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ABSTRACTABSTRACTABSTRACTABSTRACT      

The contemporary  organizations face internal and external challenges which 

require to perform many changes in their managerial systems that are manifested by 

abandonment of some traditional methods in management like severe centralization 

and individualism in decision making and solving problems in a correct way , in 

addition to the importance of giving value continuously to the organizational 

commitment of their employees . 

The traditional approach in organizations management faced a pungent 

criticism because the high management focuses on targets without regards to the 

reactions of employees and their potential energies, that leads to adopting new 

managerial, humanitarian, behavioral and social approaches in order to care about 

humanitarian factors and building the managerial personality and the contemporary  

managerial leader. 

Based from the importance mentioned  above , this study came which its idea 

crystallized about studying the correlation and impact relation between the 

contemporary  leadership styles (transformational leadership & transactional 

leadership) as being independent variables in achieving the organizational 

commitment being a dependable variable . 

The study problem was determined by the extent of realizing the higher 

managerial leaderships in the Iraqi industrial companies in the mixed industrial 

sector for the contemporary  leadership styles in order to reach the fundamental 

target of the organization which is achieving the organizational commitment. 

And the study targets was defined by the following : 

1. Building a knowledge framework that addresses the contemporary  

leadership styles and organizational commitment. 

2. Clarifying and explaining the correlation , impact and difference relation 

between the study variables (the contemporary  leadership styles and 

organizational commitment ). 

3. Diagnosing the dominant leadership style and level of the organizational 

commitment in the companies under study. 

4. Diagnosing which style of the contemporary  leadership styles is the most 

influencing in achieving the organizational commitment . 
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5. Clarifying the theoretical and practical meanings and significances of the 

leadership styles for the managers , part of the sample in the mixed 

industrial companies so that to strengthen their managerial capabilities and 

to achieve the organizational commitment . 

And for the purpose to achieve the study goals , a hypothetical model was set to 

determine the nature of relationship and impact between study variables , and four 

hypotheses have been postulated : the first for the simple correlation relationship, 

the second for the multiple correlation relationship , the third for the impact 

relationship and the forth for the differences between study variables from the point 

of view of the study sample .   

And they have been tested by using the modern statistical means , which are : 

Percentage , Descriptive Statistic ,Factorial Analysis , Spearman Correlation 

Coefficient , Simple Linear Regression R
2
 ,  Multiple Linear Regression , f & t Tests 

and Kruskal – Wellis Test by using the SPSS software. 

And the study field was the mixed industrial sector in the Ministry of Industry 

which is composed of 17 companies , three companies were chosen , while the study 

community was composed from the managers in that companies that are 180 

managers , and the study sample was 45 managers  , as 15 managers from each 

company that constitutes 25% of the study community  . 

And the study reached a number of conclusions , the most important are : 

1. The contemporary  leadership styles (transformational and transactional ) 

have achieved a correlation relation with a moral significance in between 

at the macro and secondary levels, which denotes that the managerial 

leader cannot be transformational or transactional entirely, while he can 

collects between the features of the transformational leader and the 

transactional leader. 

2. The dependence of the industrial companies included in the study on the 

multiple relationships between the variables of the contemporary  

leadership styles (transformational and transactional ) , which had a great 

contribution in supporting and reinforcing the organizational commitment 

and its variables (normative commitment, continuous commitment and 

affective commitment). 

3. There is an impact relation with a moral significance of the variables of the 

contemporary  leadership styles (transformational leadership and 

transactional leadership)  on the organizational commitment , that is 
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attributed to that the impact of the total in more than the impact of the 

part according to the theory of collaboration or (synergy) . 

4. The view of the high managerial leaderships in the industrial companies 

included in the study does not vary to the variables of the contemporary  

leadership styles and the organizational commitment , as the results 

showed that they care about the two variables in the same level in the 

industrial companies included in the study. 

And the study reached a number of recommendations, most important are: 

1. The necessity of paying attention to the contemporary  leadership 

styles (transformational style and transactional style)and embodiment 

that practically with giving priority to the transformational style 

because the industrial companies in the mixed industrial sector are 

subjected to many pressures in particular the competitive pressures. 

2. The necessity of adopting the strategies of the continuous commitment 

and normative commitment for all the employees due to their impact 

on the performance and success of the industrial companies.  

3. The necessity of establishing the methodology of management with 

values , and embodiment that by creating the healthy environment  

which enables the employees to work in comfortable way.   

4. Affirming on formulation of the strategic vision and the strategic 

orientation for the industrial companies in facing the globalization 

challenges and the accelerated technological developments and 

competition intensification.   
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 الكلمــات مــن يمكــن مــا أجمــل لاختيــار يحملــه مــن ليفكــر القلــم يتوقــف اللحظــات هــذه مثــل فــي

 الا المطـــاف نهايـــة فـــي لنـــا يبقـــى ولا الخيـــال فـــي تمـــر عديـــدة جمـــلاً  تضـــم كثيـــرة ســـطوراً  ليرتبهـــا

 خـــالص وتقـــديم شـــكرهم علينـــا فواجـــب ، جنبنـــا الـــى كـــانوا كـــرام وأســـاتذة بـــأخوة تجمعنـــا ذكريـــات

  .لديهم الأمتنان

 مقــدمتهم فــي و العالميــة كليمنــتس ســانت جامعــة فــي التدريســية الهيئــة والتقــدير بالشــكر نخــص

 بالاشـراف تفضل الذي الزبيدي مشتت جاسم الدكتور المساعد الأستاذ اطروحتي على المشرف

  . الأن ايديكم ينب الذي المستوى الى بها والوصول هذه اطروحتي على

 بمناقشــة لتفضــلهم المناقشــة لجنــة واعضــاء رئــيس الســادة قــدمها التــي الكبيــرة الجهــود أنســى ولا

  . والسديدة القيمة والافكار بالاراء واغنائها اطروحتي

 لاكمــــال لــــي الفرصــــة اتاحــــة علــــى الجامعــــة عمــــادة الــــى والاحتــــرام التقــــدير كلمــــات اوجــــه كمــــا

  .بدوهاا التي والتسهيلات أطروحتي

 شــملتها التــي الصــناعية للشــركات المعلومــات وحــدات مســؤولي الــى الجزيــل بالشــكر واتقــدم كمــا

 جـامعتي في والاقتصاد الادارة كليات مكتبات في العاملين يشكر ان الباحث يفوت ولا. الدراسة

  . والمستنصرية بغداد

  يقوالتوف العون نستمد االله ومن وشعبنا بلدنا لخدمة الجميع االله وفق

  

  الباحث                                                             

  سلمان عذاب هادي                                                               
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ــرات فــي  ــر مــن التغي ــب منهــا ان تجــري الكثي ــة تتطل ــة وخارجي تواجــه المنظمــات المعاصــرة تحــديات داخلي

أنظمتهــا الأداريــة تتجلــى فــي التخلــي عــن بعــض الاســاليب التقليديــة فــي الادارة مثــل المركزيــة الشــديدة 

هميــة ان تحســب حســابا والفرديـة فــي اتخــاذ القــرارات ومعالجــة المشــكلات بصـورة صــحيحة ، فضــلا عــن ا

  .مستمرا للالتزام التنظيمي لدى العاملين فيها 

اذ واجـه المـدخل التقليــدي فـي ادارة المنظمــات نقـدا لاذعـا بســبب تركيـز الادارة العليــا علـى الاهــداف دون 

ية اعتبار لردود فعل العاملين ولطاقاتهم الكامنة ، مما أدى ذلك الى قيام تلك المنظمات بتبني مداخل أدار 

وانســانية وســلوكية واجتماعيــة جديــدة مــن اجــل الاهتمــام بالعوامــل الأنســانية وبنــاء الشخصــية الأداريــة 

  .والقائد الاداري المعاصر 

وانطلاقا من الاهمية انفة الذكر جاءت هذه الدراسة التـي تبلـورت فكرتهـا حـول دراسـة العلاقـة الارتباطيـة 

و )  Transformational Leadershipالقيـادة التحويليـة ( والتاثيرية بين الانماط القيادية المعاصرة

ــة ( ــادة التبادلي ــزام ) Transactional Leadershipالقي ــرات مســتقلة فــي تحقيــق الالت بوصــفها متغي

  .التنظيمي بوصفه متغير معتمد

ي وقد حددت مشـكلة الدراسـة فـي مـدى ادراك القيـادات الاداريـة العليـا فـي الشـركات الصـناعية العراقيـة فـ

القطاع الصـناعي المخـتلط للانمـاط القياديـة المعاصـرة مـن اجـل الوصـول الـى الهـدف الاساسـي للمنظمـة 

  .وهو تحقيق الالتزام التنظيمي 

  :هذا و قد حددت اهداف الدراسة بما يأتي 

 بناء اطار معرفي يتناول الانماط القيادية المعاصرة والالتزام التنظيمي  .1

الانمـاط القياديـة المعاصـرة والالتـزام (ط والتاثير بين متغيرات الدراسـة  توضيح وتفسير علاقات الارتبا .2

 )التنظيمي 

 .تشخيص النمط القيادي السائد ومستوى الالتزام التنظيمي في المنظمات قيد الدراسة .3

 تشخيص اي نمط من الانماط القيادية المعاصرة الاكثر تاثيرا في تحقيق الالتزام التنظيمي .4

و الدلالات النظرية والعلمية للانماط القيادية بالنسبة للمـديرين ، افـراد العينـة فـي توضيح المضامين  .5

 ط . الشركات الصناعية المختلطة وذلك في تعزيز قدراتهم الادارية و تحقيق الالتزام التنظيمي
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ــاثير والفــروق  ــة العلاقــة والت ــم وضــع انمــوذج فرضــيا يحــدد طبيع ــق اهــداف الدراســة ت   ولغــرض تحقي

  متغيـــرات الدراســـة ، وتـــم صـــياغة اربعـــة فرضـــيات ، الاولـــى لعلاقـــة الارتبـــاط البســـيط ،والثانيـــة بـــين     

  لعلاقــــة الارتبــــاط المتعــــدد ،والثالثــــة لعلاقــــة التــــاثير ، والرابعــــة للفــــروق بــــين متغيــــرات الدراســــة     

  .من وجهة نظر عينة الدراسة    

  :ة وهي وقد تم اختبارها باستخدام الوسائل الاحصائية المتقدم

ــــة و الاحصــــاء الوصــــفي  ــــاري(النســــب المئوي ــــاملي ) الوســــط الحســــابي والانحــــراف المعي ــــل الع                  والتحلي

)Factor Analysis( ومعامـل ارتبـاط سـبيرمان ،Spearman   ومعامـل التحديـد ،R2    و الانحـدار

ويلـز  –ار كروسـكل و اختبـ   f & tواختبـاري  Multiple Linear Regressionالخطـي المتعـدد 

Kruskal – Wellis Test  بتطبيق البرنامج الاحصائي ،)SPSS. (  

وكــان مجــال الدراســة هــو القطــاع الصــناعي المخــتلط التــابع لــوزارة الصــناعة والمعــادن والــذي يتكــون مــن 

امـا مجتمـع الدراسـة فيتكـون مـن ،  %18وتشكل مـا نسـبته  شركة ، تم اختيار ثلاث شركات منها) 17(

مــديراً )  45(مــديرا ، بينمــا تبلــغ عينــة الدراســة ) 180(يرين فــي الشــركات المــذكورة والبــالغ عــددهم المــد

  .من مجتمع الدراسة%) 25(مديراً من كل شركة وبذلك تشكل مانسبته ) 15(وبواقع 

  .وكانت الأستبانة هي الأداة الرئيسة لجمع البيانات فضلا عن المعلومات الأخرى 

  : الى مجموعة من الاستنتاجات اهمها وقد توصلت الدراسة 

علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية فـي مـا بينهـا ) التبادلية والتحويلية(حققت الانماط القيادية المعاصرة  .1

على المستوى الكلي والثانوي ، مما يدل على ان القائد الاداري لا يمكـن ان يكـون تبادليـا او تحويليـا 

 .ين مواصفات القائد التبادلي وموصفات القائد التحويليبشكل كامل وانما يمكنه ان يجمع ب

اعتماد الشركات الصناعية التي شملتها الدراسة على العلاقة المتعددة بين متغيرات  الانماط القيادية  .2
اذ كـان لهـا مسـاهمة كبيـرة فـي تـدعيم وتعزيـز الالتـزام )القيادة التبادلية والقيادة التحويلية (المعاصرة 

 ) .الالتزام الشعوري والالتزام المعياري والالتزام الاستمراري(تغيراته التنظيمي وم

القيـادة التبادليـة والقيـادة (وجود علاقة تاثير ذات دلالة معنويـة لمتغيـرات الانمـاط القياديـة المعاصـرة  .3
ة على الالتزام التنظيمي ويعزى ذلك الى ان تاثير الكل اكبر مـن تـاثير الجـزء حسـب نظريـ) التحويلية 

 )  . Synergy(التداؤب او التعاون 

 ي
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لا تتبــاين نظــرة القيــادات الاداريــة العليــا فــي الشــركات الصــناعية المبحوثــة لمتغيــري الانمــاط القياديــة  .4
اذ اظهـرت النتـائج انهـم يهتمـون بـالمتغيرين بـنفس مسـتوى الاهتمـام . المعاصرة  والالتزام التنظيمي 

 .سةفي الشركات الصناعية الثلاث قيد الدرا

  

 :  كما توصلت الدراسة الى مجموعة من التوصيات كان اهمها 

وتجسيد ذلك فعليا مع ) النمط التبادلي والنمط التحويلي (ضرورة الاهتمام بالانماط القيادية المعاصرة  .1
اعطاء اولوية للنمط التحويلي لكون الشـركات الصـناعية فـي القطـاع الصـناعي المخـتلط تخضـع الـى 

 .ط ومنها على وجه التحديد الضغوط التنافسية العديد من الضغو 

ضرورة اعتماد استراتيجيتي الالتزام الاستمراري والالتـزام المعيـاري لـدى جميـع العـاملين لمـا لهمـا مـن  .2

 .تاثير في اداء ونجاح الشركات الصناعية

عـاملين ضرورة ترسيخ منهج الادارة بالقيم وتجسـيد ذلـك بخلـق الاجـواء الصـحية للعمـل التـي تمكـن ال .3

 .من العمل بصورة مريحة

التاكيد على صياغة الرؤية الاستراتيجية والتوجـه الاسـتراتيجي للشـركات الصـناعية لمواجهـة تحـديات  .4

  .العولمة والتطورات التكنولوجية المتسارعة واشتداد المنافسة

     

  

  

  

  

  

  ك
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و )  Transformational Leadershipالقيـادة التحويليـة (الانمـاط القياديـة المعاصـرة 

بوصفها متغيـرات مسـتقلة فـي تحقيـق ) Transactional Leadershipالقيادة التبادلية (

) الالتـــزام الشـــعوري والالتـــزام المعيـــاري والالتـــزام الاســـتمراري (ومتغيراتـــه الالتـــزام التنظيمـــي 

  .بوصفه متغير معتمد
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لمنهجيـــة الدراســـة اذ قســـمت الدراســـة الـــى خمســـة فصـــول ، خصـــص الفصـــل الاول منهـــا 

ـــة الدراســـة  ـــاول المبحـــث الاول منهجي ـــث تن ـــة ، (ودراســـات ســـابقة، حي المشـــكلة ، والاهمي

والفرضيات ، والمـنهج ، والمجتمـع ، والعينـة وطـرق جمـع البيانـات والاهداف ، والانموذج ، 

امـا ).والمعلومات ، وصدق مقياس الاختبار ، والوسائل الاحصـائية المسـتخدمة فـي التحليـل 

  .المبحث الثاني فقد تناول الدراسات السابقة ، عربية واجنبية ذات صلة بمتغيرات الدراسة 

 ا6ول ا	�G�Q  1+�MA3( ،   L�A3ل  )�1  ا	���O��ة  ا	�+�د?��  �طا��8اما والفصل الثاني فقد تناول
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 المبحث الاول

  منهجية الدراسة 

Study Methodology   

  : تأطرت منهجية الدراسة بما ياتي

ة خاصة تمتاز بانماط قيادية وادارية ان البيئة العراقية عامة والبيئة الصناعي . مشكلة الدراسة .اولا 

مختلفة عن واقع الدول المتقدمة نتيجة الظروف والازمات التي يعيشها العراق في الوقت الحاضر ، 

وقصور نظرة الاداريين والقادة في تلك المنظمات ازاء المتغيرات مما ساعدت تلك المعطيات ان تكون 

دى ادراك القيادات الادارية العليا في الشركات الصناعية المحفز الكبير لدراسة هذا الموضوع وتحديد م

للأنماط القيادية المعاصرة ، من اجل الوصول الى الهدف الاساسي وهوتحقيق الالتزام التنظيمي للفرد 

  .تجاه الشركة

  :ويمكن صياغة مشكلة الدراسة من خلال التساؤلات الاتية 

ماط القيادية المعاصرة والالتزام التنظيمي ومتغيراتهم ما طبيعة العلاقة التبادلية بين متغيرات الان .1

 الثانوية في المنظمات الصناعية قيد الدراسة؟

 ما مدى تاثير كل نمط من الانماط القيادية المعاصرة في تحقيق الالتزام التنظيمي ؟ .2

 ما مستوى اهمية متغيرات الدراسة في الشركات الصناعية قيد الدراسة؟ .3

 بين الشركات الصناعية قيد الدراسة فيما يخص متغيرات الدراسة؟ هل هناك فروق معنوية .4
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  :اهمية الدراسة بما ياتي  تتجلى . اهمية الدراسة .ثانيا 

الــى اهميــة تطبيــق الانمــاط  انتبــاه القيــادات الاداريــة العليــا فــي القطــاع الصــناعي المخــتلط توجيــه - 1

 .بما يحقق الالتزام التنظيمي ) حويلية القيادة التباديلة والقيادة الت(القيادية المعاصرة 

تسهم الدراسة الحالية الى تاشـير نقـاط القـوة والضـعف فـي الشـركات الصـناعية  قيـد البحـث للاخـذ  - 2

 .بها عند اعداد الخطط الاستراتيجية في المجال الصناعي واستشراف المستقبل لها

لـدور القيـادة الاداريـة  سـين المسـتمراهمية اجراء الدراسات التحليلية الميدانية التي تسهم فـي التح - 3

 .المعاصرة في الارتقاء باداء الشركات الصناعية على اسس علمية مدروسة 

تمثــل الدراســة الحاليــة اضــافة متواضــعة ونوعيــة للمكتبــة العربيــة لنــدرة الدراســات المشــابه لا ســيما  - 4

 .على مستوى العراق والوطن العربي 

ــة الدراســة كونهــا تقــدم اطــا - 5 ــاتي اهمي ــة ت ــه بنظــرة تكاملي ــت متغيرات ر علمــي لانمــوذج متكامــل تناول

وشاملة امتدت من المسببات وانعكست في النتائج بما يعزز تبنيها وتعميمها في القطاع الصـناعي 

 ).  الحكومي والمختلط والخاص (العراقي

  

  :تسعى الدراسة الى تحقيق الاهداف الاتية  . اهداف الدراسة .ثالثا 

  .رفي يتناول الانماط القيادية المعاصرة والالتزام التنظيميبناء اطار مع. 1

    الانماط القيادية المعاصرة (توضيح وتفسير علاقات الارتباط والتاثير بين متغيرات الدراسة   .2

 .)والالتزام التنظيمي 

 .تشخيص النمط القيادي السائد ومستوى الالتزام التنظيمي في الشركات قيد الدراسة .3

  .ص اي نمط من الانماط القيادية المعاصرة الاكثر تاثيرا في تحقيق الالتزام التنظيميتشخي. 4

   ، افراد العينة فينماط القيادية بالنسبة للمديرينالدلالات النظرية والعلمية للا و  توضيح المضامين.  5

 . زام التنظيمي الشركات الصناعية المختلطة وذلك في سبيل تعزيز قدراتهم الادارية و تحقيق الالت   
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  انموذج الدراسة  .عابرا

  : يتضمن الانموذج متغيرات الدراسة التي تشمل متغيرين رئيسيين ومتغيراتهم الثانوية وكما ياتي  

 Contemporary Leadership Styleالانماط القيادية المعاصرة  - 1

  :ويمثل المتغير التفسيري الاول للدراسة ويتضمن الابعاد الفرعية الاتية 

اذ تم تناول بعدي القيادة التبادلية  . Transactional Leadershipمط القيادة التبادلية ن -  أ

