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  تحليل علاقة بعض المتغيرات الشخصية
  وأنماط القيادة بالالتزام التنظيمي و الشعور بالعدالة التنظيمية

  - في قطاع غزة الوزارات الفلسطينية على  دراسة ميدانية-
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             .... العلميهذا الجهد أهدي
إلى أبالغاليينوي ....  

لحبيبين سامي و أيمن او إلى أخوي...       
  ...و إلى روح جدتي الطاهرة

  ...رحمها االله وأسكنها فسيح جنانه
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 البحث المتواضع، ويسعدني بعد ذلك أن الشكر الله أولاً وأخيراً فهو الذي أعانني على إكمال هذا   
.... وفتح أمامي أبواب المعرفة ... أتقدم بجزيل الشكر إلى أستاذي الذي أنـار لي سبل العلم والإبداع 

  . رشدي عبد اللطيف وادي/ وانتهلت من معينه المتدفق إلى الدكتور الفاضل 
  

 والتدقيق والآراء والإعداد العلمي  ساعدني وزودني بالتوجيهمن وأتقدم بالشكر الجزيل إلى كل  
  ...إنجازهمما كان له كبير الأثر الواضح والجلي على ما تم .........  والمنهجي

  
  ...كما أتقدم بالشكر لأعضاء لجنة المناقشة لتفضلهم بقبول مناقشة هذا البحث
  ...هذا البحثكما اشكر كل من تعاون وقدم يد المساعدة في توفير البيانات والمعلومات لإتمام 

  

والشكر موصول إلى كلية التجارة وأساتذتها الكرام وأسأل االله أن يحفظهم ويبارك فيهم جهودهم 
  ...الكريمة من أجل خدمة مسيرة العلم والارتقاء بالجامعة الإسلامية للإمام 
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قم ر الموضوع
  الصفحة

  أ صفحة العنوان
  ب  قبل البدء

  ج  الإهداء
  د  شكر وتقدير

  هـ  قائمة المحتويات
  ط  قائمة الجداول

  م  الأشكالقائمة 
  ن  قائمة الملاحق

  س  دراسةملخص ال
Abstract  ف  
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 الإطار العام للدراســة
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و 

رقم  الموضوع
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  الفصل الثالث

  

  تعريفها، أهميتها وعناصرها: القيادة: المبحث الأول
  

  

  34  تمهيد 
  38   القيادةتعريف: أولاً

  40  القيادة الإدارية -1
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  72  )جامعة ميتشغان  ( نماذج محور أنماط القيادة - ب
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  76   نموذج رنسيس ليكرت -2

  78   النموذج ذو البعدين في نمط القيادة - ج
  78   نموذج جامعة أوهايو -1
  80  الشبكة الإدارية لبليك وموتون  نموذج -2

  84   الموقفيةاتالنظري:ثالثاً

  86   نموذج فيدلر -1
  90   نموذج ريدن -2
  94   نموذج المسار و الهدف  -3
  97   نموذج هيرسي و بلانشارد -4

  108  النمط القيادي المثالي في النظريات الغربية

  112 النمط القيادي المثالي في الإسلام

    الالتزام التنظيمي: المبحث الثالث 

  116  مقدمة
  118  مفهوم الالتزام التنظيمي 

  123  خصائص الالتزام التنظيمي 
  124  مراحل تطور الالتزام التنظيمي

  125 أهمية الالتزام التنظيمي
  126  أبعاد الالتزام التنظيمي و طرق قياسه 

  134  التنظيميالعوامل المؤثرة في الالتزام 
  141  آثار الالتزام التنظيمي

    العدالة التنظيمية :  المبحث الرابع
  142  مقدمة

  145  مفهوم العدل
  146  مفهوم العدالة التنظيمية 
  147  أبعاد العدالة التنظيمية 
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رقم  الموضوع

  الصفحة
  153  نظريات العدالة التنظيمية
  162  نماذج العدالة التنظيمية 
  163  أهمية العدالة التنظيمية 

رقم  الموضوع
  الصفحة

  الطريقة و الاجراءات  : ع الفصل الراب
  

  

  166  منهجية الدراسة 
  166  مجتمع الدراسة

  167  عينة الدراسة
  168  طرق جمع البيانات 

  168  أداة الدراسة
  172  الدراسةخصائص عينة 

  176  صدق الاستبانة و ثباتها 
  186  المعالجات الاحصائية

   نتائج الدراسة الميدانية و تفسيرها :الخامس  الفصل
  

  

  188  اختبار التوزيع الطبيعي
  189  مجالات الدراسة فقرات تحليل 

  215  اختبار فرضيات الدراسة 
    النتائج و التوصيات: الفصل السادس 

  237  نتائج الدراسة 
  250  التوصيات 

رقم  الموضوع
  الصفحة

     و الملاحق العلميةالمراجع

  252  المراجع العلمية
  253  المراجع العربية - 
  264  المراجع الأجنبية  - 
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رقم 
رقم    الجدولموضوع   الجدول

الصفحة

 كل فئة من الفئات ات المختارة حسب وزارالحجم مجتمع الدراسة في   .1

  الثلاث

167  

  168  حجم مجتمع وعينة الدراسة  .2
  172  ير العمر توزيع عينة الدراسة حسب متغ  .3
  172  توزيع عينة الدراسة حسب متغير المؤهل العلمي  .4
  173  توزيع عينة الدراسة حسب متغير الجنس   .5
  173   الخبرةعدد سنوات  توزيع عينة الدراسة حسب متغير  .6
  174   الحالة الاجتماعية توزيع عينة الدراسة حسب متغير  .7
  174   سرةالأ عدد أفراد توزيع عينة الدراسة حسب متغير  .8
  175  توزيع عينة الدراسة حسب متغير الراتب   .9

  175  عددالموظفين الذين يشرف عليهمتوزيع عينة الدراسة حسب متغير.10

  176  توزيع عينة الدراسة حسب متغير عدد الدورات التدريبية.11
طبيعة (  انيمعاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الث.12

  و الدرجة الكلية لفقراته ) السائدط القيادي الاداري النم

177  

مستوى  ( ة من فقرات المجال الثالثمعاملات الارتباط بين كل فقر.13
  و الدرجة الكلية لفقراته) الالتزام التنظيمي

180  

العدالة (معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الرابع .14
  و الدرجة الكلية لفقراته) التنظيمية 

182  

  184   البنائي لمجالات الدراسةالصدق.15
  185  طريقة التجزئة النصفية :معامل الثبات .16
  185   كرونباخ ألفاطريقة : معامل الثبات .17
  188  التوزيع الطبيعي اختبار .18
تحليل فقرات المجال الثاني الخاصة بطبيعة النمط الإخباري السائد في .19

  الوزارات الفلسطينية في قطاع غزة 

189  

قرات المجال الثاني الخاصة بطبيعة النمط الإقناعي السائد في تحليل ف.20

  الوزارات الفلسطينية في قطاع غزة

192  
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 تابع قائمة الجداول 
رقم 
  الجدول

رقم   عنوان الجدول
الصفحة

بطبيعة النمط المشارك تحليل فقرات المجال الثاني الخاصة .21
  السائد في الوزارات الفلسطينية في قطاع غزة 

193  

تحليل فقرات المجال الثاني الخاصة بطبيعة النمط التفويضي .22
  السائد في الوزارات الفلسطينية في قطاع غزة

195  

 السائدة في الوزارات الفلسطينية في الإدارية القيادية الأنماط.23
  قطاع غزة

197  

  199  )الولاء /مستوى الالتزام التنظيمي(ثالث تحليل فقرات المجال ال.24
  201 المسؤولية  /مستوى الالتزام التنظيمي(المجال الثالثحليل فقرات ت.25
الرغبة / مستوى الالتزام التنظيمي (تحليل فقرات المجال الثالث .26

  )في العمل  
202  

الايمان / مستوى الالتزام التنظيمي(الثالث تحليل فقرات المجال .27
  )بالوزارة 

203  

نظيمي في تحليل فقرات المجال الثالث مستوى الالتزام الت.28
  .الوزارات الفلسطينية في قطاع غزة 

204  

العدالة : تحليل فقرات المجال الرابع الخاص بالعدالة التنظيمية .29
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206  
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  الاجراءات 

209  

عدالة : تحليل فقرات المجال الرابع الخاص بالعدالة التنظيمية .31
  التعامل 

212  

  214  تحليل فقرات المجال الرابع الخاص بالعدالة التنظيمية .32
 للالتزام )One Way Anova(نتائج تحليل التباين الأحادي .33

   طبقا لمتغير العمر التنظيمي
216  

  216  المتوسط الحسابي للالتزام التنظيمي طبقا لمتغير العمر .34
طبقا  للالتزام التنظيميطات اختبار تامهان للفروق بين المتوس.35

  لمتغير العمر 
216  

طبقا ) One Way Anova(نتائج تحليل التباين الأحادي .36
  لمتغير المؤهل العلمي

217  

  217  المتوسط الحسابي للالتزام التنظيمي طبقا لمتغيرالمؤهل العلمي .37
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 تابع قائمة الجداول 
رقم 
  الجدول

رقم   عنوان الجدول
الصفحة

هان للفروق بين المتوسطات طبقاً لمتغير المؤهل تاماختبار .38
  العلمي 

218  

  219  لقياس مستوى الالتزام التنظيمي طبقا  لمتغير الجنس  t اختبار.39
 للالتزام )One Way Anova(نتائج تحليل التباين الأحادي .40

   طبقا لمتغير عدد سنوات الخبرةالتنظيمي
220  

بقا لمتغير عدد سنوات المتوسط الحسابي للالتزام التنظيمي ط.41
  الخبرة  

220  
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221  
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  طبقا لمتغير الحالة الاجتماعية  التنظيمي 

222  

 الحالة مي طبقا لمتغيرالمتوسط الحسابي للالتزام التنظي.44
  الاجتماعية  

222  
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223  
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   الراتبلمتغير
224  
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226  
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226  
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232  
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232  
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  الحالة الاجتماعية  لمتغير

232  
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   الشكلعنوان  الشكل

رقم 
الصفحة

  75  نموذج تانينبوم و شميدت في سلوك القائد في اتخاذ القرارات   .1
  77  بالنظم القيادية الأربعةعلاقة عناصر القيادة   .2
  80  نموذج جامعة أوهايو للقيادة   .3
  81   لبليك وموتونالإدارية القيادة في الشبكة أنماطنموذج   .4
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  85   القيادي الأسلوبمل الموقفية المؤثرة في تحديد االعو  .6
  88   القيادة و السلوك و الأداء في مواقف مختلفة أنماط  .7
  89  نموذج فيدلر في فاعلية القيادة   .8
  91  اد الثلاثة للقيادة نظرية الابع  .9
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    الملاحق

  271  محكمين قائمة بأسماء ال)1(ملحق رقم 

  272  الاستبيان) 2(ملحق رقم 

 تسهيل مهمة طالبة ماجستير الى السيد وزير المالية") 3(ملحق رقم 
  ."السابق 

279  

 تسهيل مهمة طالبة ماجستير موقع من السيد وزير ) "5(ملحق رقم 
  . "الصحة السابق رضوان الأخرس

280  

ظفي الوزارات إحصائيات وزارة المالية الخاص بمو) "4(ملحق رقم 
  ".2007 لشهر مارس  الفلسطينية في قطاع غزة

281  
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 و أنماط القيـادة    متغيرات الشخصية   ال  بعض التعرف على العلاقة بين   ذه الدراسة إلى      هدفت ه 
 وتحديد مـدى    في قطاع غزة ،    الالتزام التنظيمي و الشعور بالعدالة التنظيمية في الوزارات الفلسطينية        ب

من اجل تحسين مستوى     و ذلك     ، وجود فروق ذات دلالة إحصائية في الأنماط القيادية في تلك الوزارات          
  . التنمية البشرية و إدارة الموارد البشرية بما يكفل تحقيق الأهداف الوطنية المرجوة 

ارات و قد طبقت هذه الدراسة على عينة عشوائية طبقية من مجتمع الدراسة الذي يضم أكبر ست وز
يشغلون مراكز إشرافية قيادية في تلك موظفا ، ) 652(وقد بلغ حجم العينة . فلسطينية في قطاع غزة 

  . مدير عام ، مدير ، رئيس قسم ، رئيس شعبة : الوزارات ، وهي 
 المتمثلـة فـي     بعض الأسـاليب الإحـصائية        إضافة إلى    استخدمت الباحثة المنهج الوصفي التحليلي ،     

تحليل التبـاين  و ،  One Sample T Test:، منها الاختبارات الإحصائية ولإحصائي  اSPSSبرنامج 
 و اختبار تامهان للمقارنات المتعددة ، ومعامل ارتبـاط بيرسـون ،    One Way ANOVAالأحادي 

   .اختبار ألفا كرونباخو ، )Spearman-Brown Coefficient( سبيرمان  براون
  : يلي فيما أهم نتائج الدراسة تمثلت و

) التوجيهي  (الاخباري  :  القيادية السائدة في الوزارات الفلسطينية في قطاع غزة هي           الأنماط أن* 
بنـسب    جـاءت  ة هذه الأنمـاط     ممارسأن   و ،و المشارك و التفويضي   ) الاستشاري  (و الاقناعي   

  .رات  و أن  النمط المشارك هو الأكثر شيوعاً في تلك الوزا. و درجات متوسطة متقاربة
   . الشخصية يعزى للمتغيرات الالتزام التنظيميفروق بين آراء عينة الدراسة حولوجود *  
  يعـزى للمتغيـرات    الشعور بالعدالـة التنظيميـة    فروق بين آراء عينة الدراسة حول       وجود  * 
  .  باستثناء متغير الراتب الشخصية

لة التنظيمية لدى موظفي الوزارات     توجد علاقة بين مستوى الالتزام التنظيمي و الشعور بالعدا        * 
  .الفلسطينية في قطاع غزة  

وجود علاقة بين النمط القيادي و الالتزام التنظيمي و الشعور بالعدالة التنظيمية  في الـوزارات                *
  .الفلسطينية في قطاع غزة 



ع 

  .تدني مستوى الشعور بالعدالة التنظيمية في الوزارات الفلسطينية في قطاع غزة * 
 *تأثير النمط  القيادي على الالتزام التنظيمي اكبر من تأثيره على الشعور بالعدالة التنظيمية إن .  

  : و قد أوصت الباحثة بما يلي 
) ديوان الموظفين   (العامة لإدارة الموارد البشرية      توفير نظام للمعلومات و البيانات يرشد المديرية         -1

  .أسس موضوعية في عملية اختيار القيادات الإدارية  على 
 إعادة النظر في نظم الحوافز والترقية و تقييم الأداء من وقت لأخر بما يحقق الموضوعية لهـذه                  -2

  .النظم 
 ضرورة الاهتمام  بظروف العمل الخاصة بالمرأة و التشريعات الخاصـة بتعويـضات الخدمـة                -3

 .ة لديها المدنية لضمان درجات الالتزام التنظيمي والشعور بالعدالة التنظيمي

 تدريب القادة لبناء علاقات عمل إيجابية بينهم وبين المرؤوسـين،  لمـا لتلـك                إلى أهمية السعي    -4
           على الالتزام التنظيمي  التي تؤثر بدورها    العلاقات من أثار إيجابية على العديد من المتغيرات السلوكية          

  .و مستويات الأداء و الإنتاج 
    ي للوزارات ينظم الصلاحيات وإجراءات التعامل و الثـواب و العقـاب            ضرورة توفير نظام داخل    -5

 .الخ ...و الترقيات 

 .إنشاء صندوق للحوافز ، يتم تمويله من استثمارات القطاع الخاص   -6

وسلم ،  لنبينا الكريم صلى االله عليه  الإقتداء بمبادئ الفكر الإداري الإسلامي و بالنموذج القيادي-7
عدل و الرحمة مع الاستفادة من التقدم الهائل في العصور الحديثة في مجالات علوم الذي يتسم بال

  . الإدارة و القيادة 
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Research Abstract 
 

     The purpose of this study is to know the relationship between some personal 
variables and leadership types , on the one hand , and the Organizational 
Commitment and the feeling of Organizational Justice,  on the other, in  some 
Palestinian Ministries in Gaza Strip ,to underscore the existence differences  that 
have statistical significance in leadership types in these ministries, and to find out 
the effects of these types on organizational Commitment among the employees 
and their feelings of organizational justice , to improve the level of human 
development  and the management of human resources in ways that  help to 
achieve the aspired national goals .  
       The study has been applied on a random sample from the society of the study 
which included largest six ministries in Gaza Strip.  The number of the sample 
included(652) employees for whom questionnaires were distributed. These 
employees had leading positions in these ministries .These positions are :general 
director , director , chief of a section , chief of a subsection . 
       The researcher used the descriptive- analytical approach and some statistical 
approaches , such as  (SPSS) and statistical tests , like  One Sample- Test , One 
Way Anova , The Tamhan for multilateral correlatives Test , The Person 
Coefficient Spearman- Brown  Coefficient , and The Alpha Kronbach Test . 
        The Study conclusions are  :    
* The leadership types  that dominates in the Palestinian ministries in Gaza Strip 
are :Telling (indicative ) type , persuasive (consultative ) type , and participative 
type , and delegated type . The practice of these types has come out according to 
statistical analysis with close averages and midlevel degrees , and that 
participative type is the most dominant type in these ministries . 
* There are differences among the views of the study sample concerning 
organizational commitment which are construed  to personal variables . 
* There are differences among the views of the study sample concerning the 
feeling of organizational justice which are also construed to personal variables 
excluding the variable of salaries . 
* There is a link between the level of organizational commitment and the feeling 
of organizational justice among the employees of Palestinian Ministries in Gaza 
Strip . 



ص 

* There is a link between the leadership types  and the organizational 
commitment and the feeling of organizational justice in these Palestinian  
Ministries . 
* There is a low level feeling of organizational justice in these ministries . 
* The effect of the leadership type on organizational commitment is more than its 
effect  on the feeling of organizational justice .  
The research advises with the following points :     
1- Providing a data base system which guides the General Directorate of Human 
Resource at the General Staff Office in the operation of choosing the 
administrative leaderships according to subjective foundations .  
2- Reconsidering the systems of rewards , promotions in ranks and evaluations of 
performance , in way that achieves subjectivity and justice in these systems .  
3- Reconsidering the employment conditions of the woman , and the legal rules 
concerning the compensations of civil service to guarantee higher degrees of 
organizational commitment and feeling of organizational justice among 
employed women . 
4- The importance of training leaders how to build up positive work relationships 
between themselves and their employees , taking into consideration the positive 
effects of these relationships on behavioral variables which affect – in turn-  the 
organizational commitment and the  levels of performance and productivity .  
5- The necessity of providing internal - rules system for the ministries which 
organizes the authorities and the measures of interaction and of reward and 
punishments and promotions …etc . 
6- Establishing a reward fund which is financed by private-sector investments  
7- Taking guidance from the Islamic administration principles , and from the 
leadership type of our honorable prophet which is characterized by justice and 
mercy at same time taking benefit from the tremendous progress in modern times 
in the sciences of administration and leadership . 
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  
أوضـاعها الـسياسية    إلـى مراجعـة       ، مع التحولات التاريخية الكبـرى     ،   تسعى الدول عادة  

      التنظيمية داخـل أجهزتهـا الإداريـة،      التركيز خاصة على إصلاح الهياكل       و الاجتماعية،والاقتصادية و 
      ، آلياتهـا  العاملين عامة، كإدخال نظـم الإدارة الحديثـة و  عبر مشاريع من شانها الارتقاء بمستوى أداء   

مصالح المـوظفين عبـر إصـلاح        وتحسين مناخ العمل و    ،مة العا إعداد التعديلات التشريعية للوظائف   و
  .و التأهيل المهني برامج التدريب المتمثلة  في نظم التحفيز، أو مشاريع التنمية البشرية  وهياكل الأجور

  
 وقد سعت دول العالم مع التحولات العالمية التي يـشهدها القـرن الواحـد و العـشرين إلـى                   

 ، حيـث تنبـئ الإرهاصـات      "بصناعة المدراء " القرن، و مواكبة ما يسمى       استشراف جاد لمستقبل هذا   
 أو القيادات الإدارية هي سمة العـصر الحـالي،          "صناعة المدراء " نالملموسة على المستوى العالمي بأ    

فكثيـراً مـا    .  حجز مكانتها في صفوف المستقبل      إلى وهي الشغل الشاغل لرواد المؤسسات التي تسعى      
منظمات راجعاً لافتقاد قيادة ذات كفاءة عالية، لأن نمط الـسلوك القيـادي يـؤثر تـأثيرا            يكون إخفاق ال  

  . )1(جوهرياً على أداء الأفراد ورضاهم
  

وقد شُغِل كثير من الباحثين في علم النفس الاجتماعي و علوم الإدارة بدراسة ظـاهرة القيـادة،                 
يرات أو من حيث وضع نظريات أو مـداخل         سواء من حيث الأساليب القيادية وعلاقة ذلك ببعض المتغ        

لى النموذج الفعال لها نظراً للأهمية التي تقوم عليها القيـادة و التـي              إلتفسير ظاهرة القيادة والوصول     
تَفرض على شاغلها مسؤولية عظيمة، لإنجاح أهداف المؤسسة و أهداف العاملين فيها، من خلال قـدرة                

. ؤوسيه و دفعهم إلى الحرص على تحقيق الأداء الجيد بكامل رغبتهم          القائد الإداري على إثارة اهتمام مر     
فـراد  الثقافة، فمن الطبيعي أن تتنوع حاجات الأ       متعددة باختلاف البيئة و     كانت الشخصية الإنسانية   لئنو

 قع على عاتق القيادات الإدارية مهمة توحيد اتجاهات الأفراد العـاملين      ت" ،   م، ومن ثَ   العاملين ورغباتهم 
                                                           

 ، الإدارية، مجلة البحوث "أنماط السلوك القيادي و علاقتها بالمهارات الاجتماعية لدى المدير المصري"السيسي، شعبان، 1
 .31 ص ، 2003 ،)4(عدد 
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هنا تظهر مهارة القيادة في اختيار النمط المناسب لإنجاح العمليـة           تنمية الولاء نحوها، و   في المؤسسات و  
  . )1("الإدارية 

  
، تذمر بعض الموظفين و قلقهم من أسـلوب         الشائعة في كثير من منظمات العمل     ومن الظواهر   

عبير عن إحساسهم بـالاحتراق     ة مديرهم أو الت   تعامل مديرهم معهم، وعجز هؤلاء الموظفين عن مواجه       
إلاّ مع أصدقائهم المقربين، لتستمر الأوضـاع فـي تلـك           وعدم تحقيق العدالة،  النفسي و الشعور بالظلم     

.  التنظيمـي  لالتزام  ، وتظل بيئة العمل مشوبة بالقلق مما يفقد العاملين إحساسهم با           حالها   المنظمات على 
ر فيه مقومات الجودة وحسن العطاء، و انـسب عـلاج لهـذه             وتكون النتيجة بالتالي أداء قاصراً لا تتوف      

مسؤوليته في التعامل مع مرؤوسيه ومعالجـة نـواحي          الإداري بحقيقة دوره و    المشكلة هو توعية القائد   
يضمن روح التعاون وتحقيق الأداء الجيد في إطـار بيئـة           تنمية العلاقات بين الطرفين بشكل      قصوره و 

    .الالتزام التنظيمي الولاء وسودها الشعور بالأمان وعمل ي
  

إلـى أن إحـساس       بالعدالة التنظيمية  القيادية والشعور  بدراسة العلاقة بين الأنماط    الاهتمام   أتييو
    الموظفين بالعدالة التنظيمية مرتبط بمجموعة متنوعة من العوامل يبرز في مقـدمتها أسـلوب المـدير               

 تسمح بتبـادل  التي التواصل، الثقة و الصراحة و  بناء أجواء مدى قدرته على     و معهم،في التعامل   ) القائد(
 إضافة إلى ذلك، تعتبر العدالة التنظيمية إحدى محـددات          .ووضوحمناقشة المشكلات بكل حرية      و الآراء

 نظراً لعلاقتها المباشرة بمجموعة كبيرة من المتغيرات التنظيمية التي تـؤثر بـدورها      التنظيمي،السلوك  
 لأن تلك العدالـة تعكـس       ،وفعاليةت و تطورها وقدرتها على تحقيق أهدافها بكفاءة         على نجاح المنظما  

امل معـه علـى     الطريقة التي يحكم من خلالها الفرد على عدالة الأسلوب الذي يستخدمه المدير في التع             
  . )2(الإنسانيالمستويين الوظيفي و

  
أي مؤسسة وكان من الضروري      للموارد البشرية داخل     إستراتيجيةن كان من الطبيعي وجود      إو

على القيادة أو الإدارة العليا عند قيامها بعملية التخطيط الإستراتيجي النـاجح، دراسـة واقـع الأفـراد                  
                                                           

دراسة عن العلاقات الإنسانية في الإدارة ومدى : القيادة الإدارية و الجوهر المفقود" حلواني، ابتسام عبد الرحمن، 1

 جامعة ،، مجلة جامعة الملك عبد العزيز" توافرها في الأجهزة الحكومية في المنطقة الغربية بالمملكة العربية السعودية
 .128 ص  .1999الملك عبد العزيز ، 

، 1، القاهرة، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، ط"البشريةالمهمة القادمة لإدارة الموارد : العدالة التنظيمية"زايد، عادل محمد،   2
 .18- 16 ، ص ص2006
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والتعرف على حاجاتهم والسعي لتلبيتها، لأن ذلك يساعد على زيادة إنتاجيتهم وتحسين مستوى أدائهـم،               
 ،المؤسـسة وتقـدمها    بل يتوقف على هذه القيادة أمن        كما يساعد على تحقيق أهداف المؤسسة وتطويرها      

 علاقة بعض المتغيرات الشخصية وأنماط القيادة بالالتزام التنظيمي          حول كان من المناسب إعداد دراسة    
   .والشعور بالعدالة التنظيمية

  
  :الدراسةمشكلة : ثانياً

 ، )1(  العربي لقطاع الحكومي التي تناولت النظام الإداري في ا       العربية أكدت العديد من الدراسات   
 ـ    مؤهلاتها و لوظائف التي لا تتناسب مع خبراتها      ترشيح القيادات الإدارية في ا     نأ  إلـى    ا، يـؤدي به

         على مـستوى الرضـا الـوظيفي      ر بدورها   تؤثِّ،   المرؤوسين لنضج ملائمةغير   أنماط قيادية    ممارسة
       كانخفـاض مـستوى الـولاء      بعض مظاهر عدم الرضا ،    و الولاء و الالتزام التنظيمي لديهم ، وشيوع         

، وانخفاض مستوى الدافعية التي تعد أحـد        و التمارض و كثرة الإجازات و الشعور بالاحتراق النفسي          
  .أهم العوامل التي تؤثر بكل من الالتزام التنظيمي و الشعور بالعدالة التنظيمية 

  
اط  وأنم متغيرات الشخصية  العلاقة بين تعرف على    تتمثل مشكلة الدراسة في محاولة ال      وعليه،

 وتحديد  ،غزةالشعور بالعدالة التنظيمية في الوزارات الفلسطينية في قطاع         القيادة بالالتزام التنظيمي و   
 وأثر هذه الأنمـاط علـى       الوزارات،مدى وجود فروق ذات دلالة إحصائية في الأنماط القيادية في تلك            

 العمـر، ( :مـن  تعزى لمتغيرات كـل       بالعدالة التنظيمية، موظفين و شعورهم    الالتزام التنظيمي لدى ال   
  ).  الراتبالاجتماعية، الحالة الخبرة، عدد سنوات الجنس، العلمي،المؤهل 

  
  
  

                                                           
   :  من هذه الدراسات 1

، " دانية في محافظات الجنوبدراسة مي: أنماط الإدارة في الأجهزة الحكومية"لطراونة ، تحسين ، و اللوزي ، سليمان، ا* 
  .  72ص ، 1996، ) 4(، عدد) 11(مؤتة للبحوث  و الدراسات ، جامعة مؤتة ، مجلد

:  و الوظيفية إدراك الموظفين لمدى موضوعية نظام تقييم أدائهم  وعلاقته ببعض الخصائص الشخصية"أبو شيخة ، نادر أحمد ،* 

، ) 4(عدد ،)  45( ، مجلدي ، معهد الإدارة العامة، مجلة الإدار"الحكومية الأردنيةدراسة تطبيقية على عينة عشوائية من الأجهزة 
 .78ص ،  2005نوفمبر

 
 *  
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  :الدراسةتساؤلات : ثالثاً
  : الإجابة على الأسئلة التاليةتحاول الدراسة

 نية في قطاع غزة؟ما هي الأنماط القيادية السائدة في الوزارات الفلسطي .1

ما أثر المتغيرات الشخصية على الالتزام التنظيمي لدى موظفي الوزارات الفلـسطينية فـي               .2
   ؟قطاع غزة

ما أثر المتغيرات الشخصية على الشعور بالعدالـة التنظيميـة لـدى مـوظفي الـوزارات                 .3
  الفلسطينية في قطاع غزة ؟ 

 الوزارات الفلسطينية   التنظيمية في عدالة  هل هناك علاقة بين الالتزام التنظيمي و الشعور بال         .4
  في قطاع غزة ؟

 التنظيمية لدى  التنظيمي و الشعور بالعدالة      السائد بالالتزام  بين النمط القيادي     هناك علاقة هل   .5
 غزة ؟موظفي الوزارات الفلسطينية في قطاع 

  :متغيرات الدراسة : رابعاً 
  . القيادة المتغيرات الشخصية و أنماط: المتغيرات المستقلة 

  . الالتزام التنظيمي و الشعور بالعدالة التنظيمية :المتغيرات التابعة 

  :الدراسة فرضيات: خامساً 
  :الفرض الأول

عـزى  ي  التنظيميحول الالتزام α=05.0 مستوى دلالة الدراسة عند توجد فروق بين آراء عينة      
، سنوات الخبرة، الحالـة الاجتماعيـة     عدد   ،ل العلمي، الجنس  العمر، المؤه ( التالية    الشخصية للمتغيرات

  ).الراتب
  :الفرض الثاني

 الشعور بالعدالة التنظيمية   حول   α=05.0 مستوى دلالة    الدراسة عند توجد فروق بين آراء عينة      
 ـ الخبـرة  سـنوات    د، عـد  سالعلمي، الجـن  العمر، المؤهل   ( التالية    الشخصية يعزى للمتغيرات   ة، الحال

  .)الاجتماعية، الراتب
  :الفرض الثالث

توجد علاقة بين الالتزام التنظيمي والشعور بالعدالة التنظيمية لدى موظفي الوزارات الفلسطينية            
  .في قطاع غزة
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    : الفرض الرابع
 الالتزام التنظيمـي والـشعور بالعدالـة        من مستوى كل  يادي السائد و  توجد علاقة بين النمط الق    

  .غزةة لدى موظفي الوزارات الفلسطينية في قطاع التنظيمي
  :الدراسةأهداف : سادساً

 . في قطاع غزةلتعرف على أنماط القيادة السائدة في الوزارات الفلسطينيةا .1

 الخبرة، عدد سنوات الجنس، العلمي،العمر، المؤهل (التعرف على مدى تأثير متغيرات  .2
الشعور بالعدالة التنظيمية لدى موظفي تنظيمي وعلى الالتزام ال)  الراتبالاجتماعية،الحالة 

  .غزةالوزارات الفلسطينية في قطاع 
  .التنظيميةالشعور بالعدالة  الالتزام التنظيمي والتعرف على طبيعة العلاقة بين .3
الشعور بالعدالة  العلاقة بين الأنماط القيادية والالتزام التنظيمي والتعرف على طبيعة .4

  .غزةالفلسطينية في قطاع التنظيمية في الوزارات 
الحد من الجوانب شأنها تعزيز الجوانب الايجابية ومن التقدم بعدد من التوصيات التي  .5

 . القرارعلمياً لأصحابالتي يمكن أن تشكل سنداً والسلبية في الوزارات الفلسطينية، 
 

  :الدراسة ة أهمي :سابعاً 
بشكل  و .تحقيقهاالأهداف التي تسعى إلى     ه و عالج أهمية الموضوع الذي ت    الدراسة من تبرز أهمية   

  :يليالتي تتمثل فيما  وواضح،عام فإن النقاط الآتية تبرز أهمية الدراسة بشكل 
 يعد من الموضوعات الإدارية التي شهدت اهتماماً متزايداً في          التنظيمية الذي أهمية موضوع العدالة     .1

 في الوزارات   التنظيمية خاصة لت موضوع العدالة     وقلة الدراسات العربية التي تناو     الأخيرة،الآونة  
اجتماعيـة   ذات خصوصية سياسية واقتصادية و      غزة التي تعد منطقة جغرافية     في قطاع الفلسطينية  

 .معينة

وسـلوكها   القيادة الفلسطينية ل مدخلاً لإعادة دراسة نمط       بالعدالة التنظيمية يمكن أن يشكِّ     إن الشعور  .2
لأهداف والوظائف وتقسيم العمل وتوزيع المسؤوليات والأعباء والأدوار،         من حيث تحديد ا    الإداري،

بما يكفل الإفادة من الطاقات والقدرات البشرية، ويقلل من الصراعات والنزاعات ومظـاهر عـدم               
  .  الرضا

3. ة دراسة وتحليل الشعور بالعدالة التنظيمية والالتزام التنظيمي نظراً لتأثير كـل منهمـا علـى                أهمي
  .السائدة الفلسطينية ا بأنماط القيادةماجية والأداء، فضلاً عن تأثرهالإنت
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 تفعيل دور القيادة قد يؤدي إلى زيادة درجة الالتزام التنظيمي وزيادة الشعور بالعدالة التنظيميـة                نإ .4
 ـ       وجودته، ويعمل على تحسين مستويات الأداء     ل أحـد    كالقيام بتغيير الاتجاهات أو تعديلها الذي يمثّ

 .عموماًللأجهزة الحكومية داف الرئيسة الأه

 مؤسسة يتطلب الاهتمام بقضايا تتعلق بالسلطة، تشمل توزيع سـلطات            لأي  إقامة التنظيم الرسمي   نإ .5
الوظائف والأفراد، وما تتضمنه من مسائل أخرى كتحديد الوظائف والصلاحيات والمـدى الإداري،             

 عنها، وأساليب التنـسيق، وتوزيـع       والمسئولارية  وعدد المستويات الإدارية، وتسمية الوحدات الإد     
) الروتينيـة درجـة   (تحديد إجراءات وخطوات العمـل      ) درجة المركزية (سلطات اتخاذ القرارات    

 ).درجة الرسمية( الأنظمة والتعليمات الرسمية وإصدار

فلـسطينية  الأهمية المتزايدة لقطاع التطبيق نظراً لتضمنه مجموعة متعددة ومتنوعة من الوزارات ال            .6
 تمكنها مـن تحقيـق      نوعية،وجود قيادات    وتحتم التطوير،التي تستدعي أوضاعها الإدارية، بعض      

بشكل خاص على حسن إدارة الموارد البشرية لتحقيق العدالة التي تعد            الأهداف المرسومة، والتركيز  
 .أحد أهم توجهات ديننا الإسلامي الحنيف

توصياتها مرجعاً علمياً يفيد أصحاب القرار في وضع خططهم          يمكن أن تشكّل نتائج هذه الدراسة و         .7
 .اجراءاتهمو اتخاذ 

 
   :الدراسة حدود :اًثامن

  .2007/ 2006تم إجراء هذه الدراسة في الفترة ما بين عامي  :الزمنية الحدود –أ 
  .غزة اقتصرت الدراسة على ست وزارات فلسطينية في قطاع :المكانية الحدود -ب
 المتغيرات الشخصية و أنماط     بين بعض  اقتصرت الدراسة على تحليل العلاقة       :وضوعيةالم الحدود   -ج

  غـزة القيادة بالالتزام التنظيمي و الشعور بالعدالة التنظيمية لدى موظفي الوزارات الفلسطينية في قطاع 
 ـ المؤهل   العمر، :من كما اقتصرت المتغيرات الشخصية على كل        . من وجهة نظر المرؤوسين     ي،العلم

   .الراتب الاجتماعية، الحالة سنوات الخبرة، عدد الجنس،
   :الدراسة صعوبات :اًتاسع

   :يليتمثلت صعوبات الدراسة فيما 
  .الفلسطينيةصعوبة الحصول على الإحصائيات الخاصة بعدد موظفي السلطة الوطنية  -1

 سواء بـسبب    ،غزة في الوزارات الفلسطينية في قطاع       استردادها، و تصعوبة توزيع الاستبانا   -2
 .إداري، أو بسبب التمسك بتنفيذ الأنظمة الروتينية إزاء إجراء كبر حجم عينة الدراسة
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محدودية الدراسات العربية التي تناولت العلاقة بين الالتزام التنظيمي و العدالة التنظيميـة فـي                -3
 .خاصةالعربية عامة و الوزارات الفلسطينية الحكومية البيئة 

  

    :دراسةال هيكل :عاشراًً
   :هي ،فصول ستة الدراسة إلى تم تقسيم
 الدراسة، تساؤلات   الدراسة، مشكلة   المقدمة، :منو يتكون   الإطار العام للدراسة     يشمل   :الأولالفصل  

 هيكل الدراسـة  الدراسة، صعوبات الدراسة، حدود  الدراسة، أهمية   الدراسة، أهداف   الدراسة،فرضيات  

  .الدراسةمصطلحات و

   .السابقةالدراسات  يشمل :يالثانالفصل 
  :مباحث  أربعةيقوم علىوالإطار النظري  يشمل :الثالثالفصل 

  .عناصرها وأهميتها مفهومها، :القيادة  :الأولالمبحث 

  .أنماطها نظريات القيادة الإدارية و :الثانيالمبحث 

  .التنظيميالالتزام  :الثالثالمبحث                 

 .العدالة التنظيمية :لمبحث الرابعا                    

             .إجراءاتها منهجية الدراسة و :الرابعالفصل   
           .البياناتتفسير  و اختبار الفروض:الخامسالفصل 

      .التوصياتلنتائج و ا:السادسالفصل 

  

  

  : مصطلحات الدراسة:حادي عشر
في تحديد نمط أو تصنيف  هي مجموعة الخصائص أو المتغيرات التي تستخدم: الشخصية* 

  .1 شخصي ما
  العمر،:   وتمثلت فيالمبحوث، هي العوامل المرتبطة بشخص الفرد :الشخصيةالمتغيرات * 

  .الراتب الخبرة، عدد سنوات الاجتماعية، الحالة الجنس، العلمي،المؤهل 
                                                           

بعض السمات الشخصية للقيادات الفلسطينية وعلاقتها ببعض المتغيرات النفسية “ ،قاسم، فاطمة أحمد صالح 1

  .32، ص  2002رسالة دكتوراه، القاهرة، جامعة عين شمس، ، "والاجتماعية
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ه القيادية الممارسات التي تصدر عن القائد في ممارسات هي جملة العادات و:القيادةأنماط * 
 أو انخفاض متوسطة،بالتركيز على العمل أو العلاقات الإنسانية أو كليهما بدرجة عالية أو 

 .1معاً العلاقات الإنسانية ركيز على العمل والت
 
 

هو أحد نمـاذج  :   Hersey &Blanchard Model (1984)نموذج هيرسي و بلانشارد* 
 الذي يرشد المديرين  إلـى اختيـار   )Situational Leadership Model(القيادة الموقفية 

 ـ  يادة اعتماداً على نضج المرؤوسين    النمط الأمثل في الق    اتهم وتنميـة مهـاراتهم     ، وتلبية احتياج
 الـشرط الأساسـي     التي تعتبر مستوى  المشاركة في صنع القرار وتنفيذه، و       النهوض بهم إلى    و

  . 2والالتزام التنظيمي في المؤسساتلبدء بتحقيق العدالة التنظيمية نقطة النجاح أي مؤسسة و
  

هي الأنماط القيادية الأربعة في نموذج هيرسي :الدراسةالأنماط القيادية لغرض * 
والذي يسترشد به لاختيار النمط القيادي   Hersey &Blanchard Model (1984)وبلانشارد

 3 : المرؤوسين وهي  نضج المتناسب مع مستوىفعالية والأكثر 

 هو النمط القيادي الأكثر ملاءمة للمرؤوسين في بداية ):التوجيهي (باري النمط الإخ -1
 أي قليلي النضج من حيث الأولى، المرحلة يكونون في أي عندما العملية،حياتهم 

 لذا يعتبر المرؤوسون في هذه المرحلة غير .العملمعرفتهم بنظام المؤسسة أو طبيعة 
بالتالي  و.إليهمهام التي يمكن أن توكل قادرين و غير مستعدين لتحمل مسؤولية الم

 تزويد المرؤوسين بالمعارف و المعلومات الإداري،) المدير(يكون دور القائد 
ن القائد ينفرد بصنع القرار بالتالي فاو. لمهام، والإشراف المباشر عليهماللازمة لفهم ا

  يبلغه للمرؤوسين و

 في ملاءمة للمرؤوسينالأكثر هو النمط القيادي ): الاستشاري (النمط الإقناعي  -2
 أي عندما يكونون غير قادرين على العملية،المرحلة الثانية من النضج من حياتهم 

 تنمية إلى مازالوا بحاجة إنهمولكنهم مقتنعون  مسؤولياته،إنجاز العمل و تحمل 
                                                           

، "النمط القيادي و علاقته بالرضا الوظيفي لدى العاملين في القطاع الحكومي  والخاص" ،، بدر  بن سليمان   المزروع 1
  .15 ، ص 1999يمية نايف للعلوم الأمنية ، رسالة ماجستير ، الرياض، أكاد

2 Hersey, P. and Blanchard, K. H.," Management of Organizational Behavior  - utilizing human 

resources ", New Jersey,  Prentice Hall, Englewood cliffs ,  3 d ed, 1984, p. 20 . 
3 Ibid , p. 21. 
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بالتالي يتحول و. قتهم بذاتهم واستعداداتهم للعملمهاراتهم وقدراتهم و إلى تعزيز ث
قائد في هذه المرحلة إلى تنمية روابط الانتماء للمؤسسة من خلال مراعاة ظروف ال

، من خلال ية النفسية لتنمية ثقتهم بأنفسهمالمرؤوسين مع ضرورة التركيز على الناح
          بعملية صنع القرار  ويظل المدير في هذه المرحلة منفرداً .العملتدريبهم على 

 .إبلاغه لمرؤوسيه و

هو النمط القيادي الأكثر ملاءمة للمرؤوسين في المرحلة الثالثة من  :المشارك النمط -3
 المرؤوسين باتوا على مستوى جيد من حيث يفترض أن حياتهم العملية،النضج من 

 تم ستوى جيد من  وكذلك على متدريبهم،القدرة لإنجاز المهام الموكلة إليهم بعد أن
 غير مستعدين نفسياً لإنجاز مهام إنهم إلاّ .مؤسسةالالولاء تجاه المشاعر الإيجابية و

وهنا يسعى المدير إلى تعزيز الجانب النفسي لديهم، لمساواته . العمل بالدقة المطلوبة
 وذلك من خلال قيامه بالإشراف المباشر على القيادي،بالجانب العملي لتأهيلهم للعمل 

خلال التركيز على تلبية بعض الأعمال التي تحتاج الدقة في الإنجاز وكذلك من 
احتياجاتهم وتوفير المناخ الملائم للعمل و إشراكهم في الاجتماعات و عمليات صنع 

 .القرار

هو النمط القيادي الأكثر ملاءمة للمرؤوسين في المرحلة الرابعة  :التفويضيالنمط  -4
 حيث يفترض أن المرؤوسين قد حققوا مستوى عال العملية،من النضج من حياتهم 

 و لذا ينتقل المدير إلى توظيف .المؤسسة المهارات الفردية اللازمة و الولاء تجاه من
  من التفويضقدرات المرؤوسين نحو قيادة العمل الجماعي عبر منحهم مزيداً

 .إتاحة الفرصة لصنع القرارات والصلاحيات،و
 

فيها، والموافقة على  والرغبة في العمل لمنظمته، إحساس الموظف بالولاء :التنظيميالالتزام * 
 والذي تظهره الدرجة ،1فيهاالالتزام بقيمها العلمية والمهنية والرغبة القوية في البقاء  وأهدافها،

الكلية لاستجابات أفراد عينة الدراسة على مقياس مستوى الالتزام التنظيمي المستخدم في هذه 
   .الدراسة

  
                                                           

، "الالتزام التنظيمي والعوامل المرتبطة به لدى مديري مدارس التعليم العام للبنين بمحافظة جدة"العبادي، أحمد حميد،  1
  .28، ص  1999رمة، جامعة أم  القرى ، كلية التربية ، رسالة ماجستير، مكة المك
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هداف المنظمة و قيمها، والدور الذي يقوم به هو إحساس الموظف بارتباطه بأالولاء التنظيمي  *
 .1الأهداف  لتحقيق هذه 

  .2الفرد  هي الأعباء الملقاة على عاتق :المسؤولية* 

 وهي .إشباعها هي حاجة ناقصة الإشباع تدفع الفرد إلى بيئة العمل من اجل :العملالرغبة في * 
المواقف التي ه التي يسعى لإشباعها وحاجاتاتجاهات الفرد و تعبير عن دافعية الفرد و تتألف من

 هاماً في وهي تلعب دوراً لاتجاهاته،يتعامل معها في بيئة العمل ومدى لملاءمتها ومعاكستها 
محصلة المعرفة تعتبر التي  أداء مهام العمل وتعزيز الالتزام التنظيمي من خلال قدرة الفرد على

 .3 المهارات ووضوح الدورو

  .4قيمه  أهدافه وو إيمان الفرد بتطابق أهداف الوزارة وقيمها مع ه:بالوزارةالإيمان * 

هي الطريقة التي يحكم الفرد من خلالها على عدالة الأسلوب الذي يستخدمه  :التنظيميةالعدالة * 
 في ضوء ما  وهي مفهوم نسبي يتحدد.والإنسانيالمدير في التعامل معه على المستويين الوظيفي 

  .5 المنظمةداخل هة وموضوعية المخرجات والإجراءات  من نزاالموظفيدركه 

أي أنها تتعلق بعدالة ،عدالة المخرجات التي يحصل عليها الموظفهي : العدالة التوزيعية* 
ظيفته وخاصة مخرجات ، وبالنتائج أو المخرجات التي يحصل عليها الفرد من وتتوزيع المكافآ

ساس العاملين بعدالة التوزيع في المنظمة عندما يشعر ويتحقق إح.المزايا العينيةتوزيع الأجور أو 
 .6 زملائهالفرد أن ما حصل عليه من مكافآت يتناسب مع ما بذل من جهد مقارنًا مع جهود 

 
تحديـد  هي قضايا العدالة المتعلقة بالطرق و الآليات و العمليات المستخدمة في             :الإجراءاتعدالة     * 

 التي تم من    أي الطريقة  التنظيمية،دد الأساسي لإدراك العاملين للعدالة      المح وهي. المخرجات أو النتائج  
 وهي تعكـس مـدى إدراك أو إحـساس          .المخرجاتخلالها التوصل إلى مضمون ونوعية قرار توزيع        

  عادلـة، العاملين بأن الإجراءات المتبعة بواسطة المنظمة في تحديد من يستحق المكافآت هي إجراءات              
ويتحقق هـذا   . ر الذهني لعدالة الإجراءات المتبعة في اتخاذ القرارات التي تمس الفرد           التصو كما تعكس 

                                                           
، مجلة الإداري، معهد "دراسة ميدانية: الولاء التنظيمي لدى المديرين في الوزارات الأردنية"المعاني، أيمن عودة،  1

  .12، ص 1999، ) 78( ، عدد )21( ة ، مجلدالإدارة العام
 . 58  مرجع سبق ذكره ، ص،قاسم، فاطمة أحمد صالح 2
  .13 مرجع سبق ذكره ، ص   ،المعاني، أيمن عودة 3
 . 2002، 1، عمان، دار الفكر للطباعة والنشر والتوزيع، ط"أساسيات في علم إدارة القيادة"البدري، طارق، 4
 . 13 ، ص زايد ، عادل محمد ، مرجع سبق ذكره  5
 .18المرجع نفسه ،  ص  6
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 سوف يتم على أساسها تقييم      النوع من العدالة عندما يتاح للموظف فرصة مناقشة الأسس والقواعد التي          
   .1أدائه 

ي يحصل عليهـا مـن       أو أفكار الفرد بشأن جودة المعاملة الشخصية الت        تمثل معتقدات  :التعاملعدالة  * 
 كما تمثِّل عدالة المعاملة التي يحظى بها الموظف لدى تنفيـذ            .الإجراءاتصانعي القرارات عند وضع     

  .2 الإجراءاتالإجراءات الرسمية أو في تفسير هذه 
 مدونة،  هو جملة الالتزامات المتبادلة بين الفرد و المنظمة سواء كانت مدونة أو غير :النفسيالعقد * 
 كما ،)مادية أو سلوكية(خرجات الموظفين لتي تُحدد ما الذي يتوقع أن تحصل عليه المنظمة من ماو

نتيجة التزامه تجاه ) مادية أو معنوية(مقابل من فوائد تُحدد ما الذي يتوقع أن يحصل عليه الفرد في ال
   .3المنظمة 

  4.للمرؤوسينوأدب من جانب الرؤساء  وتشير إلى المعاملة العادلة باحترام :الشخصيةالحساسية * 

 وتشير إلى قيام المنظمة بتقديم تفسيرات منطقية للعاملين بشأن          :الاجتماعيةالتفسيرات أو المحاسبة    * 
  .5توزيعها  مخرجات أو مكافآت غير مناسبة يتم أي

لتي يتضمنها يشير إلى قدرة الفرد على التعبير عن رأيه خلال مرحلة العمليات ا :العمليةالتحكم في * 
  .6) مرحلة ما قبل صدور القرار(مشاكل علاج ال

لقرار  أي أن يكون له كلمة أو تأثير في االاختيار، يشير إلى قدرة الفرد على :القرارالتحكم في   * 
  .7) مرحلة صدور القرار(الصادر 

  . 8 الإداريةثقة  وهي المفهوم المقابل للالسلطة، و هي تعكس تقييم الفرد لحامل :المشرف الثقة في *

  
                                                           

  .22 ص  مرجع سبق ذكره ،زايد ، عادل محمد ، 1
 .28 المرجع  نفسه  ، ص 2
  .155 ص  ،المرجع نفسه  3

4 Chan ,M. "Organizational Justice and Land Cases“, International Journal of Organizational 
Analysis, ,Vol.(8) , No.(1) ,  2000 ,p.p. 68 -88. 
5  Ibid , p. 88. 
6 Thibaut ,J.W . and Walker, L.” Procedural Justice: A Psychological Analysis”, Hillsdale, New 
Jersey :  Erlbaum, 1975 , p.128.  
 

7 Ibid. , p.128. 
 

8 Ibid . , p. 129 . 
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 :الدراسات السابقة
التـي تناولـت الالتـزام       وكذلك الدراسات    الإدارية،تعددت الدراسات التي تناولت أنماط القيادة       

، ولكن اياً من هذه     لاقة الشعور بالعدالة التنظيمية    إضافة إلى الدراسات التي تناولت الع      فعاليته،التنظيمي و 
يمـي والـشعور    الالتـزام التنظ  اط القيادية و  الأنم و المتغيرات الشخصية دراسات لم تتناول العلاقة بين      ال

لذين يعانون من مشكلة القوانين وتطبيق الإجـراءات        ، خاصة من منظور المرؤوسين ا     بالعدالة التنظيمية 
عربياً و أجنبيا معتمدة    ياً و رض لهذه الدراسات مصنفة محل     وفيما يلي ع   .التنظيميةافتقاد العدالة   السليمة و 

  .التنوع الجغرافي
 

  :الدراسات المحلية: أولاً
  ) 2005  (حنونة،  دراسة -1

هدفت إلـى   ،  )1("مستوى الالتزام التنظيمي لدى العاملين في الجامعات الفلسطينية بقطاع غزة         "
كـذلك  غـزة، و  قطاع  التعرف على مستوى الالتزام التنظيمي لدى العاملين في الجامعات الفلسطينية في            

      تأثير بعض العوامل الشخصية الخاصة بالموظفين على مستويات التزامهم التنظيمـي مثـل             معرفة مدى 
تكـون  ).  نوع العمل    العمل، مكان   الوظيفي، المستوى   الخدمة، تالتعليم، سنوا  مستوى   العمر،الجنس،  ( 

    ظفة موزعين حسب طبيعـة العمـل        موظفا و مو   340مجتمع الدراسة من عينة عشوائية طبقية عددها        
  :التالية توصلت الدراسة إلى النتائج .التعليممستوى و

  .غزةوجود مستوى عال من الالتزام التنظيمي لدى موظفي الجامعات الفلسطينية بقطاع  
بين مستويات الالتزام التنظيمي لدى ) 0.05(وجود علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى  

العمر، مستوى  (الشخصية التالية الفلسطينية بقطاع غزة و المتغيرات عاتالعاملين في الجام
  ). المستوى الوظيفيبالجامعة، مدة الخدمة الوظيفة، نوع التعليم،

الجنس، (لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية في مستوى الالتزام التنظيمي تعزى لمتغير  
  ).ومكان العمل

  
  
  

                                                           
، رسالة " مستوى الالتزام التنظيمي لدى العاملين في الجامعات الفلسطينية بقطاع غزة"إبراهيم حنونة، سامي،  1

 .2005سلامية، ماجستير، غزة، الجامعة الإ
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  ) 2005( جبل،أبو دراسة  -2
  غزة،ط القيادة التربوية السائدة في مدارس التعليم الأساسي العليا الحكومية في قطاع أنما" 

، هدفت إلى معرفة الأنماط القيادية السائدة في مدارس التعليم الأساسي )1("انعكاساتها على أداء العاملينو
يار عينة قصدية مكونة  وقد تم اخت.المعلمين و انعكاساتها على أداء غزة،العليا الحكومية في محافظة 

البالغ عددها  وغزة،من مديري ومديرات المدارس الأساسية العليا الحكومية في محافظة %) 50(من 
 عددهم المدارس البالغمعلمات تلك من معلمي و%) 50(وائية مكونة من  وعينة عشمدرسة،) 56(
  :التاليةتوصلت الدراسة إلى النتائج و معلم ومعلمة،)854(

   .الاوتوقراطي يليه النمط الترسلي ثم الديموقراطي، شيوع النمط 
  .وجود علاقة بين النمط القيادي الذي يمارسه مدير المدرسة وأداء المعلمين 

  
  ) 2004( الخطيب، دراسة -3

هدفت إلى ، )2(" في المنظمات الحكومية في محافظات غزةءالنمط القيادي السائد لدى المد را"
السائد لدى المدير في المنظمات الحكومية الفلسطينية في محافظات غزة، التعرف على النمط القيادي 

الجنس، الخبرة، : وكذلك التعرف على درجة الاختلاف في الأنماط القيادية باختلاف متغيرات الدراسة
. كذلك التعرف على أهم سمات الإدارة الفلسطينية. المؤهل العلمي، المسمى الوظيفي، وعدد المرؤوسين

  :لدراسة إلى النتائج التاليةتوصلت ا
تفوق النمط القيادي الديمقراطي على باقي الأنماط القيادية لدى مديري وزارات السلطة  

   .السابقةالوطنية الفلسطينية 
وجود اختلاف إيجابي في بعض الممارسات الإدارية لصالح الذكور، ولأصحاب الخبرة  

  .العالية
  . قراطي وبعض الممارسات الإداريةوجود علاقة إيجابية بين النمط الديم 
إن من أهم خصائص الإدارة الفلسطينية الحكومية غلبة العلاقات الشخصية في التعيينات  

  .بالوقت وعدم الاهتمام الكافي القرارات،اتخاذ و
  

                                                           
اسي العليا الحكومية في قطاع أنماط القيادة التربوية السائدة في مدارس التعليم الأس"أبو جبل، مطيع موسى حسان،  1

 .2004/2005 الأزهر،كلية التربية، ة،  رسالة ماجستير، غزة، جامع"انعكاساتها على أداء العاملينغزة، و
،  " في المنظمات الحكومية في محافظات غزةءلقيادي السائد لدى المد راالنمط ا" الخطيب، مازن إسماعيل محمد،  2

 .2004 الإسلامية، ةماجستير، غزة، الجامع رسالة
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  ) 2004( محيسن، دراسة -4
ويض ين في مؤسسات وكالة الغوث بقطاع غزة عن أنظمة التعلمامدى رضا الموظفين الع "

 على مستويات الرضا الوظيفي لدى العاملين في الوكالة في ظل إلى التعرف، هدفتْ )1("والحوافز
 سواء تلك المستويات،ذه وعلى العوامل الفاعلة في تحديد ه استخدام أنظمة التعويض والحوافز المتعددة

  .المرتبطة بالخصائص الشخصية للموظف أو بنوعية الحوافز
  :ى النتائج التاليةتوصلت الدراسة إل

 في مستوى الرضا الوظيفي العام عن التعويضات والحوافز لدى موظفي وكالة التدني البارز 
 الموظفين إلى بالذي يؤدي الأمر ،%)58.82(الغوث بقطاع غزة، حيث بلغت هذه النسبة 

فين الصراعات والنزاعات داخل المنظمة سواء بين الموظفين أنفسهم، أو بين الموظحالة من 
  .والأداء انخفاض درجة الولاء للمنظمة والعمل كذلك إلىوالإدارة، 

 الترقية، حيث وصلت نسبة الرضا  عن بعد نظامالوظيفي،في مستوى الرضا  بارزالتدني ال 
حددها رقي الموظف اجتيازاً لامتحانات اختبارات تُ يتطلب تَإذ .)55.36(عد عن هذا الب

لي معاملة الموظف الخارجي، متجاهلة خبرة الموظف داخل الوكالة، ومعاملة الموظف الداخ
  .الوكالة

عد الراتب وزياداته، حيث بلغت النسبة عن ب الوظيفي،واضح في مستوى الرضا  انخفاض 
56.56%.  

  .تآكل رواتب الموظفين نتيجة ارتفاع معظم السلع والخدمات 
   ربط الرواتب بمعدلات غلاء المعيشة، عدم 
  .تأمين مستقبل الموظف وأسرتهعدم كفاية الراتب ل 
  .ببعض المهام الإشرافيةم ز للقياضعف قدرة الراتب كمحفّ 
 .عدم مناسبة الراتب مع جهد الموظف وأهمية العمل الذي يقوم به 

  
  
  
  

                                                           
مدى رضا الموظفين العاملين في مؤسسات وكالة الغوث بقطـاع غـزة عـن أنظمـة التعـويض                  " محيسن، وجدي،    1

 .2004 ،الإسلاميةغـزة، الجامعة  ، رسالة ماجستير،"والحوافز
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  ) 2004  (رمضان،  أبو دراسة -5 
 ،)1("قياس مستوى الرضا الوظيفي لدى العاملين في الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة "

ف على اتجاهات العاملين في الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة نحو عملهم، وذلك من دفت إلى التعره
ظروف : (خلال تحليل وقياس مستوى الرضا الوظيفي للعاملين في الجامعات من خلال المتغيرات التالية

متغيرات لوذلك طبقاً ل ،) الوظيفي، العلاقة بين الرؤساء والمرؤوسين، الراتب والحوافزالاستقرارالعمل، 
مكان ( ومتغيرات بيئية ،)الخبرةسنوات  الأبناء،عدد ، الحالة الاجتماعية العمر، الجنس،( :الشخصية

لة في  العاملين في جامعات محافظات غزة المتمثِّالدراسة منن مجتمع وقد تكو ).وطبيعتهالعمل 
عاملين اشتمل على ال) وحة، جامعة الأقصىالجامعة الإسلامية، جامعة الأزهر، جامعة القدس المفت(

موظفاً وموظفة، حيث تم اختيار عينة طبقية ) 1673(غ مجتمع البحث حوالي وبلَ. الأكاديميين والإداريين
توصلت الدراسة إلى النتائج . من مجتمع الدراسة الأصلي% 20 مفردة، أي حوالي 325عشوائية بلغت 

  :التالية
لدى العاملين في الجامعات الفلسطينية في قطاع الوظيفي  مستوى متوسط عن الرضا وجود 

  .التي حددتها الدراسةالوظيفي في جميع مجالات الرضا %) 57.8(غزة بلغت نسبته 
عناصر أهمية في تحقيق الرضا الوظيفي لهؤلاء العاملين هي الشعور بالأمن ال أكثر نإ 

  . يليها في ذلك الراتب الشهريالوظيفي،والاستقرار 
  .ظروف العمل أهمية في تحقيق الرضا هي العناصر  أقلنإ 
العمر، عدد الأبناء، طبيعة العمل، ( لمتغير تُعزىعدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية  

   ).الخبرةالمؤهل العلمي، سنوات 
: وجود فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى الرضا الوظيفي للعاملين للمتغيرات التالية 

لصالح (  مكان العمل،)المتزوجينلصالح ( الحالة الاجتماعية ،)كورالذ لصالح  (الجنس
  ).الجامعة الإسلامية

  
  
 
 
  

                                                           
، رسالة " قياس مستوى الرضا الوظيفي لدى العاملين في الجامعات الفلسطينية في قطاع غزة"نجوى،  أبو رمضان، 1

 .2004الإسلامية،الجامعة  ، غـزة  ماجستير،
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  :العربيةالدراسات : ثانياً

   )2003(نجيب،   دراسة-6
داري وعلاقتها بكل من الرضا عن العمل، والالتزام أنماط المشاركة في صنع القرار الإ "

هدفت إلى الكشف عن العلاقة بين أنماط . )1("سينترك العمل لدى المرؤوالتنظيمي، والغياب، و
الغياب وترك  وكل من الرضا عن العمل والالتزام التنظيمي والرؤساء،المشاركة في صنع القرار لدى 

 رئيساً ينتمون إلى مستوى 33 وقد أجريت هذه الدراسة على عينة مكونة من .مرؤوسيهمالعمل لدى 
  :إلى توصلت الدراسة .الرؤساءساً لهؤلاء  مرؤو115 إضافة إلى العليا،الإدارة 

، وكل من ثلة في الاستبدادي والاستشاري والمشاركوجود علاقة بين أنماط المشاركة المتم 
  .ذكرهاالمتغيرات السابق 

  
  ) 2004  (،رياندراسة  -7

دراسة مطبقة على :  الإداري للالتزام التنظيمي لدى المرؤوسين ونتائجهالإدراكمحددات "

 على كيفية إدراك المدير لمدى التزام مرءوسيه تنظيمياً إلى التعرف هدفت ،)2("لين بجامعة أسيوطالعام
من خلال التعرف على محددات هذا الالتزام ثم تحديد العلاقة بين هذا الإدراك وتلك العوائد التنظيمية 

توصلت الدراسة إلى  ه تنظيماًس المباشر مقابل التزامالمرغوبة من قبل المرؤوس والتي يوفرها له الرئي
   :التاليةالنتائج 

 من أهم محددات ، أداء المرؤوس وسلوك المواطنة التنظيمية لديه والمؤهل العلمينإ 
  .الوجدانيالإدراك الإداري للالتزام التنظيمي 

 من أهم محددات الإدراك الإداري للالتزام  السن، وعامل المواطنة التنظيمية سلوك إن
  .  المستمرالتنظيمي

المكافأة والترقية ( المرؤوس على بعض العوائد موجبة بين حصولوجود علاقة ارتباط  
  .وجداني تجاه المنظمةالتزام لالاو) والمشاركة وغيرها 

  .الالتزام المستمروهذه العوائد وجود علاقة ارتباط سالبة بين  
                                                           

         ي ،أنماط المشاركة في صنع القرار الإداري و علاقتها بكل من الرضا عن العمل ، والالتزام التنظيم "نجيب ، محمد محمود ،1

  .2003، يناير ) 1( ، عدد) 13( مجلة دراسات نفسية ، مجلد ،" و الغياب ، و ترك العمل لدى المرؤوسين

دراسة مطبقة على العاملين بالجهاز : محددات الإدراك الإداري للالتزام التنظيمي لدى المرؤوسين ونتائجه"، ريان، عادل ريان محمد 2 

 .2000سبتمبر ) 3(،عدد)7 (جلد، مجامعة الكويت  مجلة العربية للعلوم الإدارية،ال ،""الإداري بجامعة أسيوط
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  )2000( ، دراسة السلاّمة-8
ارنة على القطاع دراسة مق: ا على الولاء التنظيميأثره الشخصية والوظيفية والخصائص"

العاملين ، هدفتْ إلى التعرف على اتجاهات )1(" القطاع الخاص في مدينة الرياضو) الحكومي(العام 
 الشهري، الراتب الاجتماعية، الحالة السن،المستوى الوظيفي، (الشخصية  علاقة بعض المتغيرات نحو

 وضوح الاستقلالية،، أهمية الوظيفة( والوظيفية ) سنوات العمل الحاليظيفية،الو مدى الخبرة التعليم،
بالولاء )  المعلومات والتغذية العكسيةللوظيفة،ات الاجتماعية  العلاقالوظيفة، مكافآت المهام، تنوع الدور،

 استخدم  وقد.الرياضفي ) البنوك(القطاع الخاص ) الوزارات (القطاع الحكوميالتنظيمي لهم بكل من 
، حيث خص قطاع الوزارات ب استبانه) 660(من أصل استبانه  ) 335(الباحث عينة عشوائية قوامها 

 .بنكمفردة لكل ) 30(مفردة بواقع ) 300( وقطاع البنوك وزارة،مفردة لكل ) 20(مفردة بواقع ) 360(
  :التاليةقد توصلت الدراسة إلى النتائج و

 الحالة :منكل ة إحصائية بين الولاء التنظيمي و دلالوجود علاقة ارتباط طردي قوي ذي 
العلاقات الوظيفية، و المكافآت المهام، تنوع الاستقلالية، الوظيفة، أهمية الخبرة، الاجتماعية،

  .العكسيةالتغذية الاجتماعية، والمعلومات و
  .فيولاء التنظيمي و المستوى الوظيوجود ارتباط عكسي قوي ذي دلالة إحصائية بين ال 
عدم وجود ارتباط ذي دلالة إحصائية بين الولاء التنظيمي و بقية المتغيرات الشخصية  

  .الحالي سنوات العمل التعليم، الراتب، السن، :فيالمتمثلة 
  

  ) 2000( ، محارمةدراسة -9
 الطفيلة بالعدالةو في محافظتي الكرك مدى إحساس موظفي الدوائر الحكومية الأردنية " 

 الحكومية في موظفي الدوائر التعرف على مدى إحساسإلى هدفت  ،)2("راسة ميدانية د:التنظيمية
 عدالة الإجراءات، عدالة(أنواعها وبكلِّ نوع من  عام، بشكل  التنظيميةالطفيلة بالعدالةمحافظتي الكرك و

ن بالعدالة  مدى وجود فروق ذات دلالة إحصائية في إحساس الموظفيوتحديد ،)التوزيع، عدالة التعاملات
تكون مجتمع الدراسة من .السن والجنس والمؤهل العلمي وسنوات الخبرة: التنظيمية تُعزى لمتغيرات

                                                           
 على دراسة مقارنة: الخصائص الشخصية و الوظيفية و أثرها على الولاء التنظيمي" السلاّمة، عبد االله سليمان،  1

 العربية للعلوم الأمنية، كلية الرياض، جامعة نايف، "و القطاع الخاص في مدينة الرياض) الحكومي ( القطاع العام 
 .2000الدراسات العليا، رسالة ماجستير، 

  في محافظتي الكرك والطفيلة بالعدالةمدى إحساس موظفي الدوائر الحكومية الأردنية" محمد،امر ث محارمة،  2

  .2000يو ، يول) 2(، عدد ) 40( مجلة الإداري ، معهد الإدارة العامة ، مجلد،"دراسة ميدانية: التنظيمية
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) 8500( ة، والذين يبلغ عددهم ما يقاربالطفيلائر الحكومية في محافظتي الكرك وكافة موظفي الدو
موظفاً من موظفي ) 450(جمها ، وقد تم اختيار عينة عشوائية حدائرة حكومية) 40(فاً يعملون في موظ

  :التاليةتوصلت الدارسة إلى النتائج . تم اختيارها بشكل عشوائيدائرة حكومية ) 15(
الطفيلة بالعدالة ائر الحكومية في محافظتي الكرك وتدني مستوى إحساس موظفي الدو 

  .عامالتنظيمية بشكل 
رك و الطفيلة بعدالة كل  مستوى إحساس موظفي الدوائر الحكومية في محافظتي الكتدني 

 عدالة التعاملات :التالي وبدرجات متفاوتة وفقاً للترتيب التنظيمية،نوع من أنواع العدالة 
 عدالة ،) 2.59= المتوسط الحسابي ( عدالة التوزيع ،)2.52= المتوسط الحسابي (

  ).2.73= المتوسط الحسابي (الإجراءات 
في مستوى إحساس موظفي ) 0.05(معنوية وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى  

تُعزى الطفيلة بالعدالة التنظيمية بشكل عام ائر الحكومية في محافظتي الكرك والدو
  .العمر الخبرة، العلمي،، المؤهل الجنس: لمتغيرات

 : إن العوامل التي تؤدي إلى شعور الموظفين بالعدالة التنظيمية تشمل ما يلي  

  .ية مؤهلة تتميز بالكفاءة و الموضوعية و الوضوح عدم توافر قيادات إدار  -  أ
 . عدم وجود نظام للرواتب يراعي الأعباء الوظيفية للموظفين ومتطلبات حياتهم  -  ب

  . غياب الأجواء التنظيمية التي تسمح بالمشاركة و تتميز بالصراحة - ج

وظفين ، وتطبيقها بجمع المعلومات عنها وعدم مناقشتها مع الم اتخاذ القرارات دون الاهتمام -د
  .بشكل متحيز دون إتاحة فرص التظلُم و الاعتراض 

 

   )1999  (، المعاني دراسة-10
هدفتْ إلى الكشف ، )1("دراسة ميدانية: ى المديرين في الوزارات الأردنيةالولاء التنظيمي لد "

جهة  (لشخصيةالمتغيرات ا و معرفة العلاقة بين الأردنية،عن مدى الولاء التنظيمي في الوزارات 
       ) الجنسالسن، الاجتماعية، الحالة الراتب، الحالية، مدة الخدمة في الوزارة العلمي، المؤهل العمل،

استبانه ) 143( وقد اعتمدت الدراسة في بياناتها على .الأردنيةو الولاء التنظيمي للمديرين في الوزارات 
وقد توصلت  .مديراً) 186( لأردن و البالغ عددهم وزارة في ا) 23(وزعت على مديري المديريات في 

  :التاليةالدراسة إلى النتائج 
                                                           

 .مرجع سبق ذكره المعاني، أيمن عودة،  1
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   % .79.8أظهر أفراد مجتمع الدراسة درجة جيدة من الولاء التنظيمي بلغ معدلها  
 مدة الخدمة المؤهل العلمي، :منوجود فروق ظاهرية في العلاقة بين الولاء التنظيمي و كل  

والجنس  ،)المتزوجينلصالح (  العمر، الحالة الاجتماعية تب،الرا الحالية،في الوزارة 
  .إحصائياً، ولكن هذه الفروق لم تكن دالة )لصالح الذكور(

  
  ) 1999  (المزروع،دراسة  -11

، وهي )1("الخاص في القطاع الحكومي والنمط القيادي وعلاقته بالرضا الوظيفي لدى العاملين"
 هدفت الدراسة إلى كشف العلاقة بين .كومي والخاص بمدينة الرياضدراسة مقارنة بين القطاعين الح

الأنماط القيادية التي يمارسها المديرون في القطاعين الحكومي والخاص ومستويات الرضا الوظيفي 
  .للعاملين تحت إشرافهم

  
لعمل وتبرز أهمية الدراسة في التعرف على الأنماط القيادية التي تحفز الأفراد وتدفعهم إلى ا

برضا وفاعلية في القطاعين الحكومي والخاص، ومن توقع استفادة القيادات الإدارية بالقطاعين الحكومي 
الخاص من النتائج التي توصلت إليها الدراسة وتوصياتها في زيادة فاعلية ممارسة الأنماط القيادية 

فكر الإداري وهي النمط اقتصرت الدراسة على أنماط القيادة السائدة في ال .زة للعاملينالمحفّ
الأوتوقراطي والنمط الديمقراطي والنمط الحر، كما اقتصرت على ستة أبعاد فقط من الأبعاد التي تسهم 

، والتفاعل الاجتماعي، والانتماءالرواتب، والمكافآت، : في تحقيق الرضا الوظيفي للعاملين، وهي
  .وطبيعة العمل، واحترام الذات، والتفاعل الإداري

  : الدراسة إلى عدد من النتائج، أهمهاتوصلت
النمط القيادي الديمقراطي، والنمط القيادي كلاً من يمارس المديرون في القطاع الحكومي  

  .الحر بدرجة متوسطة، ويمارسون النمط القيادي الأوتوقراطي بدرجة عالية
نمط يمارس المديرون في القطاع الخاص النمط الديمقراطي بدرجة عالية ويمارسون ال 

  .الأوتوقراطي والنمط الحر بدرجة قليلة
توجد اختلافات ذات دلالة إحصائية بين الأنماط القيادية التي يمارسها المديرون في القطاع  

هم في القطاع الخاص لصالح النمط الديمقراطي في الشركات، ولصالح ؤالحكومي ونظرا
  .النمط الأوتوقراطي في الوزارات

                                                           
  .، بدر  بن سليمان ، مرجع سبق ذكره   المزروع 1
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، وفي القطاع  للعاملين في القطاع الحكومي بصفة عامة متوسط مستوى الرضا الوظيفي نإ 
  .الخاص بصفة عامة مرتفع

وجود علاقة ارتباط موجبة ذات دلالة إحصائية بين مستوى الرضا الوظيفي للعاملين والنمط  
  .القيادي الديمقراطي للمديرين في كل من القطاعين الحكومي والخاص

 إحصائية بين مستوى الرضا الوظيفي والنمط القيادي وجود علاقة ارتباط سالبة ذات دلالة 
الأوتوقراطي للمديرين في القطاع الحكومي وبين النمط القيادي الحر للمديرين في القطاع 

 .الخاص

  
  ) 1999  (، درويش دراسة -12 

: ة العمل الداخلية والالتزام التنظيمي والأداء الوظيفي والخصائص الفرديةـالعلاقة بين دافعي"

التعرف على مستويات دافعية العمل الداخلية والالتزام التنظيمي إلى  هدفت الدراسة .)1("راسة ميدانيةد
والأداء الوظيفي لدى العالمين بالمؤسسات العاملة بدولة الإمارات العربية المتحدة، وكذلك دراسة علاقة 

 توصلت الدراسة إلى وجود . بعض العوامل الشخصية مع كل من الالتزام التنظيمي والأداء الوظيفي
وكذلك بين .  علاقة ارتباط موجبة ومعنوية ولكنها متوسطة بين الدافعية الداخلية والالتزام التنظيمي

عدم وجود فروق معنوية بين المستويات الوظيفية المختلفة أو إلى و. الدافعية الداخلية والأداء الوظيفي
  .  ى الولاء التنظيميبين فئات الدخل الشهري المختلفة من حيث مستو

   

   ) 1998(  العجمي ، دراسة -13
 شملت خمس ،)2("تحليل العلاقة بين الولاء التنظيمي وإحساس العاملين بالعدالة التنظيمية "

 .التنظيمية العاملين بالعدالةإحساس منظمات حكومية كويتية بهدف معرفة العلاقة بين الولاء التنظيمي و
  :التاليةتائج النإلى الدراسة توصلت 

 وأ من عدالة الإجراءات إحساسهم بكلكان أعلى من  بعدالة التعاملاتإن إحساس العاملين  
   .التوزيععدالة 

                                                           
العلاقة بين دافعية العمل الداخلية والالتزام التنظيمي والأداء الوظيفي والخصائص  "، الرحمن يوسفددرويش، عب1

 .1999 ،أكتوبر،) 3(، عدد)39( ، مجلد رة العامة، معهد الإدايمجلة الإدار ،"دراسة ميدانية: الفردية
 مجلة الإداري، معهد ،"تحليل العلاقة بين الولاء التنظيمي وإحساس العاملين بالعدالة التنظيمية" شبيب، العجمي، راشد 2

 .1998مارس  ، )72( العدد ، )20(مسقط، السنة الإدارة العامة، 
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 وعدم بآرائه،يعود أسباب انخفاض إحساس العاملين بعدالة الإجراءات إلى تفرد المدير  
 إلى إبداء الرأي مرغم حاجته يصدرها،إتاحته قدر كاف من حرية المعارضة للقرارات التي 

  .للعملفيما يتعلق بالقرارات المنظِّمة 
  ،عدم المساواة في تطبيق القرارات والقوانين الإداريةب كافة شعوراًلدى هؤلاء العاملين  نإ 
مستويات عدم تناسب يعود أسباب انخفاض إحساس العاملين بعدالة التوزيع إلى إحساسهم ب 

  .العمل في الوظيفية المبذولة دو الجهالمالية مع و الحوافز الأجور
  .واقعي عدالة التوزيع فقط دون تحقيق عدالة الإجراءات هو أمر غير إن تحقيق 
 الأسلوب المستخدم في توزيع المخرجات الوظيفية يمكِن أن يؤثِّر بعدالةإن إحساس العاملين  

  .العمليلواقع على مدى إحساسهم بعدالة الإجراءات نظراً لصعوبة الفصل بينهما في ا
 التعاملات العاملين بعدالة إحساس  التنظيمي ومن الولاء قوي بين وجود ارتباط موجب 

   .الإجراءاتعدالة و
  .التوزيععدالة  ب ضعيف بين الولاء التنظيمي و إحساس العاملين ارتباط موجبوجود 

  

  ) 1997  (، دراسة الفضلي-14  
 )1("ا بين الرئيس وتابعيه والمتغيرات الديموغرافيةعلاقة الالتزام التنظيمي بعلاقات العمل م"

ى مستوى الالتزام تابعيه علعة علاقات العمل ما بين الرئيس و،هدفت إلى التعرف على درجة تأثير طبي
وبعض المتغيرات  العلاقة بين الالتزام التنظيمي كذلك التعرف على طبيعةالتنظيمي لديهم، و

، ومعرفة اتجاه أو هل، مدة الخدمة، المركز التنظيمي، العمر، المؤالجنس: )الشخصية(الديموغرافية 
وقد تم اختيار خمس جهات .  بين الرئيس وتابعيه في الأجهزة الحكوميةمتوسط طبيعة علاقات العمل ما

ملحقة أو هيئة و إدارة وجهة ذات ميزانية وزارة و) 47( الكويت بطريقة عشوائية من بين حكومية في
موظفاً بصورة عشوائية من بين العاملين في تلك ) 250(استمارة على ) 250(توزيع وتم مستقلة، 

رات غير المكتملة ، بلغ عدد العائد منها بعد استبعاد الاستمات الخمس ليمثلوا مجتمع الدراسةالجها
  :يلي الدراسة ما أظهرت نتائجو قد . %)76(استمارة، أي بنسبة ) 190(

ة بين علاقات العمل بين الرئيس وتابعيه          ذات دلالة إحصائيإيجابية معنويةوجود علاقة  
  . الالتزام التنظيميو

                                                           
، ي، مجلة الإدار " ما بين الرئيس وتابعيه والمتغيرات الشخصيةعلاقة الالتزام بعلاقات العمل"الفضلي، فضل صباح،  1

  . 1997،  مايو 11 العدد ،) 37( معهد الإدارة العامة، الرياض،  مجلد
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وجود فروق معنوية ذات دلالة إحصائية على مستوى متوسط الالتزام التنظيمي بين مختلف  
 حيث ظهر وجود علاقة سلبية بين الالتزام التنظيمي وكل من العمر الشخصية،المتغيرات 

  . والمركز الوظيفيالخدمة، ومدة والمؤهل العلمي
أن مستوى  و.متغير الجنسوجود فروق معنوية في مستوى متوسط الالتزام التنظيمي حسب  

  . لدى الإناث أعلى منه لدى الذكورالالتزام
زة الحكومية اتجاه إيجابي تابعيه في تلك الأجهاه علاقات العمل ما بين الرئيس وإن اتج 

توسط الالتزام التنظيمي تلك النتيجة تنطبق أيضاً على م، ووبدرجة أعلى من المتوسط
  . واتجاهه

    
  ) 1997(الطعامنة، دراسة  -15  

التنظيمية في بناء الولاء التنظيمي كما يراها العاملون في وحدات أثر العوامل الشخصية و "

لجنس، العمر، ا(مثلة في ، هدفت إلى الوقوف على اثر العوامل الشخصية المت)1(" القطاع العام في الأردن
العوامل التنظيمية المتمثلة ، و)د سنوات الخدمة، الأجر الشهريعد ،الحالة الاجتماعية، المؤهل العلمي

 المعلومات المرتدة، والإقرار للعامل، الاستقلال المتاح الأفراد، العلاقات بين القيادي،النمط (في 
 تألّف .العامالولاء التنظيمية للعاملين في وحدات القطاع  إلى توفر الفرص البديلة على ة، إضاف)بالإنجاز

       مستوى رئيس شعبة فما فوق في الوزاراتالإشرافية منمجتمع الدراسة من العاملين في الوظائف 
 .مفردة) 1700( وقد بلغ مجموع أفراد عينة الدراسة .الأردنالدوائر المركزية و المؤسسات العامة في و

  :التاليةى النتائج توصلت الدراسة إل
  .الإناثإن العاملين الذكور أكثر التزاماً لمنظماتهم من العاملين  
إن العاملين من الفئات العمرية الأدنى اقل ولاء لمنظماتهم من العاملين ذوي الفئات العمرية  

  .الأعلى
لعلاقات  اإتباعإن الولاء التنظيمي للعاملين يزداد مع زيادة كفاءة وفعالية القادة من خلال  

خاذ القرارات  و مشاركتهم في اتواهتمامهم بمصالحهمالإنسانية السليم مع المرؤوسين 
  .عادلةواحترامهم وتقدير أدائهم بصورة حقيقية و

أثره على نظيمي و مقدار قوة هذا المتغير و يرتبط بالالتزام التالعاملين،إن متغير العلاقة بين  
  .نسبياًالولاء عال 

                                                           
أثر العوامل الشخصية و التنظيمية في بناء الولاء التنظيمي كما يراها العاملون "عبد الحليم، احمد،  محمد والطعامنة، 1

 .1997 جامعة اليرموك،  ، أبحاث مركز الدراسات الأردنية،"م في الأردنفي وحدات القطاع العا
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  .المتزوجين المتزوجين اقل ولاء من العاملين إن العاملين غير 
  .التنظيميوجود ارتباط محدود بين متغير المستوى التعليمي و الولاء   
  .التنظيميوجود ارتباط ضعيف بين الفرص البديلة للعمل و الالتزام  

  
  ) 1996(، الطجم دراسة -16  

 الالتزام التنظيمي بالأجهزة قياس مدى قدرة العوامل التنظيمية والشخصية في التنبؤ بمستوى"

معرفة أبعاد الالتزام التنظيمي وفعاليته من خلال دراسة العلاقة بين هدفت إلى . )1("الإدارية السعودية
 تقدمه له تلك المؤسسة في الواقع، مالإدارية السعودية من مؤسسته، وتوقعات الموظف في الأجهزة ا

وامل التنظيمية في تلك الأجهزة ودرجة علاقة بين العال على مستوى التزامه التنظيمي،  وأثر ذلكو
 والمستوى كالسن(الشخصية العلاقة بين الالتزام التنظيمي وبعض المتغيرات الالتزام التنظيمي، و

موظفاً من العاملين في عدد من ) 600( شملت عينة الدراسة ).التعليمي والوظيفي وعدد سنوات الخدمة
 توصلت الدراسة إلى .وجدة والشركات العامة في كل من الرياض الوزارات والمصالح والمؤسسات

  :التاليةالنتائج 
نظام ( مختلف العوامل التنظيمية إحصائية بينوجود علاقة إيجابية معنوية ذات دلالة  

متغيرات الالتزام وبين )  علاقات العملالوظيفية، الاحتياجات التنظيمية، البيئة المكافآت،
  ).الذاتي، الارتباطالاندماج  الولاء،( التنظيمي 