 :وهما

  Contingent Rewardالمكافاة المشروطة .اولاً 

 Management by Exceptionالادارة بالاستثناء .ثانياً 

عاده اذ تم تناوله من خلال اب .Transformational Leadership نمط القيادة التحويلية -  ب

 :الاربعة وهي

 Idealized Influenceالتاثير المثالي .اولاً 

 Inspirational Motivationالدافعية الالهامية .ثانياً 

 Intellectual Stimulationالاستثارة الفكرية .ثالثاً 

 Individualized Considerationالاعتبارات الفردية .رابعاً 

  Organizational Commitmentالالتزام التنظيمي  - 2

  :ويمثل المتغير المستجيب في الدراسة و يتضمن ثلاث ابعاد فرعية وهي

 Effective Commitment الالتزام الشعوري.اولاً 

  Normative Commitment الالتزام المعياري .ثانياً 

  Continuous Commitmentالالتزام المستمر .ثالثاً 
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  المتغير المستقل
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  :ة وهي ياستندت الدراسة على مجموعة من الفرضيات الرئيس. فرضيات الدراسة . خامسا

الانماط القيادية (هناك علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين متغيرات :  ة الأولىيالفرضية الرئيس

  .منفردة او مجتمعة) المعاصرة وبين الالتزام التنظيمي ومتغيراتهم الثانوية 

الانماط القيادية (هناك علاقة ارتباط متعدد ذات دلالة معنوية بين متغيرات :  نيةة الثايالفرضية الرئيس

  .منفردة او مجتمعة) المعاصرة وبين الالتزام التنظيمي ومتغيراتهم الثانوية 

الانماط القيادية المعاصرة (هناك علاقة تاثير ذات دلالة معنوية بين متغيرات : ة الثالثةيالفرضية الرئيس

  .منفردة او مجتمعة) لتزام التنظيمي ومتغيراتهم الثانوية وبين الا 

الانماط القيادية المعاصرة (هناك فروق ذات دلالة معنوية بين متغيرات  :  ة الرابعةيالفرضية الرئيس

  .في الشركات الصناعية قيد الدراسة) والالتزام التنظيمي

  

  :تتحدد بما ياتي   . حدود الدراسة . سادسا

 .  2013/لغاية نيسان  2012/ امتدت الدراسة للمدة من تشرين الاول/ نية الحدود الزما .1

 .قطاع مختلط في محافظة بغداد/ ثلاث شركات من الشركات الصناعية / الحدود المكانية  .2

القيادات الادارية العليا من المديرين في الادارتين العليا والوسطى في الشركات / الحدود البشرية  .3

 .راسةالصناعية قيد الد

  منهج الدراسة ومتغيراتها  .سابعا

ة ـــــه الميدانية لانه منهجاً يمتاز بنظرة شموليــــي في دراستـــــالتحليل –ي ـــــاعتمد الباحث المنهج الوصف

تفسيره وتحديد الظروف و  يتناول هذا المنهج وصف ماهو كائناقتران وصف الحالة بتحليلها  ، اذ و 

المتحصلة لاغراض تحديد  ومن ثم تحليل وتفسير البيانات والمعلومات ن الوقائع والعلاقات التي توجد بي

  .ذلك ليقترن الوصف بالتحليل للمتغيرات و  الوقوف على ابرز المؤشراتو  النتائج
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   مجتمع وعينة الدراسة .ثامنا 

ن والبالغ  الدراسة من شركات القطاع الصناعي المختلط التابع لوزارة الصناعة والمعاد اليتكون مج

  :شركة جرى اختيار ثلاثة شركات منها وهي  )17(عددها 

ومن ابرز انشطتها انتاج الثلاجات  1978تاسست عام : م .م.شركة الصناعات الخفيفة ذ .1

 . والمجمدات والطباخات الغازية والمدافئ الزيتية والنفطية

 دهنيةصباغ اللانتاج اومن ابرز انشطتها ا 1980تاسست عام : م .م.شركة الاصباغ الحديثة ذ .2

  .زجاجواصباغ البنتلايت واصباغ السيارات ومعجون تثبيت ال

ومن ابرز انشطتها  1982تاسست عام : م .م.الشركة الوطنية للصناعات الكيمياوية والبلاستيكية ذ .3

صناعة الاسفنج بانواعه ، حبيبات بلاستيكية ، الانابيب البلاستيكية ، الجلود الصناعية ، اغطية 

  .اعية ، اكياس بلاستيكيةزر 

بينما  مديرا ،) 180(اما مجتمع الدراسة فيتكون من المديرين في الشركات المذكورة والبالغ عددهم     

من %) 25( وبذلك تشكل مانسبته مديرا من كل شركة) 15(مديرا وبواقع ) 45(تبلغ عينة الدراسة 

  .مجتمع الدراسة

  :يمبررات اختيار الشركات المذكورة ه   

الدور البارز والمساهمة الفاعلة لتلك الشركات في تكوين الناتج المحلي وتنمية الاقتصاد  .1

  .الوطني

كون هذه الشركات من الشركات المهمة من حيث العمر مقارنة بالشركات الاخرى فضلا عن  .2

 .سمعتها الجيدة وجودة منتوجاتها

 .بيانات والمعلومات المطلوبةاستعداد الشركات المذكورة للتعاون مع الباحث وتوفير ال .3

  والجدول الاتي يوضح تفاصيل عينة الدراسة 
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  ) 1( جدول 

 خصائص عينة الدراسة في الشركات الصناعية قيد الدراسة

 النسبة المئوية العدد الفئة المستخدمة المتغيرات ت

 %67 30 ذكر الجنس 1

 %33 15 أنثى

  45 المجموع 

 %9 4 سنة30- 20 العمر 2

 %36 16 سنة 40- 31

 %22 10 سنة 50 - 41

 %33 15 سنة فاكثر50

  45 المجموع 

 %7 3 اعدادية التحصيل الدراسي 3

 %9 4 دبلوم فني

 %56 25 بكالوريوس

 %7 3 دبلوم عالي

 %16 7 ماجستير

 %7 3 دكتوراه  

  45 المجموع 

 %62 28 فني  الاختصاص 4

 %38  17 أداري

  45 جموعالم 

 %7 3 مدير مفوض العنوان الوظيفي 5

 %33 15 مدير قسم

 %27 12 مدير معمل

 %33 15 مدير شعبة

  45 المجموع 

 %80 79 داخل العراق الدورات التدريبية 6

 %20 20 خارج العراق

  99 المجموع 

 %7 3 سنوات فأقل 5 سنوات الخدمة 7

 %9 4 سنة 10 – 6

 %18 8 سنة 15 – 11

 %24 11 سنة 20 – 16

 %27 12 سنة 25 – 21

 %16 7 سنة 25اكثر من 

  45 المجموع
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   طرائق جمع البيانات والمعلومات .تاسعا

  -:اعتمد الباحث في جمع البيانات والمعلومات على المصادر الاتية        

 :المعلومات المتعلقة بالجانب النظري ، وتم الحصول عليها من  .1

 .المتوافر من الكتب ذات العلاقة بالدراسة .أ 

 .التقارير والسجلات الخاصة بالشركات قيد الدراسة .ب 

 .)Internet(الشبكة الدولية للمعلومات  .ج 

 .الدوريات .د 

 وتم الحصول عليها من خلال  ،المعلومات المتعلقة بالجانب الميداني  .2

 .المعايشة الميدانية .أ 

 .استمارة الاستبانة .ب 

  .تلكها الباحث عن الشركات الصناعية قيد الدراسةالمعلومات التي يم .ج 

  اختبارات الصدق والثبات  .عاشرا 

  :اجريت على الاستبانة الاختبارات الاتية للتحقق من صدقها وثباتها وعلى النحو الاتي     

 اختبار صدق المحتوى ) 1( 

لقيــاس  ق ة طـرهنـاك عـد وبيــر عـن الهـدف الـذي صـممت مــن اجلـه ويقصـد بـه قـدرة الاسـتبانة للتع

  لقياس اهلية الاستبانة الطرفية  طريقة المقارنة   هي استخدامااهمها واكثرها  صدق الاستبانة

ـــت ـــائج الاســـتبخص فكـــرة هـــذلوت ـــب نت ـــى مجمـــوعتين  انةه الطريقـــة بترتي ـــا تصـــاعديا وتقســـم ال   ترتيب

  موعـةمـن اوطـا الـدرجات كمج% 27ى و مـن اعلـى الـدرجات كمجموعـة اولـ% 27يـتم اختيـار حيث 

   (اختبار t ):ويتم حتساب  بالصيغة الاتية ثانية 

2
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12هما متوسط المجموعة الاولى ومتوسط المجموعة الثانية  , xx  

2هما تباين المجموعة الاولى وتباين المجموعة الثانية 
1

2
2 ,SS  

 

المحسـوبة  ) t (مـن قيمـة >   ات قريبـة ومسـتوى معنويـةالجدوليـة بـدرج ( t ) قيمـة  فاذا تبـين ان 

 فهناك فروق معنوية بين المتوسطين وتكون الاستبانة صادقة في قياسه والعكس صحيح 

 ( 2 ) اختبار صحة الاستبانة

اختبار صحة الاستبانة عدم تاثيرها عند تطبيقها في أي وقت متاح على مجتمع يقصد ب 

Guttman L.A ولكننا استخدمنا صيغة      ارعدة طرق في الاختبالدراسة وهناك    

لكونها تستخدم عندما يكون هناك اختلاف في العدد بين القسمان او ربما وجود عدد فردي 

 واخر زوجي

)1(2
2

2
2

2
1

S

SS
R

+−=  

معامل الثبات  R 

تباين درجات الاسئلة الفردية  2
1S  

تباين درجات الاسئلة الزوجية 2
2S  

تباين درجات جميع الاسئلة 2S  

   والجدول الاتي يبين نتائج الصدق ومعامل الثبات

)2(الجدول   

 اختبار متغيرات الدراسة

)الصدق(المحسوبة   معامل الثبات t المتغير 

0.79 8.76 X 

0.76 9.54 Y 

 

اذ يتضح ان القيمة المحسوبة  كانت ) 1.645( مع العلم ان القيمة الجدولية لاختبار الصدق 

 0.5كما ان معامل الثبات اكثر من . اكبر من الجدولية وهذا يؤكد صدق مقياس الاستبانة

.والذي يؤكد ثبات مقياس الاستبانة   
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  الوسائل الاحصائية المستخدمة في تحليل النتائج .احد عشر 

  :بــاستخدم الباحث مجموعة من الوسائل الاحصائية المتمثلة 

 .واستخدمت لوصف مجتمع وعينة الدراسة وبعض النشاطات: النسب المئوية  .1

 )الوسط الحسابي والانحراف المعياري(الاحصاء الوصفي  .2

 Factors Analysisالتحليل العاملي  .3

 Spearman Correlation Coefficientمعامل ارتباط سبيرمان  .4

 R2 Simple Linear Regressionمعامل التحديد  .5

 Multiple Linear Regressionر الخطي المتعدد الانحدا .6

  f & tاختباري  .7

 Kruskal – Wellis Testويلز  –اختبار كروسكل  .8
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  المبحث الثاني

  دراسات سابقة

Previous Studies  

  

يتضمن هذا المبحث عرضا موجزا لاهم الدراسات التي تناولت متغيرات الدراسة ومن ثم مناقشتها وتحديد 

قد تم تقسيمها الى دراسات عربية ودراسات  وها وما يميز هده الدراسة عنها،ستفادة منمجالات الا

  .اجنبية 

  الدراسات العربية.اولا 

  2000دراسة العطواني  )1(

  )أثر النمط القيادي لمدراء المصارف في ولاء العاملين(

يل طبيعة العلاقة سعت هذه الدراسة الى تشخيص النمط القيادي السائد في الشركات المبحوثة ، وتحل

القائمة بين النمط القيادي والالتزام المنظمي ، وقد قيس النمط القيادي من خلال ابعاده المتمثلة 

الاستعداد للعمل،تطابق (، اما مؤشرات الالتزام فقد شملت )النمط القيادي المتساهل ،المشارك،المتسلط(بـــ

موظفا وموظفة في اربعة فروع ) 42(راسة على وتم تطبيق الد) القيم والاهداف ، الرغبة في البقاء

لمصرف الرافدين ، وتم الاعتماد على المقابلات الشخصية والاستبانة لاختبار فرضيات الدراسة الرئيسة 

  ).بوجود علاقة ذات دلالة معنوية بين النمط القيادي والالتزام التنظيمي(والمتمثلة 

  

  :اسةومن اهم النتائج التي توصلت اليها هذه الدر 

ان مديري المصارف يمارسون اكثر من نمط قيادي واحد لذا فان الادارة بصورة عامة لاتمارس نمطا  - 1

 .قياديا واحدا

  . وجود علاقة ارتباط قوية بين النمط القيادي والالتزام التنظيمي - 2
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  )2007عبد العزيز ال سعود ، (دراسة  )2(

  "طاع العامالانماط القيادية وأثرها في تشكيل الثقافة لمنظمات الق"

تناولت هذه الدراسة معرفة اثر الانماط القيادية في تشكيل الثقافة التنظيمية جرى تطبيق هذه الدراسة 

فردا من فئة الادارات ) 357(في منظمات القطاع العام بالمملكة العربية السعودية وقد بلغ حجم العينة 

  .العليا والوسطى

ابقة ذات الصلة بالدراسة كما استعمل المقابلات الشخصية اعتمد الباحث على الادبيات والدراسات الس

بين النمط  والاستبانة كأدوات لاختبار فرضيات الدراسة المتمثلة بوجود علاقة ذات دلالة معنوية

  .منظمات القطاع  الثقافة التنظيمية المتشكلة لدى القيادي وبين

  :من اهم النتائج التي توصلت اليها هذه الدراسة 

لقيادات وانماطها تمثل عاملا رئيسا في تشكيل الثقافة التنظيمية لمنظمات القطاع العام أن قيم ا - 1

 .بالمملكة العربية السعودية 

وجود اختلاف في اداء القيادات في منظمات القطاع العام في ادراك الصعوبات التي تواجه  - 2

 .أداءهم وفقا لمتغير الشخصية المتمثل بالمؤهل والعمل والخبرات

  .بعد الشخصي للقادة يمارس تأثيرا على فاعلية واداء الشركاتان ال - 3
  

  )2007الزيدي ،(دراسة  )3(

  "العلاقة بين سلوك المواطنة التنظيمية والقيادة التحويلية واثرهما في تفوق المنظمات"

يق سعت هذه الدراسة الى معرفة العلاقة بين سلوك المواطنة التنظيمية والقيادة التحويلية واثرهما في تحق

تفوق المنظمات ، جرى تطبيق هذه الدراسة في القطاع المصرفي متمثلا بأربعة مصارف اثنان حكومية 

وقد ) مصرف الاستثمار العراقي ، مصرف بغداد(واثنان اهلية وهي ) مصرف الرافدين ، مصرف الرشيد(

العامون ومدراء من مجتمع الدراسة من فئة المدراء %) 50(فردا شكلوا نسبة ) 150(بلغ حجم العينة 

  .اقسام
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ية ئو الوسط الحسابي ، النسب الم(أستعمل الباحث الاساليب الاحصائية في عملية تحليل البيانات وهي 

  ).،الانحرف المعياري ، معامل الارتباط ، معامل الانحدار 

  :توصلت الدراسة الى مجموعة من النتائج منها 

ثة  وارتفاع مستوى المتغيرات في المصارف وجود علاقة ارتباط معنوية بين المتغيرات الثلا  - 1

 .المبحوثة

ان للقيادة التحويلية وسلوك المواطنة التنظيمية تأثير معنوي في التفوق التنظيمي يزداد  - 2

 .بوجودهما معا

� ا	�+�دة و 
ر?" ا	�
?�?W,� 1 )��را �:  -3& �,?�A�اآ
ت ا	
را�� `�ورة  �3� ا	�
4Q ا	
��JV�JQو. 

  )2008عزيز ،(دراسة  )4(

  "اثر السمات القيادية في الرؤية التنظيمية"

  :هدفت الدراسة الى الاجابة على التساؤلات الاتية 

 .هل ترتبط السمات القيادية بالرؤية التنظيمية - 1

فردا من فئة ) 30(هل يمكن ان تؤثر السمات القيادية في الرؤية التنظيمية بلغ حجم عينة الدراسة  - 2

  ).عميد ، رئيس قسم ، معاون عميد(

عتمدت الباحثة على المقابلات الشخصية والاستبانة كأداة اساسية لاختبار فرضات الدراسة كما ا

  . ) الوسط الحسابي ، الانحراف المعياري ، معامل الارتباط(استعملت الاساليب الاحصاية المتمثلة بــــــــــــ

  

  :الدراسة الى جملة من الاستنتاجات منها  توصلت

القيادية في العينة المبحوثة كنتيجة طبيعية لارتفاع مستوى السمات ارتفاع مستوى السمات  - 1

 .الفرعية التي اسهمت بنسب متباينة تشكل حصيلة متكاملة ادت الى الارتفاع العام
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تتفاعل السمات القيادية مع بعضها البعض في احداث التأثير القيادي في الرؤية التنظيمية ولا  - 2

 .احداث التأثير يمكن تجريد اي سمة دون غيرها في 

احتلت السمات القيادية دورا مهما في العمل التنظيمي وذلك لأن نهوض وتعثر المنظمات يرتبط  - 3

  .بما يتمتع به القائد من سمات وخصائص ومقومات خاصة

  

  الدراسات الاجنبية :ثانيا 

 Gillespi& Mann,2000دراسة   )1(

The Role of Transformational Leadership & Shared Values in Predicting 

Team Members Trust in Their Leaders 

  )دور القيادة التحويلية والقيم المشتركة في التنبؤ بثقة اعضاء الفريق في قادتهم(

نمط القيادة التبادلية ، ونمط القيادة (تناولت هذه الدراسة تاثير العلاقة بين الانماط القيادية المتمثلة بـــــ

مشروع في احدى المنظمات ) 33(لاتباع بقائدهم ، وقد اجريت هذه الدراسة في بثقة ا) التحويلية

شخص من ) 83(المختصة بالبحث والتطوير في الولايات المتحدة الامريكية وبلغ حجم العينة نحو 

العاملين وعينة مماثلة في الحجم من القيادات الادارية وتم الاعتماد على المقابلات الشخصية والاستبانة 

  :ختبار فرضيات الدراسة الرئيسة وهي لا

هناك ارتباط ايجابي لسلوكيات القيادة التحويلية والمكافاة المشروطة بثقة اعضاء فريق المشروع  - 1

 .نحو القائد

  .هناك ارتباط سلبي لسلوكيات القيادة والادارة بالاستثناء بثقة اعضاء فريق المشروع بالقائد - 2

  :الدراسة هي ومن اهم النتائج التي توصلت اليها 

وجود تاثير ذو دلالة معنوية لنمط القيادة التحويلية بثقة اعضاء فريق المشروع نحو قائد  - 1

 .الفريق

يعد التاثير المثالي لنمط القيادة التحويلية والاعتبارات الفردية العامل الرئيسي في بناء ثقة  - 2

 .الاتباع بقائدهم
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 Watson &Papamarcos , 2002دراسة  )2(

al and Organizational CommitmentSocial Capit 

  راس المال الاجتماعي والالتزام التنظيمي

بحثت الدراسة في طبيعة العلاقة بين راس المال الاجتماعي ببعديه الثقة ، الاتصالات و الالتزام 

التنظيمي ، وجرى تطبيق هذه الدراسة في احدى الشركات المتخصصة في بيع الادوات الطبية في 

فرداً ، واعتمد الباحث على المقابلات ) 469(لمتحدة الامريكية وبلغ حجم العينة الولايات ا

الشخصية والاستبانة كأدوات اساسية لجمع المعلومات ، وقد توصلت الدراسة الى نتيجة مفادها 

الالتزام التنظيمي ، اذ الثقة والاتصالات بين الافراد و  وجود علاقة موجبة ومعنوية بين مستوى

راسة انه اذا ما شعر الفرد بمستويات عالية من الثقة وان الاتصال موثوق به بين الطرف اكدت الد

  .الاخر فان هذا التفاعل سيكون عامل مؤثر في تكوين الالتزام كاثار منفصلة لكل منهما

 Lee , 2003دراسة  )3(

Organizational Commitment : A Multi-Level Approach 

  )مدخل متعدد المستويات: الالتزام التنظيمي (      

سعت هذه الدراسة الى تحليل العلاقة بين الالتزام التنظيمي والثقة التنظيمية والرضا الوظيفي على 