 أن الالتزام، بمعنى الالتزام التنظيمي سلبية بين المؤهل التعليمي ومستوى وجود علاقة 
  . كلّما ارتفع المستوى التعليميالتنظيمي يقلّ

  ) 1996( المغيدي ،  دراسة-17
عليمية من  التالإحساء القيادية في مستوى الرضا الوظيفي للمعلمين بمحافظة  الأساليبأثر"

هدفت . )2("دراسة ميدانية: ية الموقفية لهيرسي وبلانشارد ونظرية الدوافع لهيرزبيرغمنظور النظر
نظرية و) Hersey &Blanchard(الدراسة إلى تطبيق نموذج القيادة الموقفية لهيرسي وبلانشارد 

لاحساء ، إضافة إلى على مدارس البنين في التعليم العام بمنطقة ا) Herzberg(العاملين لهيرزبرغ 
                                                           

قياس مدى قدرة العوامل التنظيمية والشخصية في التنبؤ بمستوى الالتزام التنظيمي " الطجم، عبد االله عبد الغني،  1

 .1996،  ) 1(، عدد) 4(،  المجلة العربية للعلوم الإدارية، جامعة الكويت، مجلد "بالأجهزة الإدارية السعودية

التعليمية من أثر الأساليب القيادية في مستوى الرضا الوظيفي للمعلمين بمحافظة الاحساء "المغيدي، الحسن بن محمد، 2

، مجلة مركز البحوث التربوية ،  "دراسة ميدانية: منظور النظرية الموقفية لهيرسي و بلانشارد و نظرية الدوافع لهيرزبيرغ 
 .1996،   )5( ،عدد) 9(لد مججامعة قطر، 
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علميهم في ضوء أثرها في مستوى الرضا الوظيفي لمساليب القيادية لمديري المدارس والتعرف على الأ
توصلت الدراسة . )المستوى التعليمي، سنوات الخبرة، التخصص، ومستوى التدريب (:المتغيرات التالية
  :إلى النتائج التالية

 في المرحلة النمط الاقناعي والابتدائية،لمرحلة إن النمط المشارك هو المستخدم في ا 
 . في المرحلة الثانوية النمط الإخباريالمتوسطة و

  
  ) 1995(، العضايلة  دراسة-18

دراسة مقارنة بين القطاعين العام : الولاء التنظيمي وعلاقته بالعوامل الشخصية والتنظيمية"

 العام،ء التنظيمي بين بعض منظمات القطاع هدفت إلى معرفة مستوى الولا. )1(" والخاص الأردنيين
عمر ( وبيان العلاقة بين مستوى الولاء التنظيمي والمتغيرات الشخصية بينها،والقطاع الخاص والمقارنة 

 ومعرفة أثر ،)العاملين عدد سنوات الخدمة، أداء الوظيفي، مدة الخدمة، المؤهل العلمي، المركز الفرد،
 واشتملت عينة الوظيفي،على الولاء ) الخ..  مستوى التعليم، مدة الخدمةلفرد،اعمر ( المتغيرات المستقلة

موظفاً ) 480( وبلغ حجم العينة والعام،الدراسة على عدد من المنظمات الأردنية في القطاع الخاص 
  :         توصلت الدراسة إلى النتائج التالية.موظفاً) 320(استجاب منهم 

   .متوسطمي لجميع أفراد العينة إن مستوى الولاء التنظي  
  .الأداء والمركز الوظيفي ومستوى يوجود علاقة إيجابية بين الولاء التنظيم 
 القطاعين العام كافة في بين أداء الشخص وولائه للمنظمة لدى العاملين علاقة إيجابيةوجود  

  .والخاص
  وجود علاقة إيجابية بين العمر والولاء  
 .ء والمؤهل العلميوجود علاقة سلبية بين الولا 

  
  
  
  
  

                                                           
دراسة مقارنة بين القطاعي العام :  الولاء التنظيمي وعلاقته بالعوامل الشخصية والتنظيمية"العضايلة، علي محمد،  1

   .1995، )  6( ، عدد) 10( ، مؤتة للبحوث والدراسات، جامعة مؤتة ، مجلد "والخاص الأردني 
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  ) 1994( زناتي، دراسة -19   
 دراسة تطبيقية على منظمات الخدمات الصحية الحكومية العاملة بمدينة :التنظيميالالتزام "

 قياس الالتزام التنظيمي بهذه المنظمات والتعرف على هدفت إلى ،)1(" العربية السعوديةبريدة بالمملكة
  :التاليةالنتائج وصلت الدراسة إلى  ت.فيهالمحددات المؤثرة 

  . الالتزام التنظيمي كمتغير تابعومستوى الوظيفة كمتغير مستقل بين طبيعةوجود علاقة  
  .التنظيمي الالتزام  و مستوى ارتفاع المستوى الإداريوجود علاقة بين 
  .  والالتزام التنظيميبين السن ة معنوي إيجابيةارتباطعلاقة وجود  

   

   ) 1992(  ،خطاب  دراسة– 20
هدفت الدراسة . )2(" السعوديةعن المرأةدراسة ميدانية : الرضا عن العملمي ولانتماء التنظيا"

 والتعرف للعمل،إلى التعرف على مدى قيام المنظمات التي تعمل بها المرأة لتوفير الظروف المناسبة 
الدافع للعمل وتنمية السلوك  ووضع المقترحات لإيجاد العمل،على مواطن القوة والضعف في بيئة 

 تناولت .والغياب والأداء وتقليل معدل دوران العمل من الجهد وبالتالي الإسهام في بذل مزيد الانتمائي،
. موظفة) 321( وبلغ عدد عينة الدراسة بالرياض، المدنية النسائية من الخدمةهذه الدراسة عدة قطاعات 

  :التاليةالنتائج توصلت الدراسة إلى 
   .كبيرةن مستوى الانتماء التنظيمي لدى المرأة العاملة السعودية مرتفع بدرجة إ 
من وجود علاقة ارتباط وثيقة بين الانتماء التنظيمي لدى المرأة العاملة السعودية وعدد  

 ما يتعلق ومنها ،)المتاحةقلة فرص العمل (  منها ما يتعلق ببيئة العمل الخارجيةالمتغيرات
 فرص الأجور، الاتصالات، نظم العمل،، محتوى الإشراف(الداخلية عمل بظروف بيئة ال

   ).الترقي والتقدم
                                                           

دراسة تطبيقية على منظمات الخدمات الصحية الحكومية العاملة بمدينة بريدة  :الالتزام التنظيمي"، زناتي، محمد ربيع1

) 3(عدد، )18(مجلدالتجارة،  كلية المنصورة ،  جامعة ،المجلة المصرية للدراسات التجارية ،"بالمملكة العربية السعودية
 ،1994.   
، مجلة العلـوم     "نية عن المرأة العاملة السعودية    دراسة ميدا : الانتماء التنظيمي والرضا عن العمل    "خطاب، عايدة سيد،    2

 .1992، ) 1 (، عدد)13(الإدارية، جامعة الملك سعود، مجلد 
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الرغبة ( إلى تطابق العنصرين الأوليين من عناصر الانتماء الانتماء يرجعإن ارتفاع مقياس  
أما بالنسبة للرغبة في بذل ).  والقبول لأهداف المنظمة وقيمهاالعمل،في الاستمرار في 

  .ر لتحقيق نجاح المنظمة فقد كان المقياس أقل من سابقيهمجهود كبي
  

  ) 1989(السفلان، دراسة   -21
هدفت الدراسة إلى إبراز ما ، )1("نحو مدخل متكامل لاختيار القيادات الإدارية في القطاع العام" 

دفت إلى تقديم  كما هالعام،توصل إليه الفكر الإداري من أسس في اختيار القيادات الإدارية في القطاع 
  :توصلت الدراسة إلى النتائج التالية  .العامنموذج مقترح يساعد في اختيار القيادات الإدارية في القطاع 

لاعتبارات اعتماداً على ا اختيار القيادات الإدارية خاصة على المستوى الأعلى كان يتم نإ 
  .الاعتبارات الموضوعيةالاعتماد على شخصية أكثر من ال
يار القيادات الإدارية وفقاً للمركز الاجتماعي أو عن طريق الانتخاب لم يحقق الكفاءة  اختنإ 

  .والجدارة في اختيار القيادات الإدارية الفعالة
 هناك حاجة ماسة لتطوير نظام اختيار القيادات الإدارية بصورة علمية تحقق الكفاءة في نإ 

  .اختيار القيادات الإدارية
  

  
 
 

  

  

  
 
 
 

                                                           
جامعة  جدة،رسالة ماجستير ، ، "العاممتكامل لاختيار القيادات الإدارية في القطاع نحو مدخل " مشهور، يالسفلان، عل 1

 .1989الملك عبد العزيز، كلية الإدارة و الاقتصاد، 
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 :الدراسات الأجنبية: ثالثاً

   Eby ,(1999 ( دراسة-22
،  )1(" اختبار جزئي لنموذج نظري تكاملي:الفعالأسس الحوافز وأثرها على الالتزام التنظيمي "

  :يلي ما الدراسة إلى وتوصلت نتائج وعوائقه،سعت لتحديد أهم دعائم الالتزام التنظيمي 
مل      حساس القوي بالمسؤولية نحو العالإ(  الالتزام التنظيمي شخصية تدعموجود عوامل  

  ).والرغبة في تحقيق الذات
 جودة الاتصال والمشرفون،الثقة التي يمنحها (التنظيمي وجود عوامل تنظيمية تدعم الالتزام  

   ).بينهم وبين مرؤوسيهم 
 الدارية في تحديد قصور القيادات المرتبات، انخفاض :فيتمثَّلت عوائق الالتزام التنظيمي  

  . بين الأفرادفي المعاملة والتفرقة المهام،
  

   Otto, (1993(   دراسة-23
إدراك الموظف للعدالة الالتزام التنظيمي و:  القيادة التحويلية وولاء الموظفالعلاقة بين  " 

لاء الموظفين والتزامهم التنظيمي كل من وفة العلاقة بين السلوك القيادي و، هدفت إلى معر)2("التنظيمية
وقد شملت الدراسة منظمتين من قطاع الأعمال في ولاية ميتشجان . ساسهم بالعدالة التنظيميةوإح

  :إلى توصلت الدراسة .الأمريكية
جهة وبين كل من وجود علاقة ذات دلالة إحصائية إيجابية بين السلوك القيادي للمدير من  

  .أخرىة إحساسهم بعدالة التوزيع و عدالة التعاملات من جهولاء الموظفين و
من الإحساس كل ي العلاقات بين السلوك القيادي ووجود فروق ذات دلالة إحصائية ف 

  .التنظيميالالتزام بالعدالة التنظيمية و
  

  
                                                           

1 Eby, L.T. & al., “Motivational Bases of an affective Organizational Commitment: A partial 
test of an integrative theoretical model “, Journal of occupational and organizational Psychology, 
No.(72) , 1999 . 
2  Otto , A .,”The Relationship Between Transformational Leadership Employee Loyalty : 
Commitment and Employee Perception Of Organizational Justice “ ,  Dissertation Abstracts 
International, Vol.(1), No.( 55),1993. 
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   Meyer , ( 1993 (دراسة -24
 النتائج  توصلت إلى،)1("دراسة العلاقة بين بعض المتغيرات الشخصية والالتزام التنظيمي "

  : التالية
 كلما زاد المستوى  إذ بين المستوى التعليمي والالتزام التنظيمي،ة ارتباط سالبوجود علاقة 

  .التعليمي كلما انخفض مستوى الالتزام التنظيمي
 كلما زاد العمر زاد الالتزام إذ التنظيمي، بين العمر والالتزام ة ارتباط موجبوجود علاقة 

  .التنظيمي
      الأفراد إذ أن التنظيمي،يمي والالتزام  بين المستوى التعلة سالبعلاقة ارتباطوجود  

ذوي المستويات التعليمية الأعلى قد يدركون فرصاً بديلة أكبر للتوظيف مقارنة بزملائهم 
  .ذوي المستويات التعليمية الأقل مما يؤثر عكسياً على الالتزام التنظيمي

  

    Niehoof & Moorman, ( 1993 ( دراسة-25
    عاملا213ً، شملت  2"ة بين أساليب الرقابة و سلوك المواطنة التنظيميالعدالة كوسيط للعلاق"
التعرف على    إلىهدفت ،  في إحدى الشركات الكبرى بالولايات المتحدة الأمريكيةعاماً  مديرا11ًو

 ى توصلت الدراسة إل.   التنظيميلتزام  الاضمن العلاقة بين أساليب الرقابة و  دور العدالة التنظيمية
  :النتائج التالية 

 لتزامالا باعتبار التنظيمية، والعدالة الالتزام التنظيميوجود علاقة إيجابية قوية ومعنوية بين  
 التزامدرجة ذلك أن  التوزيع،طبيعي للموظف إزاء شعوره بعدالة ال رد الفعلالتنظيمي هو 

إحساسه بعدالة التوزيع  العلاقات بينه وبين منظمته ومع بِحكم جودة تزداد، فالموظَّ
 .ذلكوليس لأن عقد العمل بينه و بين المنظمة يتطلب   .والإجراءات

  
  

                                                           
1 Meyer, J.P., Allen, N.J. and Smith, C.A., Commitment Organizations and Occupations: 
Extension and Test of Three Component Conceptualization, Journal of Applied Psychology, 
Vol.( 74) , 1993. 
2  Niehoof , B., & Moorman, R, “Justice as a mediator of The relationship between methods 
of monitoring and organizational citizenship behavior”, Academy of Management Journal, 
Vol. (36) , 1993. 
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   Moorman, (1991(  دراسة - 26
 إحساس معرفة أثرهدفت إلى . )1("العلاقة بين العدالة التنظيمية و سلوكيات المواطنة التنظيمية"

        تكونت عينة الدراسة من. التنظيميلتزامهم العاملين بالعدالة التنظيمية على سلوكهم الوظيفي وا
  :التالية إلى النتائجتوصلت  ومؤسسات، من عدة مدير) 87(

  .التوزيعإن عدالة الإجراءات يمكن أن تكون مؤشراً للالتزام التنظيمي أكثر من عدالة  
   .التنظيميئهم ولار الموظفين بالعدالة التنظيمية و بين شعوإيجابية قويةوجود علاقة ارتباط  
   الإجراءات التوزيع وعدالة بين كل من عدالة ايجابية قوية  علاقةارتباط توجدوجود علاقة  

  

   Greenberg, (1990(  دراسة -27
  :التالية النتائج توصلت إلى ،)2("اليوم، وغداً أمس، :التنظيميةالعدالة "

 لأن العدالة المستخدم،لقيادي النمط ااط قوية بين العدالة التنظيمية ووجود علاقة ارتب 
 عدالة الأسلوب الذي يستخدمه العامل علىالتنظيمية تعكس الطريقة التي يحكم من خلالها 

   .الإنسانيامل معه على المستويين الوظيفي والمدير في التع
 إذ أن شعور .المستَخدموجود علاقة ارتباط قوية بين عدالة الإجراءات والنمط القيادي  

 يتوقف إلى حد كبير على قدرة المدير على تحقيق نوع من الإجراءات،ملين بعدالة العا
  .حرية ومشاكلهم بكل بنقل أفكارهم يسمح لهم العاملين،الاتصال بينه وبين 

 

   Morris &Sherman , ( 1982( دراسة -28
 التنظيمي، الالتزامة العلاقة بين الخصائص الشخصية و، هدفت إلى معرف)3("السلوك التنظيمي "

    :التاليةتوصلت الدراسة إلى النتائج 
   .التنظيميوجود علاقة إيجابية بين العمر و الالتزام  
  .التنظيميوجود علاقة إيجابية بين مدة الخدمة والالتزام  

                                                           
1 Moorman , R.H. ‘ The relationship between organizational Justice and organizational 
citizenship behaviors : Do fairness perceptions influence employee citizenship “, , Journal 
of Applied Psychology ,Vol .(75), 1991. 
2 Greenberg, J.," Organizational Justice: Yesterday, Today and Tomorrow",  Journal of 
Management , Vol.( 16 ), 1990,. 
3Morris, James H. & Sherman, Daniel, “ Organizational Behavior “ , New Jersey, Prentice 
Hall, Englewood Cliffs , 1982. 
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  .التزاماً مدة خدمة الموظَّف وعمره في المنظمة كان أكثر كلّما زادت بمعنى أنّه  
 

   Mowday , ( 1982(  دراسة -29
 .التنظيميالالتزام ية بين مستوى التعليم و، إلى وجود علاقة سلب)1("علاقات الموظَّف بالمنظَّمة" 

مستويات تفكيرهم التي غالباً ما يعجز التنظيم توقعاتهم و زادت مستويات تعليم الموظفين زادت إذ كلّما
 .على إشباعها 

  
  :تعقيب على الدراسات السابقة 

  : تيتضح من هذه الدراسا

 سبق أن كان التنظيمية،أن كلاً من موضوع الأنماط القيادية أو الالتزام التنظيمي أو العدالة  
إما بين مجموعة  إما بصورة مستقلة وتناولته،محوراً أساسيا لمجموعة من الدراسات التي 

التنظيمي المهم اعل ما بين ذلك المتغير القيمي ومن المتغيرات للتحقق من نوعية التف
اهتمت مجموعة  من جهة أخرى التنظيمية،وعة أخرى من المتغيرات الشخصية أو ومجم

ة في المؤسسات العامة الأبحاث بقضايا القيادة الإدارية بصورة عامأخرى من الدراسات و
  .تحديداً بصورة اكثر القيادة بالعاملينمستويات اهتمام تلك والخاصة و

 أويمي أو العدالة التنظيمية على القطاعين العام تركيز الدراسات التي تناولت الالتزام التنظ 
   .العربيةالخاص في مختلف البيئات 

رغم تشابه هذه الدراسة جزئياً مع دراسة الخطيب في تناولها للأنماط القيادية في الوزارات  
 التي تم فيها تصنيف الأنماط الخطيب، إلاّ أنّها تعتبر مرحلة متطورة عن دراسة الفلسطينية،

 بينما سعت الحرة،ط الديموقراطية والاوتوقراطية وادية تصنيفاً تقليدياً محصوراً في الأنماالقي
متداخلة أحيانا في نموذج هيرسي وبلانشارد، دراسة الباحثة إلى تلمس درجات هذه الأنماط ال

توسعت هذه الدراسة في البحث عن العوامل المؤثرة في الالتزام التنظيمي و العدالة و
   .يميةالتنظ

لربط ما بين المتغيرات الشخصية والنمط القيادي من جهة قلة الدراسات التي حاولت ا 
خرى في الوزارات الشعور بالعدالة التنظيمية من جهة أأثيرهما على الالتزام التنظيمي وتو

  .خاصةالوزارات الفلسطينية  عامة والعربية
                                                           

1  Mowday , Richard . T ,et al. , “ Employee – Organization Linkages “ , New York , 
Academic Press , 1982 .  
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  
حظي موضوع القيادة منذ القدم باهتمام فلاسفة الفكر وعلماء الاجتماع والنفس، وتمحور ذلك 

 أمم أن مصيرأمم أو قادة مجموعات، ذلك  قادة سواء كانوا صفات القادة وسجاياهم، حولالاهتمام 
 الفرق بين أن القديمة، عصور التاريخ منذ فقد عرف الإنسان .)1(بكاملها تتوقف على شخصية القائد

 منه إلى سواء في الحروب أو في مختلف ميادين الحياة الإنسانية يرجع في جانب كبير النجاح والفشل
قد تبارى الباحثون و .قيادة جماعة أو منظَّمة أو دولة تحتاج إلى لأن ك كما عرف القيادة،مدى توفيق 
 ذلك لأهمية الدينية،  سواء منها السياسية أو الإدارية أو الاجتماعية أو القيادة، في دراسة والدارسون،

ا  إذ لا بد للمجتمعات على اختلافها من قيادة توجههالبشرية،الدور الذي يلعبه القائد داخل التجمعات 
   وهذه القيادة تصبغ المجتمع بوجهتهانشاطاته،ن جميع فئات المجتمع والتنسيق بي ومهام التنظيموتتولى 

  .إيجاباً سلباّ أو طابعها،تضفي عليه و
  

 مع الحديث،في العصر  وإذا كان للقيادة أهميتها منذ قدم التاريخ، فقد ازدادت تلك الأهمية
 في التقنية، والسياسية والاجتماعية والثقافية والاقتصادية منهالمية التغيرات التي أحدثتها التطورات العا

 العالم الاجتماعي في خاصة خلال مراحل التحرر الوطني و البناء المنظمات،حياة الأفراد والمجتمعات و
  .الحكومية و بنى منظماتهم الحكومية و غير الإدارية، وترتيباتهم  والتي طالت أنماط تفكيرهمالعربي،

  
 خصوصاً في المرحلة القيادة،أن نشهد تنافس دول الغرب في الاهتمام بموضوع   لا عجبذا،ل

 الإدارية،  التي شهدت ظهور عدد من المدارس والثانية،الأولى التي أعقبت الحرب العالميتين الأولى 
لى السيطرة على  لتؤكد النزوع الدائم لدى الغرب إالإدارية، نظريات القيادة اجتهادات فيوما أنتجته من 

هو أفضل " بالحلم الأمريكي"  يسمىلعلَّ ماو .الفعالةالعالم والتحكم بموارده من خلال البحث عن القيادة 
 نهاية الحرب العالمية النطاق بعد محاولاته الجادة في هذا حيث كثَّف الغربي هذا التنافسمثال على 
الفارقة المحلي أبرز العلامات  المستويين الدولي ولتاريخية على لتشكّل المنعطفات ام،1945الثانية عام 

م وحرب تشرين عام 1967أي الفترة التي أعقبت نتائج حرب حزيران عام ( تطور تلك النظريات في
 سبعينيات القرن عنه في وما نتج ،)أمريكا والاتحاد السوفييتي(م وما تلاها من تنافس القطبين 1973

انهيار بعض الأنظمة ح وظهور خطط لرأس المال الجديد وسل التمن سباقالعشرين وثمانينياته 
                                                           

 .  27، ص مرجع سبق ذكره ،قاسم، فاطمة أحمد صالح 1
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 هي في التي" العولمة  "العشرين باسم وصولاً إلى شرق أوسط جديد يشهده القرن الواحد و الأوروبية،
 للحضارة الغربية من فكر وثقافة و سياسة و اقتصاد للسيطرة على أيديولوجيةصياغة  " الأمرحقيقة 

لوسائل الإعلامية و الشركات الرأسمالية الكبرى لتطبيق هذه الحضارة و تعميمها ستخدام االعالم أجمع با
  .1" على العالم 
  

 الإشارة إلى أن الرواد الأوائل الذين نظّروا -  في هذا السياق - وربما كان من المناسب 
 ،)يتشل وغيرهمأمثال ليكرت وفيدلر وريدن وشميدت وم(ليهود الأمريكيين للقيادات الإدارية كانوا من ا

  .ي تحمي مصالح إسرائيل في المنطقةالرأسمالية العالمية التودي الأمريكي وهون إلى اللوبي اليممن ينتم
  

 قام الباحثون - حلي والدولي  على المستويين الم- وإزاء الأهمية التي يحظى بها موضوع القيادة 
 مضمونها وتأثيراتها على أهدافللتمكن من ضبط مهارات القيادة و جهود كبيرة الإداريون ببذلو

اً  باعتبارها علماهتماماً خاصاً بالقيادة خاصة،أولى علماء الإدارة  كما .فيهاالمؤسسة وأوضاع العاملين 
 ولهذا كشفت كثير من الدراسات الخاصة بشخصيات القادة الإداريين الناجحين عن اختلاف في فناً، و

  .دة وتثمين أهميتها إليها في تعريف القيايلجأونالطرق التي 
  

 توجه الموارد كافة نحو تحقيق شأنها أن إذ من للمنظمة، من أهم عناصر النجاح وتعد القيادة
وجيه الموارد البشرية  فإذا ما توافرت الموارد المادية كافة مع عجز قيادي غير قادر على ت.الأهداف

يتناسب مستوى تحقيق و. يق أهدافهاح لتلك المنظمة في تحقتنسيقها فإنه لن يكتب النجاوتنظيمها و
الكشف عن العاملين من خلال إثارة دافعيتهم، والأهداف مع مستوى قوة القيادة في الاستفادة من طاقات 

  .  عال من الالتزام التنظيمي لديهمالطاقات الكامنة للوصول إلى مستوى
  

      جاتهم ومواجهتها وإشباعها إدراك احتياالعاملين علىكما أن القيادة الناجحة هي التي تساعد 
 تستند إليها الحقيقية التيفالعاملون هم الدعامة  ".التنظيميةتحقيق شعورهم بالالتزام التنظيمي و بالعدالة و

لتقدير والتقبل هم أفراد يحتاجون إلى ا" لأن هؤلاء العاملين ،"أهدافهاالمنظمة الحديثة لتحقيق غاياتها و
                                                           

  .8 ، ص2005، ) 3( ، المنار الجديد ، عدد  " عالم  ثالث على أبواب القرن العشرين:العولمة  "عمرو ،، عبد الكريم 1
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 القيادة إذا ما توفرت هذه وشخصي، كما يحتاجون إلى نمو مهني والمختلفة،أنواعها  والمكافأة بوالتشجيع
  . )1("تحقق الالتزام التنظيمي

  
خاصة خلال مراحل التنمية  الأهمية،ة اختيار القادة بالغة  تبدو مهمالسابقة،وإزاء الاعتبارات 

 إلى اختيار  ذي يتطلب بالضرورة السعي الأمر ال.وتطورهالما لها من عظيم الأثر في حياة المجتمعات 
ت ا القرارتتعلق باتخاذالتي  كافة، الذين يستطيعون تحمل المخاطر المتصلة بالعملية الإدارية الكفؤة القادة

الصعبة أو المصيرية أو بترك التقيد بحرفية القوانين واللوائح، أو بالتنظيم الرسمي أو بالتعليمات 
  .)2(ا ما إليهالرسمية أو
  
عموماً  العربية المنظمات الحكومية السلبية الملحوظة في بعض الظواهرمما يؤسف له وجود و

 إذ يغلب العربية، أضعف حلقات الإدارة تُمثِّل إحدى زالت التي لا عن إدارة الموارد البشرية فيها الناتجة
ناصر المناخ المحيط عليها النمط التقليدي في الإدارة الذي لا يتماشى مع حجم التغيير الذي أصاب ع

 تنفيذاً القانونية، في الجوانب البشرية،بالإدارة العربية كانحسار النظم و اللوائح المنظِّمة لشؤون الموارد 
الأمور التعاقدية المتصلة بحقوق الموظفين وواجباتهم وكذلك للأنظمة والقوانين الصادرة من الدولة، و

نظمة الصادرة من الدولة وغلبة الجانب الإجرائي التنفيذي مسائل المخالفات والجزاءات استرشاداً بالأ
وافتقاد الجانب التخطيطي " إدارة شؤون الموظفين"ة الموارد البشرية والتي تسمى على اهتمامات إدار

، ناهيك عن انحصار ممارسات الإدارة في معظم الأحيان في الأمور والتطويري في تلك الإدارات
تابعة الدوام ، ومالتعاقد وحساب الرواتب والمستحقاتالتعيين وكمال إجراءات المتعلقة بالتوظيف من است

 العربية نظماًوباختصار تفتقد إدارة الموارد البشرية في المنظمات الحكومية . والتصريح بالإجازات
  .)3(متكاملة لتحقيق الترابط بين مختلف المهام لتعظيم العائد منها

  
 تحقيق دراسة ميدانية في الوزارات الفلسطينية ، لتقييم ولئن كان من مقتضيات هذا البحث

بالعدالة مقومات القيادة الإدارية فيها  المتعلقة بالنمط القيادي و أثره على الالتزام التنظيمي و الشعور 
واجهتها، فإن اتخاذ اللازم لمرنتها بالمقومات المفروض توافرها، لتحديد نقاط الضعف، ومقاالتنظيمية، و

                                                           
، مجلة العلوم التربوية ، جامعة  “أثر الأنماط الإدارية للمديرين على أعمالهم في  المدارس"المنيع ، محمد عبد االله، 1

 .212 ص،1989، )1(الملك عبد العزيز،  عدد
 .407،ص1995، 1ط، القاهرة، مكتبة الأنجلو المصرية، "أصول الإدارة العامة" تكلا، ليلى، و الكريمد عب،درويش 2
 .570 -567 ص،  2002  ،4، ط للطباعة و النشر، القاهرة، مكتبة غريب"السلوك التنظيمي"، ي، عليملسلا 3
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نظري علمي  للتعريف بالقيادة وأهميتها وعناصرها ونظرياتها ، تخصيص فصل همية بمكانمن الأ
لمية  بالتطبيق الميداني مقارنة النظرية العائدة في  تحقيق مرجعية علمية  و، لما في ذلك من فوأنماطها

  . العملي
  

  : أربعة مباحث ولذا سينقسم هذا الفصل إلى

�bא����y}*وعناصرها ها أهميتهاتعريف :القيادة :א.  

�bوأنماطها نظريات القيادة :א��1�%א����.  

�bא����b�%التنظيميالالتزام  :א��.  

�bא�-א����hالتنظيمية العدالة :א�.  
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y}*א�bא����� �
`f%��א��:،% ��h���%�h�%��}�% ����Z� �

  : القيادةتعريف: أولاً

يالعلوم الإنسانية ذات الطبيعة ئمباد أهم  من موضوع القيادةجمع خبراء الإدارة على أن 
ه لم يستقر رأي العلماء والباحثين في  أنّ ورغم تعدد البحوث والدراسات في هذا الموضوع، إلاّ.الإدارية

 محاولات تعريف  تشابه بينإذ يلاحظ وجود ،ى وضع تعريف جامع لمفهوم القيادةمجال الإدارة عل
أي قام بعمل للوصول بالجماعة إلى الهدف المنشود، ) قاد(ل  القيادة مشتقة من الفع، أبرزها أنالقيادة

هم الذين والمقودون فالقائد هو الذي يصدر الأوامر، ،علاقة بين قائد ومقودين القيادة هي "وبذلك فإن 
لذا تعتبر القيادة وفقاً لهذا  )1("ينفذون أمر قائدهم بالعمل الذي يوصلهم لتحقيق الأهداف التي يسعون إليها

فهوم، عملية رشيدة ذات طرفين، أحدهما يوجه ويرشد، وثانيهما يستقبل التوجيه والإرشاد لتحقيق الم
  .أغراض معينة

  
  ويتطلب ذلك أن،فاهدوالقيادة بهذا المعنى، عملية تأثير في سلوك الأفراد بما يكفل تحقيق الأ

اعتبار لذا يمكن  ،وإقناعهم واستمالتهمة نحو المقودين يكون القائد بارعاً في القيادة لخلق نوع من التبعي 
ر بشكل يجعلهم يسلكون سلوكاً يتفق مع تصورات الشخص المؤثِّ عملية التأثير على الآخرين" القيادة

  . )2("لقناعتهم بسداد رأيه وقوة حجته وسلامة منطقه
  
وجيههم من أجل قدرة الفرد في التأثير على شخص أو مجموعة، وت"  أيضاً بأنَّها ف القيادةعرتُ و

. )3("كسب تعاونهم وحفزهم على العمل بأعلى درجة من الكفاية في سبيل تحقيق الأهداف المرسومة
القيادة تعمل في مجال تنمية القدرة لدى الفرد على تفهم مشاكل المرؤوسين وحفزهم على لذلك، فإن 

 إلى أقصى درجة ممكنة من امهاالتعاون في القيام بالأعمال الموكولة إليهم وتوجيه طاقاتهم واستخد
لبلوغ  المقدرة على التأثير في سلوك أفراد الجماعة وتنسيق جهودهم وتوجيههم"ها ف بأنَّعرتُكما ، الكفاية

                                                           
  . 86، ص 1992، 1طتوزيع، ، عمان، مكتبة دار الثقافة للنشر وال"القيادة الإدارية"كنعان، نواف،  1
،     " الجماعي في المنظمات الإدارية دراسة السلوك الانساني الفردي و: السلوك التنظيمي "، يوتي، محمد قاسمر الق2

 .31ص  ، 1993، 2عمان ، المكتبة الوطنية ، ط
3 Likert , Rensis, "New patterns of Management’,Mc Graw- Hill Book . Co. 3rd, 1981. P.30. 
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فالقيادة إذن، ليست مجرد إصدار الأوامر والتأكد من تنفيذها، بل هي أيضاً حفز  ،)1("الغايات المنشودة
لجماعة فيما بينهم وإثارة حماسهم ليبذلوا أقصى جهودهم للحصول الأفراد على العمل، وتنمية روح ا

  .على أعلى مستوى يمكن الوصول إليه
  

 يظهر بوضوح من خلال وسائل متبادلاً، ياً شخصاًتأثير"ويتم تعريف القيادة أيضاً باعتبارها 
م القيادة بصفتها التوسع بمفهو، ويتم )2("الاتصال بين الرئيس والمرؤوس نحو تحقيق الأهداف المنشودة

 يحقق أهدافاًقدرة على التأثير في آخرين من خلال الاتصال، ليسعوا بحماس والتزام إلى أداء مثمر، ال"
  .)3("مخططة

  
 كل من عليها التوازن بين حاجات التي يتمالركيزة " كما يتم تعريف القيادة باعتبارها أيضاً 

 شأنها تحديدا التعريف تأكيد ضرورة قيام علاقة من ويبدو من هذ ،)4("الفرد والمنظمة التي يعمل بها
التوازن بين الأهداف التي يرغب الفرد في تحقيقها من عمله في المنظمة وبين أهداف المنظمة نفسها 

  .ممثلة في شخص القائد
  
نشاطاً إيجابياً يقوم به شخص تتوافر فيه "  القيادة بالسلطة الرسمية بصفتها ويرتبط تعريف 
 بوسيلة التأثيرقيادية، ليشرف بقرار رسمي على مجموعة من العاملين لتحقيق أهداف واضحة السمات ال

 لا أن شخصاًويعني هذا التعريف . )5("والاستمالة أو استخدام السلطة بالقدر المناسب وعند الضرورة
فريقاً،جماعة أو  له، ون يقود إذا لم يتواجد أناس تابعيمكن أن ممارسة مهارات  القيادة تتضمن وأن

من هذا التأثير التأثير على سلوكيات التابعين وصولاً لأداء مثمر يحقق أهدافاً معينة، وأن خلال يتم 
الاتصال حيث تتفاعل القدرات العقلية والخصائص السلوكية لكل من القائد وتابعيه، وحيث يستطيع القائد 

                                                           
كاديمية نايف للعلوم ، الرياض، مطابع أ"أسس الإدارة وتطبيقاتها في المجالات الأمنية"عشماوي، سعد الدين محمد،  1

 .86، ص 2000، 1الأمنية، ط
  .20ص  ،1998، 8، جدة، مكتبة جدة، ط"الإدارة"علاقي، مدني عبد القادر،  2
، 1طالمؤلف، ، القاهرة، " نظرة معاصرة لسلوك الناس في العمل:إدارة السلوك التنظيمي"،  مصطفى، أحمد سيد3

  .262 ص  ،2005
 

4 Warrn, Bennis , Joan, Goldsmith,’ Learning to lead, A workbook on becoming  a leader’ , 
London, Nicholas Brealy,1997,p.15.   

  151ص  ، 1999 ،1 والإعلام، ط للإبداع و النشرق، الرياض، أفا"تطور الفكر المعاصر" بن عبد اللّه، مالمنيف، إبراهي 5
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ر  يزرع الحماس في نفوس مرؤوسيه، الناجح أنقدراتهم ليزيد ثقتهم  عارفهم ومهاراتهم وينميمويطو
  .في أنفسهم، مما يؤدي إلى حماسهم وولائهم

  
 القيادة بمفهومها العام، هي القدرة على التأثير في سلوك أفراد الجماعة  يمكن القول بأنولذا

التأثير بالجماعة  القيادة ترتبط أكثر ب مما يعني أن،وتوجيههم لبلوغ الغايات المنشودةوتنسيق جهودهم، 
أكثر من  السلطة الشخصيةأو الأفراد أكثر من ارتباطها بالوظيفة التي يشغلونها، وهي تعتمد على مفهوم 

  .الرسميةالسلطة 
  

وإذا كان مفهوم القيادة بمعناها العام يعني العمل مع الآخرين والتأثير فيهم، لتحقيق أهداف 
سياسية  مة، فهناك قيادةف النشاط الذي تمارسه الجماعة المنظِّ نوع القيادة يختلف باختلا أنمعينة، إلاّ

 وعليه يوصف الشخص الذي يوجه نشاطاً معيناً بنوع النشاط الذي يوجهه، فيقال ،إدارية وقيادة عسكرية
  أيضاً–، يرتبط بنوع النشاطالقائد السياسي، والقائد الإداري والقائد العسكري، وكما يرتبط نوع القيادة 

 أسلوب القيادة هو ، ولكنالقيادة واحدفمفهوم  تحقيقها،رجة التأثير المطلوبة، ونوعية الأهداف المراد  بد–
الذي يختلف من مؤسسة إلى أخرى، تبعاً لنوع نشاطها وطبيعة الهدف المراد تحقيقه وظروف البيئة التي 

  :القيادات هذه همتعمل فيها، ومدى توفر الإمكانيات المادية والبشرية، وفيما يلي عرض لأ
  :القيادة الإدارية -1

تحتل القيادة الإدارية أهمية خاصة في دراسات الإدارة المعاصرة لما لها من تأثيرات مهمة في 
  .)1("كافة عناصر المنظمات، ولقدرتها في التأثير على سلوك الموارد البشرية بما يحقق أهداف المنظمات

  
 كان يركز على التفاعل بين المفهوم الأصلي للقيادة، وإنومفهوم القيادة الإدارية، مشتق من 

القيادة تختلف عن القيادة الإدارية في تمحور الأخيرة حول النشاط القائد والعملية الإدارية، ولذا فإن 
الإداري الذي يتم في إطار من التنظيم الإداري، بينما تتجه القيادة إلى التركيز على عملية التأثير في 

  . الأفراد وسلوكهم لتحقيق الأهداف التي يرسمها القائدنشاطات
  

ر في مرؤوسيه لإقناعهم عملية التأثير التي يقوم بها المدي"ها ف القيادة الإدارية بأنّر تعوعليه
إلى )1980( white" وايت"يضيف و.)1("الة بجهودهم في إدارة النشاط التعاونيالمساهمة الفع  علىوحثهم
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ضرورة قيام القائد بتوجيه وتنسيق ورقابة أعمال الآخرين " في القيادة الإدارية، الحثِّمحاولات الإقناع و
  .)2("في الإدارة
  

القيادة وسيلة يتمكن بواسطتها المدير من  "بأنHunt& Larson)1977( لارسون و  تويرى هن
 )3(" المشروعةبث روح التآلف والتعاون المثمر بين الموظفين في المنظمة من أجل تحقيق الأهداف

دار عن طريق مارس في موقف معين، ويعملية تأثير شخصي ي"ها أيضاً بأنّ ف القيادة الإداريةعروتُ
ر في ؤثِّل محاولة من جانب القائد الذي يمثِّفالقيادة تُ. الاتصالات نحو الوصول إلى هدف معين أو محدد

صال شخصية  خِالتفاعل بينلة حصم"ارية أيضاً إلى ويشير مفهوم القيادة الإد. )4("للتابعين سلوك العامال
وخصائص الأتباع، وطبيعة المهمة، وسمات النسق التنظيمي، والسياق الثقافي المحيط  القائد،

  .)5("بالمنظمة
  

صلاحية الشخص المنتخب من قبل الجماعة أو المعين من "ها ف القيادة الإدارية بأنّعركما تُ
الة تستهدف تحقيق التوازن بين المنظمة وإشباع واللوائح لاتخاذ قرارات فعخارجها بمقتضى القوانين 

له من مقدرة على التأثير والإقناع مستخدماً في ذلك أحدث الأساليب العلمية  رغبات التابعين بما
  .)6("والتكنولوجية لتحقيق أكبر إنتاجية ممكنة
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على التوجيه والتأثير من أجل حفز الآخرين ويمكن اعتبار القيادة عملية إنسانية فكرية، تعتمد 
وتمكينهم من تحقيق أهداف المنظمة باستثمار الفرص المتاحة والتعامل الإيجابي مع المخاطر والمهددات 

  .)1("المحيطة
  

 القيادة محدد هام للسلوك التنظيمي، وهو يتبنى معنى الريادة  أن)2002(ويعتبر السلمي
(Coaching) دة الحديثة، أي تأثير القائد في تابعيه بالإقناع والتوجيه وإعطاء المثل  مفاهيم القيافي

 الذي يمارسه (Coercing) والوعيد فوالقدرة والحفز الإيجابي، وينهى عن الضغط والإجبار والتخوي
  .)2("اتهمهيج رغبة في تحقيق انصياع العاملين لتوبعض المسئولين

  
هم أعضاء ومرءوسوه قيادة التي يكون فيها المدير قائداً،  فالقيادة الإدارية هي الالقول،وخلاصة 

الجماعة التي يتولى قيادتها، ولذلك فلابدها ويوجهوأهدافها،يدرس أدوار الجماعة   للقائد الإداري أن 
 يؤدي إلى تحقيق الأهداف التي  التنظيم وحده مهما بلغت دقته لا يمكن أن أن إذْالديموقراطي،بالأسلوب 

 مع العمل،إليها منظمة العمل ما لم يصحبه ارتفاع الروح المعنوية، والإحساس بالولاء لدى فريق تصبو 
 وهذا الحماس من الأداء، مما يؤدي بالتالي إلى حسن الإداري،الرغبة الصادقة في التعاون مع القائد 

 أسلوب  أنالاتجاه الصحيح، أي جانب المرؤوسين في حاجة إلى القوة القادرة على توجيهه في 
 أهمية القيادة الإدارية التي هنا تبرزومن  .الإشراف هو الذي يحدد حجم المردود من الكفاية الإنتاجية

 بارعاً في القيادة  القائد يكون يكفل تحقيق الهدف، ويتطلب ذلك أناتستهدف التأثير في سلوك الأفراد بم
  . وإقناع المرؤوسين واستمالتهمله،خلق صلة من التبعية ل
  3 : يمكن حصر أهم أسس القيادة الإدارية فيما يليعليهو

  .إعطاء المرؤوسين قدراً أكبر من الحرية في وضع خطة العمل وتحديد الأهداف 

  .الحفاظ على تماسك الجماعة وتضامنها وقوة بنائها 

 .القيادة المتمركزة حول الجماعة 
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  :القيادة العسكرية -2

 نحو هدف معين بطريقة تضمن طاعتهم واحترامهم  الرجال وتوجيههمفيهي فن التأثير 
وولائهم وتعاونهم من أجل إحراز النصر في المعركة، أو تحقيق هدف أو غرض محدد، وهذه القيادة 

  )1(:تعتمد على نوعين من القيادة هما

  
وتعتمد على قدرة القائد ومهارته في إقناع من هم تحت إمرته، ويتميز هذا : القيادة الإقناعية

  .وع من القيادة العسكرية بسيادة روح المحبة والتعاون والإقبال على العمل وحسن التصرفالن
وتعتمد على قوة القائد وإحكام سيطرته على من هم تحت إمرته، وغالباً ما : القيادة الإرغامية

روح السلبية ينتج عن هذا النوع من القيادة انعدام الرضا والجمود والشعور العدائي تجاه القائد وسيادة ال
  .الانهزامية
  

  :القيادة السياسية أو الرئاسة-3

  :  الرئاسة تعريف-أ

قصد بالرئاسة النشاط الخاص بمباشرة مهام وظائف التنظيم، اعتماداً على السلطة الرسمية ي
الرئاسة، الممنوحة لها من سلطة أعلى، وغالباً ما تكون ممارسة السلطة وفق نوع سلطة الجزاء، فكأن 

الذي  هو له، الممنوحة بِحكم السلطات فالرئيس، ومرءوسيه،عبير عن العلاقة الرسمية بين الرئيس هي ت
 الرئيس للمساءلة، لأن خالفوا تعرضوا وإن الالتزام،  إلى مرءوسيه الذين يتوجب عليهم الأوامريصدر

  .)2("رئاسته وسلطاته خوفاً من العقاب الذين يتقبلون مفروض على الجماعة
  

". التنظيم العسكري"  من بين أقدم الأنواع المعروفة في التنظيمات المختلفة ما لا شك فيه، أنوم
ق الأسلوب الرئاسي، حيث يصدر الرئيس الأمر إلى تابعيه ويكون عليهم السمع وفي هذا التنظيم طُب

  .والطاعة، ويكون على الرئيس التأكد من أن مرؤوسيه قد نفذوا هذه التعليمات
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  :  الفرق بين القيادة والرئاسة-ب

، لعملة واحدةا وجهان م مع القيادة والإدارة باعتبارهالمبكرة،تعامل الفكر الإداري في مراحله 
والقائد، باعتبار الوظيفة هي الوسيلة لتسلق السلم ) الرئيس(لذلك لم يكن هناك تفرقة بين المدير 

 المناصب القيادية  أنالخلط، ذلك ردمو، مالاجتماعي، للحصول على السلطة والقدرة على التحك
طلب مركزاً أعلى من عضوية الجماعة، يت فكلاهما  والرئاسية تشترك في بعض الخصائص المهمة،
 أو الرئاسة، سلطة أبعد من سلطة باقي مناصب القيادةوهما يعنيان بالنسبة للأشخاص الذين يشغلون 

  .)1("ن، عادة، بدخل مادي أكبرهما يقترناأعضاء الجماعة، إلى جانب أنَّ
  

إلاَ أنالرئيس هو الشخص"  هذا المفهوم سرعان ما تغير، وأمكن التمييز بينهما على أساس أن 
الذي يشغل مركز المسؤولية في المنظمة، ويختص بالإشراف على أداء العمل، طبقاً للتعليمات 

ضة فوسيه، ويعتمد كثيراً على السلطة المالموضوعة، ويسعى إلى تحقيق الأهداف المحددة بواسطة مرؤو
  . ي هذا يعد مفروضاً على الجماعة وهو فلطة التي يباشر فيها مهام وظيفتهإليه من سلطة أعلى، تلك الس

  
القائد فهو الشخص الذي يملك مقدرة التأثير على سلوك الجماعة، ويستمد سلطاته من "أما 

بناء على .  نه من الحصول على طاعتهم واستجابتهم له بما يمكّالجماعة نفسها نتيجة التأثير في سلوكها،
الطاعة في العلاقة القيادية أساسها تقبل الجماعة للقائد، بينما الطاعة في العلاقة الرئاسية، ذلك، فإن 

  .)2("مفروضة من الرئيس على الآخرين، بحكم منصبه الرسمي
  

 لحالة الأخيرة تهدد المنظمة بخطر كبير، لأنوعليه فقد يكون الرئيس قائداً وقد لا يكون، وا
بالضرورة لا يؤدي ، وهذا لتعليماتا وإصدار الأوامر ومنصبه، على سلطة  يعتمد– كما ذكر –الرئيس 

 يكونوا  في أنفشل المديرون  فإذاالإطلاق وقد يصعب إتمامها على ،إلى إنجاز الأعمال على أكمل وجه
 وغالباً ما يكون ذلك متعارضاً مع أهداف اد قادة غير رؤساءهموسون إلى إيجر المرؤ اضطُقادة،

  .الخلافاتمما يؤدي إلى ظهور الصراع و المنظمة، 
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ولذلك، قد يكون القائد العسكري، فقط رئيساً عسكرياً، وقد يكون القائد السياسي فقط رئيساً 
ز بها، وطبيعة العلاقة بينه وبين سياسياً، فالعبرة ليست بالتسمية، وإنما بالصفات القيادية التي يتمي

  .مرءوسيه
 مفهومي القيادةعتبر من أوائل المنادين بالتمييز بين  يالذي) Gibb) 1989"جب"لخَص وقد 

  )1(:النقاط الأساسية التي تستدعي هذا التفريق والتمييز وهي والرئاسة،
 التلقائي من أفراد م وليس من خلال الاعترافد موضع الرئاسة من خلال نسق منظَّيتم تقلُّ .1

  .الجماعة، أو إسهامات الفرد في أنشطتها كما في حالة القيادة

  .يحدد الرئيس أهداف الجماعة تبعاً لاهتماماته، وليس لأفراد الجماعة دور في تلك العملية .2

  .لا يوجد في حالة الرئاسة مشاعر مشتركة أو إحساس بالتضامن بين أفراد الجماعة .3

 حالة الرئاسة بين أعضاء الجماعة والرئيس الذي يسعى للاحتفاظ توجد فجوة اجتماعية في .4
  .بتلك الفجوة لتساعده على إحكام السيطرة عليهم

5. سلطة القائد تنبع من أفراد الجماعة، وأما سلطة الرئيس اختلاف مصدر السلطة حيث أن 
ها الرئيس فتستمد من قوى خارج الجماعة تتمثل في لوائح ونظم المؤسسة التي يعمل في إطار

ومن ثم فإن المرؤوسين يخضعون .  والتي يستند إليها في ممارسة مهامه الإشرافيةوسيهومرؤ
لأوامر الرئيس توقياً للعواقب السلبية الناجمة عن عصيانه وليس إعجاباً منه أو طلباً للرضا 

 .الناتج عن تحقيق الهدف

 القائد،التي يمارسها الرئيس مقابل قد زاد أحد الباحثين على ما سبق ازدياد درجة الاستبداد و
، في حين أن القائد بداد بحكم السلطات الموكلة إليهحيث أن الرئيس لديه حرية أكبر في ممارسة الاست

ولكنه أورد بعض التحفظات التي تجعل أمر التسليم بالتفرقة . )2(مقيد داخل تعاقده الاجتماعي مع الجماعة
  )3(: يمكن إجمالها في النقاط التاليةصعباً، بين القيادة و الرئاسة أمراً
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أصبح ارتقاء موضع الرئاسة أو القيادة في ظل المنظمات يتم من خلال نسق منظّم و ليس  .1
  .من خلال الاعتراف التلقائي من أفراد الجماعة 

 أيضاً أن بوسع القائد، فإن لرئيس لسلطة تحديد أهداف الجماعةفيما يخص مسألة احتكار ا .2
يكما هو الحال في بعض الجماعات ذات الطابع الديني أو د الأهداف ويجذب إليه الأتباعحد ،

  .السياسي

حالة الرئاسة ووجودها في  في الإحساس بالتضامن المشتركة وغياب الأهدافبالنسبة لمسألة  .3
 الهدف،اع والقائد والأتب: فيها العناصر الثلاثة فكل جماعة تتوفر به،، فهو أمر غير مسلّم القيادة

يقبله المؤسسة ودف مشترك تضعه ماعات العمل الرسمية يوجد رئيس وجماعة وهوفي ج
   يعملون على تحقيقه الأفراد و

أنّها لا " جب"التي يفترض الفجوة الاجتماعية بين الرئيس والمرؤوس وفيما يخص مسالة .4
 من الجماعة نفسها، حيث غالباً ما يبرز، ذلك أن الرئيس  بين القائد وأتباعه فغير صحيحةتوجد

  .الرئاسة ثم يترقى إلى منصب عاملاًً بسيطاًموظفاً أو ينشأ فيها 
 

  

  : العلاقة بين القيادة والإدارة-ج

ها  القيادة هي جوهر العملية الإدارية وقلبها النابض، وأنَّأن )1(يرى كثير من رجال الفكر الإداري
عزى إلى دور القيادة الأساسي في جوانب العملية  تُالإدارة،في   أهمية مكانة القيادةمفتاح الإدارة، وأن

. كة للإدارة، والقيادة تجعل الإدارة أكثر فاعلية وكفاءة على تحقيق أهدافهاداة محرأ فهي كافة، الإدارية
وتلتقي القيادة مع الإدارة في كثير من العناصر أهمها توجيه الجهود البشرية وتنسيقها من أجل تحقيق 

 الجهود البشرية المختلفة من أجل تحقيق هدف ن فالإدارة نوع من التعاون والتنسيق بي"، اف معينةأهد
 .)2("معين
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 الإدارة جزء من  فهناك من يعتقد أنَ،)1("راء الباحثين إزاء علاقة القيادة بالإدارةأوقد اختلفت 
ََوهناك الإدارة، القيادة جزء من القيادة، وهناك من يعتقد أن الإدارة علم بينما القيادة فن، من يرى أن 

 اًبحكم موقعهم تطلعأن للقادة  القيادة تكون دائماً في قمة الهرم الإداري، واعتقاده بأن  الأولويفنِّد الرأي
 تفاصيل الأعمال الروتينية، أما الرأي الثاني فينظر الانغماس فييغنيهم عن  اً وواسع شاملاًاًاستراتيجي
 القيادة هي إحدى الوظائف والمسؤوليات  بوصفها جزءاً من الإدارة مستنداً في نظرته إلى أنإلى القيادة

كثيراًالمنوطة بالمدير، وأن من علماء الإدارة جعلوا القيادة جزءاً من ميادين الإدارة، لدرجة أن  
 .دارية وليس مهيمناً عليهاالنظريات الحديثة في الإدارة جعلت لها نموذجاً قيادياً منصهراً في العملية الإ

  )2(:ويمكن توضيح العلاقة بين القيادة والإدارة في النقاط التالية
ويبرز هذا الجانب من خلال كون الإدارة عملية تنظيم للجهود المشتركة : الجانب التنظيمي للإدارة) 1

ذا الجانب التنظيمي لا  ولئن كانت الإدارة تجمع بين صفات العلم والفن، فإن دور القيادة في ه.للأفراد
يقتصر على إصدار المدير أو القائد للأوامر، بل يتمثل الدور الأساسي المهم للمدير أو القائد بتنظيم 

 وبالأهداف فيها،نشاطات العاملين وجهودهم داخل التنظيم، وفي ربط أقسام التنظيم الإداري بالعاملين 
  .ن جهود أولئك العاملين وبإيجاد التنسيق الكامل بيلتحقيقها،التي يسعى 

 على اختلاف صوره الإداري،ويتجلى هذا الجانب من كون التنظيم :  للإدارةالاجتماعيالجانب ) 2
 ومحور نشاطات مشتركة،وأشكاله يضم مجموعة من الأفراد يقومون بنشاطات جماعية لتحقيق أهداف 

 اجتماعية بوصفها ظاهرة القيادة الإدارية ولذا فإن. الإدارة هي التنظيمات الإنسانية على اختلاف أشكالها
بر أداة أكثر ت، تعالعاملين فيهالة للتنظيم لدورها الفعال في تنسيق جهود مة وأداة فعفي الجماعات المنظّ

  .ضرورة في التنظيمات الإدارية، على اختلاف حجمها وطبيعتها وأهدافها

قاً من كون التنظيم الإداري تنظيماً إنسانياً يمثل  ويتمثل هذا الجانب انطلا:الجانب الإنساني للإدارة) 3
العنصر الإنساني فيه المكانة الأولى بين مختلف العوامل الأخرى التي تسهم في تحقيق الأهداف 
المنشودة، ولذلك اتجه علماء الإدارة إلى التركيز على العنصر الإنساني في الإدارة وعلى القيادة الإدارية 

ذا العنصر وجعله أكثر فاعلية، ويتضح دور القيادة الإدارية في هذا الجانب لكونها تتولى توجيه ه
شراكهم في إالإنساني من خلال دور القائد الإداري في إقامة العلاقات الإنسانية بينه وبين مرؤوسيه و

  .مناقشة ما يمس شؤونهم والاستماع لآرائهم وهو ما يسمى بالإدارة المشتركة
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 تعمل بفاعلية دون  الإدارة والقيادة متلازمتان لا يمكن لأي منهما أن "لذلك يمكن التأكيد بأنو
فالقيادة تحدد الاتجاه والأهداف والاستراتيجية، .  القيادة تصبح هدفاً، والإدارة تبقى الوسيلةالأخرى، إذ أن

تعمل الإدارة  تغييرات مثيرة ومفيدة، بينما إحداثوتشحذ الهمم وتلهب المشاعر وتدفع العاملين من أجل 
ة من أجل تحقيق هذا التوجه المطلوب يكوسيلة من خلال الأساليب التخطيطية والتنظيمية والرقاب

1(هما مكمل للآخري كلوبطريقة متزنة بالضبط والربط، والإدارة تعمل على تنفيذها مما يؤكد أن(.  
  

قيادة الإدارية مسؤولية ل الومن هنا يبرز دور القيادة في تحقيق أهداف الإدارة من خلال تحم
ومواجهة المشكلات والمعوقات التي قد تترتب على تعدد  الإداري، التناقضات الموجودة في التنظيم حلّ

  .وتعقدهاالأهداف التنظيمية 
  :ة القيادةأهمي:ثانياً

 في كلمن خلال التعريفات السابقة للقيادة، يمكن توضيح أهمية القيادة باعتبارها ضرورة 
 وتتمثل . اً كان نوع النشاط الذي تمارسه أو المجالات الإدارية التي تضطلع بمسؤولياتها أيالمنظمات

 من تحفيز المرؤوسين وتوجيههم وتوحيد جهودهم من أجل تحقيق الأهداف ه القيادةهذه الأهمية فيما تؤدي
مة القادرة يلقيادة السل وجود اتحقيق أهداف معينة، لذا فإن مرتبط ب أساس وجود المنظمات إذ أنالمرجوة

 وذلك من خلال دورها في توضيح هذه الأهداف ،ل أهمية كبيرةشكِّ ي،على القيام بهذه المهمة
 وتقليص التعارض بينها بالتوفيق بين الأهداف،للمرؤوسين، والمحافظة على التوازن في تحقيق هذه 

على مواجهة المشكلات المترتبة على المواقف وبين إشباع الحاجات ومتطلبات التنظيم، وقدرة القيادة 
  .وتعقدهاتنويع الأهداف التنظيمية 

  
كونها تقوم بدور أساسي في كافة جوانب العملية الإدارية، " ة القيادة أيضاً منوتتجلى أهمي

أصبحت القيادة المعيار الذي كما  أهدافهاكة لها لتحقيق  تعمل كأداة محر فعالية وهيفتجعل الإدارة أكثر
يحد2("د على ضوئه نجاح أي تنظيم إداري(.  
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مجملها وتأخذ القيادة بهذا المنحنى أبعاداً تنظيمية وإنسانية واجتماعية وأهدافاً مشتركة تشكل في 
 القيادة الناجحة مصدر  كلياً للعملية الإدارية، إذ لا يمكن توقع نجاح أي عمل إداري بدونه، بل إنمردوداً

 عمل في الإدارة يتطلب شخصية تستوعب مختلف مكونات المنظمة، وتستثمر  كللأنلنجاح المنظمة، 
  .)1(ذلك الاستيعاب بالدرجة التي تتيح الاستفادة القصوى من تلك المكونات

  
أهمية القيادة تبرز بشكل خاص في الجانب الإنساني للإدارة من خلال مما سبق، يمكن القول أن 

 واحترام مرؤوسيه،قات الإنسانية القائمة على التفاهم المتبادل بينه وبين  العلاتطويرمسؤوليات القائد في 
 فرد بالتقدير المناسب لما   كلإشعار والقيمة،المرؤوسين في مناقشة ما يمس شؤونهم وتقبل اقتراحاتهم 

 ورضا، لتقديم أقصى طاقاتهم في  يبذله من جهود في نشاط مجموعته وحفز العاملين على العمل بحماس
  :)3(تكمن أهمية القيادة في، وعليه )2(العمل وإشباع حاجات المرؤوسين ومتطلباتهم

  
  .ها حلقة الوصل بين العاملين وبين خطط المؤسسة وتصوراتها المستقبليةأنّ .1

  .ها البوتقة التي تنصهر داخلها كافة المفاهيم والاستراتيجيات والسياساتأنّ .2

  .لمؤسسة وتقليص الجوانب السلبية قدر الإمكان القوى الإيجابية في اعملية تدعيمأنّها  .3

  .ها، وحسم الخلافات والترجيح بين الآراء على مشكلات العمل وحلّعلى السيطرةقدرتها  .4

  . أهم مورد للمؤسسةوتدريبهم ورعايتهم باعتبارهمتنمية الأفراد قدرتها على  .5

  .مواكبة المتغيرات المحيطة وتوظيفها لخدمة المؤسسةقدرتها على  .6

 . للمؤسسة تحقيق الأهداف المرسومة عملية ليتسهتها على قدر .7

  

القائد الفعال هو " إذ أن اللامركزية،وجدير بالذكر أن القيادة الفعالة لا تتناقض مع ممارسة           
جعل كلاً ت الخبرة، إلى مستويات عالية من الكفاءة والوصول بهمي يتمكن من تنمية قدرات تابعيه والذ

عال قائداً  ومن ثم يكون القائد الفبذاته يستطيع ممارسة الصلاحيات وتحمل المسؤولياتائداً  منهم ق
                                                           

، الرياض ، دار العلوم للطباعة و النشر  " التحول نحو نموذج القيادة العالمي: القيادة الإدارية  "،القحطاني، سالم سعيد 1
 .119 ص  ،2001، 1، ط

 .108، ص  مرجع سبق ذكره  كنعان، نواف،2
32ص، 2002  ،1 ط، الرياض،"مهارات القيادة وصفات القائد"عبد المحسن، اف، أحمد بن  العس. 
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 )1("بدلاً من رئيس، مدير، أو مراقب،  مساند، موجه، ميسررائد،ويتحول دوره إلى "القادة "لمجموعة من 
يعمل على فتح ساعديه وه وبين موكذلك فإن القائد الفعال هو الذي يحرص على تنمية الاتصالات بين

يق الحوار معهم في قضايا العمل والبحث عن حلول المشكلات، وهو يستثمر مهاراته القنوات وتعم
  .الإنسانية والفكرية في توجيههم ومساندتهم

  

  : عناصر القيادة:ثالثاً

  )2(: هيللقيادة، عناصر أساسية أربعةوجود  للقيادة، يتضح من التعريفات السابق عرضها 
  ).جماعة منظَّمة(د جماعة من الأفراد يعملون في تنظيم معين وجو .1

 .وجود قائد من أفراد الجماعة قادر على التأثير الإيجابي في سلوك بقية الأعضاء .2

 .وجود هدف مشترك تسعى الجماعة إلى تحقيقه .3

د الموقف القيادي الذي يوجد القائد ويمكنه من إحداث التفاعل بين هذه العوامل جميعاً لتحدي .4
 .للقيادةالنتيجة النهائية 

 
  "الجماعة المنظَّمة. "وجود جماعة من الأفراد يعملون في تنظيم معين: العنصر الأول

 باختلاف الجماعة التي لها تنظيم محدد يختلف موقع أعضائها" بالجماعة المنظَّمة"المقصود 
ن أجل تحقيق ثير فيهم وتوجيههم م، وهم يستجيبون لقائد لديه القدرة على التأالمسؤوليات المناطة بهم

فالجماعة المنظَّمة إذن شرط أساسي لوجود القيادة باعتبارها مكوناً مهما من مكونات الأهداف المشتركة 
  .)3("التنظيم
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  عملية التأثير: العنصر الثاني

 أفراد الجماعة  نحوبها القائد  بأنَّها عملية تأثير إيجابي، يقوم للقيادة،صورت التعريفات السابقة 
 لذا فإن أي القيادة،والتأثير عملية مقصودة هادفة في معين بهدف توجيه نشاطاتهم وجهودهم في اتجاه 

  )1(.تأثير سواء كان عشوائياً أو تعسفياً لا يدخل ضمن عناصر القيادة

ل، وتنمية ٍوتتعدد وسائل التأثير التي يستخدمها القائد مع الجماعة مثل المكافأة على الجهد المبذو
 مواجهة وتدريبهم علىقدرات أفراد الجماعة، وتقوية ثقتهم بأنفسهم، وتوسيع مداركهم ومعرفتهم، 

 الجماعة بمدى فعالية وسيلة التأثير في قيادة وتتحدد درجة نجاح القائد أو فشله الضروريةاحتياجاتهم 
  )2(: أثير من خلال عنصرين هما وتتم عملية الت سلوك أفرادهاوتغييرالتي يستخدمها لتوجيه الجماعة 

  . وسائل التأثير القيادي- أ
  .مهارات القيادة- ب
  

  :وسائل التأثير القيادي) أ

  3 : يمكن إجمال وسائل التأثير القيادي في النقاط التالية
 به، القائد بصفات وخصائص تثير إعجاب المرؤوسين من تمتُّعالتأثير الشخصي، النابع  .1

  .اره قدوة لهمورغبتهم في إرضائه واعتب

مرؤوسيه إظهار القائد خبرته ومهاراته، إذ من المحتم أن يكون القائد على مستوى أعلى من  .2
 . ومهارة، لكي يستطيع التأثير فيهمخبرة

منح المكافآت على الجهد المبذول، إذ تعتبر هذه الوسيلة من الوسائل الفعالة في كسب رضا  .3
 .أفراد الجماعة

جماعة، وزيادة تدريبهم وتشجيعهم، مما يساعد على رفع الروح المعنوية تنمية قدرات أفراد ال .4
 . ويسهل التأثير فيهمنفوسهم،في 

اللجوء إلى توظيف قيم الثقافة العربية كتأثير التقاليد في الشخصية العربية، مثل طاعة الحاكم  .5
 .أو الأب، أو أي شخص في مركز السلطة
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رجة عالية في توجيه تصرفات المرؤوسين في اتجاه الخوف من العقوبات، الذي يؤثِّر بد .6
 .معين

 أن يمارسه عليهم، مما يحتِّم رسمياً يمكن يعتقد الأفراد أن للقائد نفوذاً :الشرعيةاستخدام  .7
 عليهم واجب طاعته 

وتتحدد درجة نجاح القائد أو فشله، في قيادة الجماعة، بمدى وسيلة التأثير وفاعليتها و التي 
، إحداث هدف من وسيلة التأثير في الجماعة فقد يكون السلوكهاالقائد لتوجيه الجماعة وتغيير يستخدمها 

 عملية التأثير هذه  في هذه الحالة يطلق على .مرامه يفشل في تحقيق لكن القائد أفرادها، في سلوكتغيير 
في  تغيير سلوك الجماعة  أما إذا أدت وسيلة التأثير إلى.(Attempted leadership)" محاولة القيادة"

 عندها يمكن القول أن وسيلة التأثير أدت إلى ما يسمى القائد، المرغوب، نتيجة للجهود التي بذلها الاتجاه
 وقد يكون التغيير الحاصل في سلوك الجماعة، قد تم ،(Successful leadership)"بالقيادة الناجحة" 

 عن تمكينهم من إشباع حاجاتهم، وتحقيق أهدافهم كجماعة،  مما  لتوجيه القائد لأفرادها، فضلاًفعلاً نتيجة
يوفر لديهم الاقتناع بالقائد، وثقتهم به، واطمئنانهم إلى قيادته، ويقال هنا، إن وسيلة التأثير القائد في 

  .)1( (Effective leadership)"القيادة الفعالة "  وتسمى القيادة عندئذ فعالة،الجماعة كانت 
  
  :القيادة مهارات) ب

 وقد  .ناجحاً يكون   القائد لكي تناول علماء الإدارة وعلماء النفس المهارات التي ينبغي توافرها في           
 Stogdill وقد توصل سـتوجدل     . تقاطعت آراء هؤلاء العلماء في عدد من النقاط واختلفوا في بعضها          

 الجهود التي قام بها علماء   الـنفس           تُمثل معظم  ميدانية،من خلال تقييمه لخمسة عشر دراسة       ) 1948(
 وتوصل إلى أن أهم هذه      ناجحاً  لمعرفة المهارات التي تجعل إنساناً ما قائداً          العالميتين،فيما بين الحربين    

  )2(:المهارات هي
  .تتضمن الذكاء، طلاقة اللسان، اليقظة، الأصالة، العدالة: (capacity)القدرة  .1

تتضمن الثقافة والتعليم، والمعرفة الواسعة، والقدرة على : (Achievement) مهارة الإنجاز  .2
  .إنجاز الأعمال ببراعة ونشاط
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تتطلب المبادأة والثقة بالنفس، والمثابرة، الاعتماد : (Responsibility) تحمل المسؤولية  .3
 .على النفس، السيطرة، والرغبة في التفوق، والطموح

 والروح الاجتماعية الطيبة، والمساهمة نشاط،التتطلب :  (Participation) روح المشاركة  .4
 .والتعاون، والقدرة على التكيف، وروح الفكاهة والدعابة

، أي أن يكون القائد محبوباً (popularity)تتطلب الشعبية : (Status) المكانة الاجتماعية  .5
 .  التنظيم أو خارجه، كما تتطلب أن يكون للقائد مركزاً اجتماعياً ومالياًسواء داخل

التي تتطلب مستوى ذهنياً جيداً ومهارة في تلبية :(Situation)القدرة على تفهم الموقف  .6
 . والقدرة على تحقيق أهداف التنظيم مهما كانت الظروفومصالحهم،حاجات المرؤوسين 

  )1(:ما يليفي صفات القائد الناتجة عن مهاراته يمكن تلخيصو 

  
نظمة، وإيصال هذه الرؤية بطريقة تستثير وتدفع ه شخص قادر على خلق رؤية ورسالة للمأنَّ .1

  .التابعين لاعتناقها

2. بالذات المبرر من وجوده هو نقل الناس نقلة حضارية فهو يتمتع بثقة عاليةيرى القائد أن  ،
  . الصراعات الداخلية لدرءوبوعي عال

قدم لهم للقائد الفعال حضور واضح، ونشاط بدني متفاعل، حيث يشارك الناس مشاكلهم، وي .3
  .الحلول المناسبة

  .يستطيع القائد التعامل مع الغموض والمواقف المعقدة بنظرة ثانية .4

يسعى القائد إلى الوصول بأتباعه إلى تحقيق إنتاجية عالية تفوق الأهداف وتفوق ما هو متوقع  .5
  .منهم ومن المنظمة

6. ي إلى التطور لا يؤدالعمل الذيالثبات في ب ح يدائم ولا عتبر القائد عنصر تغييري. 

  

  

  
                                                           

، رسالة ماجستير،  "العلاقة بين خصائص القيادة التحويلية ومدى توفر مبادئ إدارة الجودة الشاملة" العمري، مشهور،1
  .33 ص ، 2003الرياض ، جامعة الملك سعود ،
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  )1(:ما يلي في القيادة  مهاراتقد لخص أحد الباحثينو

  .الشخصية السوية المرنة القادرة على التعامل في جميع المواقف .1

 . والرقابةالتوجيه،مهارات الأداء والتي يطلق عليها وظائف المدير وهي التخطيط، التنظيم،  .2

لإستراتيجية، المعلوماتية، التسويقية، البشرية، التوجهات المستقبلية من النواحي التكنولوجية، ا .3
 .والمعرفة بالتحولات العالمية

المهارات الإبداعية لحل المشكلات الحالية والمتوقعة، التحديث والتطوير، والبحوث  .4
 .والابتكار

المهارات السلوكية في التعامل مع الجميع والتي تتضمن مهارات الاتصالات، المشاركة  .5
التحفيز، إدارة الوقت والاجتماعات، إدارة الصراعات، التفاوض البناء، ية و، الدافعالفاعلة

 .والتغيير الإنساني

 التدريب وتوظيفها وتسكينها،المهارات الوظيفية والتي تتضمن تخطيط القوى العاملة  .6
  . والتنمية، المتابعة وتقييم الأداء، الأجور والرواتب وما في حكمها، والترقي

  
  .وجود هدف مشترك تسعى الجماعة إلى تحقيقه: العنصر الثالث

الجماعـات   وتبـاين الأفـراد و     د، بتعـد  تتعدد وتتباين من المعروف أن الأهداف في المؤسسات       
 جميعهـا واحـدة    هذه الأهداف    أن تكون  ومن النادر    الشخصية،الوظيفية و  مستوياتها الرسمية و   بمختلف

 الأفـراد الجماعة و ا تتعارض أهداف القائد مع أهداف       وتبرز صعوبة توافر هذا العنصر في القيادة عندم       
 ترتيبها من   جانب ويعيد  يقوم بتحليل الخلافات ومظاهر التعارض في كل         الناجح أن   للقائد يمكن"وعندها  

 خلال تـسخير جهـود القائـد        عادة من   ويتم تحقيق الأهداف   يرضيهجديد بشكل يجد فيه كل طرف ما        
 يستطيع القائد أن يستميل الجماعة ويحقق رغبتها في الانقياد له           وعندهاوالجماعة  فراد  الألإشباع حاجات   

   )2(. "ه سيعمل على زيادة إشباع حاجاتها وتحقيق أهدافهاقناعتها بأنَّل
  

                                                           
ورقة : السلوك الإداري وتطوير المنظمات مستقبل الإدارة العربية في عالم المعرفة والتقنية العالية" سليمان، حنفي،1

،  2006 ديسمبر 8-6 ، مجلة الجمعية العربية ،"نحو منهجية عملية لقيادة التغيير: مقدمة في المؤتمر السنوي الثامن حول
 .3ص

  .95-94 ص  ذكره ، مرجع سبق كنعان، نواف، 2
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  يوجِد القائدالموقف القيادي الذي : العنصر الرابع 

نه بالعبارة التالية ر ع يعبالذيو من خلال اتخاذ قرار ما في موقف ما، ىأتتإن ظهور القائد ي
، والقيادة قد تبرز في مواقف محددة وتختفي في مواقف )1("اتخاذ القرار المناسب في الوقت المناسب"

 المواقف المحددة التي يحدث فيها السلوك وحيث أن فحوى القيادة هي التأثير الشخصي فإنأخرى 
تاج سلوك القائد إضافة إلى طبيعة الموقف أو فالتأثير الذي يحدث يكون ن"القيادي تعتبر عنصراً أساسياً، 
  .)2("الظروف المحيطة بعملية التأثير

  
 بين القائد وأعضاء    ة القيادة ظاهرة نفسية اجتماعية تستند إلى العلاقة المتبادل        أنَ سبق، يتضح مما 

لانقياد له من أجـل      ورغبة الجماعة في ا    الجماعة، من تأثير القائد في      ولابدَ للقيادة الجماعة التي يقودها،    
 الجماعـة   في قيـادة  إشباع حاجتها، وأنَه لا مجال للقيادة دون وجود أتباع، وأن بروز القائد واستمراره              
الالتقاء بـين القائـد      مرهون بوجود هدف محدد تسعى الجماعة إلى تحقيقه، وأن هذا الهدف هو محور            

  . والجماعة ومجال نشاطها
  
 ممارسـة مـسؤولياته تجـاه          القائـد علـى    الناجحة بمدى قدرة     ةالقيادة الإداري تقترن عناصر   و
 كل مـن     من خلال حرصه على توظيف سلطاته الرسمية من أجل إحداث التوازن الفعال بين             مرؤوسيه،

   .القيادة الناجحة، الأمر الذي يقتضي إبراز مسؤوليات السلطة والمهمة والناس
  

  : وسلطاتهمسؤوليات القائد 

ولية وجهان لعملة واحدة، يكمل كل منهما الآخر، ولا يمكن النظر إلى مـسؤولية              السلطة والمسؤ 
       القائد بمعزل عن المفهوم العام للمسؤولية الذي يمقوماً أساسياً يرتبط ارتباطاً وثيقاً بمفهـوم الالتـزام          عد 

ابع القيام بهـا،    المسؤولية هي إدراك الواجبات والمهام التي يجب على المرؤوس أو الت           ف المهنيالمعنوي  
  )3(.ويمكن محاسبته على إنجازها

  
                                                           

  21 ص مرجع سبق ذكره ،  كلالدة، ظاهر محمود، 1
  .288، ص مرجع سبق ذكره  يوسف، سمير محمد، 2
 . 82، ص 2005، 4، القاهرة، مركز تطوير الأداء، ط "مهارات قيادة الآخرين"هلال، محمد عبد الغني،  3
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 على القوى القيادية أن تضمن معرفة جميع أفراد التنظـيم            فإن المسؤولية القيادية تعني أنَ     وهكذا
     َـ     بأهداف المنظمة والالتزام بها، كما أن  ة تمثـل جـزءاً مـن        أفكار القادة الصائبة واستراتيجياتهم الدقيق

عناق هؤلاء القادة من حيث استغلالها جميعاً باتجاه تحقيق أهداف المنظمة بمشاركة            طة بأ والمسؤوليات المن 
 مـشكلاتهم   الجماعة وشاركهم  إذا تحمل مسؤولياته تجاه      جماعة التنظيم، ولن يستطيع القائد تحقيق ذلك إلاَّ       

  .وآمالهم وطموحاتهم
  

د أهدافهم، ولكن   يلكثيرين تحد ومن مسؤوليات القائد تحديد الأهداف وترتيب الأولويات، إذ بوسع ا         
والقادة الواقعيون هم الذين يعرفون كيف يحققون مـا يريـدون           "ة من الناس يعرفون السبيل إلى ذلك،        قلَّ

ل القدرة على ترتيب الأولويـات إحـدى       مثِّ وتُ .يات حسب أهميتها  وويختارون الأهداف ويرتبونها في أول    
إدارة عمليات التغيير والتطوير بصورة مستمرة تعد من أهم         ، كما أن     المهارات الرئيسية في هذا المجال    

  . )1("مسؤوليات القيادة
 

  )2(:أن مسؤوليات القيادة تتمثل في مرحلتين هما) 2002(ويرى السلمي 
   مرحلة بناء التوجهات الإستراتيجية-1

  : العناصر التاليةالمرحلة عبرو تتم هذه 
  .تحديد الرؤية الاستراتيجية للمنظمة 
  .ديد الرسالةتح 
  .توضيح الأهداف الاستراتيجية على المدى القصير والمتوسط والطويل 
  .تحديد مستويات الأداء والإنجازات المستهدفة ومقاييس الحكم على الإنجاز 
  .مة المطابقة للتوصيات الاستراتيجيةظَّافة المنثقتحديد أسس المعايير التنظيمي و 
 البشرية وتنميتها وتمكينها، وإطلاق الفـرص أمامهـا         تشكيل الأساس الموضوعي لبناء الموارد     

 .للإبداع والتطوير والإنجاز

  
  
  

                                                           
  .85-84 ، ص  ، مرجع سبق ذكرههلال، محمد عبد الغني 1
 .82 مرجع سبق ذكره ،  ص سلمي، علي، ال2
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  :الأداء مرحلة إدارة -2

وتتعلق هذه المرحلة المستمرة والمتجددة بدور القيادة في تـوفير التوجيـه والإرشـاد والـدعم                
هات المنظمة وأهـدافها    والتقويم الصحيح لأداء مختلف عناصر المنظمة، وتأكيد جودته وتوافقه مع توجي          

  :الاستراتيجية، وتشمل عمليات إدارة الأداء بالدرجة الأولى المهام القيادية التالية
تحديد الاتجاهات العامة للأداء المستهدف وتوضيح علاقته بالأهـداف الاسـتراتيجية للمنظمـة              

  .وسياستها الرئيسية
إدراكها والتعامل  ) جماعة العمل (رد  توضيح متطلبات الأداء ومقوماته الأساسية الواجب على الف        

  .معها بإيجابية
  .توجيه الأداء نحو أفضل أساليب تنفيذ الخطط وتنسيق أداء الأفراد وجماعات العمل المختلفة 
 ةنحرف عن المستويات المـستهدفة والمعـدلات المقـرر        التي ت متابعة الأداء ورصد الاتجاهات      

  .يات الصحيحةل السريع لإعادة الأداء إلى المستووالتدخُّ
تقويم الإنجازات وتقدير العاملين على الجهد المبذول، ونوعية الأداء، ومدى الالتزام بمـستويات              

  . الجودة المقررة
تخطيط عمليات تطوير الأداء، وتحسين العمليات في ضوء الدروس المستفادة من متابعة الأداء،              

  .يةوتحليله لمواكبة تطلعات العملاء ومتغيرات السوق والتقن
  1:السلطة على ثلاثة أسسو تقوم 

م باسـتخدام   أي التحكُّ(Materialistic and symbolic incentive)الوازع المادي والرمزي  
القصاص والتهديد، وفي هذه الظروف، من يعمل طبقاً لهذا الوازع، إنما يتصرف بدافع الخوف              

  .من العقاب
لأوامر وينفذها، ينال ما هو موعود به من ، من يطع ا(Financial Reward): المكافأة المادية 

  .مكافآت
ما يفعل  من يطع، إنَّ(Information Briefing and Giving): الإحاطة أو الإمداد بالمعلومات 

 . المكانة و القوةذلك لحاجته إلى المزيد من المعلومات التي تؤمن له مزيداً من

  
 الإنساني دوراً بارزاً في الارتقاء بالعمـل  أظهرت الدراسات الحديثة في مجال القيادة أن للسلوك   

القيادي، فالفرد العامل يقبل على الإنتاج ويسعى إلى رفع معدلاته وزيادة الإنتاجية حين يشعر بانتمائـه                
                                                           

  .82-78ص  مرجع سبق ذكره ،  هلال، محمد عبد الغني، 1
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إلى جماعة العمل التي يعمل معها، وحين يلقى معاملة إنسانية تشعره بكرامته وبدوره في عملية الإنتاج،                
 الحوافز ا  ولذلك فإن    لجماعية قد تكون أهم    الحوافز المعنوية قـد تفـوق فـي          من الحوافز الفردية، وإن 

  .)1(أهميتها الحوافز المادية
  
أهم قدرات العنصر القيادي هي معرفة متطلبات العاملين واحتياجاتهم وكذلك الـشعور             إحدى إن 

 بأحاسيسهم لأن      أ ة قوة قيادية إدارية تريد     ذلك شرط لا غنى عنه، لأي تمـارس إدارة ناجحـة موفقـة        ن 
 سهواً، عمداً أو  إهمال الأحاسيس لدى العاملين أو التغاضي عن متطلباتهم           أن ذلعناصر قوتها البشرية، إ   

ي  عد قصوراً ي  شعر العامل بأن      ه يبدأ فـي الـشك بقيمتـه        ، وبالتالي فإنَّ   إدارته لا تحمله على محمل الجد
   )2(.يهوأهميته في مجال العمل الذي يؤد

  
ومما لا شك فيه أن مشاعر العامل إزاء نفسه وإزاء قيادته، سواء كانت سلبية أو إيجابية، تـؤثر                  

 و الذي يتمثـل فـي        القائد تجاه مرؤوسيه    الذي يمارسه   الإنساني كوسلعلى التزامه الوظيفي وأدائه، فال    
يترك أثـراً نفـسياً      جتماعية،والاإشباع حاجاتهم النفسية     و حرصه على     بهم، حسن المعاملة و الاهتمام   

        يحفز العاملين نحو الأداء المتميز، فالقائد يقوم بدور المر  يس(Facilitator)  ـ  الذي ي ل للمرؤوسـين   سه
 لهم لتنمية  وإقناعهم بهذا العمل وإتاحة الفرصة       ،الوصول إلى الهدف المنشود عن طريق عملهم التعاوني       

ل ذلك تتجلى أهمية إدراك القائد لكيفية التعامل مع المرؤوسين          ومن خلا . )3(شخصياتهم وإشباع حاجاتهم  
  .بصورة صحيحة، بحيث يدفعهم إلى العطاء والانتماء للمنظمة التي يعملون فيها

لَماً بالمفاهيم الأساسية للسلوك من حيـث الخـصائص والمقومـات           القائد أن يكون م   برض  ت ويف
نساني الذي تمليه عليه وظيفته ويستطيع أن يستثمر هـذه           يدرك أبعاد دوره الإ     يستطيع أن  والمبادئ حتى 

 تشجيع المرؤوسين المعرفة لاستيعاب الجوانب الإنسانية المهمة للعمل الجماعي القيادي والتي تتمثل في            
  .)4( والتعامل مع الجماعات وبناء فريق العمل،هموتحفيز

  
 مـا فـي دخيلـة نفـوس         اجعلى إخـر  قدرتهم  ومن أهم جوانب السلوك الإنساني لدى القادة،        

يقول هرمان ما نصه     دهم رغبة في طاعة القائد وتقبله      عن الذي يولَد الأمر  هم،  يلإ بالإنصات مرؤوسيهم،
                                                           

  .60 ص  مرجع سبق ذكره ،  البدري، طارق،1
  .32ص . 2003، 1، ط ، الرياض، مكتبة العبيكان ، ترجمة هاني صالح"الإدارة بالتوافق "هرمان، نوربرت ، 2
 .74، ص مرجع سبق ذكره  كنعان، نواف، 3
 .47ص  مرجع سبق ذكره ،  هلال، محمد عبد الغني،4
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 تمد جسور    إذا استطعت أن   نك لا تظفر باكتساب معرفة الناس ولا تجيد تعلم أسلوب هذا الاكتساب إلاّ            أَّ"
 من العناصر   ولكن القليل  جسور الاتصال والتفاهم،     عن مد فكثيرون يتكلمون    .مع الإنسان  التفاهم الفعال 

 ـ   المعلومات أو  إعطاء    إن العاملين والاتصال مع    يحسن هذا التفاهم   القيادية مثـل  ل ي س التعليمـات والتسل
 إذ أن   التواصـل،  هذه العملية وبـين      المشتركة بين  القليل من العوامل      يوجد إلاَّ  الاتجاه ولا شارعاً وحيد   

  .)1(  اتجاهات متعددةالمتبادلة في تمارس الحوار والأحاديث  يعنيه أنعني فيمايالتواصل 
  
لقيـادة   فلا قيمـة   القائد، القدرة على التأثير في الآخرين هي المرتكز الأساسي في شخصية            إن

 ة،القياد لجسد   بمثابة الروح   فيها جميع العناصر وافتقرت إلى عنصر السلوك الإنساني الذي يعتبر          اكتملت
أفكـار القـادة الـصائبة      " إذ أن  الآخـرين،  فائدة من قائد لا يملك ناحية التـأثير الإنـساني علـى              لاو

واستراتيجياتهم الدقيقة لا قيمة لها إذا أخفقوا في تحريك المشاعر نحو الاتجاه الصحيح الذي يؤدي إلـى                 
   )2(."تطبيق هذه الاستراتيجيات

 
 
  فإن هذه الأهمية قـد       منظمة، تحقيق الأهداف المرجوة لأية      يالكبرى ف إذا كان للقيادة أهميتها     و

حظيت بدورها باهتمام علماء الإدارة الحديثة الذين أوجدوا عدداً من النظريات المختلفة التي تباينت فـي                
الأمر الذي يقتضي بالـضرورة عـرض هـذه         . اتجاهاتها في توفير الأنماط القيادية الملائمة للمنظمات      

  .ماطهاالنظريات وأن
  

  

  

  

  

  

  
                                                           

  .132، ص  مرجع سبق ذكره  هرمان، نوربرت،1
  .15، ص 2004، 1، دمشق، دار الفكر، ط" الذكاء العاطفي في القيادة والإدارة "بي، ياسر،ي العت2
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  
 بالـسياسة الدوليـة الأمريكيـة،       – نشأة وتطـوراً     –رت نظريات القيادة الإدارية وأنماطها      تأثَّ
واكبها مـن    القرن العشرين، وما    السياسية والاقتصادية والاجتماعية والتنظيمية التي شهدها      وانعكاساتها
 وارتبطت عملية التأثير هذه أيضاً بجملة       متنوعة،م زعامات تاريخية    نجة وسطوع   اهب فكري فلسفات ومذ 

الحروب والمعاهدات الدولية التي شهدها ذلك القرن في سياق المشروع الأمريكي للسيطرة على العـالم               
 والذي يرية التـي تزامنـت      يلاحظ المتعمق في نظريات القيادة الإدا      إذْ ،"بالعولمة الأمريكية "رف اليوم   ع

 "ات هذه النظريات بالباحثين الأمريكيين في كل من جامع        نشأتها مع بداية الحرب العالمية الثانية، ارتباطَ      
 من جهـة    وتَزامن تطورها،  جهة،من   ،)Ohayo(" أوهايو" و )Michigan" (ميتشغان"و) Iowa" (إيوا

ت  والتـي مـس    العـشرين، تي شهدها القرن     الأساسية ال  التاريخية والمتغيرات  المفاصل   مع أهم ،  أخرى
السياسية في الدول   ؤسسات الاقتصادية و الاجتماعية و    ، وطالت كافة الم   مختلف جوانب الحياة المعاصرة   

نسق العلاقات المجتمعية ممـا     وأثَّرت بدورها على هيكل القيم و      والنمو، ختلاف درجاتها في التقدم   على ا 
تغيرتْ المورد البشري ومرتكزات إدارة الموارد البشرية وممارساتها و       يير النظرة إلى    أدى بدوره إلى تغ   

 ـ      الموارد البشرية و   المعاصرة إلى نظرة الإدارة العليا في المنظمات       صدر بدأ التحول نحو اعتبـارهم الم
ارة المعاصـرة    الإد ولذا بـدأت   المنظمة،خطورة في   الأساسي للقدرات التنافسية وأكثر الأصول أهمية و      

حيوية الدور الذي تقـوم     ارد البشرية تتناسب مع أهميتها و      جديدة لإدارة المو   مفاهيم وأساليب تبحث عن   
وكية و الإدارية تفسير الخصائص والـسمات        العلوم السل  خاصة في  الباحثون،، وقد حاول الكتّاب و    )1(به
 ـالأبحـاث    وتطورت نتيجة هذه الدراسات و     غيره،الفروق التي تُميز القائد عن      و  الكثيـر مـن     ة،المكثّف

  .فاعليتهـا ل التي تساعد على نجـاح القيـادة و        العواماذج التي حاولت إبراز المقومات و     النمالنظريات و 
التنظيمـي    الالتـزام     :أهمها و الفاعلية،النظريات معايير مختلفة لقياس تلك      واستَخدمت هذه الدراسات و   

 كما استخدمت تلك النظريـات معـايير        د،الأفراإشباع حاجات   ، و عن العمل ، والرضا   الأداء والإنتاجية و
 على أسلوبهم فـي ممارسـة عمليـة التـأثير فـي             اعتماداً،  ة في تصنيف القادة وحصر أنماطهم     مختلف

                                                           
، 2001، 1اعة والنشر والتوزيع، ط، القاهرة، دار غريب للطب" الموارد البشرية الاستراتيجيةةإدار" السلمي، علي، 1

 .30ص
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 أو بـالموظفين    الاهتمام بالإنتاج  و   ،)المركزية( من خلال درجة احتكار سلطة اتخاذ القرار         مرؤوسيهم،
  .الموظفينء وطبيعة الجزاء في إيجاد دافعية العمل لدى هؤلا

  
الاجتماع من أجل وضع معايير     ود التي قام بها علماء الإدارة والنفس و       قد أسفرتْ معظم الجه    و

تـرتبط   إحداهما شخصية    أساسيتين، عن حصر هذه المعايير في مجموعتين        الأكفّاء،ثابتة لاختيار القادة    
وقـد  بالمرؤوسين،  علاقة القائد   ي و وضوعية مرتبطة بالمركز القياد   ثانيتهما م بالسمات الشخصية للقائد و   

 ـ"عليهـا  تبلورتْ هذه الجهود في نظريات أطلق   ،Theories of Leadership) ("  القيـادة  اتنظري
  :هي مجموعات رئيسة في ثلاثمصنَّفة 
  .السماتنظرية  .1

  .السلوكيةالنظريات  .2

  .الموقفيةالنظريات  .3

  

   .سلها التاريخيفقاً لتسلي عرض لهذه النظريات مُرتَّبة وفيما يلو

  ) Traits theory (: ماتنظرية الس :أولاً
الخـصائص  بدأت الدراسات الموضوعية في تحليل القيادة بالتركيز على القادة أنفسهم بحثاً عن             

 حيـث كـان    والرومان،   الإغريقترجع أولى الدراسات تاريخياً إلى      قائداً،   تجعل من شخص معين      التي
  القادة   يسود الاعتقاد أن ي  وقـد أفـسحت هـذه       "الرجل العظيم " هذه النظرية باسم     تْفرِولدون قادة، وع ،

 ظهرت مـع التي " نظرية السمات"باسم عرِفتْ  دراسة القيادة  واقعية في ر  النظرية الطريق أمام منهج أكث    
م، ومـا   1950م حتى عـام     1940بداية الحرب العالمية الثانية واستمرت عقداً من الزمان أي من عام            

سطوع نجم بعض الشخصيات العالمية التي حققت انتصارات هائلـة فـي تلـك              ته تلك الحرب من     شهد
  .الحرب

  
     وتقوم هذه النظرية على الافتراض بأن         ر  هناك مجموعة من الصفات والخصائص التـي تفـس

       القدرات القيادية عند البعض، وهي في مجموعها تكو  مكن تسميته بالقائـد أو الـشخص العظـيم        ن ما ي ،
 والوسـامة، وتتراوح هذه الصفات، ما بين صفات ومظاهر جسمية تتمثل بالشكل ونبرة الصوت والحجم              

الدافعية العاليـة     و  كالحماس، والثقة بالنفس، والقدرة على المبادأة، والنضج الاجتماعي،       : نفسية وصفات
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لكثيرة د طويلاً أمام الانتقادات     م تصم  ولكن هذه النظرية ل    )1(والقدرة العالية على الحسم وغيرها    ،  للإنجاز
   )2(:أهمهامن التي وجهتْ لها و

  .حصرهاوجود عدد كبير من السمات التي يصعب  .1

 تحديد الدرجة المطلوبة من كل سمة صعوبة قياس الصفات المحددة و .2

 .لآخراختلاف الأهمية النسبية لكل سمة من وقت  .3

4.  ن هم الأالسمات المذكورةإنير من  فكثالمنظمات،فراد الذين أصبحوا قادة في  لم تتنبأ بدقة م
ة ناجحون لا يتمتعون بتلك  كما انه يوجد قادتابعين،مع ذلك بقوا الناس يملكون هذه السمات و

شخص ما ، الأمر الذي لا يمكن معه التسليم بأن توافر السمات الشخصية للقيادة في السمات
 .تجعل منه بالضرورة قائداً

فاعلية ظرية لأنها لم تأخذ في الحسبان المتغيرات الأخرى ذات التأثير على عدم شمولية الن .5
  القيادة

الذي نبـه البـاحثين إلـى       داري الذي قدمته هذه النظرية و     ومع ذلك لا يمكن إغفال الإسهام الإ       
 هميـة تُغفـلا أ  الموقفية اللَّتين لم    ى إلى ظهور النظريتين السلوكية و     ضرورة تطوير هذه النظرية مما أد     

 لا سيما مـا     القيادي،التفاعل الاجتماعي بين كلّ من شخصية القائد و سائر المتغيرات المحيطة بالموقف             
  .العاملةتعلَّق منها بالمجموعة 

  
   )Behavioral Theories(النظريات السلوكية  :ثانياً

ت التـي    إلى البحث فـي الـسلوكيا      القادة، تحديد السمات المشتركة بين      نأدى عجز الباحثين ع   
لذا دعت الحاجـة خـلال       و .دين، وفيما إذا كانت هناك سلوكيات متميزة للقادة       مارس من قبل قادة محد    تُ

 دفع كثيـر   الأمر الذي    العاملين القائد على إنتاجية     تأثير سلوك ستينيات القرن العشرين إلى دراسة مدى       
أصحاب هذا الاتجاه الـسلوكي فـي       وقد انطلق     بالجانب السلوكي من علماء النفس السلوكيين للاهتمام      

تفسير القيادة من أهمية التدريب في خلق قادة قادرين على التفاعل مع المرؤوسين وعلى استثارة الدافعية                
                                                           

  .14ص  مرجع سبق ذكره ،  نواف، كنعان، 1
، 1، دار غريب للطباعة و النشر، ط، عمان  " السلوك الإداري في المنظمات المعاصرة"عساف ، عبد المعطي ،  2

 .159 ، ص 1994
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 في جامعـة    بدأها الباحثون  وقد استفاد أصحاب هذا الاتجاه من الجهود التي          ،لديهم نحو مزيد من العمل    
   )1(:نتيجة حدثَين  هامين القرن العشرين اتيريكية في أربعين في الولايات المتحدة الأم) Iowa(أيوا 
  .هوثورنظهور حركة العلاقات الإنسانية في الإدارة نتيجة دراسات  .1

 .القيادةإخفاق نظرية السمات في تقديم تفسير واضح مقبول لفاعلية  .2

 

د الذي يتكون من محصلة      المحدد لفاعلية القيادة هو سلوك القائ      أن العامل تفترض هذه النظرية    و
 أسلوباً أو نمطـاً عامـاً لقيادتـه،       التي تُشكِّل    و العمل،تفاعل جملة الأنشطة و التصرفات التي يبديها في         

  )2(. أنماط السلوك القيادي و تعريفهاوهكذا سعى الباحثون إلى تحديد

بـين نمـط     وجـود علاقـة      هوثورن، توصلت إليها تجارب     الاستنتاجات التي فقد كان من بين     
أدى هذا الاسـتنتاج  راً إيجابياً على أداء العاملين، و و أن لنمط الإشراف المساند تأثي     والإنتاجية،الإشراف  

 و قـد     في القيادة المتمثِّل بالإشـراف،     الذي ثبت بطلانه فيما بعد إلى الاعتقاد بوجود الأسلوب الأفضل         
حل الأولى هذا الاعتقاد حين اتـضح أن  في المرا) Kurt Lewin )1989عززت دراسات كيرت لوين 

  )3(. الأسلوبين الأوتوقراطي أو الحرالمرؤوسين يفضلون الأسلوب الديمقراطي على

  :القياديأنماط السلوك 
ب عليهـا    وما ترتَّ  الإنسانيةبدأت الدراسات المبكرة لأنماط القيادة كامتداد لروح حركة العلاقات          

 ،حقيق جماعة العمل لأهداف التنظيم    ي والدور الذي يلعبه المشرف في ت       أهمية الجانب الإشراف   إبرازمن  
               كما ركزت الدراسات الأولى لأنماط السلوك القيادي على وجود قوالب محددة لأنماط القيادة، ما لبثت أن 

  :النماذجوفيما يلي عرض لتلك  .هم أبعاد السلوك القياديفتطورت لزيادة 
  ) جامعة إيوا(:قيادة النماذج الثابتة لأنماط ال -أ

 في" الجماعة بأبحاث ديناميات “ التي عرفت    القيادة،كانت بداية الاتجاه السلوكي في دراسة أنماط        
  وايت لوين ورالف كيرت   من   وقام بإجرائها كل  ،  1939يوا مع بداية الحرب العالمية الثانية عام        إجامعة  

وقد أجريت هذه   )Kurt Lewin, Ralph K. White and Ronald Lippit )1989رونالد ليبيت و 
      ق  العاشرة، تم تشكيلهم في    الدراسة على مجموعة من الشباب في سنل كل منهـا ناديـاً       صغيرة، يمثِّ   فر

                                                           
 . 22ص . ت.الحديث ، د ، الإسكندرية ، المكتب العربي " السلوك التنظيمي "الحناوي ، محمد  1
  .23المرجع نفسه ، ص  2
       ،1997 ، 1، عمان ، دار زهران للنشر و التوزيع ، ط " سلوك الأفراد في المنظمات: السلوك التنظيمي "حريم ، حسين ،  3
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 لثلاثة أنماط مختلفة مـن القيـادة        فرقة   فرضيات الدراسة على أساس تعريض كل        تْوضِعللهواة، وقد   
  1:هي
  )Autocratic Leadership(. نمط القيادة الأوتوقراطية .1

  ) Democratic Leadership(.قراطيةو نمط القيادة الديم .2

  (Laissez – Faire  leadership) .وضوية نمط القيادة الفَ .3

  )2(:الدراسةو من أهم النتائج التي توصلت إليها 
 من تلك   الإنتاج،تميزت المجموعة التي اتبعت نمط القيادة الاوتوقراطي بتحقيق مستوى أعلى في             

  .عليهم بسبب وجود قائد بين الأفراد يمارس الضغط الديموقراطي،اتبعت النمط التي 
بدرجـة  ) الأوتوقراطي  ( تميزت المجموعة ذات النمط الديموقراطي عن ذات النمط الاستبدادي           

ت فـي مـستوى الأداء وروح الفريـق         الدافعية و الثبـا    في نواحي الابتكار في الأنشطة و      أعلى
  .العمللرضا عن اوالتفاعل الاجتماعي و

  .جميعها المجالات السابقة متدنية فيأدت المجموعة التي استخدمت النمط الفوضوي نتائج  
   :للدراسةومن الانتقادات التي وُجهت 

أن النتائج السابقة كانت محصلة تجارب أجريت على أطفال غير ناضجين ولا يمكن اعتبـارهم                
  .المنظمات العاملين في نماذج يمكن تطبيقها على الأفراد الناضجين

صعوبة الحصول على نتائج مشابهة إذا ما أعيدت التجربة في مجتمـع و ثقافـة غيـر الثقافـة                    
  :الثلاثةو فيما يلي عرض للأنماط . الأمريكية

  )Autocratic Leadership (.:نمط القيادة الأوتوقراطية) 1
النمط من القيادة حول محور واحد هـو         ويدور هذا    الاستبدادية، التسلطية أو  يادة الق اطلق عليه وي

 الأمور كافة في التنظيم لسلطة القائد الذي يقود المنظمة بمفهوم الرئاسة، فيحتكر سـلطة اتخـاذ                 إخضاع
 حدد المشكلات، ويضع لها الحلول بمفرده، ويبلغ المرؤوسين بأوامره ويكـون علـيهم الـسمع       القرار وي

يستخدم أسلوب التحفيـز الـسلبي القـائم علـى التخويـف             أية فرصة للمناقشة، و    إتاحةوالطاعة دون   
  .)3(والتهديد

                                                           
1 Lewin, K. R. Lippit & R. K. White,” Patterns of Aggressive Behavior in Experimentally 
Created”, Social Climates, Journal of Social Psychology, May 1989, p.p. 271-276 

 .22ص الحناوي، محمد ، مرجع  سبق ذكره ،  2
  .64 ص مرجع سبق ذكره ، القحطاني، سالم سعيد، 3
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ويستند هذا النمط من القيادة إلى فريضة أن الإنسان كسول بطبعه يميل إلى قمة العمل والتهرب                
وهذه الصفات تهيئه للانقياد والاعتماد على الغير وتجعله يعمل خوفاً من الجزاء والعقاب             . من المسؤولية 
 العمل، ولذا يحتاج إلى متابعة دقيقة وإشراف مباشر من رئيسه للتأكد من القيام بمتطلبـات     وليس حباً في  

  .)1(وظيفته
ويعود تاريخ هذا النمط من القيادة إلى بداية تكون المجتمعات في العصور القديمة حيـث كـان                 

  مان القادة المتـسلطين     وتنطلق فلسفة هذه القيادة من مبدأ إي       ،ر الرجل الضعيف لخدمته   سخِّالرجل القوي ي
قوا أهـداف التنظـيم مـع عـدم          استخدام سلطاتهم الرسمية كأدوات ضغط على العاملين ليحقِّ        بأن عليهم 

  . )2(اكتراث القائد بآراء العاملين

  
  3:مبررات كثيرة لهذا الأسلوب منها" ماكريجور، وليكرت: "وقد وضع علماء الإدارة مثل

  . أسلوب الحزم الذي يوائم بين أهداف الفرد وأهداف التنظيمإن بعض الناس لا ينفع معهم إلا 
  .إن تحقيق الأهداف يتطلب وجود إداري صارم وحازم في نفس الوقت 
إن بعض الأفراد البيروقراطيين لا يتحملون المسؤولية ولا يخـضعون بـإرادتهم للنظـام ممـا                 

  .يستدعي اللجوء للحزم معهم
 كما لا يمكن رفضها بالكلية وكذلك بالنسبة لأسلوب اللـين،           لا يمكن قبول كل آراء أسلوب الشدة       

  .وبالتالي يتم الجمع بينهما خوفاً من تجريد القائد من سلطته وجعله شكلا بلا مضمون
يواجه سلوك الفرد في التنظيم الإداري عدد من العوامل المتغيرة ممـا يـستدعي مرونـة فـي                   

  .القياديالأسلوب 
 ـ وبالتالي فهو يـستجيب لت      العمل، الخبرات في    اللازمة لاكتساب القدرات   لدى العامل    توفري  ك ل

  .تجربتهايحاول القدرات و
ب القائد  كسِ مما ي  - ين أي الانتقال بين الشدة واللِّ     –استراتيجيات   من   لقائدل تجاوب العامل مع ما   ي 

  .فاعلية في المواقف المختلفة
                                                           

، 1996، 1، الأردن، ط"ندرجة الرضا الوظيفي للعاملين في المركز الجغرافي الأردني بعما" ياغي، محمد عبد الفتاح، 1
  .126ص 

         ،1997، 1، الرياض، مطابع الفرزدق، ط"الأسس والوظائف: الإدارة العامة" النمر، سعود بن محمد وآخرون، 2
  .327ص 

 152-148 ص مرجع سبق ذكره ، كنعان، نواف،  3



 66

ن الوحيدين لدفع الفرد إلى العمل، فالفرد يقوم        السبيليا  إن الضغوط الخارجية والتهديد بالجزاء ليس      
لأفـراد  ابنفسه بتحقيق أهداف المنظمة التي يشعر بالولاء لها، وبالتالي يجـب إشـباع حاجـات                

 .العاملين في المنظمة

  
  : أشكال القيادة الأوتوقراطية1-1

علـى النحـو     الأوتوقراطية،يميز بعض علماء الإدارة بين ثلاثة أشكال رئيسة من نمط القيادة            
  )1(:التالي
  للمرؤوسين،ويعطي الأوامر الصارمة     التنظيم،يتفرد بشؤون   الذي  : د القائد الأوتوقراطي المتشد   -أ  

  . سيطرتهكافة تحت  الأمورجعلويحاول دائماً توسيع نطاق سلطاته وصلاحياته ل
 ـ   أن يستخدم الذي يحاول   : ر القائد الأوتوقراطي الخي   –ب    المرتبطـة بالقيـادة   اليب   كثيراً من الأس

 من العقاب حتى يضمن ولاء المرؤوسين لتنفيـذ قراراتـه           الإيجابية ويستخدم الإطراء والثناء وقليلاً    
  .وتخفيف ردود الفعل السلبية التي قد تظهر بينهم

في  القرار   بوسعهم مشاركته صنع    أنمرؤوسيه   يوهِمالذي  : بقر أو اللَّ   القائد الأوتوقراطي النادِ   –ج  
إبـداء  المناقـشة و  وأن أجواء العمل معه تتيح لهم حريـة          معهم، واللقاءات التي يعقدها     الاجتماعات

  .باتخاذ القراراتنفرد يفيما بعد ، ولكنه الرأي
  

  :الأوتوقراطيةنمط القيادة  لالآثار السلوكية   2-1
 الآثار السلبية التي     وأن الحديثة،ه لا يتماشى مع متطلبات الإدارة       يتضح من صفات هذا النمط أنَّ     

 الحـالات   النمط فـي  والقائد يضطر إلى استخدام هذا     المرجوة، تفوق النتائج يتركها على المدى الطويل     
  )2(:التالية

  . من الحزم والشدة في التصدي لها تتطلب نوعاًالتنظيم والتيتواجه الحالات الطارئة التي  
 ل المسؤولية يخشون الذينرؤوسين  من المنوعاًه فيها القائد الحالات التي يواجتحم.  
 تكون فيها طبيعة العمل متجانسة بحيث يكون جميع العاملين خاضعين لمعلومـات             التيالحالات   

   .العملوقواعد محددة لتنفيذ 
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  )1(: يليالنمط فيماالآثار السلبية لاستخدام هذا تتمثل أهم و

  . الاعتماد الدائم على القائدالعاملين إلىلجوء  
  . الروح المعنوية لدى المرؤوسينقتل 
           ة ب والمطال ،لقتل روح المبادأة والإبداع لدى المرؤوسين، فإصدار التعليمات والأوامر بشكل مفص

إظهـار  و  ممارسة مهاراتهم في الإبداع و الابتكار،       فرصة يتيح للمرؤوسين بتنفيذها بحذافيرها لا    
  .أدائهم على تُؤثَّر سلباًب النفسي  من القلق والاضطرالديهم حالةد يولِّمما مواهب ال
  .التفاهم بين القائد والمرؤوسينفقدان سبل  
  .بهم إيقاع العقاب الذين يخشَون المرؤوسين النفسي لدى  والاضطراب التوترمنحالة  
 للـنمط  عدم اقتناع المرؤوسين وتقبلهم   كما أن .  من فرص التعاون بين القادة والمرؤوسين      الإقلال 

لعدم مراعاته لمشاعرهم وعواطفهم القائد،مع  التعاون المطلوب فقداني إلى م يؤدالمستخد.  
 الذي يؤدي الأمر   التنظيم،   العالية في ذات الكفاءات   مع الشخصيات   تعارض هذا النمط من القيادة       

   . في العمل المرجوة مع الأهداف يتناسب استثمارها بما وضياع فرص، هذه الكفاءاتب سرإلى تَ
الاحتـراق النفـسي لـدى      والإحبـاط   خلق حالة من     هو   لنمط فإن النتيجة النهائية لهذا ا     وأخيراً

  .معاً التنظيمو جسيمة تُهدد الفرد مخاطر ينطوي علىالأمر الذي  المرؤوسين،
  ) Democratic Leadership (: قراطيةونمط القيادة الديم) 2

قـات الإنـسانية والمـشاركة وتفـويض        العلا:  ثلاث ركائز هي    على  هذا النمط من القيادة    يقوم
مة بين القائد ومرؤوسيه، والتـي      ي فالقيادة الديمقراطية تعتمد أساساً على العلاقات الإنسانية السل        ،السلطة

 وتنتهج القيادة الديمقراطية أسـاليب      .تقوم على إشباع حاجاتهم وخلق التعاون فيما بينهم، وحل مشكلاتهم         
قراطية تقوم علـى الثقـة فـي        ووالقيادة الديم . )2(د ومشاعرهم وكرامتهم  الإقناع واعتبار أحاسيس الأفرا   

المرؤوسين والاستفادة من آرائهم وأفكارهم في دعم السياسيات التي تتبناها المنظمة، وإتاحـة الفرصـة               
والقيـادة   ،)3( لمبادرتهم في تخطيط أعمالهم وتوفير جو من الانفتاح والتجـاوب الحـر مـع العـاملين               

ية تؤدي إلى رفع الروح المعنوية للعاملين ومضاعفة الطاقة الإنتاجية، وتشجيع روح المبادأة             قراطوالديم
 فـي عملـه     طقراطي لا يتسلَّ  و الديم  والقائد )4( العاملين والإبداع والابتكار، وتحقيق التآلف والاندماج بين     

ع مرؤوسيه على المـشكلات     لِطيهو  تفاعل من خلال عقد اللقاءات وإجراء الحوار والمناقشات، و        يما  وإنَّ
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التي تواجه المنظمة، ويسمح لهم بتبادل الأفكار والاقتراحات لحل تلك المشكلات ويشرك مرؤوسيه فـي               
اسـتمالتهم إليـه    إلى  يه  سع قيادته في  عن   برضا التابعين يحظى  قراطي  والقائد الديم  و )1(اتخاذ القرارات 

  )2(. التي يقودهافراد الجماعة أبوصفه أحد المسؤولية في اتخاذ القرارات لمشاركته

  
، بعض التبريرات والافتراضات التي     "مايو، ماسلو، ماكريجور  : "الثوقد وضع علماء الإدارة أم    

  )3(:أدت إلى ظهور هذا النمط من القيادة وهي
  . وليس أسلوب الشدةالعمل، الإنسانية هي التي تحفز الأفراد إلى إن الحاجات 
 ممـا   البشري،دت العمل من قيمته ومعناه، وتبع ذلك إهمال العنصر           الصناعية قد جر   إن الثورة  

  .استوجب اللين في التعامل معه
  خاصة حاجته إلى الانتماء الاجتماعية، بالقدر الذي يشبع حاجاته لقيادته تكونالعامل استجابة إن.  
  دداستجابة الفرد للضغوط الاجتماعية أكثر من تلك التي يفرضها القائد المتشإن.   
 إن  الحفز الس    الإيجـابي   يحققه الحفـز  خلافاً لما    يدفع العامل إلى الأداء المتميز،       لبي لا يمكن أن 

الأداء في مستويات نتائج إيجابية من نوالتعامل اللي.  
 بروح المبادأة والابتكار التي    إضافة إلى تمتعه    م أداء العمل،     لدى الفرد العادي حافزاً ذاتياً لتعلُّ      إن
  .ض على القائد معاملته باللينفرِتَ
  يسعى لذلكهو الفرد قادر على تحمل المسؤولية في العمل وإن.  
المرونة من    الأمر الذي يتطلَّب منحه نوعاً        الإنتاج،سان نزوعاً طبيعياً نحو النجاح و     إن لدى الإن    

   .والاستقلال
  .شبع حاجة ظهرت أخرىما أَ كلّ ياً،هرمبة  وهي مرتَّالعمل،إلى فعه ا الإنسان هي دإن حاجات 
  .دههد الخارجية هي التي تُفإن الضغوط كذلك الإنسان،ك حرهي م والاحتياجات إن الدوافع 
  .لذاتهيعتبر أداء الفرد لعمله جزءاً من تحقيقه  

للمرؤوسـين  النفسية  وبتحقيق هذه الافتراضات التي يعمل القائد من خلالها على إشباع الحاجات            
 اللجوء إلى هذا النمط حيث فشل النمط         وبذلك تم  القائد،لهذا   المطلوبة   حقق الاستجابة تأكبر قدر ممكن، ت   ب

  .الأوتوقراطي
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  : قراطيةو أشكال القيادة الديم1-2
  )1(:هي هناك خمسة نماذج من سلوكيات القائد الديمقراطي

ركته في صنع القرار وذلـك بطـرح        القائد الذي يتيح قدراً بسيطاً من الحرية للمرؤوسين لمشا         -أ  
 ـ الحل الذي مشاركته في إيجاد حلول لها، ثم يقوم باختيار         لالمشكلة التي تواجهه أمام مرؤوسيه       راه ي

  .مناسباً
 اتخاذ القـرار  سلطة  مرؤوسيه  لض   ويفو القرار، اتخاذ   حدود يحدد المشكلة ويرسم     القائد الذي  –ب  

  .الحدودضمن تلك 
 وإذا  بتنفيـذه،  مناقشة القرار الذي سـيقوم    ه يحرص على    ذ القرار بنفسه ولكنَّ    القائد الذي يتخ     –ج  

  . يعمل على تعديلهمرؤوسيه استياء واجه
  . الذي يتيح لمرؤوسيه فرصة أكبر للمشاركة في اتخاذ القرار وفي طرق تنفيذه القائد–د 

أي  يوافق على وهو بدوره    عليه،القائد الذي يترك لمرؤوسيه أمر اتخاذ القرار الذي يوافقون           –هـ  
  .المرؤوسينبل  قِاتخاذه منتم  قرار

  
  :قراطيةوط القيادة الديمم الآثار السلوكية لن2-2

ه يسهم في تحقيق الآثـار الـسلوكية الإيجابيـة          يتضح من الأسس التي يقوم عليها هذا النمط أنَّ        
   )2(:التالية

 ممارسـته سياسـة    نتيجة   مرؤوسيه  و راطي الديموق تحقيق مزيد من التفاهم والانسجام بين القائد       
  .المفتوحالباب 

  .إنتاجهمزيادة يدفعهم إلى  المرؤوسين،س و من الأمن والاستقرار في نفإيجاد نوع 
 مراكز أعلى في التنظيم عن طريق زرع الثقة فـي           والتقدم إلى  ،للمرؤوسين للنمو إتاحة الفرصة    

  .وقدراتهملال الأمثل لمواهبهم الاستغ ولقيام بالأعمال الموكلة إليهم لنفوسهم
 فالمرؤوس الذي يشعر باهتمام القيادة به وحرصها على تحقيق           للتنظيم،الانتماء  زيادة الإحساس ب   

كل ذلك يزيد مـن      وتقدم،مطالبة وإشباع حاجاته الإنسانية والاجتماعية وما يسعى إليه من رقي           
  .انتمائه وتفانيه في خدمة التنظيم
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عادة  الخلافات والصراعات التي تنشأ   خالية من    التنظيم،الانسجام داخل    و آلفمن الت خلق أجواء    
   .إنتاجيتهم مستوى إلى تدنيالمرؤوسين و تؤدي  بين

نطلق مـن   يه  لأنَّ الحديثة، الأفضل في الإدارة     هوقراطية  و القيادة الديم   نمط  أن ،يتضح مما تقدم  
 لكـن   .عاليةكفاءة   ب ق الأهداف التي يسعى إليها    يحقت  من مالتنظية تُمكِّن   تكامل م مبادئ إنسانية واجتماعية  

  )1(:يلي أمور يجب مراعاتها في تحديد مدى إمكانية استخدام النمط الديمقراطي ماهناك 
      البيئة الإدارية من حيث درجة تطو   فالبيئات المختلفة إدارياً لا يـصلح       مهر النظام الإداري وتقد ،

 من استخدام    القائد يجد نفسه محاطاً بمجموعة من العوائق التي تحد         لأن النمط،فيها استخدام هذا    
  . قراطية كأساس للتعامل مع المرؤوسينوالديم

 مـن   يكون إلى درجة    السرية،أو  الإنجاز   سرعة   يتطلب الوضع فقد  : الموقف الذي يعايشه القائد    
  .اتخاذهالصعب فيها إشراك المرؤوسين في القرار الذي ينبغي 

 فـي اتخـاذ     إلى المـشاركة  ميلون  المرؤوسين لا ي  بنوع من   قد يفاجأ القائد     :  المرؤوسين نوعية 
مما يضطر القائـد     الأعمال،  تفويض السلطة لعدم رغبتهم في تحمل نتائج       أو قبول مبدأ  القرارات  

التي تتفق مع خـصائص      إلى اللجوء إلى العمل بالأسلوب الأوتوقراطي باعتباره الوسيلة الوحيدة        
   .يهمرؤوس

  أساساً الديموقراطي، جميع القادة في استخدام أسلوب النمط         برغبة  التسليم  من الخطأ  :نوعية القائد  
  .المرؤوسينللتعامل مع 

  
  2:ما يليفي  نمطالآثار السلبية لاستخدام هذا الو تتمثل أهم 

   .النمطلأخير في استخدام هذا امسؤولياته نتيجة مغالاة اوز المرؤوسين لصلاحيات القائد وتج 
 التنظـيم،  ظهور الصراعات و الخلافات داخل       إضافة إلى  مرؤوسيه،خلق أزمة ثقة بين القائد و        

 لإقناع مرؤوسيه بإيمانه بأسلوب الديموقراطية فـي  إليه القائدنتيجة أسلوب المناورة الذي قد يلجأ      
  .العمل

 على أهـداف    همن وأهداف مصلحة العاملي  القائد في تغليب   مغالاة نتيجة الإضرار بمصالح التنظيم   
الإداري الحديث من العمـل علـى إحـداث           وهو أمر يتعارض مع ما ينادي به الفكر         التنظيم،

  .التوازن بين أهداف التنظيم والمرؤوسين بشكل يحقق المصلحة العامة
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 الديموقراطي، والظهور بمظهر القائد     القيادة الديموقراطية إلى استغلال أسلوب    القادة   لجوء بعض  
  .أهدافها وقراطية في الإدارةو الديممع مبدأ الذي يتناقض الأمر الشخصيةغايات قيق لتح

   ويرى بعض الباحثين أن   قراطية مبالَ وهة إلى القيادة الديم    أغلب الانتقادات الموج  هذا  ل غ فيها، وأن
             ق ال  النوع من القيادة مزايا تفوق ما يترتب عليه من آثار سلبية، ومع ذلك فإنقراطي فـي   و الديم نمطتفو

  .)1( في جميع الحالاتيصلُحه أنَّلا يعني القيادة على غيره من الأنماط 
  

  (Laissez – Faire leadership) : مط القيادة الفوضويةن) 3
 – Laissez" (المتـساهلة “ و "ةقَلِالمنطَ" و "هةغير الموج"و "الحرة القيادة  ":أيضاًويطلق عليها 

Faire leadership) ما يشاء، وفيها كاملة ليفعلَيقوم هذا النمط من القيادة على إعطاء الفرد الحرية  و 
 ـ            ة يتنازل القائد لمرؤوسيه عن سلطة اتخاذ القرارات، ويصبح القائد في حكم المستـشار، لا يمـارس أي

 ساد فيهـا    التيالفترة  ويرجع استخدام هذا النمط من القيادة إلى         .)2(ر فيهم سلطة على مرؤوسيه ولا يؤثِّ    
 اسـتخدام  أن  إلاّ .ونشاطهم أسلوباً لتوجيه جهود الأفراد ،(Lassez – Free approach) رالح المنهج

   .)3(هذا الأسلوب لم يصل إلى الحد الذي يجعل منه منهجاً ثابتاً
  
  )4(:الفوضوية أشكال القيادة 3-1

قـرارات  المارسة نشاطاتهم وإصـدار     اتجاه القائد إلى إعطاء أكبر قدر من الحرية لمرؤوسيه لم          
  . الإجراءات التي يرونها ملائمة لإنجاز العملوإتباع

     ـ    ولطة لمرؤوسيه   اتجاه القائد إلى تفويض الس  ة غيـر محـددة     إسناد الواجبات إليهم بطريقة عام
  . ووضع الحلول للمشكلات

لمرؤوس فرصة الاعتماد علـى      العامة تتيح ل   أن التعليمات  الذي يتبع الأسلوب الحر      اعتقاد القائد  
  .النتائج عبر إصدار القرارات الصائبة و تقييم تحمل المسؤوليةوتكسبه خبرة في  ،نفسه

 أن  القائد سياسة الباب المفتوح في الاتصالات فالقائد الذي يتبع أسلوب القيادة الحرة يـرى              إتباع 
 أسلوب الحري     ـ مفتوحاً لمرؤوسيه حتى  بابه   إذا جعل    جدياً إلاَّ ة في الإدارة لن يكون م  ي لهـم  ل  سه

                                                           
1 Likert, Rensis, Op. Cit , p .p 353-354 

 .133-132 ص مرجع سبق ذكره ، ياغي، محمد عبد الفتاح،  2
  .212ص  مرجع سبق ذكره ،  كنعان، نواف،3
 .212 ص مرجع نفسه ، ال 4
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بس عليهم فهمها أو يصعب علـيهم حلهـا،         لتَي لتوضيح الآراء والأفكار التي       به،الاتصال   سبل
   .  للمرؤوسين حرية التصرف على ضوء ممارستهم وتجربتهم في العملهنا يتركفالقائد 

  
  :الفوضوية الآثار السلوكية لنمط القيادة 3-2

ه غيـر   يرى بعضهم أنَّ  إذ   الفوضوية،نمط القيادة   جدوى التطبيق العملي ل   يون حول   يختلف الإدار 
و العمل، لكونه يقوم أساساً على حرية المرؤوسين الكاملة في          جدمالذي   القائد   لأنلقي مسؤولية إنجـاز    ي

لا لـذي    يمثِّل في نظرهم القائد الـسلبي ا       العمل على المرؤوسين دون ضبط سلوكهم أو توجيه جهودهم،        
 يكون مجدياً في ظل ظروف معينة تقتضي تطبيقـه،           هذا النمط يمكن أن    في حين يرى آخرون أن     يقود

   التي يؤدي إليها هذا     تتركز حول الآثار السلبية      الفوضوية،هت إلى نمط القيادة     ومعظم الانتقادات التي وج
الـضبط  قدان التعاون، والافتقار إلـى      ك مجموعة العمل، وف   تفكُّ:  ومنها والمرؤوسين،  التنظيم النمط على 

    )1(، وزيادة الروح الفرديةوالتنظيم
  
  )جامعة ميتشغان  (  نماذج محور أنماط القيادة -ب

     ، على دراسة العلاقة بين نمـط الإشـراف        1950زت الدراسة الأولى لجامعة ميتشغان عام       ركَّ
اماً ذات إنتاجيـة منخفـضة، وتوصـلت هـذه         أقساماً ذات إنتاجية عالية وأقس     جماعة العمل، فاختارتْ  و

       الدراسة إلى وضع محور للقيادة من طرفين، يل الطرف  ر الطرف الأول عن الاهتمام بالعاملين، ويمثِّ      عب
ل النقطة الأولـى علـى      مثِّ تُ السلوك القيادي في كل نقطة منهما     الثاني الاهتمام بالإنتاج، وتقع خصائص      

التركيز علـى النـواحي     على المحور    النقطة الثانية    بينما تُمثِّل  لإنسانية، العلاقات ا   التركيز على  المحور
 بتطوير عدة أبحاث في جامعة ميتـشغان  1967عام  R, Likertسيس ليكرت ن روقد قام )2(الفنية للعمل

حول القيادة الإدارية وسلوك القائد، أكدت أن التعرف على أنماط سلوك القائد ينتج عنه زيـادة إنجـاز                  
   )4(:ز بين نمطين للقيادة الإدارية هماوقد مي )3(ة العمل والرضا الوظيفيجماع

  
                                                           

  .249، ص مرجع سبق ذكره  كنعان، نواف، 1
2 Likert, R., Forward in Katz D.N. Maccoby & N.C Morse,” Productivity, Supervision and Morate in 
Office Situation, University of Michigan ,Survey Research  Center, Ann  Arbor, 1997, P. 282 . 
3Likert, R.,Op.Cit , p. 282 .  
4 Szilagyi, A, & Wallace,” Organizational Behavior and Performance”, Good Year 
Publishing company, 1980, p 285. 
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1. المباشِر والمكثَّف عني تركيز القيادة على الإشراف  يي الذ:رتكز على العملنمط القيادة الم
  .نتاج والنواحي الفنية في العمليؤكد على أهمية الإالعاملين وعلى 

2. كذلك  .الشخصيةيؤكد على فردية العامل وحاجاته   الذي:فرتكز على الموظَّنمط القيادة الم
الاهتمام برفاهية  ووالمسؤوليات، السلطات ضرورة تفويض د هذا النمط القيادي علىيؤكِّ

 .ف، وإشباع حاجاته وتطوره الوظيفي ونموه النفسيالموظَّ

  

أوجـد مـشاعر    وقد أشارت معظم النتائج إلى أن الإشراف المكثف قد ارتبط بدرجة متدنيـة و               
الدراسـات   و هكذا فقد كشفت      عاماً، بينما كان الإشراف في الأقسام عالية الإنتاج         الموظفين،عدائية لدى   
 و نمط القيادة الذي يهـتم       العام، الأقسام ذات الإنتاجية العالية كانوا يطبقون أسلوب الإشراف          أن مشرفي 

الاهتمـام  يطبقون أسلوب الإشراف المكثف و    اج كانوا    في حين أن مشرفي الأقسام متدنية الإنت       بالعاملين
  )1(.الإنتاجبالعمل و 

 هذا المحور يتكون في الواقـع  دة أنخذت دراسات محور أنماط القيادة تتوالى بعد ذلك مؤكِّوقد أَ 
 الذي اقترحـه    أبرزها النموذج من مجموعة نقاط، يمكن من خلالها تبيين أنماطاً مختلفة للسلوك القيادي،            

 Rensis (سيس ليكرتن ونموذج ر1958 عامTannenbaum & Schmidt كل من تانينبوم وشميدت 

Likert 1961 عام. 

  
   :)Tannenbaum &Schmidt Model) 1985نموذج تانينبوم وشميدت -1

، بعمل نموذج لتحليل سـلوكيات القائـد المتعـددة          )2( م1958قام كل من تانينبوم وشميدت عام       
 الحرية التي يمنحها لمرؤوسيه     مدى  تعلق باستخدام سلطته في عملية اتخاذ القرارات، و       والمحتملة، فيما ي  

 القائـد    وقد بنى الباحثان فرضيتهما على أساس أن       القراراتعملية صنع   أو التابعين له في المشاركة في       
القائـد  يواجه صعوبات عديدة عند تحديد الأسلوب المناسب لاتخاذ القرارات من حيث المـشاركة بـين                

  .والمرؤوسين في المشكلات التي تواجهه
  

                                                           
1 Luthans ,Fred ,”Organizational Behavior “,. New York , McGraw-Hill Book,  5 th ed 1989, 
p.453.  
2 Tannenbaum, R. & Schmidt .W.H. “How to choose a leadership Pattern”, Harvard Business 
Review , March – April. 1985, p.p.96-97. 
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 ففي الطـرف    ،ي اتخاذ القرارات  يحدد طرفين لإمكانيات سلوك القائد مع المرؤوسين ف       النموذج  و
 ـ(الأول على اليسار، يحافظ القائد على درجة عالية من الانفراد باتخاذ القرار              لوب التـسلطي فـي     الأس

  .يترك القائد للمرؤوسين حرية المشاركة في اتخاذ القرار وفي الطرف الآخر على اليمين )القيادة
الأسلوب الوسط الذي يشارك فيه     : ويوجد بين هذين الطرفين، عدد من الأساليب الأخرى، أهمها        

 ولتوضيح هذا النموذج، يمكن الإشـارة       القراراتكل من القائد والمرؤوسين التابعين له في عملية اتخاذ          
، مع الاحتفـاظ     الأمور  تقرير التفرد في لى الطرف الأيمن من المحور يميل إلى        إلى أن القائد الذي يقع ع     

إلى  المحور، يميل القائد الذي يقع على الطرف الأيسر من          لذلكخلافاً   و ، على المرؤوسين  مباشرةبرقابة  
يـة  ع التغذ ويـشج   مباشـرة، غير   ويمارس رقابة  الأمور،لمرؤوسيه بإبداء الرأي في مجريات      ح  امسال

رتَالمالمرؤوسينة من د.  
  

   :)Tannenbaum &Schmidt Model) 1985 نموذج تانينبوم وشميدت أنماط القيادة في  1-1 

  
  )1(:التالي على النحو وشميدت،نموذج تانينبوم  في أنماط القيادةتتجلى 

  .يتخذ القرار ويعلنهالذي  )القائد(نمط المدير .1

  .رار القالذي يبلِّغ) القائد(نمط المدير .2

  .طلب أسئلة آراء ويالذي يقدم) القائد(نمط المدير .3

  .م قرارات مبدئية يمكن تغييرها يقدالذي) القائد(نمط المدير .4

  .ب الاقتراحات ويتخذ القرار المشكلة ويطلُيطرح الذي) القائد(نمط المدير .5

ويطلب منهم اتخاذ  اتخاذه، الذي ينبغي قرارالد للمجموعة حدود حد يالذي) القائد(نمط المدير .6
  .القرار

 .نة بواسطتهنَّسمح للمرؤوسين بالعمل في الحدود المق يَِالذي) القائد(نمط المدير .7

  
ويقتضي النموذج فهم القائد للظروف المحيطة به، أي قدراته وميوله الشخصية، إضـافة إلـى               

لحـل المناسـب    قدرات مرؤوسيه وشخصياتهم والمشكلات التي تواجههم، وذلك لإمكان التوصل إلـى ا           
                                                           

1 Tannenbaum, R. & Schmidt .W.H. Op .Cit ,  p.97. 
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و يمكن توضيح ذلك من خلال الشكل        .للمشكلات، ونوع القيادة الملائمة في مثل هذه المواقف والظروف        
  : التالي على النحو ) 1(رقم 

  )1 (شكل رقم 

   نموذج تانينبوم وشميدت في سلوك القائد في اتخاذ القرارات
  القيادة المرتكزة حول المرؤوسين                                     القيادة المرتكزة حول المدير    

  
  

       
       نطاق سلطة المدير

  
  
  

   نطاق حرية المرؤوسين                                                           

  
  
  
  
  
  

  
Source :   Tannenbaum, R. & Schmidt .W.H. “How to choose a leadership Pattern”,             
                     Harvard :Business Review , March – April. 1985, p.p.96-97. 

يسمح المدير 
لمرؤوسيه 

بحرية العمل 
 القيود في إطار

 التي حددها

يصنع 
المدير 
 قراره
 ويعينه

 يروج
 المدير
 لقراره

 المدير يقدم
 الأفكار
ويوجه 
 الأسئلة

  المديريقدم
قراراً مبدئياً 
  قابل للتغيير 

يقدم لمدير الموقف 
والمشكلة ويحصل 

على الاقتراحات ويتخذ
  القرار

 المدير يحدد
القيود ويطلب 
إلى المجموعة 

 اتخاذ القرار
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  : )Rensis Likert Model) 1961  ليكرت رنسيس موذج ن-2
على أساس أربعة نظم أساسية للإدارة، قام ) R. Likert )1961 سيس ليكرتنيقوم نموذج ر

 New" في كتابه المشهور هد البحوث الاجتماعية بجامعة ميتشغان،بتطويرها مع زملائه في مع

Patterns of Management"بين الأوتوقراطية التامة  راوح هذه النظم على محور القيادةتت و ،
    )1(:وقراطية التامة على النحو التاليوالديم
  )(Exploitative – Authoritative.المتسلط الاستغلالي، ويمثل الاتجاه الكلاسيكي): 1(نظام 

  )  Benevolent - Authoritative(.المتسلط العادل، ويمثل العلاقات الإنسانية): 2(نظام 
  )Consultative –Democratic(.الديموقراطي الاستشاري، ويمثل الاتجاه السلوكي): 3(نظام 
  )Participative – Democratic(. المشارك، ويمثل النموذج الذي يدعو لهالديموقراطي): 4(نظام 

  
  المتسلط الاستغلالي  نمط-)1(نظام 

يرى أنهم لا يعملون إلا  ويثق بمرؤوسيه الذي لايمثل هذا النمط القائد الأوتوقراطي المستبد 
دم مكافآت إن رأى في ذلك فائدة وينفرد في عملية صنع ، لكنه قد يقويح بعصا السلطة والتهديدبالتل

  . القرار
  

  :العادللِّط متسال  نمط- )2(نظام 

، ويستخدم مزيجاً يتقمص القائد في هذا النمط دور الأب الذي يثق بدرجة متوسطة بمرؤوسيه
، و يسمح بعض أفكارهم في عملية صنع القراريستدر على العمل، والعقاب ليحثهم من الإثابة والتهديد و

  .محكمة رقابة لكن تحت، حدود من حرية التصرف وصنع القرارلهم بقدر م
  

  :الاستشاري النمط الديموقراطي -) 3(ام نظ

 يسعى لحثهم على تقديم وتام،في هذا النمط تزيد ثقة القائد في مرؤوسيه لحد كبير لكن غير 
يفوض لمرؤوسيه ، و)عقوبات( مما يقدم حوافز سلبية هو يقدم حوافز إيجابية أكثرأفكارهم ومقترحاتهم و
  .ة كافية للتصرفت و يتيح لهم حريقدراً كبيراً من السلطا

 
 
  

                                                           
1 Likert, R, Op.Cit. ,  p. 16 . 
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            :المشارك النمط الديموقراطي -) 4(نظام 

 اقتراحاتهم،إذ يشجعهم على تقديم أفكارهم و مكتملة،في هذا النمط تكون ثقة القائد بمرؤوسيه 
راً من المشاركة في صنع ، كما يتيح قدراً كبيإزاء ما يحققون من أداء أو إنجازيقدم لهم حوافز إيجابية و

  .العملعزز الاتصالات المتبادلة بين أعضاء جماعة يالقرار و
النمط الديموقراطي (أن المدير الذي يتبنى النظام الأخير) R. Likert )1961ويرى ليكرت    

 علاقة عناصر القيادة بالنظم )2 (شكل رقميوضح و .القيادةيعد أكثر فاعلية في ممارسة ) المشارك
 :كما يلي الأربعةالقيادية 

  ) 2(كل رقم الش

  )4(نظام   )3(نظام   )2(نظام   )1(نظام  عنصر القيادة
الثقة في -

المرؤوسين 

  

لا يثق في * 
  مرؤوسيه

ثقة السيد * 
  بخادمه

ثقة كبيرة و لكن * 
ليست كاملة ولا يزال 

يرغب في السيطرة 
  على القرارات 

ثقة كاملة في * 
المرؤوسين في 

  جميع الأمور

 شعور -

المرؤوسين 

ية في بالحر

مناقشة أمور 

  العمل

انعدام الشعور * 
بأي حرية لمناقشة 

أمور العمل مع 
  الرئيس

لا يشعر * 
المرؤوس بحرية 
كبيرة في مناقشة 

  العمل

يشعر المرؤوسون * 
بحرية نوعاً ما في 
  مناقشة أمور العمل

يشعر * 
المرؤوسون 
  بحرية كاملة

 محاولة - 

الرؤساء 

إشراك 

  المرؤوسين 

ى نادراً ما يسع* 
الرؤساء للحصول 

على آراء 
المرؤوسين لحل 

  مشاكل العمل

يسعى الرئيس * 
أحياناً للحصول 

على آراء 
  المرؤوسين

يأخذ الرئيس عادة * 
بآراء المرؤوسين و 

يحاول الاستفادة منها 
  بشكل بنّاء

يسعى * 
الرئيس دائماً 

للحصول على 
آراء 

المرؤوسين و 
يحاول دائماً 
استخدامها 
  .بشكل بنّاء

  

 Source :  Luthans ,Fred ,”Organizational Behavior “,. New York , McGraw-Hill Book,          
                    5 th ed ,  1989, p.453. 
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 قد أسفرتْ عن وجود نمطين للقيادة 1967 التي طورها عام )Likert (إذا كانت نتائج أبحاث ليكرتو
فإن الواقع العملي  "الموظف،نمط القيادة المرتكز على وز على العمل الإدارية هما نمط القيادة المرتك

 ففي الظروف العادية يمكن أن يميل القائد إلى تركيز آخريتطلب اختلاف سلوك القادة من موقف إلى 
  )1(".حياناً إلى الاهتمام أكثر بالعمل بينما قد تدفعه ظروف العمل أبالأفراد،اهتمامه 

 من حيث السلوك، من خلال النظر في محددات ذلك الفعال،يد في دراسة سلوك القائد لذا برز توجه جدو   
الذي يجمع بين  ويرتكز هذا التوجه على بعدين أساسيين في سلوك القائد المرؤوسينالإنجازات ورضا 

ي تمثَّل الذو، "ذج ذو البعدين في نمط القيادةالنمو"الاهتمام بالعمل والاهتمام بالموظف ضمن ما يسمى 
  )2(:في كل من

  .أوهايودراسات جامعة  .1

  .) Blake & Moton) 1964موتون الشبكة الإدارية لبليك و .2

  
   :القيادةعدين في نمط النموذج ذو البُ -ج

ال يتيح للقائد فرصة حاول النموذج ذو البعدين في نمط القيادة أنتحرعدين في اتجاهين ك على ب
مختلفين، وأنجامعة : ية على كل بعد منهما في الوقت نفسه، وقد قام به كل منحرز درجات عال ي

  : في الشبكة الإدارية، وفيما يلي عرض لكل منهما)Blake & Moton ) 1964أوهايو، وبليك وموتون 
   : أوهايونموذج جامعة -1

 دراسات سلوك القائد ب)3(م1950جامعة ولاية أوهايو عام مجموعة من الباحثين في قامت 
الإنجازات ، وتحديد فعاليات أنماط القيادة من حيث سلوكال  ذلكمحددات النظر في خلالمن  ل،الفعا

 Leadership عرفت باسم للسلوك القيادي توصيفية استبانه قام الباحثون بتصميم  المرؤوسين لذاورضا

Behavior Description Ques     أوL B D Q،  هة إلى المرؤوسينل  السؤاللإجابة علىموج
ائية ؟ ومن خلال التحليلات الإحص ما هي الأفعال والتصرفات والوظائف التي يؤديها القائد:التالي

  :يز بين مجموعتين من وظائف القادة، تمكنت مجموعة الباحثين من التميالمتكررة لإجابات المرؤوسين
  .تنظيمهة الأولى تشير إلى تصميم العمل والمجموع .1

  .بهمالاهتمام قدير الناس و الثانية تشير إلى تالمجموعة .2

                                                           
  .293ص  مرجع سبق ذكره ، مصطفى ،أحمد سيد ، 1
  .293، ص المرجع نفسه  2
 .466 ص مرجع سبق ذكره ، سليمان، حنفي، 3
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  :الدراسةمن أهم الاستنتاجات التي توصلت إليها و

  .العاملينعلاقاتهم يرتبط بعلاقة إيجابية مع رضا النمط المهتم بحاجات الأفراد و .1

 غير متوافقة وغير فيه،أما النمط المهتم بالأهداف و العمل فقد كانت نتائج الرضا عن العمل  .2
  )1(.ثابتة

من  وذلك بتقديمها لعينات مختلفة الثبات،بار الإستبانة للتأكد من الصدق وحثون باختثم قام البا
وقد ظهرت تقييم السلوك القيادي لرؤسائهم ، حيث يقوم المرؤوسون بالأفراد شملت رؤساء ومرؤوسين
  )2(: يسة للقيادة هيالنتائج النهائية في ثلاثة أبعاد رئ

ز إلى السلوك القيادي الذي يهدف إلى جعل المرؤوسـين          وهذا البعد يرم  : الحفاظ على الجماعة    -  أ
  .أي ذلك البعد الذي يهدف إلى قبول المرؤوسين لرئيسهم اجتماعياً . يدركون أن رئيسهم إنسان طيب 

وهذا البعد يرمز إلى السلوك القيادي المرتبط بالأهداف الإنتاجية         : تحقيق الأهداف الموضوعة       -  ب
 . تحقيقها للجماعة وضرورة العمل على

وهذا البعد يرمز إلى السلوك القيادي الذي يساعد كل فرد من أفـراد الجماعـة علـى                  :التفاعل -  ج
 فقد ضم البـاحثون     الثالث، ونظراً لارتباط البعد الأول بالبعد       وظيفته وعلاقاتها بسائر الوظائف   معرفة  

 كما أطلقوا على البعد     ،)الاعتبار( "التعاطف"الذين قاموا باستخدام هذه الاستبانة كلا البعدين تحت اسم          
 أن البعد الخاص بالتعاطف أو الاعتبـار يهـدف إلـى تحقيـق              وحيث" المبادأة و التنظيم  "ثاني اسم   ال

التنظيم يسعى إلى تحقيـق     و و كان البعد المتعلق بالمبادأة       للمرؤوسين،الأهداف الشخصية و الجماعية     
إلى القول بأن القيادة الفعالة هي       القيادة،ة جامعة أوهايو في      فقد انتهت دراس   للتنظيم،الأهداف الرسمية   

  .تلك التي تحاول أن تحقق الهدفين كليهما 
يجـب  ، يعتبر النمط القيادي الفعال هو النمط الذي يتميـز ببعـدين أساسـيين               وبناء على ذلك  

ذج جامعة أوهايو فـي    نمو) 3(شكل ويوضح ال  )الاعتبار(التعاطف  "و" التنظيم المبادأة و  :هما،  توافرهما
  3.القيادة

  
  
  

                                                           
1 Dessler, Gary, “Organization Theory “, 2nd ed., New York, Prentice- Hall, 1989, p.553. 

 .471 ص مرجع سبق ذكره ،  سليمان، حنفي، 2
3 Szilagyi, A, & Wallace, Op.Cit ,  p 284. 
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  )3(رقم  شكل                          

  نموذج جامعة أوهايو للقيادة                       

  هيكلية مهام مرتفعة
  اهتمام بالمشاعر مرتفع

  )الاعتبار(
  

  اهتمام بالمشاعر مرتفع
  هيكلية مهام منخفضة

  هيكلية مهام مرتفعة
  اهتمام بالمشاعر منخفض

  اهتمام بالمشاعر منخفض
  هيكلية مهام منخفضة

  

      مرتفع 
  

     اهتمام          
      بالمشاعر         

  )الاعتبار   (           
      منخفض    

    منخفض                 مرتفع   
 .131ص  ،2003 ، 1 بيروت ، مكتبة لبنان ، ط ،"الإدارة الفعالة " ، المساد ، محمود  :المصدر

  

  )Blake &Moton Model )1964موتون  بليك ولالشبكة الإدارية في القيادة  نموذج -2
بدراسة القيادة على ،م1964عام  Blake & Motonجين موتون و قام كل من روبرت بليك
وقد اقترح بليك وموتون  الاهتمام بالعمل، والاهتمام بالأفراد العاملين: أساس أنها تركز على جانبين، هما

Blake & Moton )1964 (حيث قسما أنماط القيادة إلى خمسة ،"القيادةالشبكة الإدارية في "مياه ما س 
  )1(:أقسام هي

 هو الذي يترك الأمور دون تدخل فيها ولا يهتم سواء :)1، 1( ، التسيبيبنسحِ المالقائد .1
   .القيادية وهو ينسحب من العملية الإنسان،بالإنتاج أو 

يعطي أدنى اهتمام طي كل اهتمامه للإنتاج والعمل ووهو الذي يع ):1 ،9( القائد المتسلِّط .2
 .الإنسانيةللعلاقات 

الذي يعطي كل الاهتمام والتركيز على الناس  ):9 ،1( )رئيس النادي ( الاجتماعيائدقال .3
  .العمل وأقل للإنتاج و يعطي اهتماما الاجتماعية،العلاقات ومشاعرهم و

                                                           
1 Blake, R & Moton, J., "The New Managerial Grid", Houston Gulf  Publishing Corp, 1988, 
p.12 . 
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ه حرجاً  لكنه يواجهتماما متوسطاً لكل من الإنتاج والناس يوجه االذي: )5، 5( القائد الوسط .4
، فإذا ما واجهته مشكلة سرعان ما يضحي بأحد ي الحفاظ على توازن هذين البعدينصعوبة فو

  .الأخرالبعدين لصالح 

جاز من خلال الأفراد الملتزمين وتفاعل بالإن الذي يهتمهو  و):9 ،9( ) الفريققائد( المثالي القائد
 أنماط القيادة في الشبكة   )4(ويوضح الشكل رقم .الاحترامة وترابطهم مما يؤدي إلى الثقهؤلاء الأفراد و

    .الإدارية لبليك و موتون 
  

  
        

  

  
                                         

  
                          الاهتمام بالانتاج   

        
  

Source : Blake, R & Moton, J., "The New Managerial Grid", Houston Gulf  Publishing Corp,   
          1988, p.12 . 

  
، ثم وضع برامج التدريب معرفة أسلوب القيادة لدى الأفرادتستخدم الشبكة على نطاق واسع لو

  ).9، 9(الوصول إلى النمط المثالي لمناسبة لتحسين فاعلية القيادة وا

) 9،9(راء يكون أداؤهم أفـضل ضـمن أسـلوب          وجد أن المد  "تماداً على نتائج بليك وموتون      اعو          
  الشبكة توفر إطارا أفضل لتصوير و. ) 1،9 (الأسلوب المتساهل أو ) 1،9(مقارنة بأسلوب السلطة  

9 1,9        9,9 

8          

7          

6          

5     5,5     

4          

3          

2          

1 1,1        9,1 
 1 2 3 4 5 6 7 8 9 
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لأسلوب القيادي لا لعرض أي معلومات جديدة في توضيح غموض القيادة ، و ذلك بسبب المؤشـرات                 ا
هو الأسلوب الأكثر فاعلية في جميع      ) 9،9(ي أن أسلوب    القليلة التي تعزز الاستنتاج الذي توصلت إليه ف       

  )1(" .المواقف

  
 مـن بليـك    أجريت على ضوء مفهوم الشبكة الإدارية لكل         والدراسات التي ومن خلال البحوث      
  )2(:  هيأنماط، إلى خمسة، تم تصنيف المديرين وموتون

أو " المدير المتفـاني فـي العمـل   " عليه طلقي المدير المهتم بالعمل أكثر من اهتمامه بالناس،  +:ع – 1
  ".المدير المقاول"أو " المدير الدكتاتور"
  
" المدير المتعاطف مع النـاس    "طلق عليه   ن اهتمامه بالعمل ذاته، ي     المدير المهتم بالناس أكثر م     +:ن – 2

  ".الاجتماعيمدير النادي "أو "  المدير المجامل"أو 
  
المـدير  "، يمكن أن نطلق عليه      "المدير الواقعي "ناس بشكل متوسط      المدير المهتم بالعمل وال     :ن ع   – 3

" المـدير المكيـافيلي   " ويطلق عليه أحياناً     ،"العمليالمدير  "أو  " المدير الواقعي "أو  " المتعاطف مع الناس  
  عندما تكون أساليبه ملتوية 

  
لق عليـه   يطمسئولية فقط،     المدير الذي يهتم بالعمل والناس بالحد الأدنى الذي يخليه من ال            :-ن-ع – 4
  ".المدير السلبي"أو " المدير البيروقراطي"
  
المدير الذي يهتم بالعمل وبالناس معاَ بشكل عال قادر على إنجاز الأعمال بإيقاع سـريع             + : ن+  ع – 5

المـدير  "أو " المدير المتكامل"طلق عليه ص ملتزمين في شكل فريق، و يوجودة مرتفعة، من خلال أشخا   

    )3(:الخمسة للمديرينالأنماط ) 5(الشكل رقم يوضح ".المدير الفعال"أو " النموذجي
  
  
  

                                                           
  .219، ص 2003 ، 1ط ، القاهرة ، دار الشروق ،"سلوك الفرد و الجماعة :  سلوك المنظمة "العطية ، ماجدة ، 1
   .215، ص 1986، 1، القاهرة، دار مكتبة عين شمس، ط"مديرينلخمسة أنواع من ا" الهواري، سيد، 2
  .215المرجع نفسه ، ص  3
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  )5 (شكل رقم 
            الأنماط الخمسة  للمديرين

  +ن+ ع

     المدير المهتم بالعمل وبالناس بشكل عال

  

  "المدير الفعال             "

  
 

 +ن

      المدير المهتم بالناس أكثر من العمل

  

 "النادي الاجتماعيمدير       "

  
     

          
       المدير المهتم بالعمل أكثر من الناس 

   

  "المدير المتفاني في العمل          "

 +ع

  
  
  

   المدير المهتم بالعمل وبالناس بالحد الأدنى

  

  "المدير البيروقراطي"

- ن –ع 

  .215، ص 1986، 1ة، دار مكتبة عين شمس، ط، القاهر"مديرينلخمسة أنواع من ا" الهواري، سيد،  :المصدر        
        

  تعني الاهتمام بالعمل: ع              *  
  تعني الاهتمام بالناس: ن *       
   :السلوكيةتقييم النظريات             

  )1(:يلييمكن تلخيص الانتقادات التي تم توجيهها للنظريات السلوكية كما   *      
اعتبرت أن فاعلية متغيرات الأخرى الخاصة بالموقف وغيره وأهملت دراسات أنماط القيادة ال .1

  .فقطالقيادة تحددها المتغيرات الخاصة بسلوك القائد 

فاعلية تبسيط للعلاقة بين سلوك القائد وقامت كل دراسات أنماط القيادة على نموذج شديد ال .2
د نمط أمثل فهناك افتراض ضمني بوجو المرؤوسينهذا السلوك في تحقيق الإنتاجية ورضا 

                                                           
 . 200-  189، ص ص 1990، 1، الإسكندرية ، دار المعرفة ، ط "اتالسلوك الإنساني في المنظم"عاشور ،أحمد ،   1

 ع ن
المدير المهتم بالعمل والناس 

  بشكل متوسط

  "المدير الواقعي"
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  وكذلك وجود علاقة مباشرة بين أنماط القيادة المستخدمة وأنماط الفاعلية،للقيادة هو الذي يحقق 
  الفاعلية مما يعني إغفال الوضع المعقّد لعملية القيادة 

ميع من الناحية المنهجية لا يجوز تج ومركبة،كانت متغيرات أنماط القيادة متغيرات سلوكية  .3
  .نوعاًختلف كماً ومتغيرات سلوكية ت

  .الفاعليةأخفقت الدراسات في تقييم برهان تجريبي قوي على نمط القيادة و متغيرات  .4

حثون يسعون لتطوير نظريات  بدأ الباالسلوكية، في النظريات -  السابق ذكرها- ونظراً للثغرات 
 فاعلية القيادة هي نتاج ، تأخذ في الاعتبارات المتغيرات الموقفية افتراضاً بأنونماذج جديدة في القيادة

 وقد وشخصية القائد والمرؤوسين والمتغيرات الموقفية والبيئية القيادة،تفاعل متغيرات من أهمها نمط 
   )1(.مجال إلى ظهور النظريات الموقفيةأدت الدراسات المكثَّفة في هذا ال

  
 )Situational Theories(:  الموقفيةاتالنظري:ثالثاً

الشخصية للقائد القيادة الفاعلة تعتمد على تفاعل الخصائص "على أساس أن تقوم هذه النظرية 
على فكرة الارتباط بين القيادة والموقف وأن  أنها تُركِّز، أي وكه وعوامل الموقف القيادي نفسهوسل

ها تتباين من تنظيم لآخر ومن وقت هي التي تحدد نوعية القائد، طالما أنَّالظروف طبيعة المواقف و
  )2("لآخر

  

وتفترض هذه   فمن الممكن أن يكون الفرد قائداً في موقف خاص وتابعاً في موقف آخر،لذلك
 المهارات القيادية لا تحركها إلاّ المواقف والظروف التي يواجهها القائد،"النظرية أن نوعية القيادة وأن 

   )3(".لى وجود المشكلاتتختلف وفقاً لاختلاف المواقف والظروف، وأن بروز القيادة يعتمد ع
  
 تأثير القائد في الجماعة يرتبط بموقف معين يتفاعل فيه القائد مع الجماعة، ومن صميم  فإنلذا

ذلك الموقف وظروفه والعوامل الخارجية المحيطة وزمانه وتعقيداته تمارس القدرات القيادية لتوجيه 
  .الجماعة نحو تحقيق الهدف المنشود

                                                           
  .211 ص  ،  مرجع سبق ذكرهحريم ، حسين ، 1
 345، ص   مرجع سبق ذكره كنعان، نواف،2
   .234، ص 1991،  1 طجدة، دار الشروق،، "سيكولوجية الإدارة" جمجوم، هاشم نور، 3
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ظرية عدم وجود أسلوب قيادي مثالي، وأن ظروف الموقف هي التي تحدد فترض هذه النكما تَ
 العوامل الموقفية المؤثرة في تحديد الأسلوب القيادي )6( الشكل رقم الأسلوب المناسب للقيادة، ويوضح

، اتخاذ القرار الجماعي، العلاقة المرؤوسين ، حاجات المرؤوسينالصفات، نضج  صعوبة المهمة،: وهي
   )1(.ئد والأعضاء، ومصادر قوة القائدبين القا

  )6 (شكل رقم 

  في تحديد الأسلوب القيادي العوامل الموقفية المؤثرة 

  
  

                   ،1، القاهرة، مكتبة عين شمس، ط"المدير والاتجاهات الإدارية الحديثة"إبراهيم، محمد محمد، : المصدر 

  . 365، ص 1997

  

  

  
                                                           

  .365، ص 1997، 1، القاهرة، مكتبة عين شمس، ط"لإدارية الحديثةالمدير والاتجاهات ا"إبراهيم، محمد محمد، 1



 86

لم تنكر دور السمات الشخصية في تحديد خصائص القيادة، ولكنها وقف مويلاحظ أن نظرية ال
ظهر القائد، لذا ينظر إلى القيادة تضع الموقف القيادي في المكانة الأولى، فالظروف المختلفة هي التي تُ

  )1(.قرارها موقف يعقبه سلوك أو على أنَّ
    

  :هيوقد ظهرت عدة نماذج ونظريات مصاحبة لنظرية الموقف، 

  .للقيادة التفاعلية ) Fidler  )1967فيدلرنموذج  .1

  .القيادة الابعاد الثلاثة لفاعلية ذو) Reddin) 1970نموذج ريدن  .2

  . الذي يجسد المسار و الهدف) House  )1971 هاوس نموذج  .3

 .للقيادة الموقفية ) Hersey &Blanchard ) 1972 رسي وبلانشاردينموذج ه .4

  

  : التفاعليةقيادة لل) Fiedler ) 1967 فيدلر نموذج-1
 التفاعلية، فيدلر للقيادة  بتطوير نموذج للقيادة أسماه نموذج19672عام Fiedlerرام فيدلق

 حيث يرى فيدلر في افتراضه الأساسي لهذا المختلفة،يستخدم كوسيلة لزيادة فاعلية القائد في الظروف 
 وأن الوسيلة الأنسب المتغيرات، من  أنواعاً معينة من القيادة تصلُح تحت ظروف معينة أنالنموذج،

 ويتم ذلك عن طريق عمل لشخصيته،لاختيار القادة هي تعيين القائد المناسب في ظل الظروف المناسبة 
 المحيطةاستقصاء لمعرفة درجة ملاءمة القائد لموقع القيادة و مدى قدرته على السيطرة على الظروف 

  .القائد، وبهذا تزيد فاعلية ب للظروف المناسبةالقائد المناس وضع النتائج يتموعن طريق 
  
في أن فاعلية القيادة تتحدد بمدى رتبط بالموقف و أن خصائص القيادة ت)3( )1987 (يرى فيدلرو

كما يرى أن تحديد الموقف وقف معين لمتطلبات هذا الموقف ملاءمة النمط القيادي المستخدم في م
 عملهم في إطاره همرؤوسووقف الإداري الذي يمارس القائد ولمالملائم يتطلب وضع تشخيص دقيق ل

  )4(:وهي،  موقف الثلاثة التاليةمن خلال تحليل عناصر ال
                                                           

  .365، ص مرجع سبق ذكره  كلالدة، ظاهر محمود، 1
  .212ص مرجع سبق ذكره ، حريم ، حسين ،  2

3 Fiedler , F, Chemers , M & Mahar , L , “ Improving  Leadership Effectiveness : The 
Leader Match Concept” , New York , Wiley , 1987 , p.10. 
4Ibid , p. 11. 
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قة المرؤوسين بالرئيس ثمدى بمعنى : أفراد الجماعة التي يشرف عليهاطبيعة العلاقة بين الرئيس و –أ
  .ملاءمة الموقف في مدى كثر أهميةالأ هو  المتغير هذا، ويرى فيدلر أنوولائهم له

ص دور ه كلما زادت المهمات نمطية وحدد لها هيكل أداء مقنن، تقلّويعني ذلك أنَّ:  هيكل المهام– ب
  .القائد وتأثيره في جماعة العمل، ويأتي هذا العامل في الدرجة الثانية في مدى ملاءمة الموقف

ر بما يمنح من سلطة رسمية في توجيه سلوك  وتعني قدرته على التأثي:للقائدالمركز الوظيفي قوة  – ج
جماعة العمل، ويرى فيدلر أن هذا العامل يأتي في المرتبة الثالثة من حيث التأثير في مدى ملاءمة 

  .الموقف
  
 

  أنماط القيادة في نموذج فيدلر

وقف  العوامل الثلاثة الآنفة الذكر، تتداخل فيما بينها لتحدد الم أنFiedler) 1987(  فيدلريرى
النمط القيادي الذي استند إليه المدير، القيادي الذي يتم بموجبه تحديد النمط القيادي الملائم، كما يرى أن 

عامل أساسي ومتغير جوهري من تقدير العلاقة بين متغيرات الموقف  وكان سبب نجاحه في عمله،
ماد الاستبانة التي استخدمها القيادة وفق نمطين باعت  أنماط)Fiedler) 1987 القيادي، ويصنف فيدلر

  )1(:هما،  "LPC"  (Least – Preferred Co worker)"زمالة العمل الأقل تفضيلاً "سم ابوالمعروفة 
  .الإنسانيةالعلاقات  والعاملينب القيادة الذي يهتمنمط  .1

 .يهتم بالإنتاج والعمل القيادة الذي  نمط .2

  

 نمط القيادة المهتم  القيادة المهتم بالإنتاج أوأن ملاءمة نمط )Fiedler) 1987 وقد وجد فيدلر
 يتفوقون حينما تكون للعمل، وأن القادة الموجهين العملالعلاقات الإنسانية يعتمد على طبيعة بالعاملين و

 تمنحهم درجة عالية من التحكم في الموقف أو درجة فيها،المواقف التي يتعين عليهم ممارسة القيادة 
حيث يمكن للمدير أن يمارس قف التي تكون غير واضحة تماماً و وفي المواالتحكمذا ضئيلة جداً من ه

 أنماط) 7 (لشكل رقمالملائم و يوضح ارقابة معتدلة أو متوسطة فإن القائد الموجه للأفراد يكون هو 
   )2(.مواقف مختلفةالأداء في السلوك والقيادة و
  

                                                           
  .300 ص  مرجع سبق ذكره ،صطفى ،أحمد سيد ،م 1

2 Fiedler , F, Chemers , M & Mahar , L , Op .Cit ., p. 12. 
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  ) 7 (شكل رقم 
  داء في مواقف مختلفة الأأنماط القيادة والسلوك و

    الرقابة الموقفية
  رقابة منخفضة  رقابة معتدلة  رقابة عالية   نمط القائد

  ضعيف: الأداء   جيد: الأداء   ضعيف : الأداء   موجه للأفراد
  جيد نسبياً: الأداء   ضعيف: الأداء   جيد: الأداء   موجه للعمل 

Source : Fiedler , F, Chemers , M & Mahar , L , “ Improving  Leadership Effectiveness :                 
The Leader Match Concept” , New York , Wiley , 1987 , p.304. 

 
، تكون لمواقف ذات الرقابة العالية جداً، بأنَّه في ا نظريته)Fiedler) 1987 ويشرح فيدلر

 إخبارهم بما ينبغي عليهم أداؤه م سوف يتم، ويتوقع المرؤوسون أنَّههاالجماعة مستعدة لكي يتم توجيه
 سوف تسقط متفككة ، فإن الجماعةمواقف ذات الرقابة المنخفضة جداًعلى الجانب الأخر فإنه في الو

 هكذا ففي المواقف ذات الرقابة المرتفعة أو الرقابةالتدخل الفعال من جانب القائد وبدون الرقابة و
وقف لا يكون  أما في المدى المتوسط فإن المهة للعمل هو الأنسبيادة الموج، يكون نمط القالمنخفضة

 القائد أن يكون موجهاً  وهنا يتعين علىذي يؤدي إلى تشتيت أداء الجماعة، الأمر الواضحاً بدرجة كافية
  .، لكي يتمكن من السيطرة عليهمللأفراد

كلّما كان العمل  القائد والتابعين أفضل، وما كانت العلاقات بينأنه كلَّ ")Fiedler) 1987()1 يبين فيدلرو
ل جداً  فد و كلّما كانت قوة المركز أكبر، كلّما زادت قوة القائدبتركيب واضح محدمثلاً في الموقف المفض

لمؤسسة، الذي الرواتب في ا، كوجود مدير الأجور و)دى القائد درجة عالية من السيطرةحيث تكون ل(
 فعاليته تكمن في احتساب لأن العاملين،تكون العلاقات جيدة بين القائد وقتهم، ثيحظى باحترام العاملين و

ه حرية ، كما أن العمل يمنح)تركيب عال للعمل(الأجور، تحديد السلوك، كتابة تقارير محددة واضحة 
ن  قد يكوالمفضل،، الموقف غير ، وفي الجانب الآخر)قويمركز (كبيرة لمكافئة العاملين ومعاقبتهم 

وع من الأعمال تكون سيطرة ، في هذا النير العلاقات العامة في المؤسسة غير المرغوب به مدالمسئول
بالمزج بين المتغيرات الموقفية تظهر ثمانية مواقف محتملة أو أصناف من المواقف القائد، قليلة جداً، و

ح يرى أن القادة المتوجهين بالمهمة أصبلمواقف الثمانية إلى ثلاثة مواقف، و وقد ضغط فيدلر هذه اياديةالق
بينما يكون أداء القادة المتوجهين ضل في المواقف العالية السيطرة والمنخفضة السيطرة، يكون أداؤهم أف

   . بالعلاقات أفضل في المواقف المتوسطة
  

                                                           
 .224-223 ص ص مرجع سبق ذكره ،العطية ، ماجدة ، 1
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   :القائد أن هناك طريقتين فقط لزيادة فاعلية )Fiedler) 1987 وقد بين فيدلر
 فإذا كان موقف الجماعة يصنَّف على أنَّه غير الموقف، تغيير القائد ليناسب :ولىالأالطريقة * 

 يمكن تحسين أداء الجماعة عن طريق استبدال بالعلاقات،لكنَّها مقادة بمدير متوجه  وعالية،مفضل بدرجة 
  .بالعملذلك المدير بآخر متوجه 

ن تحقيق ذلك عن طريق تركيب المهمات أو  و يمكالقائد، تغيير الموقف ليلائم :الثانيةالطريقة * 
زيادة القوة التي يمتلكها القائد بدرجة تمكنه من السيطرة على الجماعة مثل زيادة الأجور والترقيات 

  . القيادةفي فاعلية  نموذج فيدلر )8 (لشكل رقم و يبين ا". وفعاليات الضبط 
  

  نموذج فيدلر في فاعلية القيادة) 8 (شكل رقم 

  متوجه بالمهمة          
  

 الاداء
    متوجه العلاقات

  
  

                                                                                          
Source : Fiedler , F, Chemers , M & Mahar , L , “ Improving  Leadership Effectiveness :   
               The Leader Match Concept” , New York , Wiley , 1987 , p.10. 
 