والجماعي ، وقد تم تطبيق الدراسة في احدى شركات ) ثقة الفرد بالمشرف (المستوى الفردي 

موظف في هذه ) 660(من  التامين على الحياة في الولايات المتحدة وقد كانت العينة مكونة

فرضيات ) 9(الشركة وتم الاعتماد على الاستبانة لاختبار فرضيات الدراسة التي بلغ عددها 

  :رئيسية اثنان منها تتعلق بالثقة والالتزام التنظيمي وهي 

مستوى ثقة الفرد الذي يعمل في وسط جماعي يرتبط بعلاقة ذات دلالة معنوية بالالتزام  - 1

 .التنظيمي للفرد

في الالتزام التنظيمي ويقل ) الثقة بالمشرفين (يزداد التاثير الايجابي للثقة على المستوى الفردي  - 2

 .على المستوى الجماعي ذات التماسك المنخفض في العمل 
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وتوصلت الدراسة الى استنتاج نهائي تمثل بـــوجود علاقة ارتباط ايجابية بين الثقة والرضا عند 

، فضلا عن ذلك فقد توصلت الدراسة الى ان العلاقة الايجابية ) المشرفينالثقة ب(المستوى الفردي 

بين الالتزام التنظيمي ومستوى الثقة يكون اقوى في الجماعات الاكثر تماسكا في حين ان العلاقة 

  .الرضا لم يتاثر بتماسك الجماعاتو  بين الالتزام

  

  Lagomarsions& Cardona 2003دراسة ، )4(

Relationship among Leadership , Organizational Commitment and 

Organizational Citizenship Behaviors 

  )العلاقة بين القيادة ، الالتزام التنظيمي وسلوك المواطنة التنظيمية(     

طبيب ، ) 116(اجريت هذه الدراسة في احدى المستشفيات في الاورغواي وشملت عينة مكونة من 

القيادة ( هو اختبار العلاقة التي تربط بين سلوكيات القيادة المتمثلة بـ الهدف من الدراسة وكان

الالتزام الشعوري،الالتزام ( والالتزام التنظيمي وابعاده المتمثلة بـ) التبادلية،والقيادة التحويلية

  .وسلوك المواطنة التنظيمية )المعياري،الالتزام المستمر

  : اسةومن اهم النتائج التي توصلت اليها الدر 

ان سلوكيات القيادة التبادلية قد ارتبطت بعلاقة ايجابية تزايدية مع الالتزام المستمر للأفراد تجاه  . أ

 .المنظمة ، وبعلاقة سلبية مع الالتزام الشعوري والالتزام المعياري

في حين ان سلوكيات القيادة التحويلية قد ارتبطت بعلاقة ايجابية تزايدية مع الالتزام الشعوري  . ب

 .لالتزام المعياري والالتزام المستمروا

  .ان الالتزام التنظيمي توسط العلاقة بين سلوكيات القيادة وسلوكيات المواطنة التنظيمية. ج
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  Avolio,Zhu,Koh& Bhatia, 2004دراسة  )5(

Transformational Leadership and Organizational Commitment: 

Mediating Role of Psychological Empowerment and Moderating Role 

of Structure Distance 

     الدور الوسيط للتمكين النفسي والدور المعتدل للمسافة : القيادة التحويلية والالتزام التنظيمي  (         

  ) الهيكلية            

لتزام تكشف هذه الدراسة العملية الاساسية التي يؤثر من خلالها القادة التحوليليون في الا 

التنظيمي للأفراد من خلال التركيز على التمكين النفسي وكذلك تحديد العلاقة بين القيادة التحويلية 

وتم تطبيق الدراسة على . والالتزام التنظيمي مقارنة بين الافراد المباشرين وغير المباشرين للقادة

،وقد )520(عددهم  مجتمع الممرضين والممرضات في احدى المستشفيات في سنغافورة والبالغ

  :ة لجمع البيانات الخاصة بالدراسة ، وافرزت نتائجها بالاتي ياستخدمت الاستبانة كأداة رئيس

 .ان التمكين النفسي والمسافة الهيكلية توسطت العلاقة بين القيادة التحويلية والالتزام التنظيمي .1

h  1@+�ات ا	�+�دة �,W د&9 ان ا	�=��ى ا	��)� وا	�=�&� ا	�+B,+� ودر%� ا	��+0 ر!��  �
ل ) .2

:�Vا6&�اد وادا.  

  2004Mathebula-Lakaدراسة  )6(

Modeling The relationship Between Organizational 

Commitment,Leadership Style, Human Resources Management 

Practices And Organizational Trust 

 )والثقة التنظيمية يادي،ممارسة الموارد البشرية ،انموذج العلاقة بين الالتزام التنظيمي،النمط الق (

موظف من بين ) 246(تم اجراء تلك الدراسة في جنوب افريقيا،اذ اختبرت عينة متكونة من 

مؤسسة تابعة للتعليم العالي،واهم ما ركزت عليه الدراسة هو بحث وتحليل طبيعة العلاقة ) 11(

بنمط (موارد البشرية والنمط القيادي والمتمثلة ابعادهبين العوامل التنظيمية المتمثلة بممارسات ال
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الثقة (والثقة التنظيمية والمتمثلة ابعاده) القيادة التبادلية،نمط القيادة التحويلية،نمط القيادة الحرة

والالتزام التنظيمي والمتمثلة ابعاده ) بالمشرفين ،الثقة بزملاء العمل ،والثقة بادارة المنظمة 

ضمن البيئات الاكاديمية، وتم اعتماد ) عوري،الالتزام المعياري،الالتزام الاستمراريالالتزام الش(بـ

الاستبانة في جمع المعلومات ومن اهم النتائج التي توصلت اليها الدراسة هو توضيح دور اثر 

ممارسات الموارد البشرية والنمط القيادي والثقة التنظيمية في تعزيز التزام الموظفين نحو 

  .المنظمة

 

 Straiter , 2005دراسة  )7(

The Effects of Supervisors Trust of Subordinates and Their Organization 

on Job Satisfaction and Organizational Commitment  

  )ثقة المشرفين بالمرؤوسين وبمنظمتهم واثرها على الرضا و الالتزام التنظيمي (

  

   ة المشرفين بمرؤوسيهم ومنظمتهم واثرهما في الرضا الوظيفي سعت هذه الدراسة الى اختبار دور ثق

الالتزام التنظيمي الشعوري وطبقت الدراسة في واحدة من كبرى شركات الادوية في نيوجرسي في و 

وقد استخدمت الاستبانة  مدير مبيعات في تلك الشركة) 117(الولايات المتحدة وقد بلغ حجم الدراسة 

  :ة الرئيسية وهي لاختبار فرضيات الدراس

 .الثقة بين شخصية المرؤوسين والمشرفين ترتبط ارتباطا ايجابيا بالرضا الوظيفي - 1

  .ثقة المشرف بالمنظمة ترتبط ايجابيا بالالتزام التنظيمي الشعوري  - 2

وقد افرزت نتائج الدراسة بان العلاقة بين ثقة المشرف بالمنظمة والالتزام التنظيمي الشعوري اقوى من 

  .شرف بالمرؤسين والالتزام التنظيمي الشعوريثقة الم
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 Rejas et al , 2006دراسة  )8(

Leadership Styles and Effectiveness :A Study of Small Firms in Chile 

  دراسة للشركات الصغيرة في تشيلي: تاثير الانماط القيادية والفاعلية 

فت الى البحث فيما اذا كانت هناك علاقة دراسة تحليلية في الشركات الصغيرة في مدينة تشيلي ، هد

وابعادها ) القيادة المشتركة ،القيادة الداعمة،القيادة التفاعلية(احصائية بين الانماط القيادية المتمثلة بــــــ

) رضا المستخدمين ، النمو ، التطور، موقف المنظمة المالي والاقتصادي وموقف الميزانية(المتمثلة بــــ

%) 29.2(فردا من المدراء في المستويات العليا والوسطى وقد شكلو نسبة ) 126(ة وبلغ حجم العين

واعتمد الباحث على الاستبانة كاداة لاختبار فرضيات الدراسة ) 432(من المجتمع الكلي للدراسة البالغ 

الشركات المتمثلة بوجود تاثير معنوي لنظم القيادة المشاركة الداعمة والقيادة ذات الدور الفعال على 

الوسيط (الصغيرة في تشيلي كما استخدم الباحث عدة اساليب احصائية في تحليل البيانات تتمثل بـــ

،الانحراف المعياري،الانحدار الخطي،معامل الارتباط بيرسون ،معادلة الفاكرونباخ، معامل الانحراف 

  ).الزائف

تاثير ايجابي في الفاعلية في الشركات  وتوصلت نتائج الدراسة الى ان القيادة المشاركة والداعمة لها

  .الصغيرة في حين ان نمط القيادة التفاعلية لها دور سلبي على الفاعلية للشركات الصغيرة

 Xiaoxia , 2006دراسة  )9(

Transformational Leadership vs. Transactional Leadership.The Influence of 

Gender and Culture on Leadership Styles of SEM in China & Sweden 

المؤسسات ((تاثير الجنس والثقافة في الانماط القيادية في . القيادة التحويلية مقابل القيادة التبادلية 

  ))الصغيرة والمتوسطة الحجم في الصين والسويد 

ع هدفت الدراسة الى التوس.دراسة مقارنة في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الحجم في الصين والسويد 

وتوضيح ) القيادة التبادلية -القيادة التحويلية(في تاطير الجانب النظري للانماط القيادية المعاصرة 

طبيعة العلاقة بين الانماط القيادية والجنس والثقافة وكذلك تشخيص ايهما اكثر تاثيرا في الانماط 

في المؤسسات السويدية ،  فردا) 44(فردا في المؤسسات الصينية و)46(القيادية وقد بلغ حجم العينة 
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معامل (وقد اعتمد الباحث الاستبانة كاداة لجمع البيانات كما استخدم الاساليب الاحصائية المتمثلة بــ 

في ) المحسوبة   Fالانحراف المعياري ، التكرارات ، -،الوسيطt-testالارتباط بيرسون ،الاختبار التائي 

  .عمليات تحليل البيانات الخاصة بالدراسة

  :وتوصلت الدراسة الى جملة من الاستنتاجات منها 

على الانماط القيادية كما بينت ان للثقافة تاثير قليل جدا ) Genderالجنس (ليس هناك تاثير  - 1

 .عليها في كل مكان من الصين والسويد

 ).الصين ،السويد(ان نمط القيادة التبادلية هو الاكثر شيوعا في المنظمات المبحوثة  - 2

 
 

 ibenjachot , 2007Srدراسة  )10(

Transformational vs Transactional Leadership. A Path Analysis of the 

Direct Selling Industry in Thailand 

  )طريقة تحليل صناعة البيع المباشر في تايلند –القيادة التحويلية مقابل القيادة التبادلية (

  

نة بانكوك والمناطق الحضرية المحيطة بها في تايلند دراسة تطبيقية في منظمات البيع المباشر في مدي

في صناعة البيع ) الموزعين (،وركزت الدراسة حول معرفة تاثير الانماط القيادية على اداء العاملين 

  .المباشر ومدى قدرتها على خلق بيئة العمل الملائمة لهذا الاداء

رضا التابعين (اداء العاملين وعوائد القائد مثل  وهدفت الدراسة الى البحث في تاثير الانماط القيادية على

في صناعة البيع المباشر وتشخيص اي نمط من الانماط القيادية اكثر تاثيرا ) ،زيادة جهودهم وكفاءتهم 

  .على الاداء وكذلك تحديد تاثير الاختلافات السكانية على مستويات الاداء
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 King , 2009دراسة  )11(

Social Capital Organizational Legitimacy and Transformational Leadership 

  راس المال الاجتماعي ، الشرعية التنظيمية والقيادة التحويلية

تناولت الدراسة البحث في علاقة راس المال الاجتماعي والشرعية التنظيمية ونمط القيادة التحويلية في 

تعلم وتهيئة المنظمات الخدمية غير الربحية المنظمات غير الربحية ، هدفت الدراسة الى خلق المعرفة وال

وقادتها في مواجهة التحديات التي تقف امام تطور القطاع الخدمي لمجتمع الشيخوخة خصوصا بعد 

القصور في الجانب الخدمي المقدم لكبار السن مما جعله يمر بمراحل حرجة وجرى تطبيق الدراسة في 

فردا ممن شكلوا )246(وقد بلغ حجم العينة ) الشيخوخة(ن الجمعية الامريكية للعوائل وخدمات المعمري

من فئة المدراء ، واعتمد الباحث على الاستبانة ) 1297(من حجم العينة الكلي البالغ %) 19.2(نسبة

معامل الارتباط بيرسون ، الانحدار (كاداة لجمع البيانات كما استعمل الاساليب الاحصائية المتمثلة بـــــ

  .في عملية تحليل البيانات) ، الانحراف المعياري ، المسار الحرج  الخطي ، الوسيط

  :وتوصلت الدراسة الى جملة من الاستنتاجات منها 

ان للشرعية التنظيمية تاثيرا على راس المال الاجتماعي الداخلي والخارجي فضلا عن تاثيرها  - 1

 .على المخرجات المنظمة

س المال الاجتماعي الخارجي على مخرجات المنظمة ان القيادة التحويلية قد تضعف من تاثير را - 2

 .بدون وجود مستويات عالية للشرعية التنظيمية

 .ان لنشاط الاستثمار في راس المال الاجتماعي الخارجي تاثير على المخرجات التنظيمية - 3

 

  الدراسات السابقة راي الباحث في

شبكة المعلومات الدولية  الاطلاع والتعرف على بعض المصادر والدوريات والبحوث ومواقع - 1

 .مما سهل على الباحث الرجوع اليها وصياغة الاطار النظري للدراسة الحالية) الانترنيت(

 .اسهمت الدراسات السابقة في بلورة اهداف الدراسة وبناء انموذج الدراسة ووضع فرضياتها - 2
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ل المستخدمة في اختيار الوسائل الاحصائية الملائمة للدراسة عن طريق الاطلاع على الوسائ - 3

 .الدراسات السابقة وتحديد الوسائل الاكثر ملائمة بهدف اختبار انموذج الدراسة

استخدام بعض المقاييس العالمية التي اعتمدتها بعض الدراسات السابقة ومن ثم تصميم  - 4

 .الاستبانة على ضوئها

 .يةالتعرف على منهجيات الدراسات السابقة ووضع منهجية متميزة للدراسة الحال - 5

هناك تطابق بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة في تبنيها نفس المتغيرات التي اشارت اليها  - 6

الدراسات السابقة ولكن بأسلوب مختلف الى جانب استخدام الاستبانة التي تم استعمالها في 

 .اغلب الدراسات السابقة 

دعيم نتائج الدراسة الحالية واسناد التعرف على النتائج التي توصلت اليها هذه الدراسات بهدف ت - 7

 .تحليلاتها الميدانية 

  : وما يميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة 

اجريت هذه الدراسة في البيئة الصناعية العراقية وفي ظروف استثنائية تحيط بعمل الشركات  .1

 .الصناعية قيد الدراسة

ل احصائية متعددة لغرض ترصين اخضعت فرضيات الدراسة الى اختبارات متعددة وبوسائ .2

 عملية الاختبار

وفقا ) الانماط القيادية المعاصرة والالتزام التنظيمي (اجريت المقارنة بين متغيرات الدراسة  .3

 .لوجهة نظر عينة الدراسة في الشركات قيد الدراسة وبما يميزها عن الدراسات السابقة
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 المبحث الاول

  داريةالقيادة الا  

Managerial Leadership 

   

  مفهوم القيادة الادارية  .اولا 

  ان ظاهرة القيادة الادارية هي قديمة قـدم المجتمـع البشـري وذلـك لارتباطهـا بالتفاعـل الاجتمـاعي وتقسـيم

العمــل بــين الافــراد والجماعــات وانصــهارهم فــي تجمعــات تنظيميــة ونظــم اجتماعيــة متعــددة لكــن الاهتمــام 

لعلمي بالقيادة الادارية بدا في مطلع القرن العشرين حيث ان مفهوم القيادة قد تطور مع تطـور الفعلي وا

ويعــد الاهتمــام بالقيــادة الاداريــة مــن الاهتمامــات المبكــرة للعديــد مــن الكتــاب . الفكــر الاداري والتنظيمــي 

يـتم الاتفـاق حـول ماهيـة والباحثين اذ اجريت الكثير من الدراسات والبحوث لتحديد مفهومها ومع ذلك لم 

 )Gibson,2003 : 298.(بشكل محدد وبالكيفية التي يجب ان تحلل فيها 

ويرجع السبب في ذلك الى صعوبة الفصل بين مايجب ان تكـون عليـه القيـادة وبـين العوامـل التـي تسـهم 

 ).170: 2002ريسان ،(في ظهور قيادات من انواع معينة بصرف النظر عن دلالتها 

بعـــرض المفـــاهيم التـــي تناولهـــا البـــاحثين والكتـــاب ينبغـــي اولا تحديـــد مفهـــوم القيـــادة لغـــةً   وقبـــل البـــدء

  .واصطلاحاً ومعرفة مصادرها واشتقاقها حسب ما ورد في المعاجم والقواميس التي تناولتها 

))  فلان سلس القيادة((يقود ، حيث يقال  -إذ يعود اصل كلمة القيادة في اللغة العربية الى الفعل قاد

  )250:  2007المنجد ، (اي اذعن طوعاً وقيل كرهاً )) اعطى فلان القيادة((اي يقاد على هواك و 

يقابلـه باللغـة الانكليزيـة )  Archein(وفي اللغة اليونانيـة واللاتينيـة يعـود اصـل هـذه الكلمـة الـى الفعـل 

)Archon(  لاول الـذي كـان فـي لدولـة اوهو الارخون الحاكم الاول في اثينا القديمة وتطلق على رجـل ا

ــا و  ــادة كاهن ــي ان واحــد الع ــذهبي ،العــزاوي ، (رئيســا ف امــا اصــطلاحاً فيشــير مفهــوم ) 216:  2005ال
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العــلاق ، (القيـادة الـى قـوة التـاثير فـي نشـاط فـرد او مجموعـة مـن الافـراد بغيـة تحقيـق اهـداف المشـروع 

1983  :316.(  

مات والصفات التي من الممكن ان يتحلى بها من يتخذ فان القيادة تعني الس) Oxford(وحسب قاموس 

كما ورد مفهوم القيادة في قاموس المورد الحديث بمعنى ) Oxford , 2003 : 403(دور القائد 

  ).518:  2004بعلبكي ،(الزعامة 

  

 تعريف القيادة .ثانيا

ي التاريخ لكن القيادة لم كثيرا هم الذين تطرقوا الى تعريف القيادة سواء كانوا علماء ام قادة ظهروا ف

تكن في كل هذه التعاريف موضوعا قابلا للجدل بقدر ما كانت موضوعا يستدعي الرصد المستمر 

والدراسة والمناقشة وعلى الرغم من الجهود الحثيثة التي بذلها الباحثين والمختصين فان الادب الاداري 

عليه من قبل اغلب الباحثين والكتاب مازال يفتقر حتى يومنا هذا الى تعريف موحد وشامل متفق 

طبيعة القيادة وبلورة  بالادارة، هذا وقد شهدت السنوات الاخيرة تطورا ملحوظا في محاولة فهم وتفسير

مفهومها وبعد المراجعة لادبيات موضوع القيادة ظهرت هناك اتجاهات ومداخل تناول من خلالها 

  .الباحثين تعريف القيادة

يادة بوصفها عملية تأثير ،  من الباحثين من ركز على انها قدرة في التاثير واخرين الق . الاتجاه الاول

اكدوا انها عملية تفاعلية اجتماعية بين القائد والمرؤوسين فيما راى البعض ان القيادة هي تعبير عن 

نها قدرة رؤى مستقبلية فهي تعكس النظرة المستقبلية للمنظمة وفقا للمنظور الاستراتيجي، فمن حيث كو 

في التاثير فان اصحاب هذا الاتجاه من الباحثين والمتخصصين تناولوا القيادة بوصفها قدرات او سمات 

  ).81:  2009الرويشدي ،(يتحلى بها القائد يؤثر من خلالها على الافراد والمرؤوسين 

تهم تعريف القيادة ويستعرض الباحث وجهة نظر الباحثين ممن تبنوا هذا الاتجاه وانطلقوا منه في محاول

  .يوضح ذلك)  3( والجدول 
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  )  3(  جدول 