    

بعض إلاّ أن هناك ، 1عموماًالدراسات التي أجريت على نموذج فيدلر نتائج إيجابية إحدى وقد بينت 
  2: منها الانتقادات التي وجهت إليه 

 )LPC( المعتمد في ، بسبب غموض منطقه)  (LPCلمقياس صعوبة التطبيق العملي للنموذج و* 
  .وتذبذب نقاط الاستجابة له  

د  ذلك أنَّه غالباً ما يصعب تحديالممارسين،صعوبة تخمينها من قبل  متغيرات الموقف وتعقُّد* 
  .عمل و قوة المركز الوظيفي للقائدهيكل المدى جودة العلاقة بين القائد وتابعيه و

  
                                                           

  .131ص  ،  مرجع سبق ذكره ،المساد ، محمود 1
 .220، ص مرجع سبق ذكره  جدة ،العطية ، ما 2

 جيد

 سيئ

 متوسط مفضل
  غير مفضل
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   )Reddin )1970 نموذج وليام ريدن -2

 تحليلاً عميقاً لمفهوم الموقف الإداري ضمن كتابه  )Reddin )1970  م ريدنقدم وليا
متى  وركَّز في تحليله على معرفة )Effective Management by Objectives( الفاعلية الإدارية"

قام ، ثِّر في تحديد فاعلية الإدارة ولذا، و دور الموقف الإداري كعامل مؤتكون الأنماط القيادية فعالة
ى  وأضاف إل،)Blake &Moton Model) 1964 موتوندن بدراسة الشبكة الإدارية لكل من بليك وري

  )1(:سلوك القيادي إلى أبعاد ثلاثة هيقد حلَّل النتاج و العاملين بعد الفاعلية وبعدي الإ
 بادراك المدى الذي يمكن أن يتخذه الإداري لتوفير العلاقات، أي التوجه نحو :العلاقاتبُعد  

  .ومشاعرهمأفكارهم ين وعلاقات عمل شخصية تتسم بالثقة المتبادلة و احترام آراء الآخر
أي التوجه نحو المهمة بادراك المدى الذي يمكن أن يتخذه الإداري بتوجيه جهوده  :المهمةبُعد  

   .الهدفوجهود العاملين معه لتحصيل 
بين ريدن أن للموقف عوامله اف والأهدبمعنى المدى الذي يحقق فيه الإداري  :الفاعليةبُعد  

  :يليالمؤثِّرة على الفاعلية التي تتلخص بما 

  .النظامالمناخ النفسي في  -
  .العمل التقنية المستخدمة في تنفيذ - 
  .الرؤساء العلاقات مع - 
  .الزملاء العلاقات مع - 
  .التابعين العلاقات مع - 
  

                                                           
1 Reddin , W.J.” Effective Management by Objectives” , Mc Graw – Hill Book , Hall Inc , 
Englewood cliff M N. J. , 1970, p. 229. 
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  . لنموذج ريدن للقيادةثة نظرية الأبعاد الثلا) 9(الشكل رقم  يبين و
  

  )9 (الشكل رقم 

  نظرية الأبعاد الثلاثة للقيادة

  
   بعد العلاقات                                                          بعد الفاعلية                            

  
  
  
  

  
     بعد المهمة                                                                      

 .131 ، ص2003 ، 1 بيروت ، مكتبة لبنان ، ط ،"الإدارة الفعالة " ، المساد ، محمود : المصدر

  

  

   1:القيادةيمكن استخدام نموذج ريدن لتحديد أربعة أساليب في و 

 .بالعلاقاتاهتمام قليل  اهتمام قليل بالمهمة و:منفصل 

  .بالعلاقاتمام عالٍ اهت اهتمام قليل بالمهمة و:متصل 
  .قليل بالعلاقاتاهتمام  اهتمام عالٍ بالمهمة و:متفان 
  .اهتمام عالٍ بالعلاقات اهتمام عالٍ بالمهمة و: متكامل  
ثم طور ريدن تقنيات تدريب تُمكِّن القائد من اختيار الأسلوب القيادي المناسب من أجل استخدامه في  

  : تدريب على المهارات التاليةمل اليشت ويواجهها،المواقف   التي قد 
  ).حساسية الموقف( ضوء متطلبات القيادة الفاعلة المواقف فيالقدرة على تقييم  
  ).إدارة الموقف(اد السلبية للموقف المهارات المطلوبة للتأثير على الأبع 
 .)مرونة الأسلوب(مواقف المختلفة القابلية لتنويع أسلوب القيادة وفق ما تتطلبه فاعلية ال 

  
                                                           

 . 136 المساد ، محمود ، مرجع سبق ذكره ، ص  1
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  :ريدنأنماط القيادة في نموذج 

ل ريدنتوصReddin  )1970(  أنماط إلى ثمانية أنماط من القيادة الإدارية ينتج عنها أربعة 

  1:هية، يفاعلأكثر وأربعة أنماط  فاعلية أقل
  

  :الأنماط الأربعة الأقل فاعلية: أولاً
د والعمل، وهذا النمط غير فعال ليس  يتمثل هذا النمط في عدم الاهتمام بكل من الأفرا:نسحابي الإ– 1

ه لا يرغب ولا يهتم بالعمل فحسب، بل لتأثيره السلبي في علاقات الأفراد العاملين وروحهم المعنوية، لأنَّ
عنهم حجب ولا يكتفي هذا النمط بالانسحاب من العمل، بل يثبط همة العاملين كما يتدخل في أعمالهم وي

  .اللازمة المعلومات
  
يعتبر هذا النمط التناسق بين الأفراد والعلاقات الطيبة فوق أي اعتبار آخر، وتنقصه أو : ل المجام– 2

 لاهتمامه بنفسه ورغبته في أن يرى فيه الآخرون شخصا طيبا، لذلك فهو لا يخاطر عاليةتغيب عنه الف
  .بالعلاقات رغبة في الحصول على الإنتاجية المرغوبة

  
ركز هذا النمط اهتمامه على العمل المطلوب، ويفضله على أي  ي: الأوتوقراطي الديكتاتوري– 3

 مستوى ثقتهانخفاض  وفي الإنسانية، العلاقاتاستهتاره باعتبارات أخرى، تتمثل عدم فاعليته في 
  . يضغط عليهمفقط عندمايعملون هم ه ويتجنبونيخافه الكثيرون ولذا بالآخرين، 

  
يزات الاهتمام بكل من العمل والعلاقات، ولكنه غير قادر أو  يعرف هذا النمط مم):المقنع(ق  الموفِّ– 4

 أسلوباً فيالحلول الوسط انتهاج  ويميل هذا النمط إلى السليمة،ليس لديه رغبة في اتخاذ القرارات 
ز على الضغوط التي ه يركِّ ويسعى إلى التقليل من المشكلات التي يواجهها في الحاضر، لأنَّالعمل،

  .ضر، ويحاول جاهدا إرضاء من يؤثرون فيه أو يهددون حياته العمليةيتعرض لها في الحا
  
  
  
  

                                                           
1 Reddin , W.J. , Op. Cit . p. 231 . 
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  :الأنماط الأربعة الأكثر فاعلية: ثانياً

 لا يهتم هذا النمط بالعمل ومهامه أو بالعلاقات الإنسانية للعاملين، ولكنه يخفـي ذلـك                : البيروقراطي – 5
ك تقل فعاليته وتـأثيره فـي الـروح المعنويـة           وراء تطبيق التعليمات والأنظمة والقوانين بحذافيرها، لذل      

  .للعاملين
  
يثق هذا النمط بالعاملين ضمنا، ويعتقد أن عمله يتمثل أساسا فـي تنميـة قـدرات                ): رالمطو( المنمي   – 6

الآخرين، وفي تهيئة مناخ العمل الذي يتيح تحقيق أعلى درجات الإشباع لحاجات العاملين، وفعاليـة هـذا                 
 اهتمامـه   أنمناخ المشجع الذي يهيئه لمرؤوسيه، لذلك يزداد ارتباطهم به وبالعمل، غيـر             النمط تنبع من ال   

بتنمية العاملين يدفعه في بعض المواقف إلى التضحية بأهداف الإنتاج القصيرة والطويلة الأجل مـن أجـل                 
  .التنمية الذاتية للآخرين

  
تم على المدى القصير والمدى الطويل بالعمل،       يثق هذا النمط بنفسه ضمناً، ويه     :  الديكتاتوري العطوف  – 7

 قدراته ومهاراته في دفع الآخرين لأداء ما يرغب أن يؤدوه دون مقاومة منهم قد تؤثر في                 من وتنبع فعاليته 
الإنتاج، ويعمل على كسب طاعة مرؤوسيه وولائهم عن طريق مهارته في توفير مناخ يـساعد علـى أداء                  

  .العمل
  
عمله يتمثل في توجيه أقصى طاقات العاملين نحو العمل المطلوب فـي            أن  هذا النمط    يعتبر   : التنفيذي – 8

المدى القصير والمدى الطويل، حيث إنه يحدد مستويات طموحه للأداء والإنتاج، ويدرك أن ثمـة فروقـا                 
 مع كل   فردية بين العاملين، وهذه الفروق في القدرات والمهارات تجعله يمارس أساليب مختلفة في التعامل             

 يـنعكس علـى دوافـع       مما   واضح،كل من العاملين والعمل بشكل      ب  اهتمامه فرد منهم، وتنبع فعاليته من    
   .العاملين لتحقيق الأهداف، ولذلك فهو يحقق إنتاجية عالية
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  )House and Evans) 1971 الهدف/  المسارنموذج -3

 بتطـوير نمـوذج    ،)1House and Evans )1970 –1971ايفـانس    وقام كل من هـاوس 
 فـي الـدوافع، حيـث    )Vroom)1961 هدف في القيادات الإدارية، اعتماداً على نموذج فروم  ال/المسار

 المكافـآت، وقـد      مـن  تربط هذه النظرية بين دوافع الفرد للإنتاج، وبين إدراكه أن عمله يشبع حاجاته            
   اعتبرت هذه النظرية أن      لوك القيادي هو الذي يربط بين أنـواع         الس  القائد هو مصدر المكافآت، حيث أن

المكافآت وبين الدوافع والأداء والرضا عن العمل، فالقائد يوفر بيئة العمل في الهيكل والدعم والمكافآت،               
وبذلك يساعد في الوصول إلى الهدف بل إلى أهداف المنظمة، معتمداً في ذلك على عنصرين أساسيين،                

  )2(: هما
  .اف خلق التوجهات نحو الأهد-
  . دعم الطريق إلى الهدف-

  :وتحدد النظرية دور القائد الإداري في تحقيق البنية الملائمة لإنجاز الأهداف حسب المراحل التالية
  .تفهم القائد لحاجات المرؤوسين واستيعابها 
  .التحديد الملائم للأهداف 
  .الربط بين المكافآت والأهداف 
  .ريق الأهداف على طم  لوضعهينتقديم العون إلى المرؤوس 
  . بالرضا والدافعية وتقبل القائدينإحساس المرؤوس 
  .تحقيق الأداء الفاعل 
 .  معاً، وبشكل أفضلينالوصول إلى أهداف المنظمة وأهداف المرؤوس 

  
  :الهدف/ أنماط القيادة في نظرية المسار * 

كليـة  في نظريته أن القائد يتدخل لتوضيح إجراءات العمـل وهي ) House )1981 يرى هاوس
عب بسبب عدم وضوح المهمات، وعدم استقرار بيئـة         امهماته عندما تواجه المرؤوسين عقبات أو مص      

العمل، أو تعدد العوامل المؤثرة فيه وتنوعها، أو انخفاض خبرات المرؤوسين، ولذلك تظهر الحاجة إلى               
 ـ) روتينية(، أما إذا كانت ظروف العمل واضحة والمهمات محددة          )الموجه(القائد   إن الـنمط القيـادي     ف

                                                           
1 Evans, M. G." leadership and Motivation, Academy of Management", j. Mo. B, March 
1970, p.p 91-92 . 
2 House, R. J.," Path- Goal Theory of leader Effectiveness", Administrative science Quarterly, 
No. (16) , 1981, pp. 321-328. 
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ز للمرؤوسـين علـى الأداء وإنجـاز       في اتخاذ القرار والمحفِّ   ) المشجع على المشاركة  ( كون  يالمطلوب  
  :المهمات، وتصنف هذه النظرية القيادة وأنماطها على النحو التالي

 تيح لهـم  ييقوم على توجيه المرؤوسين بتعليمات تفصيلية في أداء الواجبات، ولا           :  النمط الموجه  .1
  .فرصة المشاركة في اتخاذ القرارات

  .يقوم على تفهم مشكلات المرؤوسين في إشباع حاجاتهم:  النمط الداعم أو المساند .2
  .يقوم على إشراك المرؤوسين في صنع القرارات قبل تنفيذها:  النمط المشارك .3
وضـعهم  يقوم على تحفيز المرؤوسين على إنجاز الأهداف بأداء عال، وذلك ل          :  النمط الإرشادي  .4

  .بهمأمام التحدي عن طريق إظهار توقعات وثقة عالية 
يستخدم الأنماط الأربعة في مواقف مختلفة، وصولاً إلـى         ئد قد    القا الهدف أن / وترى نظرية المسار  

  .الأهدافالتأثير والتوجيه لسلوك المرؤوسين نحو 
 ـ،)House and Mitchell1 )1982  كل من هاوس وميتشلقد قامو  ة المـسار   بتطوير نظري

 Criffen  غـريفن  انـضم إليهمـا زميلهمـا   كان قد و، House &Evansهاوس وايفانس ل والهدف
ورضـا  ) المدير( العلاقة بين سلوك القائد      ، انطلاقاً من أن     أخرى اً حيث أضافوا إليها أبعاد     ، 2)1980(

  : قسم إلى مجموعتينالموقفية التي ت) المتغيرات(من العوامل د الموظفين وإنتاجيتهم تعتمد على عد
  .القدرة، الحاجات، مركز المراقبة والضبط: عوامل موقفية تتعلق بالمرؤوس، مثل  -  أ

 عوامل موقفية تتعلق ببيئة العمل مثل مهام المرؤوس، العوامل التنظيمية كالسياسات الإداريـة              -  ب
  .والأنظمة والإجراءات والقواعد

  :وعلى هذا الأساس تقوم النظرية على الفرض التالي
ورضا   أن العلاقة بين سلوك القائد الإداري، محافظ للإنجاز توجيهي، مساعد، مشارك، موجه - 

 رئيسوظيفة ال:  تتوقف على عاملين وسيطين هماإنتاجيته وعن مديره وعن عن وظيفتهالمرؤوس 
 نظرية عناصر ) 10 ( شكل رقم و يوضح .وقوة نمو الحاجة لدى الموظف) المدير الوظيفي(وحاجته 

:  على النحو التالي يةالهدف في القيادة الإدار/ مسار ال  
  

                                                           
1 Criffen, R. W., Rel Evans, M. G." leadership and Motivation, Academy of 
Management",New York, , 1980, p.p 91-92 . 
2 House, R. J. & Mitchell, T. K,” Path –Goal Theory of Leadership”, New York,  Autumn, 
1982, pp. 81-97. 
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ية الهدف في القيادة الإدار/  نظرية المسار عناصر ) 10 (شكل رقم   

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

Source : House, R. J. & Mitchell, T. K,” Path –Goal Theory of Leadership”, New York,  
Autumn, 1982, pp.98.  

  
  : الهدف/ أنماط تطور نظرية المسار *    
  .وهو الذي يحدد ما هو متوقع من المرؤوسين:  التوجيهيالنمط -1
  .وهو الذي يهتم بحاجات العاملين: د المساعِالنمط -2
  .وهو الذي يتشاور مع المرؤوسين: ك المشارِالنمط -3
  .وهو الذي يحدد أهدافاً طموحة لإنجاز العمل: ه للإنجاز الموجالنمط -4

 :وسخصائص المرؤ

  القدرة •

  ة جالحا •

  مركز الضبط •

  :أنماط سلوك القائد

  مساعد •

  موجه  •

  مشارك •

  موجه للإنجاز •

  محافظ •

 
 :خصائص بيئة العمل

   نوع المهام •

  جماعة العمل •

  العوامل التنظيمية •

  :إدراك المرؤوس

   التوقع •

  التوسل •

  التكافؤ •

  :النتائج

  الأداء  •

  الرضاء •

  الدافعية •
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  .ين وهو الذي يهتم بصيانة العمل والعامل): الصيانة( ظ  المحافِالنمط -5
  : الهدف/ أهم نتائج نظرية المسار 

  )1(:الهدف إلى النتائج التالية/ توصلت نظرية المسار 

يؤدي السلوك المشارك للقائد الإداري إلى دافعية ورضا المرؤوسين، حينما يغلب علـى العمـل            
رات الفرد، خصوصاً عندما ينشد المرؤوسين الاسـتقلال وتحقيـق          طابع الغموض، ويتحدى قد   

  .الذات
يؤدي السلوك المحافظ للإنجاز لدى القائد الإداري، إلى دافعية ورضا عال لـدى المرؤوسـين،                

  .حينما يكون العمل غامضاً أو صعباً، وحينما يكون المرؤوسين محافظين وغير مبادئين
 ، حينمـا    همالمرؤوسين ورضـا  ة  لقائد الإداري، إلى دافعي   يؤدي السلوك الموجه للإنجاز لدى ا      

 .ثابتاً يكون العمل غامضاً و

  
  :الإداريةالهدف في القيادة / أهمية نظرية المسار 

تمثل في أنها ترى إمكانية ممارسة القائد الإداري نفسه ) الهدف/ المسار (إن أهمية نظرية 
ا واحداً، وفي أنها جعلت فعالية القائد الإداري مرتبطة أنماطاً قيادية إدارية في مواقف مختلفة لا نمط

  .العملومشاعرهم وتوقعاتهم في ) المرؤوسين(بالموقف وحاجات العاملين 
 
 

  )Hersey &Blanchard )1972بلانشارد   الحياة لهيرسي ونموذج دورة -4
نموذج دورة  بتطوير ، )Hersey &Blanchard) 1972  و كينيث بلانشاردهيرسي،قام كل من بول 

 أساساًالنموذج يفترض هذا و . القيادةفي   )Reddin  )1970الحياة في القيادة على ضوء نموذج ريدن 
 أي قدرتهم على تحمل مسؤولية أفعالهم الذي المرؤوسين،أن نمط القيادة الفعالة مرتبط بدرجة نضج 

  .تنفيذههم للمشاركة في صنع القرار وهزيتاستعدادهم النفسي أي جاتهم ويتضمن معرفتهم بالعمل ومهارا
  
يرى هذا النموذج أن على القادة تعديل أساليبهم القيادية طبقاً لحاجات مرؤوسيهم و بالأخص و

 وذلك خلافاً لما اقترحته النظريات السابقة في القيادة حيث كان يتوقع من الموظفين تكييف قدراتهم،
                                                           

1  House, R. J. & Mitchell, T. K,  Op. Cit .,  pp.98. 
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 )Hersey&Blanchard) 1984رسي وبلانشارد  صمم هي وقدهمقائدأنماط عملهم حسب أسلوب 
  )1(:هي على ثلاث متغيرات نموذجهما بناء

  ).سلوك العمل ( على مرؤوسيه يمارسها المديردرجة التوجيه و الإشراف التي  .1
 .لمرؤوسيهالذي يقدمه المدير ) سلوك العلاقة الشخصية(مستوى الدعم العاطفي  .2

 .ةمحددمستوى نضج المرؤوسين لأداء مهام  .3

  
على أن نضج المرؤوسين يمثِّل أهم المتغيرات ى العلاقة بين المدير وتابعيه وويركِّز هذا النموذج عل

أن القائد  )Hersey&Blanchard) 1984بلانشارد وقفية المؤثرة على سلوك القائد ويعتبر هيرسي والم
الاشراف ياجاتهم للتوجيه و بين أسلوبه وأسلوب مرؤوسيه، واحتالناجح هو الذي يستطيع أن يوفِّق

)Task Behavior (ل وكذلك احتياجاتهم المعنوية والأسلوب القيادي المفض يفترض هذا النموذج  أن
هي رغبة المرؤوس في القيام حتاجها المرؤوس من الدعم المعنوي، ويعتمد على درجة النضج التي ي

ي وه)  Required Guidance(طلوب مقترنة بمستوى التوجيه الم)  Emotional Support(بعمله 
 )Hersey&Blanchard) 1984بلانشارد قدرة المرؤوس على القيام بعمله،  إذ يعرف هيرسي و

لدى الفرد )  نضج  نفسي(  والاستعداد ) نضج متعلق بالعمل ( ن القدرة محصلة كل م"النضج بأنه 
 ،نة الجماعة نضجاً لأداء مهام معيليتحمل مسؤولية سلوكه في أداء العمل  قد يكون لدى الفرد أو

كيات القائد المرتبطة بالعمل، تتطلب القيادة الفاعلة تغيير سلووقصوراً في النضج لأداء غيرها و
 وتختلف درجة نضج . )2("وسلوكياته في علاقاته الشخصية، لمقابلة درجة نضج جماعة العمل

  )3(:المرؤوسين وتتحدد بعنصرين
  

  .المرؤوسهو دالة لمعرفة مهارة لى أداء عمل معين، وة ع أي القدر:العملنضج  .1
   . وهو دالة لالتزام المرؤوس والثقة به معين،أي الاستعداد أو الدافع لأداء عمل : النضج النفسي.2

  
  
  
  

                                                           
  .296ص بق ذكره ،  مرجع سمصطفى ،أحمد سيد ، 1

2 Hersey, P. and Blanchard, K. H., Op. Cit ., p.,152 
  .296 ص ، مرجع سبق ذكره مصطفى ،أحمد سيد  3
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أربع مستويات للنضج  )Hersey&Blanchard) 1984 ويحدد نموذج هيرسي و بلانشارد

  :هي 

  .عليهير قادر داء العمل وغ الفرد غير مستعد لأ:الأولالمستوى  
 .عليهغير قادر  الفرد مستعد لأداء العمل و:الثانيالمستوى  

 .  الفرد غير مستعد لأداء العمل و قادر عليه:الثالث المستوى  

 .عليهقادر العمل و الفرد مستعد لأداء :الرابعالمستوى  

للمرؤوسين مستوى النضج الإداري  يتعين تغيير نمط القيادة وفقاً لالفرد، بنضج النموذج أنهويقترح 
  . أساليب القيادة وفقاً لمستوى النضج الإداري للمرؤوسينتنوعرقم ) 11( شكل اليبينو

  )11 (شكل رقم ال

   تنوع أساليب القيادة وفقاً لمستوى النضج الإداري للمرؤوسين
  ى الرابعالمستو  المستوى الثالث المستوى الثاني   المستوى الأول  مستوى النضج الإداري

  قادر   قادر   غير قادر   غير قادر   قدرة الفرد على الأداء 

  مستعد  غير مستعد  مستعد  غير مستعد  استعداد الفرد للأداء 

صنع القرار ثم   أسلوب القيادة 
إبلاغ الفرد أو 

  الجماعة به 

صنع القرار ثم 
بيع فكرته للفرد 

  أو الجماعة 

إتاحة فرصة 
  المشاركة

جماعة تفويض الفرد أو ال
في صنع القرار أو 

    اتخاذه 
  . من إعداد الباحثة : المصدر 

  
مقاييس للنضج لتحديد أسلوب القيادة  )Hersey&Blanchard) 1984بلانشارد وقد طور هيرسي و

، فعند النظر إلى ) دورة الحياة للقيادة (  و مرؤوسيه وفقاً لعلاقة الطفل بوالديه يرالمناسب بين المد
  1: بوالديه يمكن تصور أربع مراحل لهذه الدورة هي علاقة الطفل

 يكون الطفل صغيراً يقوم الوالدان بكل الأعمال المتعلقة بهيكلة المهام من  عندما:الأولىالمرحلة 
  .ههاملمإلباسه وإطعامه، ويكون سلوكهما بصفة أساسية هو التهيئة 

ريجياً في الاتجاه نحو العلاقات بإظهار عندما ينمو الطفل يبدأ سلوك الوالدين تد :المرحلة الثانية
  .الاحترام والثقة، وهنا تكون التهيئة نحو المهام والتهيئة نحو العلاقات مرتفعة

                                                           
1 Hersey , P. and Blanchard, K. H., Op. Cit . , p. 150 . 
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 يبدأ وهنا حينما يلتحق الابن بالجامعة يبدأ في تحمل جزء من المسئولية عن سلوكه، :الثالثةالمرحلة 
 مرتفع بالنسبة لتهيئة العلاقات المهام ونمطو نحالوالدان في استخدام نمط منخفض بالنسبة للتهيئة 

  .سلوكيا
نحو  المهام وتهيئةنحو تهيئة ان  الوالد، يمارسن عائلتهعندما يتزوج الابن ويكو:المرحلة الرابعة

  .علاقات بشكل منخفضال
 ه كلما تقدم الفرد من حالة عدم النضج إلى مراحل النضج المختلفة تطلب الأمر نمطاًويعني ذلك أنَّ

مختلفاً من السلوك من جانب والديه، وينطبق ذلك على ظروف العمل أيضاَ، فالإدارة إذا سمحت للعامل 
  .بأن ينضج فإنما يتم ذلك من خلال التغيير الذي يظهر من سلوك القائد) الموظف(

   
نظرية دورة القيادة تفترض أنه عند " أن )Hersey&Blanchard)1984  رسي وبلانشارديويرى ه

) الأولىالمرحلة (امل مع أفراد في مستوى نضج أقل من المتوسط فإن النمط العالي في سلوك المهام التع
 عند التعامل مع الثالثة أكثر ملاءمةالثانية وله أكبر فرصة من النجاح، في حين تكون أنماط المرحلتين 

 له أكبر فرصة من  عن النمط الذيفإنها تعبر الرابعةأفراد في مستوى نضج متوسط، أما المرحلة 
  )1(."النجاح مع الأفراد ذوي النضج الأعلى من المتوسط 

  
  :)Hersey&Blanchard) 1984 بلانشاردأنماط القيادة في نموذج هيرسي و

ات  أن نضج المرؤوسين يكون في مستوي)Hersey&Blanchard) 1984 يرى هيرسي وبلانشارد
 من مستويات النضج  المناسب لكل مستوىأن الأسلوب القياديما بين منخفض ومتوسط وعال، و

 فهناك أربعة أنماط لسلوك القائد ذلك،وعلى توفيق ما بين سلوك مهام العمل والعلاقات اليتضمن الجمع و
  )2( :المرؤوسينمع المرؤوسين بحسب قدرات 

 يمكن أن يكون في العمل، عندما يكون المرؤوس جديداً في ):التوجيهي(النمط الإخباري  -1
 ولذا يكون العمل، الأول أي قليل النضج من حيث معرفته بنظام المؤسسة أو طبيعة المستوى

 وممارسة المطلوب، المهام بالشكل اللازمة لفهم المرؤوس بالمعلوماتدور القائد هو تزويد 
 مع محاولة، نع القرار، والاكتفاء بإخباره به صمن عمليةاستثناءه  وعليه،الإشراف المباشر 

   .المهام إيجابية لديه نحو العمل وتجاهاتتكوين ا
                                                           

1 Hersey , P. and Blanchard, K. H., Op. Cit . , p. 152 .  
2 Ibid , p.156.  
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 أي أنه الثاني، يكون في المستوى المرؤوس عمله بعد أن يتعلم ):الاستشاري (الإقناعي  النمط  -2
له  فيقدم معه، أسلوب القائد لذا يتغيرإنجازه وراغب في العمل لكنه مازال غير قادر على 

ه فكرة القرار ويقنعه بأهميتها ه قراراته ليبيع ليشرح ل ليستوضح ما التبس عليه وفرصاً
 ويكون ذلك المهام،تجاهات إيجابية لديه نحو العمل ويحاول تكوين اويوضح له كيفية التنفيذ و

  .ونفسيتهبالاهتمام بمشاعره و أحاسيسه و مراعاة ظروفه 

 على العمل لكنه أي قادراً نسبياً،  يكون المرؤوس في المستوى الثالث قد نضج :المشاركالنمط  -3
 ولذلك ينتقل القائد إلى تعزيز ثقته بنفسه بدقة مستعد لعمل ما يريده القائد منه مازال غير

  .القرارات، وإتاحة الفرصة له للمشاركة في صنع العمل عبر تنمية قدراته المهنيةودافعيته نحو 

داً  يصبح قادراً على العمل ومستعالرابع، عندما يكون المرؤوس في المستوى :النمط التفويضي -4
 عالية، أي يصبح على مستوى عال من النضج والخبرة لأداء المهام بدافعية الاستعداد،له تمام 

 يقوم القائد الحالة، في هذه الجماعيوهنا يستطيع القائد توظيف قدرات المرؤوس نحو قيادة العمل 
تحقيق آليات تنفيذ الأعمال المطلوبة لحيات لمرؤوسه في صنع القرارات وبتفويض بعض الصلا

  .الحالة تفويضياً و يكون نمط القائد في هذه الأهداف،
 

وإنما يعني  سلطته،الجدير بالإشارة أن النمط القيادي التفويضي لا يعني تنازل القائد عن و    
 كذلك فإن هذا لها،دون تجاوز ات لمرؤوسيه ليعملوا في إطارها والصلاحيتفويض بعض السلطات و

جوء إلى استخدام سلطته الرسمية الل والرقابة،ينعدم دور القائد في التخطيط ون النمط لا يعني أيضاً أ
 الشكل رقم ويبين .   الطارئة التي لا تحتمل الانتظاراتخاذ القرارات الفردية العاجلة في الحالاتو
  :  على النحو التالي الأنماط القيادية المناسبة لمستويات النضج المتعددة للمرؤوسين) 12(
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  )12( شكل رقم 

   للمرؤوسينالأنماط القيادية المناسبة لمستويات النضج المتعددة

  مستوى النضج  النمط القيادي المناسب 

  1م 

  )الإخباري (يتوجيهال

  مهام عالية

  ةو علاقات منخفض

  1ن 

  نضج منخفض

  عدم قدرة، وعدم استعداد أو عدم اطمئنان

  2م 

  )الاستشاري (الإقناعي

  مهام عالية 

  ليةلاقات عاوع

  2ن 

  نضج ما بين منخفض ومتوسط

  عدم قدرة واستعداد أو ثقة

  

  3م 

  كمشارِال

  يةعلاقات عال

  منخفضةو مهام 

  3ن 

  نضج ما بين متوسط وعال

  قادر ولكنه غير مستعد أو غير مطمئن

  

  4م 

  يتفويضال

  علاقات منخفضة

  ةومهام منخفض

  4ن 

  نضج عال

  قادر، جدير، ومستعد وواثق

  
Source : Hersey, P. and Blanchard, K. H.," Management of Organizational Behavior - utilizing      

             human resources " , Prentice Hall, Englewood cliffs, New. Jersey,  3 d ed, 1984, p.,153. 
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لية يمكن استنتاجها على النحو أن هناك أربع أنماط للقيادة الأكثر فاع) 12( الشكل رقم يتضح من
  :التالي
، فإن النمط التوجيهي هو الأكثر فاعلية عندما يكون المرؤوس غير ناضج 
)Effectiveness(لتركيز بدرجة عالية على المهام وبدرجة منخفضة على ، حيث يتم ا

 و .قتهثلان المرؤوس لا يستطيع تحمل مسؤولية المهام الوظيفية لعدم كفاءته أو العلاقات 
اتخاذ مهامه والإشراف عليه إشرافا مباشراً وبأدواره ويكون على القائد تعريف المرؤوس 

 ).المركزية في اتخاذ القرارات  (إخبارها للمرؤوس ثم بنفسه ومنالقرارات 

 هو )الاستشاري (الإقناعي  فإن النمط معتدلة،عندما يكون المرؤوس غير ناضج بصورة  
العلاقات  حيث يتم التركيز بدرجة عالية على المهام و ،)Effectiveness(الأكثر فاعلية 

، بل يمتلك الرغبة فقط الضروريةعلى أداء المهام الوظيفية لأن المرؤوس لا يمتلك القدرة 
إلى عم المعنوي لتعزيز ثقته بنفسه و فهو يحتاج إلى الدوملتزم ولأنه متحمسفي ذلك 

 .القراراتالتوجيه في اتخاذ 

 فإن النمط المشارك هو الأكثر فاعلية معتدلة،ون الفرد ناضجاً بصورة عندما يك 
)Effectiveness(. حيث يتم التركيز بدرجة منخفضة على المهام وبدرجة عالية على 

يطلبه  لان المرؤوس يمتلك القدرة على أداء العمل لكنه ليس لديه الرغبة للقيام بما العلاقات،
 .  يسهل المهمة  ويشرِك المرؤوس في اتخاذ القرارات يكون على القائد أنالقائد و

الأكثر فاعلية فإن النمط التفويضي هو جداً،عندما يكون المرؤوس ناضجاً  
)Effectiveness ( حيث .العلاقاتبدرجة منخفضة على كل من المهمة وحيث يتم التركيز 

 قيادي محدود دعم معنوي ولكن بإشراف أولمرؤوس قادراً على العمل وراغباً فيه يكون ا
   .القرارات يتخلى عن سلطته وصلاحياته في حل المشاكل و اتخاذ القائد لاولكن . جداً 

      
استعدادهم لإنجاز العمل يتوجب النموذج أنه كلما زاد مستوى نضج المرؤوسين وهكذا يتوقع و  

 بلغ  وإذا ما.مامه بالتوجيه و العملاء مزيد من الاهتمام بالعلاقات والأفراد، وتقليص اهتعلى القائد إعط
الاستعداد فوق المتوسط فيجب على القائد تقليص نمط سلوكه المتهم المرؤوسون مستوى من النضج و

       .)1() التفويض أسلوب( بالعمل و العلاقات على السواء 
  

                                                           
1 217، ص مرجع سبق ذكره م ، حسين ، حري.  
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الذي يشخِّص د ويقترح النموذج انه بالإمكان تحسين نضج المرؤوسين و النمط القيادي ، فللقائ    
لارشاده أو توجيه )  Has another situational model(، نموذج موقفي آخر بدقة نضج مرؤوسيه

 إذ أن معرفة القائد للوقت المناسب لتوجيه المهمة و تحديد العلاقات هو بداية التحسن سلوكه القيادي
 التعامل القيادي المرن مع جاهزية في الأداء وهكذا فإن استخدام هذا النموذج بصورة فعالة يحتاج إلى

  )1(.المرؤوس وقدراته الذي يمكن القائد من  تغيير أسلوبه بما يتناسب مع متطلبات الموقف 

  
بتركيزه على المدى الذي ، )Hersey&Blanchard)1984بلانشارد ويتميز نموذج هيرسي و    

  تعتبر من المهامارات التيالقريتيحه النمط القيادي للمرؤوسين في المشاركة في عملية صنع 
جوهر عملية "،  كما تعتبر )2(الرؤساء على مستويات الإدارة كافةالمحورية التي يمارسها القادة و

رة  التي يمكن أن تستخدمها الإداالدعائم الأساسية في صنع القرارات من تُعد المشاركة إذ )3("الإدارة
، حقيق الإنجازبتبالشعور بأهمية الذات والمنظمة والمتعلقة ، أي من اجل إشباع حاجات المرؤوسين

وقد بين دوبرن أن لديهم وهي تمثل إحدى الاستراتيجيات الرئيسة التي تؤدي إلى زيادة الفاعلية 
مثل افضل الطرق لتحرير الطاقات وخلق الحماس والابتكار المشاركة في عملية صنع القرارات ت

  . )4(جميعها  مطلوبة للمنظمة الفاعلة و
  

رتبطة م(،  صنع القرار في نموذج هيرسي وبلانشارد أربعةلئن كانت مراحل المشاركة فيو
، ومع  الزمني مع نضج المرؤوسين من جهةهي تتناسب في تطورهاو) بالأنماط القيادية الأربعة

نسب  الأالنموذج هو، فإن اختيار هذا نظيمي لدى المرؤوسين من جهة أخرىالمراحل الأربعة للالتزام الت
  . لتطبيق البحث عليه

 والنماذج القيادية السابقة مع النظرياتولابد من الإشارة في هذا السياق بأن مقارنة هذا النموذج 
  5:التالي على النحو الشبه تتجلى من وجود أوجهأثبتت 
  
  

                                                           
1 Hersey, P. and Blanchard, K. H., Op. Cit .,  p.,153. 

  .107 ص  ، مرجع سبق ذكره نجيب ، محمد محمود ، 2 
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  ): الإخباري (النمط  التوجيهي : أولاً
 أنHersey &Blanchard Model (1984)  يعتقد كل من هيرسي وبلاشاردحيث 

 يكون الإشراف المباشر لهذا، لتحمل مسؤولية إنجاز العمل المرؤوسين غير قادرين أو غير مستعدين
  : و لذا فإن هذا النمط من أسلوب التوجيه يتشابه معالأفرادفعالاً لهذا المستوى من نضج 

  . ي دراسة جامعة أوهايولإنسانية فاالاهتمام الأقل بالعلاقات العمل والاهتمام العالي بهيكل  .1
  . )Likert )1961  ليكرتفي نموذجالاهتمام بالعمل أكثر من الاهتمام بالفرد أو الموظف  .2
 Tannenbaum &Schmidt  نموذج تانينبوم وشميدتالسبعة فيمن النماذج " النمط الأول " .3

Model) 1958(ي يتخذ القرار ويبلغه لمرؤوسيه، أي النمط التسلطي الذ. 

 )1964 (Blake &Moton Model  بليك وموتونفي نموذج )1 ،9( "قائد المتسلِّطنمط ال“.4
   فيه يكونالإنسانيةويعطي أدنى اهتمام للعلاقات  و العمل الذي يعطي اهتمامه الكلي للإنتاج

، ويتم التركيز على هذا البعد ولو كان ذلك على )نضج المرؤوس (بعد كفاءة القرار الاهتمام ب
   .الإنسانيةحساب العلاقات 

  .الثلاثة ذو الأبعاد  )1970(  Reddin  ريدنفي نموذج) الخير(أو " النمط الاوتوقراطي العادل".5
  ) : الاقناعي(النمط الاستشاري : ثانياً 

 واثقون غير انهم المسؤولية وهم قادرين و لكنهم مستعدون لتحمل المرؤوسين غيريوجد حيث 
م لهم الإقناع سلوكاً توجيهياً لتطوير قدراتهم ودعماً لتعزيز  ولذلك يقدمهارات،في حاجة إلى 

 من التركيز التام على مهام العمل إلى التركيز على هذه المرحلة و بالتالي يتحول القائد في استعداداتهم،
  :المشاركة و يتشابه هذا النمط معأسلوب 

  .أوهايوراسة جامعة  دالإنسانية فيالعلاقات هيكل العمل ولاهتمام العالي بكل من ا.1
 . )Likert )1967 الاهتمام بالعمل والفرد أو الموظف معاً في نموذج ليكرت.2

أي ، )Tannenbaum &Schmidt Model) 1958 في نموذج تانينبوم وشميدت" النمط السابع".3
  . نة بواسطتهنَّبالعمل في الحدود المق يسمح لمرؤوسيهنمط القائد الذي 

 Blake &Motonوموتون  في نموذج بليك )9 ،9( ) الفريققائد (" المثالينمط القائد" .4

Model) 1964( تفاعل هؤلاء الأفرادلملتزمين وبالإنجاز من خلال الأفراد ا الذي يهتم 
  .الاحتراموترابطهم بما يؤدي إلى الثقة و

إلى  ذو الأبعاد الثلاثة الذي يثق بالعاملين )Reddin  )1970 النمط التنفيذي في نموذج ريدن .5
  .جانب الاهتمام العالي بالإنتاج 
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  :النمط المشارِك : ثالثاً 
يتوفر لدى المرؤوسين مستوى من القدرة على أداء مهام العمل لكنهم غير مستعدين لعمل ما 

ادهم نابعاً من حاجتهم إلى الثقة، كما انهم جديرون وغير غالباً ما يكون عدم استعد والقائد،يريده 
وذلك لتعزيز الثقة ) اتصال ثنائي وإصغاء نشيط(ين يحتاج القائد إلى فتح الباب لحالت وفي كلتا امستعدين،
حيث يشعر الفرد بأنه مرغوب فيه وأن هناك يكون التركيز في هذه المرحلة على العلاقات بالنفس و

  :حاجة ماسة إليه ويتشابه هذا النمط مع

  . ل في دراسة جامعة أوهايوالاهتمام الأقل بهيكل العمالاهتمام العالي بالعلاقات و .1
  . )Likert )1967 في نموذج ليكرت الأقل بالعملالاهتمام  العالي بالموظف والاهتمام .2
 Blake &Moton  في نموذج بليك وموتون)9 ،1( )رئيس النادي "( الاجتماعيائدقنمط ال .3

Model) 1964( عية،و مشاعرهم و العلاقات الاجتما الناس الكلي على اهتمامه الذي يركز    
  .العملويعطي اهتماما أقل للإنتاج و

 الذي يسعى إلى إيجاد جو من  )1970(  Reddin نموذج ريدنفي ) المطور" (النمط المنَّمي" .4
 بما يساعد على إيجاد أقصى قدر من الدافعية و التحفيز و الرضا بين العمل،التعاون في 

   .العاملين
  :  النمط التفويضي : رابعاً 

 لذلك فإن النمط التفويضي الذي يقدم المسؤولية،وسون مستعدين وقادرين على تحمل يكون المرؤ
 يكون فعالاً مع الأفراد في هذا المستوى من النضج وفي الوقت نفسه يكون معنوياً قليلينتوجيهاً ودعماً 

تشابه هذا يبأنفسهم وليسوا بحاجة إلى سلوك تأييدي لتعزيز ثقتهم هؤلاء المرؤوسين ناضجين نفسياً و
  : بالعمل والعلاقات معالاهتمام المنخفضالنمط من حيث 

  .الاهتمام المنخفض بهيكل العمل و العلاقات في دراسة جامعة أوهايو .5
   .)1964 (Blake &Moton Model وموتون في نموذج بليك )1، 1(" بنسحِ المقائدال" .6
   .)Reddin  )1970 ريدنفي نموذج " النمط البيروقراطي " .7

  إلى هذا النمط الذي ينخفضTannenbaum &Schmidt Model عرض نموذج تانينبوم و شميدتلم يت
التي صدرت في  أنماطها،دارية ووإذا كانت النظريات الغربية للقيادة الإ .فيه الاهتمام بالعمل و العلاقات

 تلك الفترة شاع في  فقدنصر البشري في العملية القيادية أهمية إشراك العالعشرين تؤكِّدسبعينيات القرن 
على -  بالمقابل - لكنه ينطوي " الإدارة بالمشاركة" هو الأهمية، هذه الإدارية يؤكدمصطلح أخر للقيادة 
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  .القرارات العنصر البشري في اتخاذ بإشراك القيادة الإدارية وسلبياتها في اهتمامها من إيجابياتالعديد 
  

    1980   (Participative Management)الإدارة بالمشاركة 

، وانبثق من مفهوم القيادة الديموقراطية 1980مصطلح معاصر، صدر عن جامعة ميتشغان عام 
، وهو نموذج  في الإدارة، مع سيطرة الفكر الشيوعي على العالم في سبعينيات القرن العشرين وثمانيناته

تويات الإدارية والتنفيذية ري يساري تقوم فلسفته على اشتراك الرئيس والمرؤوس في المساقتصادي تحر
   .في العملية الإدارية بطريقة مباشرة

 

  :الآثار السلوكية للإدارة بالمشاركة

يترتب على الإدارة بالمشاركة، بعض الإيجابيات والسلبيات التي يمكن إبرازها على النحو 
  1:التالي

 : الإدارة بالمشاركةإيجابيات -2

 فضل ما لديهم من طاقات وإمكانات، إذا أنإشعار المرؤوسين بأهميتهم والحصول على أ 
 أقدر من الإدارة العليا للمؤسسة في التنبؤ بالمشكلات – وبحكم موقعهم التنفيذي –المرؤوسين 

فالإدارة الفعالة هي التي تسمح للمرؤوسين بتقديم مقترحاتهم من ثَم و. التي قد تتحول إلى أزمة
 أيضاً تقليل لضغوط المرؤوسين، لأنه لا شيء بسبب وفي ذلك. ة اءالتي غالباً ما تكون بنَّ

 يستمع إليه مسئولالضغوط أكثر من معرفة حل المشكلة، وعجز المرؤوسين عن إيجاد شخص 
 .وإلى مقترحاته التي قد تكون إيجابية للغاية

  

  .إشباع غريزة الشعور بالأهمية والتقدير واحترام الذات والوظيفة لدى المرؤوسين 

  . للمدير اكتشاف المرؤوسين ذوي الأفكار الجادة وتنمية مواهبهمإتاحة الفرصة 

  .زيادة الكفاءة الإنتاجية، وتحسين الجودة في الإنتاج 

زيادة الإحساس بالمسؤولية لدى المرؤوسين تجاه المؤسسة التي يعملون فيها، والتي شاركوا في  
  .وضع سياساتها وأهدافها وقراراتها

                                                           
 . 153-150 ، ص ص المساد ، محمود ، مرجع سبق ذكره 1
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  :ة الإدارة بالمشارك سلبيات-2

قد تؤدي الإدارة بالمشاركة إلى إهداء الوقت والجهد إذا ما افتقد المرؤوسون المستوى العلمي  
  .الثقافي المناسب لتداول الآراء وعرض المقترحات

قد تؤدي الإدارة بالمشاركة إلى سوء تقدير الإدارة العليا أو المرؤوسين، لكفاءة المدير أو لنواياه  
اد وتدني مستوى الوعي الثقافي، فقد يعتبر بعض المرؤوسين هذا في مؤسسة يسود فيها الاستبد

النوع من الإدارة مكيدة مدبرة، خاصة إذا ما كانوا يحتفظون بذكرى بعض المواقف الأليمة من 
  .قبل الإدارة السابقة أو المدير السابق

ضرورة حرص المدير على الحفاظ على مركزه بالمشاركة الاجتماعية في المؤسسة، لأن  
الإدارة تؤدي إلى الاحتكاك الاجتماعي المباشر والمستمر بين المدير والمرؤوسين، الأمر الذي 

  .قد يؤدي إلى إزالة الكلفة بين الطرفين، إلى حد ينتفي فيه الدور الرسمي للمدير

وجود مرؤوسين مفرطين في الطاعة للمدير، وآخرين مفرطين في العداء له، ومن ثم، فإن  
  .الإدارة بالمشاركة قد لا يحقق الأهداف المرجوة منهانتهاج أسلوب 

فقدان الرغبة لدى بعض المرؤوسين في الاشتراك في الرأي الجماعي، لعدة أسباب منها،  
اعتقادهم بأن عطاءهم أكبر من مكافأتهم التي تمنحهم إياها المؤسسة، أو لقلة اهتمامهم بمشكلات 

 .المؤسسة أو الإدارة التي يعملون فيها

  

   1:لنمط القيادي المثالي في النظريات الغربية ا

 المحيطـة بالعمـل فـي      الظـروف  خلال استعراض النماذج القيادية المتعددة، وعلى ضوء         من
ما :  والتاريخ القيادي، يبرز السؤال عن     الإدارية،المنظمة، والمتمثلة في اختلاف نوعية الأفراد، والكفاءة        

   ؟ فاعلية الأكثر الأنماط القياديةهي 

 التـي ظهـرت فـي     )Blake &Moton Model) 1964 " و موتون بليك"  دراسات انتهت
 هو الذي يادي ق نمطفضل  أ أنى إل، )  (The Managerial Grid" شبكة الأنماط القيادية "نموذجهما 

                                                           
 .ثة الباح 1
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 لعمـل  هو الذي يكون اهتمامه با     ي قائد  نمط   ، وأن أسوأ   في الوقت نفسه     بالعلاقاتو  يهتم كثيراً بالعمل    
  . الوقت نفسهفي  قليلاً بالعلاقاتو

 إلى ) Michigan (متشيجان" جامعة في . )Likert  )1967" ليكرت" انتهت فيه دراسات بينما 
ولكـن  .   نتائج أفـضل     من اهتمامهم بالعمل، هم القادة الذين يحققون        أكثر بالعلاقاتأن القادة المهتمين    

كل الظروف، حيـث  ل   نمط نموذجي واحد حول إمكانية وجود ،النتائج التي توصل إليها تثير عدة أسئلة      
 الذين كان اهتمامهم بالعمل أكثر من اهتمامهم بالعلاقات، كانوا ذوي           القادة،ظهر في دراساته، أن بعض      

  .  كبيرةفاعلية 

 تـرتبط بالعمـل والعلاقـات    للقيـادة،  أربعة أنماط أساسـية   ،)Reddin  )1970 وليام ريدن" د حدو
 ولكنه لم يذكر النمط المثالي الوحيد، الـذي         المختلفة،ز بين الأنماط الملائمة للمواقف      ومي. رؤوسينبالم

  . ، من ملائمة النمط الأساسي للموقف  الفعالية تنتج أن أثبت  المواقف، بلكلالأصلح في اعتباره يمكن 

 الـذي  لتي تقاس من خلال المـدى  تعريفات متباينة لفعالية القائد ا)Fidler )1967وتضمن نموذج فيدلر
صنّف نوع المواقف أو الظروف التي تُحدد أنماط القيادة الأكثر فاعلية فـي             تنجز فيه المجموعة عملها و    

  : التالية  المواقف 

       شخـصية  النمط القيادي المهتم بالعمل هو الأكثر تأثيراً من النمط القيادي المتهم ببناء علاقـات              
  .مفضلةذلك في المواقف الو
النمط القيادي المهتم ببناء علاقات شخصية هو أكثر تأثيراً من النمط القيادي المتهم بالعمل وذلك                

  .المعتدلةفي المواقف 
النمط القيادي المهتم بالعمل أكثر فاعلية من النمط المهتم ببناء علاقات شخصية فـي المواقـف                 

  غير المفضلة 

 التركيز على سلوك القائد و ليس علـى القاعـدة   إلى )House )1971 انتهت دراسات هاوسو
 الحالات النفسية    نظرية المسار و الهدف من خلال      الفعال في ، وتم تعريف النمط القيادي      التحفيزية للفعل 

 أي أن سلوك القائد و درجة فعاليته تتوقف على تحسينه لرضا            للمهمة،وليس من خلال إنجازهم     للأتباع  
 فإنمـا  سلوك القائد فكلَّما كانت درجة رضا الأتباع عالية على ).Job Satisfaction(الأتباع عن العمل 

   .للعمل تعزيز دافعية الأتباع بدورها علىتعمل 
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           Heresy & Blanchard فـي نمـوذج هيرسـي و بلانـشارد     القيادي الفعال وتميز النمط 
ل بهؤلاء المرؤوسين نفسياً ومهنياً إلـى       بارتباطه بمدى نضج المرؤوسين وجهود القائد بالوصو      )1972(

قد اقترح النموذج أربعـة     ر العملية الإدارية و    التي تعتبر جوه   القرار،مستوى المشاركة في عملية صنع      
النمـوذج   و لذا يعتبر اختيار هذا       حل الأربع في الالتزام التنظيمي     هي بدورها مطابقة للمرا    أنماط قيادية 

  .غزة الوزارات الفلسطينية في قطاع  هذا البحث علىملائماً لتطبيق

وكل .  هو الأفضل بصورة مطلقة  القيادة، من العرض السابق، أنه لا يوجد نمط معين من           تضح ي
 ـ يلائم مواقع تنظيمية معينة قد لا يلا       الذينموذج قيادي خاص، له مزايا وعيوب، والنموذج         قـع  ام مو ئ

، سواء في درجة الثقافة، أو الخبرة أو المهـارة           بخصائص خاصة  يتميزون الأفراد، الذين     أن أخرى كما 
 القائـد وخصائـصه،     أن لمفهوم كما  .  المسؤولية، يؤثرون في تحديد النمط المناسب      تحملأو الرغبة في    

  .  أسلوب قيادتهفعالاً في اًتأثير

 فـي  ) (Effective Leadership Pattern" الـنمط القيـادي الفعـال    "أنيمكن القول  وعليه
ويرتبط بالعناصـر    الموقف، باختلاف يختلف   أنماطها،ربية التي وضعت نظريات القيادة و     سات الغ الدرا
   1: التالية

  القائد خصائص . أ 

ومن الطبيعي أن يتبع القائد     .  القيادة لنموذجة المحددة   ائص القائد، من المتغيرات الرئيس     خص عدتُ
 فـي  يثق   لكنه لا  القائد القوي، الذي يثق في نفسه     ف.  ورؤيته ومعتقداتهالنموذج، الذي يتلاءم مع مفهومه      

فالقائد الذي  .  على نمطه  اً القائد ومعرفته تأثير   خبرةلالأوتوقراطي كما أن     يلائمه النمط    مرؤوسيه،قدرات  
  .  قد لا يقبل رأي معاونيه أو مشورتهمالعمل،لديه خبرة واسعة بمجال 

فالقائـد  .  التي تحدد أسـلوب قيادتـه      المهمة،لمرؤوسيه، من الجوانب      رؤية القائد لنفسه و    وتعد
 على مجموعة من العلماء، أو موظفي الحكومـة،         أشرف، إذا ما     ر من أسلوب إدارته   غي قد ي   العسكري،

فالقائـد  .  الذي يشغله القائد، قد ينعكس على نمط قيادتـه         التنظيميأو الشركات، كما أن استقرار المركز       
 طويلة،يكون أكثر تشدداً وتمسكاً بالسلطة، عن آخر يحتل مركزه منذ فترة             قد   وظيفة، إلى   حديثاًالمترقي  

  . والذي يرى أن مشاركة المرؤوسين، لا تقلل من مقدرته القيادية
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 من الصفات، كما يشترك مع تابعيه       عدد المنتخب، عادة، يشترك مع من يقودهم في أكبر          والقائد
بخدمة أهداف  في الآن نفسه     لأنه مطَالَب دقيقاً،  يكون   إن موقفه فأما إذا كان القائد معيناً،      . في اهتماماتهم 

نم ع ومن ثَ  ه أهداف تابعي  بتحقيق و ه،نَي وقد  يق توازن تام بين هذين الاتجاهين      بتحق مطالباً يكون    فهو   ،م 
 يـصبح   منصبه بالتعيين، لا يستطيع ممارسة دوره القيادي، قبل أن       يشغلأثبتت التجارب أن القائد، الذي      

 وإن كـان  أنه،وهذا يؤكد .  بمعنى قبوله لتقاليدها، التي تكونت قبل انضمامه إليها  الجماعة أفرادمن  فرداً  
 أخـرى   وبعبـارة . وحدة متكاملة التي تشكِّل   أقوى من أي فرد في المنظمة، إلاّ أنه أضعف من الجماعة            
  تتقبله هي بدورها  قبل أن الجماعة،قبل تائد يتكون العلاقة بين القائد وتابعيه، ذات تأثير متبادل، تجعل الق

  

    المرؤوسينخصائص .ب

 قدراتهم، ورغبتهم في المـشاركة      أو المرؤوسون فيما بينهم، سواء من ناحية مهاراتهم،         يختلف
 ذلـك يتـيح لهـم     عالية، وثقافة مرتفعة، فإنبمهاراتفإن كانوا ـ مثلاً ـ يتمتعون   . وتحمل المسؤولية

 مما يؤدي إلى اتباع القائد نمطاً في القيادة، يتلاءم مـع هـذه              القرارات،مشاركة في اتخاذ    القدرة على ال  
،   على دراية وخبـرة ونومن ناحية أخرى، قد لا يكون المرؤوس . قراطيوالنمط الديم  المتمثِّل ب  الخاصية
 يكـون ذلك قد    بالمشاركة، وبعضهم لا يرغب في تحمل المسؤولية، ويتجنبها بقدر الإمكان، ول           لهمتسمح  

  . النمط الأوتوقراطيهو،  النمط المناسب

  

    المناخطبيعة .ج

 المعقدة مثلاً، التي تحتاج إلى رؤية       فالمواقف طبيعتها على نمط القيادة المناسب     المواقف و  تؤثر 
ك، فـي حـين أن       عادة، نموذج القيادة التشاوري أو المـشارِ       يلائمها،أكثر من شخص لفهمها وتحليلها،      

 كما أن الوقت، الذي يحدث فيـه الموقـف،           الأوتوقراطي  قد يلائمها النمط   والمتكررة،ف العادية   المواق
 حالـة   ففـي .  إلى سرعة اتخاذ القرار، ينعكس بشكل واضح على نموذج القيادة المناسب           الحاجة ومدى

ستمر عـدة    لإجراء بحث ي   خلافاً قد يلائمها النمط الأوتوقراطي،      المؤسسة،مركز  إنجاز مهمة تؤثر على     
  . هو النمط الديموقراطيسنوات، قد يكون النمط الملائم له 
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    :الإسلامالنمط القيادي المثالي في 

أنماطها في المدارس الغربية قد عجزت عن إيجاد         و القيادة الإدارية لئن كانت نظريات        
   ا مجموعـة الأسـس     فإن ديننا الإسلامي الحنيف قد وفّر لن       وزمان،نموذج قيادي مثالي صالح لكل مكان       

      على استثمار طاقات البشر فيمـا يعـود بـالخير         ) بإذن االله (و المبادئ التي تجعل القيادة الإدارية قادرة        
  :بعضها فيما يليالتي يمكن عرض  وجمعاء،و النفع على الإنسانية 

  ذيالإنسانالبحث عن  المفاضلة بين الراغبين في العمل، والتدقيق فيحسن الاختيار و -1
جرت القوي ن خير من استأإ" الطيبة الذي يتمتع بخلق المسلم الخصالالمواصفات والقدرات و

  .1 "الأمين
 وتوضيح معايير المطلوب،بيان سلوك العمل التعليم والتدريب والتهيئة للعمل، وإسداء النصح و -2

 ر حين ولاه لمالك الأشت في وصيته  طالبأبي علي بن الإماميقول . و أشكال الثواب والعقاب 
لا تكونن عليهم سبعاً  وبهم،اللطف واشعر قلبك الرحمة للرعية، و المحبة لهم، و"على مصر 
  .2“ أو نظير لك في الخلقالدين، إما أخ لك في :صنفان فإنهم أكلهم،ضارياً تغتنم 

ه بمواطن تبصير والمساندة والرعاية لتجنيبه الأخطاء والتوجيه، والقيادة والتشجيع،الحفز و -3
 طالب أبي علي بن الإمام يقول  .أدائهلضعف في أدائه، و تقديره لمواطن القوة والتميز في ا

 أبلى، وواصل في حسن الثناء عليهم، وتعديد ما لهمآمافأفسح في  " إليهافي وصيته المشار 
 .3 " تحرض الناكل، وة الذكر لحسن أفعالهم تهز الشجاع، فإن كثرذو البلاء منهم

 وتقدير نماذج اللازمة،بيان مجالات التحسين و التطوير و للأداءوالموضوعي تقييم العادل ال -4
 طالب أبي علي بن الإماميقول .  والابتكار في العملالإبداعالتميز والتفوق، وتمكين الفرد من 

لا تقصرن  غيره، وإلى، ولا تضمن بلاء امرئ أبلىرئ منهم ما ثم اعرف لكل ام" في وصيته 
      تستصغر من بلائه ما كاننأ إلى، ولا ضعة امرئ  ما كان صغيراًبه دون غاية بلائه

 .)4("  عظيماً
                                                           

 .26 ، أية القصص  سورةالقرآن الكريم ، 1
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 فور إنجازاتهمعنوياً عن ته مالياً و ومكافأعمله، التعويض العادل للجهود التي يبذلها الفرد في  -5
، وكما جاء في " الأجير حقه قبل أن يجف عرقهأعط"لحديث النبوي الشريف  يقول اتحققها

 و غنى أنفسهم، فان ذلك قوة لهم على استصلاح الأرزاق،ثم اسبغ عليهم "  علي امالإموصية 
 .)1("  وحجة عليهم إن خالفوا أمرك أو ثلموا أمانتك أيديهم،لهم عن تناول ما تحت 

 
لا بد للقادة من التمسك بمبادئ  العاملين،لكي تتحقق فعالية القيادة الإدارية في التأثير على  و     

  :أهمهاالتحلي بأخلاقه والتي يكتمل بها إيمان المسلم و والإسلام

يا أيها الذي أمنوا اتقوا االله و قولوا قولا سديدا يصلح "  حيث يقول الحق تبارك و تعالى : الصدق-1
   .2 "عظيما ومن يطع االله ورسوله فقد فاز فوزاً ذنوبكم،لكم أعمالكم و يغفر لكم 

  .3" ذلكم وصاكم به لعلّكم تذكرونأوفوا،وبعهد االله “ تعالىرك و وفي ذلك يقول الحق تبا:الوفاء -2

من استعمل رجلا على عصابة و فيهم من هو "  يقول الرسول صلى االله عليه و سلّم :الأمانة -3
   . 4"أرضى الله منه فقد خان االله ورسوله والمؤمنين 

 إن االله ،“ك يكفك العمل القليل أخلص دين" سلّم ل الرسول الكريم صلى االله عليه و يقو:الإخلاص -4
  .5" ولكن ينظر إلى قلوبكم وأعمالكمأصولكم، ولا إلى أجسامكم،لا ينظر إلى 

أحب إلى االله من المؤمن    المؤمن القوي خير و"  صلى االله عليه وسلّم  قال رسول االله:القوة -5
 فإن تعجز،الله ولا استعن باالضعيف وفي كل خير احرص على ما ينفعك واستعن باالله ينفعك و

 فإن لو تفتح عمل فعل، قدر االله وما شاء :قل ولكن كذا، لو أني فعلت كذا لكان :تقلأصابك شئ فلا 
  .6"شيطانال

 ويزكي الإسلام العمل المسلمين،العمل في جماعة، المسلم جزء من جماعة التكاتف و -6
 سبحانه وتعالى يخاطب عباده  فاهللالعبادات العمل الفردي حتى في مفضلاً علىيجعله والجماعي 

                                                           
 .25السيد ، عباس نور الدين ، مرجع سبق ذكره ، ص  1
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، و افعلوا الخير لعلكم يا أيها الذين أمنوا اركعوا واسجدوا واعبدوا ربكم"ع دائماً في صيغة الجم
  . 1"  وجاهدوا في االله حق جهاده تفلحون،

تعقل الإسلام يأمرنا بال، و)2("التفكير فريضة إسلامية"ل العقاد يقو العلم،استثمار إعمال العقل و -7
 وكان يمان السليم مؤسساً على العقل والاقتناعالتدبر حتى في أمور العقيدة لكي يكون الإالتفكر وو

 خلق الإنسان من خلق،اقرأ باسم ربك الذي "الأمر الإلهي للرسول العظيم صلى االله عليه وسلم أن 
   .3" يعلم علم الإنسان ما لم بالقلم، الذي علم الأكرم، اقرأ وربك علق،

يسير على هداها ليحقق الفوز  الإسلام دين يعي هذه الحقيقة وبالزمن،الاتعاظ فاع بالوقت والانت -8
لق االله في السماوات النهار وما خإن في اختلاف الليل و" االله عز وجل يقولوالتميز بإذن االله 

 ، 5"وتا موقكانت على المؤمنين كتاباإن الصلاة " :سبحانه كما يقول ، 4 "والأرض لآيات لقوم يتقون
تعالى في شأن الاتعاظ بما حدث  ويقول الحق تبارك و. 6"لحج اشهر معلومات ا" ويقول الحق 

وم إبراهيم وأصحاب مدين ألم يأتهم نبا الذين من قبلهم قوم نوح وعاد وثمود وق"للأقوام الأخرى 
 . 7" ننوا أنفسهم يظلموالمؤتفكات أتتهم رسلهم بالبينات فما كان االله ليظلمهم ولكن كاو
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  :الخلاصة

 نموذج، التنويه بأن        بعد هذا العرض لنظريات القيادة الإدارية وأنماطها لعلّ من الأهمية بمكان،
 في انتقالة نوعية لأنه حقق ثورية، كان فكرة، ) Hersey&Blanchard ) 1969هيرسي و بلانشارد 

 وتنميتها، أي إشباع حاجاته الاجتماعية والنفسية الإدارة الحديثة من خلال الاهتمام بآدمية الإنسان
 ، والتي زعمت أنها توجهلإدارة التي شهدها القرن العشرين إذ أن البدايات الأولى لقدراتهوتطوير 

 لم تهدف إلى تنمية آدمية الإنسان و ،"كحركة العلاقات الإنسانية "،جهودها للاهتمام بالعنصر البشري
 بل إلى استغلال بالذات، روحه المعنوية نحو أعلى درجات الفخر و الاعتزاز غرس ثقته بنفسه ورفع

وروحه المعنوية من أجل هدف أساسي يتصل بالإنتاجية ) العامل(هذا الاهتمام بالعنصر البشري 
نية في دائرة النظريات التقليدية، مع أن ميلاد هذه الحركة  وهذا ما أبقى حركة العلاقات الإنساوزيادتها

 عكس النماذج السابقة من القيادة، حيث كان يتوقع فعلى.  )1( إيجابي بحد ذاتهبها إنجازتزايد العمل و
 على القادة تعديل النموذج أن يقترح هذا قائدهم،من الموظفين تكييف أنماط العمل حسب أسلوب 
على القادة أن يكونوا  النموذج أن إذ يفيد هذا خاصأساليبهم طبقاً لحاجات الموظفين وقدراتهم بشكل 

 فقط،هو لا يكتفي بربط الأداء بالحوافز المادية ، ووظفيهم وقدراتهم على أداء المهمةمدركين لرغبة م
ت الحوافز زال الالتزام ، فإذا ما انقطع) House)1971 هاوس"الهدفنظرية المسار و"كما هو شأن 

 يسعى إلى إشراك )Hersey&Blanchard )1969 بلانشاردالتنظيمي، بل إن نموذج هيرسي و
المرؤوسين في العملية القيادية بما يلبي احتياجاتهم و احتياجات التنظيم معا وبالدرجة القصوى سواء 

التزامهم بأهداف  والجماعية،كانت هذه الاحتياجات مادية أو معنوية وفي تحملهم لمسؤولية قراراتهم 
 الذين عليهم أن الإدارية، رؤى مهمة للقيادات فيرالنموذج تو محاولات هذا وذلك في التنظيم ومصالحه

في ) ائهمأبن( نضج مرؤوسيهم مع مراحل) الأبوي(يكونوا مرنين بشكل كاف لتغيير أسلوبهم القيادي 
 الأمرافعية العالية لديهم نحو العمل والتنظيم خلق الرغبة أو الدعملية اتخاذ القرارات وآليات تنفيذها، و

  .الحقيقي المرجوقيق الالتزام التنظيمي  بهم إلى تحالذي يؤدي

 السلوكية على الفرد هي أبعاده وما هي مراحله ومحدداته وما التنظيمي، فما هو الالتزام          
  .حث الثالث حول الالتزام التنظيمي؟ هذا ما سيحاول البحث الإجابة عليه في المبوالجماعة والتنظيم

                                                           
  .25، ص 2003المساد، محمود، مرجع سبق ذكره ،  1
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التي تناولتها الدراسات  التنظيمية يعتبر الالتزام التنظيمي ضمن أبرز المتغيرات السلوكية

 وظهور مدرسة ،والأبحاث الغربية نتيجة تطور الفكر الإداري في النصف الأول من القرن العشرين
 ،)1(وك الإنسانيالعلوم السلوكية بعد الحرب العالمية الثانية التي ارتبطت ارتباطاً وثيقاً بمدرسة السل

 ،)2(اهتمت أساساً بما وصفته بالطريقة العلمية لدراسة السلوك الإنساني، واستيعاب محتواه الفكريو
وقد . واستعملت في ذلك مفاهيم علم النفس وعلم الاجتماع وعلم الإنسان لتوسيع المعرفة بسلوك الفرد

ر أدوات  تشخص أبعاده وارتباطاته، وتُطوتوالت الجهود البحثية الهادفة لتأطير مفاهيمه، وبناء نماذج
 وقد كان تركيز المدرسة السلوكية على حركة النشاط ا ما هو موضوعي ومنها ما هو ذاتيقياسه، منه

الإنساني من جهة ومدى ارتباط هذه الحركة بالمناخ الثقافي والحضاري الذي يجري فيه هذا النشاط 
عضاء المنظمة لأن توافر مثل هذا الفهم يساعد على تحقيق وكذلك تركيزها على الفهم المتبادل بين أ

 أما في العالم العربي فإن مفهوم الالتزام التنظيمي يعتبر من المفاهيم الإدارية الحديثة في )3(الأهداف
 والمتوفر منها ينطلق من الدراسات الغربية ويسعى إلى التركيز على .أدبيات الإدارة العربية بشكل عام

  .)4(اصالقطاع الخ

  

  نظراً لأهميته ، حاجة المؤسسات الحكومية إلى دراسة الالتزام التنظيمي،ومما لا شك فيه
 فقد أثبتت . الوطنيأو المؤسسة أو المستوى سواء على الفرد أو الجماعة ،المتزايدة والآثار المترتبة عليه

كومية وجود إجماع بأن العديد من الدراسات التي دارت حول الالتزام التنظيمي في المؤسسات الح
                                                           

 .60، ص مرجع سبق ذكره عشماوي، سعد الدين،  1
 .62، ص 1998، 1، الرياض، دار اللواء للنشر والتوزيع، ط"الإداري والتنظيميفلسفة الفكر "المطيري، تامر ملوح،  2
، جدة، دار حافظ للنشر "المفاهيم، الوظائف، الأنشطة:  الإدارة العامة"طلق وسندي، طلعت والشريف، طلال،، السواط  3

 .41، ص2000، 2والتوزيع، ط
4 Buchanan.B: “Government Managers, Business Executive and Organizational 
Commitment”, Public Administration Review ,No. (34), 1977, p.p. 339- 347. 
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أنه كلّما ازداد الالتزام التنظيمي قل معدل  و)1(الموظف الحكومي أقل التزاماً من موظف القطاع الخاص
 وازداد مستوى فاعلية المنظمات وتحسن ، عن الدوام الغياب والتأخيروانخفضت نسبةدوران العمل 
 العاملين قد يمتد إلى حياتهم الخاصة خارج نطاق كذلك فإن أثر الالتزام التنظيمي على )2(الأداء الوظيفي

السعادة تفع يشعر بدرجة عالية من الرضا وفقد اتضح أن الموظف صاحب الالتزام التنظيمي المر.العمل
 نتائج العديد من الدراسات ارتفاع تكلفة التغيب والتأخر عن العمل وتسرب أكدت و)3(والارتباط العائلي

فاض درجة الرضا الوظيفي، وحثت على ضرورة البحث عن الأسباب العمالة من المنظمات وانخ
المؤدية لخلق مثل تلك الظواهر المكلفة والتي تستنزف الكثير من إمكانيات المنظمات، وما لذلك من 

 التوافق من لقياس مدى ويعتبر الالتزام التنظيمي من العناصر الرئيسة ،)4(عواقب على الدخل القومي
ين المنظمات من جهة أخرى، فالأفراد ذوو الالتزام التنظيمي المرتفع يميلون إلى بذل الأفراد من جهة وب

  . )5(المزيد من الجهد لأجل منظماتهم، و إلى تأييد قيم المنظمة والبقاء فيها
 

 مسؤولية مسئولةفالقيادة مثلاً "، ويرتبط الالتزام أيضاً بعلاقات العمل ما بين الرئيس وتابعيه
 الموظف بالوظيفة المناسبة، وبالتالي لا يمكن تجاهل دور القيادة في عدم التزام مباشرة عن ربط

  .)6("الموظف أو ضعف علاقته بوظيفته ومنظمته
  
خلاصة القول إن الالتزام التنظيمي يتأثر بجملة العوامل التنظيمية الداخلية أي السياسات و
 والعوامل الخارجية ،الخ...لمناخ التنظيميا الدافعية و، خصائص المرؤوسين، نمط القيادة،التنظيمية

نظم التعليم الجامعي التي  ، الثقافة المجتمعية السائدة، قوانين العمل،أي محدودية فرص العمل) البيئية (
 وإن أدت إلى الالتزام البقائي ،لا تتلاءم مخرجاتها من الخريجين مع متطلبات المنظمات في سوق العمل

  . و تزيد من عجز ميزانية الدولة،داء المطلوبفإنها لا تحقق مستوى الأ
  

                                                           
 .72 ص مرجع سبق ذكره ، العجمي، راشد شبيب،  1

2Larson, E. W. and Fukami, C.V. “Relationship Between Worker Behavior and 
Commitment to the Organization and Union”, New York, Proceedings of the Academy of 
Management ,1988,  p.p. 222-226. 

 .73، ص مرجع سبق ذكره العجمي،  3
4 Mirvis. P and Lawler. L: “Measuring the Financial Impact Of Employee Attitudes”, New York, 
Journal of Applied Psychology, Vol. (62), 1977, p.p 108. 
5 Kredit. P.H and Gradel , M.S: “Prediction of Turnover Among Clerical Workers”, New 
York , Journal of Applied Psychology, Vol. (73) , 1983,p.p. 333-340. 
6  Steers, R.M. “Antecedents  and Outcomes of Organizational Commitment” ,New York , 
Administrative Science Quarterly, Vol. (22), 1989,p.p 46-56. 
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  ،القوميى الفردي و الجماعي و التنظيمي و المستوأثاره علىظراً لأهمية الالتزام التنظيمي وون
 من شأنه تحقيق الفائدة المرجوة ، هذا الفصلأبعاده في مظاهره والموضوع بمختلففإن التعرض لهذا 

   .خاص على حد سواءفي مؤسسات القطاعين  العام و ال
  

  :مفهوم الالتزام التنظيمي: أولاً
 وقد .لفظان اختلف على كونهما مترادفين" Loyalty" ، والولاء Commitment"  الالتزام 

       على أنهما كلمتان مترادفتان بالعربية،ورد في كثير من أدبيات الالتزام التنظيمي والولاء التنظيمي
 رغم أن الترجمة الحرفية لهذين المصطلحين تظهر في القاموس ) (Commitmentترجمة لكلمة و

  .Loyalty1 )( الالتزام، بينما الولاء هي ترجمة لكلمة Commitment حيث  تعني ، مختلفينأنهما
  
 ذلك .الالتزام التنظيمي أحد أكثر المفاهيم صعوبة، حيث تتعدد مضامينه  وتتباين تبايناً كبيراًو

  ، الذي يعد أحد مفاهيم العلوم السلوكية وظاهرة نفسية، يتأثر بالعديد من المتغيراتأن الالتزام التنظيمي
ولذلك لم يتم الاتفاق على تعريف محدد له رغم الاهتمام الذي حظي به من قبل العديد من الباحثين، 

 تعريفاته بسبب تعدد المنطلقات وزوايا النظر التي أعتمدها أولئك الباحثون، الأمر الذي أدى إلى تعدد
  .وفيما يلي بعض هذه التعريفات حسبما وردت في الأدبيات الأجنبية والعربية. وتصنيفاته
  

  :الأجنبية مفهوم الالتزام التنظيمي في الأدبيات -1
  )2(:ورد تعريف الالتزام التنظيمي لغوياً بقاموس ويبستر بثلاثة مجالات هي

الثقة بالتزام فرد معين لإيصال عهدة أو شحنة "هو المجال الأول للالتزام مرتبط بالإرسال والشحن و
  ".معين

  .والمجال الثاني للالتزام مرتبط بالإنجاز أو إتمام أمراً ما
حالة ارتهان أو ارتباط الفرد بمجموعة محددة من "والمجال الثالث للالتزام التنظيمي يقصد به 

   .المهام أو المبادئ أو المواقف

 
                                                           

، الرياض، رسالة ماجستير غير منشورة، “علاقة الالتزام التنظيمي ببيئة العمل الداخلية "الثمالي، عبد االله الطجم،  1
 .19، ص 2002جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، 

2 Kiesler, Charles, “The Psychology of Commitment Experiments Linking Behavior to 
Belief”, New York Academic Press, , 1991, p.p 13. 
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. )1("استعداد الأفراد لبذل الطاقة والوفاء للتنظيم" الالتزام على أنه "Kantor"وقد عرفت كانتور 
عدم الرغبة في ترك التنظيم لأسباب تتعلق "بأنه ) Hrebiniak &Allutto(وعرفه هريبنياك والوتو 

   )2(".بالزيادات في الراتب أو الموقع الوظيفي، أو الحرية المهنية، أو تتعلق بصداقات الزمالة الأوسع
 

المناصرة والتأييد للجماعة من قبل الفرد العامل " قد عرف الالتزام التنظيمي بأنه )Bruce (أما
في المنظمة، والمودة أو الصداقة المؤثِّرة في اتجاه تحقيق أهداف وقيم المنظمة، وهو ناتج عن تفاعل 

  :عناصر ثلاثة هي
 أهدافاً وقيمة للفرد اوقيمها باعتبارهأي تبني أهداف المنظمة : Identificatinالتطابق  .1

  .العامل في التنظيم
والمقصود به الانهماك أو الانغماس أو الانغمار النفسي في : Involvementالاستغراق  .2

 .أنشطة ودور الفرد في العمل

 . الشعور بالعاطفة والارتباط القوي إزاء المنظمةأي: Loyaltyالإخلاص والوفاء  .3
 

اطفية إزاء الأهداف والقيم الخاصة بالتنظيم بغض وهذا التعريف يشير إلى رابطة مشاعر ع
وأن الأفراد الذين لديهم ولاء لمنظماتهم هو أولئك الذين يعملون بوفاء . النظر عن قيمته العملية

ويكرسون كل طاقاتهم لما يفعلون، وأن أنشطتهم وإخلاصهم غالباً ما تكون على حساب اهتماماتهم 
تكون ) بيوتهم(نظمة على أنها مشكلات شخصية لهم، وأن منازلهم وأنهم ينظرون لمشكلات الم. الأخرى

  )3(."امتداداً لعملهم

  

  

  
                                                           

1 Kantor, Rosarth M. “Commitment and Social Organization ,As Study of Commitment: 
Mechanism in Utopian Community” , New York , American Socio –Logical Review, 1988, 
p.p. 499-517. 
2  Herbiniak, L, G & Allutto, J. A. “Personal and Role Related Factors in Development of 
Organizations" , Administrative Science Quarterly ,Vol. (18), 1972, p.p 555-572. 
 
 
 

3 Buchanan, Bruce, “Building Organizational Commitment: The Socialization of Managers 
in Work Organizations”, Administrative Science Quarterly, Vol. (19) ,No. (4), 1974,           
p.p. 533-546. 
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 التنظيمي من أشهر تعاريف الالتزام التنظيمي شيوعاً،  للالتزام) Porter(بورترويعد تعريف 
ات أن هناك صفالفرد مع منظمته وارتباطه بها، وقوة تطابق "فقد عرف بورتر الالتزام التنظيمي بأنه 

  :)1(لها تأثير كبير في تحديد الالتزام التنظيمي للأفراد وهي
  .هاالاعتقاد القوي بقبول أهداف المنظمة و قيم .1
 .الاستعداد لبذل أقصى جهد ممكن لصالح المنظمة .2

 .الرغبة القوية في المحافظة على استمرار عضويته في المنظمة .3

لاء لمنظمته تظهر لديه حالة تفاعلية يلاحظ أن هذا التعريف يركز على أن الفرد الذي يظهر و
 تشمل تفاعل الفرد داخلياً لكون الفرد يتفاعل دائماً -  هنا–من الاتفاق والانسجام مع منظمته، والتفاعلية 

وهذا المفهوم . إن التفاعلية هي موقف داخلي سلوكي للفرد نحو منظمته. مع نفسه ومع الأفراد الآخرين
) الالتزام(رفي، وبالنظر للصفات التي لها تأثير كبير في تمديد الولاء للالتزام هو مفهوم إدراكي مع

أو (التنظيمي للأفراد، يلاحظ أن فهم واستيعاب الأشخاص لأهداف المنظمة، واستعدادهم لتكريس 
 في المنظمة، لتحقيق أو إدراك ميالين للبقاءمعظم طاقاتهم من أجل هذه الأهداف، سيجعلهم ) تخصيص

 الصورة الإيجابية و القدوة العالية التي يتمتع بها الأفراد مما يعنيع تقدير عالٍ، أهداف ذات موض
  .العاملون، والتي توجه نحو المنظمة

  
سلوك وليس مفهوماً "فقد عرفا الالتزام بأنه ) Orielly &Caldwell(أما أورلي و كالدويل 

 ،)أو إدراكية( نظر معرفية اعتباره وجهةب لأن من غير المحتمل أن يكتسب الالتزام ،"إدراكياً   معرفياً
موضوعيته من المواقف اللاحقة كالرضا الوظيفي، حيث أن الرضا الوظيفي يأتي نتيجة للالتزام 

 ولكن بعد فترة ،لا يملك أي قرار حازم بشأن الاستمرار في الوظيفة، فالفرد في بداية عمله."التنظيمي
غير أن فريقاً من الباحثين ، )2(قف متعددة و مقارنة عقلانيةيبدي هذا الفرد ولاءه للمنظمة نتيجة لموا

نظر لهذا المفهوم باعتباره متعدد الأبعاد من حيث الطبيعة، مشتملاً على ولاء العامل للمنظمة، واستعداده 
                                                           

1 Porter, Lymon , W. Richard, M .Steers and Richard T. Mowdy, “Organizational 
Commitment, Job satisfaction and Turnover among Psychiatric technicians” , Journal of 
Applied Psychology ,Vol. (59), No. (5), 1974,  p.p 603-609. 
2  O’Reilly & Caldwell, D.F, “The Commitment and Job Tenure of New Employees: Some 
Evidence of Post Decisional Justification”, Administrative Science Quarterly, Vol. (26), 
1981, p.p 597-616. 



 121

لبذل الجهد، ودرجة انسجام أهداف الفرد وقيمه مع أهداف المنظمة  وقيمها، والرغبة في الاستمرار في 
  )1("عضويتها

  
 يتضح أنه مفهوم مركب ذو عدة أوجه حيث ،بناء على ما سبق من تعريفات الالتزام التنظيمي

 وأنه يرتكز على  العمل، وكذلك الأبعاد التنظيميةتؤثر فيه الصفات الشخصية للفرد العامل، وخصائص
ا المفهوم ضمنياً إلى ولقد أشار هذ. حالة من التآلف والانسجام بين الفرد وعمله تجعله راغباً في إنجازه

  . وقدرات الفرد واستعداداته،وزملائه ومتطلباتهأن ولاء الفرد يكون لإدارة العمل، ورؤسائه 
  
  : مفهوم الالتزام التنظيمي في الأدبيات العربية-2

. قوة تطابق الفرد و اندماجه مع منظمته وارتباطه بها"الالتزام التنظيمي بأنه  )هيجان (عرف 
تنظيمي حالة من الولاء والشعور الداخلي الذي يبديه الفرد في بذل مجهود عالي المستوى والالتزام ال

الحالة التي يكون فيها "الالتزام التنظيمي بأنه ) العجمي(يعرف  و)1("يأمل من خلاله زيادة فاعلية المنظمة
أن ) يدالس(رها ترى  وبدو)2("الموظف معروفاً من خلال منظمة معينة وأهدافها، ويرغب الاستمرار فيها

ما ينبغي أن يقوم به الفرد ويداوم عليه تجاه لتعهد بأداء أو واجبات العمل وا"الالتزام التنظيمي يعني 
 )3("مهنته وعمله

 :)4(شعور داخلي يكمن في الخصائص التالية"كما عرف ريان الالتزام التنظيمي بأنه 

  .ه الأهدافإيمان قوي بأهداف المنظمة وقيمها وقبول الفرد لهذ .1
 .الرغبة في بذل جهد معقول بالنيابة عن المنظمة .2

 .الرغبة القوية في البقاء بالمنظمة .3
  

قوة تطابق الفرد مع منظمته وارتباطه بها، وأن "الالتزام التنظيمي بأنه ) العبادي(وقد عرف 
  :ليةالفرد الذي يظهر مستوى عالياً من الولاء التنظيمي تجاه منظمة ما، لديه الصفات التا

                                                           
1 Porter, L.W. Carmpon, W.J. & Smith, F.W. “Organizational Commitments and Managerial 
Turnover: A Longitudinal Study”, Organizational Behavior Human Performance, Vol. (15), 1976,   
p.p 87-98. 