  تعريف القيادة بوصفها عملية تاثير

 التعريف الاتجاه السنة اسم الباحث ت

1 Moorhead & 
Griffin 

1995 

ير
تاث

 ال
في

رة 
قد

ال
 

التاثير بسلوكيات وادراكات الاخرين لغرض انجاز 
 الهدف المطلوب

2 George & 
Jones 

اثير في الاعضاء التابعين من اجل مساعدتهم الت 1996
 والمنظمة على تحقيق الاهداف

3 Ivancerich et al 1997  مجموعة من السمات الشخصية والافعال التي يمتلكها
القادة والناتجة من اتحاد هذه السمات والمعرفة والتي 

 من خلالها يؤثر على الافراد التابعين

4 Schermehorn 2000 صة من التاثير الشخصي للقائد على الافراد حالة خا
 والمجموعات ليفعلوا ما يريده القائد منهم ان يفعلوا

5 Homring 2001  العملية التي يؤثر من خلالها القائد بالاتباع لجعلهم
يعملون من اجل تحقيق اهداف محددة تمثل القيم 

والدوافع ، الحاجات والمتطلبات ، الطموحات والتوقعات 
 دة والاتباعللقا

6 Makalfin & 
Gross 

العملية التي يمارس فيها القائد التاثير على الاخرين  2002
 من خلال ما يمتلكه من السلطة

7 Ivancerich & 
Matteson 

عملية التاثير في الاخرين لتسهيل عملية انجاز  2002
 الاهداف الحقيقية

8 Certo 2003 اتجاه انجاز العملية التي توجه سلوك الاخرين ب
 الاهداف التنظيمية

9 Bolden 2004  هي قدرة القائد على التاثير على الاخرين ودفعهم
 باتجاه تحقيق الاهداف

التاثير في سلوك الافراد العاملين واستمالتهم لتحقيق  2005 الذهبي  ، العزاوي 10
الهدف المشترك عن طريق القبول والرضا اساسا او 

سمية في حالات الضرورة باستخدام السلطة الر 
  القصوى
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11 Krishan 2005  القدرة على التاثير في المرؤوسين من امتلاكهم
المهارات والامكانات الشخصية التي تساعدهم وتدفعهم 

 وتحفزهم نحو تحقيق الاهداف المشتركة

عملية تاثير القائد في الاخرين يتبعه تغيير في  2004 الطائي 12
اتهم وقيمهم ومعتقداتهم وهذا ما سلوكهم وتغيير قناع

 يمثله اضافة معرفة جديدة لهم وللمنظمة  

انعكاسات لقوى الشخصية التي يتمتع بها فرد دون  2007 الشماع ، حمود 13
غيره في توجيه ورعاية الاخرين وتحقيق امكانية 

 توافقهم مع توجهاته لتحقيق الهدف

14 Skein 2007  ثر فرد على مجموعة من العملية التي من خلالها يؤ
 الاخرين وتوجيههم والمنظمة باتجاه تحقيق الاهداف

عمليات ايحاء والهام وتاثير في الاخرين من قبل القائد  2008 العامري ، الغالبي 15
لجعلهم يعملون بالتزام عالي ومثابر لانجاز وتادية 

 مهام مطلوبة منهم

من خلالها القائد التاثير في  العملية التي يمارس 2008 العاني ، جواد  16
الجماعة ودفعها نحو بلوغ الاهداف المعلنة وبالتالي 

فهي تتقارب مع الترغيب في كيفية جعل الاخرين 
يعملون وبنشاط سوية بقصد تحقيق ماهو مخطط 

 للمنظمة
جتماعيـة ، اذ ل مواقـف اظـالقيـادة بوصـفها عمليـة تفاعـل اجتمـاعي بـين القائـد والمرؤوسـين فـي  .الاتجاه الثـاني

ــين القائــد  ــأثير ب ــة ت ــى كونهــا مــن مجــرد عملي ــادة لاتقتصــر عل ــاحثين ان القي ــرى اصــحاب هــذا الاتجــاه مــن الب ي

والمرؤوســين بمــا يمتلكونــه مــن ســمات وصــفات وانمــا هــي عمليــة تفاعــل اجتمــاعي فالقائــد عضــو فــي الجماعــة 

اعضـاء الجماعـة ويحصـل علـى تعـاونهم يتوقـف يشاركها مشكلاتها ، معاييرها،اهدافها،وامالها ويوطـد الصـلة مـع 

ــــدور الاجتمــــاعي  ــــب هــــذا ال ــــه كأصــــلح شــــخص للقيــــام بمطال ــــى مــــدى ادراك الاعضــــاء ل اختيــــاره  للقيــــادة عل

  ).280:1988ملكية،(

وعلى ضوء هذه النظرة تعد القيادة دالة لكل من المهارات والخصائص الشخصية للقائد والمرؤوسين والموقف 

الة تفاعل مستمر،فالقائد يظل قائدا بالقدر الذي ينجح فيه التعبير عن حاجات الافراد الاجتماعي وهم في ح

  .وأهداف الجماعة

  يوضح وجه نظر الكتاب والباحثين ممن تنبوا هذا الاتجاه في تعريفهم للقيادة)  4( والجدول  
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  القيادة بوصفها عملية تفاعل اجتماعي

 لتعريفا الاتجاه السنة اسم الباحث ت

1 Certo 1977 

عي
تما

اج
ل 

اع
 تف

ية
عمل

 

ظاهرة اجتماعية تمارس تاثيرها على سلوك الجماعة في المنظمة وتعد 
 . من الفعاليات المتداخلة في المنظمة واحد عوامل النجاح التنظيمي 

عملية يجري من خلالها توجيه الافراد نحو تحقيق عمل مشترك واظهار  2000 داغر ، صالح 2
 .التعاون والاعتماد المتبادل بين الافراداهمية 

حصيلة تفاعل بين الخصائص والقدرات المتميزة للافراد وبين المواقف  2001 الراوي 3
 .والابعاد والمتغيرات التي تؤمنها البيئة 

القحطاني ،  4
 الغامدي 

القدرة على اقناع الافراد والتاثير عليهم لحملهم على اداء واجباتهم  2001
 هامهم التي تسهم في تحقيق الهدف المشترك للجماعةوم

5 Maklfin & 
Gross 

عملية اجتماعية يعتمد فيها القائد على الجماعة وتعتمد فيها الجماعة  2002
 على القائد وتتضمن تبادلا او تفاعلا مستمرا بين القائد واعضاء المنظمة

وري يتضمن توجيه سلوك نوع من العمل النفسي الاجتماعي والشع 2004 الطائي 6
الاخرين للتاثير فيهم وتنسيق جهودهم والتفاعل معهم وخلق حالة من 

 .التوافق بين افكارهم ومحاكاة شعورهم واشباع حاجاتهم

7 Frahbakhsh 2007  عملية تاثير القائد بالمرؤوسين لغرض تحقيق هدف معين ضمن موقف
 .معين

يسي يقوم به القائد اثناء تفاعله مع المرؤوسين ويتسم دور اجتماعي رئ 2009 العبيدي ، ولي 8
هذا الدور بالقوة والقدرة على التاثير في الاخرين وتوجيه سلوكهم في 

 .سبيل بلوغ هدف الجماعة

  

اذ ركز الكتاب والباحثون وفقا لهذا الاتجاه على نقطة : القيادة بوصفها رؤى مستقبلية  . الاتجاه الثالث

والرؤية المستقبلية فالقيادة وفق هذه النظرة عملية ايجاد وتطبيق رؤية القائد جوهرية هي التصور 

  .للمستقبل وقد عبر الباحثون عن وجهة نظرهم هذه بمجموعة من التعاريف

  .يوضح ذلك )  5( والجدول  
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  القيادة بوصفها رؤى مستقبلية

الاتجا السنة اسم الباحث ت
 ه

 التعريف

200 الشعور 1
0 

ر 
ية

قبل
ست

 م
ؤى

 

عملية توجيه و تحفيز وارشاد المرؤوسين للايمان برؤية المنظمة 
 المستقبلية وذلك بما يخدم اهداف ومصلحة الفرد والمنظمة معا 

2 Hellriegel et al  200
1 

عملية تطوير الافكار والرؤية والقيم التي تدعم تلك الافكار والرؤية 
 للتاثير في سلوك الافراد والجماعات

3 Hill 200
1 

القدرة على توضيح الرؤى الاستراتيجية للمنظمة وكذلك القدرة على حث 
 الاخرين للايمان بهذه الرؤى وفهمها

200 الطائي 4
4 

عملية توجيه وتحفيز وارشاد المرؤوسين للايمان برؤية المنظمة 
 المستقبلية وذلك بما يخدم اهداف ومصلحة الفرد والمنظمة معا

5 Valenzuela et 

al 
200

7 
القدرة على تطوير وايصال الرؤية الى مجموعة الافراد لجعل الرؤية واقع 

 وحقيقة ملموسة

 

ويتضح من خـلال مـا تقـدم ان الاخـتلاف فـي اراء ووجهـات نظـر الكتـاب والبـاحثين بشـان مفهـوم القيـادة 

علـى الاتجـاه او  توجهـه التـي تعبـر عـن وجهـة نظـره المسـتندةعن تركيز كل مـنهم علـى اهتمامـه و  ناتج

قــرار القائـد بوضــع رؤيـة مســتقبلية واقعيــة ( فالقيــادة مــن وجهـة نظــر الباحـث هــي المـدخل الــذي تبنـاه ، 

للمنظمة يتم تطبيقها بمشاركة المرؤوسين من خلال عملية التاثير المتبادل والتفاعل المستمرين لضـمان 

  ).نجاحها 
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  اهمية القيادة .ثالثا

حد اهم الموضوعات التي تركـزت عليهـا جهـود الكثيـر مـن علمـاء الاجتمـاع والـنفس يعد موضوع القيادة ا

  ).211:2005الذهبي،العزاوي،(وخاصة بعد الحرب العالمية الثانية

فقد كتبوا عنها الكثير وعلى نحو واسع ولحد الان لايزال موضوع القيادة منطقة نشـيطة للبحـث والتقصـي 

قل الظواهر فهمـا علـى الارض وتجـدر الاشـارة الـى ان بـدايات دراسـة لكونها تعد اكثر الظواهر ملاحظة وا

  ).Stnmpf,2003:4(فقد نشرت العديد من البحوث والدراسات حولها  1938القيادة كانت سنة 

تعتبر القيادة من الوظائف المهمة التي تعتمد عليها المنظمات في تحقيق نجاحها او الوقوع فـي مطبـات 

  .من الجسد للأدارة تمارس تأثيرا متميزا في نجاح المنظمات الفشل فهي بمثابة الرأس

اذ يمكن للقيادة الجيدة ان تحول المنظمة من حالة التفكك والتـردي الـى ) 456:2008:العامري،الغالبي(

منظمة قوية وناجحة في حين ان القيادة الضعيفة قـد تحـول منظمـة ناجحـة الـى اخـرى فاشـلة او خاسـرة 

الرغم من انها قد تمتلك الموارد البشرية المادية والتقنية الا انهـا قـد تفشـل فـي ب) 253:2007الشماع،(

تحقيق الكفاءة والفاعلية والسبب في ذلك يعود الى عدم وجود قيادة قادرة على تحقيـق انسـجام بـين هـذه 

  ) .136:2004الطائي،(الموارد

العـالم مـن صـراعات حـادة ومنافسـة ولم تحتل القيادة اهمية اكبر مما هـي عليـه اليـوم بسـبب مـا يشـهده 

ة ،اقتصـادية يشديدة افرزتها البيئة الديناميكية التي تعمـل فـي محيطهـا المنظمـات تنوعـت مـا بـين سياسـ

اذ باتـت تواجـه  .)Metcalf .etal,2008:15(،اجتماعية انعكست بمجملها على واقـع اداء المنظمـات 

تـد تأثيرهـا الــى كافـة مجـالات ومفاصــل الحيـاة شــملت المنظمـات العديـد مــن التحـديات الكبيـرة والمعقــدة ام

  ).Helfetz&Laurie,1998:171(الاسواق،التكنلوجيا ،التقنيات،الموارد البشرية 

مما استدعى من المنظمات القيام بتطوير استراتيجياتها واستعمال طرائق جديدة في العمـل لمواجهـة هـذه 

دارة قويــة مــن اجــل ان تكــون فاعلــة جــدا قــادرة علــى التحــديات والاهــم مــن ذلــك هــو ايجــاد قيــادة قويــة وا

مواجهة تحديات الوضع الراهن الذي يشهده عالم اليوم المتقلب ووضع رؤى عن المستقبل وتحفيـز أفـراد 

  ).Robbnson,2003,316(المنظمة على تحقيق هذه الرؤى 
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لنوع الفاعـل الـذي يحقـق وهذا ما يؤكده واقع حال منظمات اليوم من حاجة تلك المنظمات الى قيادة من ا

  ).361:2004حبتور،(نوعا من التركيز على العملية الانتاجية والعلاقات الانسانية

الى ان اهمية القيـادة تكمـن فـي قـدرتها علـى مواكبـة التغييـرات ) Farahbaksk,2007:10(كما اشار 

التــي تعــاني منهــا  البيئيــة وتحقيــق الاهــداف التنظيميــة وتطــوير السياســات ، الاتجاهــات حــل المشــكلات

  .المنظمات وتحديد معايير الاداء الناجح والمتميز للمنظمة

الى ان اهميتها تتجسد في مراجعة اداء العمل وتصـرفات العـاملين ) 104:2008النجار، (في حين اشار

  .وتوافر مناخ تنظيمي يشجع على الابداع والتجديد وتحفيز الافراد العاملين

ه ومن خلال استعراض الادبيات الادارية ظهرت ان اهمية القيادة من ان) 67:2004الزيدي،(ويضيف 

 -:خلال الاهتمام بالجوانب الاتية

  روب المواهبه -1

ان المنظمات تدرك اليوم ان المفتاح للميزة التنافسية القابلة للبقاء يتضمن القدرة على جذب وحشـد عـدد 

  .بةكبير من المواهب في عالم يسوده النقص في المواهب المطلو 

 المنافسة  -2

مـن اجـل المنافسـة فـي بيئــة سـريعة التغييـر فـأن القــدرة علـى التفاعـل مـع هــذا التغييـر تعـد امـرا حاســما  

  .تقريبا من مبادرات التغيير تفشل بسبب فشل القيادة%) 70(للنجاح الا ان

  تحديد الرؤى المسقبلية - 3

 انها صورة شمولية متسـعة لمـا يريـده اذ يقوم القائد بوضع الرؤية المستقبلية للمنظمة والتي يعرف على

  ).85:2009الرويشدي،(مة ظقائد المنظمة ان تكون عليه المن

وبنــاءا علــى مــا تقــدم يمكــن القــول ان اهميــة القيــادة تتجســد فــي الــدور الــذي تقــوم بــه علــى المســتويين 

ظمـة وتهيئـة الخارجي والداخلي للمنظمة فعلـى صـعيد المسـتوى الخـارجي للمنظمـة تقـوم بتفعيـل دور المن

كافة الوسـائل والامكانيـات والسـبل اللازمـة للتكيـف مـع المتغيـرات الحاصـلة فـي البيئـة وتوضـيفها لخدمـة 

على المستوى الداخلي تتمثل اهمية القيادة في خلق الاجـواء التعاونيـة بـين العـاملين وزرع  ، اماالمنظمة
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ــتلاحم فــي شــبكات العمــل الثقــة واقامــة العلاقــات الاجتماعيــة التــي مــن شــأنها زيــادة درجــ ة التماســك وال

الاجتماعية وتدعيم القوى الايجابية في المنظمة  وتقليص الجوانب السـلبية قـدر الامكـان والسـيطرة علـى 

ــراد العــاملين  ــة الاف ــدريب ورعاي ــة وت مشــكلات العمــل وحلهــا وحســم الخلافــات والتــرجيج بــين الاراء وتنمي

  .باعتبارهم مورد للمنظمة

 

 ليب القياديةالاسا .رابعا

تختلف طبيعة العلاقة بحسب الاساليب التي يتبعها القادة في ادارة العلاقة مع الافراد المرؤوسين في 

ذا المنظمة وبأختلاف السمات والخصائص الشخصية التي يتحلى بها القادة والمواقف وتعددها ونتيجة له

م الاسلوب المتبع في المنظمة باختلاف الاختلاف فقد تباينت اراء الكتاب والباحثين بشأن تحديد مفهو 

  .طروحاتهم في ادبيات الادارة 

ــه  ــى ان ــد (فقــد عــرف الاســلوب القيــادي عل ــد عن ــى بهــا القائ مجموعــة مــن الســمات الســلوكية التــي يتحل

كنعـان (فـي حـين عرفـه  )AlKhafaji,2001:48) (ممارسته للأعمال واتخاذ القرارات في مواقف معينـة

ولما كان الاسلوب القيـادي يعبـر ) سلوك متكرر يظهره القائد في مواقف معينة(على انه ) 358:2009،

عــن مجموعــة مــن الســلوك المتكــرر للقائــد فانــه لــيس مــن الســهل تحديــد الاســلوب القيــادي لان جوانــب 

ــون فــي  ــد مــن ملاحظــة عــدة عناصــر تك ــذلك لاب ــة متعــددة لدرجــة يصــعب حصــرها ول الشخصــية القيادي

 ة،ار تــي تحكــم ســلوكه ،طريقتــه فــي الادادي منهــا الافتراضــات الاساســية للقائــد المجموعهــا الاســلوب القيــ

  .نظرته للأهداف ،طريقته في التحفيز ،والاهم من ذلك نوع العلاقات التي يقيمها مع مرؤوسيه
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  :وفيما يأتي عرض لهذه الاساليب القيادية

  Autocratic Styleأسلوب القيادة الاستبدادية  - 1

لاســلوب بتركيــز الســلطة بيــد القائــد واســتعمال القــوة المســتمدة مــن الموقــع الرســمي واتبــاع ويتميــز هــذا ا

، وتعـد الهيمنـة الانفراديـة فـي عمليـة )Daft,2004:381( الاسلوب القسري في التعامل مـع المرؤسـين

ل الارتقـاء اتخاذ القرارات من اهم مظاهر هذا الاسلوب ، اذ يتعامل القائد الاوتوقراطي مع العاملين من اج

ولهــذا يمكــن تحديــد الســمات العامــة لنزعــة ) 463:2008العامري،الغــالبي،(بمســتوى الانتــاج والانتاجيــة 

  -:تية دة الاوتوقراطية بالأوجة الا القيا

 .بروز النزعة العدائية بين اعضاء المنظمة وضعف الارتباطات القائمة على الود والمحبة -  أ

 .المنظمة  ضعف التفاعلات الاجتماعية بين اعضاء  -  ب

يؤدي غياب القائد الاوتوقراطي الى تفكك المجموعة وشيوع الفوضـى بـين الاعضـاء كمـا تتصـف  -ج

 ىعنويــة وضــعف التماســك وارتفــاع شــكاو روح المالــالجماعــة العاملــة تحــت هــذا الاســلوب بانخفــاض 

  .الأعضاء ومعدل دوران العمل وظهور المشكلات

هذا النوع من الاسـلوب القيـادي يكـون القائـد فخـور بنفسـه  وبناءا على ماتقدم اعلاه يمكن القول ان

من العـاملين ولا مـن القائـد نفسـه  بحيث لايفسح المجال للنقاش والحوار وليس هناك فرصة للتعلم لا

مع العلم انه ربما يكون هذا الاسلوب مفيدا في الحالات التي يكثر فيها الجدل وتتطلب الحزم والحسم 

  .الأسلوب اقرب الى الرئاسة منه الى القيادة والبت في الأمور وهذا

  Democratic Styleاسلوب القيادة الديمقراطية   - 2

الجوانـــب الانســـانية  ةرؤوســين فـــي اتخـــاذ القــرارات ومراعـــايميــل هـــذا الاســـلوب الــى مشـــاركة الافـــراد الم

فـراد المرؤوسـين والاهتمام بالشؤون الاجتماعية والعاطفية لهم وتحقيق اكبر قدر مـن الرضـا والسـعادة للأ

)Gross & Makalfin,2002:74(.  

را للأشراف ضسين جيد حتى لو لم يكن القائد حاففي ظل الاسلوب الديمقراطي يكون اداء الافراد المرؤو   

ـــى المشـــاركة الفعالـــة وانجـــاز المهـــام بشـــكل افضـــل  ـــم يشـــجعهم عل ـــويض الســـلطة له المباشـــر لان تف

)Daft,2004:104(.  ديمقراطي ومن سمات القائد ال:  
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القدرة على ادارة المناقشات الجماعية ، اذ يقوم القائد بتحديد المشكلات الخاصة بالعمل ومن ثـم  -  أ

ــدائل  يبحــث عــن حلــول ملائمــة بهــا بمشــاركة المرؤوســين وتشــجيعهم فــي المناقشــة للخــروج بب

 .مناسبة لحلها

 .الحكمة في اصدار الاوامر والقرارات  -  ب

للمشاعر،وتشــــير الــــى قـــدرة القائــــد ان يضـــع نفســــه موضــــع  الـــتقمص الوجــــداني والحساســـية -ج

المرؤوســين يفهــم مشــاعرهم ودوافعهــم ووجهــات نظــرهم ويهــتم بمــا يقولــه المرؤوســين ويمــنحهم 

  ).351:2009العبيدي،ولي،(الحرية في التعبير عن مشاعرهم ومتابعتهم في العمل 

ل بين القائد والمرؤوسـين بغـض النظـر يستنتج مما تقدم ان هذا الاسلوب يعتمد على الاحترام المتباد

ــذلك فالكــل  ــداء الاراء وب ــى التحــاور واب ــد المرؤوســين دائمــا عل عــن الدرجــة والمنصــب اذ يحــث القائ

يستفاد من هذا الاسلوب بما فـيهم القائـد نفسـه فيـتعلم الجميـع مـن جـو النقـاش والحـوار ويعتبـر مـن 

ات وقدرات متوسـطة فيحـولهم الـى فريـق عمـل ن الذين يمتلكون مهار يالاساليب المجدية مع المرؤوس

ناجح محترف اضافة لذلك فقد اثبتت الدراسات ان المثال الديمقراطي للقيادة عادة ماتنجم عنـه نتـائج 

افضل من المثال الاستبدادي في القيادة الا ان المشكلة تكمن فـي صـعوبة قيـاس المتغيـرات المتعلقـة 

  .اهبمواقف القيادة وموضوع

 Anarchism Styleدة الفوضوية أسلوب القيا - 3

يتسم هذا الاسلوب بضعف العلاقات الودية بين القائد والمرؤوسين كما يتسم جو العمل بعـدم الجديـة 

  قراطيـــة وهـــي نقـــيض القيـــادة الاوتو  ويطلـــق عليـــه احيانـــا بالقيـــادة المتحـــررة او قيـــادة عـــدم التـــدخل

  :ويمكن ابراز اهم سمات هذا الاسلوب بالأتي

 .ية الكاملة للأفراد المرؤوسين في انجاز  المهمات دون اي ادنى تدخل منهأعطاء الحر  -  أ

  .عدم اعطاء المعلومات ألا حينما يسأل القائد وغالبا ماتكون في حدود معينة -  ب

   ضعف التماسك وضيق العلاقات الاجتماعية وضعف الروح المعنوية وعدم التعاون في انجاز -ج   

 ) .227،2007:الشماع،حمود(المهمات       
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 Lessez-fair Styleأسلوب القيادة غير الموجهة  - 4

ويصلح هذا الاسلوب لبيئات علمية وعلى درجة عاليـة مـن التخصـص ومـا شـابهها مـن المنظمـات، فهـو 

اسلوب يقوم على اساس عدم وجود قائد واحد بل كل عضو في المنظمة هو قائد وكل واحد يعمـل افضـل 

لـــى توجيـــه ومتابعـــة وبـــدون ادنـــى تـــدخل فـــي عمـــل المرؤوســـين ماعنـــده وبأحســـن الصـــيغ ولايحتـــاج ا

   .)2008:464العامري،الغالبي،(

يتضـح ان الاســاليب القيــادة مجموعـة مــن النتــائج المتوقعــة فـي ظــل ظــروف العمـل المتاحــة ،فمــن نتــائج 

لـدى  قرارات ركيكة لتركيز السلطة والصلاحيات،زيادة شكواهم  ،الاسلوب الاستبدادي قلة رضا المرؤوسين

ــديمقراطي فمــن نتائجــه هــو  القيــادة وعــدم الســماح للمرؤوســين بالمشــاركة وابــداء الــرأي أمــا الاســلوب ال

علاقات انسانية متينة بـين المرؤوسـين وارتفـاع مسـتويات اداؤهـم ورضـاهم الـوظيفي وقـرارات قويـة كـون 

طات فـي حـين نتـائج فلسفة هذا الاسلوب تقوم بالأساس على مبدأ المشاركة وتفـويض الصـلاحيات والسـل

علاقات ضـعيفة وكـذلك اهمـال فـي انجـاز الواجبـات تمثل بأرتفاع نسبة دوران العمل و الاسلوب الفوضوي ت

والاعمــال واخيــرا جــودة اداء المرؤوســين وســرعة فــي انجــاز الاعمــال والواجبــات هــي مــن نتــائج اســلوب 

  القيادة غير الموجهة

  Leadership Approaches–مداخل القيادة  .خامسا 

لقد ظهرت العديد من المداخل التي حـاول العلمـاء مـن خلالهـا ايجـاد تفسـيرات عمليـة لهـا مـن اجـل ازالـة 

الغموض التي يحـيط بهـا والاجابـة عـن الاستفسـارات المتعلقـة بأدوارهـا وتفسـير الاسـباب التـي تجعـل مـن 

المجموعة وتأثيرها على انجاز  الفرد قائدا وتحديد الخصائص الفردية للقائد التي تميزه عن غيره من افراد

ذه المـداخل المـدخل التقليدي،المـدخل السـلوكي،المدخل ومن هـ .)Taneiji,2006:21(اهداف المنظمة 

  .الموقفي ،المدخل الحديث

  .يوضح ذلك) 2(الشكل  
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  ) 2(شكل 

 المداخل القيادية بحسب التطور التاريخي لظهورها

  من تصور الباحث: المصدر 

  ).2(المداخل وذلك بحسب ورودها في الشكل  وسيجري عرض هذه

   Traditional Leadership المدخل التقليدي - 1

يعد من اقـدم المـداخل فـي دراسـة القيـادة ،ورغـم ظهـور بعـض الكتابـات التـي يمكـن تصـنيفها ضـمن هـذا 

  .المدخل في القرن الثامن عشر ، الا ان بدايته الحقيقية كانت في مطلع القرن العشرين

دخل في تفسيره لطبيعة القيادة علـى الصـفات والسـمات الشخصـية التـي يتحلـى بهـا القائـد ، اذ اعتمد الم

اعتبرها احد المحددات الاساسية للقيادة الفاعلة انذاك وقد جرى تناوله من خلال نظريتين اساسيتين هما 

ر الاداري المتعلـق نظرية الرجل العظيم ونظرية السمات، تمثل نظرية الرجل العظيم حجـر الزاويـة فـي الفكـ

بدراسة القيادة ، فقد ركزت هذه النظرية على تحليل شخصيات القادة العسكريين والسياسـيين مفترضـا ان 

القائد هو انسان عظـيم اون هـذه العظمـة هـي نتيجـة موهبـة وقـدرات خارقـة اعطاهـا االله سـبحانه وتعـالى 

ى وفــق هــذه النظريــة يولــدون ولايصــنعون فــالأفراد علــ) 464:2008العامري،الغــالبي،(بــالفطرة والوراثــة 
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فالقائـد فـي اطـار هـذه النظريـة هـو شـخص عظـيم يحتـل  (Daft,2004:380)بصفات تجعل منهم قادة 

مكانة ومنزلة متميزة بين اعضاء الجماعة التي يعمل فيهـا او ينتمـي اليهـا لاسـيما يكـون مـدعاة للالتـزام 

ة مــن الافــراد الــذين ينقــادون لــه طوعــا راغبــين غيــر والفخــر مــن قبــل الاخــرين ويحظــى بــولاء اعــداد كبيــر 

 ).228:2007الشماع،حمود،(مكرهين 

 George(وقد جاءت نظرية السمات لتكمل النظرية السابقة في اطار المدخل التقليدي للقيادة فقد عبر 

& Jones,1996:361 ( عن السمات بأنها الميـول الخاصـة للشـخص الـى ان يشـعر ويفكـر ويتصـرف

دراسـة اظهـرت اقـوى علاقـة لهـا ) 300(عينة هـذا وقـد جـرى تحديـد قائمـة بالسـمات بعـد اجـراء بطريقة م

بالقيادة الفاعلة وبرزت في فترة الثلاثينات من القرن الماضي أولـى المحـاولات مـن قبـل البـاحثين لتحديـد 

ت مجموعـة مـن السمات القيادية التي تميز القائد عن المرؤوسين الذين اختلفت ارائهـم بشـأنها فقـد حـدد

فالقـادة النـاجحون مـن ) الذكاء، النضج العاطفي، الدافعية الذاتية، الـدافع للانجـاز، الامانـة(الصفات مثل 

وجهـــــــة نظـــــــرهم هـــــــم اكثـــــــر ذكـــــــاءا مـــــــن مرؤوســـــــيهم ونـــــــاجحون عاطفيـــــــا وموجهـــــــون نحـــــــو 

ات هــذا وقــد جــرت العديــد مــن المحــاولات لتطــوير نظريــة الســم) Hellrigel.etal,2001:324(النتــائج

الشـــــماع ، (وذلـــــك مـــــن خـــــلال تحديـــــد الســـــمات التـــــي يتميـــــز بهـــــا القائـــــد عـــــن غيـــــره مـــــن الافـــــراد 

موعة من السمات والصفات الشخصية التـي جفقد صنف الباحثون والمتخصصين م) 228:2007حمود،

  :يتحلى بها القائد كالأتي

  )الفيزولوجية(الصفات البدنية  -  أ

  .لصحة، الذكاء، اللباقة، التبصر، وغيرهاتشمل مجموعة من الصفات مثل العمر، الطول، ا

  )السايكولوجية(الصفات النفسية  -  ب

ــة،  ــادرة، القــدرة علــى اتخــاذ القــرارات، تحمــل المســؤولية، الامان ــالنفس، المهــارة، روح المب تشــمل الثقــة ب

  .الاستقامة، القدرة على الاقناع، وحسن المعشر، اللطف، المعاملة الانسانية، الاحترام وغيرها

  سمات الانفعاليةال -ج

تشمل الثبات الانفعالي،النضج الاجتماعي وقوة الارادة والثقة، القدرة علـى ضـبط الـنفس بشـكل اقـوى مـن 

  .غيرهم
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  سمات عقلية معرفية -د

فالدراسات التي اجريت اوضحت ان القادة عادة ما يكونون اعلى ذكاءا واغنى ثقافة واثرى معرفة واوسع 

 .ة واقدر على التبؤ بالاحداث واحكم رؤية للأمور من غير القادةافقا وابعد نظرا وانفذ بصير 

  ).2009:353العبيدي،ولي،(

  خصائص الارتباط المهني - هـ

يتمثل بالتفاني التأكيدي علـى المبـادئ والحكـم علـى الاعمـال فـي ضـوء نتائجهـا والانجـذاب نحـو اعضـاء 

 ).92:2008العاني ،جواد،(الفريق 

  

  ارات الشخصيةتلاك المقدرات والمهام - و

تشمل القدرة على التواصل مع الافراد العاملين والقدرة على الاقنـاع، التكتيـك والدبلوماسـية فالقائـد المـؤثر 

ـــــــتم  ـــــــي ي ـــــــة الت ـــــــة بالمهم ـــــــة المتعلق ـــــــة الفني ـــــــل المعرف ـــــــن مجـــــــرد نق ـــــــر م ـــــــر اكث يجـــــــب ان يظه

  .)Gibson.etal,2003,301(توليها

  السمات الاجتماعية -ز

ي والمشـــاركة والقـــدرة علـــى التعامـــل مـــع الاخـــرين، وانصـــافهم والاحاطـــة علمـــا تتمثـــل بالســـلوك التعـــاون

بالمشـــكلات التـــي تواجـــه الجماعـــة وحـــب البســـاطة والاتصـــاف بـــروح الفكاهـــة والمـــرح واجـــادة للمهـــارة 

  .شاركة الاجتماعيةمالاجتماعية والشعور بالمسؤولية والنشاط وال

ظيم والسمات لم تثبت نجاحا اكثـر فـي توضـيحها للقيـادة وعلى الرغم مما ذكر اعلاه فأن نظرية الرجل الع

، اذ اتسـم مـنهج البحـث فـي هـذا المـدخل بالفرديـة، )75،2004الطـائي،(لذلك كانت عليها بعض المأخذ 

فقد ركز على دراسة حالات خاصة ومحـددة دون الاهتمـام بالعوامـل الكليـة التـي تكـون شخصـية القائـد اذ 

بمعــزل عــن العوامــل البيئيــة المحيطــة بالقائــد والاوضــاع المختلفــة فــي  ان الموروثــات لايمكــن ان تنمــو

  ).73:2007طاهر،(محيطه التي تتفاعل جميعها في خلق شخصية القائد ونجاح مهمته في القيادة 
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  :Behavioral Approachالمدخل السلوكي  - 2

لاسـيما بعـد اخفـاق ) المـدخل التقليـدي(ذت مداخل دراسة القيادة منحى جديد يختلف تماما عـن سـابقه اخ

الاخير من تقديم تفسيرات واضحة ومقنعة بخصوص القيادة الفعالة، وذلك بسبب عدم وجود اتفاق شامل 

على السمات والصفات القيادية فضلا عن ذلك عدم وجود اجماع حول الخصائص المشتركة التي يتصف 

ات نحـو دراسـة سـلوكية وتصــرفات يـينبهـا القـادة النـاجحون لـذلك ركـزت جهـود البـاحثين فـي اواخـر الاربع

القــادة ومــا يفعلونــه ومــدى انعكــاس وتــأثير ذلــك علــى ســلوك الافــراد التــابعين ومســتوى ادائهــم فــي العمــل 

)Gibson.etal,2003,303(  انطلاقا من فكرة اساسية مفادها ان سـلوك القائـد وتصـرفاته هـي محـدد

ـــــــى الســـــــمات وا ـــــــة بـــــــدلا مـــــــن التركيـــــــز عل ـــــــد اساســـــــي للقيـــــــادة الفاعل لصـــــــفات الشخصـــــــية للقائ

)Ivancevich&Matteson,2002:429 (ذا المدخل بني على اساس بعدين همـا سـلوك ان جوهر ه

اذ يعمل سلوك المهمة ) Relationships Behavior(وسلوك العلاقات )Task Behavior(المهمة 

ي حــين ان علـى تســهيل انجــاز الاهـداف فهــو يســاعد اعضــاء المجموعـة علــى العمــل لتحقيـق اهــدافهم فــ

ســلوك العلاقــات يســاعد الافــراد التــابعين ويشــعرهم بالاطمئنــان والراحــة مــع انفســهم اولا ومــع الاخــرين 

  .)Farahbaksh,2007:5(ثانيا

ان الغــرض الرئيســي مــن هــذا المــدخل هــو التركيــز علــى الجوانــب النفســية والاجتماعيــة وكيــف ان القــادة 

ير على جهود الافراد التابعين باتجاه تحقيق الاهداف وبناء يحصدون بالنهاية نتائج هذين السلوكين للتأث

الجهاز الاداري وتشكيل السلوك الوظيفي التنظيمي للمنظمات ومن ثـم اعطـاء وزن نسـبي اكبـر للعلاقـات 

 .عد الرسميةاغير الرسمية التي تتم خارج نطاق الاجراءات والقو 

ا البــاحثين والمتخصصــين فــي هــذا المجــال هــذا ويضــم هــذا المــدخل مجموعــة مــن الدراســات التــي قــام بهــ

  :وتشمل

 Ohio state universityدراسة جامعة اوهايو  - 1

 Michigan state universityدراسة جامعة ميشغان  - 2

  Texas state universityدراسة جامعة تكساس  - 3
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  :وفيما يلي شرح موجز عن كل دراسة

 Ohio state universityدراسة جامعة اوهايو  -  أ

راسات المعروفة ضمن المـدخل السـلوكي التـي اجراهـا مجموعـة مـن البـاحثين بقيـادة وهي من الد

)Ralph Stogdill ( في جامعة اوهايو لغرض تحديد ابعاد السلوك القيادي الفاعـل  1945عام

)Daft,2004:382 ( وقد توصلت نتائج الدراسة الى وجـود بعـدين للسـلوك القيـادي تمثـل الاول

ــاري  ــاملينالا(بالســلوك الاعتب ــد  Consideration) هتمــام بالع ــق هــذا البع ــد وف ،اذ يظهــر القائ

اهتمامـا بالمرؤوســين والتقــدير لمكــانتهم وراحــتهم خــلال العمــل ويســعى لخلــق منــاخ عمــل مشــبع 

وتتســـم طبيعـــة العلاقـــة بـــين القائـــد ) 93:2008العـــاني،جواد، (بـــروح الالفـــة والمـــودة والاخـــاء 

بادلـة ويميــل القائـد ذو النزعــة الاعتباريـة العاليــة الـى الاتصــال والمرؤوسـين بـالاحترام والثقــة المت

) Initiating structure(اما بعد هيكل المبادرة ) Gibson,2003:304(المفتوح والمشاركة 

يقــوم القائــد بتحديــد دوره وادوار مرؤوســيه مــن اجــل تحقيــق الاهــداف ويتميــز القائــد ذو النزعــة 

اذ يقـــوم ) Robbins,2003:316(عـــة نحـــو مهـــام محـــددة الهيكليـــة بأنـــه يقـــود افـــراد المجمو 

بتحديد المهام والاعمال للمرؤوسين ووضع الاهداف، التخطيط المسبق، وجدولة الاعمـال واتخـاذ 

القــرارات اللازمــة بشــأن كيفيــة ضــرورة اداء العمــل وحــث المرؤوســين لجعلهــم ينجــزون مهــامهم 

ين السلوكيين ان السلوك الفاعـل هـو وقد افترض الباحث) George.etal,1996:365(بكفاءة 

 Hi-Hi-Leadership(العالي فـي كـلا البعـدين او مـا يسـمى بفرضـية القيـادة عاليـة البعـدين 

hypothesis(  )،24:2008عزيز(.  

  .يوضح هذه النظرية) 3(والشكل  
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  هيكل مهمة عالي
 اعتبارات عالية

  
  هيكل مهمة منخفض

 اعتبارات عالية

  
  هيكل مهمة عالي
 واعتبارات منخفضة

  
  هيكل مهمة منخفض
 واعتبارات منخفضة

    
  عالي                                    هيكل مهمة                                منخفض        

 

 ) 3(شكل 

  دراسة اوهايو

Source : Certo.c.Smual;(2003) p335 “Modern Mangement” , (2003): 8th 

Ed; Prentice Hall.  