  .9 ص  ،1999، 2، الرياض، أكاديمية نايف للعلوم الأمنية، ط" السعوديالولاء التنظيمي للمدير" هيجان، عبد الرحمن أحمد،  1
  .72 ص مرجع سبق ذكره ، العجمي، راشد شبيب، 2
       ، )13(مجلد سكندرية، مجلة التربية المعاصرة، ، الا"الالتزام المهني لدى الموجه التربوي بالتعليم الثانوي"السيد، فاطمة،  3

  . 155، ص 1996، )42(عدد 
  .133 ص ، مرجع سبق ذكره  ريان، عادل ريان محمد، 4
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  .اعتقاد قوي بقبول أهداف وقيم المنظمة .1
  .استعداد لبذل أقصى جهد ممكن نيابة عن المنظمة .2
  .1"رغبة قوية في المحافظة على استمرار عضويته في المنظمة  .3
  

  :حاصل تفاعل ثلاثة عناصر أساسية هي"أن الالتزام التنظيمي هو) عامنهالط(بينما قد أوضح 
لأهداف وقيم المنظمة التي يعمل بها باعتبارها تمثل أهدافه هو درجة تبني الفرد : التطابق .1

  .وقيمه
 متكاملة في كافة نشاطاته وأدواره انغماسه بصورةأي انهماك الفرد و": الاستغراق "الانهماك .2

  .التي يقوم بها في المنظمة التي يعمل بها
ل بها الفرد بحيث هو الشعور بالارتباط القوي والعاطفة للمنظمة التي يعم: الإخلاص والوفاء .3

  2"يحس بأنه المنظمة جزء من ذاته وكينونته
  

 يتجسد في ثلاثة عناصر ، واضح على مفهوم الالتزاموجود اتفاق يلاحظ من المفاهيم السابقة 
  3: هي

  .الاعتقاد القوي في قيم التنظيم وأهدافه ومدى تقبلها .1
 .الاستعداد و الميل  لبذل جهد وافر للتنظيم .2

 .للبقاء عضواً في التنظيمالرغبة الجامحة  .3

وبالتالي يمكن القول أن الالتزام التنظيمي هو حالة نفسية تتمثل في تمسك الفرد بمنظمته  
واقتناعه بأهدافها، الأمر الذي ينعكس على سلوكياته حيث يسعى لنجاح هذه المنظمة وبذل قصارى 

ليها قد ركزت على إالتي تمت الإشارة  أغلب المفاهيم القول أنالجهد والالتزام لتحقيق ذلك، كما يمكن 
الذي ينبع من إرادة الفرد وباختياره، دون النظر إلى الالتزام القسري، أو ما يطلق " الالتزام الطوعي

والذي . عليه بالإذعان، الذي يفرض على الفرد عن طريق قوى خارجية، بما فيها القوانين والتعليمات
 في النهاية إلى خلق الالتزام كطريق يؤديلتزام عند الأفراد يستخدم الأسلوب القسري لرفع درجات الا

  ."الطوعي أو الإرادي
                                                           

 .12 ص  مرجع سبق ذكره ، العبادي، أحمد حميد، 1
 .159-105ص ص مرجع سبق ذكره ،  الطعامنة، محمد، وعبد الحليم، أحمد،  2
دراسة ميدانية : ةالولاء التنظيمي وعلاقته بالخصائص الشخصية والرغبة في ترك المنظمة والمهن"الأحمدي، طلال بن عايد،  3

 ،  2004، يونيو )1(، عدد )24(، المجلة العربية للإدارة ، مجلد "للمرضين العاملين في مستشفيات وزارة الصحة بمدينة الرياض
  .9ص 
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  : خصائص الالتزام التنظيمي:ثانياً
  )1( :ن الخصائص منهايمتاز الالتزام التنظيمي بعدد م

أنه حالة غير ملموسة يستدل عليها من ظواهر تنظيمية تتابع من خلال سلوك الأفراد  .1
  . والتي تجسد مدى ولائهمالعاملين في التنظيم

أنه حصيلة تفاعل العديد من العوامل الإنسانية والتنظيمية وظواهر إدارية أخرى داخل  .2
 .التنظيم

 بمعنى أن مستوى الالتزام التنظيمي قابل للتغيير حسب درجة تأثير ،أنه يفتقد خاصية الثبات .3
 .العوامل الأخرى فيه 

الباحثين في هذا المجال على تعدد أبعاد الالتزام، إلا  ورغم اتفاق غالبية .أنه متعدد الأبعاد  .4
ويمكن تحديد . أنهم يختلفون في تحديد هذه الأبعاد، ولكن هذه الأبعاد تؤثر في بعضها الآخر

 2 :أسباب التعدد في هذه الأبعاد كما يلي

أن المنظمة مكونة من عدة فئات، لكل منها أهدافها الخاصة بها، وليس من الضرورة  - 
  .اشتراك هذه الفئات في هدف واحد

عادة يوجد داخل كل منظمة تكتلات، أي مجموعة من الأفراد يكونون كتلة واحدة لها  - 
اهتمام واحد، وكل تكتل من هذه التكتلات يحاول الحصول على منافع خاصة له دون 

 .الآخرين

دافاً وقيماً تحاول وبناء على تعدد الفئات والتكتلات داخل المنظمة، فإن لكل فئة وتكتل أه
تحقيقها، هذه الأهداف والقيم تختلف من فئة إلى أخرى ومن تكتل إلى آخر وبالتالي فإن ولاء الأفراد 

   .والتكتلات لهذه الأهداف والقيم تكون مختلفة نسبياً
  
  
  
  
  

                                                           
سيكولوجياُ وإدارياً للعاملين : تحليل السلوك التنظيمي" المدهون، موسى توفيق، والجزراوي، إبراهيم محمد،  1

  .508، ص 1995، ، 1، المركز العربي للخدمات الطلابية ، ط، عمان"والجمهور
  .16، ص مرجع سبق ذكره ،  العتيبي، سعود محمد، السواط، طلق عوض االله  2
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  :التنظيمي تطور الالتزام مراحل :ثالثاً
، فهناك من يرى أن للالتزام مرحلتين   الالتزام التنظيميتتنوع أراء الباحثين حول مراحل

   )1(: هما،بعملية ارتباط الفرد بالمنظمةترتبطان 
 غالباً ما يختار الفرد المنظمة التي :بهاالتي يريد الفرد العمل  مرحلة الانضمام للمنظمة .1

  .يعتقد أنه تحقق رغباته وتطلعاته
يها حريصاً على بذل أقصى جهد  الفرد فالتي يصبحأي المرحلة  :التنظيميمرحلة الالتزام   .2

 .لتحقيق أهداف المنظمة النهوض بها

   )2(:ل الالتزام التنظيمي في ثلاث، هي مراحوهناك من يرى أنه يمكن حصر
 مبنياً على الفوائد التي يحصل عليها ،حيث يكون التزام الفرد في البداية: الإذعان أو الالتزام-1

  .لآخرين ويلتزم بما يطلبونهمن المنظمة؛ وبالتالي فهو يقبل سلطة ا

   ،حيث يقبل الفرد سلطة الآخرين وتأثيرهم: مرحلة التطابق والتماثل بين الفرد والمنظمة -2
 . لأنها تشبع حاجاته للانتماء والفخر بهاالمنظمة؛رغبة منه في الاستمرار بالعمل في 

 وهنا يحدث ،ة لأهدافه وقيمهحيث يعتبر الفرد أن أهداف المنظمة وقيمها مطابق:  مرحلة التَبنِّي -3
 . الالتزام نتيجة تطابق الأهداف و القيم

  

    )3(:هي ، لالتزام التنظيمي المراحل الثلاث ل) 1996(المعاني و يؤكد 
 ،التي تمتد من تاريخ مباشرة الفرد لعمله ولمدة عام واحدمرحلة هي ال:  التجربةمرحلة .1

والتجربة، حيث ينصب اهتمامه على تأمين قبوله يكون الفرد خلالها خاضعاً للتدريب والإعداد 
في المنظمة، ومحاولة التأقلم مع الوضع الجديد، والبيئة التي يعمل فيها، وتكييف اتجاهاته مع 

  .إظهار خبراته ومهاراته في أدائه و،إدراك ما يتوقع منه  و،اتجاهات التنظيم

عامين وأربعة أعوام تلي مرحلة  تتراوح مدة هذه المرحلة بين :مرحلة العمل والإنجاز .2
ذهنه وضوح الولاء للعمل التجربة، يسعى الفرد خلالها إلى تأكيد مفهومه للإنجاز و يتبلور في 

  .والمنظمة
                                                           

 .7، ص  مرجع سبق ذكره العتيبي، سعود محمد، السواط، طلق عوض االله، 1
 .113، ص 1999 ، 1 دار وائل ، ط، عمان ، "أساسيات ومفاهيم حديثة: التطوير التنظيمي "اللوزي ، موسى ،  2

 

  .21، ص مرجع سبق ذكره المعاني، أيمن عودة،  3
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 هي المرحلة التي تبدأ تقريباً من السنة الخامسة من التحاق الفرد :مرحلة الثقة بالتنظيم .3
 مرحلة وينتقل إلىه وتتقوى علاقته بالتنظيم  حيث يزداد ولاؤ،بالمنظمة وتستمر إلى ما بعد ذلك

 . النضج
  

    

   :التنظيمي أهمية الالتزام :رابعاً
 

التنظيمي عنصراً هاماً بين المنظمة والأفراد العاملين بها لا سيما في الأوقات لتزام يمثل الا .1
ين للعمل  الأفراد العامللدفع هؤلاءالتي لا تستطيع فيها المنظمات أن تقدم الحوافز الملائمة 

  .وتحقيق أعلى مستوى من الإنجاز

إن ولاء الأفراد للمنظمات التي يعملون بها يعتبر عاملاً أكثر أهمية من الرضا الوظيفي في  .2
 .التنبؤ ببقائهم في منظماتهم أو تركهم العمل

 )1(.إن ولاء الأفراد لمنظماتهم يعتبر عاملاً هاماً في التنبؤ بفاعلية المنظمة .3

لتنظيمي من أكثر المسائل التي أخذت تشغل بال إدارة المنظمات كونها أصبحت إن الالتزام ا .4
تتولى مسؤولية المحافظة على المنظمة في حالة صحية وسليمة تمكنها من الاستمرار والبقاء 
وانطلاقاً من ذلك برزت الحاجة لدراسة السلوك الإنساني في تلك المنظمات لغرض تحفيزه 

 )2(.افها وقيمهاوزيادة درجات ولائه بأهد

إن ولاء الأفراد لمنظماتهم يعتبر عاملاً هاماً في ضمان نجاح تلك المنظمات واستمرارها  .5
 )3(.وزيادة إنتاجها

 
 
 
 
 
 

                                                           
  .8ص  مرجع سبق ذكره ، هيجان ، عبد الرحمن احمد ، 1
، الأمانة العامة لاتحاد الجامعات "الالتزام التنظيمي وفاعلية المنظمة"خضير ، نعمة، والنعيمي، عدنان، والنعيمي، فلاح، 2

 .76 ص،1996، يناير )31(تحاد الجامعات العربية، عدد العربية، مجلة ا
 .118، ص مرجع سبق ذكره اللوزي ، موسى ،  3
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  :  أبعاد الالتزام التنظيمي وطرق قياسه:خامساً
  

  :  أبعاد الالتزام التنظيمي-1
  

من الأبعاد للاستدلال بها على  تشخيص عدد إلىسعت الدراسات التي تناولت الالتزام التنظيمي 
 )Porter) 1969بورترويمثل  في عدة متغيرات تنظيمية وسلوكية مستوى الالتزام وتحديد طبيعة تأثيره

مثَّلت  و،)1( هما التطابق والارتباط بالمنظمة في هذا المجال من خلال إسهامه في تحديد بعدين،رائدا
              مانري لمارش و"ذج الالتزام مدى الحياة نمو" تعريفات الالتزام وقيمه الأبعاد التي حددها

Marsh &mannari )1977()2(، تسمية كل من الولاء، المسؤولية، الرغبة في العمل، حيث تم 
 وميز أوريلي و كالدويل )3(ها التعبير عن الالتزام التنظيمي أبعاداً يمكن من خلال،والإيمان بالمنظمة

O’reilly & Caldwell )1981 (الالتزام الإتجاهي والالتزام السلوكي: هما بين نوعين من الالتزام)4( 
 أما بوتي )5( مؤشرات للالتزام التنظيمي،وقد تم تحديد كل من الالتزام القيمي والالتزام للبقاء في المنظمة

  )6(ا عن الالتزامظمة بعدين عبروا بهفقد اعتمدوا التطابق والارتباط بالمن) Putti et.al. )1989وزملاؤه 
  
  

 وقد وفرت العديد من الدراسات التي حاولت البحث في ظاهرة الالتزام التنظيمي سواء ما تعلق 
  :التالي على النحو ، البحث مرتبة حسب تسلسلها التاريخينماذج يعرضها عدة ،منها بالأسباب أو النتائج

  
 
  

                                                           
1  Porter, L.W., R.M steers, & R.T  Mowdy, Op .Cit., p. 604. 
2 Marsh, R.M., & H. Mannari, “Organizational Commitment, And Turnover: A production 
Study”, Administrative Science Quarterly, Vol. (22), No (1), 1977, p.p 60. 
3 Gordon, M.E., J.W Philpot, A.E. Burt, C.A. Thompson, & W.E .Spiller “Commitment To 
The Union : Development of A Measure and An Examination of its Correlates”,   Journal 
of applied Psychology , Vol.  (25), 1980, p.p 482-485. 
4 O’Reilly, C.A. & D.F Caldwell, Op.Cit., p.564 . 
5 Angle, H.L., & J. L. Perry, “An Empirical Assessment of Organizational; commitment 
And Organizational  effectiveness”, Administrative Science Quarterly, Vol. (26), No. (1), 
1981 , p.p 41-42. 
6  Putti , et. Al, “WorkValue and Organizational Commitment : A study in the Aston 
Context”, Journal of Human Relation , Vol. (42), No. (3), 1989, p. 275. 
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  ) :Etzioni )1961 نموذج اتزيويني  -1
 الرأي المستند إلى أن القوة أو السلطة التي تملكها المنظمة على حساب عنالنموذج يعبر هذا 

ثة  يتخذ ثلا، والذي يسميه أحياناً الالتزام أو الولاء، نابعة من طبيعة اندماج الفرد مع المنظمة،الفرد
  )1(:أشكال هي

اعة الفرد بأهداف  ويمثل الاندماج الحقيقي بين الفرد ومنظمته، والنابع من قن:المعنوي  الالتزام-أ
  . وتمثله لها،المنظمة وقيمها ومعاييرها التي يعمل بها

 من حيث اندماج ، وهو أقل درجة في رأيه:المتبادلة القائم على أساس حساب المزايا  الالتزام-ب
الفرد مع منظمته والتي تحدد بمقدار ما تستطيع ان تلبيه المنظمة من حاجيات الفرد حتى يتمكن أن 

  . لذا فالعلاقة علاقة متبادلة الطرفين الفرد والمنظمة،ويعمل على تحقيق أهدافهايخلص لها 

 و يمثل الجانب السلبي في علاقة الموظف مع المنظمة التي يعمل بها حيث :الاغترابي  الالتزام-ج
 غالبا ما يكون خارجاً عن إرادته بسبب طبيعة القيود التي تفرضها ،اندماج الفرد مع المنظمة

  .ظمة على الفردالمن

  ) :Steers )1977  نموذج ستيرز-2

 ، النموذج أن الخصائص الشخصية وخصائص العمل وخبراته تتفاعل معا كمدخلات هذايرى
، ورغبته الأكيدة في بأهدافها وقيمها ومشاركته لها واعتقاده القوي هوتكون ميل الفرد للاندماج بمنظمت

 للفرد في عدم ترك التنظيم الذي يعمل فيه وانخفاض نسبة غيابه بذل أكبر جهد لها مما ينتج رغبة قوية
في نموذجه  )Steers )1977 ستيرز وقد بين ،وبذل المزيد من الجهد والولاء لتحقيق أهدافه التي ينشدها

 وما يمكن أن ينتج عنه من سلوك متبعاً منهج النظم ،العوامل المؤثِّرة في تكوين الالتزام التنظيمي
  )2(: الالتزام التنظيمي ومخرجاته همامثلان مدخلاته العوامل والسلوك في مجموعتين تومصنفاً هذ
  :التنظيميمدخلات الالتزام * 
 ). تحديد الدور، العمر،الحاجة للإنجاز، التعلم (:الشخصيةالخصائص   -  أ

 ، فرصة التفاعلات الاجتماعية،عن العمل ا الرض،التحدي في العمل (:العملخصائص   -  ب
 )تدة التغذية المر

 و أهمية ،طبيعة ونوعية خبرات العمل لدى العاملين، اتجاهات العاملين (:العمل خبرات - ج
  ).الشخص بالنسبة للتنظيم 
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   :مخرجات الالتزام التنظيمي* 

  . الرغبة و الميل للبقاء في التنظيم- أ
  . انخفاض نسبة دوران العمل- ب
  . الميل للعمل طواعية لتحقيق أهداف التنظيم- ج
  .الميل لبذل جهد لتحقيق إنجاز أكبر -د

  
  ) :Staw &Salanick) 1977 نموذج ستاو وسلانيك ٍ -3

  )1(: بين نوعين من الالتزام هما ضرورة التفريقيؤكد هذا النموذج 
 يعكس هذا النوع من الالتزام وجهة نظر علماء السلوك التنظيمي بأنه :الموقفي الالتزام - أ 

 ،السمات الشخصية: لذي تتضمن عوامل تنظيمية وشخصية مثل ا،"الصندوق الأسود " يشبه 
 مستوى الالتزام ولذا فإن  وخبرات العمل،، والخصائص التنظيمية،وخصائص الدور الوظيفي

الناجم عن هذه الخصائص يحدد سلوكيات الأفراد في المنظمة من حيث التسرب الوظيفي 
   .ر المساندة التي يقدمها الأفراد لمنظماتهموالحضور والغياب والجهود التي تبذل في العمل ومقدا

 يعكس هذا النوع من الالتزام وجهة نظر علماء النفس الاجتماعي الذي :السلوكيالالتزام  - ب
تحديداً الخبرات  يعمل من خلالها السلوك الفردي وتقوم فكرته على أساس العمليات، التي

 بأنواع خاصة من الأفراد مقيدينح  حيث يصب، على تطوير علاقة الفرد بمنظمته،المكتسبة
على بعض المزايا والمكافآت التي ترتبت  نتيجة إطلاعهم ،السلوك أو التصرف داخل المنظمات

  .  مما يخلق لديهم الخوف من فقدان هذه المزايا بالإقلاع عن هذا السلوك،على هذا السلوك
  ) :Stevens et , al., )1978  نموذج ستيفنز وزملائه-4

   :هما ،ذا النموذج للالتزام التنظيمي إلى اتجاهين نظريينينقسم ه
 يركز هذا الاتجاه على مخرجات الالتزام التنظيمي كعمليات متبادلة بين :التبادليالاتجاه  - أ

المنظمة والعاملين فيها، كما يركز على العضوية الفردية كمحدد أساسي لما يستحقه الموظف من 
 وبموجب هذه الطريقة فإن انتماء . التبادلية بين الفرد والمنظمةمزايا ومنافع من خلال العملية

تتلخص محددات الاتجاه و ، ما يحصل عليه من حوافز وعطايابازديادالفرد للمنظمة يزداد 
 ،امكانية بقائه فيها و،التبادلي بأن هذا الاتجاه يقيس درجة رضا الشخص عن الحوافز المقدمة له
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 فمثل ،المنظمة التي يعمل فيها فإن ينزع إلى ترك ،ي منظمة أخرىفإذا توفرت له مزايا أفضل ف
 )1(البقاء فيهاة ترك الفرد للمنظمة أو هذا الاتجاه يوفر المعلومات اللازمة للتنبؤ بامكاني

 

  Porter & Smitه أيضا ستيفز وتبناه بورتر وسميث وهذا الاتجاه أورد:النفسي الاتجاه - ب
 وجهد ، بأنه نشاط زائد وتوجه إيجابي نحو المنظمةالتنظيميالالتزام  حيث وصفوا )1996(

 . وكذلك رغبة قوية في البقاء عضواً فيها،مميز يبذله الفرد لمساعدة المنظمة في تحقيق أهدافها
 ، على أنه توجه الفرد بإيجابية عالية نحو المنظمة وأهدافهاالالتزام التنظيميفهذا الاتجاه يصور 

 من الاتجاه التبادلي الذي ركز على بعد الحوافز ودرجة رغبة ثر شموليةهو يغطي أبعادا أكو
 ومن ومنظور النموذج النفسي يعد الالتزام ،التزامه في ترك المنظمة مقياساً لدرجة الفرد

 فالعاملون الذين ، وعليه، الفردية وأهداف المنظمةفالتنظيمي نوعا من التوافق بين الأهدا
 وايمانا كبيرا ،في العمل فيها بانتماء لها ويظهرون رغبة قوية شعرونيؤمنون بأهداف المنظمة ي

  .أهدافهاو في قيم المنظمة

  
 : )Angle &Perry)1983 نموذج انجل وبيري -5

  يمكني،الالتزام التنظيم النماذج التي تقوم على أساس البحث عن أسباب النموذج أنيعتبر هذا 
  )2(:تصنيفها في نموذجين رئيسين هما

 يبنى الالتزام التنظيمي يعتبر هذا النموذج أن جوهر :التنظيمينموذج الفرد كأساس للالتزام  - أ
 وان ، باعتبارها مصدر للسلوك المؤدي إلى هذا الاتجاه،الفرد وتصرفاتهعلى أساس خصائص 
د ه ينظر إلى خصائص الفر وتبعاً لهذا النموذج فإن. واضحا وثابتا وطوعياً،يكون هذا السلوك عاماً

 لذا فإن هذا النموذج يركز على ، باعتبارها محددات سلوك الفرد،الخبراتالتعليم وكالعمر والجنس و
 إلى جانب ما يمارسونه داخل المنظمة والتي ،ما يحمله الأفراد من خصائص شخصية إلى المنظمة

   .يتحدد على أساسها ولاء الأفراد لمنظماتهم
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أن العمليات التي على أساس  النموذج يقوم هذا :تنظيميالالتزام ال المنظمة كأساس  نموذج- ب
 حيث يتم التفاعل بينها وبين الفرد نتيجة العمل ،الالتزام التنظيميتحدث في المنظمة هي التي تحدد 

فيها لذا ينظر إلى الفرد في هذه الحالة على أساس أن لديه بعض الحاجات والأهداف التي يتوقع 
انه في سبيل تحقيق هذه الأهداف لا يتردد في تسخير مهاراته وطاقاته في تحقيقها من ٍٍالمنظمة،  و

 هذه العملية بتلبية تلك الحاجات والأهداف أي أن قيام المنظمةسبيل تحقيق هذه الأهداف مقابل 
الذي يتضمن "  بالعقد النفسي" وأن جوهر هذا التبادل هو ما يسمى،تبادلية بين الفرد والمنظمة

 الفرد – والتعهدات التي تكون محددة أو غير محددة بالنسبة لكلا الطرفين تتزامامجموعة من الال
 . لكنها لابد وان تؤدي بأي شكل من الأشكال إلى رضا الفرد عن العمل في هذه المنظمة–والمنظمة 

تقود  تمثل أساساً الآلية التي ، وتعالج بها حاجاتهالمنظمة الفردبالتالي فإن الطريقة التي تعامل بها 
 أو عدم التزامه للمنظمة التي يعمل بها بحيث أن المنظمة التي تأخذ على عاتقها التزام الفردإلى 

 ،الالتزام بتلبية احتياجات الفرد سوف تؤدي به في النهاية إلى أن يتشرب قيمها ويعتبرها قيمه
  .وبالتالي يكون هناك نوع من الالتزام المتبادل بينه وبين منظمته

  
   :)Kanter  )1986كانتر  نموذج -6

يرى هذا النموذج أن هناك ثلاثة أنواع من الالتزام التنظيمي نابعة من متطلبات السلوك 
  )1(: هي، التي تفرضها المنظمات على أفرادها،المختلفة

 و يمثل المدى الذي يستطيع فيه الأفراد التضحية بجهودهم وطاقاتهم مقابل :المستديمالالتزام   -  أ
 لذا فإن هؤلاء الأفراد يعتبرون أنفسهم جزءاً من .ات التي يعملون فيهااستمرار المنظم

   . و بالتالي فانهم يجدون صعوبة في الانسحاب منها أو تركها،منظماتهم
التي  و،منظمتهلاجتماعية التي تنشأ بين الفرد و العلاقة النفسية ايتمثل في و:التلاحميالالتزام   -  ب

 و تعترف فيها بجهود ،جتماعية التي تقيمها المنظماتيتم تعزيزها من خلال المناسبات الا
 كإعطاء البطاقات الشخصية ، إضافة إلى الامتيازات التي تمنحها تلك المنظمات،الأفراد العاملين

التي من شانها تعزيز  والمواصلاترات وبعض الخدمات مثل الإسكان والخاصة أو توفير السيا
 .التلاحم بين الفرد و المنظمة

القيم الموجودة ندما يعتقد الموظف ان المعايير و ينشأ هذا النوع من الالتزام ع:الرقابيلتزام الا - ج
 و بالتالي فإن سلوك الفرد في المنظمة يتأثر بهذه ،في المنظمة تمثل دليلاً مهماً لتوجيه سلوك الافراد

  .المعايير
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   :)Allen &Mayer) 1990 نموذج ألين و ماير -7

لأنه يستند في نظرته للالتزام ، "بنموذج العناصر الثلاثية للالتزام التنظيمي " يعرف هذا النموذج
   :هي ،إلى ثلاثة عناصر مكونة له

 يعبر عن الارتباط الوجداني بالمنظمة و يتأثر بمدى إدراك الفرد للخصائص :العاطفيالالتزام   -  أ
 كما يتأثر بدرجة ،بالمشرفين وطبيعة علاقته ، المهاراتاستقلالية واكتساب من ،المتميزة لعمله

إحساس الموظف بان البيئة التنظيمية التي يعمل فيها تسمح بالمشاركة الفعالة في عملية اتخاذ 
يحدد درجة اندماج " كذلك فإن هذا المكون )1( سواء فيما يتعلق بالعمل أو العاملين،القرارات
  .)2("من الجماعيت اجتماعية تعكس التضاارتباطه بعلاقاالمنظمة والفرد مع 

الخسارة في الاستمرار في ر عن إدراك الموظف لحساب الربح و يعب:المستمرالالتزام   -  ب
و يستند هذا النوع من الالتزام إلى افتراض أن الالتزام التنظيمي يعبر عن تراكمات . المنظمة

كثر من كونها المنظمة، أبين الفرد و) الترقيات والتعويضات والمكافآت (لمصالح المشتركة مثل ا
تتحدد درجة التزام الفرد في هذه الحالة بالقيمة النفعية الاستثمارية  و)3(عملية عاطفية أو أخلاقية

بصفة عامة، يلاحظ أن تقييم الموظف لأهمية  والتي يمكن أن يحققها الفرد لو بقي في المنظمة
 .)4(بقائه في المنظمة يتأثر بالخبرة الوظيفية و التقدم في العمر

غالباً ما  و يعبر عن إحساس العاملين بالالتزام الأدبي للبقاء في المنظمة:المعياريلالتزام  ا - ج
أي  ،يكون المصدر الأساسي لهذا الإحساس نابعاً من القيم التي اكتسبها الفرد قبل التحاقه بالمنظمة

بالتالي يكون  وتنظيمي أو عقب التحاقه بالمنظمة من التطبيع ال، الأسرة أو التطبيع الاجتماعيمن
 .)5( و لما يعتقد بأنه أخلاقي،سلوك الفرد انعكاساً لما يشعر به

  
 تتمثل في ، لتعبر عن رابطة مشتركة بينها،تؤثِّر هذه المكونات للالتزام التنظيمي فيما بينهاو    

تختلف  و،اعتبار الالتزام التنظيمي حالة نفسية تعكس علاقة الموظف بالمنظمة التي يعمل فيها
 أما الذي ،باختلاف طبيعة الالتزام فالموظف الذي لديه التزاما عاطفياً يبقى في المنظمة بدافع الرغبة

 ومن المتوقع أن الفرد يمكن أن يحصل على تفهم ،يتمتع بالتزام مستمر فيبقى لأنه يحتاج إلى ذلك
   .)6( عندما ينظر إلى أنواع الالتزام هذه مجتمعة،أفضل لعلاقته مع المنظمة
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   :التنظيمية الثقافة نموذج مدرسة -8

  

        د قدمت نموذجاً  وق،تعد مدرسة الثقافة التنظيمية من أحدث المدارس في دراسة المنظمات
          ي تتمثل في تفسير ظاهرة الالتزام التنظيمي باعتبار أن ثقافة المنظمة التجديداً لدراسة و

               والجوانب الملموسة في المنظمة والمتعلقة ،لمديرينبالذات قيم االقيم الموجودة بها و
              أن  كما ، المكون الأساسي للالتزام التنظيمي للأفراد،تنظيمياًببناء المنظمة مادياً و

  باعتبار أن من ،الالتزام التنظيمي يعد من وجهة نظر هذه المدرسة، أسلوباً قوياً لضبط الموظفين
    توجيه و الأسلوب الذي يمكن به ضبط ،ر المشكلات التي تعاني منها إدارة المنظماتأكب

            حسب  و، والالتزام التنظيمي يقدم أسلوباً ملائماً للمديرين لحل هذه المشكلة،الموظفين
       أهداف يتضمن توحد الشخص و قبوله لقيم ونظر هذه المدرسة فإن الالتزام التنظيمي   وجهة

             عليه فإن الالتزام  والمنظمة التي يعمل بها كما  لو كانت قيمه و أهدافه الشخصية
          مله داخل المنظمة التنظيمي للمنظمة يعد عاملا أخلاقياً يتعدى مجرد رضا الفرد عن ع

الالتزام إلى  نوعاً منالزملاء ذلك أن لدى الموظف الموالي لمنظمته بسبب الحوافز والمكافآت و
         وعليه فإن الموقف ذلكجانب استعداده للدفاع الشخصي عن سمعة منظمته إذا ما تطلب 

        الالتزام التنظيمي حسب هذا النموذج يكون نابعاً من الإحساس الذاتي للفرد الذي يرتبط 
       ،في الغياب بل يحد من هذه المظاهر المتمثلة في التسرب الوظي،ببعض المظاهر التنظيمية

  .)1(عدم لجوء الموظفين إلى استغلال فرص الإجازات لترك المنظمةوالعمل خارج وقت الدوام و
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 : طرق قياس الالتزام التنظيمي-2
طور بعض المهتمين بدراسة الالتزام وتحليله عددا من المقاييس بهدف رصد حركة التزام الفرد 

  )1( : في طبيعتها ومكوناتها وكان أبرزهابالمنظمة وقد تباينت تلك المقاييس

فقرات، سداسية الاستجابة لقياس ) 8(تضمن المقياس ) : Thornton)1981مقياس ثورنتن : أولا
  فقرات أخرى رباعية وخماسية الاستجابة، تقيس الالتزام المهني) 7(الالتزام التنظيمي كما تصمن 

وقد أطلق عليه استبانة الالتزام التنظيمي ):  Porter et. al., )1969مقياس بورتر وزملائه : ثانيا
)OCQ(  ، وهو يتكون من)فقرة تستهدف قياس درجة التزام الأفراد بالمنظمة وولائهم وإخلاصهم ) 15

) IIKERT( واستعان بمقياس  أهداف المنظمة، وقبولهم لقيامها،لها، والرغبة في مضاعفة الجهد لتحقيق
  .ويستخدم  المقياس لوصف الالتزام بشكل عام. ةالسباعي لتحديد درجة الاستجاب
 يقدم مقياساً للالتزام مدى الحياة الذي) : Marsh & Mannari  )1977ثالثاً مقياس مارش ومانري 

 لقياس إدراك الفرد لكيفية تعميق الالتزام أداةوقد أستخدم . فقرات) 4(ويتكون من ) الأعراف والقيم(
نظمة وحث الفرد الالتزام يقيم العمل والولاء لها حتى إحالته على مدى الحياة وتعزيز استحسان الم

  .الفرد للبقاء في المنظمة) مقاصد(التقاعد، وأخيرا إبراز نية 
 وهو محاولة لقياس الالتزام القيمي من خلال ) : Jauch et.al.,)1978.  وزملائهمقياس جوش: رابعا

استخدام المعرفة والمهارة، زيادة المعرفة في : ليةالقيم التامن فقرات عبرت كل منها عن واحدة ) 6(
العمل على مواجهة الصعوبات ،العمل مع الزملاء بكفاءة عالية، بناء سمعة جيدة له،مجال التخصص

وقد استخدام من أجل تحديد الأهمية النسبية لكل . المساهمة بأفكار جديدة في حقل التخصص والتحديات،
   خماسي الاستجابة فقرة من الفقرات أعلاه، مقياس

ساهمت في بناء المقياس ثلاثة مصادر :  )Gordon et.al.)1980مقياس كوردن وزملائه : خامسا
فقرة ) 22( خلال ك من وتم ذل، القيم و الأعمال المتعلقة بالانتماء للنقابة،خصائص المشاعرلتحديد 

فقرة، ) 20(والخروج منها بـ خماسية الاستجابة مراجعة الأدبيات، التي ركزت على قياس الالتزام، 
) 45( منها ،فقرة) 48( في حين ضم المصدر الثالث .استهدفت الاستدلال على التزام الأفراد بالمنظمة

  .فقرة ذات مؤشرات سلبية) 23(فقرات ذات مؤشرات إيجابية و 
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   :التنظيميالالتزام العوامل المؤثرة في  :سادساً
  من أهمية الدور الذي ، في الفصول السابقةه الدراسةذاعتمادا على ما توصلت إليه نتائج ه

 ذلك الدور الذي يرتهن ،الاقتصاديةمستويات التنظيمية و الإنسانية والاجتماعية وتلعبه القيادة على كافة ال
جوهر العملية "ون في مجال إدارة الأعمال بأنه  و الذي اعتبره الباحث،به نجاح المنظمات أو فشلها

 بأن العوامل المؤثرة في الالتزام التنظيمي التنويه ،  فإن من الأهمية بمكان،"ها النابضالإدارية وقلب
  :امل أو المصادر على النحو التالي ويمكن إجمال هذه العو.ترتبط ارتباطاً وثيقاً بالنمط القيادي

 هي جملة الإجراءات و السياسات التي تعتمدها المنظمة من أجل :التنظيميةالسياسات  .1
 ، وتلعب هذه السياسات دوراً ناجحاً في توحيد أهداف المنظمة و أهداف الأفراد،ق أهدافهاتحقي

إجراءات داخلية تساعد على إشباع حاجات الأفراد العاملين في من خلال  تبني سياسات و
التنظيم، إذ من المعروف أن لدى أي إنسان مجموعة من الحاجات المتداخلة التي تساعد على 

القائد على إشباع الذي يعتمد سواء في إيجابياته أو سلبياته على قدرة   الوظيفيتشكيل السلوك
إيجابي يساهم في  التي تؤدي بالضرورة في حال إشباعها  إلى نمط سلوكي هذه الحاجات؛ و

والشعور بالرضا بالسلوك المتوازن الناتج عن مساندة التنظيم للفرد "تكوين ما يسمى 
فخصائص العمل مثلاً لابد أن تعطي نوعاً من .  )1( الالتزام التنظيميالاطمئنان والانتماء ثمو

، )2(يحقق الإنتاجية المتوقعة منهباته حتى يقوم بالأداء المطلوب والإشباع لحاجات الفرد ورغ
لأن الالتزام التنظيمي يزداد من خلال سعي المنظمة إلى العمل على إشباع هذه الحاجات 

  .)3( و العكس صحيحالإنسانية للعاملين لديها
 يساعد وضوح الأهداف التنظيمية على زيادة الالتزام التنظيمي :الأدواروضوح الأهداف و .2

 ازدادت عملية إدراك وفهم الأفراد ،فكلما كانت الأهداف واضحة ومحددةلدى الأفراد العاملين؛ 
 .لتزام التنظيميمما يؤدي إلى إحساس الفرد بالا،المعايير المقررة لهاو ،للمهام المنوطة بهم

 .)4(الذي يتأثر بالنهج والفلسفة والكفاءات الإدارية

تساعد المشاركة من قبل الأفراد العاملين بصورة إيجابية على : مشاركة العاملين في التنظيم .3
سؤولية تشجيعهم لتحمل الم بأفكارهم وتحقيق أهداف التنظيم؛ وذلك بإتاحة الفرصة لهم للمساهمة

اندماج الفرد "كة بأنها  فقد عرفت المشار والاجتماعي البنّاء في بيئة العملوإيجاد الجو النفسي
                                                           

 .126 ، ص مرجع سبق ذكرهاللوزي ، موسى ،  1
 .52 ، صمرجع سبق ذكرهالهاجري ، خالد ظافر،  2
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 الفرد فرصة المساهمة بالأهداف  بعدما تتيح الجماعة لهذا،عاطفياً في عمل الجماعةعقلياً و
 ثلاث أسس ومحاور تتمثل فيما تقوم عملية المشاركة على و، )1(المشاركة في المسؤولياتو

  )2(: يلي
وي على المشاركة العقلية و الفكرية القائمة على استخدام الأسس العلمية لجعل أنها تنط 

  .عملية المشاركة ناجحة و فعالة
 من خلال توفير الفرص الجيدة ،أنها تعمل على زيادة حافزية الأفراد وتدفعهم للعمل 

  .للمشاركة وإطلاق الطاقات و المبادرات الرامية إلى تحقيق الأهداف
  .تقبل المسؤوليةتنمية مهارات الأفراد في العمل وى أنها تعمل عل 

 أن المشاركة تعمل على زيادة الالتزام التنظيمي؛ وتجعل الأفراد )3( الدراساتبعضأكدت وقد 
يرتبطون ببيئة عملهم بشكل أكبر بحيث يعتبرون أن ما يواجه الفرد من مشكلات هو تهديد لهم ولأنهم 

  كما أن .  تقبلهم لروح المشاركة برغبة جامحة وروح معنوية عاليةواستقرارهم؛ الأمر الذي يؤدي إلى
 ،المشاركة في اتخاذ القرارات وتحديد الأهداف التنظيمية هي نقطة البداية المنطقية لأي نشاط تنظيمي

 توفر تنظيمية واقعيةأن نقطة النجاح الأولى للمنظمة تكمن في قدرة تلك المنظمات على تحديد أهداف و
في تحقيق تلك اسب مقابل مساهماتهم الفعالة  لهم العائد المنكما توفر ،ع القوي لدى أعضاء المنظمةالداف

   . كذلك على شعورهم بالشعور بالعدالة التنظيميةالضرورة على التزامهم التنظيمي والأهداف التي تؤثِّر ب
  
لية الأجواء الداخ والمتغيرات،محصلة الظروف و"المناخ التنظيمي  يقصد ب:التنظيميالمناخ  .4

لصوا منها مواقفهم يحللونها عبر عملياتهم الادراكية ليستخللمنظمة كما يعيها أفرادها و
كما . )4(، ودرجة انتمائهم وولائهم للمنظمةواتجاهاتهم والمسارات التي تحدد سلوكهم وأداءهم

رجة من الثبات مجموعة الخصائص الداخلية للبيئة و التي تتمتع بد"يقصد بالمناخ التنظيمي 
 )5(سلوكهم أو الاستقرار يفهمها العاملون ويدركونها فتنعكس على قيمهم واتجاهاتهم والنسبي

                                                           
 ، 1ط، الكويت، منشورات ذات السلاسل ،  "السلوك البشري في مجالات العمل "عسكر ، علي ، و العريان ، جعفر ،  1

 .52 ، ص 1982
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العاملين على حد سواء يسعون للوصول إلى بيئة عمل ذات مناخ ومن المفترض أن المنظمات و
ئات المنظمات ذات البي وقد بينت الأبحاث في هذا المجال أن ،تنظيمي جيد لكلا الطرفين

نظيمات عدم الحيوية هي تالمتسلطة والمثبطة لمعنويات العاملين والتي تتصف بعدم المبالاة و
ري الاهتمام  ولذا من الضروتنمي فيهم قيم الالتزام التنظيميلا تشجع على تسرب العاملين و

ان في العناية بالإنس وتحقيق الأهداف من جهة،بالبيئة التنظيمية وتحقيق التوافق بين الإنجاز و
  . 1سبيل تنمية الالتزام التنظيمي لدى العاملين

بعبر الحافز عن ذلك الأسلوب أو الوسيلة التي تقدم للفرد الإشباع المطلوب : الحوافز .5
تركز نظرية الحوافز للعمل، على الحوافز الداخلية،  و ، 2بدرجات متفاوتة لحاجاته الناقصة

 .  3، أو بقاؤهم فيهاتركهم للمنظماتناس للعمل أو وهي تتعامل أصلاً مع الأسباب التي تدفع ال
ي إلى زيادة الالتزام التنظيمي لذا فإن توافر أنظمة مناسبة من الحوافز مادية أو معنوية يؤد

 أن المنظمات العامة في 4 وقد أشار أحد الباحثينتقليل التكاليفع معدلات الإنتاج وارتفاو
بالتالي تقع  وتطبيقاً لأنظمة الحوافز الجيدة، للحوافز وقل المنظمات استخداماًالقطاع العام هي أ

عليها مسؤولية الاهتمام بهذا الجانب لضمان تحقيق مستويات عالية من الالتزام التنظيمي لدى 
 . الأفراد العاملين

  
إن الاهتمام بإشباع حاجات العاملين والنظر إليهم كأعضاء : العمل على بناء ثقافة مؤسسة .6

احد يرسخ معايير أداء متميز لأفرادها، ويعمل على توفير درجة كبيرة في في بيئة عمل و
المشاركة في اتخاذ القرارات، مما يترتب عليه زيادة تماسك المنظمة وزيادة الالتزام التنظيمي 

 . لهابالمنظمة والولاء

  
راً كبيرا هي محدد هام من محددات الالتزام التنظيمي، لأنها تمارس تأثي: الثفاقة التنظيمية .7

على سلوك الأفراد في المنظمات وتركز على أيجاد قيم وأهداف مشتركة بين العاملين، الأمر 
الذي جعلها تفرض على القادة والمديرين الاهتمام بها في محاولة الوصول إلى فهم أبعادها 
وعناصرها إذا أن الثقافة التنظيمية هي منظومة المعاني والحضور والمعتقدات والطقوس 

                                                           
 .39 ، ص مرجع سبق ذكره، المعاني، أيمن عودة 1
، 1، الرياض ، مطابع معهد الإدارة العامة ، ط"الحوافز في المملكة العربية السعودية"عبد الوهاب ، علي محمد ،  2

  .17ص  ،1982
 . 155 ، ص 2001 ، 2عمان ، دار مجدلاوي للنشر ، ط"  المفاهيم الإدارية الحديثة " أبو نبعة ، عبد العزيز ،  3
 .131 ، ص  مرجع سبق ذكره، موسى ،اللوزي  4



 137

أصبحت سمة خاصة للتنظيم، بحيث تخلق منها عاما بين الممارسات التي طورت مع الزمن، وو
أعضاء التنظيم، حول ماهية السلوك المتوقع من الأعضاء فيه ذلك أن للثقافات في المجتمعات 

لتؤثر في عملية اتخاذ القرارات لها تأثيراً واضحاً على السلوك خارج المنظمات وداخلها، 
  . 1"اط السلوك والاتجاهات نحو المنظمة سواء تعلق الأمر بالمدير أو بمرؤوسيهتحديد أنمو

إن الدور الكبير الذي يجب أن تقوم به الإدارة هو إقناع الآخرين، وفي جو : نمط القيادة .8
 فالإدارة الناجحة هي الإدارة القادرة على وفاعلية؛عمل مناسب، بضرورة إنجاز الأعمال بدقة 

ماعي لإنجاز الأعمال من خلال تنمية مهارات الأفراد الإدارية باستخدام أنظمة كسب التأييد الج
 . الحوافز المناسبة، فالقائد الناجح هو الذي يستطيع زيادة درجات الالتزام التنظيمي لدى الأفراد

  
ي  النمط القيادي يؤثِّر تأثيراً بالغاً على اتجاهات الأفراد نحو الثقة فهنا أنوتجدر الإشارة 

 ممن يعتقدون أن الوساطة الاجتماعية هي السبيل الوحيد ،المنظمات التي يفتقدها الكثير من العاملين
كما يؤثِّر النمط القيادي في الحفاظ على الموارد البشرية العاملة في .للحصول على الوظيفة المناسبة

استمرارهم في ن بقاءهم وظيفي للعاملين بما يضم خلال تحقيق درجة عالية من الرضا الوالمنظمات من
  .الأمن الوظيفيالحوافزومزايا العمل وفي تحقيق شعورهم بعدالة الأجور و التزامهم التنظيمي و،المنظمة

  
 فإن النمط الديموقراطي في ،وبناء على ما توصل إليه البحث في نظريات القيادة و أنماطها

ة المشاركة في اتخاذ القرارات والتعبير عن ي من حرللمرؤوسين قدراً كبيراً الذي يتيح ،القيادة مثلاً
 ،السعي إلى تلبية حاجات المرؤوسين هو النمط الأمثل في القيادة و، سياسة الباب المفتوحالاراء واعتماد

يركِّز على الإنتاج وحده دون  و،خلافاً للنمط الاستبدادي الذي ينفرد بالصلاحيات الرسمية الممنوحة له
لا عل المرؤوسين يكرهون العمل معه والذي يجالعلاقات الاجتماعية وانية واعتبارات للعوامل الإنس

 الذي يشعر فالفرد  ومستوى الالتزام التنظيميمن الأداء مما يؤدي إلى تدني كل ،يعملون إلا بضغط منه
 ،سةيحتكر طاقاته لخدمة أهداف المؤس أدميته ويحول كيانه إلى آلة وبأنه يعمل تحت إمرة رئيس لا يقدر

تصيبه بنوع من الأمراض الجسدية التي تخلق لديه لاحتراق النفسي التي تطال جسده ويصاب بحالة من ا
   .حمايتهاكشكل من أشكال الدفاع عن الذات وأحياناً رغبة الانتقام من رئيسه ومؤسسته 
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  : الخصائص الشخصية للفرد-9
الشخصية  التنظيمي بجملة الخصائص أثبتت نتائج العديد من الدراسات والأبحاث تأثر الالتزام

  . الراتب، والمستوى الوظيفي، عدد سنوات الخبرة، مثل العمر، الجنس، المؤهل العلميللفرد
  : العمر*

تؤثر في مستوى ويقصد به عمر الفرد الذي يعمل في المؤسسة، كأحد المتغيرات الشخصية التي 
 وجود علاقة موجبة بين ،) Taylor Luthans)1989&   فلقد أثبت  لوثانز و تايلور الالتزام التنظيمي

العمر والالتزام التنظيمي، وأن كبار السن أكثر التزاماً بالمنظمة من نظرائهم صغار السن،  بينما توصل 
باحثون آخرون إلى وجود علاقة ضعيفة بين هذين المتغيرين، في حين توصل آخرون إلى عدم وجود 

م التنظيمي، ورغم تباين نتائج الدراسات السابقة فيما يختص بالعلاقة علاقة معنوية بين العمر والالتزا
بين العمر والالتزام التنظيمي غير أن غالبية النتائج تميل إلى تأكيد الارتباط الموجب بين هذين 

  )1(.المتغيرين
  :عدد سنوات الخبرة * 

الالتزام التنظيمي، فقد  العلاقة بين عدد سنوات الخبرة واختلفت نتائج الأبحاث والدراسات حول
توصلت بعض الدراسات إلى وجود علاقة معنوية موجبة بين مدة الخدمة في المؤسسة الحالية والالتزام 
التنظيمي، بينما توصلت دراسات أخرى إلى عدم وجود علاقة بين مدة الخدمة في المؤسسة الحلية 

 إلى أن معدل الالتزام التنظيمي يرتفع توصل) Buchanan )1994  والالتزام التنظيمي، إلا أن بوشانان
 ،مع تقدم سنوات خبرة العاملين وذلك نتيجة التفاعل الاجتماعي فيما بين الموظف وزملاء العمل من جهة

  .)2(والموظف وقيادته المباشرة من جهة ثانية
  

ب ويمكن القول أن وجود ارتباط موجب ما بين مدة الخدمة والالتزام التنظيمي يرجع إلى أسبا
تقادم وجود الفرد في محيط العمل تزداد خبرته في أداء الأعمال ويكتسب الطرق أنه مع  منها ،عديدة 

والأساليب الجديدة للتعامل مع الزملاء والتابعين إضافة إلى ارتفاع معدل الفرص لديه لتحقيق مراكز 
نوية كانت أو مادية، لذلك وظيفية متقدمة علاوة على إمكانية تحقيق بعض الامتيازات الوظيفية أخرى مع

لا يميل الفرد الذي أمضى سنوات خدمة طويلة وحقق مراكز وظيفية متقدمة إلى ترك منظمة للعمل في 
  .منظمة جديدة

                                                           
  .83-82ص ،  مرجع سبق ذكرهالفضلي ، فضل صباح ،1 

2  Buchanan , B., Op .Cit.,  p.p. 533- 546. 
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  :الراتب * 
ة معينة وبوظيفة محددة  الموظف مقابل عمله في منظمد به العائد المالي الذي يتقاضاه يقص

 ذلك أن المتقدم ، المؤثِّرة على إحساس العاملين بالالتزام التنظيمييمثل أحد أهم المتغيراتهو و، المهام 
 و إخلاصه   وهو يتوقع أن يسفر جهده،لشغل وظيفة ما يسعى غالباً أن يفي راتبه بالتزاماته المادية

 ولئن كان المديرون هم ممثلي المنظمة في مكافأة .للعمل عن بعض العوائد أو النواتج المرغوبة
 فإن ،فإن الموظف يتوقع من مديره نوعاً من رد الفعل الإيجابي نحوه المتمثل في الراتب،ينالمرؤوس

 أما إذا لم يتحقق هذا التوقع و بقي الموظف ،أدى إلى نوع من الالتزام التنظيمي عامة،تحقق هذا التوقع
ت التي تناولت تأثير ومن الملاحظ ندرة الدراسا .مستمراً في عمله فإن التزامه يكون في الغالب بقائياً

الراتب على الالتزام التنظيمي منها دراسة زايد التي توصلت الى وجود علاقة معنوية موجبة بين 
الالتزام العاطفي والالتزام المستمر والراتب الشهري الذي يتقاضاه الموظف باعتباره أحد مصادر   

  .)1(الدخل
  :الجنس و الحالة الاجتماعية * 

 إلا ،كمتغير أساسي) الذكور و الإناث ( الإدارية التي تفحصت اثر الجنس رغم تعدد الدراسات
 بل كانت معظم ، لم تقدم نظرية خاصة بالمرأة،أنها في سعيها لتكوين الكيان المعرفي في مجال الإدارة

 أن النظرة إلى المرأة العاملة ودورها في تحقيق التنمية للنوع غيرغير محددة الصياغات عامة و
 والشاهد على ذلك أن العديد من مجالات العمل التي كانت ،قتصادية والاجتماعية قد تغير عبر الزمنالا

مناطق عمل مخصصة للرجال فقط في وقت ما أصبحت الآن مفتوحة على مصراعيها أمام المرأة، وأن 
قد توصلت  و .مناصب إدارية معينة كانت حكرا على الرجال أصبح للمرأة العاملة فيها نصيب كبير

 فقد توصلت .العديد من نتائج الدارسات على تأكيد أثر نوع أو جنس الموظف على الالتزام التنظيمي
        إلى وجود ارتباط موجب فيما) Haller & Rosen Mayer)1971نتائج دراسة هالر وروزنماير

        ،)2(ة مستقرة وطويلةبين المرأة العاملة والالتزام التنظيمي شريطة تمتع تلك المرأة بعلاقة زوجي
خاصة فيما    )Andrisani & Shapiro)1978()3وعلى العكس جاءت نتائج دراسة اندرساني وشابيرو

يتعلق بتأثير الحالة الاجتماعية على اتجاهات المرأة العاملة نحو العمل حيث وجد أن المرأة غير 
  .ةالمتزوجة أكثر رضا وارتباطاً بوظيفتها من المرأة المتزوج

                                                           
 . 163ص   ، مرجع سبق ذكرهزايد ، عادل محمد ، 1

2 Haller . M. & Rosenmayer .O., “The  Pluiridimensionality of Work Commitment “, 
Human Relations , Vol.(24), 1971, p.p. 501-518 . 
3 Andrisani . P.J. & Shapiro .M.B. “Woman’s Attitudes toward their Jobs : Some 
Longitudinal Data on National Sample“, Personal Psychology, Vol.(31), 1978,  p.p. 115-134. 
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وعلى الرغم من أن بعض الباحثين يرى أن النوع أو الجنس لا علاقة له بالاستقرار والالتزام 
التنظيمي، لأن طبيعة ومستوى وعلاقات وظروف كل وظيفة هي المؤشر الأساسي في مستويات الالتزام 

 للمرأة ارتفع معدل والاستقرار التنظيمي، إلا أن عدداً من الباحثين يؤكد أنه كلما ارتفع التأهيل العلمي
  )1(.الالتزام التنظيمي لديها

  

  :العلميالمؤهل * 
وعلى صعيد العلاقة بين المؤهل العلمي ومستوى الالتزام التنظيمي لدى الفرد فقد تباينت نتائج 
الدراسات، وان كانت غالبية النتائج تميل إلى تأكيد الارتباط السالب فيما بين التأهيل العلمي للموظف 

لتزامه التنظيمي، وذلك نتيجة لأسباب عديدة يرجع معظمها لارتفاع معدلات توقعات وطموحات ومعدل ا
الفرد المؤهل وسعيه المستمر لتحقيق عائد مادي ومعنوي أفضل، علاوة على تزايد الخيارات والبدائل 

دل عمر الفرد الوظيفية أمام الفرد كلما ارتفع تأهيله العلمي، في حين وجد العتيبي أنه كلما ارتفع مع
  )2(.وارتفع تأهيله العلمي، ارتفع معدل التزامه التنظيمي

  

  :المستوى الوظيفي للفرد* 
  

نظيمي فقد تباينت نتائج أما بالنسبة للعلاقة بين المستوى الوظيفي للفرد ومستوى التزامه الت
،  3 المستوى الوظيفي لهمتوسط الالتزام للفرد والعتيبي وجود علاقة ايجابية بين وجد فبينما ،  الدراسات

               أنه كلما ارتفع، إذ )4(وسط الالتزام للفرد والمستوى الوظيفي لهالفضلي علاقة سلبية بين مت أكد
         الموظف يكتشف مع تقدمههو أن ،ولعل السبب في ذلك،  المركز الوظيفي للفرد، تراجع متوسط التزامه

عايير ربما لا تتصف بالموضوعية خاصة فيما يتعلق بنظام الترقية  وجود م،في المراكز الوظيفية
 مدير  وتزدادا الأمور تعقيداً بالنسبة لشاغلي المواقع القيادية بدرجة .  لمراكز أعلى وتوزيع المكافآت

             حيث يكاد يكون الطريق شبه مغلق أمام العديد من هؤلاء نتيجة وجود معايير أخرى ، إدارة
                                                           

  .82 ، ص مرجع سبق ذكرهالفضلي ، فضل صباح ،  1
 .83المرجع نفسه ، ص  2
  .97العتيبي، سعود محمد، السواط، طلق عوض االله ، مرجع سبق ذكره ،ص  3
  .84 ،  ص مرجع سبق ذكرهالفضلي ، فضل صباح ،  4
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 خاصة على مستوى وكيل وزارة مما يتوقع أن ينعكس ،لاقة لها بجودة الأداء لشغل المواقع الأعلىلا ع
   .سلباً على اتجاهاتهم نحو العمل و التنظيم

  
  :التنظيمي أثار الالتزام :سابعاً

  
 ما  أحياناً  إذاسلبيةو  ، عموماً إلى نتائج ايجابيةللمنظمة يؤديلالتزام التنظيمي ايمكن القول أن 

  :وصل درجة المبالغة ، و يمكن ايجاز هذه الأثار على النحو التالي 
  :الايجابية الاثار -أ

 الأمر الذي ينعكس على رضاه الوظيفي ويجعله ،تعزيز رغبة الفرد في الاستمرار في العمل 
فيسعى جاهداً لتحقيق هذه الأهداف وقد اعتبر الرضا  ،يعتبرها اهدافه المنظمة وأهدافيتبنى 

   . 1عاملاً هاماً في تطور الالتزام التنظيمي خاصة في المراحل الأولى من التوظيفوظيفي ال
 مما يؤدي إلى ، المزايا التي يحصل عليهانتيجة المنافعخلق حالة من الرضا النفسي للفرد  

 .2 امتداد هذا التأثير إلى علاقاته العائلية وضمان استقرارها و توازنها

 والعمل ،الانتظام في العمل واستقرار العمالة و،تماسكهاماعات وزيادة درجة فعالية الج 
   .بروح الفريق

ن زيادة الجهد والطاقة المبذولة، مما يؤثر على انخفاض تكلفة العمل،  وانخفاض معدل دورا 
الازدهار  وزيادة الإنتاجية وتحقيق النمو و،اللامبالاةالعمل ونسبة الغياب والتأخير و

 3.للمنظمة

   :ر السلبية الآثا-ب
   .سيطرة هموم العمل على تفكير الفرد خارج أوقات العمل، والعزلة الاجتماعية

  
أثر تلك العلاقة على  و،العدالة التنظيمية بين متغيري الالتزام التنظيمي ولأهمية العلاقةنظراً و

 ومراحل ونظريات،  اً وأبعاداً وأشكالاً مفهوم، العدالة التنظيميةفلعلّ تناول ،المجتمعالفرد والمؤسسة و
القيادي على النمط د علاقة أثر المتغيرات الشخصية وتكاملها في تحدييؤدي إلى وضوح الرؤية و

  .الشعور بالعدالة التنظيمية وهو ما سيتم تناوله في المبحث الرابعالالتزام التنظيمي و
                                                           

 . 20 صمرجع سبق ذكره ، العتيبي، سعود محمد، والسواط، طلق عوض االله،  1
 . 77 ، ص مرجع سبق ذكرهضلي ، فضل صباح ،الف 2
 .24-23ص ص   مرجع سبق ذكره ،خطاب، عايدة سيد،  3
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  
 التي انبثقت عن عقيدة الإسلام في مجتمع الإسلام، فلجميع العدل أو العدالة هي واحدة من القيم

كمتم بين الناس أن وإذا ح ":الناس في مجتمع الإسلام حق العدالة وحق الاطمئنان إليها، عملاً بقوله تعالى
كرة العدل مبدءاً وتنمية لها وقد دعا الإسلام إلى عدالة اجتماعية شاملة ترسيخاً لف. 1"تحكموا بالعدل

م يقوم على الوحدة  ومجتمع الإسلاصالح مجتمع عليها كل، لأن العدل هو أهم الدعائم التي يقوم سلوكاً
  .الآخرةبين العبادة والمعاملة والقيم الاقتصادية والقيم المعنوية، والدنيا و

  
، فلا يمكن لأي تخطيط الغائي لأي تجمعات بشرية متوازنةالهدف والعدالة هي المطلب النهائي و

 الاقتصادي يتخطى هذا المبدأ في أبعاده السياسية أو الثقافية أو الاجتماعي أو تكتيك أنراتيجية أو أو است
  .إسلامياً أمراً مرفوضاً ظرف يعد عن هذا المبدأ تحت أي أن الإعراضكما 

  
  وفَّرها الإسلاموقيمها التيوقد تنبه علماء الاجتماع منذ زمن طويل إلى أهمية مبادئ العدالة 

 الذي دفع علماء الإدارة الأمر، قاً لرضى الأفراد العاملين فيها  وتحقيللمنظمات، المميز أساساً للأداء
م العدالة كاختيارات التوظيف، الحديثة إلى تركيز اهتمامهم على الكثير من الظواهر المتعلقة بمفهو

هيكل الاجتماعي  المكونات الأساسية للأدى بهم إلى اعتبار العدالة التنظيمية أحد و ، 2" الأجور المتكافئةو
، يؤدي غيابه إلى قيمة اجتماعية ونمطاً اجتماعياًَ"  حيث تعتبر العدالة التنظيمية )3("و النفسي للمنظمة

 إذ أن إدراك العاملين لعدم توافر العدالة يؤدي بهم إلى ة تهدد المؤسسة والفرد معاًمخاطر جسيم
، إضافة لاء للمنظمة والنية في تركها، وزيادة معدل دوران العملة سلبية، كنقص الوممارسات سلوكي

والعدالة التنظيمية ترتبط بشكل جوهري بقيم .  4" نحو المؤسسة أو قادتهاالانتقام الموجهةإلى سلوكيات 
                                                           

  .58 ، آية  سورة النساءالقرآن الكريم  ، 1
   .71 ص مرجع سبق ذكره ،العجمي ، راشد شبيب ،  2

3 Miles ,A.J.,” The cumulative Effects of Justice Perceptions”, The Journal of Applied 
Management, Vol.(2),No(1),2000 ,p.12. 
4 Goldman ,B .M.,” Toward and understanding of Employment Discrimination Claiming : 
An Integrating of Organizational Justice and Social information Processing Theories “, 
Personnel Psychology , Vol. (54) , 2001, p.p 105-137. 
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العاملين وعلاقاتهم الاجتماعية، وهي تؤثر بشكل مباشر على دوافع العاملين وجهودهم، الأمر الذي أدى 
   .)1("لإنساني في المنظمات لفترة طويلةتبارها إحدى أهم نظريات السلوك اإلى اع

 
  
 الحاجة إلى التخلي عن :أبرزهايعود الاهتمام بالعدالة التنظيمية إلى العديد من الأسباب و

 وتبني العاملين،السياسات التنظيمية الهدامة القائمة على البيروقراطية ومشاعر الظلم و التهديد لدى 
لية التنظيمية والفعا يكفل الاستمراريةالدعم التنظيمي بما  أخرى تتسم بالعدالة التنظيمية وات أخلاقيةسياس

كما يعود الاهتمام بالعدالة التنظيمية إلى وجود تحد في السعي لتقليل أو منع السلوكيات في الأجل البعيد 
  . )2(العدالة التنظيميةالمعادية للمجتمع الصادرة عن الموظفين الناتجة أساساً عن غياب 

  
 فإنه من المنطقي أن تجرى الكثير من التنظيمية، لموضوع العدالة المتزايدة،ونظراً للأهمية 

 المنظمات،الإنسانية لفهم سلوك الأفراد داخل بيق نظريات العدالة الاجتماعية والمحاولات الجادة لتط
اتها نجاحاً محدوداً لتفسير الكثير من صور ولعل من الجدير بالذكر أن هذه المحاولات واجهت في بداي

 إلاّ أن استمرار المحاولات في السنوات الأخيرة حول وصف دور العدالة في التنظيمي،السلوك 
، الذي )3(القرن العشرين  شهد عقد التسعينيات منلذا، التنظيميةالمنظمات أدى إلى ظهور مفهوم العدالة 

 بعد أن باتت الموارد البشرية التنظيمية، اهتماماً متصاعداً بالعدالة لمية،العاتميز بتسارع وتيرة التغيرات 
  .المادي إلى الشعور بالاكتفاء النفسي و أكثر احتياجاً–التي تعتبر أهم الأصول في المنظمات 

  
 المساواة يعدان من أعم المفاهيم المكونة للركيزة القيمية في الإدارة ورغم أن مفهومي العدالة و

ب بصورة واسعة على الأبحاث الغربية الخاصة بالعدالة التنظيمية انص فإن اهتمام الدراسات والحكومية،
وإذا كانت أدبيات إدارة الأعمال في العالم .  )4(، مقابل اهتمام أقل في القطاع الحكوميالقطاع الخاص

 فإن واقع أدبيات الحكومي،ع الغربي لم تعط متغير العدالة التنظيمية ما يستحقه من بحث في القطا
                                                           

 .8-3، ص مرجع سبق ذكره زايد ، عادل محمد ،  1
، القاهرة ، جامعة عين شمس ، كلية  " دراسة تطبيقية: تحليل أبعاد العدالة التنظيمية " عواد ، عمرو محمد أحمد ،  2

 .12 ، ص 2003التجارة ، مجلة البحوث الإدارية ، يناير 
3  Niehoff, B. & Moorman , R, Op. Cit., p.p. 527-556. 
4Adam. G. Al-Otaibi, “The influence of Organizational Justice on Employee Attitudes in 
Public Organizational State of Kuwait ", Journal of Administrative Science , University of 
Kuwait , Vol.(10), No.(3) , 2003, p.p. 343-362. 
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 مما يحتم ضرورة الاهتمام ،)1(الإدارة الحكومية في العالم العربي أيضاً لم يبتعد كثيراً عن تلك الحالة
 خاصة التنظيمي،الجدي بالعدالة التنظيمية باعتبارها أحد المتغيرات التي تُؤثِّر تأثيراً جوهرياً في السلوك 

قد أثبتت وجود عدة سلبيات في القطاعات الحكومية العربية ناتجة عن  )2(لعربية من الدراسات اأن العديد
 ولعلّ من أبرز تلك السلبيات ارتفاع معدلات الإجازات ةتراجع درجة الإحساس بالعدالة التنظيمي

  .تراجع مستويات الالتزام التنظيميالمرضية و
 
اضطلعت بمسؤولية النهوض بخطة الوزارات الفلسطينية التي تُعد مؤسسات حديثة النشأة و

 هي أحوج ما تكون إلى تحقيق العدالة التنظيمية لأنها التحديات،السلطة الفلسطينية وواجهت العديد من 
  .المستقلةالسبيل الوحيد إلى تنمية الالتزام التنظيمي لتوجيه الجهود نحو التحرر وبناء الدولة الفلسطينية 

  
  
  
  
   
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                           
و الديموغرافية في  العلاقة بين العدالة التنظيمية وبعض المتغيرات التنظيمية " ،العنزي ،عوض،فضلالفضلي ، 1

 .44ص ،   2007، يناير ) 1( ،عدد ) 14(، المجلة العربية للعلوم الإدارية ، مجلد الأجهزة الحكومية في دولة الكويت
  .45 نفسه ، ص المرجع   2



 145

  :)1(ل العد:أولاً 

  :العدل  مفهوم-1
والعدل مصدر للعدالة والاعتدال والاستقامة، وهو الميل إلى . العدل اسم من أسماء االله الحسنى

ويعني الاسم الذي لا يفعل إلاّ ما ". العادل"في صورة المصدر بدلاً من الاسم " العدل"ويأتي اسم . الحق
وفي هذا إشارة واضحة . قامت السماوات والأرضبالعدل . ينبغي له فعله وما يليق به سبحانه وتعالى

  .إلى أن اختلال العلاقة بين الأركان الأساسية للكون تؤدي حتما إلى استحالة انتظام الكون
  

وتعكس ". اللطيف"ويليه اسم " الحكم"، اسم في ترتيب أسماء االله الحسنى" عدلال"ويسبق اسم 
فالحكم الذي لا .  حكمة بالغة في وصف معنى ومفهوم العدالةثلاثية أسماء االله الحسنى متتالية بهذا الشكل

وفي ذلك إشارة واضحة إلى . مرد لقضائه ولا معقب على حكمه لابد أن تكون صفته الأساسية العدالة
فهو الذي لطفت أفعاله وحسنت، أو الذي " اللطيف"أما اسم . وجوب تحقيق العدالة من خلال حكم عادل

عليم بخوافي الأمور ودقائقها، أو البر بعباده الذي يلطف بهم من حيث لا يعلمون  أو ال،لا تدركه الحواس
 وبنظرة فاحصة إلى أسماء االله الحسنى السابقة نجد أنها تجسد ويهيئ مصالحهم من حيث لا يحتسبون

  .خصائص أساسية ومتصلة للعدالة وهي الحكم العدل اللطيف

  
  :)2( كلمة العدل في القرآن الكريم-2

  
مرتين، " اعدلوا"مرة في القرآن الكريم، كما وردت في صيغة الأمر ) 13" (عدلٌ"ت كلمة ورد

 كذلك وردت كلمة واحدة،فوردت مرة " عدلَ"أما . خمس مرات" يعدلون"وفي صيغة المضارع للجمع 
" دلاًع"وردت مرة واحدة، و" فعدلك"مرة واحدة، أما " لأعدل"أربع مرات، في حين وردت كلمة " تعدلوا"

مرة في ) 28( أن عدد مرات ورود الكلمة وفعلها ومصدرها ومشتقاتها وبذلك يتضح. مرة واحدة أيضا
  .القرآن الكريم

  

  
                                                           

  .51،  ص ) ت.د(، طبعة دار الشعب، آن الكريم معجم القرعبد الباقي، محمد فؤاد، 1
 .52 ، ص المرجع نفسه 2
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  :التنظيمية مفهوم العدالة :ثانياً
 الأثر الذي يمكن أن يحدثه شعور وذلك لأهمية نسبي،العدالة التنظيمية ظاهرة تنظيمية و مفهوم 

 أن يؤدي إلى تراجع مستويات الأداء والذي يمكن. دم العدالة في مكان العملالعاملين بالعدالة أو ع
 وهي أحد المتغيرات التنظيمية المهمة المؤثرة الإدارية،التنظيمي مهما بلغت قوة سائر عناصر العملية 

 ففي الحالات التي  على أداء المنظمة من جانب أخرعلى كفاءة الأداء الوظيفي للعاملين من جانب و
زداد فيها شعور العاملين بعدم العدالة يترتب العديد من النتائج السلبية كانخفاض الرضا الوظيفي وتدني ي

 إضافة إلى انخفاض الأداء الوظيفي بصفة ،سلوكيات المواطنة التنظيمية وانخفاض الالتزام التنظيمي
ة دة ثقتهم في إدارة المنظمة وزياد فإن ارتفاع إحساس العاملين بالعدالة يؤدي إلى زيالذلك،وخلافاً . عامة

حقوقهم وما يعنيه ذلك من ارتقاء سلوكيات الأفراد بعد الاطمئنان إلى قناعتهم بإمكانية الحصول على 
         )1(لعدالة ومن ثم الوثوق في المنظمةسيادة ا

  
 الأسلوب الطريقة التي يحكم من خلالها الفرد على عدالة"ويمكن تعريف العدالة التنظيمية بأنها 

كما يمكن تعريف العدالة ، )2("الذي يستخدمه المدير في التعامل معه على المستويين الوظيفي والإنساني
الطريقة التي تعكس عدالة المخرجات وعدالة الإجراءات المستخدمة في توزيع تلك "التنظيمية بأنها 

ا الشخصي للأفراد مات وتحقيق الرض وتعتبر العدالة مطلباً أساسياً للأداء الفعال بالمنظ)3(المخرجات
 فقد أولى العديد من أصحاب نظريات الإدارة الحديثة أهمية كبيرة للمعاملة العادلة وحل العاملين فيها
اك العاملين  وتركز العدالة التنظيمية على مدى إدرمشاركة في صنع القرار الديمقراطيالشكاوى وال

  . للمعاملة العادلة في وظائفهم وتأثير ذلك على العديد من المخرجات التنظيمية
  

 في ضوء ما يدركه العامل من نزاهة وموضوعية والعدالة التنظيمية مفهوم نسبي يتحدد
ن الموظفيأحد   بمعنى آخر فإن الإجراء التنظيمي الذي قد يدركه)4(داخل المنظمةالمخرجات والإجراءات 

                                                           
 .12، صمرجع سبق ذكره زايد ، عادل محمد ،  1

 

2 Greenberg, J., Op. Cit , p.p.399 - 432. 
3 Farh, J. "Imputes for actions: A cultural analysis of justice and organizational 
citizenship", Administrative Science Quarterly, Vol.(15), 1997, p.32. 
 

4 Saal, F. E.,and Moore, S. C.,” Perception of promotion fairness and promotion  
candidates qualification " , Journal of Applied Psychology , Vol.(78), 1983, p.p, 105-110. 
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 قد يدركه )الترقية على أساس الجدارة وليس الأقدمية مثلاً( وغير موضوعي على أنه إجراء متحيز
ويعكس هذا الفكر مفهوم   عالية من الموضوعية وعدم التحيزموظف آخر على أنه إجراء يتميز بدرجة

 من ابتهم للعديدحساسية العدالة الذي يأخذ في الحسبان الفروق الفردية والنفسية للعاملين ومدى استج
 ولذلك فمن الطبيعي أن تتباين ردود أفعال الأفراد بشأن إدراك العدالة أو المواقف وللقرارات التنظيمية

  .  يختلفون فيما بينهم في مدى حساسيتهم للعدالةأن الأفراد أي ،معدمها، وذلك نظرا لاختلاف تفضيلاته
 
 التنظيمية يرجع إلى حقيقة أن تلك العدالة هي أحد عليه يمكن القول، إن الاهتمام بمفهوم العدالةو

ب وعلى أداء المنظمة المتغيرات التنظيمية المهمة المؤثرة على كفاءة الأداء الوظيفي للعاملين من جان
 وحتى يصبح مكون العدالة فعالاً فلابد أن تسعى إدارة المنظمة لإقرارها في كافة مجالات من جانب آخر

جالات العدالة التنظيمية لتشمل كافة جوانب الحياة التنظيمية مثل قرارات التعيين وتتعدد م.  )1(العمل
والتدريب وتقييم الأداء والترقية وإنهاء خدمات العاملين وتوزيع أعباء العمل ووضع جداول العمل 
وتخصيص مساحات المكاتب في مكان العمل وما إلى غير ذلك من إجراءات تنظيمية تخص العاملين 

  .مباشر أو غير مباشربشكل 
  

  

  :التنظيمية أبعاد العدالة :ثالثاً
، ورغم إمكانية  رغم أن مفهوم العدالة التنظيمية مفهوم إداري عام ينطبق على المنظمات

تعامل الالتعامل معه على أنه مفهوم أحادي البعد، إلاً أن طبيعة هذا المفهوم وأهميته تستدعي بالضرورة 
 يمكن تقسيم الأبعاد الأساسية لمفهوم العدالة إلى  وبشكل أكثر دقة ،الأبعاد، معه على أنه مفهوم ثلاثي

  )2(:ثلاثة أبعاد هي
   )Distributive Justice ( : عدالة التوزيع-1

   )Procedural Justice ( : عدالة الإجراءات-2

  ) Interactional Justice  ( : عدالة التعامل-3
  
  

                                                           
1 Greenberg, J., Op .Cit .,  p.p. 433 . 
2 Niehoff , B., & Moorman, R., Op .Cit .,   p.p.547 - 557.  
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  )Distributive Justice :(عدالة التوزيع  -1

أي أنها تتعلق بعدالة توزيع  المخرجات التي يحصل عليها الموظفعدالة "عدالة التوزيع هي 

وتتعلق عدالة التوزيع بالنتائج أو المخرجات التي يحصل عليها الفرد من وظيفته وخاصة .  )1(المكافآت
املين بعدالة التوزيع في  ويتحقق إحساس الع أو المزايا العينية أو الترقياتمخرجات توزيع الأجور

المنظمة عندما يشعر الفرد أن ما حصل عليه من مكافآت يتناسب مع ما بذل من جهد مقارنًا مع جهود 
  . زملائه

  
أن يخلق نوعا  جهد، بما بذلوه من ةمقارن حساس العاملين بعدم عدالة توزيع المكافآتلإ يمكنو

 ولفهم أثر عدالة )2( جهة أخرى والإدارة منعاملينين ال وب،عاملين من جهةمن التوتر في العلاقات بين ال
 الأهمية النسبية لقيم العمل تقدير يجب أفضل، بشكل  العاملين داخل المنظمةالعلاقات بينالتوزيع على 

 الإحساس نإ فلدى العاملين، تلك الأهمية زادتفإن  .العاملين من وجهة نظر الاقتصادية والاجتماعية
 فيها القيمأما في الحالات التي تطغى . سوف يكون له الأثر الأكبر على سلوكهمبعدالة التوزيع 

 في أقل أهمية سوف يكونالاجتماعية للعاملين على قيمهم الاقتصادية فإن الإحساس بعدالة التوزيع 
  )3(: أساسيين هماالتوزيع جانبين أن لعدالة يتضح عليه،و سلوكهمالتأثير على 

  .  ما يحصل عليه الفرد من مكافآتنأو مضموويعبر عن حجم ) وزيعاتهيكل الت(جانب مادي  

جانب اجتماعي ويعبر عن المعاملة الشخصية التي يعامل بها المدير الفرد الذي يحصل على  
 . المكافآت

  )Procedural Justice: ( عدالة الإجراءات-2

ة في تحديد المخرجات أو    هي قضايا العدالة المتعلقة بالطرق و الآليات و العمليات المستخدم
 التي تم من خلالها التوصل أي الطريقةالمحدد الأساسي لإدراك العاملين للعدالة التنظيمية "وهي )4(النتائج

                                                           
1 Williams, S., Pitre, R. and Zainuba, M., "Justice and organizational citizenship 
behavior intentions: fair rewards versus fair treatment",The Journal of Social 
Psychology ,Vol.( 42) , 2002, p.p. 1 - 33. 
 

2 Organ, D. W., “The motivational basis of organizational citizenship behavior”, Research 
in Organizational Behavior, Vol.(12), 1990, p.p. 43 - 72. 
3 Greenberg, J., Op. Cit , p. 436 . 
4 Folger, R. and Cropanzano , R. “Organizational Justice and Human Resources Management “ , 
Thousand Oaks , Sage , 1998 , p.26. 
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 فعندما يجري العاملون تقييما لعدالة القرارات الصادرة )1("إلى مضمون ونوعية قرار توزيع المخرجات
الأداء الذي تم ل من المخرجات الناتجة أي ما إذا كان تقييم عن الإدارة، فإن تركيزهم ينصب على ك

   .التقييموعلى كيفية اتخاذ القرار أي ما المعايير المستخدمة في عملية تحديده عادلاً، 
  

إحساس العاملين بعدالة الإجراءات التي استخدمت في " لمدى اعدالة الإجراءات انعكاسوتمثل 

 التوزيع أيضا مدى إدراك أو إحساس العاملين بأن الإجراءات وتعكس عدالة، 2 "تحديد المخرجات
المتبعة بواسطة المنظمة في تحديد من يستحق المكافآت هي إجراءات عادلة وهي تعكس في نفس الوقت 

ويتحقق هذا النوع من . التصور الذهني لعدالة الإجراءات المتبعة في اتخاذ القرارات التي تمس الفرد
  .ح للموظف فرصة مناقشة الأسس والقواعد التي سوف يتم على أساسها تقييم أدائهالعدالة عندما يتا

  
 جرى الإجراءات التي أي الإجراءات الرسمية العادلة" الإجراءات بأنها تعريف عدالة مكنوي

تصميمها لزيادة المشاركة في اتخاذ القرارات أو السعي من خلال تبني إجراءات معينة لتقليل الانحياز 

 ،وكذلك قدرة الموظف على تحدي الطعن في تقييمات الأداءاتخاذها، طاء في القرارات التي يتم والأخ

 ولذا فإن الإجراءات التنظيمية التي صممت .3 "الموظفين"إضافة إلى ثبات المعايير المستخدمة لتقييم 
  )4(: لها هذه الصفة إلا بشرطين همالن تتحقق وعادلة،لتكون موضوعية 

والثاني الذي يتأثر بتلك ، )الإدارة(الإجراءات التنظيمية فان الأول الذي يضع أن يتفق الطر 
  .  الأسس الموضوعية التي يتم بناء عليها صياغة تلك الإجراءاتى، عل)العاملين(الإجراءات 

بالمعلومات الكافية عن كيفية ) العاملين(أن يزود الطرف الثاني ) الإدارة(على الطرف الأول  
 . جراءاتتطبيق تلك الإ

  :  الإجراءات تشمل ثلاثة عناصر هيأن عدالةوبناء على ذلك يمكن القول 

  .القواعد والمعايير الرسمية للإجراءات .1
                                                           

دراسة تحليلية ميدانية في ضوء بعض النظريات السلوكية : محددات السلوك التطوعي في المنظمات العامة"خليفة، عبد اللطيف ، 1

 .15 - 9، ص ص  1997، ) 1(،عدد) 5(مجلد ، جامعة الكويت، المجلة العربية للعلوم الإدارية، " الحديثة
2 Moorman , R.H., Op. Cit , p.p.225.  
3  Greenberg, J., Op .Cit ., p.437. 
4 Kulik, C., "Justice in the work place: From theory to practice", Administrative 
Science Quarterly,  Book Review, Vol.( 2), 2001 , p.133.. 
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 .شرح الإجراءات وعملية صنع القرار .2

 . والأفراد الذين يتوقع أن يتأثروا بالقرار) متخذ القرار(التفاعل بين من يقوم بتطبيق القواعد  .3

 
ؤدي وجود فجوة بين الإجراءات التنظيمية الموضوعية وبين الممارسات ومن المتوقع أن ي

فإن مسئولية عاملين بفجوة العدالة الإجرائية، لذا   إلى تعميق إحساس الالإجراءات،الخاصة بتطبيق تلك 
 عن صياغة مسئولاً يكن غيرالذي وإن لم . ردم هذه الفجوة تقع إلى حد كبير على عاتق المدير المباشر

 يكمن مصدر عن وضع تلك الإجراءات موضع التنفيذ، وهنا المسئول، إلا أنه يبقى راءات التنظيميةالإج
  .إحساس العاملين بالعدالة التنظيمية أو عدم إحساسهم بها

  
 بين كل من عدالة التوزيع وعدالة ارتباطعلاقة إضافة إلى ما سبق يتضح جليا وجود 

قرارات التوزيع تمت   توزيع مرتبط إلى حد كبير بإحساسهم بأنإحساس العاملين بعدالة الو. الإجراءات
 تعكس إحساس العاملين بعدالة الإجراءات التي الإجراءات،فعدالة . طبقًا لطرق وقواعد إرشادية عادلة

 الإجرائية تشتمل على جانبين   ويلاحظ أن العدالةالنواتج،تتبع في اتخاذ القرارات المتصلة بتوزيع 
  )1(:هما

 هو الجانب الهيكلي الذي يعبر عن الإجراءات الرسمية للعدالة داخل المنظمة مثل :الأوللجانب ا* 
  .  الخ. .والترقيةإجراءات تقييم الأداء، تحديد الأجور، النقل 

 وذلك للعاملين، هو الجانب الاجتماعي الذي يعبر عن احترام متخذي القرارات :الثانيالجانب * 
  . وقد تم تسمية هذا الجانب عدالة التعاملات اتخاذ القراراتق إخبارهم بكيفيةعن طري

  
      ويعكس الجانب الأول أهمية وضع مجموعة من القواعد الواجب اتباعها عند اتخاذ 

ولقد تبارى الباحثون في تحديد الخصائص المميزة للجانب . القرارات الخاصة بتوزيع المخرجات
ر موضوعية تصف هذا الجانب وصفًا يساهم بشكل مباشر في الهيكلي بهدف  التوصل إلى أفضل معايي

                                                           
1 Greenberg, J., Op.Cit., p. 438 . 
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د المكونات الهيكلية التي يعتقد أنها تشكل القالب الذهني لإدراك يحدتم تو قد . تحقيق عدالة الإجراءات
   )1(:بمجموعة القواعد الإجرائية الآتية من خلال الوفاء أو الإخلال الأفراد لمعنى العدالة،

 ت إذا ما ظهر ما يبرر ذلك ويدعمهمعنى وجود فرص لتبديل وتعديل القراراب  :قاعدة الاستئناف*
ومثال ذلك أن يتم تعديل هيكل الأجور أو بعض بنوده في حالة ارتفاع الأسعار أو زيادة نسبة 

 .التضخم في الدولة

 .  المصادر وفقًا للمعايير الأخلاقية السائدةوجوب توزيع  :الأخلاقيةالقاعدة *

 وتشير هذه القرار لوجهات نظر أصحاب العلاقة اتخاذ استيعاب عمليةوجوب : ثيلقاعدة التم*
القاعدة إلى أهمية مشاركة العاملين في صياغة اللوائح أو مناقشة القرارات التنظيمية التي يمكن أن 

 . تؤثر عليهم

خاذ ات المصلحة الشخصية من التأثير على مجريات عملية وجوب تغليب: قاعدة عدم الانحياز*
 .، حيث إن تفضيل الصالح العام يمثل مرتكزا مهما من مرتكزات العدالة التنظيميةالقرار

وتعتبر الشفافية على معلومات صحيحة وسليمة ودقيقة  بناء اتخاذ القراراتوجوب : قاعدة الدقة*
من ظمة تحقيق درجة عالية والإفصاح من المبادئ المهمة التي يجب تفعليها إذا ما أرادت المن

 .العدالة

  الأفراد توزيع الجزاءات والمكافآت على جميع انسجام إجراءات وجوب :الانسجامقاعدة * 
  

ويلاحظ أن هذه القواعد لا تتمتع بأوزان متساوية في أغلب الأحوال، بل إن الأفراد يميلون 
  اقترحتم ذا ل  .تضيات المواقفقبصورة انتقائية إلى تفضيل قواعد معينة دون الأخرى وذلك وفقا لم

  )2(: مجموعة أخرى من الخصائص المميزة للإجراءات الهيكلية أهمها
 . اعتبار وتقدير وجهة نظر الموظف 

 . تجنب التحيز الشخصي 
                                                           

1 leventhal, G. S., "What should be done with equity theory ?New Approaches to 
the Study of Fairness in Social Relationships", New York, Plenum , 1980, p.p.27- 
55.  
2 Folger, R.&Bies,R. J., "Managerial Responsibilities and Procedural Justice", ,The 
Employee Responsibilities and Rights Journal,   Vol.  ( 2) , 1989,p.p. 79 - 90. 
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 . تطبيق متناسق للمعايير على الجميع 

  . إعطاء الموظف القدر المناسب من المعلومات المفسرة لقرار 
  )1(:هي ات المؤثرة على عدالة الإجراءات مجموعة إضافية من المكونوقد تم تحديد 

 . ثبات الإجراءات 

 . عدم التحيز 

 . دقة الإجراءات 

 . صحة الإجراءات 

 . اواقعية الإجراءات وأخلاقياته 

 
وبرغم الاختلاف الظاهري بين المجموعات السابقة من المعايير إلاّ أنها تؤكد حقيقة أن الاهتمام 

، وأن تحقيق واحدة )عدالة التوزيع( لا يقل أهمية عن تحديد النتائج ،)الإجراءاتعدالة (بتحديد الوسائل 
 .منهما لا يغني عن تحقيق الأخرى

 

  )Interactional Justice (:التعامل عدالة 3-

 تمثل كما. تمثل عدالة التعامل ثاني مكونات عدالة الإجراءات وثالث مكونات العدالة التنظيمية
دة المعاملة الشخصية التي يحصل عليها من صانعي القرارات عند معتقدات أو أفكار الفرد بشأن جو

 تمثِّل عدالة المعاملة التي يحظى بها الموظف لدى تنفيذ الإجراءات الرسمية كما .  )2(وضع الإجراءات

         وفي حالات كثيرة يمكن أن تؤثِّر الطريقة التي يعامل بها.  )3(أو في تفسير هذه الإجراءات
 على إحساسه بالعدالة التنظيمية وعلى إحساسه بالتعامل -ند تنفيذ إجراء تنظيمي معين ع- الموظف 

 لذا  فإن عدالة التعامل الأحكام الخاصة بعدالة الإجراءاتالعادل بين الأشخاص، أو قد يؤثر كلاهما على 
 مثلاً، كما أنها تعكس جودة العلاقات الشخصية بين الرئيس المباشر والعاملين خلال عملية تقييم الأداء

                                                           
1 Niehoff , B., & Moorman, R. Op .Cit., p.p.547 - 557.  
2 Bies ,R.J.and Moag , J.S., “Interactional Justice :Communication Criteria for Fairness” , 
Greenwich , JAI Press ,1986 , p.44. 
3 Greenberg, J., Op.Cit., p. 439 . 
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تعكس مقدار الاحترام ودماثة الخلق التي يبديها الرئيس المباشر عند إخطار الموظف بالكيفية التي اتخذ 
  .بها القرار
 

 عندما يلقاها الفردمدى إحساس العاملين بعدالة المعاملة التي  أيضا، عدالة التعاملوتعكس 

هي  و.و معرفته بأسباب تطبيق تلك الإجراءات أ في المنظمةتطبق عليه بعض الإجراءات الرسمية

تتعلق بجودة المعاملة بين الفرد ومتخذ القرار، وتعكس درجة تطبيق الإجراءات الرسمية بصورة 

  )2(: هماالتعامل جانبينوتتضمن عدالة . )1(صحيحة
 .معاملة الأفراد بواسطة الرؤساء 

 فالتبرير المقبول أو المنطقي الذي ،هاتقديم شرح مناسب للقرارات إلى الأفراد الذين يتأثرون ب 
 .العاملينتقدمه المنظمة بشأن قراراتها يؤدي إلى إدراك أعلى للعدالة من جانب 

 
 إضافة ،ولا شك أن الأبعاد السابقة مجتمعة تساعد بشكل كبير على تفهم طبيعة عدالة التعامل 

 . لعدالة التنظيمية في أبعادها الثلاثةإلى أنها تلقي الضوء على تأثير القيادة الإدارية على تحقيق ا
 

   نظريات العدالة التنظيمية :رابعاً 
  )3(:تنظيمية بالاعتماد على بعدين هماتصنيف نظريات العدالة اليمكن 

   ):Reactive- Proactive Dimension( الفعل المسبق –بُعد رد الفعل  -1
 التنظيمية،روف عدم العدالة تركز نظريات رد الفعل على محاولات الأفراد الهروب من ظ

 أما نظريات الفعل التنظيميةوبعبارة أخرى تختبر هذه النظريات ردود فعل الأفراد لمدركات عدم العدالة 
م المسبق فتركز على السلوكيات المصممة أو الموجهة لتحقيق العدالة التنظيمية أو تجنب ظروف عد

  . العدالة التنظيمية في المستقبل
   ):Content – Process Dimension(  العمليات –وى  بُعد المحت-2

                                                           
1 Tyler, T. R., and Bies,R.J.,"Beyond formal procedures: The interpersonal content of 
procedural justice. In J. S. Caroll (eds.) ". Applied Social Psychological and Organization 
Setting. Hills Dale, Lawrence, Eilbaum, 1990, pp. 77 - 98. 
 

2Bies, R. L. and Shapior, D. L., "Voice and justification: Their influence on procedural fairness 
judgments", Academy of Management Journal, Vol.( 31),No.( 4) , 1988 ,  p.p.676 - 685. 
 

3 Greenberg , J., “Taxonomy of Organizational Justice Theories “ , Academy of 
Management Review , Vol. (12) No .(1) ,1987,pp.9-22. 
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ذي يفرق بين الأحكام الصادرة وبين تم تطوير هذا البعد بالاعتماد على المنظور القانوني ال
بعبارة خرجات أو النتائج ذاتها وولذا فإن نظريات المحتوى تركز على المطريقة صدور هذه الأحكام، 

كيفية تحديد أما نظريات العمليات فتركز على العدالة التوزيعية، نظريات تهتم ب فإن هذه الأخرى،
ذ القرارات التنظيمية ، بمعنى أنها تركز على الإجراءات المستخدمة في اتخاالمخرجات أو النتائج

  .ية أي أنها تهتم بالعدالة الإجرائوتنفيذها
  

  :  كما يليقسمين  إلى ومن منظور بعدي العدالة التنظيمية يمكن تصنيف نظريات تلك العدالة
  .نظريات العدالة التوزيعية  .1
 .نظريات العدالة الإجرائية  .2

  :وفيما يلي شرح لهذه النظريات            
 )  Distributive Justice Theory( :التوزيعية نظريات العدالة - 1

د  ونظريات محتوى رالفعل، يتم تصنيف نظريات العدالة التوزيعية إلى نظريات محتوى رد 
   :التالي وذلك على النحو المسبق،الفعل 

  : نظريات محتوى رد الفعل  1-1
  :تشتمل هذه النظريات على أربع نظريات فرعية  هي 

  .  نظرية العدالة - 1
  . نظرية التبادل الاجتماعي - 2
  .  نظرية حساسية العدالة- 3
  . نظرية الحرمان النسبي - 4

   :) Equity theory(نظرية العدالة   1- 1- 1
 Cognitive(اللاانسجام الإدراكي  نظرية التنافر أو) Adams )1( )1963خدم أدمزاست

Dissonance Theory(، حيث تؤكد هذه النظرية أن الفرد يعاني من العدالة، أساساً لنظرية 
                                                           

1 Adams, J.S. ,"Toward an Understanding of Inequity" , Journal of Abnormal and Social 
psychology,  Vol.(67) , 1963,p.p.422-436. 
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ر التاريخية تمثل نظرية العدالة الجذو و.توقعاتهاللاانسجام الإدراكي عندما تخرج الأحداث عن نطاق 
  )1( :ذه النظرية على الفرضين التاليينوقد بنى أدمز هالتنظيمية للعدالة 

 أي المرجعيةأن الأفراد يكونون دائماً في حالة مستمرة من المقارنات الاجتماعية مع الجماعات   -  أ
أن الفرد يقيس بشكل مستمر نسبة مخرجاته المدركة إلى مدخلاته المدركة مع مقارنة هذه النسبة 

 وقد عرف ادمز المخرجات على أنها الامتيازات التي يحصل المرجعيص بالنسبة الخاصة بالشخ
جتماعي مثل النقود والمكافآت وزيادة السلطة وتحسن المركز الاجتماعي عليها الفرد في التبادل الا

 أما المدخلات فهي الصفات أو الخصائص التي يمتلكها الفرد ح والتقدير ومهام العمل الشيقةالمدو
  .ارة، الجهد والدافع المهالخبرة،، حالة الاجتماعية، التعليمر، المثل العم

 وبعبارة أخرى فإن الاستجابات لظروف عدم اساً بواسطة مدركات عدم العدالة إن الفرد مدفوع أس  -  ب
 حيث تخلق ظروف عدم العدالة نوعين مختلفين من ردود العدالة، منها لظروفالعدالة أكثر فعالية 
 :هماالفعل الاجتماعي 

 أو أن نسبة مخرجاته تقل عن كبيرة، مدخلاته تفوق مخرجاته بدرجة الفرد أن إذا أدرك :الغضب* 
  .المرجعيالنسبة الخاصة بالشخص 

 إذا أدرك الفرد أن مخرجاته تفوق مدخلاته بدرجة كبيرة أو أن نسبة مخرجاته :بالذنبالشعور * 
   .المرجعيإلى مدخلاته تفوق النسبة الخاصة بالشخص 

  :) Social Exchange Theory( نظرية التبادل الاجتماعي  2- 1- 1

  )2(: بالاعتماد على الفرضين التالييننظريته ) Blau )1964 وضع بلو
تفاعل أو ، فان البشر في حالة ق اجتماعي لا يمكنه العيش بمفردهطالما أن الإنسان هو مخلو  -  أ

جد في شكلها البسيط بين طرفين ن، وعند النظر لعلاقة التبادل الاجتماعي تبادل اجتماعي مستمر
 وبعبارة أخرى فإن الطرف الأول يحصل على فوائد من الطرف أنها علاقة أخذ وعطاء متبادل

مدخلات الطرف ( خر مقابل التزامات يتم تقديمها للطرف الآ) مخرجات الطرف الأول( الآخر
لة أو عدم عدالة وبناء على ذلك يقارن كل طرف مدخلاته مع مخرجاته لتحديد عدا )الأول 
 .الاجتماعيالتبادل 

  
                                                           

1 Adams, J.S., Ibid , p.p. 267-299 .  
 
 

2 Blau, P.M.,” Exchange and Power in Social  life”, Wiley ,1994., p.p. 88 – 98. 
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ده على إدراك العدالة في  عندما يدرك الفرد عدم العدالة فإنه يكون مدفوعاً للقيام بعمل ما يساع- ب
 فإنه يكون في وضع استقرار من زاوية التبادل عدالة، أما إذا كان الفرد في حالة الموقف

 .رضابالالاجتماعي و ليس مدفوعاً لأي عمل لأنه يشعر 

  
  
  ): Equity Sensitivity Theory( نظرية حساسية العدالة 3- 1- 1

 بدراسة )1979(Greenberg )1(التبادل الاجتماعي قام جرينبرجلاختبار نظريتي العادلة و
 البروتستانتية،مدركات العدالة التوزيعية لمجموعة من الأفراد الذين يؤمنون بشدة بالأخلاق أو القيم 

هؤلاء فتراضات الخاصة بنظريتي العدالة و التبادل الاجتماعي لا تنطبق على فتوصل إلى أن الا
بعبارة أخرى فإن هؤلاء الأفراد لا يأخذون في اعتبارهم مفهوم المقارنات الاجتماعية  و.الأفراد

ئد في  كما أنهم على استعداد لتقديم التزامات تفوق ما يحصلون عليه من فواالمرجعية،بالجماعات 
 )Huseman)1987 2 وبالاعتماد على نتائج هذه الدراسة قدم هيوسمانلتبادل الاجتماعيعلاقات ا

 من ، حيث يرى الباحثون أنه يمكن تصنيف الأفراد إلى ثلاث فئاتنظوراً جديداً للعدالة التوزيعيةم
  :زاوية الحساسية للعدالة، هي

  ) : Equity Sensitive Person (الشخص الحساس للعدالة  -  أ
 الاجتماعي،التبادل دالة لافتراضات نظريتي العدالة والذي يخضع في تقييمه للعهو الشخص 

 لذا فإذا أدرك هذا الشخص الاجتماعي، العدالة في التبادل باستمرار لتحقيقحيث يسعى هذا الشخص 
  :فإنه يتحرك في أحد الاتجاهين هماظروف عدم العدالة 

  .بالغضبر زيادة مخرجاته أو تخفيض مدخلاته في حالة الشعو 
 .بالذنبتخفيض مخرجاته أو زيادة مدخلاته في حالة الشعور  

  ): Benevolent Person (الشخص الخيري -  ب
                                                           

1 Greenberg, J.,”A Reexamination of Equity Theory in Social Exchange “, Journal of 
Applied Psychology ,  Vol.(64), No.(1), 1979,p.p.146-154. 
2  Huseman, A.P. et al., "An Introduction to Sensitivity Theory", Personnel psychology , Vol.(40), 
1987, p.p.749-761. 
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، عندما تزيد مدخلاته عن مخرجاته عند المقارنة بالعدالة فقطهو الشخص الذي يشعر 
 المزيد من يسعى دائماً لتقديم  والحياة، لذا فإنه يقبل نصيبه من المرجعية، الاجتماعية بالجماعة

  .ائد في علاقات التبادل الاجتماعيالالتزامات للغير بحيث تفوق ما يحصل عليه  من فو
  ): Entitled Person ( الشخص غير الخيري- ج

، عندما تزيد مخرجاته عن مدخلاته عند المقارنة لذي يشعر بالعدالة فقطهو الشخص ا
، ويسعى دائماً لحصول على المزيد به من الحياةذا فإنه لا يقبل نصي لالمرجعية، الاجتماعية بالجماعة

  . التبادل الاجتماعيفي علاقاتمن الفوائد من الغير تفوق ما يقدمه لهم من التزامات 
   ): Relative Deprivation Theory( نظرية الحرمان النسبي 4- 1-1

 Adamsأن نظرية الحرمان تتشابه مع نظرية العدالة ) Martin 1 1981 (قرر مارتن
باعتبار  أن النظريتين تفترضان قيام الفرد بشكل مستمر، بقياس نسبة مخرجاته ) 1963,1965(

لمرجعي لتقييم ،  مع مقارنة هذه النسبة مع النسبة الخاصة بالشخص امدخلاته المدركةالمدركة الى 
ى عدم العدالة ، حيث يواجه الفرد مشاعر الحرمان عندما تشير المقارنة الاجتماعية إلالعدالة التوزيعية

  .في توزيع المكافآت
ل أحد إلى أن نظرية العدالة تمث) Crobsy)1984  2 فقد أشارت دراسة غروبسيذلك،ورغم 

  )3(:بين نوعين أساسين للحرمان النسبي، حيث قام بالتمييز محوري نظري الحرمان النسبي
  ) :Individual Egocentric Deprivation(الحرمان الذاتي الفردي   -  أ

 و تعبر نظرية العدالة عن هذا النوع من الأفراد،ي يعتمد على المقارنات الفردية بين و الذ
 .الحرمان النسبي 

 ) : Group based Fraternal Deprivation(الحرمان الجماعي  -  ب

يركز هذا النوع على عدم التساوي الدائم بين  والجماعات،الذي يعتمد على المقارنات بين و
 نسبة المديرين إلى العاملين في كل :مثلعتماد على مؤشرات توزيعية متعددة الجماعات المختلفة بالا

 وبناء على .المختلفة ونصيب كل جماعة من الموارد جماعة، ونسبة الذكور إلى الإناث في كل جماعة،
                                                           

1 Martin ,J., "Relative Deprivation: A Theory of Distributive Injustice for an Erea of shrinking 
Resources", Research in Organizational Behavior, Vol.(3), 1981, p.p. 53 -107. 
2 Crosby ,F. ,"Relative  Deprivation in  Organizational Settings", Research in Organizational 
Behavior , Vol.(6) , 1984,  p.p. 51-93,  
3 Ibid , p.p. 51-93. 
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هذه المؤشرات يبني كل فرد معتقدات بشأن عدالة أو عدم عدالة التوزيعات التي تحصل عليها الجماعة 
  .إليها ينتمي التي

إلى أنه في  ظروف معينة ، فإن أعضاء ) 1Martin )1993دراسة مارتنوقد أشارت 
 خاصة هؤلاء الذين لا تتناسب طريقة تفكيرهم وطموحاتهم مع –الجماعة المحرومة أو الأقل مكانة 

لة ،  سوف يقارنون أنفسهم مع أعضاء الجماعات الأعلى في  المنز–مراكزهم الاجتماعية المنخفضة 
محصلة هي زيادة لذا  فإن نتائج المقارنة الاجتماعية غالباً ما تكون غير مرضية أو غير  عادلة ، و ال

ولذا ، فقد أكدت هذه الدراسة ضرورة الاهتمام بوجهات نظر أعضاء هذه الجماعات الحرمان الجماعي 
 .المحرومة في بحوث العدالة التوزيعية 

نظرية :اسيتين هما تمل هذه النظريات على نظريتين أستش : نظريات محتوى الفعل المسبق 1-2
على أن النظريتين ) Greenberg )2( )1987  جرينبيرج يؤكدية العدالة و، ونظرية دافعتقييم العدالة

وفيما .  تتنبآن بكيفية توزيع المكافآت في الوظائف أو المواقف المختلفة  على اختلاف مضامينهما –
 :النظريتينيلي شرح لهاتين 

                                              )Justice Judgment Theory( نظرية تقييم العدالة1- 2- 1

 أن مدركات التابعين للعدالة التوزيعية هي دالة في )1976 (Leventhal )3(يرى ليفنذال
ضرورة وجود إذ أن بعض القادة يرون . قرارات القادة لدرجة العدالة التوزيعية التي يجب إحداثها 

عدالة توزيعية لكن غير تامة ، على أساس أن الضغط البسيط الناتج عن نقص مدركات العدالة 
  .التوزيعية قد يدفع التابعين لبذل الجهد 

ثلاثة قواعد أو مبادئ رئيسية تحدد عدالة المخرجات ) Leventhal )4( ) 1980وقد ناقش 
   :هي

   )Contributions Rule: (قاعدة الإسهامات أو الجهد   -  أ

  .وتهدف إلى تحقيق مستويات إنتاجية مرتفعة ومعدلات أداء عالية                   
                                                           

1 Martin ,J., "Inequality, Distributive Injustice, and Organizational Illegitimacy", Social  
Psychology in Organizations, Vol.(2), 1993,p.p.296 -321.   
2 Greenberg , J., “Taxonomy of Organizational Justice Theories “ , Academy of 
Management Review , Vol .(12) No .(1) , 1987 ,pp.9-22. 
 

3 Leventhal, G.S.” Fairness in Social Relationships”, General Learning Press, Morristown, 
New Jersey,  1976, p.p.211-239 . 
4 Leventhal , G.S, 1980,  Op .Cit., p.p.27-55. 
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  Needs Rule : قاعدة الحاجات أو الاحتياجات -  ب

  .وتهدف إلى الحفاظ على الانسجام أو التوافق بين أعضاء الجماعة           

  

   )Justice Motive Theory (:العدالة نظرية دافعية 2- 2- 1

، أن تعظيم )1976( Leventhal)2(خلافاً لآراء ليفنذال) Lerner)1() 1977يقترح ليرنر 
مدركات التابعين للعدالة التوزيعية كفيل بخفض درجات الضغط التي يتعرضون لها ، ومن ثم دفعهم 

  .لبذل المزيد من الجهد 
  :لمكافآت هي لتوزيع المخرجات أو اأربع طرق) Leventhal )1982وقد طور ليفنذال  

  Competition Allocationالتوزيع التنافسي بالاعتماد على نتائج الأداء   -  أ

 .  Stable Allocation التوزيع المتوازن بالاعتماد على الإسهامات  -  ب

  . Equal Allocation التوزيع المتساوي بغض  النظر عن نتائج أو الإسهامات - ج

  .Marxian Allocationات  التوزيع الماركسي بالاعتماد على الاحتياج- د
 طريقة مثلى للتوزيع ، فاختيار الطريقة  أنه لا توجد) Lerner3)1982 ويضيف ليرنر

ثقافة المجتمع وحجم المخرجات أو المكافآت و الهدف : المناسبة يتوقف على المتغيرات الموقفية مثل 
  .المراد تحقيقه من عملية التوزيع 

  : نظريات العدالة الإجرائية - 2

نظريات عمليات رد الفعل و نظريات عمليات الفعل : م  تصنيف العدالة الإجرائية إلى يت
  :المسبق ، وذلك على النحو التالي 

  : نظريات عمليات رد الفعل   1- 2
                                                           

1 Lerner, M.J. " The Justice Motive: Some Hypotheses as to its Origins and Forms", 
Journal of Personality , Vol.(45), No.(1), 1977 , p.p. 1-52. 
2 Leventhal, G.S., 1980 , Op .Cit., p.p.211-239 . 
 

3  Lerner, M.J., Op. Cit ., p.p. 121-145 . 
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 ج أولي لنظريات عمليات رد الفعل في مجال العدالة الإجرائية بمثابة نموذ1تعتبر هذه النظرية
تضمن نمطين من مدخلات ، وهي تهاراد لإجراءات حل المشاكل أو علاجلأنها تُقيم ردود فعل الأف

    : هماالقرار، 
رأيه يشير إلى قدرة الفرد على التعبير عن : ) Process Control(التحكم في العملية  -أ 
)Voice (اكل خلال مرحلة العمليات التي يتضمنها علاج المش) مرحلة ما قبل صدور القرار(.  

يشير إلى قدرة الفرد على الاختيار : ) Decision Control(لقرارالتحكم في ا -ب
)Choice (رار الصادر أي أن يكون له كلمة أو تأثير في الق) مرحلة صدور القرار(.  

  

  

  :نظرية عمليات الفعل المسبق   2- 2
بمثابة نموذج أولي  )Leventhal2 )1980  التي صممها ليفنذالتعتبر نظرية تفضيل التوزيع

 ونظرية تفضيل العدالة،وتعد هذه النظرية نتيجة لنظرية تقييم . ات عمليات الفعل المسبق لنظري
وتؤكد هذه النظرية أن إجراءات ن ارتباطها بالعدالة التوزيعية التوزيع ترتبط بالعدالة الإجرائية أكثر م

ن من شانها تحقيق  إذا كا،)الأفراديؤيدها أو يفضلها ( توزيع المخرجات أو المكافآت تكون إيجابية 
  .عامة ومن هذه الأهداف شعورهم بالعدالة و الإنصاف بصفة أهدافهم،

وقد حددت هذه النظرية سبع مكونات للإجراءات التوزيعية التي يمكن أن تؤدي إلى تحقيق 
  :هي وهذه المكونات العدالة،

  .القرارالاختيار الجيد لمراكز صناعة   -  أ

 .القرار عملية صناعة تعريف هيكل  -  ب

   .المكافآت تحديد القواعد الأساسية اللازمة لتقييم وجهات نظر مستقبلي المخرجات أو - ج

 تحديد أدوات وقائية لعرض ومراقبة سلوكيات كل من القائمين بتوزيع المخرجات أو المكافآت           - د
  .و المستقبلين لها 

  .عليهم وصدى القرارات العاملين، جمع المعلومات عن ردود فعل - ه
                                                           

1  Thibaut ,J.W . and Walker, L., Op .Cit., p.128 
 

2  Leventhal, G.S.,1980, Op .Cit ., p.p.211-239 . 
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  .التوزيعات وضع الإجراءات التي تكفل تخفيض عدم رضا العاملين عن - و

  .عدالتها وضع الآليات اللازمة لتغيير الإجراءات التوزيعية إذا اتضح عدم - ز
كما طورت نظرية تفضيل التوزيع ست قواعد لتقييم عدالة الإجراءات التوزيعية ، حيث أن 

ات ، عدم التحيز ، الدقة أو الانضباط ، القابلية للتصحيح الثب :الإجراء العادل يجب أن يتسم بما يلي 
          عند الخطأ ، توضيح اهتمامات جميع الأطراف ، التوافق مع المعايير الفردية أو الجماعية للقيم

  . الأخلاق و
 البحوث أن) Folger & Cropanzano1( )1998وقد أكدت دراسة فولجر و كروبانزانو 

          الست السابقة للإجراءات العادلة ، حيث أنها طبقت في العديد من المواقفأثبتت أهمية القواعد
  .والوظائف 

 )2( :هماأن عدالة التعامل تحتوي على مكونين ) Chan) 2000ويؤكد شان 

 وتشير إلى المعاملة العادلة باحترام ):Interpersonal Sensitivity (الحساسية الشخصية  -  أ
  .لمرؤوسينلوأدب من جانب الرؤساء 

 وتشير ):Explanations or Social Accounting( التفسيرات أو المحاسبة الاجتماعية -  ب
 مكافآت غير مناسبة يتم  مخرجات أوأيإلى قيام المنظمة بتقديم تفسيرات منطقية للعاملين بشأن 

 .توزيعها

              ببعديها ثلاثة نماذج لشرح العدالة الإجرائية )Tyler &Lind)1992ليند  طور تايلرووقد
  )3(:النماذجو فيما يلي شرح لهذه ) . عدالة التعامل الإجراءات الرسمية العادلة ، و(

" سمى يطلق على هذا النموذج أيضاً م):Self –Interest Model (نموذج المصلحة الذاتية - أ
ذج ما  حيث يقترح هذا النمو،) Instrumental Perspective(منظور الوسائل أو الأدوات 

  :يلي

  .العادلة إن الإجراءات تستخدم كوسائل أو أدوات لتحقيق التوزيعات - 
                                                           

1 Folger, R. and Cropanzano , R., Op. Cit., p.84. 
2 Chan ,M., Op. Cit. ,p.p. 68 -88. 
3 Tyler , T.R. and Lind, E.A. " A Relational Model of Authority in Groups". Advances in 
Experimental Social Psychology , Vol.(25), 1992,  p.p. 151-191. 
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 لأنه مهتم بتعظيم ،)الاختيارالقدرة على (  عندما يعمل الفرد بمفرده فإنه يبحث عن التحكم في القرار - 
ن يتعاون أما عندما يحتاج الفرد لأعليها، مصلحته الذاتية في شكل المخرجات أو المكافآت التي يحصل 

القدرة على (القرار إلى التحكم في العملية  التركيز على التحكم في يتحول منمع الآخرين فإن الاهتمام 
  .الآخرينلأن ما يهم الفرد هو الشعور بأن لرأيه صدى كآراء ) التعبير عن الرأي

لى  تم تطوير هذا النموذج بالاعتماد ع):Group Value Model(الجماعية نموذج القيم  - ب
 و .القرارات حيث يفسر هذا النموذج تأثير التعبير في مرحلة ما قبل صدور الجماعي،مفاهيم التماثل 

 فإذا نظر أعضاء الجماعة الأداء، في إجراءاتها يتحكمانيؤكد هذا النموذج أن التماثل مع الجماعة و 
نهم من المشاركة في عمليات  أي أنها تسمح لهم بالتعبير عن آرائهم أو تمكعادلة،للإجراءات على أنها 

 لأن وظيفة التعبير عن القيم تعزز الانتماء إلى فيها، فإنهم يعظمون من قيمة عضويتهم الجماعة،
  .التنظيم

 Relational Model of Authority in(الجماعات  نموذج علاقات السلطة في - ج
Groups:(لطة وتؤثِّر في مدركات  ويناقش هذا النموذج ثلاثة مفاهيم مرتبطة بعلاقات الس

   :هي المفاهيم الإجرائية وهذهالمرؤوسين للعدالة 

 فإذا كان القائد للسلطة، و تقاس بمستوى عدالة القائد كحامل ):Trust( الثقة في السلطة 
يتصرف بعدالة و يأخذ في الاعتبار حاجات المرؤوسين و آراءهم فإنه يصبح شخصية موثوقة 

  .نظرهمفي 

 على عدم تحيز القائد يتم من خلال اتخاذه إن الحكم أي ):Neutrality(  عدم التحيز 
  وعدم التفرقة بين المرؤوسين في المعاملة الحقائق،لقرارات محايدة بالاعتماد على 

تعتمد على التاريخ السابق للقائد،  وهي ):Standing( المكانة أو السمعة الحسنة للقائد 
 احترام لباقة مع عاملهم باهتمام ومرؤوسيه كلماة القائد في نظر التي من شأنها تعزيز مكانو

 .حقوقهم

 

   نماذج العدالة التنظيمية :خامساً

هناك نموذجان يشرحان التأثيرات الجوهرية لبعدي العدالة التنظيمية في ردود فعل العاملين داخل 
  :هما المنظمة،
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  كونوفسكي و فولجردراسةقترحت حيث ا: )Two Factor Model( النموذج ثنائي العوامل - 1

Konovsky and Folger)1()1991( ًأن لكل بعد من بعدي العدالة التنظيمية تأثيرات مختلفة اعتمادا 
 وذلك من خلال ارتباط العدالة الإجرائية بدرجة اكبر مع التقييمات الأكثر ،القانونيةعلى الدراسات 

في حين أن العدالة التوزيعية ارتبطت بدرجة اكبر  القضائي،مثل تقييم مدى عدالة النظام ،عمومية 
   .الخاصةبالتقييمات على المستوى الشخصي مثل رضا المحكوم عليهم عن أحكام القضاة في القضايا 

 إمكانية تأثير كل بعد من بعدي )2(جويفترض النموذ ):Additive Model(  النموذج الإضافي - 2
 وقد أكدت بعض الدراسات ستوى الشخصي والمستوى التنظيميلمالعدالة التنظيمية في التقييمات على ا

  .  العدالة في المنظماتأن هذا النموذج هو الأكثر ملاءمة لقضايا

   :التنظيمية أهمية العدالة :سادساً

 وذلك على التنظيمية،أثبتت نظريات العدالة التنظيمية خطورة غياب أي بعد من أبعاد العدالة 
  :النحو التالي

 توصلت الدراسات إلى أن انخفاض مدركات العاملين لهذا البعد :التوزيعيةة لبُعد العدالة بالنسب - 1
، انخفاض مستوى جودة )3( انخفاض مستوى الأداء الوظيفي:مثليمكن أن يسبب النتائج السلبية 

  .)5(، ضعف المواطنة التنظيمية)4(الأداء

 أن عمليات صنع القرارات غير العادلة  توصلت الدراسات إلى:الإجرائيةبالنسبة لبُعد العدالة  - 2
نقص الرضا ، و)6( انخفاض التقييم الكلي للمنظمة:مثلترتبط بالعديد من النتائج السلبية 

                                                           
1 Konovsky, M. and Folger, R. "The Effects of Procedural and Distributive Justice on 
Organizational Citizenship Behavior",  Employee  Responsibilities and Rights Journal, Vol.(4), 
No.(3),  1991, p.p.231 - 239 . 
2 Thibaut ,J.W. and Walker, L. Op .Cit. , p.p.73-76. 
3 Pfeffer, J. and Langton, N. , "The Effects of Wage Dispersion on Satisfaction, Productivity, and 
Working Collaboratively : Evidence from College and University Faculty", Administrative Science 
Quarterly ,Vol.(38),No.(3), 1993, p.p.382-407. 
 
[ 
 

4Cowherd, D.M. and Levine, D.I., "Product Quality and Pay Equity between Lower level 
Employees and Top Management :An Investigation of Distributive Justice Theory", 
Administrative Science Quarterly ,Vol.(37),No.(2) ,1992, p.p.302-320. 
5Netemeyer , R.G. et al., "An Investigation into the Antecedents of Organizational 
Citizenship Behaviors in a Personal Selling Context”,  Journal of Marketing ,Vol.(61),  
No.(1), 1997,p.p. 85 - 98. 
6 Cropanzano, R and Greenberg, J.” Progress in Organizational Justice: Tunneling through 
the maze , New York , 1997 , p.p.350-354. 
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ضعف ، و)3(انخفاض الأداء الوظيفي، و)2(انخفاض مستوى الالتزام التنظيمي، و)1(الوظيفي
 .)5(، وزيادة النزوع لترك العمل)4(المواطنة التنظيمية

ن عدم مراعاة الحساسية الشخصية  أ)6( فقد أشارت الدراساتلنسبة لبُعد عدالة التعاملأما با - 3
الاتجاهات وزيادة  التنظيمية،يترتب عليه نشأة الصراعات ) المكون الأول لعدالة التعامل(

 كما أكدت أن التوزيعات غير المواتية يتم استقبالها بشكل أفضل السلبية نحو المنظمة والعمل،
لثاني لعدالة المكون ا(رات منطقية لها من قبل المنظمة نب العاملين عند تقديم تفسيمن جا
 .)التعامل

  
المرتكزات التي تؤدي بها إلى تحقيق لى تعزيز الأسس و لحاجة الوزارات الفلسطينية إونظراً

طبيق  توظيف الإطار النظري العلمي في التبمكان، فإن من الأهمية المنشودة،الأهداف الوطنية 
 نتائج علمية قد تشكل وذلك من أجل الوصول إلى، نية في قطاع غزة الميداني على الوزارات الفلسطي

  . اللاحقة  الثلاثة في الفصولتناوله وهو ما سيتم القرار،سنداً هاماً لأصحاب 
                                                           

1 Folger, R. and Greenberg, J. "Procedural Justice: An Interpretive Analysis of Personnel 
Systems" ,Research in Personnel and Human Resource Management, Vol.(3), 1985,p.p. 141-
183. 
2Folger, R. and Konovsky , M. "Effects of Procedural and Distributive Justice on Reactions 
to Pay Raise Decisions", Academy  of Management Journal, Vol.(32), No.(1), 1989, p.p.231 - 
239 . 
3 Leung, K. et al. "Sympathy and Support for Industrial Actions: A Justice Analysis" . 
Journal of Applied Psychology  ,Vol.(78) , No.(5), 1993, p.p. 781 -787. 
4Organ, D.W. et al., Op .Cit. ,p.p. 705-721. 
5 Ibid , p.p.717. 
6Folger, R. and Cropanzano , R., Op .Cit. ,p.p. 134-135. 
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  منهجية الدراسة و إجراءاتها

و خصائص عينة الدراسة، ثم عرضاً ،  هامجتمعو يتناول هذا الفصل إيضاحاً لمنهج الدراسة
 ،ميدانياً الكيفية التي طبقت بها  و،)الإستبانة(و ثباتها تها التأكد من صدق أدا ولكيفية بناء أداة الدراسة،

  . لإحصائية التي استخدمت في تحليل البيانات الإحصائيةأساليب المعالجة او

  :  منهجية الدراسة :أولاً

 لكونه من أكثر المناهج استخداماً في لمنهج الوصفي التحليليتقوم هذه الدراسة أساساً، على ا
ب أسلو "  والذي يعرف بأنهلأنه يناسب الظاهرة موضع الدراسةدراسة الظواهر الاجتماعية والإنسانية و

يعبر عنها تعبيراً ع، و يهتم بوصفها وصفاً دقيقاً ويعتمد على دراسة الواقع أو الظاهرة كما هي في الواق
يوضح خصائصها، أما التعبير الكمي فيعطينا وصفً ، فالتعبير الكيفي يصف الظاهرة وكيفياً أو كمياً

 المختلفة الأخرى، فهو لا رقمياً يوضح مقدار هذه الظاهرة أو حجمها ودرجات ارتباطها مع الظواهر
لقائمة التحليل للوصول إلى حقائق عن الظروف ا بل يتعداه إلى التفسير ويقتصر على وصف الظاهرة
وتهدف هذه الدراسة إلى تحليل علاقة بعض المتغيرات الشخصية ، )1("من أجل تطويرها وتحسينها

 اللازمة منية،  وقد تم الحصول على البيانات  التنظيمي والشعور بالعدالة التنظيمموأنماط القيادة بالالتزا
 النتائج باستخدام البرنامج البيانات وتحليل تم تفريغخلال الاستبانات التي تم إعدادها لهذا الغرض، كما 

   .SPSSالإحصائي 

  :الدراسة مجتمع :ثانياً

من الفئات  ،في قطاع غزة دراسة بموظفي الوزارات الفلسطينية الست المختارة تمثّل مجتمع ال
وفئة رؤساء الشعب ،  وفئة رؤساء الاقسام  ،ن و المدراءالمدراء العامي، أي فئة  و الأولى والثانية العليا

  . الذين يقومون بوظائف إشرافية 

                                                           
 ، 1ط التوزيع،  دار أسامة للنشر و، الرياض، "مفهومه، أدواته، أساليبه: البحث العلمي" عبيدات، ذوقان و آخرون،  1

 . 247 ، ص 2003
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           مجتمع الدراسة على الفئات العليااقتصر فقد ،تعدد الوزاراتونظراً لكبر حجم المجتمع و
 و يبين .ست وزارات  المتمثلة في  العدد الأكبر من الموظفينالوزارات ذات في ،الثانيةوالأولى و

   .حجم مجتمع الدراسة لكل من الفئات الثلاث) 1(الجدول رقم 
  )1(جدول رقم 

   حسب كل فئة من الفئات الثلاث الوزارات المختارة يبين حجم مجتمع الدراسة في

  2007إحصائيات وزارة المالية لشهر مارس  : المصدر        

  

   عينة الدراسة :ثالثاً
اختيار عينة عشوائية طبقية من مجتمع الدراسة  والتي تضم اكبر ست وزارات فلسطينية   تم 

 12975من العدد الإجمالي البالغ % 6 أي ما نسبته . موظفا779ً وقد بلغ حجم العينة  ،في قطاع غزة 
 660داد  تم توزيع الاستبانات عليهم واستر، موظفا779ً مما يعني أن  حجم عينة الدراسة بلغ .موظفاً
 ، استبانات لعدم تحقيقها  الشروط المطلوبة للإجابة عليها8 وبعد تفحص الاستبانات استُبعدت .استبانه

حجم مجتمع وعينة ) 2(ويبين  جدول رقم .  استبانه652وبذلك يكون عدد الاستبانات الخاضعة للدراسة 
  .الدراسة

  
  
  
  

  اسم الوزارة
  عدد الموظفين في كل من الفئات

  )ليا و الأولى و الثانية الع(

  7796   التربية و التعليم العالي-1

  3563   الصحة-2

  520   المالية-3

  410   الزراعة -4

  357   الأوقاف -5

  329   الداخلية و الأمن الوطني-6

  12975  الإجمالي
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  )2(جدول رقم 

  حجم مجتمع  وعينة الدراسة

  رةاسم الوزا
لفئات لعدد الموظفين 

  لثانيةواالعليا و الأولى 

النسبة المئوية 

6%  

الاستبانات المرجعة 

  والخاضعة للتحليل

  374 468  7796  لعالياالتربية و التعليم - 1
  198 214  3563   الصحة- 2
  29 31  520   المالية- 3
  25 25  410   الزراعة- 4
  8 21  357   الأوقاف- 5
  18 20  329 يالوطن الأمن الداخلية و- 6

اًموظف  12975  الإجمالي   استبانه  652 779
 

  طرق جمع البيانات: رابعاً 
     تم الاعتماد في إعداد هذه الدراسة على جمع البيانات والمعلومات اللازمة من مصادر البيانات 

  :الأولية والثانوية كالتالي
    البيانات الأولية-1

  . ة للدراسة على استبانه أعدت خصيصاً لهذا الغرضتم  الاعتماد في جمع البيانات الأولي
   البيانات الثانوية-2

 والاعتماد على بعض المجال،تم الحصول عليها من خلال الإطلاع على الدراسات السابقة في هذا 
ة البحوث والمجلات العلمي كما تم الاعتماد على التقارير والكتب في توضيح بعض المفاهيم،

 إضافة إلى إحصائيات خاصة بعدد موظفي السلطة الوطنية الفلسطينية فة والإنترنتوالإحصاءات المختل
   .تم الحصول عليها من السيد وكيل وزارة المالية

 

 

  : أداة الدراسة : خامساً 
  لأهميته في تلبية أهداف ، على الأنماط القيادية في نموذج هيرسي و بلانشاردالدراسة     اعتمدت 

إذ يعد هذا النموذج أحد نماذج القيادة الموقفية الذي يرشد المديرين  إلى اختيار ،ه لها وملاءمت،الدراسة
        تنمية مهاراتهمة احتياجاتهم و وتلبي،النمط الأمثل في القيادة اعتماداً على نضج المرؤوسين
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 سي لنجاح  و التي تعتبر الشرط الأسا،النهوض بهم إلى مستوى  المشاركة في صنع القرار و تنفيذهو
كما أن هذا   . )1(أي مؤسسة   و نقطة البدء بتحقيق العدالة التنظيمية و الالتزام التنظيمي في المؤسسات

الذي يجعله  ي تعد مؤسسات حديثة النشأة الأمرالنموذج يفيد القيادات الإدارية في الوزارات الفلسطينية الت
              راسة أيضا نموذج جوردن وزملائه اعتمدت الد وصالحاً للتطبيق الميداني لهذه الدراسة

1980) Gordon et al.,  ( للالتزام التنظيمي الذي تم التعبير عنه من خلال أربع  مؤشرات هي
   )2(.الإيمان بالوزارة و المسؤولية ،الرغبة في العمل،الولاء:
  

ثة للعدالة التنظيمية أي العدالة  الثلاالأبعادأما فيما يتعلق بالعدالة التنظيمية فقد تم تحليل 
  :وعدالة التعامل على النحو التالي ،الإجراءاتعدالة  ،التوزيعية
 العدالة التوزيعية باستخدام مؤشر العدالة التوزيعية الذي قياس أبعاد تم :التوزيعيةالعدالة  -1  
 الفرد إدراكى  عبارات تقيم مد5 وهو مقياس مكون من ، )Price &Mueller)3() 1986 صممه 
 في ضوء المدخلات الوظيفية وعملية المقارنات ،)Pay Satisfaction(الأجر والمكافآت لعدالة 

التزام المنظمة بالوفاء بالعقد  كما تم قياس  ،الاجتماعية التي يجريها الفرد لتقييم العدالة التوزيعية

 ، )4() 1996(Rousseau من خلال مقياس)  Psychological Contract Fulfillment(النفسي 
بناها   ويتضمن  المعتقدات التي يت، عبارات  يعكس تقييم الفرد للمنظمة ككل4هو مقياس مكون من و

من )  Trust in Supervisor(قياس الثقة في المشرف التزاماتها  و تم الفرد بشأن عهود المنظمة و
تعكس تقييم  ن من عبارة واحدةوهو مقياس مكو، ) Roberts &O’Reilly )5( )1974مقياس خلال 

 .الفرد لحامل السلطة و هي المفهوم المقابل للثقة الإدارية

– Balkin and Gomezالإجراءات تم استخدام مقياس  بالنسبة لعدالة :الإجراءاتعدالة  -2

Mejia )6() 1990 (، تقيم خاصية المشاركة أو التحكم في عملية  عبارات 4 وهو مقياس مكون من
                                                           

 .49 - 48 ، ص  سبق ذكره مرجعزايد ، عادل محمد ،  1
2 Gordon , M.E.& Al.,”Commitment to the Union :Development Of A Measure  And An 
Examination Of its Correlates “, Journal of Applied Psychology , 1980 , p.65 .  
3 Price, J.L. and Mueller, C. W. “Handbook of Organizational Measurement  " ,           
Chicago : Pittman Press , 1986, p.p. 347 -350. 
4 Rousseau, D.M. "Psychological Contracts in Organizations",. Psychological Reports, Vol.(77), 
1996, p.p.412-419. 
5 Roberts, K.H. and O'Reilly, C.A. "Measuring Organizational Communication", Journal of 
Applied Psychological , Vol.(59), No.(2) , 1974, p.p. 321- 326. 
6Balkin, D.B. and Gomez-Mejia, L.R., "Matching Compensation and Organizational 

Strategies" , Strategic Management Journal, Vol.(11), 1990, p.p. 153-169. 
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تقيم  عبارات 6وهو مقياس مكون من ، )Spencer )1( )1986 كما تم استخدام مقياس. رارصنع الق

   .التظلماتية التحكم في القرار والشكاوي ومدى خاص
، ) Aquino2) 1995 فقد تم استخدام مقياس ،ما بالنسبة لعدالة التعاملأ : التعامل عدالة -3

              ما تم استخدام مقياس ك. ساسية الشخصية خاصية الح عبارات تقيم3هو مقياس مكون من و

 Folger&Konovsky)3() 1989 ( ، عبارات تقيم خاصية التفسيرات أو 5وهو مقياس مكون من 
  .المحاسبة الاجتماعية

          مستفيدة من الإطار النظري، الاستبانة أداة لجمع المعلومات الخاصة بالدراسةاعتمدت الدراسة  
  :مجالاتتقسيم الاستبانة إلى أربعة  تم  وقد ،ات الدراسات السابقة ذات الصلة بموضوع الدراسةاستبانو

  

:   فقرات وهي10 ويشتمل على الدراسة يتكون من البيانات الوظيفية والشخصية لعينة :الأولالمجال 
 عدد أفراد عية،الاجتما الحالة ، سنوات الخبرةد عد، الجنس، العمر، المؤهل العلمي،المسمى الوظيفي

  .التدريبية عدد الدورات ، نطاق الإشراف، الراتب،الأسرة
  

موزعة حسب  ، فقرة39 ويتكون من ، طبيعة النمط القيادي الإداري السائديتناول: المجال الثاني 
  :على الأنماط الأربعة ) Hersey &Blanchard)1984 نموذج هيرسي وبلانشارد 

  .)10- 1(النمط الإخباري من الفقرة  -1
 ) 20-11(النمط الإقناعي من الفقرة  -2

 ) 30-21(النمط المشارك من الفقرة  -3

 .)39-31(النمط التفويضي من الفقرة  -4

                ، اعتماداً على مقياس جوردن يتناول مستوى الالتزام التنظيمي: الثالث المجال 
1980) Gordon et al. (  ، هي،متغيرات فقرة موزعة على أربعة 28ويتكون من :  

  .)54 -40( و تتكون من الفقرة :الولاء -1
 ) 61 -55(من الفقرة  وتتكون :المسؤولية -2

                                                           
1Spencer, D.G. "Employee Voice and Employee Retention" . Academy of Management 
Journal,Vol.(29), No.(3) , 1986, p.p. 488 - 502.  
2Aquino, K. , "Relationships among Pay Inequity, Perceptions of Procedural Justice, and   
organizational citizenship “, Employee Responsibilities and rights journal ,Vol.(8), No.(1), 
1995 ,p.p. 21-33 
3 Folger, R. and Konovsky , M., Op .Cit .,  p.p. 115-130 . 
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 )64 - 62(تتكون من الفقرة  و:العملالرغبة في  -3

 .)67-65(تتكون من الفقرة  و:بالوزارةالإيمان  -4
 

ة الإجراءات و عدالة  أي عدالة التوزيع  وعدال،يتناول العدالة التنظيمية بأبعادها الثلاثة :الرابعالمجال 

  :موزعة كما يلي   فقرة28 ويتكون من ،التعامل
 : وتضم كلاً من ،عدالة التوزيع -1

 من الفقرة ، )Price &Mueller )1986 اعتماداً على مقياس: عدالة الأجر و المكافآت  -  أ
)68- 72( .  

 من ، )Rousseau) 1996 اعتماداً على مقياس :التزام المنظمة بالوفاء بالعقد النفسي  -  ب
 .)76 - 73( الفقرة 

  .)77 ( الفقرة،) Roberts &O’Reilly )1974اعتماداً على مقياس : الثقة في المشرف - ج
  : وتضم كلاً من ،عدالة الإجراءات -2

 Balkin and على مقياس اعتماداً: ) مرحلة ما قبل صدور  القرار(التحكم في العملية - أ

Gomez –Mejia ) 1990(، من الفقرة )81-78(.  
من ، )1986( Spencer اعتماداً على مقياس :)مرحلة اتخاذ القرار( التحكم في القرار- ب
   .)87- 82(الفقرة 

  : وتضم كلاً من ،عدالة التعامل -3
  . )90- 88(  من الفقرة ،) Aquino) 1995 اعتماداً على مقياس  : الحساسية الشخصية- أ

 Folger&Konovsky ى مقياساعتماداً عل: التفسيرات أو المحاسبة الاجتماعية - ب
  .)95 - 91(من الفقرة ،  ) 1989(

   
  :وقد كانت الإجابات على كل فقرة وفق مقياس ليكرت الخماسي كالتالي

  غير موافق تماما  غير موافق  محايد  موافق  موافق تماما  التصنيف
  1  2  3  4  5  النقاط
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  خصائص عينة الدراسة:سادساً
 :   بالنسبة لمتغير العمر  •

  )3(ل رقم جدو

 عينة الدراسة حسب متغير العمرتوزيع 

 النسبة المئوية العدد  العمر
  47.7 311  سنة 30 إلى اقل من 20من 
  29.0 189 سنة  40 إلى اقل من 30من 
  11.5  75   سنة50 إلى اقل من 40من 
  11.8  77   سنة فما فوق50من

  100.0 652  المجموع
 

 الى اقل 20(أن أعلى نسبة من أفراد العينة تقع في الفئة العمرية من ) 3 (يتضح من الجدول رقم

 في حين يقع اقلها في الفئة العمرية من ،من عينة الدراسة% 47.7و تمثِّل )  سنة 30من 

مما يعني أن الغالبية العظمى من  .من عينة الدراسة % 11.5وتمثل )  سنة50الى أقل من 40(

 .شبابأفراد العينة من جيل ال

 :بالنسبة لمتغير المؤهل العلمي  •
  )4(جدول رقم 

 توزيع عينة الدراسة حسب متغير المؤهل العلمي

 النسبة المئوية العدد  المؤهل العلمي
  24.2 158 ثانوية عامة             

  18.7 122  دبلوم         
  45.2 295  بكالوريوس          

  11.8  77  دراسات عليا           
  100.0 652  وعالمجم

ان اعلى نسبة من أفراد العينة هي لحملة البكالوريوس إذ بلغت ) 4(يتضح من الجدول رقم 

 ثم حملة الدبلوم بنسبة ،%24.2ملة الثانوية العامة بنسبة ح يليها في المرتبة الثانية ،45.2%

الدراسة إذ بلغت  أما حملة الدراسات العليا فقد كانوا يمثلون النسبة الأدنى من عينة ،18.7%

  .أن أعلى نسبة من أفراد العينة هي لحملة البكالوريوسوهذا يعني  .11.8%
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 :بالنسبة لمتغير الجنس •
  )5(جدول رقم 

 توزيع عينة الدراسة حسب متغير الجنس

 النسبة المئوية العدد  الجنس
  68.9 449  ذكر
  31.1 203  أنثى

  100.0 652 المجموع
 إذ بلغت نسبتهم ،أن الغالبية العظمى من عينة الدراسة هم من الذكور) 5(الجدول رقم يتضح من 

 .ضعفي عدد الإناث تقريباً

  

  :بالنسبة  لمتغير عدد سنوات الخبرة •
  )6(جدول رقم 

 توزيع عينة الدراسة حسب متغير عدد سنوات الخبرة

 النسبة المئوية العدد  عدد سنوات الخبرة
  34.8 227    سنوات  5أقل من 

  31.4 205 سنوات 10 إلى أقل من 5من  
  13.0  85سنة    15 إلى أقل من 10من 
  20.7 135   سنة فما فوق     15من

  100.0 652  المجموع

  
  

 سنوات، بينما بلغت أدنى 5هم ذوو خبرة أقل من %) 34.8(وهذا يعني أن أعلى نسبة للموظفين 

بمعنى أن الغالبية العظمى  . سنة15 إلى أقل من 10ممن لديهم خبرة من % ) 13(نسبة للموظفين  

  .من أفراد العينة قليلو الخبرة، وغير مؤهلين لقيادة العمل الجماعي وصنع القرار
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 :بالنسبة لمتغير الحالة الاجتماعية  •
  )7(جدول رقم 

 توزيع عينة الدراسة حسب متغير الحالة الاجتماعية
 

 
% 78.2أن الغالبية العظمى من عينة الدراسة التي بلغت نسبتها ) 7(يتضح من الجدول رقم 

و بالنظر إلى  . هم من المطلقين، %0.8ى نسبة من عينة الدراسة التي بلغت  و أدن،متزوجون

 بحكم ، و لديهم التزامات أُسرية،الحالة الاجتماعية يتضح أن الغالبية العظمى متزوجون

 ، و بالنظر إلى مفهوم الالتزامات الأُسرية في الأسرة مسؤولياتهم المادية لعدد أفراد الأسرة

حمل فيها الفرد المسؤوليات المادية لسائر أفراد الأسرة ، بغض النظر عن كونه الفلسطينية التي يت

   .متزوجاً أو أعزباً 
    
 :بالنسبة لمتغير عدد أفراد الأسرة *

  )8(جدول رقم 
 توزيع عينة الدراسة حسب متغير عدد أفراد الأسرة

 النسبة المئوية العدد عدد أفراد الأسرة
  33.6 198    أفراد 3- 1من 
  28.5 168    أفراد 5- 4من 
  18.0 106    أفراد7 - 6من 
  20.0 118 أفراد  فأكثر 8من 

  100.0 590  المجموع

أن جميع أفراد العينة لديهم التزامات أُسرية بحكم عدد ) 8(و الجدول رقم ) 7(يتضح من الجدول رقم 

   .أفراد الأسرة

 النسبة المئوية  العدد جتماعيةالحالة الا

  78.2 510  متزوج          
  19.3 126أعزب            
  1.7  11  أرمل            

  0.8  5  مطلق
 100.0 652  المجموع
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 : غير الراتببالنسبة لمت •
  )9(جدول رقم 

 الراتب توزيع عينة الدراسة حسب متغير

 النسبة المئوية العدد  الراتب
  56.2 366  شيكل2500 إلى  أقل من 1500من 
  30.8 201  شيكل3500 إلى أقل من  2500من 
  11.8  77  شيكل5000 إلى أقل من 3500من 
  1.2  8  فما فوقشيكل  5000 من

 100.0 652  المجموع

 % 56.2أن الغالبية العظمى من عينة الدراسة التي بلغت نسبتها ) 9(     يتضح من الجدول رقم 

 شيكل، و أن أدنى نسبة من عينة الدراسة التي بلغت 2500 إلى أقل من 1500تتراوح مرتباتهم بين 

البية العظمى من مما يشير ضمناً أن الغ.  شيكل فما فوق5000تتراوح مرتباتها من %  1.2

  هم رؤساء شعب ورؤساء أقسام )  وفقاً لقانون الخدمة المدنية(المبحوثين 

     

 :بالنسبة لمتغير عدد الموظفين الذين يتم الإشراف عليهم •
  )10(جدول رقم 

 توزيع عينة الدراسة حسب متغير عدد الموظفين الذين يتم الإشراف عليهم

 النسبة المئوية العدد معدد الموظفين الذين يتم الإشراف عليه

  72.9 412   موظفين5أقل من 
  9.2  52   موظفين10 إلى أقل من 5من 
  3.7  21   موظفا15ً إلى أقل من 10من 
  14.2  80   موظفاً فأكثر15من 

  100.0 565  المجموع
 

يشرفون  % 72.9أن الغالبية العظمى من عينة الدراسة التي بلغت ) 10(يتضح من الجدول رقم 

يشرفون على عدد % 3.7 موظفين، و أن أدنى نسبة من عينة الدراسة التي بلغت 5أقل من على 

وهذا يعني محدودية نطاق الإشراف لدى .  موظفا15ًإلى أقل من 10من الموظفين يتراوح ما بين 

 .الغالبية العظمى من عينة الدراسة
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 : بالنسبة لمتغير عدد الدورات التدريبية •
  )11(جدول رقم 

  ينة الدراسة حسب متغير عدد الدورات التدريبيةتوزيع ع

 النسبة المئوية العدد  عدد الدورات التدريبية

  16.0 108لم  أحصل على دورات 
  41.7 270   دورات    3- 1من

  15.9 103 دورات       6- 4من 
  26.4 171   دورات فاكثر7

 100.0 652  المجموع

 
يتراوح % 41.7أن الغالبية العظمى من عينة الدراسة التي بلغت ) 11(يتضح من الجدول رقم 

 دورات، و أن أدنى نسبة من عينة الدراسة التي بلغت 3-1عدد الدورات التي حصلوا عليها من 

دية القدرات وهذا يعني محدو.  دورات6-4يتراوح عدد الدورات التي حصلوا عليها من %  15.9

  .الوظيفية

  

  :وثباتها صدق الاستبانة :سابعاً
 الاستبانة للتأكد تقنين فقرات  تم وقد)1("يس الجانب الذي أعد من أجل قياسهالذي يق"الاختبار الصادق هو 

  :التاليمن صدق الاستبانة وثبات فقراتها على النحو 
 :ستبانة  بطريقتينلتأكد من صدق فقرات الاتم ا : صدق فقرات الاستبانة-أ

  :المحكمينصدق  )1
أعضاء من الهيئة التدريسية ) 6( الاستبانة على مجموعة من المحكمين تألفت من تم عرض

وقد . )2( الأزهرة التجارة بالجامعة الإسلامية وجامعةكلي:  في كل منالإدارة والإحصاءمتخصصين في 
بموافقة  وقد قبلت الاستبانة . لزم من حذف وتعديل وإجراء ما ي، لآراء السادة المحكِّمينتمت الاستجابة 

  . في صورته النهائية ويتم تطبيقه على العينة الاستطلاعيةليخرج الاختبار ، المحكِّمينلجنة
  
  

                                                           
، غزة "  مناهج البحث العلمي و التحليل الإحصائي  في العلوم الإدارية "الفرا ، ماجد محمد ،وإبراهيم ،  ، محمد مقداد 1

  . 140، ص 2004، 1، الجامعة الإسلامية ، ط
 .271 أنظر إلى الفهرس ، أسماء المحكّمين ، ص  2
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  : صدق الاتساق الداخلي لفقرات الاستبانة  )2
 الاختبار على عينة الدراسةمن خلال تطبيق فقرات الاتساق الداخلي التأكد من صدق تم 

 وذلك بحساب معاملات الارتباط بين كل فقرة والدرجة الكلية ، موظفا40ً، و البالغ عددها الاستطلاعية
معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الثاني ) 12(ويبين جدول رقم . للمجال التابع له

 دالة عند ،ت الارتباط المبينة، وأن معاملا والدرجة الكلية لفقراته) طبيعة النمط القيادي الإداري السائد(
 ودرجة 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة r المحسوبة اكبر من قيمة r، وأن قيمة  )0.05(مستوى دلالة 

  . وبذلك تعتبر فقرات المجال الثاني  صادقة لما وضعت لقياسه، 0.304  والتي تساوي 38حرية 
  

  )12(جدول رقم 
  والدرجة الكلية لفقراته)  طبيعة النمط القيادي الإداري السائد(رات المجال الثاني معاملات الارتباط بين كل فقرة من فق

  الفقرة  مسلسل
معامل 

  الارتباط
  مستوى المعنوية

1  
يتابع المدير سير العمل وفقاً للأنظمة والتعليمات ويحرص 

  .علي سير العمل الروتيني
0.487  0.001  

2  
ب ذلك من   العمل ويطلبشدة علي تنفيذيحرص المدير 

  .جميع المرؤوسين
0.651  0.000  

  0.000  0.784  .يتخذ المدير القرارات بمفرده دون استشارة  3
  0.009  0.408  .يقوم المدير بفرض أوامره علي المرؤوسين  4
  0.008  0.416  . بمعاقبة المقصرين في أداء العمليقوم المدير  5

  0.000  0.615  . المدير المرؤوسين في حل مشكلات العمللا يشرك  6

7  
يعتبر المدير الولاء له مقياسا لحصول المرؤوسين على 

  .الامتيازات المختلفة
0.560  0.000  

  0.000  0.560  . العملالتي يُؤدى بهايتحكم المدير في الطريقة   8

9  
 المرؤوسين أثناء  أداءيقوم المدير بالإشراف المباشر على 

  .العمل
0.349  0.030  

10  
اء المرؤوسين ويعتبر النقاش إهدارا يتجاهل المدير آر

  .للوقت
0.502  0.001  

11  
يؤكد المدير على ضرورة الإبداع في العمل مع المراعاة 

  الجادة لمعنويات المرؤوسين
0.873  0.000  

    0.304  تساوي 38 ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة rقيمة       
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  )12(تابع جدول رقم 

  والدرجة الكلية لفقراته)  لسائد اطبيعة النمط القيادي الإداري (ين كل فقرة من فقرات المجال الثاني معاملات الارتباط ب

  الفقرة  مسلسل
معامل 

  الارتباط
  مستوى المعنوية

12  
 التي سيصدرها هيتعرف المدير على ردود الفعل لقرارات

  حتى تكون أكثر قابلية لدى المرؤوسين
0.816  0.000  

13  
باستخدام أساليب متنوعة للثواب والعقاب يتسم المدير 

  حسب ما يقتضيه الوضع والظروف
0.685  0.000  

  0.000  0.883  يشجع المدير المرؤوسين على الإبداع في عملهم  14
  0.000  0.835  يراعي المدير الحزم والعدل في آن واحد أثناء القيام بالعمل  15

16  
اتجاهاتهم يتعرف المدير على ميول المرؤوسين ورغباتهم و

  التي تؤدي إلي تحسين مستوى الإنتاجية
0.860  0.000  

17  
يشجع المدير المرؤوسين علي تحسين أساليب العمل 

  وتنمية مهاراتهم الوظيفية وتطويرها
0.878  0.000  

  0.000  0.875   الجهود بين المرؤوسينيهتم المدير بتنسيق  18
  0.000  0.850  ل سبيل تطوير أساليب العميبدي المدير أراءه في  19

20  
يحرص المدير علي تحقيق أهداف الوزارة مع مراعاة 

  أهداف المرؤوسين واحتياجاتهم
0.839  0.000  

  0.000  0.901  يقوم المدير بتنمية علاقات طيبة مع المرؤوسين  21

22  
 مريح من بأهمية تحسين مناخ مقبوليؤمن المدير 

  .المرؤوسين ويسعى لذلك
0.864  0.000  

  0.000  0.802  .مشكلات المرؤوسينلمدير بحل يقوم ا  23
  0.000  0.883  .يسعى المدير إلي توفير احتياجات المرؤوسين  24
  0.000  0.690  . من خلال توفير احتياجاتهمنيسعى المدير لكسب المرؤوسي  25

26  
يتعامل المدير بمرونة مع الانظمة و التعليمات حرصاً على 

  .مصلحة المرؤوسين 
0.737  0.000  

  0.000  0.593   لا ينفرد المدير بنفسه في عملية صنع القرارات المهمة  27
  0.000  0.556   المدير في المناسبات الاجتماعية الخاصة بالمرؤوسينيشارك  28
  0.000  0.601   العملالمرؤوسين أثناء أداءيقوم المدير بالإشراف المباشر على   29

لمرؤوسين العاملين يحرص المدير علي بناء الثقة بينه وبين ا  30

  0.000  0.759  .معه

  0.304  تساوي 38 ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة rقيمة 
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  )12(تابع جدول رقم 

  والدرجة الكلية لفقراته)  لسائد اطبيعة النمط القيادي الإداري (معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الثاني 

  الفقرة  مسلسل
معامل 

  رتباطالا
  مستوى المعنوية

31  
 حرية اختيار بعض الأعمال التي نيترك المدير للمرؤوسي

  .يرغبون بها
0.543  0.000  

32  
 عند تأخرهم عن العمل أو  يتابع المدير المرؤوسين

إيمانا منه بأن المتابعة الدقيقة للمرؤوسين تشعرهم ،غيابهم

  .بأهمية عملهم

0.526  0.000  

33  
 بسير العمل ويمنح المرؤوسين الحرية  كثيراًيهتم المدير

  .في أداء العمل ثقة منه بآرائهم وقراراتهم
0.571  0.000  

34  
 الإدارية لجميع المرؤوسين المدير بعض سلطاتهيفوض 

  العاملين معه
0.337  0.039  

35  
 مرؤوسيه للتفرد بآرائهم الشخصية المدير فرصة لبعضيعطي 

  .لمواجهة المواقف المختلفة
0.407  0.010  

  0.002  0.492   للمرؤوسين لأداء عملهمالمدير بعض صلاحياتهيفوض   36

إيماناً  المرؤوسين المقصرين في أداء عملهم لا يحاسب المدير  37

  . نضجهم كفيل بمراجعة قصورهممنه بأن
0.469  0.002  

يتصف المدير بالايجابية عند مواجهة مشكلات العمل مع   38

  .المرؤوسين
0.671  0.000  

 للمرؤوسين حرية التصرف يفوض المدير بعض المهام ويترك  39

  .في التنفيذ
0.460  0.003  

    0.304  تساوي 38 ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة rقيمة        
  
  

مستوى الالتزام (معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الثالث ) 13(يبين جدول رقم 
، وأن )0.05(جة الكلية لفقراته،  وأن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى دلالة والدر) التنظيمي

  والتي تساوي 38 ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة r المحسوبة اكبر من قيمة rقيمة 
  . وبذلك تعتبر فقرات المجال الثالث  صادقة لما وضعت لقياسه، 0.304
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  )13(دول رقم ج

  والدرجة الكلية لفقراته)  مستوى الالتزام التنظيمي(ملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الثالث معا

  الفقرة  مسلسل
معامل 

  الارتباط
  مستوى المعنوية

  0.029  0.345  تشعر بالفخر والاعتزاز كونك أحد أفراد هذه الوزارة  40

ن عضوا في وفقاً لتوقعاتك وما تؤمن به يجعلك تخطط لأن تكو  41

  .وأن تعمل لصالحها، هذه الوزارة

0.442  0.004  

  0.040  0.326  .يعتبر وجود الموظف في هذه الوزارة مؤشراً لكفاءته  42
  0.014  0.386  .تعتبر مشاكل الوزارة هي مشاكلك الشخصيةً  43

رغبة قوية في الانتماء  لا تتوقع أن يمتلك زملاؤك في الوزارة  44

  .لها

0.407  0.009  

  0.002  0.472 . أكثر من مدرائهم بالرضا والأمانيشعر المرؤوسون في الوزارة  45
  0.000  0.583  .تشعر بضعف الولاء تجاه الوزارة  46
  0.004  0.444  .ثقتك بأغلب موظفي الوزارة ضعيفة  47
  0.000  0.608  .تتحدث بإطراء وإعجاب عن الوزارة لأصدقائك  48

  0.015  0.383  .ة بالانتماء إليهاتوفِّر الوزارة امتيازات كثير  49
  0.011  0.405  .قرار ارتباطك بهذه الوزارة صائباًكان   50
  0.000  0.626  .قيمك وقيم الوزارة هناك اختلاف بين  51
  0.001  0.507  .تخبر الآخرين أنك موظف في هذه الوزارةقلّما   52

  0.000  0.645  .لا يتطلب بقاؤك واستقرارك في الوزارة جهودا كبيرة  53

يحصل الموظفون على مكافآت مادية مجزية مقابل الجهود لا   54

  .المبذولة

0.328  0.041  

55  
فإن عليك تنفيذ ، بالرغم من عدم الرغبة في العمل بالوزارة

  .شروط الوظيفة وبنودها

0.652  0.000  

56  
كل موظف في الوزارة متابعة التزام الإدارة من مسؤولية 

  .بشروط الوظيفة وبنودها

0.652  0.000  

57  
 بالحصول على معلومات ذات كل موظف الاهتماممن واجب 

  .فائدة للوزارة

0.408  0.009  

58  
من خلال ، مساندة باقي أفراد الوزارةواجب كل موظف من 

  . والتظلماتتشجيعهم على تقديم الشكاوي

0.388  0.016  

  0.304  تساوي 38 ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة rقيمة 
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  )13(تابع جدول رقم 

  والدرجة الكلية لفقراته)  مستوى الالتزام التنظيمي(معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الثالث 

  الفقرة  مسلسل
معامل 

  الارتباط
  مستوى المعنوية

59  
واجب كل موظف التعرف على شروط الوظيفة وبنودها من 

  .بدقة

0.463  0.003  

60  
 كل موظف في الوزارة متابعة التزام سائر من مسؤولية

  .الموظفين بتنفيذ شروط الوظيفة وبنودها

0.359  0.025  

61  
يجب أن يضع كل موظف نصب عينيه أن الشكوى والتظلم 

  .يتطلبان وقتاً ومخاطرة

0.503  0.001  

  0.000  0.645  .ترغب في بذل جهود كبيرة  لإنجاح أهداف الوزارة  62

63  
ة في إحدى اللجان من أجل خدمة ترغب في المشارك

  .الوزارة

0.526  0.001  

64  
يراودك شعور بالأسى إذا ما سئلتَ عن دورك الوظيفي في 

  .الوزارة

0.381  0.015  

65  
  .إن ولاءك لمبدأ العمل وليس للوزارة

  

0.466  0.003  

66  
فإن مسألة انتسابك للوزارة ، طالما أنك تتمتع بعملك الحالي

  .لا يشكل أي أهمية

0.356  0.024  

67  
العمل في وزارات أخرى تؤدي عملاً يختلف عن بإمكانك 

  .عملك الحالي

0.340  0.032  

    0.304  تساوي 38 ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة rقيمة      
  
  

 )العدالة التنظيمية(معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الرابع ) 14(يبين جدول رقم 
، وكذلك )0.05(والدرجة الكلية لفقراته، كما يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى دلالة 

  والتي تساوي 38 ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة r المحسوبة اكبر من قيمة rقيمة 
  .، وبذلك تعتبر فقرات المجال الرابع صادقة لما وضعت لقياسه0.304
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  )14(قم جدول ر

  والدرجة الكلية لفقراته)  العدالة التنظيمية(معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الرابع 

  الفقرة  مسلسل
معامل 

  الارتباط
  مستوى المعنوية

68  
تتم مكافأة الموظفين على الأعمال التي تساعد في إنجاح 

  .الوزارة

0.332  0.036  

  0.024  0.357  عليها أقل من الجهد الذي تبذله تشعر أن الامتيازات التي تحصل  69

70  
 التي تحصل عليها أقل من الامتيازات تشعر أن الامتيازات

  .التي يحصل عليها زملاؤك ذوو المرتبة الوظيفية نفسها

0.427  0.006  

  0.000  0.632  . المدنية يمنحك الحوافز المناسبةتشعر أن قانون الخدمة  71

72  
 يركّز بشدة على مبدأ الجدارة  أدائكتشعر بأن تقييم

  .والاستحقاق في الترقية

0.587  0.000  

73  
يخطط مديرو الإدارة العليا في الوزارة للمستقبل بصورة 

  . جيدة

0.646  0.000  

74  
أثبتت القرارات  الإستراتيجية التي اتخذها مديرو الإدارة 

  .العليا نجاحها خلال السنوات الأخيرة

0.589  0.000  

75  
 تقوم بدورها المناسب مع الجهات تشعر بأن الوزارة

  .المعنية  لاستيفاء حقوقك الوظيفية

0.344  0.030  

  0.001  0.520  .تتشابه قيمك وتوجهاتك مع قيم الوزارة وتوجهاتها  76

تشعر بأن مكانتك الوظيفية تتأثر بطبيعة علاقتك الشخصية مع    77

  .  مديرك 

0.414  0.008  

78  
 الإدلاء برأيك في عمليات صنع رؤساؤكيطلب منك 

  .القرارات التنظيمية في الوزارة

0.624  0.000  

تشعر أن بإمكانك الإدلاء برأيك أثناء مرحلة علاج النزاعات   79

  .والمشاكل

0.788  0.000  

 باستشارتك قبل التدخل بشؤون مرؤوسيك في يقوم رؤساؤك  80

  .دائرتك
0.511  0.001  

م اتصال سليم يكفل توافر المعلومات  نظايتيح لك رؤساؤك  81

  .والبيانات اللازمة لاتخاذ القرار في الوقت المناسب

0.410  0.009  

 معيقات من شأنها حجب إسهامك في قرارات تشعر بوجود  82

  .تتعلق بتلبية احتياجات الموظفين

0.665  0.000  

    0.304   تساوي38 ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة rقيمة      
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  )14(جدول رقم  تابع

  والدرجة الكلية لفقراته)  العدالة التنظيمية(معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الرابع 

  الفقرة  مسلسل
معامل 

  الارتباط
  مستوى المعنوية

83  
 الإدارية المطبقة في الوزارة تتسم تشعر بأن الإجراءات

  .بالعدالة

0.643  0.000  

  0.000  0.647  . بجدوى مشاركتك في اتخاذ القراراتتشعر  84

85  
تضمن لك نظم الوزارة حق الاتصال بالإدارة العليا إذا ما 

  .واجهتك مشكلة شخصية مع أصحاب النفوذ في العمل

0.684  0.000  

86  
تشعر بأن سلوك المدراء في جميع الدوائر يتسم بالإنصاف 

  .والتعاون

0.696  0.000  

87  
 يقومون بتوفير حلول عادلة للتظلّمات ساءكتشعر بأن رؤ

  .و الشكاوي

0.852  0.000  

  0.000  0.715  . محلياً أو دولياًيتم ترشيحك للقيام بتمثيل الوزارة  88

89  
 بالتقدير والاحترام نتيجة أي دور إيجابي يشعرك رؤساؤك

  تقوم به من شأنه إنجاح العمل

0.798  0.000  

  0.003  0.454   من شأنها فتح الآفاق أمامكيتم إشراكك في أية اجتماعات  90

91  
 عادة بأي نشاطات رسمية أو اجتماعية قبل يتم إعلامك

  .حدوثها

0.443  0.004  

92  
 تفسيرات منطقية عند حصول يقوم رؤساؤك بتقديم أي

  .بعض زملائك على امتيازات تبدو لك غير قانونية

0.421  0.009  

93  
قية لبعض  بتقديم أي تفسيرات منطيقوم رؤساؤك

  .الإجراءات التي تبدو لك تعسفية

0.707  0.000  

94  
 أو النفوذ في الوزارة يحجبون تشعر بأن أصحاب القرار 

  .عنك بعض الامتيازات عمداً

0.482  0.002  

95  
 إجراءات عادلة في الوزارة لملاحقة  تشعر بأن هناك

  .التجاوزات والمساءلة القانونية

0.417  0.007  

    0.304  تساوي 38 ودرجة حرية 0.05لجدولية عند مستوى دلالة  اrقيمة      
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   الصدق البنائي لأبعاد الاختبار-3

مدى ارتباط كل بعد من أبعاد الاستبيان بالدرجة الكلية لفقرات الاستبيان، ويتبين ) 15(يبين جدول رقم 
  ).0.05(دلالة أن كل مجال من مجال الاستبيان له علاقة قوية بهدف الدراسة عند مستوى 

  )15(جدول رقم 

  الصدق البنائي لمجالات الدراسة
 مستوى الدلالة معامل الارتباط  محتوى المجال المجال

  0.000  0.863  طبيعة النمط القيادي الإداري السائد الثاني
  0.011  0.400  مستوى الالتزام التنظيمي الثالث
  0.009  0.406  العدالة التنظيمية الرابع

    0.304  تساوي 38 ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة rقيمة                   
  

  :Reliability ثبات الاستبانة -ب

يتصف الاختبار بالثبات عندما يعطي النتائج نفسها أو نتائج متقاربة إذا طُبق أكثر من مرة في ظروف 
طريقة :  هما نلاعية نفسها بطريقتيوقد أجرت الباحثة خطوات الثبات على العينة الاستط. 1مماثلة 

  .التجزئة النصفية ومعامل ألفا كرونباخ
  

تم إيجاد معامل ارتباط بيرسون بين معدل : Split-Half Coefficientطريقة التجزئة النصفية -1
الأسئلة الفردية الرتبة ومعدل الأسئلة الزوجية  المرتبة لكل مجال وقد  تم تصحيح معاملات 

 Spearman-Brown(خدام معامل ارتباط سبيرمان  براون للتصحيح الارتباط  باست

Coefficient (حسب المعادلة  التالية :  
= معامل الثبات 

1
2
ر+
أن هناك معامل ثبات كبير ) 16( ويبين جدول رقم . حيث ر معامل الارتباطر

  .نسبيا لفقرات الاختبار
  
  
  

                                                           
،      "مناهج البحث العلمي و التحليل الإحصائي  في العلوم الإدارية " الفرا ، ماجد محمد ،و، محمد ابراهيم ،  مقداد 1 
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  )16(جدول رقم 

  )يقة التجزئة النصفيةطر( معامل الثبات 

 المجال

  محتوى المجال
عدد 

  الفقرات

معامل 

  الارتباط

معامل 

الارتباط 

  المصحح

مستوى 

  المعنوية

 0.00 0.89258 80600.  39  طبيعة النمط القيادي الإداري السائد  الثاني

 0.00 0.83204 0.7124  28  مستوى الالتزام التنظيمي  الثالث
 0.00 0.80432 67270.  27  العدالة التنظيمية  الرابع

    0.304  تساوي 38 ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة rقيمة         
  

  :Cronbach's Alpha طريقة ألفا كرونباخ  -2

 و يبين جدول رقم   كطريقة ثانية لقياس الثبات، طريقة ألفا كرونباخ لقياس ثبات الاستبانةتم استخدام 
  . مرتفعة لمجالات الاستبانةأن معاملات الثبات) 17(
  

  )17(جدول رقم

  )طريقة ألفا كرونباخ( معاملات الثبات 

  

  المجال
  محتوى المجال

عدد 

  الفقرات
  معامل ألفا كرونباخ للثبات

  91760.  39  طبيعة النمط القيادي الإداري السائد  الثاني
  0.8715  28  مستوى الالتزام التنظيمي  الثالث
  ةالعدالة التنظيمي  الرابع

  
27  .85880  
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  : المعالجات الإحصائية:ثامناً
وتم استخدام الاختبارات   الإحصائيSPSS خلال برنامج وتحليلها منقامت الباحثة بتفريغ الاستبانة 

  :الإحصائية التالية
 .المتوسطات الحسابيةالمئوية والنسب  -1

 .اختبار ألفا كرونباخ لمعرفة ثبات فقرات الاستبانة -2

  .يرسون لقياس صدق الفقراتمعامل ارتباط ب -3
               ومدى اتباعها للتوزيع الطبيعيسمرنوف لمعرفة نوع البيانات- اختبار كولومجروف -4

 )1- Sample K-.(  

 .One sample T testاختبار  -5

 .)Spearman-Brown Coefficient(معامل ارتباط سبيرمان  براون  -6

 .One Way ANOVAاختبار  -7

 .ات المتعددةاختبار تامهان للمقارن -8
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^âŠËiæíéÞ]‚é¹]í‰]…‚Ö]sñ^jÞ 
 اختبار التوزيع الطبيعي 

 مجالات الدراسةتحليل  

 اختبار الفرضيات 
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  :(Sample K-S -1) سمرنوف  -اختبار كولمجروف( اختبار التوزيع الطبيعي:أولاً

تباع البيانات للتوزيع الطبيعي ، اق من مدى  سمرنوف، للتحق- تم إجراء اختبار كولمجروف
علمية تشترط أن يكون توزيع البيانات موهو اختبار ضروري للفرضيات لأن معظم الاختبارات ال

 قسم اكبر من الدلالة لكلنتائج الاختبار حيث أن قيمة مستوى ) 18(ويوضح الجدول التالي رقم . طبيعيا
0.05  )05.0. >sig (استخدام الاختبارات يمكن يدل على أن البيانات تتبع التوزيع الطبيعي ووهذا 

  .علميةمال
  

  )18(جدول رقم 

  )One-Sample Kolmogorov-Smirnov test(اختبار التوزيع الطبيعي

  
  

  

  

  

  

  

  

  الدراسةفقرات مجالات تحليل 
. لتحليل فقرات الاستبانة) One Sample T test( للعينة الواحدة Tتم استخدام اختبار 

 . ومستوى الدلالة لكل فقرةtمتوسط الحسابي والوزن النسبي وقيمة والجداول التالية تحتوي على ال
 tوتكون الفقرة ايجابية بمعنى أن أفراد العينة يوافقون على محتواها إذا كانت القيمة المطلقة لـ 

ومستوى " 541"ية  عند درجة حر1.96تساوي  الجدولية والتي tالمحسوبة اكبر من القيمة المطلقة لـ 
 وتكون الفقرة ،و %) 60 والوزن النسبي اكبر من 0.05أو مستوى المعنوية اقل من  ("0.05"معنوية 

 المحسوبة أصغر من tسلبية بمعنى أن أفراد العينة لا يوافقون على محتواها إذا كانت القيمة المطلقة لـ 
عنوية اقل أو مستوى الم" (0.05"ومستوى معنوية " 541"ية  الجدولية عند درجة حرtالقيمة المطلقة لـ 

 وتكون آراء العينة في الفقرة محايدة إذا كان مستوى ، %)60 والوزن النسبي اقل من 0.05من 
   .0.05المعنوية اكبر 

قيمة الاختبار   محتوى المجال  المجال
Z  

  مستوى المعنوية

طبيعة النمط القيادي الإداري   الثاني
  السائد

0.764  0.603  

  0.950  0.519  مستوى الالتزام التنظيمي  الثالث
  0.858  0.605  العدالة التنظيمية  الرابع

  0.674  0.722    جميع المجالات
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   ):السائدطبيعة النمط القيادي الإداري ( تحليل فقرات المجال الثاني :ثانياً
 اعتماداً على الأنماط ،ائدتم تحليل فقرات المجال الثاني الخاص بطبيعة النمط القيادي الإداري الس

 التي تُعد ،Hersey &Blanchard Model (1984)  القيادية الأربعة في نموذج هيرسي وبلانشارد
 احتياجاتهم و النهوض بهم إلى مستوى المشاركة في صنع ملاءمة لنضج المرؤوسين وتلبيةالأكثر 
  :هي وهذه الأنماط ،القرار

   
 Hersey &Blanchard حسب نموذج هيرسي وبلانشارد:  )يهيالتوج(  النمط القيادي الإخباري-1

Model (1984) ،أي عندما ، يعد هذا النمط الأكثر ملاءمة للمرؤوسين في   بداية حياتهم العملية 
 ولذا . أي قليلي النضج من حيث معرفتهم بنظام المؤسسة أو طبيعة العمل،يكونون  في المرحلة الأولى
لمرحلة غير قادرين و غير مستعدين لتحمل مسؤولية المهام التي يمكن أن يعتبر المرؤوسون في هذه ا

 تزويد المرؤوسين بالمعارف و المعلومات ،الإداري) المدير(بالتالي يكون دور القائد و ،توكل إليهم
 و بالتالي فان القائد ينفرد بصنع القرار و يبلغه . و الإشراف المباشر عليهم،اللازمة لفهم المهام

تحليل فقرات المجال الثاني الخاصة بطبيعة النمط الإخباري السائد  ) 19( ويبين الجدول رقم .وسينللمرؤ
 : في الوزارات الفلسطينية في قطاع غزة 

  )19(جدول رقم 

   في الوزارات الفلسطينية في قطاع غزةطبيعة النمط الإخباري السائد تحليل فقرات المجال الثاني الخاصة ب

سل
سل

م
  

  

  الفقرات

ط 
وس

ال

بي
سا

لح
ا

  

ن 
وز

ال

بي
نس

ال
  

ة 
يم

ق
t  ى
تو

مس

لة
دلا

ال
ب  

رتي
الت

  

يتابع المدير سير العمل وفقاً للأنظمة والتعليمات   1

  .ويحرص علي سير العمل الروتيني
3.9879.66 23.882  0.000 2  

  العمل ويطلب ذلك بشدة علي تنفيذيحرص المدير   2

  .من جميع المرؤوسين
4.0881.68 31.760  0.000 1  

  8 0.000  5.441- 2.7755.32  .يتخذ المدير القرارات بمفرده دون استشارة  3
  6 0.102  1.638- 2.9358.60  .يقوم المدير بفرض أوامره علي المرؤوسين  4
  4 0.000  5.364 3.2264.49  . بمعاقبة المقصرين في أداء العمليقوم المدير  5
 المدير المرؤوسين في حل مشكلات لا يشرك  6

  .العمل
2.4248.49 -15.022  0.000 9  

1.96 تساوي0.05ومستوى معنوية ) 651( الجدولية عند درجة حرية tقيمة 
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  )19(جدول رقم   تابع     

   في الوزارات الفلسطينية في قطاع غزةطبيعة النمط الإخباري السائد تحليل فقرات المجال الثاني الخاصة ب

سل
سل

م
  

  

  الفقرات

ط 
وس

ال

بي
سا

لح
ا

  

ن 
وز

ال

نس
ال

  بي

ة 
يم

ق
t  ى
تو

مس

لة
دلا

ال
ب  

رتي
الت

  

يعتبر المدير الولاء له مقياسا لحصول   7

  .المرؤوسين على الامتيازات المختلفة
2.7755.41 -4.909  0.000 7  

  5 0.001  3.498 3.1562.92  . العملالتي يُؤدى بهايتحكم المدير في الطريقة   8
المرؤوسين يقوم المدير بالإشراف المباشر على   9

  . العملاء  أداءأثن
3.3667.19 8.526  0.000 3  

يتجاهل المدير آراء المرؤوسين ويعتبر النقاش   10

  .إهدارا للوقت
2.3747.48 -15.460  0.000 10  

   0.000  6.105 62.23 3.11  معدل فقرات النمط الإخباري  
  1.96 تساوي0.05ومستوى معنوية ) 651( الجدولية عند درجة حرية tقيمة     

  

إيجابية، بمعنى أن أفراد ) 9، 8، 5، 2، 1( أن آراء أفراد العينة في الفقرات ) 19(ين جدول رقم يب  
العينة يوافقون على أن المدير يتابع سير العمل وفقاً للأنظمة والتعليمات ويحرص على سير العمل 

في الطريقة الروتيني، و يحرص بشدة على تنفيذ  العمل ويطلب ذلك من جميع المرؤوسين، و يتحكم 
التي يؤدى بها العمل، و يقوم بالإشراف المباشر على المرؤوسين أثناء  أداء العمل، و يقوم بمعاقبة 

مما يدل على تأكيد أفراد العينة  باهتمام المدير بالتركيز على العمل أساسا . المقصرين في أداء العمل
  .وبطرق تنفيذه

سلبية ، حيث أن الوزن النسبي لكل ) 10، 7، 6، 3(قرات     كما يتبين أن آراء أفراد العينة في الف
لا يوافقون على أن  بمعنى أن أفراد العينة  .0.05ومستوى المعنوية اقل من %" 60"منها اقل من 