 Michigan state universityدراسة جامعة ميشغان   -  ب

قـام فريـق مـن البـاحثين والمتخصصـين فـي جامعـة ميشـغان فـي ) Ohio(وعلى غـرار دراسـة جامعـة 

اواخــر الاربعينيــات بــأجراء دراســة ثانيــة لتحديــد نمــط الســلوك القيــادي ومــدى تــأثيره علــى كفــاءة اداء 

توصل الفريق البحثـي الـى وجـود نمطـين مـن ) Schermerhorn.etal,2000:288(المرؤوسين 

 Employee-Centered(الســــلوك القيــــادي عــــرف الاول بالســــلوك الموجــــه نحــــو العــــاملين 

behavior ( والثاني بالسلوك الموجه نحو الانتاج)Job-Centered behavior ( وهما مناظران

 .)George,1996:366(لبعد الاعتبارات وهيكل المبادرة على التوالي 
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يركز القائد وفق النمط الاول من السلوك على الحاجات الانسانية للمرؤوسين من اجل بناء جماعات 

فضلا عن تشجيع   )Daft,2004:384(العمل الفعالة ومساعدتهم في تحقيق اهداف الاداء العالي 

توى مـن المرؤوسين على المشاركة في اتخاذ القرارات مع التأكد على رضاهم في العمـل وتحقيـق مسـ

  ).96:2006الطائي،(السعادة والرفاهية للمرؤوسين 

أمــا الســلوك الموجــه نحــو الانتــاج يركــز القائــد صــاحب هــذا الســلوك علــى الاهتمــام بالجوانــب الفنيــة 

والانتاجيــة ووضــع المعــايير الانتاجيــة بــدلا مــن التركيــز علــى الجوانــب الانســانية والتفاعــل الانســاني 

ــالتنظيم وعمــل المرؤ  ــايير ومؤشــرات اداء ويهــتم ب ــد مع ــائج المرجــوة وتحدي ــق النت وســين بقصــد تحقي

  ).2008:94العاني،جواد،(الأعمال 

  

    The Blake-Mouton (Managerial grid)نظرية الشبكة الادارية  -ج

من جامعة تكساس نظرية الشـبكة الاداريـة او ماتسـمى بشـبكة ) Bleke&Motton(اقترح الباحثان 

والتـي اسـتندت ابعادهـا ) Daft,2004:384(ذات الشكل البيـاني ) Managerial Grade(القيادة 

للأبعـاد التـي اسـتعملها  ههاعتمادا على اساليب الاهتمام بالمرؤوسين والاهتمام بالأنتاج  وهما مشـاب

ــاحثين فــي دراســة اوهــايو ودراســة مشــيغان ــان هــذه ) Robbins,2003:320(الب ــد طــور الباحث وق

لقيادية وفق بعدي التركيز على المرؤوسين والتركيز علـى الانتـاج، اذ يركـز النظرية لوصف الانماط ا

القائد وفقا للنمط الاول على الافراد المرؤوسـين اذ يقـدم لهـم الـدعم والتشـجيع ويحـرص علـى المهـام 

ــة الاداء والانتــاج  ــرض ان ينجــزه المرؤوســين ومراقب ــذي يفت ــل ال ــد العم ــة وتحدي ــات التخطيطي والعملي

لذلك فقـد ظهـرت خمسـة انمـاط سـلوكية للقيـادة مـن خـلال التعشـيق ) 2008:468لغالبي،العامري،ا(

  .يوضح ذلك) 4(بين اهتمام القائد بالانتاج واهتمامه بالمرؤوسين والشكل 

هو قائد ضعيف وفقير قياديا فهو ) 1،1(ان القائد الذي يقع ضمن المربع ) 4(ومن معطيات شكل 

سين هدفه هو الابتعاد عن المشاكل والبقاء في مأمن عنها فهو قائد قليل الاهتمام بالأنتاج والمرؤو 

قائد ذو نمط اجتماعي يهتم بالمرؤوسين ) 9،1(منسحب في ما يكون القائد الذي يقع ضمن المربع 

اكثر مما يهتم بالأنتاج اذ يحاول ايجاد مناخ عائلي مريح لهم اساس اعتقاده ان ذلك سيرفع من 

  .داءسقف الانتاج ويحسن الا
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  ) 4( شكل 

  شبكة القيادة الادارية

Source : Ivancevich , M. John & Loernzi . Peter & Skinner , J. Steven 

(1997)  

“ Management Quality and Competitiveness “ 2nd Edition. 

لأنتاج اكثر فهو قائد من النمط المتشدد المستبد الذي يهتم با) 9،1(اما القائد الذي يقع ضمن المربع 

من اهتمامه بالمرؤوسين ويميل الى تبني القوة القسرية والشرعية لدفع المرؤوسين نحو تحقيق الانتاج 

يعبر عن بيانه الوقوف وسط الطريق اذ يكون القائد صاحب هذا النمط موازنا ) 5،5(في حين ان مربع 

هنا ) 9،9(والمربع ) 2008:95العاني،جواد،. (بين اشباع حاجات المرؤوسين وتحقيق اهداف التنظيم

يكون القائد مثاليا اذ يعطي اهتماما عاليا لكل من الافراد والانتاج والذي يفترض ان يكون هو النمط 

  .المستهدف للسلوك القيادي ليحقق نجاح واداء مميز للمنظمة
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  Contingency Approachالمدخل الموقفي - 3

تحديد النمط القيادي من خلال التصرفات والافعال التي  عندما اخفق المدخلين التقليدي والسلوكي في

تصدر عن القائد وعجزهما عن تقديم التفسيرات الواضحة له جاء المدخل الموقفي ليضيف بعدا اخر 

ونظرة جديدة لتحديد النمط القيادي الفاعل والمؤثر لم يسبق ان تطرق اليه الباحثين والمتخصصين في 

على طبيعة العلاقة بين السمات والصفات الشخصية للقيادة والمواقف  المداخل السابقة الذي يركز

يقوم  .)Georye Jones,1996:346(التنظيمية الخاصة وكيفية تأثير كل منهما على فاعلية القيادة 

المدخل الموقفي على افتراض ان يكون الفرد قائدا في موقف معين لكن ليس بالضرورة ان يكون قائدا 

وجب ذلك لايظهر القائد الا في حالة تهيئة الظروف والاحوال الملائمة لاستعمال في موقف اخر وبم

والقيادة في اطار هذا ) 89:2007طاهر (مقدرته ومهارته وسلوكه الذي يعتمد بكل ذلك على الموقف 

  .)القائد،المرؤوسين،طبيعة الموقف(المدخل عملية ناتجة لتأثير متبادل بين ثلاثة ابعاد مهمة هي 

عبر الباحثين في اطار هذا المدخل عن مفهوم التبادل الاجتماعي المشتمل عن العلاقات والتفاعل فقد 

المشترك بين القائد والمرؤوسين وخصائص الموقف فأذا كان القائد مؤثر على المرؤوسين فأن 

 استجابتهم تتشكل من خلال طبيعة التفاعل الداخلي بينهم من جهة وبين خصائص الموقف من جهة

  .) 470:2008العامري ،الغالبي ،( خرىا

  .يوضح ذلك)   5(  والشكل 
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  ) 5( الشكل 

  خصائص القيادة

دار  230ص" نظرية المنظمة )" 2007:(الشماع،خليل محمد حسين ،حمود خضير كاظم : المصدر

 .المسيرة للطباعة،عمان الاردن

  

  .للنمط القياديوفي ظل هذا المدخل يعد الموقف الواحد بمؤثراته حالة مكونة 

  .يوضح مجموعة العوامل الموقفية التي تلعب دورها في القيادة) 6(والشكل  
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  )  6( الشكل 

  العوامل الموقفية للقيادة

دار " العملية الادارية وتكنولوجيا المعلومات) "2008(شوقي ناجي.العاني مزهر شعبان ،جواد:المصدر 

  .رقةاثراء للنشر والتوزيع مكتبة الجامعة الشا

 

اذ ان توفر هذه العناصر في القائد تسهم ومن خلال التفاعل مع الموقف المحيط به في تطوير القيادة 

 )Fiedler(الفاعلة وقد برزت ضمن هذا المدخل العديد من النظريات مثل نظرية فيدلر 

 < المعروف بمسار الهدف)House(ونظرية) Hercy&Balngerd(ونظرية

  .ه النظرياتوفيما يلي عرض موجز لهذ 
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 Fiedlers Leadership Contingencyنظرية فيدلر  �

علـى كفـاءة الجماعـات فـي  ادراسـة المواقـف لتحديـد مـدى تأثيرهـب 1967عـام ) Fred Fiedlers(قـام 

 Schermerhorn.etal(العمل معتمدا علـى بعـدين همـا التوجـه نحـو العلاقـات والتوجـه نحـو المهمـة 

و العلاقـات يهـتم بالمرؤوسـين والعلاقـات الاجتماعيـة والانسـانية فــي فالقائـد المتجـه نحـ )2000:291,

وعلى ) Senior,1997:204(حين ان القائد المتجه نحو المهمة يهتم بتفصيل الاعمال وانجاز المهام 

لبعـدين مـن السـلوك القيـادي والـذي عـرف لمقارنـة ا) LCP(اثر ذلك قام فيدلر ببناء مقياس اطلـق عليـه 

، )Makalfin & Gross, 2002:73(مشـترك الـذي يركـز علـى زميـل العمـل المفضـل بتفضيل العمل ال

وهو استبيان مصـمم لقيـاس القيـادة فـي ضـوء وصـف لزميـل العمـل الاقـل تفضـيلا يتضـمن هـذا المقيـاس 

درجـات ) 8(موزعة على سـلم مؤلـف مـن ) مشجع-عدائي-فعال-غير فعال(ة مثل يصفة او خاص) 16(

)Griffn,2003:531 ( وصف فأذا)LPC ( زميل العمل ضمن المصطلحات الايجابية نسـبيا فـأن القائـد

حينها يكون متجها نحو العلاقات الشخصية مع هذا الزميل وعلى العكـس اذا وصـف ضـمن المصـطلحات 

  .السلبية سيكون القائد متجها نحو الانتاج او المهمة

مدى تفضيل المواقف للقيادة وهي  فوفقا لفيدلر هنالك ثلاث متغيرات تحدد) Situation(اما الموقف 

) Task structure(هيكل المهمة ) Leadership-member relation(العضو  –علاقات القائد 

  ).Position power) (Daft,2004:386(وقوة الموقع او المنصب 

اهـه فأذا كانت علاقة القائد العضو جيدة فأن المرؤوسين يثقون به ويشعرون بدرجة معينة من الولاء تج

العضـو ضـعيفة فـأن الموقـف يكـون -عند ذلك سيكون موقف القيادة  مفضلا، اما اذا كانـت علاقـة القائـد

ويشـير ) Position Power(، امـا قـوة الموقـع  .)Gibson.etal,2003:308(غير مفضـلا للقيـادة 

، اما  )Certo,2003,p. 339(الى مدى سيطرة القائد على المرؤوسين من خلال العقوبات والمكافآت 

ويشير الـى مـدى تنظـيم وجدولـة العمـل بالنسـبة للأفـراد المرؤوسـين ) Task structure(هيكل المهمة 

فـأذا كانـت المهـام والاعمـال محـددة ومفصـلة بشـكل ) كيـف يعملـون ومـاذا يعملـون(بشكل محـدد وواضـح 

عمـال غامضـة دقيق ومخطط فأن ذلك يعني ان هيكليـة العمـل عاليـة وعلـى العكـس مـن ذلـك اذا كانـت الا

  .) Ivancevich&Matteson,2002:435(وغير واضحة فذلك يعني ان هيكلية العمل منخفضة 
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 Path-Goal theoryالهدف  –نظرية مسار  �

ضــمن المــدخل المــوقفي والتــي ارتبطــت بأســم  1971وهــي مــن ابــرز واهــم النظريــات التــي ظهــرت عــام 

حـاولا مـن خلالهـا تفسـير   Morton Evans (Griffen,2003:534)و Robert Hous البـاحثين 

كيفية تأثير القائد على المرؤوسين من خلال توضيح المسارات التي يجب ان يسلكها المرؤوسين وتقديم 

الارشادات اللازمة والدعم لغرض تحقيق اهدافهم المتمثلة بالحصول على المكافئات المرغوبة مقابل اداء 

  )Robbins,2003:325(العمل المطلوب منه 

وفقا لهذه النظرية فأن النمط القيادي يتقرر فـي ضـوء متغيـرين مـن الخصـائص الشخصـية للمرؤوسـين و 

يتضمن المتغير الاول قدرة الافراد المرؤوسين ) 100:2008العاني،جواد،(والعوامل الخاصة ببيئة العمل 

قفيـة  التـي تتعلـق ببيئـة في العمل ،حاجاتهم،خبراتهم،مهاراتهم وقدراتهم، فيما يتعلق الثاني بالعوامـل المو 

ــة ، الانظمــة  ــة كالسياســات الاداري العمــل مهــام المرؤوســين، النظــام، عمــل الجماعــات العوامــل التنظيمي

  ).1995:362العديلي، (والاجراءات 

  :هذا وقد حددت الدراسة اربعة انماط سلوكية يتبعها للقائد مع المرؤوسين هي

(Scherhorn.etal,2000:293)  

 Directive Leadershipالموجه  �

 Portive Leadershipالمساند  �

 Achievement-Oriented Leadershipالموجه نحو الانجاز  �

 Participative Leadershipالمشارك  �

  

  

  

  

  

المتغيــرات وتفتــرض هــذه النظريــة ان المتغيــرات الموقفيــة تلعــب دورا وســيطا فهــي لا تــؤثر علــى دافعيــة 

  يوضح هذه ) 7(والشكل ) 2008:36يز،عز " (المتعلقة ودافعية ورضا المرؤوسين
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  "وانما على العلاقات بين متغيرات انماط السلوك القيادي  ) متغيرات تابعة(ن يورضا المرؤوس.النظرية

  )7(شكل         

  نظرية مسار الهدف

Source : Ivancevich .M.John & Matteson T.Michael 

(2002) “Organizational Behavior and Management” 6th 

Ed. McGraw-Hill Irwin   

 Hersey and Balnchards theoryنظرية هيرسي وبلانجارد  �
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فـي نهايـة السـبيعينات بتصـميم نمـوذج للقيـادة قـام  (Balnchards & Hersey)قـام كـل مـن 

للقيــادة الظرفيـــة والــذي اكـــد ان القيـــادة ) SLT(بأتباعــه عـــدد مــن اختصاصـــي الادارة ســمي بـــــــ

اعتمـدت ) Robbins,2003:324(طريق اختيار اسـلوب القيـادة الصـحيح  الناجحة تحقق عن

يو وميشـغان ونظريـة هذه النظرية على الدراسات التـي سـبقتها فـي هـذا المجـال مثـل دراسـة اوهـا

ية لاسيما من حيث استعمال لنفس الابعاد التي تم تناولها المتمثلة بسـلوك المهمـة ار الشبكة الاد

لــى تحقيــق درجــة التوافــق والتكامــل مــع افكارهــا فــي تحديــد الــنمط وســلوك العلاقــات حيــث ســعت ا

ـــــــراد المرؤوســـــــين واســـــــتعدادهم  ـــــــة الاف ـــــــى درجـــــــة جاهزي ـــــــم بالاعتمـــــــاد عل القيـــــــادي الملائ

)Certo,2003:336.(  

الى قدرة ورغبة المرؤوسين في تحمل المسؤولية ) Readiness(وتشير استعدادية المرؤوسين 

طمئنـــان لقـــدراتهم وقـــابليتهم علـــى اداء العمـــل بشـــكل صـــحيح لانجـــاز العمـــل ومـــدى امكانيـــة الا

)Gibbson,2003:314 (حثون الى وجود اربعة اساليب قيادية تختلف بحسب باوقد توصل ال

درجة نضج المرؤوسين واستعدادهم للعمل ويعبـر كـل اسـلوب عـن متطلبـات كـل مرحلـة مـن هـذه 

ا يكـون الافـراد المرؤوسـين غيـر قـادرين فعنـدم) المخبر، البائع، المشارك، المفوض(المراحل هي 

عمــل الاشــياء وغيــر واثقــين مــن قــدراتهم فــأن القائــد يتبــع  اســلوب  ةومســتعدين لتحمــل مســؤولي

 أالمخبـــر حيـــث يقـــوم بتـــوجيههم مـــاذا يفعلـــون وكيـــف ومتـــى وايـــن وبهـــذا فـــأن ســـلوكه توجيهيـــ

ن فـي القيـام بالمهمـة اما اذ كان المرؤوسين غيـر قـادرين ولكـنهم راغبـي) 1995:354العديلي،(

ومستعدين لتحمل المسؤولية وواثقين بقدراتهم على القيام بذلك فأن سلوك القائد في هذه الحالـة 

هــــــــــو البـــــــــــائع اذ يعمــــــــــل علـــــــــــى دعمهــــــــــم وتعزيـــــــــــز ثقــــــــــتهم بأنفســـــــــــهم وبقـــــــــــدراتهم 

)Hellriegel.etal,2001:337.(  

يمتلكـون مسـتوى مـن  في حين يستخدم القائـد اسـلوب المشـارك وهـو الافضـل للمرؤوسـين الـذين

النضــج الا انهــم غيــر مســتعدين لعمــل مــا يريــده قائــدهم مــنهم ممــا يتطلــب دعــم وتشــجيع لزيــادة 

  .دوافعهم من خلال السماح للمرؤوسين بالاشتراك في اتخاذ القرارات

)Shermerhorn.etal,2000:295 ( ــة متطــورة مــن وعنــدما يصــل الافــراد المرؤوســين مرحل

لكون ثقة عالية ورغبة في تحمل المسـؤولية ووضـع الاهـداف وتحقيقهـا النضوج والاستعداد ويمت

يســــــتعمل القائــــــد اســــــلوب المفــــــوض والــــــذي يتميــــــز بســــــلوك مهمــــــة وعلاقــــــة متوســــــطة 
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ان استعمال هذا النموذج من القيادة  يتطلب مـن القائـد تقيـيم المرؤوسـين ). 2007:92طاهر،(

 .اولا ومن ثم تبني الاسلوب
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شهدت فترة الثمانينات والتسعينات من القرن العشرين ظهور مدخل جديد في القيادة شكل منعطف جديد 

ونقطة تحول في مسار دراستها ومجالات تطورها، تمثل ببروز نماذج قيادية تحت 

 Visionary Leadershipمثل القيادة الرؤيوية   )Schermebourn.etal,200:299(مسميات

 Transactionalوالقيادة التبادلية  Charismatic Leadershipدة الكاريزمية والقيا

Leadership والقيادة التحويليةTransformational Leadership  والتي اظهرت اصلا استجابة

للتحديات التي تواجهها منظمات اليوم مثل التكنولوجيا المتطورة المنافسة الشديدة، العولمة وغيرها من 

التي تتطلب نمطا جديد منفرد من القيادة الادارية يختلف عن المداخل الثلاث  التحديات

لذا ) 15:2000الشعور،. (من خلال عملية المزاوجة بين المداخل الثلاث) السمات،السلوكي،الموقفي(

لنمطين الاخيرين التبادلي سيجري تناول النماذج الثلاثة الاولى بايجاز، فيما سيتم التركيز على ا

  . يلي لكونهما يشكلان محور الدراسة الحاليةحو والت

  Visionary Leadershipالقيادة الرؤيوية . أ 

ذاب الممكــن الوصــل اليــه لكــن لحــد الان لــم الــى المســتقبل المثــالي الجــ) Vision(يشــير مفهــوم الرؤيــة 

المسـتقبل يحصل عليه فهي حلم المستقبل والنجمة المرشدة التي توجه المرؤوسـين فـي المنظمـة باتجـاه 

تتجسد القيادة الرؤيوية فـي قـدرة القائـد  )Daft,2004:404(وبطرق جديدة مختلفة عن الموجود حاليا 

عن الافصاح عن رؤية مستقبلية وتعيين توقعات عالية ونمذجة السلوكيات بشكل ينسجم مع تحقيق تلك 

الشخصـية والثقـة العاليـة  التوقعات فضلا عن ذلك بعث الطاقة لدى المرؤوسين مـن خـلال اظهـاره الاثـارة

)Griffin&Moorhead,1995:322(.  