ن ويعتبر النقاش إهدارا للوقت، المدير يتخذ القرارات بمفرده دون استشارة، و يتجاهل آراء المرؤوسي
مرؤوسين على يعتبر الولاء له مقياسا لحصول ال مشكلات العمل، والمرؤوسين في حللا يشرك و

كما .  الأمر الذي يؤكد سعي المدير لاستشارة المرؤوسين في القضايا المتعلقة بالعملالامتيازات المختلفة
 .يؤكد عدم ملاءمة هذا السعي مع النمط الإخباري

فكانت آراء "   بفرض أوامره على المرؤوسين يقوم المدير) : "4(أما بقية فقرات هذا النمط أي الفقرة 
  .0.05أفراد العينة فيها محايدة ، حيث أن مستوى المعنوية لكل منها اكبر من 
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أن الوزن النسبي لجميع فقرات النمط الإخباري يساوي ) 19(وبصفة خاصة، يبين جدول رقم 
جود النمط القيادي  مما يعني و0.05ومستوى المعنوية اقل من %" 60"وهو أعلى من % 62.23

الإخباري في الوزارات الفلسطينية في قطاع غزة من حيث التركيز على العمل أساساً ، وممارسة هذا 
  . النمط  بدرجة متوسطة

  
 Hersey &Blanchard  هيرسي وبلانشاردحسب نموذج: )الاستشاري(النمط القيادي الإقناعي 

Model (1984) ، عد هذا النمط القيادي الأكثرفي المرحلة الثانية من النضج من ملاءمة للمرؤوسين ي 
 مقتنعون م ولكنه، أي عندما يكونون غير قادرين على إنجاز العمل و تحمل مسؤولياته،حياتهم العملية

 و . تنمية مهاراتهم وقدراتهم و إلى تعزيز ثقتهم بذاتهم و استعداداتهم للعملالىانهم مازالوا بحاجة 
في هذه المرحلة إلى تنمية روابط الانتماء للمؤسسة من خلال مراعاة ظروف بالتالي يتحول القائد 

 من خلال تدريبهم على ،المرؤوسين مع ضرورة التركيز على الناحية النفسية لتنمية ثقتهم بأنفسهم
 ويبين جدول رقم . ويظل المدير في هذه المرحلة منفرداً بعملية صنع القرار و إبلاغه لمرؤوسيه.العمل

 الوزارات الفلسطينية في السائد فيتحليل فقرات المجال الثاني الخاص بطبيعة النمط الإقناعي ) 20(
  :غزةقطاع 

  )20(جدول رقم 

 :تحليل فقرات المجال الثاني الخاص بطبيعة النمط الإقناعي السائد  في الوزارات الفلسطينية في قطاع غزة 
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يؤكد المدير على ضرورة الإبداع في العمل مع   11

  المراعاة الجادة لمعنويات المرؤوسين
3.6973.73 16.184  0.000 2  

 التي هيتعرف المدير على ردود الفعل لقرارات  12

  سيصدرها حتى تكون أكثر قابلية لدى المرؤوسين
3.5771.36 16.343  0.000 6  

 المدير باستخدام أساليب متنوعة للثواب يتسم  13

  والعقاب حسب ما يقتضيه الوضع والظروف
3.2164.15 4.955  0.000 10  

  4 0.000  14.485 3.6472.76  يشجع المدير المرؤوسين على الإبداع في عملهم  14
  1.96 تساوي0.05ومستوى معنوية ) 651( الجدولية عند درجة حرية tقيمة    
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  )20(ول رقم جد تابع      

 :تحليل فقرات المجال الثاني الخاص بطبيعة النمط الإقناعي السائد  في الوزارات الفلسطينية في قطاع غزة 

سل
سل

م
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يراعي المدير الحزم والعدل في آن واحد أثناء   15

  القيام بالعمل
3.57 71.36 14.974  0.000 7  

يتعرف المدير على ميول المرؤوسين ورغباتهم   16

واتجاهاتهم التي تؤدي إلي تحسين مستوى 

  الإنتاجية

3.55 70.92 12.436  0.000 9  

يشجع المدير المرؤوسين علي تحسين أساليب   17

  العمل وتنمية مهاراتهم الوظيفية وتطويرها
3.66 73.18 15.066  0.000 3  

  5 0.000  14.229 71.67 3.58   الجهود بين المرؤوسينبتنسيقيهتم المدير   18
  1 0.000  19.135 74.70 3.73   سبيل تطوير أساليب العمليبدي المدير آراءه في  19
يحرص المدير علي تحقيق أهداف الوزارة مع   20

  مراعاة أهداف المرؤوسين واحتياجاتهم
3.56 71.17 13.501  0.000 8  

   0.000  17.100 71.49 3.57  ناعيمعدل فقرات النمط الاق  
  1.96 تساوي0.05ومستوى معنوية ) 651( الجدولية عند درجة حرية tقيمة    

    
أن آراء أفراد العينة في جميع فقرات النمط الإقناعي إيجابية، حيث أن الوزن ) 20(يبين جدول رقم 

  أن أفراد العينة يوافقون ، بمعنى0.05ومستوى المعنوية اقل من %" 60"النسبي لكل منها اكبر من 
يتعرف اة الجادة لمعنويات المرؤوسين، وعلى أن المدير يؤكد على ضرورة الإبداع في العمل مع المراع

يتسم باستخدام ون أكثر قابلية لدى المرؤوسين، و التي سيصدرها حتى تكهعلى ردود الفعل لقرارات
يشجع المرؤوسين على الإبداع الظروف، و حسب ما يقتضيه الوضع وأساليب متنوعة للثواب والعقاب

يتعرف على ميول المرؤوسين  آن واحد أثناء القيام بالعمل، وفي عملهم، و يراعي الحزم والعدل في
يشجع المرؤوسين علي تحسين أساليب دي إلي تحسين مستوى الإنتاجية، وورغباتهم واتجاهاتهم التي تؤ

و يهتم بتنسيق الجهود بين المرؤوسين، ويبدي آراءه في العمل وتنمية مهاراتهم الوظيفية وتطويرها، 
سبيل تطوير أساليب العمل، و يحرص على تحقيق أهداف الوزارة مع مراعاة أهداف المرؤوسين 

مما يعني أن أفراد العينة يؤكدون  اهتمام المدير بالتركيز على الإنتاج  و العمل أساسا، مع . واحتياجاتهم
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واحتياجاتهم العملية  لتعزيز ثقتهم بأنفسهم بما يضمن تحقيق أهداف مراعاة أهداف المرؤوسين 
 . المؤسسة

أن الوزن النسبي لجميع فقرات النمط الاقناعي يساوي ) 20(وبصفة خاصة، يبين جدول رقم    
مما يعني وجود النمط الاقناعي في . 0.05ومستوى المعنوية اقل من %" 60"وهو أعلى من % 71.49

  .طينية في قطاع غزة، وممارسته بدرجة متوسطةالوزارات الفلس
  

  يعد هذا النمط الأكثر ملاءمة ،حسب نموذج هيرسي و بلانشارد:  النمط القيادي المشارك - 3
 الذي يفترض  أن المرؤوسين باتوا على ،للمرؤوسين في المرحلة الثالثة من النضج من حياتهم  العملية

 وكذلك على مستوى جيد من ،الموكولة إليهم بعد أن تم تدريبهممستوى جيد من القدرة لإنجاز المهام 
 إلاّ انهم غير مستعدين نفسياً لإنجاز مهام العمل بالدقة .المشاعر الإيجابية و الولاء تجاه المؤسسة

وهنا يسعى المدير إلى تعزيز الجانب النفسي لديهم، لمساواته بالجانب العملي لتأهيلهم للعمل . المطلوبة
 وذلك من خلال قيامه بالإشراف المباشر على بعض الأعمال التي تحتاج الدقة في الإنجاز ،ديالقيا

وكذلك من خلال التركيز على تلبية احتياجاتهم وتوفير المناخ الملائم للعمل و إشراكهم في الاجتماعات 
عة النمط تحليل فقرات المجال الثاني الخاص بطبي) 21( ويبين جدول رقم .و عمليات صنع القرار

  : السائد  في الوزارات الفلسطينية في قطاع غزة لمشاركا

  
  )21(جدول رقم 

 : السائد  في الوزارات الفلسطينية في قطاع غزة المشاركتحليل فقرات المجال الثاني الخاص بطبيعة النمط 
سل

سل
م

  

  

  الفقرات

ط 
وس

ال

بي
سا

لح
ا

  

ن 
وز

ال

بي
نس

ال
  

ة 
يم

ق
t  ى
تو

مس

لة
دلا

ال
ب  

رتي
الت

  

  2 0.000 25.128 3.8677.13  المدير بتنمية علاقات طيبة مع المرؤوسينيقوم   21
 مريح بأهمية تحسين مناخ مقبوليؤمن المدير   22

  .من المرؤوسين ويسعى لذلك
3.7474.79 19.778 0.000 5  

  6 0.000 18.622 3.7374.54  .مشكلات المرؤوسينيقوم المدير بحل   23
  3 0.000 18.396 3.7675.13  .جات المرؤوسينيسعى المدير إلي توفير احتيا  24

  1.96 تساوي0.05ومستوى معنوية ) 651( الجدولية عند درجة حرية tقيمة     
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  )21(جدول رقم   تابع

 : السائد  في الوزارات الفلسطينية في قطاع غزة المشاركتحليل فقرات المجال الثاني الخاص بطبيعة النمط 
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 من خلال توفير نيسعى المدير لكسب المرؤوسي  25

  .احتياجاتهم
3.5270.42 11.683  0.000 9  

يتعامل  المدير بمرونة مع الأنظمة و التعليمات   26

  .حرصاً على مصلحة المرؤوسين

  

3.5571.01 13.085  0.000 8  

ه في عملية صنع القرارات  لا ينفرد المدير بنفس  27

  المهمة
3.7174.23 16.277  0.000 7  

يشارك المدير في المناسبات الاجتماعية الخاصة   28

  بالمرؤوسين
3.7474.82 21.262  0.000 4  

المرؤوسين يقوم المدير بالإشراف المباشر على   29

   العملأثناء أداء
3.2965.80 7.075  0.000 10  

 الثقة بينه وبين يحرص المدير علي بناء  30

  1 0.000  23.177 3.9178.22  .المرؤوسين العاملين معه

  0.000  22.409 73.64 3.68  معدل فقرات النمط المشارك  

  1.96 تساوي0.05ومستوى معنوية ) 651( الجدولية عند درجة حرية tقيمة     

  

رك إيجابية، حيث أن الوزن  النمط المشا جميع فقراتأن آراء أفراد العينة في) 21(يبين جدول رقم   
بمعنى أن أفراد العينة يوافقون على . 0.05ومستوى المعنوية اقل من %" 60"النسبي لكل منها اكبر من 

أن المدير يقوم بتنمية علاقات طيبة مع المرؤوسين، و يؤمن  بأهمية تحسين مناخ مقبول مريح من 
لى  توفير احتياجات المرؤوسين،  و يسعى إالمرؤوسين ويسعى لذلك، و يقوم بحل مشكلات المرؤوسين،

           من خلال  توفير احتياجاتهم، و يتعامل بمرونة مع الأنظمةنيسعى المدير لكسب المرؤوسيو
       لا ينفرد بنفسه في عملية صنع القرارات المهمة،ات حرصاً على مصلحة المرؤوسين، والتعليمو
ى عل ويقوم المدير بالإشراف المباشر ة بالمرؤوسين،يشارك في المناسبات الاجتماعية الخاصو

 .  و يحرص المدير على بناء الثقة بينه وبين المرؤوسين العاملين معهالمرؤوسين أثناء أداء العمل،
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أن الوزن النسبي لجميع فقرات النمط المشارك يساوي ) 21(وبصفة خاصة يبين جدول رقم 
،  مما يعني وجود النمط المشارك في 0.05ية اقل من ومستوى المعنو%" 60"وهو أعلى من % 73.64

  . الوزارات الفلسطينية في قطاع غزة بدرجة متوسطة
ويمكن الاستنتاج  بأن حرص المدير على العمل أساساً، يدفعه إلى ممارسة هذا النمط الذي لا يتلاءم مع 

، وذلك بالنظر إلى مدى خصائص العينة  التي تحتاج إلى ممارسة النمطين الإخباري و الاستشاري
كما يعني وجود .  القيادية في صنع القرار، وممارسة العملقدراتها ومهاراتها المحدودة في المشارك

  .خلل في ممارسة هذا النمط القيادي الذي يشعر المرؤوسين بأن مدخلاتهم أكبر من مخرجاتهم
 

 Hersey &Blanchard Model بلانشارد حسب نموذج هيرسي و:التفويضيالنمط القيادي  -4

 يعد هذا النمط الأكثر ملاءمة للمرؤوسين في المرحلة الرابعة من النضج من حياتهم ، (1984)
 حيث يفترض أن المرؤوسين قد حققوا مستوى عال من المهارات الفردية اللازمة و الولاء ،العملية

يادة العمل الجماعي عبر  قلذا ينتقل المدير إلى توظيف قدرات المرؤوسين نحو وتجاه المؤسسة
) 22( ويبين الجدول رقم .إتاحة الفرصة لصنع القرارات و،الصلاحياتمنحهم مزيداً من التفويض و

 الوزارات الفلسطينية في السائد فيالتفويضي تحليل فقرات المجال الثاني الخاص بطبيعة النمط 
  .قطاع غزة

  )22(جدول رقم 

  السائد  في الوزارات الفلسطينية في قطاع غزةالتفويضي يعة النمط تحليل فقرات المجال الثاني الخاص بطب
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 حرية اختيار بعض نيترك المدير للمرؤوسي  31

  .الأعمال التي يرغبون بها
3.34 66.82 8.362  0.000 6  

 تأخرهم عن العمل  عند يتابع المدير المرؤوسين  32

إيمانا منه بأن المتابعة الدقيقة ،أو غيابهم

  .للمرؤوسين تشعرهم بأهمية عملهم

3.77 75.35 22.292 0.000 1  

 كثيراً بسير العمل ويمنح المرؤوسين يهتم المدير  33

  .الحرية في أداء العمل ثقة منه بآرائهم وقراراتهم
3.69 73.76 20.206 0.000 2  

  1.96 تساوي0.05ومستوى معنوية ) 651(دولية عند درجة حرية  الجt  قيمة    
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  )22( رقم جدولتابع 

  السائد  في الوزارات الفلسطينية في قطاع غزةالتفويضي تحليل فقرات المجال الثاني الخاص بطبيعة النمط 
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 الإدارية لجميع دير بعض سلطاتهالميفوض   34

  المرؤوسين العاملين معه
3.1963.84 4.950  0.000 8  

 مرؤوسيه للتفرد بآرائهم المدير فرصة لبعضيعطي   35

  .الشخصية لمواجهة المواقف المختلفة
3.3166.19 8.768  0.000 7  

 للمرؤوسين لأداء المدير بعض صلاحياتهيفوض   36

  عملهم
3.3667.13 9.814  0.000 5  

 المرؤوسين المقصرين في أداء لا يحاسب المدير  37

 نضجهم كفيل بمراجعة إيماناً منه بأنعملهم 

  .قصورهم

2.5751.45 -
11.077 0.000 9  

يتصف المدير بالايجابية عند مواجهة مشكلات العمل   38

  .مع  المرؤوسين
3.6472.79 18.902 0.000 3  

مرؤوسين حرية  لليفوض المدير بعض المهام ويترك  39

  .التصرف في التنفيذ
3.4168.17 11.402 0.000 4  

   0.000 18.475 67.26 3.36  معدل فقرات النمط التفويضي  
  1.96 تساوي0.05ومستوى معنوية ) 651( الجدولية عند درجة حرية tقيمة      

  

باستثناء الفقرة (بية لنمط التفويضي إيجاأن آراء أفراد العينة في جميع فقرات ا) 22(يبين جدول رقم 
ومستوى %" 60"، حيث أن الوزن النسبي لكل منها اكبر من )فكانت آراء أفراد العينة فيها سلبية" 37"

 حرية اختيار نبمعنى أن أفراد العينة يوافقون على أن المدير يترك للمرؤوسي . 0.05المعنوية اقل من 
 تأخرهم عن العمل أو غيابهم، إيمانا منه بأن يتابع المرؤوسين عند، وبعض الأعمال التي يرغبون بها

المتابعة الدقيقة للمرؤوسين تشعرهم بأهمية عملهم، ويهتم كثيراً بسير العمل ويمنح المرؤوسين الحرية 
لجميع المرؤوسين العاملين يفوض بعض سلطاته الإدارية  وفي أداء العمل ثقة منه بآرائهم وقراراتهم،

يفوض صية لمواجهة المواقف المختلفة، ويه للتفرد بآرائهم الشخ لبعض مرؤوسيعطي فرصةمعه، و
يتصف  ويحاسب المرؤوسين المقصرين في أداء عملهم، للمرؤوسين لأداء عملهم، وبعض صلاحياته
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يفوض بعض المهام ويترك للمرؤوسين حرية ، ومع المرؤوسينبالإيجابية عند مواجهة مشكلات العمل 
 . موافقة أفراد العينة على قيام المدير بممارسة النمط التفويضيوهذا يعني. التصرف في التنفيذ

أن الوزن النسبي لجميع فقرات النمط التفويضي يساوي ) 22(وبصفة خاصة،  يبين جدول رقم    
مما يعني وجود النمط التفويضي في  0.05ومستوى المعنوية اقل من %" 60"وهو أعلى من % 67.26

  . ع غزة بدرجة متوسطةالوزارات الفلسطينية في قطا
  

   القيادية الإدارية السائدة في الوزارات الفلسطينية في قطاع غزة الأنماط* 
 غزةالأنماط القيادية الإدارية السائدة في الوزارات الفلسطينية في قطاع  )23(يبين الجدول رقم 

   :التالي النحو على
  )23(جدول رقم 

  وزارات الفلسطينية في قطاع غزةالأنماط القيادية الإدارية السائدة في ال
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  0.0004  6.105 3.1162.23  النمط الإخباري  1
  0.0002 17.100 3.5771.49  النمط الاقناعي  2
  0.0001 22.409 3.6873.64  النمط المشارك  3
  0.0003 18.475 3.3667.26  النمط التفويضي  4
معدل جميع فقرات مجال النمط القيادي   

  الإداري السائد
3.4468.70 23.467 0.000  

  1.96 تساوي0.05ومستوى معنوية ) 651( الجدولية عند درجة حرية tقيمة 

  

ينية في أن المعدل العام لجميع الأنماط القيادية الإدارية السائدة في الوزارات الفلسط) 23(يبين جدول رقم 
ومستوى المعنوية اقل %" 60"وهو أعلى من % 68.70 والوزن النسبي يساوي 3.44قطاع غزة يساوي

  :    مما يعني 0.05من 
النمط الإخباري والنمط : أن الأنماط القيادية الإدارية السائدة في الوزارات الفلسطينية في قطاع غزة هي- أ

  . الاقناعي والنمط المشارك، والنمط التفويضي
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، )النمط المشارك(%73.64:  أن نسبة ممارسة هذه الأنماط متقاربة إذ بلغت على التوالي- ب
  ). النمط الإخباري %(62.23، )النمط التفويضي  %(67.26،) النمط الإقناعي %(71.49

  . أن النمط المشارك هو الأكثر شيوعاً في الوزارات الفلسطينية في قطاع غزة- ج
  . الأنماط متوسطة  أن درجة ممارسة هذه -د
  

  :علاقة المتغيرات الشخصية بالنمط القيادي * 
  :اثبتت علاقة المتغيرات الشخصية بالنمط القيادي ما يلي 

  والذي تبين أنه النمط الأكثر شيوعاً في الوزارات الفلسطينية في قطاع بالنسبة للنمط المشارك -1
نوات الخبرة والمؤهل العلمي سعدد  مع خصائص العينة من حيث العمر وعدم ملاءمته ،غزة

لائمهم إذ يعتبر الغالبية العظمى من العينة موظفين جدد ي،الراتبوعدد الدورات التدريبية و
 Hersey &Blanchard بناء على نموذج هيرسي وبلانشارد(ستشاري الاالنمطان  الإخباري و

Model (1984)(، تنفيذ المهام تهم ومهاراتهم في قدرا وذلك بالنظر إلى مدى محدودية
 كما أن ممارسة هذا النمط القيادي يؤثِّر ،المشاركة في صنع القرار وممارسة العمل القياديو

سلباً على إحساس المرؤوسين بالعدالة التنظيمية، لأنه يشعرهم بأن مدخلاتهم أكبر من 
ترتبة على الارتقاء حين لا تلتزم الوزارة بتقديم المزايا النفعية العائدة للمرؤوسين الم. مخرجاتهم

 . صنع القراربهم إلى درجة

العينة  يعتبر هذان النمطان الأكثر ملاءمة لخصائص :الإقناعيبالنسبة للنمط الإخباري و النمط  -2
 بالنظر إلى ،)Hersey &Blanchard Model (1984) بناء على نموذج هيرسي وبلانشارد(

  .محدودية قدراتهم ومهاراتهم في تنفيذ المهام
ما  سنة ف40 للفئة العمرية من الأكثر ملاءمة يعتبر هذا النمط هو :التفويضيبة للنمط بالنس -3

 من ،)Hersey &Blanchard Model (1984) بناء على نموذج هيرسي وبلاشارد(فوق 
 ، الراتب، عدد الدورات التدريبية، نطاق الإشرافالوظيفي،حيث عدد سنوات خبرة والمسمى 

 .المؤهل العلمي
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  :  تحليل فقرات المجال الثالث الخاص بمستوى الالتزام التنظيمي:ثالثاً
     :الولاء -1

  )24(جدول رقم 

  )الولاء/مستوى الالتزام التنظيمي(تحليل فقرات المجال الثالث 
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  1 0.000  34.843 4.1983.81  هذه الوزارةتشعر بالفخر والاعتزاز كونك أحد أفراد   40
وفقاً لتوقعاتك وما تؤمن به يجعلك تخطط لأن تكون   41

  .وأن تعمل لصالحها، عضوا في هذه الوزارة
4.0280.44 35.303  0.000 2  

يعتبر وجود الموظف في هذه الوزارة مؤشراً   42

  .لكفاءته
3.1863.59 4.458  0.000 6  

  8 0.136  1.492 3.0661.28  .هي مشاكلك الشخصيةًتعتبر مشاكل الوزارة   43
رغبة قوية  لا تتوقع أن يمتلك زملاؤك في الوزارة  44

  .في الانتماء لها
3.0460.76 1.031  0.303 10  

 أكثر من مدرائهم يشعر المرؤوسون في الوزارة  45

  .بالرضا والأمان
2.7655.20 -6.136  0.000 13  

  14 0.000  10.144- 2.5951.73  .زارةتشعر بضعف الولاء تجاه الو  46
  11 0.002  3.171- 2.8657.29  .ثقتك بأغلب موظفي الوزارة ضعيفة  47
  5 0.000  7.146 3.2665.26  .تتحدث بإطراء وإعجاب عن الوزارة لأصدقائك  48
  12 0.000  4.577- 2.8256.46  .توفِّر الوزارة امتيازات كثيرة بالانتماء إليها  49
  4 0.000  17.090 3.6372.50  .ر ارتباطك بهذه الوزارة صائباًقراكان   50
  9 0.201  1.280 3.0561.00  .قيمك وقيم الوزارة هناك اختلاف بين  51
  15 0.000  13.346- 2.4649.27  .تخبر الآخرين أنك موظف في هذه الوزارةقلّما   52
لا يتطلب بقاؤك واستقرارك في الوزارة جهودا   53

  .كبيرة
3.1162.11 2.625  0.009 7  

يحصل الموظفون على مكافآت مادية مجزية لا   54

  .مقابل الجهود المبذولة
3.7474.70 17.146  0.000 3  

   0.000  14.321 63.71 3.19  معدل فقرات الولاء  
  1.96 تساوي 0.05ومستوى معنوية ) 651( الجدولية عند درجة حرية tقيمة      
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) 54، 53، 50، 48، 42، 41، 40(راء أفراد العينة في الفقرات أن آ) 24(يبين جدول رقم     
، بمعنى أن 0.05ومستوى المعنوية اقل من %" 60"إيجابية، حيث أن الوزن النسبي لكل منها اكبر من 

أن يكونوا  كونهم أحد أفراد هذه الوزارة، و بالفخر والاعتزازأنهم يشعرونأفراد العينة يوافقون على 
 يعتبرون وجود الموظف في هذه الوزارة مؤشراً لكفاءته،و/ ة ويعملون لصالحهاء في الوزارأعضا

لا ارتباطهم بهذه الوزارة صائباً، ويتحدثون بإطراء وإعجاب عن الوزارة لأصدقائهم، و كان قرار و
يتطلب بقاؤهم واستقرارهم في الوزارة جهودا كبيرة، و لا يحصل الموظفون على مكافآت مادية مجزية 

الفخر مما يعني أن أفراد العينة يشعرون بالولاء لوزارتهم لأنها تشكل لهم مصدر   الجهود المبذولةمقابل
الانتماء خاصة التي تعتبر حاجة إنسانية عامة وحاجة إنسانية خاصة بالنسبة للفلسطيني لأنها الضمان و

ة التوزيع بالنظر إلى الجهود  بأن الوزارة لا تحقق عداليشعرون بالمقابللكنهم  الوحيد لحماية وجوده
  .الإنجاز الذي يحققهع جهد الموظف وأهمية العمل والمبذولة، بمعنى عدم مناسبة الراتب م

 
سلبية حيث أن الوزن النسبي لكل ) 52، 49، 47، 46، 45(كما يتبين أن آراء أفراد العينة في الفقرات 

لا يوافقون على أن أن أفراد العينة  بمعنى 0.05ومستوى المعنوية اقل من %" 60"منها اقل من 
، وبضعف الولاء تجاه الوزارة، المرؤوسين  في الوزارة يشعرون أكثر من مدرائهم بالرضا والأمان

قلّما يخبرون  تيازات كثيرة بالانتماء إليها، وتوفِّر الوزارة ام، وثقتهم بأغلب موظفي الوزارة ضعيفةو
هذا يؤكد التزام أفراد العينة بالوزارة و إحساسهم بالولاء الآخرين بأنهم موظفون في هذه الوزارة و

تجاهها، رغم أن الوزارة لا توفر لهم المنافع و المزايا الخاصة بمعنى أن الوزارة مقصرة في تلبية 
الاستقرار الحاجات المتمثلة بحاجة الأمان والاحتياجات الأساسية للموظفين، إضافة إلى شعورهم بنقص 

  . الدخل، وعدم كفاية الراتب لتأمين حياته  وحياة أسرتهنتيجة محدودية
 فكانت آراء أفراد العينة فيها محايدة حيث أن مستوى المعنوية )51، 44، 43(أما بقية فقرات هذا النمط 

تعتبر مشاكل الوزارة  ":التالية، بمعنى أن إجابات أفراد العينة محايدة للعبارات 0.05لكل منها اكبر من 
اك  الشخصية، ولا تتوقع أن يمتلك زملاؤك في الوزارة رغبة قوية في الانتماء إليها، وهنهي مشاكلك

أن الوزن النسبي لجميع فقرات ) 24(وبصفة خاصة يبين جدول رقم " اختلاف بين قيمك وقيم الوزارة
، 0.05ومستوى المعنوية اقل من %" 60"وهو أعلى من % 63.71 يساوي الالتزام التنظيميالولاء في 

 مما يعني أن  مستوى الولاء متوسط، بمعنى أن إحساس أفراد العينة بارتباط أهدافهم بأهداف الوزارة  
  .و قيمها، و الدور الذي يقومون به لتحقيق هذه الأهداف جاء متوسطاً
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                :المسؤولية -2
  )25(جدول رقم 

  )ةسؤوليالم/مستوى الالتزام التنظيمي(تحليل فقرات المجال الثالث 
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فإن عليك تنفيذ ، بالرغم من عدم الرغبة في العمل بالوزارة  55

  .شروط الوظيفة وبنودها
3.71 74.29 17.885 0.000 4  

كل موظف في الوزارة متابعة التزام الإدارة من مسؤولية   56

  .وبنودهابشروط الوظيفة 
3.86 77.18 31.602 0.000 3  

 بالحصول على معلومات ذات كل موظف الاهتماممن واجب   57

  .فائدة للوزارة
3.89 77.75 29.886 0.000 2  

من خلال ، مساندة باقي أفراد الوزارةواجب كل موظف من   58

  . والتظلماتتشجيعهم على تقديم الشكاوي
3.44 68.72 12.136 0.000 6  

جب كل موظف التعرف على شروط الوظيفة وبنودها وامن   59

  .بدقة
4.25 84.96 46.186 0.000 1  

من مسؤولية كل موظف في الوزارة متابعة التزام سائر   60

  .الموظفين بتنفيذ شروط الوظيفة وبنودها
3.59 71.70 15.583 0.000 5  

يجب أن يضع كل موظف نصب عينيه أن الشكوى والتظلم   61

  . ومخاطرةيتطلبان وقتاً
3.18 63.53 4.061  0.000 7  

   0.000 45.117 74.05 3.70  معدل فقرات المسؤولية  
  1.96 تساوي 0.05ومستوى معنوية ) 651( الجدولية عند درجة حرية tقيمة 
  

  في الالتزام التنظيمي جميع فقرات المسؤوليةأن آراء أفراد العينة في) 25(يبين جدول رقم 

، بمعنى أن 0.05ومستوى المعنوية اقل من %" 60"ن النسبي لكل منها اكبر من ، حيث أن الوزإيجابية
فإن عليهم تنفيذ شروط الوظيفة ، أفراد العينة يوافقون على أنه رغم عدم الرغبة في العمل بالوزارة

أن من مسؤولية كل موظف في الوزارة متابعة التزام الإدارة بشروط الوظيفة وبنودها، و أن ، ووبنودها
ن واجب كل موظف الاهتمام بالحصول على معلومات ذات فائدة للوزارة، و مساندة باقي أفراد م

التعرف على شروط الوظيفة وبنودها  والتظلمات، ومن خلال تشجيعهم على تقديم الشكاوي، الوزارة
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ب يجب أن يضع كل موظف نص، ومتابعة التزام سائر الموظفين بتنفيذ شروط الوظيفة وبنودها، وبدقة
 يرغبون في العمل في بمعنى أن أفراد العينة لا. عينيه أن الشكوى والتظلم يتطلبان وقتاً ومخاطرة

ويمكن تفسير هذا التناقض بين الشعور .  بالمسؤولية الأخلاقية تجاه الوزارة يشعرونالوزارة ولكنهم
إلى النسبة العالية التي بالولاء و المسؤولية الأخلاقية من جهة، وعدم الرغبة في العمل من جهة أخرى 

 وهي أعلى معدل في الوزن 84.96التي بلغت ) 59 (على الفقرةحققتها أراء أفراد العينة في الإجابة 
من واجب كل موظف التعرف على  ":هيالنسبي لفقرات المسؤولية في الالتزام التنظيمي، وهذه الفقرة 

معرفة شروط الوظيفة و بنودها من جهة، ، مما يعني وجود نقص في "شروط الوظيفة و بنودها بدقة 
، الأمر الذي تعود مسؤوليته إلى إدارة الموارد البشرية في جهة أخرىوبتنفيذ شروط هذه الوظيفة من 

تحديد المسار الوظيفي و  وإجراءاتها،شروط التنفيذ وبدقة والوزارة في رسم السياسات و تحديد الأهداف 
  .  والحوافز و برامج التنمية البشرية اللازمةنظم شغل الوظائف، ونظم التعويضات  

 
% 74.05أن الوزن النسبي لجميع فقرات المسؤولية يساوي ) 25(وبصفة خاصة يبين جدول رقم 

 مما يعني أن مستوى المسئولية في الالتزام 0.05ومستوى المعنوية اقل من %" 60"وهو أعلى من 
  . الملقاة على عاتقهم جاء بدرجة متوسطةباءالعينة للأع أفراد أن تحملالتنظيمي متوسط، أي 

  : الرغبة في العمل  -3
  ):الرغبة في العمل/مستوى الالتزام التنظيمي(تحليل فقرات المجال الثالث ) 26(  يبين جدول رقم 

  )26(جدول رقم 

  )الرغبة في العمل/مستوى الالتزام التنظيمي(تحليل فقرات المجال الثالث 
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  1 0.000 34.052 82.06 4.10  .ترغب في بذل جهود كبيرة  لإنجاح أهداف الوزارة  62
  2 0.000 29.840 78.49 3.92  .ترغب في المشاركة في إحدى اللجان من أجل خدمة الوزارة  63
ي في يراودك شعور بالأسى إذا ما سئلتَ عن دورك الوظيف  64

  .الوزارة
3.00 60.00 0.000  1.000 3  

   0.000 29.863 73.41 3.67  معدل فقرات الرغبة في العمل  
  1.96 تساوي 0.05ومستوى معنوية ) 651( الجدولية عند درجة حرية tقيمة 
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 64 باستثناء الفقرة رقم ،إيجابية) 62،63(أن آراء أفراد العينة في الفقرتين ) 26( يبين جدول رقم 
ومستوى %" 60" حيث أن الوزن النسبي لكل منها اكبر من ،فكانت آراء أفراد العينة فيها محايدة

  بمعنى أن أفراد العينة يوافقون على أنهم  يرغبون في بذل جهود كبيرة  ،0.05المعنوية اقل من 
 و أن ،لإنجاح أهداف الوزارة، و يرغبون في المشاركة في إحدى اللجان من أجل خدمة الوزارة 

بأنه يراودهم شعور بالأسى إذا ما سئلوا عن دورهم الوظيفي في ) 64(أراءهم حيادية تجاه الفقرة 
وهذا يؤكد أن هذه الرغبة نابعة من إحساسهم بالمسؤولية الأخلاقية تجاه الوزارة التي يعملون  .الوزارة

   .هة أخرىفيها من جهة، و بأن الوزارة هي مصدر تأمين الدخل و تحقيق الذات من ج
وهو % 73.41أن الوزن النسبي لجميع فقرات الرغبة في العمل يساوي ) 26(ويتضح من الجدول رقم 

، مما يعني أن هناك رغبة في العمل بصورة 0.05ومستوى المعنوية اقل من %" 60"أعلى من 
اداء مهام العمل  الالتزام التنظيمي لديهم من خلال قدرتهم على إلى تعزيزو التي تهدف اساساً . متوسطة

  .و التي تعتبر محصلة المعرفة و المهارات ووضوح الدور
  
  : الإيمان بالوزارة   -4

  .)الإيمان بالوزارة / مستوى الالتزام التنظيمي (تحليل فقرات المجال الثالث ) 27(يبين جدول رقم 
  )27(جدول رقم 

  )لوزارةالإيمان با/مستوى الالتزام التنظيمي(تحليل فقرات المجال الثالث 

سل
سل

م
  

  

  الفقرات

ط 
وس

ال

بي
سا

لح
ا

  

بي
نس

 ال
زن

لو
ا

  

ة 
يم

ق
t 

لة
دلا

 ال
ى

تو
مس

  

ب
رتي

الت
  

  .إن ولاءك لمبدأ العمل وليس للوزارة  65

  
3.73 74.64 14.500 0.000 1  

فإن مسألة انتسابك للوزارة لا ، طالما أنك تتمتع بعملك الحالي  66

  .يشكل أي أهمية
2.90 58.03 -

2.371  0.018 3  

العمل في وزارات أخرى تؤدي عملاً يختلف عن مكانك بإ  67

  .عملك الحالي
3.03 60.53 0.547  0.566 2  

   0.000  6.341 64.31 3.22  معدل فقرات الايمان بالوزارة  
  1.96 تساوي 0.05ومستوى معنوية ) 651( الجدولية عند درجة حرية tقيمة 
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إيجابية، حيث أن الوزن النسبي لكل ) 65( رقم أن آراء أفراد العينة في الفقرة) 27(يبين جدول رقم 
 ،  بمعنى أن الولاء يكون لمبدأ العمل وليس 0.05ومستوى المعنوية اقل من %" 60"منها اكبر من 

فكان سلبياً، بمعنى أن أفراد العينة يوافقون على أن " 66"للوزارة، و أما رأي أفراد العينة في الفقرة رقم 
 وهذا يعني أن عملية الانتماء للوزارة يشكل أهمية كبيرة .تشكل أهمية كبيرةمسألة انتسابهم للوزارة  

لهم، لكن تحفظهم على عدم قيام الوزارة بدورها المناسب في الوفاء بالعقد النفسي الذي يعني جملة 
  .الالتزامات و التعهدات المدونة و غير المدونة بين الموظف و الوزارة

بالوزارة الإيمان /وزن النسبي لجميع فقرات مستوى الالتزام التنظيميأن ال) 27( جدول رقم كما يبين
، مما يعني أن لدى أفراد 0.05ومستوى المعنوية اقل من %" 60"وهو أعلى من % 64.31 يساوي

 تطابق اهدافهم و قيمهم مع الذي يعني ايمانهم بالوزارةأي أن . بالعمل بصورة متوسطةالعينة إيماناً
  . بدرجة متوسطةيمها جاءق الوزارة و أهداف

تحليل فقرات المجال الثالث لمستوى الالتزام التنظيمي في الوزارات الفلسطينية ) 28(ويبين جدول رقم 
  :غزةفي قطاع 

  )28(جدول رقم 

  في الوزارات الفلسطينية في قطاع غزة) مستوى الالتزام التنظيمي(تحليل فقرات المجال الثالث 
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  0.0004 14.321 3.1963.71  الولاء  1
  0.0001 45.117 3.7074.05  المسؤولية  2
  0.0002 29.863 3.6773.41  الرغبة في العمل  3
  0.0003  6.341 3.2264.31  الإيمان بالوزارة  4
  0.000 33.326 3.3767.43 يمعدل جميع فقرات مجال مستوى الالتزام التنظيم  
  1.96 تساوي 0.05ومستوى معنوية ) 651( الجدولية عند درجة حرية tقيمة 
     

ومستوى %" 60" اكبر من  لجميع مجالات الالتزام التنظيميأن الوزن النسبي) 28(يبين جدول رقم 
% 67.43 تساوي تمعةلمجالات الالتزام التنظيمي مج،  كما أن الوزن النسبي 0.05المعنوية اقل من 

 مما يعني وجود مستوى متوسط  من الالتزام ،0.05 وهو اقل من 0.000ومستوى المعنوية يساوي 
   .التنظيمي
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 بوزن أن المسؤولية جاءت في المرتبة الأولى في الالتزام التنظيمي،) 28(ويلاحظ من الجدول رقم 
، ثم الإيمان بالوزارة بوزن %73.41 يليها في الترتيب الرغبة في العمل بوزن نسبي% 74.05نسبي 
  : وذلك للأسباب التالية  %. 63.71، ثم الولاء بوزن نسبي %64.31نسبي 

 من البيئة السلبية المتحفظةانقسام أراء أفراد العينة بين الشعور بالمسؤولية تجاه الوزارة و آرائهم * 
إضافة إلى . المكافآت وفرص الترقيةحوافز و بالاللوائح المتعلقة تنظم القوانين والحكومية التيالخارجية 

اللوائح  الرضا عن القوانين وإيجابية بينبمعنى أن هناك علاقة . قصور دور إدارة الموارد البشرية
وبين الالتزام التنظيمي في الوزارات الفلسطينية في ة المنظمة للحوافز والرواتب والترقيات الحكومي

  . قطاع غزة
لعينة بين الشعور بالانتماء للوزارة و الولاء لها، وعدم وفائها بالعقد النفسي، انقسام أراء أفراد ا* 

خاصة شعورهم بأن الوزارة لا تقوم بدورها المناسب في توفير نظام داخلي خاص بالإجراءات الرسمية 
المتخذة و طرق تنفيذها وضبط الصلاحيات و إجراءات الثواب و العقاب، و في استيفاء الحقوق 

 فرص الترقي أمامهم بما يساعد على لتوفير) الموظفينديوان ( الجهات المختصة للموظفين معية الوظيف
 بمعنى أن هناك علاقة إيجابية بين الوفاء بالتزاماتهم الأسريةالنهوض بهم مادياً ومعنوياً وتمكينهم من 

  . وفاء الوزارة بالعقد النفسي و الالتزام التنظيمي
  

الالتزام التنظيمي في الوزارات الفلسطينية في قطاع غزة هو التزام وخلاصة القول أن طبيعة 

  . أخلاقي بقائي
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:                                            التنظيميةالخاص بالعدالة تحليل فقرات المجال الرابع :رابعاً

   :التوزيعية  العدالة-1
 التزام المنظمة بالوفاء بالعقد ،المكافآت عدالة الأجر و:خلالتم تحليل العدالة التوزيعية من 

  : )29(كما هو مبين في الجدول رقم  الثقة في المشرف ،النفسي
  

  )29(جدول رقم 

 عدالة الاجر و المكافأت( العدالة التوزيعية:تحليل فقرات المجال الرابع الخاص بالعدالة التنظيمية 

  في الوزارات الفلسطينية في قطاع غزة) التزام المنظمة بالوفاء بالعقد النفسي، الثقة في المشرف
  )29(جدول رقم 

  ):العدالة التوزيعية( عدالة الأجر والمكافآت .أ
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ل التي تساعد في إنجاح تتم مكافأة الموظفين على الأعما  68

  .الوزارة
2.88 57.50 -2.723 0.007 4  

 التي تحصل عليها أقل من الجهد الذي تشعر أن الامتيازات  69

  .تبذله
3.71 74.26 18.718 0.000 1  

 التي تحصل عليها أقل من الامتيازات تشعر أن الامتيازات  70

  التي يحصل عليها زملاؤك ذوو المرتبة الوظيفية نفسها 
3.64 72.82 15.686 0.000 2  

  5 0.000 12.22- 48.92 2.45  . المدنية يمنحك الحوافز المناسبةتشعر أن قانون الخدمة  71
 يركّز بشدة على مبدأ الجدارة تشعر بأن تقييم أدائك  72

  .والاستحقاق في الترقية
3.13 62.65 3.217  0.001 3  

   0.000  7.762 63.26 3.16  معدل فقرات عدالة الأجر والمكافئات  
  1.96 تساوي 0.05ومستوى معنوية ) 651( الجدولية عند درجة حرية tقيمة 

 أن آراء أفراد العينة في الفقرات ،)العدالة التوزيعية( عدالة الاجر و المكافآت ) 29( يبين جدول رقم 
لمعنوية اقل من ومستوى ا%" 60" حيث أن الوزن النسبي لكل منها اكبر من ،إيجابية) 72، 70، 69(

 التي يحصلون عليها أقل من يشعرون أن الامتيازات  بمعنى أن أفراد العينة يوافقون على أنهم  0.05
و أن الامتيازات التي يحصلون عليها أقل من الامتيازات التي يحصل عليها  ،الجهد الذي  يبذلونه
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ز بشدة على مبدأ الجدارة والاستحقاق في  وأن تقييم أدائهم يركّ.زملاؤهم ذوو المرتبة الوظيفية نفسها
  .الترقية

سلبية، حيث أن الوزن النسبي لكل منها اقل من ) 71، 68(كما يبين أن آراء أفراد العينة في الفقرات   
 بمعنى أن أفراد العينة لا يوافقون على انه يتم مكافأة الموظفين 0.05ومستوى المعنوية اقل من %" 60"

مما . اعد في إنجاح الوزارة، و أن قانون الخدمة المدنية يمنحهم الحوافز المناسبةعلى الأعمال التي تس
  . الامتيازات ونظم الحوافزيعني وجود خلل في قانون الخدمة المدنية فيما يخص 

وهو أعلى من % 63.26أن الوزن النسبي لجميع الفقرات يساوي ) 29(وبصفة خاصة يبين جدول رقم 
 مما يعني وجود العدالة التوزيعية الخاصة بالأجر والمكافآت 0.05 اقل من ومستوى المعنوية%" 60"

  .بدرجة متوسطة في الوزارات الفلسطينية في قطاع غزة
  )29(جدول رقم تابع 

 ): التوزيعية العدالة(النفسي التزام المنظمة بالوفاء بالعقد . ب
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يخطط مديرو الإدارة العليا في الوزارة للمستقبل   73

  . بصورة جيدة
2.99 59.78 -0.297  0.780  2  

أثبتت القرارات  الإستراتيجية التي اتخذها مديرو   74

  .الإدارة العليا نجاحها خلال السنوات الأخيرة
2.88 57.57 -3.292  0.001  4  

ا المناسب مع  تقوم بدورهتشعر بأن الوزارة  75

  .الجهات المعنية  لاستيفاء حقوقك الوظيفية
2.90 57.91 -2.667  0.008  3  

تتشابه قيمك وتوجهاتك مع قيم الوزارة   76

  .وتوجهاتها
3.12 62.46 2.768  0.006  1  

    0.000  4.953 61.93 3.10  معدل فقرات التزام المنظمة بالوفاء بالعقد النفسي  
  1.96 تساوي 0.05ومستوى معنوية ) 651(حرية  الجدولية عند درجة tقيمة 

أن آراء أفراد العينة في  ،) التوزيعية العدالة(النفسي التزام المنظمة بالعقد ) 29(    يبين جدول رقم 
 .0.05ومستوى المعنوية اقل من %" 60" حيث أن الوزن النسبي لها اكبر من ،إيجابية) 76(الفقرة 

  . على تشابه قيمهم وتوجهاتهم مع قيم الوزارة وتوجهاتهابمعنى أن أفراد العينة يوافقون
سلبية حيث أن الوزن النسبي لكل منها اقل من ) 75، 74(كما يتبين أن آراء أفراد العينة في الفقرات 

القرارات  : العينة لا يوافقون على أن بمعنى أن أفراد 0.05ومستوى المعنوية اقل من %" 60"
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مديرو الإدارة العليا أثبتت نجاحها خلال السنوات الأخيرة، و يشعرون بأن الإستراتيجية التي اتخذها 
مما يعني وجود خلل في . الوزارة تقوم بدورها المناسب مع الجهات المعنية  لاستيفاء حقوقهم الوظيفية

 إدارة الموارد البشرية ودورها في وضع القرارات الاستراتيجية و للوزارة وسوء ةالسياسة التنظيمي
 وغياب نظام داخلي ينظم المهام .الموظفينديوان (نفيذها، واستيفاء الحقوق مع الجهات المعنية ت

  . الخ....والصلاحيات و المكافآت
يخطط مديرو الإدارة العليا في " آراء أفراد العينة فيها محايدة فقد كانت) 73(أما فيما يتعلق بالفقرة 

 وبصفة خاصة،.  0.05توى المعنوية لكل منها اكبر من ، حيث أن مس"الوزارة للمستقبل بصورة جيدة 
أن الوزن النسبي لجميع فقرات التزام المنظمة بالوفاء بالعقد النفسي  يساوي ) 29(يبين جدول رقم 

 ، مما يعني أن أراء أفراد العينة 0.05ومستوى المعنوية اقل من %" 60"،  وهو أعلى من 61.93%
د النفسي الذي يعني جملة الالتزامات و التعهدات بينهم و بين الوزارة  جاء  بالتزام الوزارة بالوفاء بالعق

  .بدرجة متوسطة
  )29(تابع جدول رقم 

  ): التوزيعية العدالة(المشرف الثقة في . ج
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يعة تشعر بأن مكانتك الوظيفية تتأثر بطب  77

  .علاقتك الشخصية مع مديرك 
3.27 65.37 7.088  0.000 1  

   0.000  4.953 61.93 3.10  معدل فقرات العدالة التوزيعية  
  1.96 تساوي 0.05ومستوى معنوية ) 651( الجدولية عند درجة حرية tقيمة 

المعنوية ومستوى "% 60"وهي اكبر من % 65.37أن الوزن النسبي لها يساوي ) 77(تبين الفقرة رقم 
شعور أفراد العينة  بان  مكانتهم الوظيفية تتأثر بطبيعة علاقتهم الشخصية مما يعني . 0.05اقل من 

  . مع مدرائهم 

عدالة (الخاص بالعدالة التوزيعية  الرابع لجميع فقرات المجال أن الوزن النسبي) 29(يبين جدول رقم   
وهو % 61.93 يساوي )قد النفسي، الثقة في المشرفالتزام المنظمة بالوفاء بالع،  الأجر و المكافآت

 وجود عدالة توزيعية بدرجة متوسطة   ، مما يعني 0.05ومستوى المعنوية اقل من %" 60"أعلى من 

في الوزارات الفلسطينية في قطاع غزة، أي أن احساس أفراد العينة بعدالة المخرجات التي يحصلون 

ون أن ما يحصلون عليه من مكافآت لا يتناسب مع ما عليها جاءت بدرجة متوسطة، لأنهم يشعر
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وتعود هذه النسبة المتوسطة للعدالة التوزيعية، للأسباب . يبذلونه من جهود مقارنة بجهود زملائهم 

  :التالية

  . الامتيازات ونظم الحوافزوجود خلل في قانون الخدمة المدنية فيما يخص * 
 في وضع القرارات ة  وسوء إدارة الموارد البشرية ودورها للوزارةوجود خلل في السياسة التنظيمي* 

 داخلي وغياب نظام). ديوان الموظفين (تنفيذها، واستيفاء الحقوق مع الجهات المعنية الاستراتيجية و
  . الخ....المكافآتينظم المهام والصلاحيات و

   .المدراء الوظيفية بطبيعة العلاقات الشخصية مع تأثر المكانة* 

  : ة الإجراءات  عدال-2
 ويبين جدول رقم .التحكم في العملية و التحكم في القرار: تم تحليل عدالة الإجراءات  من خلال    
  :و التحكم في القرار على النحو التالي) عدالة الإجراءات(تحليل فقرات التحكم في العملية ) 30(

  )30(رقم جدول 

  :  الإجراءات  عدالة)عملية صنع القرار( في العملية مالتحك.أ
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 الإدلاء برأيك في عمليات صنع القرارات يطلب منك رؤساؤك  78

  .التنظيمية في الوزارة
3.11 62.18 3.015  0.003 2  

تشعر أن بإمكانك الإدلاء برأيك أثناء مرحلة علاج النزاعات   79

  .لوالمشاك
3.31 66.21 8.424  0.000 1  

 في ك باستشارتك قبل التدخل بشؤون مرؤوسييقوم رؤساؤك  80

- 54.78 2.74  .دائرتك
6.641  0.000 4  

 نظام اتصال سليم يكفل توافر المعلومات يتيح لك رؤساؤك  81

  .والبيانات اللازمة لاتخاذ القرار في الوقت المناسب
3.08 61.63 2.165  0.031 3  

   0.033  2.137 61.22 3.06  رات التحكم في العمليةمعدل فق  
  1.96 تساوي 0.05ومستوى معنوية ) 651( الجدولية عند درجة حرية tقيمة 

  

سلبية، بمعنى انه لا يوافقون على أن   ) 80(أن آراء أفراد العينة للفقرة رقم ) 30(يبين جدول رقم 
يهم في دائرتهم ، أما فيما يتعلق باقي فقرات رؤساءهم يقومون باستشارتهم  قبل التدخل بشؤون مرؤوس

فقد كانت أراء العينة فيها إيجابية، حيث أن الوزن النسبي لكل منها ) 81، 79، 78( التحكم في العملية 
، بمعنى أن أفراد العينة يوافقون على أنه رؤساءهم 0.05ومستوى المعنوية اقل من %" 60"اكبر من 



 210

ي عمليات صنع القرارات التنظيمية في الوزارة، ويشعرون بأن بإمكانهم يطلبون منهم الإدلاء برأيهم ف
الإدلاء برأيهم أثناء مرحلة علاج النزاعات والمشاكل، ويتيح لهم رؤساؤهم نظام اتصال سليم يكفل توافر 

مما يعني ان فائدة المشاركة في صنع . المعلومات والبيانات اللازمة لاتخاذ القرار في الوقت المناسب
  .لقرار هي لصالح العمل و تحقيق أهدافه فقطا

% 61.22أن الوزن النسبي لجميع الفقرات الخاصة بالتحكم بالعملية يساوي ) 30(ويبين جدول رقم 
 ، مما يعني وجود قدرة على التحكم بعملية 0.05ومستوى المعنوية اقل من %" 60"وهو أعلى من 

  . نية في قطاع غزةصنع القرار بدرجة متوسطة في الوزارات الفلسطي
  )30(جدول رقم تابع 

 )الإجراءاتعدالة (التحكم بالقرار. ب 
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 معيقات من شأنها حجب إسهامك في تشعر بوجود  82

  .قرارات  تتعلق بتلبية احتياجات الموظفين
3.44 68.78 12.689  0.000  1  

 الإدارية المطبقة في الوزارة تشعر بأن الإجراءات  83

  .بالعدالةتتسم 
2.75 54.98 -6.474  0.000  4  

84    

  .تشعر بجدوى مشاركتك في اتخاذ القرارات

  

3.25 65.05 6.444 0.000  2  

تضمن لك نظم الوزارة حق الاتصال بالإدارة العليا إذا   85

ي ما واجهتك مشكلة شخصية مع أصحاب النفوذ ف

  .العمل

2.81 56.28 -5.048  0.000  3  

تشعر بأن سلوك المدراء في جميع الدوائر يتسم   86

  .بالإنصاف والتعاون
2.43 48.58 -16.37  0.000  6  

 يقومون بتوفير حلول عادلة تشعر بأن رؤساءك  87

  .للتظلّمات و الشكاوي
2.67 53.39 -8.921  0.000  5  

    0.000  4.580- 57.85 2.89  معدل فقرات التحكم في القرار  
    0.083  1.738- 59.20 2.96  معدل فقرات عدالة الاجراءات  

  1.96 تساوي 0.05ومستوى معنوية ) 651( الجدولية عند درجة حرية tقيمة    
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إيجابية بمعنى أنهم يوافقون  ) 82،84(أن آراء أفراد العينة في الفقرتين  رقم ) 30(يبين جدول رقم 
ود معيقات من شأنها حجب إسهاماتهم في قرارات  تتعلق بتلبية احتياجات على أنهم يشعرون بوج

الموظفين، و بجدوى مشاركتهم  في اتخاذ القرارات، بينما كانت آراء أفراد العينة سلبية في باقي فقرات 
ومستوى %" 60"، حيث أن الوزن النسبي لكل منها اقل  من  )83،85،86،87( التحكم  في القرار 

، بمعنى أنهم لا يوافقون على أنهم يشعرون بأن الإجراءات الإدارية المطبقة في 0.05اقل من المعنوية 
الوزارة تتسم بالعدالة،  و أن نظم الوزارة تضمن لهم حق الاتصال بالإدارة العليا إذا ما واجهتهم مشكلة 

الإنصاف والتعاون، شخصية مع أصحاب النفوذ في العمل، و أن سلوك المدراء في جميع الدوائر يتسم ب
) 30(وبصفة خاصة يبين جدول رقم . و أن رؤساءهم يقومون بتوفير حلول عادلة للتظلّمات و الشكاوي

%" 60"وهو أقل من % 57.85أن الوزن النسبي لجميع الفقرات الخاصة بالتحكم بالقرار يساوي 
 بالقرارات في الوزارات ملفقرات التحك أن الوزن النسبي مما يعني، 0.05ومستوى المعنوية اقل من 

الوزن النسبي لفقرات التحكم في العملية البالغ هي اقل من % 57.85الفلسطينية في قطاع غزة البالغ 
أن الوزن النسبي لجميع الفقرات الخاصة عدالة الإجراءات ) 30(كما يبين جدول رقم  . 61.22%
راء أفراد العينة محايدة ، أي أن  مما يعني أن آ0.05ومستوى المعنوية اكبر من % 59.20يساوي 

أي أن أراء العينة بقضايا العدالة . أفراد العينة لم يتمكنوا من  تكوين رأي محدد تجاه عدالة الإجراءات
  . جاءت محايدةالنتائج، المستخدمة في تحديد المخرجات أوالمتعلقة بالطرق و الآليات 

عينة بعدالة الإجراءات في الوزارات الفلسطينية في يمكن الاستنتاج أن التدني في نسبة شعور أراء الو 
  :التالية  يعود إلى الأسباب غزة،قطاع 

الاستقرار الوظيفي  التي تنظم العمل وتحقق الأمان واللوائح الداخليةغياب نظام داخلي للقوانين و* 
  .للمرؤوسين

 من إشراك القيادات الإدارية  الحقيقيأن الهدفطبيعة المشاركة للمرؤوسين في الاجتماعات، فقد تبين * 
 لتحقيق أهداف العمل، أراء المرؤوسينالتحكم فيه، هو الاستفادة من  القرار وعملية صنع للمرؤوسين في

  .وإبعادهم عن المشاركة في القرارات المتعلقة بتلبية احتياجات الموظفين
  .المدنيةوجود خلل في تطبيق قوانين الخدمة * 
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   :التعامل  عدالة-3
تحليل فقرات عدالة التعامل من خلال الحساسية الشخصية و التفسيرات أو المحاسبة ) 31(يبين جدول 

   :التاليالاجتماعية على النحو 
  )31(جدول رقم 

  )عدالة التعامل (الشخصيةالحساسية . أ
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  2 0.026  2.236- 2.9158.27  . محلياً أو دولياًللقيام بتمثيل الوزارةيتم ترشيحك   88
 بالتقدير والاحترام نتيجة أي دور يشعرك رؤساؤك  89

  إيجابي تقوم به من شأنه إنجاح العمل
3.3266.30 8.307  0.000 1  

 من شأنها فتح الآفاق يتم إشراكك في أية اجتماعات  90

  3 0.001  3.257- 2.8757.41  أمامك

  0.283  1.074 3.0360.69  معدل فقرات الحساسية الشخصية  
  1.96 تساوي 0.05ومستوى معنوية ) 651( الجدولية عند درجة حرية tقيمة 

، 88( للفقرتين )الحساسية الشخصية( عدالة التعاملأن آراء أفراد العينة في ) 31(يبين جدول رقم 
أي   ،%60و مستوى المعنوية اقل من % 60ن  حيث  أن الوزن النسبي لها أقل م،سلبية )  90

انهم لا يوافقون على أنه يتم ترشيحهم للقيام بتمثيل الوزارة محلياً أو دولياً، و يتم إشراكهم في أية 
فقد كانت أراء أفراد العينة فيها إيجابية ) 89(أما الفقرة . اجتماعات من شأنها فتح الآفاق أمامهم

 بمعنى انهم يوافقون ،0.05ومستوى المعنوية اقل من %" 60"من ر حيث أن الوزن النسبي لها أكب
 والاحترام نتيجة أي دور إيجابي يقومون به من شأنه إنجاح يشعرونهم بالتقديرعلى أن رؤساؤهم 

  .العمل
أن الوزن النسبي لجميع الفقرات الخاصة بالحساسية الشخصية يساوي ) 31( كما يبين جدول رقم 

،  مما يعني أن آراء أفراد العينة محايدة ولا يستطيعون 0.05نوية اكبر من ومستوى المع% 60.69
تكوين رأي محدد تجاه الحساسية الشخصية، التي تشير إلى المعاملة العادلة باحترام و أدب من 

  .جانب الرؤساء إلى المرؤوسين
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    :التفسيرات أو المحاسبة الاجتماعية -ب
  )31(تابع جدول رقم 

   :)عدالة التعامل  (ت أو المحاسبة الاجتماعية التفسيرا-ب

سل
سل

م
  

  

  الفقرات

ط 
وس

ال

بي
سا

لح
ا

  

ن 
وز

ال

بي
نس

ال
  

ة 
يم

ق
t  ى
تو

مس

لة
دلا

ال
ب  

رتي
الت

  

 عادة بأي نشاطات رسمية أو يتم إعلامك  91

  .اجتماعية قبل حدوثها
3.01 60.28 0.350  0.726 1  

 تفسيرات منطقية عند يقوم رؤساؤك بتقديم أي  92

ملائك على امتيازات تبدو لك حصول بعض ز

  .غير قانونية

2.44 48.77 -15.65  0.000 5  

 بتقديم أي تفسيرات منطقية يقوم رؤساؤك  93

  .لبعض الإجراءات التي تبدو لك تعسفية
2.55 51.05 -12.26  0.000 4  

 أو النفوذ في تشعر بأن أصحاب القرار   94

  .الوزارة يحجبون عنك بعض الامتيازات عمداً
2.98 59.63 -0.491  0.623 2  

 إجراءات عادلة في الوزارة  تشعر بأن هناك  95

  .لملاحقة التجاوزات والمساءلة القانونية
2.80 55.94 -4.757  0.000 3  

معدل فقرات التفسيرات او المحاسبة   

 55.11 2.76  الاجتماعية
-8.938  0.000   

  0.000  5.342- 57.20 2.86  معدل فقرات عدالة التعامل  
  1.96 تساوي 0.05ومستوى معنوية ) 651( الجدولية عند درجة حرية t قيمة     
  

) التفسيرات أو المحاسبة الاجتماعية(أن آراء أفراد العينة في جميع عدالة التعامل) 31( يبين جدول رقم 
بمعنى أن . ،0.05ومستوى المعنوية اقل من %" 60"سلبية ، حيث أن الوزن النسبي لكل منها اقل من 

فراد العينة لا يوافقون على أن رؤساءهم يقومون بتقديم أي تفسيرات منطقية عند حصول بعض أ
انهم زملائهم على امتيازات تبدو لك غير قانونية، او لبعض الإجراءات التي تبدو لهم تعسفية، أو 

يخص  فيما أما.  بأن هناك إجراءات عادلة في الوزارة لملاحقة التجاوزات والمساءلة القانونيةيشعرون
  .محايدة آراء أفراد العينة فيها فكانت) 94، 91 (الفقرتين رقم

أن الوزن النسبي لجميع الفقرات الخاصة بالتفسيرات أو المحاسبة الاجتماعية ) 31(كما يبين جدول رقم 
 مما يعني أن آراء أفراد 0.05،  ومستوى المعنوية اقل من %"60"وهو اقل من % 55.11يساوي 
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 الوزارات الفلسطينية في قطاع الاجتماعية كافية فيية،  أي أنه لا توجد تفسيرات أو محاسبة العينة سلب
ذلك بسبب غياب نظام داخلي في  و.غزة، بشأن أي مخرجات أو مكافآت غير مناسبة يتم توزيعها

  . المرؤوسو) المدير (بين الرئيس الوزارات يحدد أسس التعامل 
% 57.20 التعامل يساويزن النسبي لجميع الفقرات الخاصة عدالة أن الو) 31(كما يبين جدول رقم 

 مما يعني أن آراء أفراد العينة سلبية أي  لا توجد 0.05ومستوى المعنوية اقل من %" 60"وهو اقل من 
تمثل معتقدات أو أفكار أراء العينة بشأن جودة  المعاملة  الشخصية التي عدالة في التعامل التي 

 المعاملة التي يحظون بها تمثِّل عدالةكما .  صانعي القرارات عند وضع الإجراءاتيحصلون عليها من
  .لدى تنفيذ الإجراءات الرسمية أو في تفسير هذه الإجراءات

  

  )32(جدول رقم 

  )العدالة التنظيمية(تحليل فقرات المجال الرابع 

  

سل
سل

م
  

  

  الفقرات

ط 
وس

ال

بي
سا

لح
ا

  

ن 
وز

ال

بي
نس
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ة 
يم

ق
t  ى
تو

مس

لة
دلا

ال
ب  

رتي
الت

  

  1 0.000  4.953 3.1061.93  العدالة التوزيعية : اولا  1
  2  0.083 1.738- 2.9659.20  ثانيا عدالة الإجراءات  2
  3 0.000 5.342- 2.8657.20  عدالة التعامل: ثالثا   3
    0.278 1.087- 2.9859.59 معدل جميع فقرات المجال  

  1.96 تساوي 0.05ومستوى معنوية ) 651(ة  الجدولية عند درجة حريtقيمة              
  

،  الوزارات الفلسطينية في قطاع غزة وبدرجة متوسطةتوزيعية فيوجود عدالة ) 32(يبين جدول رقم 
ومستوى %" 60"وهو اكبر من % 61.93 العدالة التوزيعية يساوي النسبي لمجالحيث أن الوزن 
 حيث ان الوزن الوسط، بدرجة دون جراءات ضعيفةاوجود عدالة  انه يبين، كما 0.05المعنوية اقل من 

أن  حيث لا توجد عدالة في التعامل،  وانه %60و هو أقل بقليل من  % 59.20النسبي لها يساوي 
، وبصفة 0.05ومستوى المعنوية اقل من %" 60"وهو اقل من % 57.20 لها يساوي النسبي الوزن

ومستوى المعنوية % 59.59لعدالة التنظيمية يساوي عامة يتبين أن الوزن النسبي لجميع فقرات مجال ا
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الفلسطينية في قطاع وجود عدالة تنظيمية في الوزارات  مما يعني 0.05وهي اكبر من  0.278 يساوي 

  :   للمتغيرات التنظيمية التالية يعزىقد ، ولكنها ضعيفة وقريبة من المتوسطغزة 
  . الامتيازاتما يخص نظم الحوافز وتطبيقه فيالمدنية ووجود خلل في قانون الخدمة * 
 الخطط  دور إدارة الموارد البشرية في وضعللوزارة وقصور ةوجود خلل في السياسة التنظيمي* 

  ).  ديوان الموظفين (مع الجهات المعنية  واستيفاء حقوق الموظفين تنفيذها،والقرارات الاستراتيجية و
تحدد المهام والصلاحيات و ئح الداخلية التي تنظم العمل وواغياب نظام داخلي يشتمل على القوانين والل* 

  .إجراءات الثواب و العقاب تحقق الأمان و الاستقرار الوظيفي للمرؤوسين
  . سيطرة  العلاقات الشخصية و غلبتها و تأثيرها على  المكانة الوظيفية للمرؤوسين* 

 الاهتمام الكافي لحل مشاكل دم ايلاءوع النفسي للمرؤوسين بالعقد الوزارات بالوفاء عدم التزام* 
   .المرؤوسين

  .فقطاقتصار إشراك المرؤوسين في صنع القرار لصالح العمل و تحقيق أهدافه * 
  

  :الدراسة فرضيات  اختبار  :خامساً

  :الفرض الأول
تعزى  نظيميالالتزام الت حول α=05.0 مستوى دلالة الدراسة عند توجد فروق بين آراء عينة -1

  .  الشخصيةللمتغيرات
  : وينقسم هذا الفرض إلى مجموعة من الفروض التالية

تعزى  الالتزام التنظيمي حول α=05.0 مستوى دلالة الدراسة عند توجد فروق بين آراء عينة 1.1

  .للعمر

والذي ) 33(بينة في جدول رقم لفحص هذه الفرضية تم استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي والنتائج م
  عند2.62 والتي تساوي    الجدوليةF  وهى اكبر من قيمة ،3.876 المحسوبة تساوي Fيبين أن قيمة 
 وهى اقل من 0.009 كما أن قيمة مستوى الدلالة تساوي 0.05ومستوى دلالة ) 648، 3(درجتي حرية 

 حول الالتزام α=05.0مستوى دلالة  الدراسة عند وجود فروق بين آراء عينة   مما يعني،0.05
  .الفروق الدالة إحصائيا بين فئات العمر) 35(ويبين جدول رقم . تعزى للعمر التنظيمي
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  )33(جدول رقم 

    طبقا لمتغير العمر(One Way ANOVA )نتائج تحليل التباين الأحادي 

 مستوى الدلالة"F "قيمة  متوسط المربعاتدرجة الحريةمجموع المربعات مصدر التباين المجال

  0.305  3  0.914 بين المجموعات
  0.079  648  50.061 داخل المجموعات

مستوى الالتزام 

 التنظيمي
    651  50.975 المجموع

3.876  0.009 

  2.62 تساوي 0.05ومستوى دلالة ) 648، 3(  الجدولية  عند درجتي حرية Fقيمة 
  

  ) 34(جدول رقم 

  وسط الحسابي للالتزام التنظيمي طبقا لمتغير العمرالمت

  المتوسط الحسابي              العمر

 2.93   سنة30 الى اقل من 20من 
 2.988   سنة40 الى اقل من 30من 
 2.979   سنة50 الى اقل من 40من

 2.873   سنة50أكثر من 
  

حققت أعلى نسبة في ) سنة40من الى اقل 30(أن الفئة العمرية ما بين ) 34(يتضح من الجدول رقم 
 الى اقل من 40من  ( يليها الفئة العمرية ما بين2.988الالتزام التنظيمي إذ بلغ المتوسط الحسابي لها 

بمتوسط حسابي ) سنة30الى اقل من 20من ( ثم الفئة العمرية 2.979بمتوسط حسابي يساوي ) سنة50
   .2.873 يساوي  سنة بمتوسط حسابي50 ثم الفئة تجاوزت 2.93يساوي 

   )35( جدول رقم 

  متغير العمرلاختبار تامهان للفروق بين المتوسطات طبقاً  
  سنة50-40  سنة40-30  سنة30-20 الفرق بين المتوسطات

      0.0589   سنة30-40
    0.090-  0.0498   سنة40-50

  0.1063-  *0.115-  0.0565-   سنة50أكثر من 
  0.05روق عند مستوى دلالة تعني وجود ف*                    
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  :أن) 35(يتضح من الجدول 
اكبر من )   سنة40أقل من الى 30(متوسط الالتزام التنظيمي لأفراد العينة الذين تتراوح أعمارهم بين 

  . 0.05 مستوى معنوية سنة عند 50متوسط أقرانهم الذين تبلغ أعمارهم اكثر من 
التزاماً  لأن الموظف يزداد تمسكاً و.العمرزام التنظيمي وإيجابية بين الالتمما يدل على وجود علاقة 

 قد يتراجع عندما يدرك هذا الالتزامتامين مستقبله، ولكن ته مع مراهناته على فرص الترقي وبمؤسس
  .الموظف استحالة تحقيق مراهناته أو عدم تطابق قيمه مع القيم السائدة في المؤسسة

  
تعزى  الالتزام التنظيمي حول α=05.0 مستوى دلالة سة عندالدراتوجد فروق بين آراء عينة  1.2

  . العلميللمؤهل

والذي ) 36(لفحص هذه الفرضية تم استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي والنتائج مبينة في جدول رقم 
  عند2.62ي   الجدولية والتي تساوF، وهى اكبر من قيمة 6.080 المحسوبة تساوي Fيبين أن قيمة 
 وهى اقل 0.000، كما أن قيمة مستوى الدلالة تساوي 0.05ومستوى دلالة ) 648، 3(درجتي حرية 

 حول الالتزام α=05.0 مستوى دلالة الدراسة عند مما يعني وجود فروق بين آراء عينة 0.05من 
  .  الة إحصائيا بين فئات المؤهل العلميالفروق الد) 38(ويبين جدول رقم . العلميتعزى للمؤهل التنظيمي

  )36(جدول رقم 

    طبقا لمتغير المؤهل العلمي(One Way ANOVA )نتائج تحليل التباين الأحادي 

 مستوى الدلالة"F "قيمة  متوسط المربعاتدرجة الحريةمجموع المربعات مصدر التباين المجال

  0.473  3  1.419 بين المجموعات
  0.078  648  49.556 داخل المجموعات

مستوى الالتزام 

 التنظيمي
    651  50.975 المجموع

6.080  0.000 

  2.62 تساوي 0.05ومستوى دلالة ) 648، 3(  الجدولية  عند درجتي حرية F قيمة 
  

  المتوسط الحسابي للالتزام التنظيمي طبقاً لمتغير المؤهل العلمي) 37(جدول رقم 

  يالمتوسط الحساب  المؤهل العلمي

 3.12  ثانوية عامة
 2.984  دبلوم

 3.086  بكالوريوس
 3.038  دراسات عليا
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أن حملة الثانوية العامة قد حققوا اعلى نسبة في الالتزام التنظيمي إذ بلغ ) 37(يتضح من الجدول رقم 
 ثم حملة الدراسات العليا 3.086 يليهم حملة البكالوريوس بمتوسط حسابي 3.12المتوسط الحسابي لهم 

مما يدل على وجود علاقة سلبية   . 2.984  ثم حملة الدبلوم بمتوسط حسابي 3.038بمتوسط حسابي 
بين الالتزام التنظيمي و المؤهل العلمي، و ذلك لان الموظفين ذوي المستويات التعليمية الأعلى قد 

 مما يؤثر عكسياً يدركون فرصاً بديلة اكبر للتوظيف مقارنة بزملائهم ذوي المستويات التعليمية الأقل
وانه بزيادة مستويات التعليم تزداد توقعات الموظفين ومستويات تفكيرهم التي . على الالتزام التنظيمي

  . غالباً ما تعجز المؤسسة عن تلبيتها و إشباعها
  

   )38(  جدول رقم 

  اختبار تامهان للفروق بين المتوسطات طبقاً متغير المؤهل العلمي

 بكالوريوس  دبلوم ثانوية عامة الفرق بين المتوسطات

      0.1351*-  دبلوم
    *0.1019  0.0332-  بكالوريوس

  0.0486-  0.0533  0.0818-  دراسات عليا
  0.05تعني وجود فروق عند مستوى دلالة *                          

  
  :إلى أن) 38(يشير الجدول 

ية العامة  اكبر من متوسط الالتزام التنظيمي   متوسط الالتزام التنظيمي لأفراد العينة من حملة الثانو- 
ويعود السبب في ذلك إلى قلة فرص العمل . 0.05لاقرانهم من حملة الدبلوم  عند مستوى معنوية 

المتاحة أمام حملة الثانوية العامة، نظراً لمحدودية قدراتهم الوظيفية من جهة، وحاجتهم الماسة الى مورد 
  .مالي معيشي من جهة اخرى 

توسط الالتزام التنظيمي لأفراد العينة من حملة البكالوريوس  اكبر من متوسط الالتزام التنظيمي  م- 
لثقتهم بقدراتهم المهنية و مراهناتهم على النجاح . 0.05لاقرانهم من حملة الدبلوم  عند مستوى معنوية 

  .في تحقيق  مكانة وظيفية عالية
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 تعزى  الالتزام التنظيمي حول α=05.0 عند مستوى دلالة  توجد فروق بين آراء عينة الدراسة 1.3

  .للجنس
والذي ) 39( للعينات المستقلة والنتائج مبينة في جدول رقم Tلفحص تلك الفرضية تم استخدام اختار 

 عند 1.96 الجدولية والتي تساوي  T، وهي اكبر من قيمة 3.118 المحسوبة تساوي Tيبين أن قيمة 
، مما يعني وجود فروق بين آراء عينة الدراسة  عند مستوى 0.05 ومستوى دلالة 650جة حرية در

 تعزى  للجنس لصالح الذكور الذين اظهروا التزاماً تنظيمياً أعلى الالتزام التنظيمي حول α=05.0دلالة 
المجتمع الفلسطيني الذي يتحمل وهذا يعود إلى خصوصية . من الإناث على مستوى الالتزام التنظيمي

  . فيه الرجل مسؤوليات الأسرة و التزاماتها المالية
  )39(جدول رقم 

  تبعا لمتغير الجنس لقياس  مستوى الالتزام التنظيمي tاختبار 

 العدد الجنس  المجال
المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري
 tقيمة 

مستوى 

  الدلالة

  0.28332  3.3957 449  ذكر
 مستوى الالتزام التنظيمي

  0.27228  3.3210 203  أنثى

3.118  0.002 

  1.96 تساوي  0.05 ومستوى دلالة 650 الجدولية عند درجة حرية Tقيمة     
  

 تعزى  الالتزام التنظيمي حول α=05.0توجد فروق بين آراء عينة الدراسة  عند مستوى دلالة  1.4

  .عدد سنوات الخبرةل

 ،)40(هذه الفرضية تم استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي والنتائج مبينة في جدول رقم لفحص 
  2.62  الجدولية والتي تساوي F وهى اكبر من قيمة 6.03 المحسوبة تساوي Fوالذي يبين أن قيمة 
ى  وه0.000 كما أن قيمة مستوى الدلالة تساوي ،0.05ومستوى دلالة ) 648، 3(عند درجتي حرية 

الالتزام  حول α=05.0مما يعني وجود فروق بين آراء عينة الدراسة  عند مستوى دلالة ،0.05اقل من 
الفروق الدالة إحصائيا بين فئات عدد ) 42( ويبين جدول رقم ، تعزى إلى عدد سنوات الخبرةالتنظيمي

  .سنوات الخبرة
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  )40(جدول رقم 

    طبقا لمتغير عدد سنوات الخبرة(One Way ANOVA )ادي نتائج تحليل التباين الأح

 مستوى الدلالة"F "قيمة  متوسط المربعاتدرجة الحريةمجموع المربعات مصدر التباين المجال

  0.470  3  1.409 بين المجموعات
مستوى الالتزام   0.078  648  49.565 داخل المجموعات

 التنظيمي
    651  50.975 المجموع

6.03  0.000 

  2.62 تساوي 0.05ومستوى دلالة ) 648، 3(  الجدولية  عند درجتي حرية Fقيمة 
  

  
  ) 41(جدول رقم 

  المتوسط الحسابي للالتزام التنظيمي طبقاً لمتغير عدد سنوات الخبرة
  المتوسط الحسابي  عدد سنوات الخبرة

 3.21   سنوات5اقل من 
 3.118   سنوات10 الى اقل من5من 
 3.104   سنة15ل من  الى اق10من 

 3.106   سنة15أكثر من 
  

 أن ،للمتوسط الحسابي للالتزام التنظيمي طبقاً لمتغير عدد سنوات الخبرة) 41(يتضح من الجدول رقم 
 3.21 سنوات حققت أعلى نسبة في الالتزام التنظيمي بمتوسط حسابي 5الفئة التي لديها خبرة اقل من 

 سنة بمتوسط 15 ثم الفئة اكثر من 3.118بمتوسط حسابي )  سنوات 10 إلى اقل من 5من (تليها الفئة 
   .3.104بمتوسط حسابي )  سنة15 إلى اقل من 10من ( ثم الفئة 3.106حسابي 

  
  
  
  
  
  
  



 221

    )42( جدول رقم 

  اختبار تامهان  للمقارنة بين المتوسطات حسب متغير عدد سنوات الخبرة

  الفرق بين المتوسطات
 5اقل من 

  سنوات

 10الى اقل من 5من 

  سنوات

 15 الى اقل من 10من 

  سنة

 10 الى اقل من5من 

  سنوات

-0.0916*      

    0.0136-  *0.1052-  سنة15 الى اقل من 10من 
  0.0017-  0.0119-  *0.1035-   سنة15أكثر من 

  0.05تعني وجود فروق عند مستوى دلالة * 
  

  ) :42(ويتضح من الجدول رقم 
 سنوات أكبر من 5مي لأفراد العينة من ذوي الخبرة التي تبلغ اقل من أن متوسط الالتزام التنظي* 

عند )  سنوات 10 الى اقل من 5من (متوسط الالتزام التنظيمي لأقرانهم من ذوي الخبرة التي تتراوح 
  . 0.05مستوى معنوية 

 اكبر من  سنوات5أن متوسط الالتزام التنظيمي لأفراد العينة من ذوي الخبرة التي تبلغ اقل من * 
عند )  سنة15 إلى اقل من 10من ( متوسط الالتزام التنظيمي لاقرانهم من ذوي الخبرة التي تتراوح 

  . 0.05مستوى معنوية 
 سنوات أكبر من 5أن متوسط الالتزام التنظيمي لأفراد العينة من ذوي الخبرة التي تبلغ اقل من * 

 سنة عند مستوى معنوية 15التي تبلغ اكثر من متوسط الالتزام التنظيمي لأقرانهم من ذوي الخبرة 
0.05.  