فهو يمتلك مهارة في مخاطبة قلوب واحاسيس العاملين جاعلا منهم جزءا من بناء كبير يتجاوز حدودهم 

الذاتيــة مــايجعلهم ينظــرون الــى مــا وراء الواقــع والحقــائق الظــاهرة ويســاعدهم علــى رســم رؤيــة للمســتقبل 

العـامري (تحقيق حتى لو كانـت خـارج اطـار الجوانـب الملموسـة فـي الوضـع الـراهن كحالة براقة محتملة ال

  ).478:2008،الغالبي،
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ويؤدي القائد الرؤيوي مجموعة من المهام تتمثل بتكوين رؤية لحالة تنظيمية مستقبلية مرغوبة وتوصيل 

والعمــل علــى تحقيقهــا  تــزام بهــذه الرؤيــةلتلــك الرؤيــة للاخــرين فضــلا عــن ذلــك زيــادة دافعيــة التــابعين للا 

كما يقوم بربط حاجات الافراد التابعين واهدافهم في العمل بأهداف المنظمة ومـن ) 138:2006الطائي،(

  .ثم بتوجيهاتها المتمثلة بالرسالة،الاهداف وذلك من خلال رسم صورة كبيرة للرؤية والفرص المستقبلية 

فـي ان الاولـى تركـز )التحويليـة-الرؤيويـة(دة فـي مجـال التمييـز بـين القيـا) 54:2007المسـعودي،(واكد 

على الكارزما وليس على الرؤية بينما تركز الثانية على الرؤية اذ لايشترط في الفرد الذي يحمل رؤية ان 

زما والرؤية كي يتمكن من التأثير على التابعين واحـداث ييمتلك الكاريزما فيما يحمل النمط التحويلي الكار 

  .التغيير

  -:ويون وهي كالأتييمجموعة من الخصائص الرئيسية للقادة الرؤ ) Robbins,2003:3(وقد حدد 

 .يمتلكون رؤية تعبر عن هدف مثالي يقترح من خلالها مستقبل افضل من الوقت الراهن - 1

النزعة التجريبية للمخاطرة اذ يميل القائد الرؤيوي الى المخاطرة الشخصية وتقديم التضحية  - 2

 .لتحقيق تلك الرؤية

 .تجابة والادراك لحاجات المرؤوسين ومشاعرهمالاس - 3

  .التقييم المستمر للبيئة لتحديد المواد المطلوبة لأحداث التغيير - 4

 

 Charismatic Leadershipالقيادة الكارزمية  .ب

وهي كلمة يونانيـة تعـي الموهبـة والقـوة التـي يتصـف بهـا ) الجاذبية(زما الى السحر ييشير مصطلح الكار 

 فيمـــا وصـــفها )Gibson.etal,2003:336(قدرتـــه علـــى التـــأثير علـــى الاخـــرين القائـــد الجـــذاب ب

(Daft,2004:398)  طاقة والتزام الافراد التابعين التي تحقق النتائج المثالية الاعلـى ) تنير(بالنار التي

 زميون مـن قـدرة علـى الالهـام ودفـع الافـراد الـىيفي انجاز العمل وذلـك مـن خـلال مـا يمتلكـه القـادة الكـار 

  .ةمتناهيلاالقيام بأشياء لم يكونوا قادرين على القيام بها فضلا عن ذلك التأثر ال

زميـــة فـــي النظريـــة ياول مـــن اســـتعمل مصـــطلح القيـــادة الكار   )Max Weber(ويعـــد مـــاكس ويبـــر 

البيروقراطية للأشارة الى نوع السلطة في معرض تحليله لأشكال السلطة التي تقتـرن بشـخص القائـد ومـا 
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 Robert(ثـم جـاء ) 64،2002العبيـدي(ذاتيـة ملهمـة للاخـرين مـن سـمات شخصـية ومواهـب يمتلكـه 

Hones(  زميـة يشخصـية للقيـادة الكار ، اذ حدد مجموعـة مـن السـمات ال1977ليطور هذا المصلح عام

ة مـن الثقـة بـالنفس ،الهيمنـة ،القناعـة الشـديدة بمعتقداتـه، فضـلا عـن تلـك التوقعـات يـت بدرجة عاللتمث

  )Griffin,2003:541(ة عن اداء العاملين مع الارتباط الشديد بالمرؤوسين والموقفالعالي

 .زمية واثارها القيادية في المنظماتييوضح مجموعة الصفات والخصائص الكار ) 8(والشكل 

 

  ) 8(الشكل 

 اتجاه سلوك القيادة وفق النظرية الكاريزمية

الانماط القيادية واثرها في "، )2007(بدالعزيز ؛عبد العزيز بن عبدالرحمن بن ع.ال سعود - :المصدر

اطروحة دكتوراه كلية الاقتصاد،جامعة " تشكيل الثقافة التنظيمية لمنظمات القطاع العام في السعودية

هو القائد الذي لديه ) Charismatic Leader(زمييفالقائد الكار ) 8(ومن معطيات شكل رقم  دمشق

يحاء والالهام للحصول منهم على اداء يفوق التوقعات اذ يعمل على قابلية للتأثير في المرؤوسين بالا

تحفيز العاملين للحصول على اقصى طاقة لديهم بحيث يجعلهم ملتزمين تجاه منظمتهم التي يعملون 

صالح المنظمة فضلا عن ذلك يعمل على بناء مفيها متجاوزين مصالحه الخاصة ومضحين من اجل 

ل دعمه الشخصي لهم والتضامن معهم وتوضيح وتحديد القواعد والاسس الثقة مع المرؤوسين من خلا 

 .زمية يزمة لانجاز الرؤية معتمدا على السلوكيات الكار لا ال
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  المبحث الثاني

  الانماط القيادية المعاصرة

 Contemporary Leadership Styles 

 

  Transactional Leadershipالقيادة التبادلية  .اولا

  تبادليةالقيادة ال فهومم -1

ذ ، ا)Bass&Avolio(ان الاهتمام الحقيقي بمفهوم القيادة التبادلية وتطويره كان على يد الباحثان 

اشار الى طريقة التعامل والتبادل بين القائد والمرؤوسين بعد تحديدها لثلاث ابعاد للقيادة التبادلية تمثلت 

) الاتجاه الايجابي(الادارة بالاستثناء  )الاتجاه السلبي(المشروطة والادارة بالاستثناء  ئةبالمكاف

)Thomson,2007:5.6.(  

) المرؤوســين –القائــد (ان جــوهر القيــادة التبادليــة قــائم علــى اســاس فكــرة تبــادل المنفعــة بــين الطــرفين 

فالقائد الذي يمتلك السيطرة والقوة اللازمة على المرؤوسين يخبرهم بما يريده منهم لأداء الأعمال وانجاز 

ة سيحصلون عليها عند الانتهاء من تأدية هذه الاعمال لذلك فالعلاقة ئات الموكلة اليهم لقاء مكافواجبال

 .)Bacal,2007:1) (اذا اعطيتني ذلك –سوف اعطيك هذا (بالأساس علاقة تبادلية 

ويمكــن التعبيــر عــن الاســلوب التبــادلي باختصــار بانــه علاقــة تعاقديــة يحــدد مــن خلالهــا القائــد التبــادلي 

ــــــة م ــــــه بالنهاي ــــــادي سيحصــــــلون علي ــــــد م ــــــاء عائ ــــــاق الطــــــرفين لق ــــــن المرؤســــــين وباتف ــــــده م ايري

)Horming,2001:3 ( ذلك علـى تحقيـق رضـا العـاملين ورفـع الـروح المعنويـة لهـم ويقـود مما ينعكس

  .)Daft,2004:399(الى زيادة الانتاجية وتحقيق اهداف المنظمة 

ي بأنه القائد الذي يحـدد مـا الـذي يريـد التـابعون الحصـول وبناءا على ما تقدم يمكن وصف القائد التبادل

عليه من عملهم ويساعدهم على ذلك ويكافئهم اذا كان ادائهم يستحق ذلك وفقا لمستوى ادائهم وجهدهم 

  ).440:2000داغر، صالح ،(فضلا عن ذلك تشجيعه لحاجاتهم الذاتية وتنميتها 
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الخصائص التي تسهم في تكوين شخصية القائد  مجموعة من) 2003:المطهر ،الشامي(هذا وقد حدد 

  :التبادلي وهي 

 .اعتماده على السلطة الرسمية لاجبار المرؤوسين لانجاز اعمالهم - 1

 .منغلق ولايسمح بمناقشة الافكار ولايقبل بوجهات النظر - 2

 .تشجيع العمل الفردي،واثق من قدراته ولايثق بقدرات الاخرين - 3

 .ويقاوم التغيير والتجديديحافظ على الوضع القائم للمنظمة  - 4

 . يتبع الاسلوب المركزي ولايسمح بتفويض اي صلاحيات - 5

 

 تعريف القيادة التبادلية   - 2

ــأختلاف  ــة التــي اختلفــت ب ــادة التبادلي ــاحثين مجموعــة مــن التعريفــات الخاصــة بالقي ــاب والب اورد الكت

عة من هـذه التعـاريف وجهات النظر والمنطلقات العلمية لهولاء الباحثين ،وذلك سيجري عرض مجمو 

  .وفق تسلسل زمني من الاقدم الى الاحدث

 .يوضح ذلك) 6(والجدول رقم  
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  ) 6(جدول 

  تعريفات القيادة التبادلية

 ا	���?k ا	=�� ا	LF�3 ا�: ت

1 George & jones 1996 0+KA  1+ؤ���	ا%�3ت ا���6ل 6داء ا�	وا :��i&�B(و �D+�� 
:�V6دا � ه�ا ا	��	

 ا	��ؤ�+1 )1 ا	�#,�ب  �`+m ا��س �,W )�3+� )�3د	� ��,+� 1999 �اريا	� 2
kX���  A�E+ )��!4 ور�3nت �F%�ت )A? 1����7 &+�� )��: وا	

9��� .)��: ا	�

3 �nدا m	�O2000 و �� !+1 	,���&9 وا	�=��� ا	+�)� ا	��3دل ا��س �,W  ��م ا	�+�دةا	

V��	ؤ�+1 ا��	1 وا�e� )1 )��و�X ة)�B&� ا	��3د6ت ه��  

V��	!4 ا6دارة او ا��دي ا6داء )�+� .ا	��ؤو�+1 )1 ا�6

4 Daft& None 2001 a,  تG(���� ا	��3د	+� ا	�
 !+4JA  1 ا	V��	و)�ؤ�+7 ا L+F 

رك? 
V��	ا :� �%�F :� �3nد @: و)1 ور
A? �+K+آ ����3
 ا

 .ا	�ا%�3ت وا��Dز ا6ه
اف  A� E+	�Tض

5 Invancevich&Matteson 2002 �+,��	+� ا	�3د�� ا	�
)� ا	��دة �43 )1 ا	��ؤو�++& 1�� p&�B? ا	�� 

 �,+�� ا	��EK وا���6ل وا	�ا%�3ت ا6ه
اف ?�0Dون�! �
?
A  

a,� .ا���6ل 	

6 Bass etal 2003 ل�M�
 6وا)� ا	��ؤو�+1 ا)V��	ا � ا	�ا%�3ت و �K+� ا���6ل اداء &
 ا	��د?3+� ا6%�اءات �D"  )9 ا	��B&�ءات �,W ا	�JAل )��!4

k���
ارا	��i&�Bت  و �( W,� رة
  �K+�ه: �,W ا	��ؤو�+1 �
 .!��Dح و)��)�: 6دواره:

7 Daft 2004 �+,�� 4(���
 !+1 وا	��3دل ا	V��	ؤو�+1 ا��	وا 
V��	�& رك
? 

د @: و)1 و)�#,�3 �: ا	��ؤو�+�F 1%�تA? �,+�3ع و�
 وذ	a ا

 . )�+�� وا%�3ت واداء ه
افا6 !�A�E+ )�3د	���  GQل )1

8 Maria 2005 �+,�� 
?
A  4 ا6دوار+JK م و���	ا 
?
A ت و�%�+�F6ا 
�+���� ا6داء F=" وا	���!�ت ا	��i&�Bت و �ز?9 	,��ؤو�+1 ا%6

a	وذ ��و& ��G�	 �+	�3د  �?
�6���د  ����! W,� ل )1 ا6دارةGQ 
 . ا	���و�X وا	��B&�ءة ا�6���Mء

9 Xiaoxia 2006 ��G� �+	1  �3د+! 
V��	ؤو�+1 ا��	1 ?��4 وا( ��	GQ 
V��	ا 
0+KA� ا���6ل ا��Dز &� %��ده: )��!�! 4	��i&�Bت ا	��ؤو�+1 !

 . وا	�ا%�3ت

10 �V�#	2006 ا U��	+�دي ا�	ي ا�	ا *B�? ��G�	+� ا	�3د�
 !+1 ا	V��	ا 

 GQل )1 وا	��ؤو�+1?
A  
V��	م ا��,�	ا%�3ت �	وا �	با�,# 

�+ �D	�i&�B�,ت ا��G)�: )��!4 ا	��ؤو�+1 �43 )1 ا��Dزه�� 
 ?=��ن ا	��ؤو�+4�D  1 ا	��,+� ه�� ان ا6 ا	���م 	�,a ا��Dزه:

W	ا E+�A  :�&ا
 . ا	����P اه
اف  A�E+ �43 ا	�JI+� اه

3� ا	��)�ي 11	�T	+�دة 2008 وا�	ا ��� !�4B ا	��ؤو�+1 %��د  �%7 ا	!�D?ل )1 اGQ 
 .ا	�Aا&0 و��Pم وا	��i&�Bت �ما	��

  

  من عمل الباحث
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ان جميع الباحثين قد اتفقوا على انها عملية تبادل ) 6(ويلاحظ من التعاريف في الجدول رقم 

هي ((لذلك يضع الباحث تعريفا خاصا بالقيادة التبادلية منفعة وهذا واضح من التسمية الخاصة بها 

عة المتبادلة بين القائد والمرؤوسين ، اذ يرغب القائد نمط قيادي قائم على اساس فكرة المنف

  ))ة يحصلون عليها نظير عملهمئبالحصول على اعلى نسب لانجاز المهام الموكلة اليهم لقاء مكاف

 مهام القائد التبادلـــــــــــــــي - 3

لمرؤوسين يمارس القائد التبادلي مجموعة من المهام والواجبات الاساسية، اذ يهتم بتوضيح ادوار ا

ومتطلبات المهام الموكلة اليهم ووضع الهيكل الملائم ونظام التحفيز المطلوب والعناية ببناء علاقات 

  ).489:2008العامري،الغالبي،(تعزز العمل مع المرؤوسين 

الى دوره في تحفيز المرؤوسين لانجاز ) Gibson.etal,2003:339(وبنفس السياق اشار 

 .بهم ورسم المسارات لتحقيق الاهداف التنظيمية الواجبات والاعمال المناطه

ان القيادة التبادلية ما هي الا انعكاس لنظرية مسار ) Ivancevich.etal,1997:354(كما اكد 

الهدف ضمن المدخل السلوكي،اذ يقوم القائد التبادلي بتحديد مسار الاهداف للمرؤوسين ويهىء لهم 

م على مجهودهم في العمل من خلال عملية التبادل وبذلك زمة لتحقيقها لغرض مكافئتهلا الوسائل ال

  .فان القيادة التبادلية تحافظ على الاهداف التنظيمية الكلية

  :الى ما يمارسه القائد التبادلي بالاتي) 196:1999الهواري،(في حين اشار 

 .يوضح العمل المطلوب من المرؤوسين - 1

 .لتحقيق المستويات المتوقعة من النتائج زملا يبني ثقة عند المرؤوسين للقيام بالمجهود ال - 2

يعترف بحاجات ورغبات المرؤوسين ويوضح لهم كيف سيتم اشباعها عندما يقوموا بالمجهودات  - 3

 .زمة لتحقيق مستويات النتائج المتوقعة لهملا ال
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  يوضح دور القائد التبادلي في تحديد مسارات الاهداف) 9(الشكل 

  

  

  

  

  ) 9(شكل 

  د التبادليدور ومهام القائ

Source : Ivancevich .M.John & Matteson T.Michael (2002) 

“Organizational Behaviour and Management” 6th Ed. McGraw-Hill 

Company New York   
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  ابعاد القيادة التبادلية- 4

ستثناء وقد المشروطة والادارة بالا ئةابعاد القيادة التبادلية بالمكاف) Bass.etal,2003:208(حدد

استعملت هذه الابعاد من قبل الكتاب والباحثين في العديد من الدراسات والبحوث امثال 

)John.etal,2002)(Bryan,2002)(Stumpf,2003)(Niekerk,2005(.  

  .يوضح ابعاد القيادة التبادلية) 10(والشكل 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  )10(شكل 

  ابعاد القيادة التبادلية 

القائد التحويلي للعبور بالمنظمات الى القرن الواحد " 201ص):1999(سيد.الهواري:المصدر

  ،مكتبة عين شمس والمكتبات الكبرى بمصر والعالم العربي" والعشرين
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  :ويستعرض الباحث في شرح موجز هذه الابعاد كالاتي

 Contingent Rewardالمشروطة  ئةالمكاف -  أ

لذي يريده من المرؤوسـين ان يفعلـوه كـي يكـافئهم يشير هذا البعد الى الدرجة التي يوضح فيه القائد ما ا

وتعـــد ). Xiaoxia,2006:16(لقـــاء مـــا ينجـــزوه مـــن اهـــداف بعـــد تحديـــد وتفصـــيل للمهـــام والواجبـــات 

المشــروطة الصــيغة الاكثــر فاعليــة بالنســبة للقيــادة التبادليــة فهــي تصــف القائــد الــذي يســتعمل  ئــةالمكاف

وتــرى ) 2007:100الزيــدي،(فئــات ويميــز الاداء النــاجحلوضــع الهــدف لتوضــيح التوقعــات ويعــرض المكا

المرؤوسين لقاء ما ينجزوه من  ئةالمشروطة بمثابة اتفاق قائم على اساس مكاف ئةالباحث ان بعد المكاف

  .عمل

 Mangment by Exceptionالادارة بالاستثناء  -  ب

امهم واعمــالهم يقــوم القائــد بوضــع القواعــد والمعــايير ويفســح المجــال للمرؤوســين فــي انجــاز مهــ

دون ان يتدخل فيـه الا فـي حالـة ظهـور اخطـاء اثنـاء القيـام بالعمـل ممـا يتطلـب ذلـك مـن القائـد 

تصحيح ذلك الخطأ فالقائد يتدخل فقط لضمان نجاح الاهداف والادوار التعاقديـة التـي تـم الاتفـاق 

  ).193:1999الهواري،(عليها

الفاعلـــة والادارة ) الاتجـــاه الايجـــابي(لاســـتثناء وتقســـم الادارة بالاســـتثناء الـــى نـــوعين الادارة با

فأنهم ) الايجابي(غير الفاعلة ،فالقادة الذي يتبنون ادارة بالاستثناء ) الاتجاه السلبي(بالاستثناء 

ــذين  ــادة ال ــان الق ــل ف ــة الحــدوث ويحــددوا الفعــل للتعامــل معها،بالمقاب يتوقعــون المشــاكل المحتمل

فـــأنهم يتخـــذون الفعـــل فقـــط عنـــد حـــدوث المشـــكلة ) الســـلبي( يتبنـــون ادارة بالاســـتثناء الاتجـــاه

  ).50:2007الزيدي،(

انهـا ضـرورية فـي المواقـف ) الاتجـاه السـلبي(ان الادارة بالاسـتثناء ) Bass(وبنفس السياق اكد

الخطيرة عندما يكون تصـحيح الاخطـاء ضـروريا لمواجهـة النتـائج لكـن مـع ذلـك فـأن الافـراط فـي 

د يولـد عــدم القناعـة وضــغط علـى المرؤوســين فـي حــين ان الادارة عــن اسـتخدام هــذا الاسـلوب قــ

ــذين يشــرفون علــى عــدد كبيــر مــن ) ســلبي(طريــق الاســتثناء  ــة فــي حــالات القــادة ال تكــون فعال

  ).Thomson,2007:3(المرؤوسين 
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قيام بتفصيل وتحديد المهـام والاعمـال الهي ((فأن الادارة بالاستثناء من وجهة نظر الباحث لذلك 

مرؤوسين وفقا للمعـايير والقواعـد الرسـمية وعـدم التـدخل الا عنـد الضـرورة وفـي حـالات معينـة لل

  .))مثل الاخلال في سير العمل

  

  Transformational Leadershipالقيادة التحويلية  .ثانيا

 القيادة التحويلية فهومم -1

البحــث ،ومــن ثــم دعمهــا ب 1978عــام ) Burns(ظهــر مصــطلح القيــادة التحويليــة علــى يــد 

)Bass ( ذا المصـطلح علـى المزيـد مـن البحـث والاهتمـام مـن قبـل ، فقـد نـال هـ 1985عام

الكتــاب والبــاحثين المتخصصــين فــي حقــل الادارة نظــرا للتغيــرات الدراماتيكيــة المســتمرة التــي 

تشـهدها البيئـة التــي تعمـل فيهـا معظــم منظمـات اليــوم والتـي حتمـت عليهــا ان تجـد الوســائل 

  ).Certo,2003:342(بة للتكيف معهاوالسبل المناس

لذلك فقد جاء هذا النموذج مـن القيـادة ليؤكـد علـى اهميـة التغييـر المسـتمر كوسـيلة ملائمـة 

مـا الـى تغييـر الثقافـة للتكيف مع التطـورات الحاصـلة فـي البيئـة ،فالقائـد التحـويلي يسـعى دائ

  ).2000:16الشعور،(ى هدف تحويلها ونقلها مما هي عليه الى الحالة المثلبالتنظيمية 

يـرتبط فحـوى القيــادة التحويليـة بعمليـة التــأثير غيـر الاعتيـادي لســلوك القائـد التحـويلي علــى 

المرؤوسين، اذ يمتلك قدرة فائقة في التأثير على سـلوكهم واثـارة دوافعهـم وحماسـهم وتحديـد 

تركة فـي قيمهم الخاصة في المنظمة بحيث يقـود افعـالهم ليطـور اسـلوبا محسوسـا ولغـة مشـ

معتقداتــه  ةويتشــكل ســلوك القائــد التحــويلي فــي مجــال قيمــ) Partners,2004:1(العمــل 

الشخصية الا انه لايشكل تبادل منفعي بين القائد والمرؤوسين،اذ يعمـل خـارج انظمـة القيمـة 

الشخصية الممتلكة بعمق والتي تضمن مجموعة من القيم مثل العدالة والمساواة كقيم نهائية 

لتفاوض بشأنها او مبادلتها بـين الافـراد وعـن طريـق هـذه المعـايير الشخصـية يوحـد لايمكن ا