 سنوات بحاجة إلى تنمية مهاراتها إضافة إلى 5 يعود السبب في ذلك أن  الفئة التي تبلغ خبرتها اقل من 
  . محدودية فرص العمل المتاحة أمامها

 علاقة ارتباط ويتضح من  المقارنات السابقة  لعلاقة الالتزام التنظيمي بعدد سنوات الخبرة، وجود
  . عكسية بين الالتزام التنظيمي و عدد سنوات الخبرة

 تعزى  الالتزام التنظيميحول α=05.0توجد فروق بين آراء عينة الدراسة  عند مستوى دلالة  1.5

  .لحالة الاجتماعيةل

،  )43(ة في جدول رقم لفحص هذه الفرضية تم استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي والنتائج مبين
  2.62  الجدولية والتي تساوي  F وهى اكبر من قيمة 4.427 المحسوبة تساوي Fوالذي يبين أن قيمة 
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 وهى 0.004 كما أن قيمة مستوى الدلالة تساوي ،0.05ومستوى دلالة ) 648، 3(عند درجتي حرية 
 حول α=05.0ستوى دلالة  مما يعني وجود فروق بين آراء عينة الدراسة  عند م،0.05اقل من 

الفروق الدالة إحصائيا بين فئات ) 45( ويبين جدول رقم ،لحالة الاجتماعية تعزى  لالالتزام التنظيمي
  .لحالة الاجتماعيةا

  )43(جدول رقم 

    طبقا لمتغير الحالة الاجتماعية(One Way ANOVA )نتائج تحليل التباين الأحادي 

تباينمصدر ال المجال  مستوى الدلالة"F "قيمة  متوسط المربعاتدرجة الحريةمجموع المربعات 

  0.347  3  1.042 بين المجموعات
مستوى الالتزام   0.078  648  49.835 داخل المجموعات

 التنظيمي
    651  50.877 المجموع

4.427  0.004 

  2.62 تساوي 0.05ومستوى دلالة ) 648، 3(  الجدولية  عند درجتي حرية Fقيمة 
  

  )44(جدول رقم 
  المتوسط الحسابي للالتزام التنظيمي طبقاً لمتغير الحالة الاجتماعية

  المتوسط الحسابي  الحالة الاجتماعية

 2.87  متزوج
 2.793  أعزب
 3.034  أرمل
 2.663  مطلق

  
سابي أن الأرمل حقق أعلى مستوى من الالتزام التنظيمي بمتوسط ح) 44(يتضح من الجدول  رقم 

 يليه المطلق بمتوسط 2.793  ثم الأعزب بمتوسط حسابي 2.87 يليه المتزوج بمتوسط حسابي 3.034
  .  2.663حسابي 
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    )45( جدول رقم 

   للفروق بين المتوسطات طبقاً لمتغير الحالة الاجتماعيةتامهاناختبار 
  أرمل  أعزب  متزوج الفرق بين المتوسطات

      *0.0766-  أعزب
    0.2414  0.1648  أرمل
 0.3712- 0.1298-  0.2064-  مطلق

  0.05تعني وجود فروق عند مستوى دلالة *                          
 من المتزوجين اكبر من متوسط لأفراد العينةأن متوسط الالتزام التنظيمي ) 45(يبين الجدول رقم 

سهم بان العمل هو مصدر الدخل وهذا راجع إلى إحسا. 0.05اقرانهم من العزاب عند مستوى معنوية 
  . الأساسي للوفاء بالالتزامات الأسرية

  
 تعزى  الالتزام التنظيمي حول α=05.0 مستوى دلالة الدراسة عندتوجد فروق بين آراء عينة  1.6

  .للراتب

والذي ) 46(ل رقم لفحص هذه الفرضية تم استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي والنتائج مبينة في جدو
  عند2.62  الجدولية والتي تساوي   F وهى اكبر من قيمة 7.753 المحسوبة تساوي Fيبين أن قيمة 
 وهى اقل من 0.004 كما أن قيمة مستوى الدلالة تساوي 0.05ومستوى دلالة ) 648، 3(درجتي حرية 

الالتزام  حول α=05.0 مستوى دلالة الدراسة عند مما يعني وجود فروق بين آراء عينة 0.05
  . الفروق الدالة إحصائيا بين فئات الراتب) 48( ويبين جدول رقم ،تعزى للراتب التنظيمي

  
  )46(رقم جدول 

    طبقا لمتغير الراتب(One Way ANOVA )نتائج تحليل التباين الأحادي 

اتمتوسط المربعدرجة الحريةمجموع المربعات مصدر التباين المجال  مستوى الدلالة"F "قيمة  

  0.600  3  1.801 بين المجموعات
مستوى الالتزام   0.077  648  49.169 داخل المجموعات

 التنظيمي
    651  50.970 المجموع

7.753  0.000 

  2.62 تساوي 0.05ومستوى دلالة ) 648، 3(  الجدولية  عند درجتي حرية Fقيمة 
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  )47(جدول رقم 

  للالتزام التنظيمي طبقاً لمتغير الراتبالمتوسط الحسابي 

  المتوسط الحسابي            الراتب

 3.24   شيكل2500 الى اقل من 1500من 
 3.140   شيكل3500  الى اقل من2500من 
 3.115   شيكل5000 إلى أقل من 3500من 

 3.208  فما فوق شيكل 5000من
  

 الذين أفراد العينة أن ، طبقاً لمتغير الراتبللمتوسط الالتزام التنظيمي) 47(يتضح من الجدول رقم 
 التنظيمي بمتوسط في الالتزام شيكل قد حققوا أعلى نسبة 2500 إلى اقل من 1500يتراوح راتبهم من 

من ( يليهم أفراد العينة الذين يتقاضون راتباً ،)الأقساموهم فئة رؤساء الشعب و  ( 3.24حسابي بلغ 
من ( ثم ذوو الراتب الذي يتراوح ،)العامينفئة المدراء  (3.208ابي  فوق بمتوسط حسفما) شيكلا 5000
فئة المدراء حسب الدرجة المحسوبة ( 3.140بمتوسط حسابي بلغ )  شيكل3500 إلى اقل من 2500

 فئة) (شيكل 5000 إلى اقل من 3500من ( ثم أفراد العينة الذين يتراوح راتبهم ) بسنوات الخبرة 
   .)محسوبة بسنوات الخبرةالالمدراء حسب الدرجة 

  
  

   )48(  جدول رقم 

  اختبار تامهان للفروق بين المتوسطات حسب متغير الراتب

  الفرق بين المتوسطات
 إلى  أقل من 1500من 

   شيكل          2500

 إلى أقل من 2500من 

   شيكل3500

 إلى أقل من 3500من 

 شيكل             5000

 إلى أقل من  2500من 

  ل شيك3500
-0.0995*      

 إلى أقل من 3500من 

   شيكل5000
-0.1248*  -0.0253    

  فما فوقشيكل 5000من

  
-0.0312  0.0683 0.0936 

  0.05تعني وجود  فروق عند مستوى دلالة * 
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  :) 48(يتضح من الجدول رقم 
)  شيكل 2500 إلى اقل من 1500من (أن مستوى الالتزام التنظيمي لأفراد العينة الذين يتراوح راتبهم* 

)  شيكل 3500 إلى اقل من 2500من(اكبر من متوسط الالتزام التنظيمي لاقرانهم الذين يتراوح راتبهم 
  .0.05عند مستوى معنوية 

)  شيكل 2500 إلى اقل من 1500من (أن مستوى الالتزام التنظيمي لأفراد العينة الذين يتراوح راتبهم* 
)  شيكل 5000 إلى اقل من 3500من (هم الذين يتراوح راتبهم اكبر من متوسط الالتزام التنظيمي لاقران

  .0.05عند مستوى معنوية 
،  ) شيكل 2500 إلى اقل من1500من (فراد العينة الذين يتراوح راتبهميتضح من المقارنات السابقة ان ا

ي بناء هم موظفون جدد من جيل الشباب الذين هم بحاجة إلى تأكيد ذاتهم في مجال العمل، و النجاح ف
أما الفئتان اللتان . حياتهم الشخصية، و هم يدركون أن عدم الالتزام يهدد حياتهم الوظيفية و الأسرية

فهي فئة المدراء الذين يشعرون بأنهم باتوا على )  شيكل5000 إلى اقل من 2500من (يتراوح راتبهما 
حهم الشخصية، خاصة إذا ما درجة جيدة  من التمرس و الخبرة   في العمل وفي تطويع الظروف لمصال

مما يعني  وجود علاقة  سلبية بين الراتب و الالتزام .شعروا بخيبة الأمل في بيئة العمل و قوانينها
  . بمعنى انه كلما  انخفض الراتب زاد  مستوى الالتزام التنظيمي. التنظيمي

  :الفرض الثاني
  بالعدالة التنظيميةحول الشعور α=05.0 مستوى دلالة الدراسة عندتوجد فروق بين آراء عينة  -2

  .  الشخصيةتعزى للمتغيرات

  
  : وينقسم هذا الفرض إلى مجموعة من الفروض التالية

الشعور بالعدالة  حول α=05.0 مستوى دلالة الدراسة عند توجد فروق بين آراء عينة   2.1

  .تعزى للعمر التنظيمية

  
والذي ) 49(لفرضية تم استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي والنتائج مبينة في جدول رقم لفحص هذه ا

  عند 2.62  الجدولية والتي تساوي  F وهى اكبر من قيمة 3.944 المحسوبة تساوي Fيبين أن قيمة 
ل  وهى اق0.008 كما أن قيمة مستوى الدلالة تساوي ،0.05ومستوى دلالة ) 648، 3(درجتي حرية 

الشعور  حول α=05.0 مما يعني  وجود فروق بين آراء عينة الدراسة  عند مستوى دلالة ،0.05من 
  . الفروق الدالة إحصائيا بين فئات العمر) 51(ويبين جدول رقم . تعزى  للعمربالعدالة التنظيمية
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  )49(رقم جدول 

  بقا لمتغير العمر  ط(One Way ANOVA )نتائج تحليل التباين الأحادي 

 مستوى الدلالة"F "قيمة  متوسط المربعاتدرجة الحريةمجموع المربعات مصدر التباين المجال

  0.900  3  2.701 بين المجموعات
العدالة التنظيمية  0.228  648  145.418 داخل المجموعات

    651  148.118 المجموع
3.944  0.008 

  2.62 تساوي 0.05ومستوى دلالة ) 648، 3(ة   الجدولية  عند درجتي حريFقيمة 
  

  )50(جدول رقم 

  المتوسط الحسابي للعدالة التنظيمية طبقاً لمتغير العمر
  المتوسط الحسابي              العمر

 2.90   سنة30 الى اقل من 20من 
 2.9341   سنة40 الى اقل من 30من 
 3.1011   سنة50 الى اقل من 40من

 3.0038   سنة50أكثر من 
  أن الفئة العمرية،للمتوسط الحسابي للعدالة التنظيمية طبقاً لمتغير العمر) 50(يتبين من الجدول رقم 

 تليها ،3.1011 التنظيمية بمتوسط حسابي شعوراً بالعدالةهي أكثر الفئات )  سنة50 الى اقل من 40من(
)  سنة 40 الى اقل من 30 ( ثم الفئة من، 3.0038بمتوسط حسابي )  سنة50أكثر من (الفئة العمرية 

 وهذه 2.90بمتوسط حسابي )  سنة30الى اقل من 20من ( ثم الفئة العمرية ،2.9341بمتوسط حسابي 
   .الفئة هي الأقل شعوراً بالعدالة التنظيمية

   )51(  جدول رقم 

  اختبار تامهان للفروق بين المتوسطات طبقاً لمتغير العمر

  الفرق بين المتوسطات
 30قل من  الى ا20من 

  سنة

 30 الى اقل من 20من 

  سنة

 الى اقل من 20من 

   سنة30

 40 الى اقل من 30من 

  سنة

0.0341      

    0.1670  *0.2011  سنة50 الى اقل من 40من
  0.0973  0.0697  0.1038   سنة50أكثر من 

  0.05تعني وجود فروق عند مستوى دلالة * 
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دالة التنظيمية لأفراد العينة الذين تتراوح أعمارهم أن متوسط الشعور بالع) 51(يتضح من الجدول رقم 
اكبر من متوسط الشعور بالعدالة التنظيمية لاقرانهم الذين تتراوح )  سنة50 إلى اقل من 40من (

  .0.05عند مستوى معنوية )  سنة30 إلى اقل من 20من (أعمارهم 
العمل وبالتالي ة سنوات الخبرة في  العمر وزيادتقدمويعزى ذلك إلى المركز الوظيفي الذي حققوه بسبب 

).  سنة30 إلى اقل من 20من (عمرية الالامتيازات الوظيفية مقارنة بأقرانهم من الفئة زيادة الراتب و
  .بمعنى انه يوجد علاقة إيجابية بين العمر و الشعور بالعدالة التنظيمية

  
الشعور بالعدالة  حول α=05.0 توجد فروق بين آراء عينة الدراسة  عند مستوى دلالة 2.2

  . تعزى  للمؤهل العلميالتنظيمية

والذي ) 52(لفحص هذه الفرضية تم استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي والنتائج مبينة في جدول رقم 
  عند 2.62  الجدولية والتي تساوي  F وهى اكبر من قيمة 7.530 المحسوبة تساوي Fيبين أن قيمة 

 وهى اقل 0.000كما أن قيمة مستوى الدلالة تساوي  ،0.05ومستوى دلالة ) 648، 3( حرية درجتي
الشعور  حول α=05.0 مستوى دلالة الدراسة عند مما يعني وجود فروق بين آراء عينة ،0.05من 

ائيا بين فئات المؤهل الفروق الدالة إحص) 54(ويبين جدول رقم . العلميتعزى للمؤهل بالعدالة التنظيمية
  .العلمي

  

  

  )52(جدول رقم 

    طبقا لمتغير المؤهل العلمي(One Way ANOVA )نتائج تحليل التباين الأحادي 

 مستوى الدلالة"F "قيمة  متوسط المربعاتدرجة الحريةمجموع المربعات مصدر التباين المجال

  1.691  3  5.073 بين المجموعات
العدالة التنظيمية  0.225  648  143.046 داخل المجموعات

    651  148.118 المجموع
7.530  0.000 

  2.62 تساوي 0.05ومستوى دلالة ) 648، 3(  الجدولية  عند درجتي حرية F قيمة 
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  )53(جدول رقم 

  المتوسط الحسابي للعدالة التنظيمية طبقاً لمتغير المؤهل العلمي

  المتوسط الحسابي  المؤهل العلمي

 2.98  ة عامةثانوي
 3.0094  دبلوم

 2.8142  بكالوريوس
 2.8139  دراسات عليا

  
 أن حملة ،للمتوسط الحسابي للعدالة التنظيمية طبقاً لمتغير المؤهل العلمي) 53( رقم يتضح من الجدول 

وسط  يليهم حملة الثانوية العامة بمت،3.0094الدبلوم هم الأكثر شعوراً بالعدالة التنظيمية بمتوسط حسابي 
 ثم حملة الدراسات العليا بمتوسط ،2.8142 يليهم حملة البكالوريوس بمتوسط حسابي ،2.98حسابي 
  .الذين يعدون اقل الفئات شعوراً بالعدالة التنظيمية،2.8139حسابي 

  
    )54( جدول رقم 

  اختبار تامهان للفروق بين المتوسطات حسب متغير المؤهل العلمي

 بكالوريوس  دبلوم ة عامةثانوي الفرق بين المتوسطات

      0.0294  دبلوم
    *0.1951-  *0.1658-  بكالوريوس
  0.0003-  *0.1954-  *0.1661-  دراسات عليا

  0.05تعني وجود  فروق عند مستوى دلالة *                       
  :أن) 54(يتضح من الجدول رقم

بر من متوسط اقرانهم من حملة متوسط الشعور بالعدالة التنظيمية لحملة الثانوية العامة اك* 
   .البكالوريوس

متوسط الشعور بالعدالة التنظيمية لحملة الثانوية العامة اكبر من متوسط اقرانهم من حملة الدراسات * 
  .العليا

  .متوسط الشعور بالعدالة التنظيمية لحملة الدبلوم اكبر من متوسط اقرانهم من حملة البكالوريوس* 
  .اقرانهم من حملة الدراسات العلياالة التنظيمية لحملة الدبلوم اكبر من متوسط متوسط الشعور بالعد* 
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من المقارنات السابقة يمكن الاستنتاج أن حملة الثانوية العامة و الدبلوم اكثر شعوراً بالعدالة التنظيمية 
ة الناتجة عن وذلك لمحدودية فرص العمل المتاح. من اقرانهم من حملة البكالوريوس و الدراسات العليا

  .قلة المهارات الوظيفية
  .بمعنى انه يوجد علاقة سلبية بين المؤهل العلمي و الشعور بالعدالة التنظيمية

  
 الشعور بالعدالة التنظيميةحول α=05.0 توجد فروق بين آراء عينة الدراسة  عند مستوى دلالة 2.3

  .تعزى  للجنس

والذي ) 55( للعينات المستقلة والنتائج مبينة في جدول رقم Tم اختار لفحص تلك الفرضية تم استخدا
 عند 1.96تساوي  الجدولية والتي T وهي اكبر من قيمة 3.462 المحسوبة تساوي Tيبين أن قيمة 
 مستوى الدراسة عند، مما يعني وجود فروق بين آراء عينة 0.05 ومستوى دلالة 650درجة حرية 

وهذا يعني أن الإناث اكثر شعوراً .  يعزى لمتغير الجنسالشعور بالعدالة التنظيمية حول α=05.0دلالة 
 مقارنة 3.0776بالعدالة التنظيمية من الذكور، وهو ما أوضحه المتوسط الحسابي للإناث إذ بلغ 

ة امامها الناتجة ولعل السبب في ذلك هو قلة البدائل المتاح. 2.9364بالمتوسط الحسابي للذكور الذي بلغ 
، التي تعتبر بان عمل المرأة هو حاجة العربية عموما المجتمعات الذكورية السائدة في الثقافة عن طبيعة

   . الرجل الذي تقع عليه المسؤولية الأكبر في تحمل الالتزامات الأسريةمكملة لعملثانوية 
  

  )55(جدول رقم 

   الجنسلمتغيرطبقا   العدالة التنظيمية لقياسtاختبار 

  المجال
 الجنس

 العدد
المتوسط 

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري
 tقيمة 

مستوى 

  الدلالة

  0.47018  2.9364 449  ذكر
 العدالة التنظيمية 

  0.49155  3.0776 203  أنثى

3.462  0.001

  1.96 تساوي  0.05 ومستوى دلالة 650 الجدولية عند درجة حرية Tقيمة     
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الشعور بالعدالة  حول α=05.0آراء عينة الدراسة  عند مستوى دلالة  توجد فروق بين 2.4

  .عدد سنوات الخبرة تعزى  التنظيمية

،  )56(لفحص هذه الفرضية تم استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي والنتائج مبينة في جدول رقم 
  2.62  الجدولية والتي تساوي  Fن قيمة  وهى اكبر م4.171 المحسوبة تساوي Fوالذي يبين أن قيمة 
 وهى 0.006 كما أن قيمة مستوى الدلالة تساوي ،0.05ومستوى دلالة ) 648، 3(عند درجتي حرية 

 حول α=05.0، مما يعني وجود  فروق بين آراء عينة الدراسة  عند مستوى دلالة 0.05اقل من 
الفروق الدالة إحصائيا ) 58( ويبين جدول رقم ،عدد سنوات الخبرة تعزى  لالشعور بالعدالة التنظيمية

  .عدد سنوات الخبرةبين فئات 
  

  )56(رقم جدول 

    طبقا لمتغير عدد سنوات الخبرة(One Way ANOVA )نتائج تحليل التباين الأحادي 

لدلالةمستوى ا"F "قيمة  متوسط المربعاتدرجة الحريةمجموع المربعات مصدر التباين المجال  

  0.951  3  2.854 بين المجموعات
العدالة التنظيمية  0.228  648  145.265 داخل المجموعات

    651  148.118 المجموع
4.171  0.006 

  2.62 تساوي 0.05ومستوى دلالة ) 648، 3(  الجدولية  عند درجتي حرية Fقيمة 
  

  )57(جدول رقم                                           

  المتوسط الحسابي للعدالة التنظيمية طبقاً لمتغير عدد سنوات الخبرة               

   الحسابيالمتوسط  عدد سنوات الخبرة

 3.1   سنوات5اقل من 
 3.028   سنوات10 الى اقل من5من 
 2.9714   سنة15 الى اقل من 10من 

 2.9242   سنة15أكثر من 
  أن أفراد ، للعدالة التنظيمية طبقاً لمتغير عدد سنوات الخبرةللمتوسط الحسابي) 57(يبين الجدول رقم 

 سنوات قد حققوا أعلى متوسط حسابي  من الشعور 5العينة الذين لديهم عدد سنوات خبرة اقل من 
 إلى 5من ( يليهم في الترتيب اقرانهم الذين تتراوح سنوات الخبرة لديهم ،3.1إذ بلغ ،بالعدالة التنظيمية

          يليهم اقرانهم الذين تتراوح سنوات الخبرة لديهم ،3.028بمتوسط حسابي ) وات  سن10اقل من 
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 ثم اقرانهم الذين بلغت سنوات الخبرة لديهم ،2.9714بمتوسط  حسابي )  سنة 15 إلى اقل من 10من ( 
  . وهذه الفئة هي الأقل شعوراً بالعدالة التنظيمية2.9242 سنة بمتوسط حسابي 15اكثر من 

  
   )58( دول رقم ج

  اختبار تامهان  للمقارنة بين المتوسطات طبقاً  لمتغير عدد سنوات الخبرة
   سنة15 إلى اقل من 10من    سنوات10 إلى اقل من5من    سنوات5اقل من   الفرق بين المتوسطات

      0.0720-    سنوات10 إلى اقل من5من 
    0.0567-   0.1286-    سنة15 إلى اقل من 10من 

  0.0472-   0.1038-   *0.1758-   سنة 15أكثر من 
  0.05تعني وجود فروق عند مستوى دلالة 

  
أن متوسط الشعور بالعدالة التنظيمية لأفراد العينة الذين لديهم عدد سنوات خبرة ) 58(يبين الجدول رقم 

 تتراوح سنوات الخبرة لاقرانهم الذينأكبر من متوسط الشعور بالعدالة التنظيمية )  سنوات5اقل من (
قة سلبية بين عدد سنوات الخبرة ما يعني وجود علا. 0.05 سنة عند مستوى معنوية 15لديهم اكثر من 

 في وتوقعاتهم وقيمهملعل السبب في ذلك هو اختلاف متطلبات الموظفين  والشعور بالعدالة التنظيميةو
و لان للخبرة .عملالمرحلة الاولى من حياتهم العملية عن الموظفين الذين أمضوا سنوات طويلة في ال

  .ثمناً في بيئة العمل
  

 الشعور بالعدالة التنظيمية حول α=05.0 مستوى دلالة الدراسة عند توجد فروق بين آراء عينة 2.5

  . الاجتماعيةتعزى للحالة
والذي ) 59(لفحص هذه الفرضية تم استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي والنتائج مبينة في جدول رقم 

  عند2.62  الجدولية والتي تساوي  F وهى اكبر من قيمة 9.627 المحسوبة تساوي Fيبين أن قيمة 
 وهى اقل 0.000 كما أن قيمة مستوى الدلالة تساوي ،0.05ومستوى دلالة ) 648، 3(درجتي حرية 

الشعور  حول α=05.0 مما يعني وجود فروق بين آراء عينة الدراسة  عند مستوى دلالة ،0.05من 
الفروق الدالة إحصائيا بين فئات ) 61( ويبين جدول رقم ،لحالة الاجتماعية تعزى  لبالعدالة التنظيمية

  .لحالة الاجتماعيةا
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  )59(رقم جدول 

    طبقا لمتغير الحالة الاجتماعية(One Way ANOVA )نتائج تحليل التباين الأحادي 

 مستوى الدلالة"F "قيمة  متوسط المربعاتدرجة الحريةع المربعاتمجمو مصدر التباين المجال

  2.147  3  6.440 بين المجموعات
  0.223  648  141.601 داخل المجموعات

مستوى الالتزام 

 التنظيمي
    651  148.042 المجموع

9.627  0.000 

  2.62 تساوي 0.05ومستوى دلالة ) 648، 3(  الجدولية  عند درجتي حرية Fقيمة 
  

  )60(جدول رقم 

  المتوسط الحسابي للعدالة التنظيمية طبقاً لمتغير الحالة الاجتماعية
  المتوسط  الحالة الاجتماعية

 2.98  متزوج
 3.2339  أعزب
 2.9818  أرمل
 2.9068  مطلق

 ،اعيةللمتوسط الحسابي للشعور بالعدالة التنظيمية وفقاً لمتغير الحالة الاجتم) 60(يتضح من الجدول رقم 
 إذ بلغ المتوسط ،أن أفراد العينة من العزاب قد حققوا النسبة الأعلى في الشعور بالعدالة التنظيمية 

 يليهم أقرانهم من المطلقين ،2.9818 يليهم اقرانهم من الأرامل بمتوسط حسابي ،3.2339الحسابي لهم 
 وهذه الفئة هي الأقل ،2.98 ثم اقرانهم من المتزوجين بمتوسط حسابي ،2.9068بمتوسط حسابي 

  .شعوراً بالعدالة التنظيمية
  

    )61( جدول رقم 

  اختبار تامهان للفروق بين المتوسطات طبقاً لمتغير الحالة الاجتماعية

  أرمل  أعزب  متزوج الفرق بين المتوسطات

      0.2539  أعزب
    *0.2556- 0.0018-  أرمل
 0.0714-  0.3271- 0.0732-  مطلق

  0.05تعني وجود فروق عند مستوى دلالة *                        
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ان متوسط الشعور بالعدالة التنظيمية لأفراد العينة من العزاب أكبر من ) 61(يتضح من الجدول رقم 
ولعل السبب في ذلك هو اختلاف مستوى . متوسط الشعور بالعدالة التنظيمية لأقرانهم من الأرامل

  . حساسية الوضع النفسي للأراملالالتزامات الأسرية بين الفئتين و
  

الشعور بالعدالة  حول α=05.0 توجد فروق بين آراء عينة الدراسة  عند مستوى دلالة 2.6

  . تعزى  للراتبالتنظيمية

) 62(لفحص هذه الفرضية تم استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي،  والنتائج مبينة في جدول رقم 
  2.62  الجدولية والتي تساوي  F وهى اقل من قيمة 0.928 المحسوبة تساوي F قيمة والذي يبين أن

 وهى 0.728،  كما أن قيمة مستوى الدلالة تساوي 0.05ومستوى دلالة ) 648، 3(عند درجتي حرية 
 حول α=05.0، مما يعني عدم وجود فروق بين آراء عينة الدراسة  عند مستوى دلالة 0.05اكبر من 

  . تعزى  للراتبالشعور بالعدالة التنظيمية
  )62(رقم جدول 

    طبقا لمتغير الراتب(One Way ANOVA )نتائج تحليل التباين الأحادي 

 مستوى الدلالة"F "قيمة  متوسط المربعاتدرجة الحريةمجموع المربعات مصدر التباين المجال

  0.215  3  0.644 بين المجموعات
مستوى الالتزام   0.232  648  147.013 داخل المجموعات

 التنظيمي
    651  147.657 المجموع

0.928  0.728 

  2.62 تساوي 0.05ومستوى دلالة ) 637، 3(  الجدولية  عند درجتي حرية Fقيمة 
  

  :الفرض الثالث
 الفلسطينية   توجد علاقة بين الالتزام التنظيمي و الشعور بالعدالة التنظيمية لدى موظفي الوزارات  

  .في قطاع غزة

  
تم استخدام معامل ارتباط بيرسون لفحص العلاقة بين الالتزام التنظيمي والشعور بالعدالة التنظيمية       

 وهي اكبر من 0.000والذي يبين أن مستوى المعنوية يساوي  ، )63(والنتائج مبينة في جدول رقم 
ظيمي  و الشعور بالعدالة التنظيمية لدى موظفي مما يعني وجود علاقة بين الالتزام التن،  0.05

  .الوزارات الفلسطينية في قطاع غزة
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  )63(جدول رقم 

  العلاقة بين الالتزام التنظيمي و الشعور بالعدالة التنظيمية

 الشعور بالعدالة التنظيمية  المتغيرات

  0.598 معامل ارتباط بيرسون
مستوى الالتزام التنظيمي   0.000  مستوى المعنوية
  652  عدد أفراد العينة

 0.088 تساوي 0.05ومستوى دلالة " 650"معامل الارتباط عند درجة حرية                  

  
    : الفرض الرابع

يوجد علاقة بين النمط القيادي وكل من الالتزام التنظيمي والشعور بالعدالة التنظيمية لدى موظفي 

  .الوزارات الفلسطينية في قطاع غزة  
 
  :يتفرع من هذه الفرضية الفرضيات الفرعية الآتية و
  

 يوجد علاقة بين النمط القيادي والالتزام التنظيمي  لدى موظفي الوزارات الفلسطينية في قطاع 4.1

  .غزة

  
تم استخدام معامل ارتباط بيرسون لفحص العلاقة بين النمط القيادي و الالتزام التنظيمي  لدى موظفي 

والذي يبين أن مستوى المعنوية ) 64(ة في قطاع غزة، والنتائج مبينة في جدول رقم الوزارات الفلسطيني
، مما يعني وجود علاقة إيجابية بين النمط القيادي و الالتزام 0.05 وهي اقل من 0.000يساوي 

  .التنظيمي  لدى موظفي الوزارات الفلسطينية في قطاع غزة
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 الشعور بالعدالة التنظيمية  لدى موظفي الوزارات الفلسطينية  يوجد علاقة بين النمط القيادي و4.2

  .في قطاع غزة

  
تم استخدام معامل ارتباط بيرسون لفحص العلاقة بين النمط القيادي و الشعور بالعدالة التنظيمية لدى 

ى والذي يبين أن مستو) 64(موظفي الوزارات الفلسطينية في قطاع غزة،  والنتائج مبينة في جدول رقم 
، مما يعني وجود علاقة بين النمط القيادي والشعور بالعدالة 0.05 وهي اقل من 0.000المعنوية يساوي 

بالالتزام  كما ان علاقة النمط القيادي . التنظيمية لدى موظفي الوزارات الفلسطينية في قطاع غزة
  .اكبر من علاقة النمط القيادي بالعدالة التنظيمية التنظيمي،

  
  )64(جدول رقم 

 الالتزام التنظيمي والشعور بالعدالة التنظيمية لدى ومعاملات ارتباط بيرسون بين كل من النمط القيادي 

  موظفي الوزارات الفلسطينية في قطاع غزة

  المتغيرات
مستوى الالتزام 

  التنظيمي

الشعور بالعدالة 

  التنظيمية

 معامل ارتباط

  بيرسون
0.355  0.581  

  0.000  0.000  مستوى المعنوية
النمط القيادي السائد في الوزارات في 

  قطاع غزة
  652  652  عدد أفراد العينة

  0.088 تساوي 0.05ومستوى دلالة " 650"معامل الارتباط عند درجة حرية 
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  : نتائج الدراسة

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على أنماط القيادة السائدة في الوزارات الفلسطينية في قطاع   
 ، عدد سنوات الخبرة، الجنس،العمر، المؤهل العلمي(لى مدى تأثير المتغيرات الشخصية  وع،غزة

الشعور بالعدالة التنظيمية لدى موظفي تلك على الالتزام التنظيمي و) الراتب ،الحالة الاجتماعية
طبيعة الشعور بالعدالة التنظيمية وكذلك على  التنظيمي والوزارات وعلى طبيعة العلاقة بين الالتزام

 وقد أثبتت نتائج الدراسة ما .لشعور بالعدالة التنظيميةالالتزام التنظيمي واالعلاقة بين الأنماط القيادية و
  :يلي
  : فيما يتعلق بالمتغيرات الشخصية: أولاً

 30 الى اقل من 20(ن أعلى نسبة من أفراد العينة تقع في الفئة العمرية من إ : بالنسبة للعمر -1
الى أقل من 40(من عينة الدراسة، في حين يقع اقلها في الفئة العمرية من % 47.7ل و تمثِّ) سنة 

 مما يعني أن الغالبية العظمى من أفراد العينة من جيل .من عينة الدراسة % 11.5وتمثل )  سنة50

  .الشباب

، %45.2 ان اعلى نسبة من أفراد العينة هي لحملة البكالوريوس إذ بلغت:  بالنسبة للمؤهل العلمي-2
، أما حملة %18.7، ثم حملة الدبلوم بنسبة %24.2يليها في المرتبة الثانية جملة الثانوية العامة بنسبة 

أن وهذا يعني  .%11.8الدراسات العليا فقد كانوا يمثلون النسبة الأدنى من عينة الدراسة إذ بلغت 

  .أعلى نسبة من أفراد العينة هي لحملة البكالوريوس

من عينة الدراسة من % 31.1من عينة الدراسة من الذكور، و % 68.9أن : للجنسبالنسبة  -3
 بلغت نسبتهم ضعفي  وقد، أن الغالبية العظمى من عينة الدراسة هم من الذكورمما يعني .الإناث

 .عدد الإناث تقريباً

 5ن هم ذوو خبرة أقل م%) 34.8(أن أعلى نسبة للموظفين  :بالنسبة لعدد سنوات الخبرة -4
.  سنة15 إلى أقل من 10ممن لديهم خبرة من % ) 13(سنوات، بينما بلغت أدنى نسبة للموظفين  

بمعنى أن الغالبية العظمى من أفراد العينة قليلو الخبرة، وغير مؤهلين لقيادة العمل الجماعي وصنع 

 .القرار

% 78.2 التي بلغت نسبتها  أن الغالبية العظمى من عينة الدراسة:لحالة الاجتماعيةبالنسبة ل -5
و بالنظر إلى  . هم من المطلقين، %0.8 و أدنى نسبة من عينة الدراسة التي بلغت ،متزوجون

 بحكم ، و لديهم التزامات أُسرية،الحالة الاجتماعية يتضح أن الغالبية العظمى متزوجون

   .مسؤولياتهم المادية لعدد أفراد الأسرة
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تتراوح مرتباتهم  % 56.2ة العظمى من عينة الدراسة التي بلغت نسبتها أن الغالبي :للراتب بالنسبة -6
تتراوح %  1.2 شيكل، و أن أدنى نسبة من عينة الدراسة التي بلغت 2500 إلى أقل من 1500بين 

وفقاً لقانون ( مما يشير ضمناً أن الغالبية العظمى من المبحوثين . شيكل فما فوق5000مرتباتها من 

  .هم رؤساء شعب ورؤساء أقسام )  الخدمة المدنية
 

  : الإدارية السائدة في الوزارات الفلسطينية في قطاع غزةبالأنماط القيادية  فيما يتعلق :ثانياً

%" 60"وهو أعلى من % 62.23أن الوزن النسبي لجميع فقرات النمط الإخباري يساوي  -  أ
 الإخباري في الوزارات الفلسطينية في  مما يعني وجود النمط القيادي0.05ومستوى المعنوية اقل من 

  . قطاع غزة من حيث التركيز على العمل أساساً ، وممارسة هذا النمط  بدرجة متوسطة
ومستوى %" 60"وهو أعلى من % 71.49أن الوزن النسبي لجميع فقرات النمط الاقناعي يساوي  - ب

رات الفلسطينية في قطاع غزة، مما يعني وجود النمط الاقناعي في الوزا. 0.05المعنوية اقل من 
  .وممارسته بدرجة متوسطة

ومستوى %" 60"وهو أعلى من % 73.64أن الوزن النسبي لجميع فقرات النمط المشارك يساوي  - ج
،  مما يعني وجود النمط المشارك في الوزارات الفلسطينية في قطاع غزة بدرجة 0.05المعنوية اقل من 

  . متوسطة
ومستوى %" 60"وهو أعلى من % 67.26ميع فقرات النمط التفويضي يساوي أن الوزن النسبي لج -د

مما يعني وجود النمط التفويضي في الوزارات الفلسطينية في قطاع غزة بدرجة  0.05المعنوية اقل من 
  . متوسطة

 ربعةإن الأنماط القيادية الإدارية السائدة في الوزارات الفلسطينية في قطاع غزة هي الأنماط الأ - ه
النمط المشارك، والنمط بلانشارد أي النمط الإخباري والنمط الإقناعي والموجودة في نموذج هيرسي و

  .وأن درجة ممارسة هذه الأنماط متوسطةالتفويضي 
 ،)النمط المشارك(%73.64: إن نسبة ممارسة هذه الأنماط متقاربة إذ بلغت على التوالي - و

  .)النمط الإخباري %(62.23 ،)ط التفويضي النم %(67.26،) النمط الإقناعي %(71.49
  . أن النمط المشارك هو الأكثر شيوعاً في الوزارات الفلسطينية في قطاع غزة- ز
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   :التنظيميفيما يتعلق بالالتزام  :ثالثاً

وهو أعلى من % 63.71أن الوزن النسبي لجميع فقرات الولاء في الالتزام التنظيمي يساوي  –أ 
، مما يعني أن  مستوى الولاء متوسط، بمعنى أن إحساس أفراد 0.05معنوية اقل من ومستوى ال%" 60"

العينة بارتباط أهدافهم بأهداف الوزارة  و قيمها، و الدور الذي يقومون به لتحقيق هذه الأهداف جاء 
  .متوسطاً

ومستوى %" 60"وهو أعلى من % 74.05أن الوزن النسبي لجميع فقرات المسؤولية يساوي  -ب
 مما يعني أن مستوى المسئولية في الالتزام التنظيمي متوسط، أي أن تحمل أفراد 0.05المعنوية اقل من 

  .العينة للأعباء الملقاة على عاتقهم جاء بدرجة متوسطة
ومستوى %" 60"وهو أعلى من % 73.41أن الوزن النسبي لجميع فقرات الرغبة في العمل يساوي  - ج

و التي تهدف اساساً إلى .  يعني أن هناك رغبة في العمل بصورة متوسطة، مما0.05المعنوية اقل من 
تعزيز الالتزام التنظيمي لديهم من خلال قدرتهم على اداء مهام العمل و التي تعتبر محصلة المعرفة و 

  .المهارات ووضوح الدور
ومستوى %" 60"وهو أعلى من % 64.31أن الوزن النسبي لجميع فقرات الإيمان بالوزارة يساوي  -د

أي أن ايمانهم .، مما يعني أن لدى أفراد العينة إيماناً بالعمل بصورة متوسطة0.05المعنوية اقل من 
  .بالوزارة الذي يعني تطابق اهدافهم و قيمهم مع أهداف الوزارة و قيمها جاء بدرجة متوسطة

وى المعنوية اقل من ومست%" 60" اكبر من  لجميع مجالات الالتزام التنظيميأن الوزن النسبي - ه
ومستوى المعنوية % 67.43 تساوي لمجالات الالتزام التنظيمي مجتمعة،  كما أن الوزن النسبي 0.05

   . مما يعني وجود مستوى متوسط  من الالتزام التنظيمي،0.05 وهو اقل من 0.000يساوي 
 و ، الرغبة في العمل،سؤولية الم،الولاء :فيوجود مستوى متوسط لأبعاد الالتزام التنظيمي المتمثلة  - و

  .الإيمان بالوزارة

 الرغبة في ، المسؤولية، وجود علاقة إيجابية بدرجة متوسطة بين الالتزام التنظيمي و كل من الولاء-ز
  . و الإيمان بالوزارة،العمل

  .  التزام أخلاقي بقائيالالتزام التنظيمي في الوزارات الفلسطينية في قطاع غزة هو  أن- ح
 المنظِّمة) مة المدنيةفي قانون الخد(اللوائح الحكومية  الرضا عن القوانين وإيجابية بين وجود علاقة -ط

  . الالتزام التنظيمي في الوزارات الفلسطينية في قطاع غزةالترقيات وبينللحوافز والرواتب و
   :يلي تمثلت العوامل السلبية المؤثرة على الالتزام التنظيمي فيما - ي
   .المكافآت وفرص الترقيةو بالحوافز اللوائح المتعلقةالتي تنظم القوانين وة الخارجية الحكومية  البيئ-1
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   . الوزارات الفلسطينية في قطاع غزةالبشرية في دور إدارة الموارد  قصور-2
خاصة في توفير نظام داخلي خاص بالإجراءات الرسمية المتخذة  ، النفسيالوزارة بالعقد وفاء  عدم-3

في استيفاء الحقوق الوظيفية  و،العقاببط الصلاحيات و إجراءات الثواب ورق تنفيذها وضو ط
 فرص الترقي أمامهم بما يساعد على النهوض لتوفير) الموظفينديوان (للموظفين مع الجهات المختصة 
  . الوفاء بالتزاماتهم الأسريةبهم مادياً ومعنوياً وتمكينهم من 

  
   :التنظيميةدالة  فيما يتعلق بالع:رابعاًً

وهو % 63.26يساوي  العدالة التوزيعية الخاصة بالاجر و المكافآت فقرات أن الوزن النسبي لجميع - أ
 مما يعني وجود العدالة التوزيعية بدرجة متوسطة في 0.05ومستوى المعنوية اقل من %" 60"أعلى من 

  .الوزارات الفلسطينية في قطاع غزة
التزام المنظمة بالوفاء بالعقد النفسي  ب  العدالة التوزيعية الخاصةفقراتأن الوزن النسبي لجميع  - ب

 ، مما يعني أن أراء أفراد 0.05ومستوى المعنوية اقل من %" 60"،  وهو أعلى من %61.93يساوي 
ة  العينة بالتزام الوزارة بالوفاء بالعقد النفسي الذي يعني جملة الالتزامات و التعهدات بينهم و بين الوزار

  .جاء  بدرجة متوسطة
 اكبر من ووه% 65.37 بالثقة بالمشرف يساوي   للعدالة التوزيعية الخاصةأن الوزن النسبي - ج
شعور أفراد العينة  بان  مكانتهم الوظيفية تتأثر مما يعني . 0.05ومستوى المعنوية اقل من "% 60"

  . بطبيعة علاقتهم الشخصية مع مدرائهم 

التزام المنظمة  والمكافآت وعدالة الأجر الخاصة بالعدالة التوزيعيةميع فقرات  لجأن الوزن النسبي -د
ومستوى %" 60"وهو أعلى من % 61.93 يساوي  ، الثقة في المشرفو بالوفاء بالعقد النفسي، 

وجود عدالة توزيعية بدرجة متوسطة  في الوزارات الفلسطينية في  ، مما يعني 0.05المعنوية اقل من 

 أي أن احساس أفراد العينة بعدالة المخرجات التي يحصلون عليها جاءت بدرجة متوسطة، قطاع غزة،

لأنهم يشعرون أن ما يحصلون عليه من مكافآت لا يتناسب مع ما يبذلونه من جهود مقارنة بجهود 

   .زملائهم

وهو % 61.22بالتحكم بالعملية يساوي عدالة الاجراءات الخاصة أن الوزن النسبي لجميع فقرات  -ه
 ، مما يعني وجود قدرة على التحكم بعملية صنع 0.05ومستوى المعنوية اقل من %" 60"أعلى من 

  . القرار بدرجة متوسطة في الوزارات الفلسطينية في قطاع غزة
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التحكم بالقرارات في الوزارات الفلسطينية في عدالة الاجراءات الخاصة بأن الوزن النسبي لفقرات  -و
   . %61.22الوزن النسبي لفقرات التحكم في العملية البالغ  اقل من وهو  ،%57.85 يساويقطاع غزة 

ومستوى المعنوية اكبر % 59.20 يساوي  كافة أن الوزن النسبي لجميع فقرات عدالة الإجراءات - ز
دد  مما يعني أن آراء أفراد العينة محايدة ، أي أن أفراد العينة لم يتمكنوا من  تكوين رأي مح0.05من 

المستخدمة في تحديد أن أراء العينة بقضايا العدالة المتعلقة بالطرق و الآليات و. تجاه عدالة الإجراءات
  . النتائج، جاءت محايدةالمخرجات أو

 %60.69الخاصة بالحساسية الشخصية يساوي عدالة التعامل فقرات   أن الوزن النسبي لجميع - ح
ي أن آراء أفراد العينة محايدة ولا يستطيعون تكوين رأي مما يعن، 0.05ومستوى المعنوية اكبر من 

محدد تجاه الحساسية الشخصية، التي تشير إلى المعاملة العادلة باحترام و أدب من جانب الرؤساء 
  .إلى المرؤوسين

يساوي الخاصة بالتفسيرات أو المحاسبة الاجتماعية عدالة التعامل فقرات  أن الوزن النسبي لجميع -ط
 مما يعني أن آراء أفراد العينة ،  0.05ومستوى المعنوية اقل من ، %"60"وهو اقل من % 55.11

 أي أنه لا توجد تفسيرات أو محاسبة الاجتماعية كافية في الوزارات الفلسطينية في قطاع غزة،  ،سلبية
رات ذلك بسبب غياب نظام داخلي في الوزا و.بشأن أي مخرجات أو مكافآت غير مناسبة يتم توزيعها

  . المرؤوسو) المدير (بين الرئيس يحدد أسس التعامل 
%" 60"وهو اقل من % 57.20عدالة التعامل يساوي بأن الوزن النسبي لجميع الفقرات الخاصة  - ي

لا توجد عدالة في  أن آراء أفراد العينة سلبية أي أنه مما يعني،  0.05ومستوى المعنوية اقل من 
 الشخصية التي يحصلون عليها من أراء العينة بشأن جودة  المعاملة أفكار تمثل معتقدات أوالتعامل التي 

كما تمثِّل عدالة المعاملة التي يحظون بها لدى تنفيذ الإجراءات . صانعي القرارات عند وضع الإجراءات
  .الرسمية أو في تفسير هذه الإجراءات

، حيث أن الوزن بدرجة متوسطةوجود عدالة توزيعية في الوزارات الفلسطينية في قطاع غزة و -ق
ومستوى المعنوية اقل من %" 60"وهو اكبر من % 61.93النسبي لمجال العدالة التوزيعية يساوي 

0.05،  
 % 59.20 حيث ان الوزن النسبي لها يساوي ، وجود عدالة اجراءات ضعيفة بدرجة دون الوسط  - ل

  .%60و هو أقل بقليل من 
حيث أن الوزن النسبي لها في الوزارات الفلسطينية في قطاع غزة ،  للا توجد عدالة في التعامانه  - م

   .0.05ومستوى المعنوية اقل من %" 60"وهو اقل من % 57.20يساوي 
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ومستوى المعنوية يساوي % 59.59 يساوي أن الوزن النسبي لجميع فقرات مجال العدالة التنظيمية -ع
الفلسطينية في قطاع غزة ة تنظيمية في الوزارات وجود عدالمما يعني ،  0.05وهي اكبر من  0.278 

   .ولكنها ضعيفة وقريبة من المتوسط
  : مثلت العوامل السلبية المؤثرة على تدني الشعور بالعدالة التنظيمية في النقاط التالية  ت- غ 
  .الامتيازاتتطبيقه فيما يخص نظم الحوافز ووجود خلل في قانون الخدمة المدنية و - 1
 الخطط  دور إدارة الموارد البشرية في وضعللوزارة وقصور ةلل في السياسة التنظيمي وجود خ-2

    .)ديوان الموظفين( الجهات المعنية مع واستيفاء حقوق الموظفين ،تنفيذهاوالقرارات الاستراتيجية و
 والصلاحيات لعمل و تحدد المهام نظام داخلي يشتمل على القوانين واللوائح الداخلية التي تنظم ا غياب-3
  .الاستقرار الوظيفي للمرؤوسين تحقق الأمان و.إجراءات الثواب و العقابو
   . الوظيفية للمرؤوسينعلى المكانة الشخصية و غلبتها و تأثيرها  سيطرة العلاقات-4

 الاهتمام الكافي لحل مشاكل وعدم ايلاء النفسي للمرؤوسين الوزارات بالوفاء بالعقد  عدم التزام-5
   .سينالمرؤو

  . فقط اقتصار إشراك المرؤوسين في صنع القرار لصالح العمل و تحقيق أهدافه -6
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   :النتائجمناقشة 
  : فيما يتعلق بالأنماط  القيادية الإدارية السائدة في الوزارات الفلسطينية في قطاع غزة :  أولاً

ربعة لفلسطينية في قطاع غزة هي الأنماط الأ الإدارية السائدة في الوزارات االأنماط القيادية إن - أ

أي النمط Hersey &Blanchard Model (1984)بلانشارد الموجودة في نموذج هيرسي و
وأن درجة ممارسة هذه الأنماط  ،النمط المشارك، والنمط التفويضيالإخباري والنمط الاقناعي و

  .متوسطة
ام الأنماط مجتمعة  يعني أن اختيار النمط  وأن استخد.إن نسبة ممارسة هذه الأنماط متقاربة - ب

بطبيعة الموقف الذي يواجهه المدير في الوزارة سواء تعلق الموقف بخصائص  القيادي كان مرتبطاً
 لهذا جاءت ممارسة القيادات الإدارية .المرؤوسين الذين يتعامل معهم أو بخصائص الظروف المحيطة

لقيادات لم تركز على واحدة من هذه الأنماط بدرجة عالية  حيث أن هذه ا،للأنماط كافة بدرجة متوسطة
 وربما يعزى ذلك إلى قناعتهم بعدم وجود أسلوب قيادي واحد يكون الأفضل ،و أهملت الأنماط الأخرى

  و أن اختيار نمط قيادي معين يحدد وفقاً لما يراه هؤلاء المديرون الأنسب أو الأفضل لمعالجة ،دائماً
   .جهونهالموقف الذي يوا

 وقد اتفقت هذه .ً في الوزارات الفلسطينية في قطاع غزةأن النمط المشارك هو الأكثر شيوعا - ج
  ) .1996( المغيدي،)1999 ( المزروع،)2004 (النتيجة مع نتيجة كل من الدراسات السابقة الخطيب

  
ت الخبرة، الحالة العمر، المؤهل العلمي، الجنس، عدد سنوا(فيما يتعلق بتأثير متغيرات : ثانياً 

على الالتزام التنظيمي و الشعور بالعدالة التنظيمية لدى موظفي الوزارات ) الاجتماعية، الراتب

  .الفلسطينية في قطاع غزة

  :علاقة  المتغيرات الشخصية بالالتزام التنظيمي   -  أ
  :حو التاليأثبتت نتائج الدراسة وجود علاقة بين المتغيرات الشخصية و الالتزام التنظيمي على الن

 لأن الموظف  يزداد ،وجود علاقة إيجابية بين الالتزام التنظيمي و العمر : بالنسبة لمتغير العمر -1
 ولكن هذا  الالتزام قد ،تمسكاً و التزاماً بمؤسسته مع مراهناته على فرص الترقي و تامين مستقبله
يمه مع القيم السائدة في يتراجع عندما يدرك الموظف استحالة تحقيق مراهناته أو عدم تطابق ق

  .المؤسسة

               ،) 1997( الطعامنة،) 2005( حنونة: منوهذه النتيجة تتفق مع نتيجة دراسات كل         
Meyer&Smith  (1993)1995(، العضايلة(، Morris&Sherman (1982). 
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 ،)2000(السلامة ،)2004(رمضان أبو :من نتيجة دراسات كل تختلف معوهذه النتيجة 
  .)1997(  الفضلي،)1999(المزروع

 و ذلك ،وجود علاقة سلبية بين الالتزام التنظيمي و المؤهل العلمي:  بالنسبة لمتغير المؤهل العلمي -2
لان الموظفين ذوي المستويات التعليمية الأعلى قد يدركون فرصاً بديلة اكبر للتوظيف مقارنة بزملائهم 

 وانه بزيادة مستويات التعليم .مية الأقل مما يؤثر عكسياً على الالتزام التنظيميذوي المستويات التعلي
 ولأن .تزداد توقعات الموظفين ومستويات تفكيرهم التي غالباً ما تعجز المؤسسة عن تلبيتها و إشباعها

متاحة يشعرون  بقلة فرص العمل ال) حملة الثانوية العامة(الموظفين من حملة المؤهل العلمي الأقل 
 وحاجتهم الماسة إلى مورد مالي معيشي من جهة ، نظراً لمحدودية قدراتهم الوظيفية من جهة،أمامهم
  .أخرى 

 Mowday (1982) ،)1995(العضايلة،)1996(لطجماوهذه النتيجة تتفق مع نتيجة دراسات كل من 

Meyer&Smith (1993). 

  .)1999( المزروع،)2000(ة السلام،)2005( حنونة:من مع نتيجة دراسات كل تختلفوهذه النتيجة 
وجود علاقة إيجابية بين الالتزام التنظيمي و الجنس لصالح الذكور وهذا : بالنسبة لمتغير الجنس -3

  . يعود إلى خصوصية المجتمع الفلسطيني الذي يتحمل فيه الرجل مسؤوليات الأسرة و التزاماتها المالية
 ،)1999( المعاني،)2004( أبو رمضان:من وهذه النتيجة تتفق مع نتيجة دراسات كل

  .)1997(الطعامنة
 ،)2005(، حنونة)1999(المزروع: وهذه النتيجة تختلف مع نتيجة دراسات كل من

  .)1997(الفضلي
عدد سنوات الخبرة بمعنى ة سلبية بين الالتزام التنظيمي و وجود علاق:الخبرة بالنسبة لعدد سنوات -4

 في ذلك ان الفئة الأدنى خبرة تشعر ولعل السبب .رة زاد الالتزام التنظيميانه كلما قل عدد سنوات الخب
  .بالحاجة إلى تنمية مهاراتها إضافة إلى محدودية فرص العمل المتاحة أمامها

  .)1997(وهذه النتيجة تتفق مع نتيجة دراسة الفضلي
 ،)2000( السلامة،)2004( أبو رمضان،)2005(حنونة :من نتيجة دراسات كل تختلف معوهذه النتيجة 

   .Morris &Sherman (1982) ،)1999( المزروع،)1999(المعاني
 الاجتماعية لصالح المتزوجين  وجود علاقة ايجابية بين الحالة:الاجتماعية بالنسبة لمتغير الحالة -5
 بان العمل هو مصدر الدخل الأساسي للوفاء ذلك إحساسهم ولعل السبب في .الالتزام التنظيميو

   .لتزامات الأسريةبالا
  .)1999( المعاني،)2000( السلامة،)2004( ابو رمضان:منوهذه النتيجة تتفق مع نتيجة دراسات كل 
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   .)1997( نتيجة دراسة الطعامنةتختلف معوهذه النتيجة 
 كلما انخفض بمعنى انه .الالتزام التنظيمي بين الراتب وعلاقة سلبية وجود :الراتب بالنسبة لمتغير -6

لعل السبب في ذلك ان الموظفين ذوي الراتب الاقل بحاجة الى  و. الالتزام التنظيميزاد مستوىاتب الر
  .زيادة التزامهم التنظيمي لزيادة راتبهم من خلال فرص الترقي للنجاح في بناء حياتهم الشخصية

  .)2004(وهذه النتيجة تتفق مع نتيجة دراسة ريان في الالتزام المستمر
 ريان في ،)2004( أبو رمضان،)2004( محيسن:من نتيجة دراسات كل تختلف مع  وهذه النتيجة

  .)1996( الطجم،)1999( المعاني،)2000( السلامة،)2004(الالتزام الوجداني
  

  :علاقة  المتغيرات الشخصية بالعدالة التنظيمية  -  ب
  :على النحو التاليالعدالة التنظيمية  د علاقة بين المتغيرات الشخصية وأثبتت نتائج الدراسة وجو

 ويعزى ذلك إلى . وجود علاقة إيجابية بين العمر و الشعور بالعدالة التنظيمية:العمر بالنسبة لمتغير -1
 الوظيفي المكتسب بسبب تقادم العمر وزيادة سنوات نتيجة المركز نالرضا الذي يشعر به المرؤوسو

وظيفية مقارنة بأقرانهم من الفئات  العمرية بالتالي زيادة الراتب و الامتيازات الالعمل والخبرة في 
تي تحققها الفئات   من  تلك الأعلى تكون الأكبربمعنى ان العوائد التي تحققها فئات العمر  ( الأدنى

و لكن هذا لا يعني انه في .)بالتالي تكون فئة كبار العمر أكثر شعورا بالعدالة التنظيمية صغيرة العمر  و
 الأمر ،الشعور بالعدالة التنظيمية  نتيجة فشل التوقعات الشخصية من المؤسسةمرحلة معينة قد يتدنى 

  . سنة فاكثر50الذي أثبته  تدني مستوى الشعور بالعدالة التنظيمية  لدى الفئة العمرية من 
  .)2000(وهذه النتيجة تتفق مع نتيجة دراسة محارمة

  .الشعور بالعدالة التنظيميةن المؤهل العلمي و سلبية بيوجود علاقة :العلمي بالنسبة لمتغير المؤهل -2
أن هذا ما أثبتته نتائج التحليل من  و،بمعنى انه كلما قل المؤهل العلمي زاد الشعور بالعدالة التنظيمية

ن أقرانهم من حملة البكالوريوس الدبلوم اكثر شعوراً بالعدالة التنظيمية م الثانوية العامة وحملة
 عن أمامهم والناتجة لمحدودية فرص العمل المتاحة هو إدراكهمل السبب في ذك الدراسات العليا و لعو

 مستويات التعليم تزداد توقعات الموظفين ومستويات انه بزيادة كما ،قلة المهارات الوظيفية من جهة
 شعورهم بالعدالة مما يترتب عليه تدني ،تفكيرهم التي غالباً ما تعجز المؤسسة عن تلبيتها و إشباعها

  .التنظيمية
  .)2000(يجة تتفق مع نتيجة دراسة محارمةوهذه النت

 بمعنى ،وجود علاقة إيجابية بين العدالة التنظيمية و الجنس لصالح الإناث : بالنسبة لمتغير الجنس -3
أن الإناث اكثر شعوراً بالعدالة التنظيمية من الذكور، ولعل السبب في ذلك هو طبيعة الثقافة الذكورية  
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 التي تعتبر بان عمل المرأة هو حاجة ثانوية مكملة  لعمل ،دة  في المجتمعات العربية  عموماالسائ
  .الرجل الذي تقع عليه المسؤولية الأكبر في تحمل الالتزامات الأسرية

  .)2000( نتيجة دراسة محارمةتختلف معوهذه النتيجة 
الشعور بالعدالة عدد سنوات الخبرة وقة سلبية بين  وجود علا:الخبرة بالنسبة لمتغير عدد سنوات -4

 متطلبات الموظفين وكذلك اختلافلان للخبرة ثمناً في بيئة العمل  ولعل السبب في ذلك والتنظيمية
 في المرحلة الاولى من حياتهم العملية عن الموظفين الذين أمضوا سنوات طويلة في وتوقعاتهم وقيمهم

  .العمل
  .)2000(محارمةوهذه النتيجة تتفق مع نتيجة دراسة 

لة الاجتماعية الحاوبين العدالة التنظيمية  وجود علاقة سلبية :الاجتماعية بالنسبة لمتغير الحالة -5
ولعل السبب في ذلك هو ارتفاع مستوى الالتزامات الأسرية للمتزوجين و  الارامللصالح المتزوجين و

  .حساسية الوضع النفسي للأرامل
  . بين العدالة التنظيمية و الحالة الاجتماعيةلا توجد دراسات خاصة بالعلاقة

تعزى  الشعور بالعدالة التنظيمية الدراسة في لا توجد فروق بين آراء عينة :الراتب لمتغير بالنسبة -6
  .للراتب

  
  :فيما يتعلق بطبيعة العلاقة بين الالتزام  التنظيمي و الشعور بالعدالة التنظيمية  : ثالثاً 

علاقة بين مستوى الالتزام التنظيمي و الشعور بالعدالة التنظيمية لدى موظفي أثبتت النتائج وجود 
 مؤثرة على مستوى تنظيمية مشتركة وذلك من خلال وجود عوامل ،الوزارات الفلسطينية في قطاع غزة

  : يمكن إيجازها على النحو التالي،الالتزام التنظيمي و الشعور بالعدالة التنظيمية
ون الخدمة المدنية و إجراءات تطبيقه المنظم للقوانين و اللوائح المتعلقة بالحوافز  وجود خلل في قان-1

  .و المكافآت وفرص الترقية
 وجود خلل في السياسة التنظيمية للوزارة و غياب نظام داخلي خاص بالإجراءات الرسمية المتخذة -2

النتيجة تتفق مع نتيجة دراسة  وهذه .و طرق تنفيذها و ضبط الصلاحيات و إجراءات الثواب و العقاب
  .محارمة

  .  غموض الدور وتداخل الصلاحيات-3
  . و وهذه النتيجة تتفق مع نتيجة دراسة محيسن والعجمي. عدم مناسبة العوائد مع الجهد المبذول-4
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    وتحديد ، قصور إدارة الموارد البشرية في  تعريف كل موظف بشروط الوظيفة وبنودها من جهة-5
 وتحديد المسار الوظيفي و نظم شغل الوظائف و التعويضات  والحوافز، ، إجراءاتها بدقةالأهداف و

  ).ديوان الموظفين( الجهات المعنية وبرامج التنمية البشرية  و استيفاء حقوق الموظف  مع
  . المكانة الوظيفية بطبيعة العلاقات الشخصية مع المدراء تأثر– 6
 وهذه النتيجة تتفق .ع القرار لصالح العمل و تحقيق أهدافه فقط إشراك المرؤوسين في صن اقتصار-7

  .) 2003 (نجيبمع نتيجة دراسة 
 عدم التزام الوزارة بالوفاء بالعقد النفسي عند وضع القرارات الاستراتيجية وعدم ايلاء الاهتمام -8

  .الكافي لحل مشاكل المرؤوسين
   Moorman   & Niehoof  (1993) ،)2000(وتتفق نتائج هذه الدراسة مع نتائج دراسة محارمة

(1999)Eby.  
كل من  الالتزام التنظيمي والشعور بالعدالة نمط القيادي و فيما يتعلق بطبيعة العلاقة بين ال :رابعاً

  :فقد أثبتت النتائج ما يلي: التنظيمية لدى موظفي الوزارات الفلسطينية في قطاع غزة
 موظفي الوزارات الفلسطينية في التنظيمي لدىدي والالتزام وجود علاقة إيجابية بين النمط القيا  -  أ

 القيادية متوسطة بالأنماط مستوى الالتزام التنظيمي الذي بلغ درجة يعود إلى تأثر ،قطاع غزة
  :  على النحو التاليHersey &Blanchard Model (1984) لنموذج هيرسي وبلانشارد

مط الأكثر شيوعاً في الوزارات الفلسطينية في قطاع غزة، و الذي عد النو: بالنسبة للنمط المشارك -1
حسب نموذج هيرسي (الذي يهدف إلى إشراك المرؤوسين في عملية صنع القرار عدم ملاءمة هذا النمط 

 حيث العمر وعدد مع خصائص العينة من ) Hersey &Blanchard Model (1984) و بلانشارد
إذ تُعتبر الغالبية العظمى من العينة  الراتب،دورات التدريبية والعلمي وعدد الالمؤهل سنوات الخبرة و

موظفين جدد في المرحلة الأولى من حياتهم العملية الذين لم تتكون لديهم بعد مشاعر إيجابية قوية تجاه 
بالتالي فإن التزامهم التنظيمي هو التزم  والوزارة، رغم أنهم حققوا أعلى نسبة في الالتزام التنظيمي

 .يبقائ

حسب نموذج هيرسي       (يعتبر هذان النمطان : النمط الإقناعيبالنسبة للنمط الإخباري و -2
، الأكثر ملاءمة لخصائص العينة، بالنظر إلى )Hersey &Blanchard Model (1984) بلانشاردو

 إلى أدى محدودية إحساسهم بالمسؤولية تجاه العمل، مماتهم ومهاراتهم في تنفيذ المهام ومحدودية قدرا
  . درجة متوسطةبلوغ مستوى الالتزام التنظيمي 



 248

 Hersey بلانشارد نموذج هيرسي وحسب(النمط  يعتبر هذا :التفويضيبالنسبة للنمط  -3

&Blanchard Model (1984)( سنة فما فوق، من 40 العمرية من عموماً للفئة، هو الأكثر ملاءمة 
 المؤهل ، الراتب، عدد الدورات التدريبية،الإشراف نطاق ،المسمى الوظيفي سنوات خبرة وحيث عدد

 انخفضت لديها الفئة التي ممارسة النمط التفويضي مع هذه الاستبيان أن و لكن اتضح من تحليل ،العلمي
   .  Otto(1993)، )2003(تتفق نتيجة هذه الدراسة مع دراسة نجيب و.الدافعية نحو العمل غير ملائمة

  
 بالعدالة التنظيمية  لدى موظفي الوزارات القيادي والشعوربين النمط  وجود علاقة ايجابية - ب

ضعيفة وقريبة من المتوسط تأثر العدالة التنظيمية التي كانت  إلى والذي يعود الفلسطينية في قطاع غزة
ذلك على  و،Hersey &Blanchard Model (1984) بلانشارد وبالأنماط القيادية لنموذج هيرسي 

 : النحو التالي 

 عد النمط الأكثر شيوعاً في الوزارات الفلسطينية في قطاع غزة، والذي: المشاركبالنسبة للنمط  -1
 ،)Hersey &Blanchard Model (1984) بلانشاردحسب نموذج هيرسي و(عدم ملاءمة هذا النمط 

 التدريبية نوات الخبرة و المؤهل العلمي   وعدد الدوراتعدد س من حيث العمر ومع خصائص العينة،
الراتب،إذ يعتبر الغالبية العظمى من العينة موظفين جدد يلائمهم النمطان  الإخباري و الاستشاري، و

وذلك بالنظر إلى مدى محدودية  قدراتهم ومهاراتهم في تنفيذ المهام و المشاركة في صنع القرار 
 سلباً على إحساس المرؤوسين بالعدالة وممارسة العمل القيادي، كما أن ممارسة هذا النمط القيادي يؤثِّر

حين لا تلتزم الوزارة بتقديم المزايا النفعية . التنظيمية، لأنه يشعرهم بأن مدخلاتهم أكبر من مخرجاتهم
  . صنع القراربهم إلى درجةالعائدة للمرؤوسين المترتبة على الارتقاء 

 
 حسب نموذج هيرسي و بلانشارد(طان يعتبر هذان النم: النمط الإقناعيبالنسبة للنمط الإخباري و -2

Hersey &Blanchard Model (1984)  (لأكثر ملاءمة لخصائص العينة، بالنظر إلى محدودية ا
 هذا النمط مع الفئات التي ان ممارسة من نتائج التحليل وقد اتضحقدراتهم ومهاراتهم في تنفيذ المهام 

       الذين لديهم عدد سنوات خبرة اقل من و عامة، ما بين دبلوم وثانويةتاهيلها العلمييتراوح مستوى 
 سنوات، هم اكثر شعوراً بالعدالة التنظيمية مما يعني ان ممارسة هذين النمطين ملائماً لخصائص 5

 . العينة

  
 Hersey بلانشاردحسب نموذج هيرسي و( يعتبر هذا النمط :التفويضيبالنسبة للنمط  -3

&Blanchard Model (1984) (قرار،  صنع الاكبر من المشاركة في الصلاحيات و  قدراً الذي يتيح
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نطاق  وعدد الدورات التدريبية والمسمى الوظيفي،من حيث المؤهل العلمي وعدد سنوات خبرة و
 أن سنة فما فوق وقد اتضح من نتائج التحليل 40 ملائمة للفئة  العمرية من الأنماطالإشراف، هو اكثر 

مما يعني أن ممارسة هذا النمط   فوق هي الأكثر شعوراً بالعدالة التنظيمية سنة فما40الفئة العمرية من 
  .ملائم مع هذه الفئة

بالعدالة التنظيمية،  الشعور بين النمط القيادي المستخدم ويختص بالعلاقة فيما نتائج الدراسة وقد بينت 
فاض إلى تدني مستوى عدالة يعود أسباب هذا الانخ وتدني إحساس العاملين بالعدالة التنظيمية عموماً،

 مشاركة المرؤوسين في كافياً منعدم إتاحتها قدراً  والعليا بالقراراتالإجراءات التي أكدت تفرد الإدارة 
  .القرارات المنظِّمة للعمل و المحققة لاحتياجاتهم و مشاكلهم الخاصة

  .)2000(وتتفق هذه الدراسة مع نتائج  دراسة محارمة
 لكن علاقة ،قة بين النمط القيادي و الالتزام التنظيمي و الشعور بالعدالة التنظيميةمما يعني وجود علا

  .النمط القيادي بالالتزام التنظيمي اكبر من علاقة النمط القيادي بالشعور بالعدالة التنظيمية
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   :التوصيات 
  :  ، يمكن إيراد التوصيات التالية الدراسة من خلال نتائج 

في ) ديوان الموظفين (يانات و المعلومات يرشد إدارة الموارد البشرية الحكومية  توفير نظام للب-1
 عن الأفراد الذين يمكن ، ويوفر المعلومات السليمة في الوقت المناسب،عملية اختيار القيادات الإدارية

 وصف ترشيحهم لشغل الوظائف الإدارية خاصة القيادية منها لكي يتم اختيار أفراد المهنة على أساس
الخطط ياسات وبناء السللإدارة في عملية اتخاذ القرار وللمهنة الذي يعد من أهم الأدوات المساعدة 

  .المستقبلية
 توفير الظروف المناسبة لإدارة الموارد البشرية القادرة للاضطلاع بمسؤولياتها ومهامها الوظيفية -2

  .على النحو الأمثل
العمل على وضع نظام لى الموظفين بشكل عادل و مناسب وفية ع أهمية مراعاة توزيع الأعباء الوظي-3

ى صعوبة تلك لتصنيف الوظائف يحدد مهام وواجبات كل وظيفة ويحدد الراتب بناء الراتب بناء عل
 الانتقال تدريجيا من النظام وهذا يتطلب ،ليس فقط على أساس المؤهل العلميالمهام و الواجبات و

إلى نظام جديد مبني على أساس ) نظام شخصي ( الخدمة المدنية المعمول به حالياً في قانون
 تناسب أعبائهم التوزيع أيوهذا الأمر يؤدي إلى زيادة مستوى إحساس الموظفين بعدالة .الوظائف

  . و تناسب الراتب مع الجهد المبذولوقدراتهم،الوظيفية مع مؤهلاتهم 
 باعتبارها ،ة في صنع القرارات الإداريةالعمل على النهوض بمستوى نضج المرؤوسين للمشارك -4

 لأن هذه المشاركة تتيح للموظفين إمكانية التعبير عن آرائهم  و تقديم ،الخطوة الأولى لنجاح أي مؤسسة
لأنهم ساهموا في ،  قبولا لهاأكثر مما يساهم في تحسين القرارات المتخذة و تجعل الموظفين ،مقترحاتهم

 أكثررات المتخذة و اقل مقاومة  لها وة تجعل الموظفين أكثر تفهماً للقراصناعتها  كما أن هذه المشارك
 ولا شك أن المشاركة في صنع القرارات تساهم في زيادة مستوى إحساس الموظفين .حماساً لتنفيذها

  .بعدالة الإجراءات

وعية لهذه إعادة النظر في نظم الحوافز و الترقية و تقييم الأداء من وقت لأخر بما يحقق الموض-5
العمل على توفير أنظمة حوافز وفرص عمل حقيقية لحملة المؤهلات العليا في المنظمات  و،النظم

  .الحكومية للاستفادة من إمكانياتهم من جهة ورفع درجات الالتزام التنظيمي لديهم من جهة أخرى
 التنظيمي لتزام  للموظف أو الموظفة على درجة الاالحالة الاجتماعية إجراء دراسات حول اثر -6

التشريعات الخاصة بتعويضات الخدمة المدنية  العمل الخاصة بالمرأة والاهتمام بظروفضرورة  -7
 .لضمان درجات الالتزام التنظيمي والشعور بالعدالة التنظيمية لديها
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لى  أهمية بناء علاقات عمل إيجابية بين الرئيس و المرؤوس لما لتلك العلاقات من أثار إيجابية ع-8
  .العديد من المتغيرات السلوكية المؤثرة على الالتزام التنظيمي و مستويات الأداء و الإنتاج

ءات التعامل و الثواب و العقاب ضرورة توفير نظام داخلي للوزارات ينظم الصلاحيات وإجرا -9
 .الخ...الترقياتو

 .إنشاء صندوق للحوافز يتم تمويله من استثمارات القطاع الخاص  - 10

محددات التي تزيد من الإنتاجية ى زيادة الشعور بالعدالة التنظيمية باعتبارها من أهم الالعمل عل - 11
  :التاليةالأداء ويمكن تنفيذ هذه التوصية من خلال الآليات و

 التزام القادة نمطاً سلوكياً متطوراً ومرناً يتوافق مع المواقف المختلفة و يتعدل حسب اختلاف -أ 
 .أطراف العلاقة

يب المرؤوسين بهدف زيادة مهاراتهم وعدم المغالاة في التوقعات و زيادة القدرة على  تدر- ب 
  .التكيف مع ظروف العمل في الوزارة

الإقتداء بمبادئ الفكر الإداري الإسلامي و بالنموذج القيادي لنبينا الكريم صلى االله عليه     - 12
قدم الهائل في العصور الحديثة في مجالات وسلم ، الذي يتسم بالعدل و الرحمة مع الاستفادة من الت

  . دارة و القيادة علوم الإ
  

  :دراسات مقترحة
علاقة الأنماط القيادية بالالتزام التنظيمي و الشعور بالعدالة "تقترح الباحثة إعداد دراسة حول 

   ".دراسة مقارنة في الوزارات الحكومية في بعض الدول العربية: التنظيمية 
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 غزة–الجامعة الإسلامية 

  كلية التجارة
  ماجستير إدارة أعمال

  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  

  7/3/2007غزة في 
  السلام عليكم و رحمة االله وبركاته ،

 غزة ،   -مية  تقوم الباحثة بإعداد بحث لنيل درجة الماجستير في إدارة الأعمال  بالجامعة  الإسلا             
تحليل علاقة بعض المتغيرات الشخصية و أنماط القيادة بـالالتزام التنظيمـي و الـشعور               "تحت عنوان   

وتستخدم  الباحثة الإستبانة    ". دراسة ميدانية في الوزارات الفلسطينية في قطاع غزة         : بالعدالة التنظيمية     
  . لوزارات الفلسطينية في قطاع غزة المرفقة ، لجمع البيانات اللازمة  لهذا البحث من موظفي ا

فـي الخانـة     )  X(  وذلك بوضع علامة     الرجاء التكرم بالإجابة عن عبارات هذه الاستبانة  ،        
  .التي تمثّل وجهة نظرك نحو كلّ عبارة من العبارات الواردة 

لبحـث ،   و إذ تتقدم الباحثة منكم بأسمى عبارات الشكر والامتنان ، لتعاونكم في إنجـاح هـذا ا                
تفيدكم علماً بأن ما ستدلون به من إجابات لن يطّلع عليه سوى الباحثة ، و لـن تـستخدم إلاّ لأغـراض          

  . و االله من وراء القصد . البحث العلمي 
             

  و السلام عليكم و رحمة االله و بركاته
  سامية أبو ندا/ الباحثة 
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  :الإدارية في الوزارات الفلسطينية في قطاع غزةاستبيان خاص  بالموظفين في مختلف المستويات 

  :البيانات الوظيفية والشخصية: المجال الأول
 : .....................المسمى الوظيفي  .1

  

 : العمر .2

   سنة فما فوق50        من  سنة 50 إلى 40من      سنة         40 إلى 30من   سنة      30 إلى 20 من  
  :  المؤهل العلمي.3

  أخرى    ثانوية عامة             دبلوم         بكالوريوس                دراسات عليا                  
       ذكر              أنثى :     الجنس.  4
   :عدد سنوات الخبرة. 5

      سنة فما فوق  15سنة          من15 إلى أقل من 10 سنوات         من 10 إلى أقل من 5  من          سنوات5قل من    أ
 :الحالة الاجتماعية .6 

  ة/ة                مطلق /عزباء              أرمل/ة           أعزب/  متزوج           
  : عدد أفراد الأسرة .7

  فراد  فأكثرأ 8    أفراد           7-6 أفراد               5-4 أفراد                 3-  1   
  

   شيكل3500 إلى أقل من  2500 شيكل           من 2500 إلى  أقل من 1500من        :  الراتب.8
  فما فوقشيكل  5000  شيكل             من5000 إلى أقل من 3500             من 

  : عدد الموظفين الذين تشرف عليهم .9
 موظفين                                          10 إلى أقل من 5  من  موظفين                      5أقل من 

  موظفاً فأكثر15 موظفاً                         من 15 إلى أقل من 10من 

 :عدد الدورات التدريبية التي حصلت عليها .10
   دورات7        أكثر من  دورات  6-4 دورات          من 3-1نم                لم  أحصل على دورات 
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  :طبيعة النمط القيادي الاداري السائد :  المجال الثاني

موافق   العبارة  م
غير   محايد  موافق  تماماً

  موافق
غير 
موافق 
  اطلاقاً

يتابع المدير سير العمل وفقاً للأنظمة والتعليمات ويحرص علي سـير             .1
            .العمل الروتيني 

 علي تنفيذ  العمـل ويطلـب ذلـك مـن جميـع              يحرص المدير بشدة    .2
            .المرؤوسين 

            .يتخذ المدير القرارات بمفرده دون استشارة   .3
            .يقوم المدير بفرض أوامره علي المرؤوسين   .4
            .يقوم المدير بمعاقبة المقصرين في أداء العمل   .5
            .لا يشرك المدير المرؤوسين في حل مشكلات العمل   .6

يعتبر المدير الولاء له مقياسا لحصول المرؤوسين علـى الامتيـازات        .7
            .المختلفة

            .يتحكم المدير في الطريقة التي يُؤدى بها العمل   .8
            .يقوم المدير بالإشراف المباشر على المرؤوسين أثناء  أداء العمل   .9
            .النقاش اهدارأً للوقتيتجاهل المدير آراء المرؤوسين ويعتبر   .10

يؤكد المدير على ضرورة الإبداع في العمـل مـع المراعـاة الجـادة        .11
            لمعنويات المرؤوسين

 التي سيصدرها حتى تكـون      هيتعرف المدير على ردود الفعل لقرارات       .12
            أكثر قابلية لدى المرؤوسين

والعقـاب حـسب مـا      يتسم المدير باستخدام أساليب متنوعة للثواب         .13
            يقتضيه الوضع والظروف

            يشجع المدير المرؤوسين على الإبداع في عملهم  .14
            يراعي المدير الحزم والعدل في آن واحد أثناء القيام بالعمل  .15

يتعرف المدير على ميول المرؤوسين ورغبـاتهم واتجاهـاتهم التـي             .16
            تؤدي إلي تحسين مستوى الإنتاجية

يشجع المدير المرؤوسين علي تحسين أساليب العمل وتنمية مهاراتهم           .17
            الوظيفية وتطويرها

            يهتم المدير بتنسيق الجهود بين المرؤوسين  .18
            يبدي المدير أراءه في سبيل تطوير أساليب العمل  .19

يحرص المدير علي تحقيق أهداف الـوزارة مـع مراعـاة أهـداف               .20
            مرؤوسين واحتياجاتهمال

            يقوم المدير بتنمية علاقات طيبة مع المرؤوسين  .21

يؤمن المدير بأهمية تحسين مناخ مقبول مـريح مـن المرؤوسـين              .22
            .ويسعى لذلك

            .يقوم المدير بحل مشكلات المرؤوسين   .23
            .يسعى المدير إلي توفير احتياجات المرؤوسين   .24
            . من خلال توفير احتياجاتهم نيسعى المدير لكسب المرؤوسي  .25

26.  

يتعامل  المدير بمرونة مع الانظمة و التعليمات حرصاً على مـصلحة            
  .المرؤوسين
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موافق   لعبارةا  م
غير   محايد  موافق  تماماً

  موافق

 
غير 
موافق 
 اطلاقاً
 
  

            ع القرارات المهمة لا ينفرد المدير بنفسه في عملية صن  .27
            يشارك المدير في المناسبات الاجتماعية الخاصة بالمرؤوسين  .28
             بالإشراف المباشر على المرؤوسين أثناء أداء العملالمديريقوم   .29
             .يحرص المدير علي بناء الثقة بينه وبين المرؤوسين العاملين معه  .30

 حرية اختيار بعض الأعمال التي يرغبون بها        نيترك المدير للمرؤوسي    .31
.            

32.  
  
  

إيمانا منه  ، يتابع المدير المرؤوسين عند تأخرهم عن العمل أو غيابهم        
            .بأن المتابعة الدقيقة للمرؤوسين تشعرهم بأهمية عملهم 

يهتم المدير كثيراً بسير العمل ويمنح المرؤوسين الحريـة فـي أداء              .33
            .ه بآرائهم وقراراتهم العمل ثقة من

            يفوض المدير بعض سلطاته الإدارية لجميع المرؤوسين العاملين معه  .34

يعطي المدير فرصة لبعض مرؤوسـيه للتفـرد بـآرائهم الشخـصية              .35
            .لمواجهة المواقف المختلفة 

            يفوض المدير بعض صلاحياته للمرؤوسين لأداء عملهم  .36

سب المدير المرؤوسين المقصرين في أداء عملهم إيمانـاً منـه   لا يحا   .37
            .بأن نضجهم كفيل بمراجعة قصورهم

يتصف المـدير بالايجابيـة عنـد مواجهـة مـشكلات العمـل مـع   .38
            .المرؤوسين

يفوض المدير بعض المهام ويترك للمرؤوسين حرية التـصرف فـي             .39
            .التنفيذ

  وى الإلتزام التنظيميمست:  اال الثالث
  موافقغير   محايد  موافق  تماماًموافق   العبارة  م

  اطلاقاًموافق غير 
            تشعر بالفخر والاعتزاز كونك أحد أفراد هذه الوزارة  .40

وفقاً لتوقعاتك وما تؤمن به يجعلك تخطط لأن تكون عضوا فـي هـذه       .41
            .وأن تعمل لصالحها، الوزارة

            .في هذه الوزارة مؤشراً لكفاءتهيعتبر وجود الموظف .42
            .تعتبر مشاكل الوزارة هي مشاكلك الشخصيةً.43

          .لا تتوقع أن يمتلك زملاؤك في الوزارة رغبة قوية في الانتماء لها.44
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  موافقغير   محايد  موافق  تماماًموافق   العبارة  م
  اطلاقاًموافق غير 

           من مدرائهم بالرضا والأمانيشعر المرؤوسون في الوزارة أكثر.45

 
 
 
 
 
 
 
  

            .تشعر بضعف الولاء تجاه الوزارة.46
            .ثقتك بأغلب موظفي الوزارة ضعيفة.47
            .تتحدث بإطراء وإعجاب عن الوزارة لأصدقائك.48
            .توفِّر الوزارة امتيازات كثيرة بالانتماء إليها.49
            .كان قرار ارتباطك بهذه الوزارة صائباً.50
            .هناك اختلاف بين قيمك وقيم الوزارة.51
            .قلّما تخبر الآخرين أنك موظف في هذه الوزارة.52
            .لا يتطلب بقاؤك واستقرارك في الوزارة جهودا كبيرة.53

لا يحصل الموظفون على مكافـآت ماديـة مجزيـة مقابـل الجهـود              .54
            .المبذولة

فإن عليك تنفيـذ شـروط      ، ل بالوزارة بالرغم من عدم الرغبة في العم     .55
  .الوظيفة وبنودها

        

  
  
  
  
  

من مسؤولية كل موظف في الوزارة متابعة التـزام الإدارة بـشروط            .56
            .الوظيفة وبنودها

من واجب كل موظف الاهتمام بالحصول على معلومـات ذات فائـدة            .57
            .للوزارة

من خلال تـشجيعهم  ، من واجب كل موظف مساندة باقي أفراد الوزارة    .58
            .على تقديم الشكاوي والتظلمات

            .من واجب كل موظف التعرف على شروط الوظيفة وبنودها بدقة.59

من مسؤولية كل موظف في الوزارة متابعة التزام سـائر المـوظفين            .60
            .بتنفيذ شروط الوظيفة وبنودها

طلبـان  يجب أن يضع كل موظف نصب عينيه أن الشكوى والـتظلم يت           .61
            .وقتاً ومخاطرة

            .ترغب في بذل جهود كبيرة  لإنجاح أهداف الوزارة.62

63.

  .ترغب في المشاركة في احدى اللجان من أجل خدمة الوزارة
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  موافقغير   محايد  موافق  تماماًموافق   العبارة  م

  اطلاقاًموافق غير 

64.

 
 .وظيفي في الوزارة يراودك شعور بالأسى إذا ما سئلتَ عن دورك ال

 
 
  

 
          

  .إن ولاءك لمبدأ العمل وليس للوزارة.65
            

  

فإن مسألة انتسابك للوزارة لا يـشكل       ، طالما أنك تتمتع بعملك الحالي    .66
            .أي أهمية

 أخرى تؤدي عمـلاً يختلـف عـن عملـك         بإمكانك العمل في وزارات     .67
            .الحالي

  :العدالة التنظيمية: المجال الرابع
  

  موافقغير   محايد  موافق  تماماًموافق   العبارة  م
  اطلاقاًموافق غير 

            .تتم مكافأة الموظفين على الأعمال التي تساعد في إنجاح الوزارة .68
            .تشعر أن الامتيازات التي تحصل عليها أقل من الجهد الذي تبذله.69
ت  التـي    تشعر أن الامتيازات التي تحصل عليها أقل من الامتيـازا         .70

            .يحصل عليها زملاؤك ذوو المرتبة الوظيفية نفسها 
            .تشعر أن قانون الخدمة المدنية يمنحك الحوافز المناسبة.71
تشعر بأن تقييم أدائك يركّز بشدة على مبدأ الجدارة والاسـتحقاق           .72

            .في الترقية 
            . جيدة يخطط مديرو الإدارة العليا في الوزارة للمستقبل بصورة .73
أثبتت القرارات  الإستراتيجية التي اتخـذها مـديرو الإدارة العليـا           .74

            .نجاحها خلال السنوات الأخيرة 

تشعر بأن الوزارة تقوم بدورها المناسـب مـع الجهـات المعنيـة .75
            لاستيفاء حقوقك الوظيفية 

76.

 .تتشابه قيمك وتوجهاتك مع قيم الوزارة وتوجهاتها 
 
 
 
 
 
 
  

          

77. 
  

 تشعر بأن مكانتك الوظيفية تتأثر بطبيعة علاقتك الشخـصية مـع           
           .  مديرك  

  

78.  

يطلب منك رؤساؤك الإدلاء برأيك في عمليـات صـنع القـرارات            
  .التنظيمية في الوزارة 
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  موافقغير   محايد  موافق  تماماًموافق   العبارة  م
  اطلاقاًموافق غير 

 بإمكانك الإدلاء برأيك أثناء مرحلة علاج النزاعات نتشعر أ  .79
          .والمشاكل 

 
 
 
  

يقوم رؤساؤك باستشارتك قبل التدخل بشؤون مرؤسيك في دائرتك           .80
.            

يتيح لك رؤساؤك نظام اتـصال سـليم يكفـل تـوافر المعلومـات                .81
            . والبيانات اللازمة لاتخاذ القرار في الوقت المناسب

عر بوجود معيقات من شأنها حجب إسهامك في قرارات  تتعلـق            تش  .82
            .بتلبية احتياجات الموظفين 

            تشعر بأن الإجراءات الإدارية المطبقة في الوزارة تتسم بالعدالة  .83

84.  
  

  .تشعر بجدوى مشاركتك في اتخاذ القرارات 
  

          

85.  
  

لعليا إذا ما واجهتـك     تضمن لك نظم الوزارة حق الاتصال بالادارة ا       
            .مشكلة شخصية مع أصحاب النفوذ في العمل 

تشعر بأن سلوك المدراء في جميـع الـدوائر يتـسم بالإنـصاف               .86
            .والتعاون 

تشعر بأن رؤساءك يقومون بتـوفير حلـول عادلـة للتظلّمـات و               .87
            .الشكاوي 

             أو دولياًيتم ترشيحك للقيام بتمثيل الوزارة محلياً  .88
يشعرك رؤساؤك بالتقدير والاحترام نتيجة أي دور إيجابي تقوم به            .89

            من شأنه إنجاح العمل
            يتم إشراكك في أية اجتماعات من شأنها فتح الآفاق أمامك  .90
 .يتم إعلامك عادة بأي نشاطات رسمية أو اجتماعية قبل حدوثها  .91

            

قديم أي تفسيرات منطقية عنـد حـصول بعـض          يقوم رؤساؤك بت    .92
  .زملائك على امتيازات تبدو لك غير قانونية

          

يقوم رؤساؤك بتقديم أي تفسيرات منطقية لبعض الإجراءات التـي            .93
  .تبدو لك تعسفية 

          

 تشعر بأن أصحاب القرار أو النفوذ في الـوزارة يحجبـون عنـك           .94
  .بعض الامتيازات عمداً 

          

 تشعر بأن هناك إجراءات عادلة في الوزارة لملاحقة التجـاوزات            .95
  .والمساءلة القانونية 
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