  ).101:2007الزيدي،(القادة مرؤوسيهم ويرفعون من مستوى وعيهم وادراكهم في العمل 

ان القيادة التحويلية تحصـل عنـدما يـتمكن القـادة مـن تحديـد ) 51:2007المسعودي،(ويرى 

والقبـــول لغـــرض الجماعـــة ورســـالتها وتحـــريكهم وراء مصـــالح المرؤوســـين وتوليـــد الفهـــم 

  .مصالحهم الشخصية الى ماهو جديد لمصلحة الجماعة
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انهـا تحصـل حـين يـتمكن القائـد )Ivancevich&Matteson:2002,472(في حـين يـرى 

من حث المرؤوسين ومن خلال ما يمتلكه من كاريزمـا مـؤثرة علـى المرؤوسـين لـدفعهم نحـو 

اف الكليـــة الخاصـــة بالمنظمـــة والشخصـــية المتمثلـــة بالحاجـــات تحقيـــق مجموعـــة مـــن الاهـــد

  .والرغبات

وتتجسد المهمة الاساسية للقيادة التحويلية بأيجاد رؤية مسـتقبلية جذابـة للمنظمـة بـدلا مـن 

 الرؤيــة القديمــة ونقــل تلــك الرؤيــة للمرؤوســين بطريقــة تجعــل الآم التغييــر ممكنــة التحمــل

)Daft,2004:401.(  

هو ايصال القيم والمعايير اللازمة لتلك الرؤية وتعزيز الثقة بـين المرؤوسـين  ذلكوالاهم من 

مــن خــلال الاعــلان والتمســك بموقــف حــول القضــايا التــي تخــص المنظمــة وقبــول المجازفــة 

يوضح انموذج القيادة ) 11(والشكل ) Niekerk,2005:43(والتأثير على قيم المرؤوسين 

  .التحويلية

 

  ) 11(شكل 

  قيادة التحويليةانموذج ال

 150ص) 2007"(الانموذج القيادي التربوي الاسلامي "عبداالله علوي ،.طاهر:المصدر

  www.massira.jonالطبعة الاولى،دار الميسرة للنشر والتوزيع والطباعة،عمان الاردن 
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 تعريف القيادة التحويلية -2

عة من التعريفات الخاصة بالقيادة التحويلية والتي اختلفت اورد الكتاب والباحثين مجمو 

بأختلاف منطلقاتهم الفكرية والعلمية سيجري عرض مجموعة من التعريفات وفقا للتسلسل 

  التعريفات الخاصة بالقيادة التحويلية يوضح) 7(والجدول  .الزمني من الاقدم الى الاحدث
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يلاحظ من الجدول اعلاه اختلاف الباحثين والكتاب حول وضع تعريف متفق عليه بالكامل ويمكن تفسـير 

ختلاف المنطلقات الفكرية والاتجاهات التي اعتمدوها في اعطاء تعريف محدد لها فقد انقسـمت ذلك الى ا

التعريفات بين رؤى مستقبلية وتصورات حول مستقبل المنظمة فيما راى اخرون انهـا عمليـة تغييـر نحـو 

ل سلوكياته الافضل واعتبرها البعض الاخر انها نمط معين من القيادة يعتمد على تحفيز الاخرين من خلا 

  .الاربعة

 اهمية القيادة التحويلية -3

تحتاج المنظمات التي تعيش اليوم في ظل تصاعد وتيـرة التغيـرات الدراماتيكيـة للبيئـة والمنافسـة الشـديدة 

قـدرات تكيفيـة وتجديديــة  هوالتطـورات التكنولوجيـة الـى وجــود نمـط قيـادي جديــد يفتـرض ان يمتلـك صــاحب

  ).103:2008العاني،جواد،(مواجهة تلك التغييرات والتأقلم معها وابتكاريه عاليه قادرة على 

توصل الباحثين الى وجود انمـوذج قيـادي عـرف بالقيـادة التحويليـة بـات يمـارس دورا اساسـي وفعـال فـي 

نجاح المنظمات وتطورها فهو اسلوب يرعـى حريـة الابتكـار والإبـداع والتحفيـز الـذاتي للأفـراد المرؤوسـين 

ليين هم المناسبين تماما لأداء مثل هذا الـدور الحيـوي كـونهم متعلمـين وممارسـين فـاعلين فالقادة التحوي

، اذ يقــوم القائــد التحــويلي بتحفيــز المرؤوســين واثــارة )Thomson,2007:10(فــي مجــال مهــاراتهم 

ــات المرؤوســين مــن الحاجــات  ــل اهتمام دوافعهــم واعــادة تنظــيم احتياجــاتهم واحتياجــات المنظمــة وتحوي

الـى جانـب تطـوير حاجـة ) تحقيـق الـذات(دية الادنى الى الحاجات المعنوية الاسمى مثل تقدير الـذات الما

ولايقتصر دور القيادة التحويلية على عملية تحفيز ) Daft,2004:204(كل فرد في المنظمة في النمو 

مـن البـاحثين مـن  ةاثبتت البحوث والدراسات العديدة التي قام بهـا مجموعـ دالافراد المرؤوسين فحسب فق

اذ ) Ferres.etal,2007:243(ان لها تـاثير ايجـابي علـى انشـطة المنظمـة والنتـائج المتعلقـة بالعمـل 

تعمــل علــى رفــع مســتوى اداء المرؤوســين الــى ابعــد التوقعــات مــن خــلال توحيــدهم حــول رؤيــة المنظمــة 

ــق ــر روح الحمــاس والتحــدي لــديهم لتحقي ــا المشــتركة فهــي تشــجعهم وتثي ــرؤى واهــداف  وغاياته هــذه ال

وكذلك التأثير علـى اتجاهـات العـاملين وثقـتهم بـأدارة المنظمـة معتمـدا ) Partners,2004:2(المنظمة 

في ذلك على اذكاء روح الحماس لديهم للضرب على اوتار القيم والمثـل التـي مـن شـأنها ان تـدفعهم الـى 

مة والاخلاص لهـا ويحـرك فـيهم الانـدفاع ممارسة سلوك معين للقيام بأداء افضل ينمي قيمة الولاء للمنظ

ومن مزايا القيادة التحويليـة انهـا تبنـي جسـور ) 200:2007الشماع،حمود،(نحو العمل وفقا لهذه القيم 

الثقة بين القيادة والمرؤوسين كمـا انهـا تحقـق الالتـزام المتواصـل وتخلـق الفـرص والتحـديات وتـؤدي الـى 
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،اذ تهتم بالمعايير والقـيم الاخلاقيـة ) Homring,2001:6(مة رفع مستويات اخلاقيات العمل في المنظ

نتيجـة لمـا تحملــه مـن مفــاهيم ) Farahbakhsh , 2007 : 5(وتعبـر عـن الاهــداف طويلـة الامـد 

اخلاقية كبيرة تسـهم فـي رفـع مسـتوى السـلوك الانسـاني والطموحـات الاخلاقيـة للقائـد والمرؤوسـين فهـي 

ا وبالتالي فأنهـا قيـادة ديناميكيـة يـدفع بهـا القـادة انفسـهم فـي علاقـة مـع تمتلك تأثيرا تحويليا على كليهم

المرؤوســــــين الــــــذين يشــــــعرون بأنهــــــا تــــــرفعهم ليصــــــبحون اكثــــــر فاعليــــــة وابــــــداعا وتجديــــــدا فــــــي 

  ).Niekerk,2005:13(العمل

م حاجات فأحداث التغيير وتحقيق الابداع والابتكار يعد من اهم مميزات القيادة التحويلية على طريق تنظي

المرؤوسين واهتماماتهم ومساعدتهم علـى اسـتعمال طرائـق جديـدة لحـل المشـاكل والنظـر اليهـا مـن زوايـا 

مختلفــة فضــلا عــن  تشــجيعهم وخلــق التحــدي لــديهم لمواجهــة الحالــة الراهنــة وقــدرتها فــي قيــادة رســالة 

المســعودي (يؤيــد ذلــك و ) 479:2008العــامري ، الغــالبي،(اتها وهيكلهــا وثقافتهــا يالمنظمــة واســتراتيج

  :حيث يرى ان اهمية القيادة التحويلية تتجلى في الاتي) 52:2007،

 .ان القيادة التحويلية مهمة لأغراض تحقيق نمو المنظمة وبقائها.آ

 .تعد القيادة التحويلية متغيرا مهما في فاعلية ادارة التغيير والابداع.ب

 .لنظر عن الموقفانها مهمة ومفيدة للمرؤوسين ومنظماتهم بغض ا.ج

  

 دور وسمات القائد التحويلي .4

المنظمـة  ةيـة ومـا تمثلـه بالنسـبة لمسـيرة حيـابناء على من ماسبق ذكره آنفا حول اهمية القيـادة التحويل

لابد من توضيح الدور الاساسي والمهم الذي يضطلع به القائد التحويلي واهم السـلوكيات والسـمات التـي 

  .يفاء بمتطلبات هذا الدورمن المفترض ان يتحلى بها للأ

فبسبب التغييـرات التـي تواجههـا المنظمـات المعاصـرة مثـل العولمـة والتنـافس الشـديد والتقـدم التكنولـوجي 

اوجدت الحاجة الى وجود قيادة فاعلة ومؤهلة قادرة على استعمال اساليب التكيف ومجاراة هذه التغييـرات 

)Thomson,2007:18 (ة التحــويليين فهــم الاقــدر علــى التعامــل مــع وهــذا يتجســد فــي شــخص القــاد

الضغوطات والاضطرابات التي تحدثها تلك التغييرات وهم ابطال منظمات الذين يترجمون روح التجديد الى 

منتجات وخدمات نافعة اذ يعدون رأس حربة التغيير ويجعلونه يحدث لانهم يخلقون اساسيات التغيير في 
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هــاتهم حــول المنظمــة مــن خــلال اســتثارتهم فكريــا لاســتخدام قــدراتهم تجاامعتقــدات الافــراد المرؤوســين و 

فهـم قـادة التغييـر الـذين يقـدمون نظـرة ) Xiaoxia,2006:12(وقابليتهم وتشجيعهم علـى ادارة التغييـر 

وتصور حول رؤية المنظمة ويخلقون الالتزام لدى المرؤوسين لتنفيذ تلك الرؤية ويقومون بأيصـال القـيم 

  .تدعم تلك الرؤية  والمعايير التي

يتضح مـن ذلـك ان ادارة التغييـر تعـد مـن اولـى المهمـات الاساسـية التـي يضـطلع بهـا القـادة التحويليـون 

لغرض مواكبـة التغييـرات المتسـارعة فـي بيئـة عمـل المنظمـات اذ يمتلـك القـادة التحويليـون مجموعـة مـن 

  ).Daft,2004:332(القدرات لتحقيق الابداع والتغيير في المنظمة 

في ذلك الراي اذ يرى ان دور القادة التحـويليين يتجسـد ) Daft(مع ) Robbson,2003:332(ويتفق 

في تحفيـز الافـراد المرؤوسـين وتحديـد الاهـداف والادوار اللازمـة لانجـاز تلـك الاهـداف واحـداث التغييـرات 

  .التي تفوق التوقعات

ية تتمثـل بتـوفير الرؤيـة التـي تجسـد مـا ان المهمـة الاساسـ) Certo,2003:342(وبنفس الاتجـاه اكـد 

يـة وتسـهيل عمليـة التغييـر ز المرؤوسـين لغـرض تحقيـق تلـك الرؤ يفترض ان تكون عليه المنظمة وتحفي

ـــك هـــو ان يتطـــابق اداء ال ـــم مـــن ذل ـــا المســـتقبلية مالتنظيمـــي والاه ـــك الرؤي ـــات تل رؤوســـين مـــع متطلب

  :دور القائد التحويلي بالاتي) 103:2008العاني،جواد (كما حدد ). 2007:51المسعودي،(

خلق رؤية ذات اتجاه مستقبلي متوقع للمنظمة وان تمتد هذه الرؤية لجميع اجزاء *

  .المنظمة

  .احداث القبول الجماعي لكل ماهو جديد وحديث من قبل المعنيين في المنظمة*
*      
+��O W�,� a�	اء آ��ن ذ��� ���P��	م ا��� �& �++T�
اث ا	F8 ",#�  �&+� آ4 )�ه� )

       �+�=+Vر m+ ��K( ��3�� ت ا6د!+��ت���bا "���D	ه�ا ا �ا	�=�,0)�ت ا	���+� ام ا	��	+� و&
�ا	M���� !�	��ؤو���+1 و #���?� ا	���ؤى، و �K+��� ا	���
ف،  : ( 	�D���ح ا	�+���دة ا	��A?,+��� وه��

       k��ا���	ا6)���ر وا U��=3 ر`��+1، و���	اء ا����Fوا ،
��V��	3���ة اQة، و�X���I�	9 ا+D��� و
�3�������J	ا)(Griffin,2003:543 (+& رأى ��������)Schermerhorn, 2000:15 ( ان

     �+���JI�	ا �A���،ؤى�	1 ا���e�  1+,?����A�) Charisma(ا	���RهGت ا	O�I��� !�	����دة ا	
ا�6���������������������Mرة ) Empowerment(ا	��Synbolism(1+�������������������B(ا	�)�ز?�������������������� 

�?�BK	ا)Intellectual Stimulation (�(���  ).Integrity(ا�6

 مرجعية لاتكفي لتغير طريقة عملفقد اكد ان ال) Boron & Greenberg,2007:594(  اما

  :المنظمة عليه لابد ان يقدموا ما يأتي



 ) 70 (  

لابد ان يشجع قادة التغيير مرؤوسيهم على التعرف على المشاكل وايجاد : اثارة التفكير*

  .حلولها

سيهم الدعم والتشجيع والانتباه الذي و اذ يعطي قادة التغيير مرؤ : الاهتمام الشخصي*

  .بكفاءة يحتاجونه لاداء اعمالهم

سالة المنظمة هم بوضوح اهمية ر ياذ لابد ان ينقل قادة التغيير مرؤوس: حافز التطلع*

ويعتمدون على الرموز والشعارات لمساعدة مرؤوسيهم على تركيز جهودهم نحو 

  .الهدف

  ادناه يوضح دور القائد التحويلي) 12(والشكل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  ) 12(شكل 

  دور ومهام القائد التحويلي

Source : Beverly Alimo – Meto –Metcalife & Chief Exectuve & 

John Alban (2008) P12 “Engaging Leadership Creating 

Organizations that maximum the potential of their people” 

ويليـة ن تتوفر فيه مجموعة من الخصائص والصفات فالقيادة التحاولكي يقوم القائد بكل تلك المهام لابد 

وهــي تواجــه تحــديات اداريــة مســتمرة تحــاول باســتمرار ان تطــور جوانــب الشخصــية للتعامــل مــع هــذه 

نجــاح فــي المهمــات لفــأمتلاك الســمات القياديــة والمعرفــة بالســلوكيات القيــادة لايكفــي وحــده ل(التحــديات 
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لى الـرغم مـن انـه وع. فيجب ان يكون القائد مهيئا للقيام بدور ايحائي روحي بدون اي قسر للمرؤوسين

ليس من السهل ان يصبح قائد تحويـل الا ان القـادة يسـتطيعون وبأسـتعمال الارشـادات الآتيـة ان يحولـوا 

  .يوضح ذلك) 8(تحويل والجدول رقم منظماتهم ويدعموها بالحياة ليصبحوا قادة 

  ) 8(جدول 

  اهم الارشادات والنصائح للقادة التحويليين

 ا	�O�K+4 ا6ر
�دات

 اه
اف  A�E+ ا	W ا	��),+1 ا	�ا`�A ا	�ؤ?�  ��د 	,��),+1 و%�ا!� وا`�A رؤ?�  ��+�
��P��	ا :�,�D دة ?���ون و��=	�! 
�� ��n�,! 

 ا	#�ق ا&4e و`9 !4 	,��9e  �#Q �+,+JK  �+K 6 وا�9 ا	W ا	�ؤ?� 	��A?4 ا���ا +D+� و`9
 وا�9 ا	W ا	�ؤ?� 	��4

9` a�� 6 !�� ا�Q6?1 ا��9 @: !�`�ح رؤ?KB? ن ان�B  �?ؤ�	ا �A`6 !4 وا 
 %�ا!�  �Bن ان !

امI���! �nG3	+" ا	وا�� m+`�� ا	

��bؤل ا�K�
ى آ�ن اذا !�ؤ?�a وا	M�� ا		 
V��	ا a
 � ا	��ؤو�+1 !�ل �Fل ا	��Dح &

�D	#,�ب ا�	ا 

��bا ��M	ا �  �W,� �+K ا	��),+1 �
رة &
�+D+ ا�� ا�6

6 

ر �: &� %�زم ا����د ا	��),+1 	
ى ?�Bن ان !� W,� 
�+K�  �?دة رؤ��	ى ?3+��ا ان ا
� ا	M�� ا	��),+1 	& 

:�=Kا� 

1( 1B��	ء ا��! ��M	1 ا� E?�X اف�� ا�6
 ا	#�?W,� E آI#�ات ا	TJ+�ة !��D�6زات


&��� &=�ف )�B3ا ��F�D ا	F ����D��( ان? W	ل ا�! 

?0( 1( 
�D	ا 

4K�Fح ا�D�	�! و E+�A  اف
 !��ء ?�: و!�� )�+
ة ا	���+� n+� و ا	���+� �6�KتاF6 ا6ه
��ام ا	��KؤلF6وا  

 ا���6+� ا	�+: �1 	,��3+� ا	�M+�ة !����6ل �:
��P��,	 

1( 1B��	: ا�ؤ?� &�	ا �+D+ ا�� ?E?�X �( 7,�K �1 ا�6
 ا	��دة


وة آ1� ��=F م ا��6ال )1  �@+�ا ا��ى &�6&��ل��A? دة��	ى آ���ذج ا��A? 7! �3ن آ���ا &�نn�? �& 
3
و ان !
 &G ا	��ؤو�+W,� �+Ae  1 ا	�JAل? :�	 

a	ذ 

Source : Greenberg , Jerald & Boron , Robert , 2007 , "Management 

Behavior in Organization ", p596 . 

  ابعاد القيادة التحويلية- 5

رات الفردية، الاستثارة االالهامية، الاعتبعية افبالتأثر المثالي ، والد(حويلية حددت ابعاد القيادة الت

  ) الفكرية

  .يوضح ذلك) 13(الشكل 
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  ) 13(شكل 

  ابعاد القيادة التحويلية

  من اعداد الباحث: المصدر 

 Idealize Influenceالتأثير المثالي  -  أ

ن يمثل المستوى الاعلى للقيادة التحويلية ويشير الى درجة تطابق المرؤوسين مـع القائـد فالمرؤوسـي

لــديهم الثقــة الكاملــة بالقائــد يحــاكمون ســلوكه ويتحلــون بــالقيم التــي يظهرهــا لهــم ويعملــون علــى تحقيــق 

، اذ يمـارس القائـد التحـويلي تـأثير علـى )2007:121الزيـدي،(رؤيته حتى وان كانت التضحية ضرورية

المرؤوســــين ويتصــــرف علــــى نحــــو يجعلهــــم مقتنعــــين بمــــا يقومــــون بــــه بــــل ويرغبــــون بالتشــــبه بــــه 

)Piccolo&Colquitt,2006:222 .( ويحظى القادة من هذا النوع بأحترام وتقدير الافـراد المرؤوسـين

وولائهم الا انه يتطلب من القائـد المشـاركة فـي المخـاطر وتقـديم احتياجـات المرؤوسـين قبـل الاحتياجـات 

 ).2001:5العتيبي،(الشخصية للقائد والقيام بتصرفات ذات طابع اخلاقي 
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والتي ) Weber(هذا البعد يرتكز على الموهبة الناجمة عن الكاريزما اذ اشار اليها ان  )Bass(اكد 

اســتعارها بــدوره مــن علــم اصــول الــدين اللاهــوت حيــث وســع هــذا المصــطلح مــن كونــه الهبــة مــن النعمــة 

  ).Bryan,2002:27(الالهية الى مصطلح اجتماعي

رة العواطــف فــي الأتبــاع بمــا يــؤدي الــى تثبيــت وتشــير الموهبــة الــى القــدرة الموجــودة فــي القــادة لأثــا

. هـــويتهم مـــع هويـــة قائـــدهم ويتمثـــل تـــوفير الرؤيـــة المشـــتركة وكســـب الاحتـــرام والثقـــة بالمرؤوســـين

)Partner,2004:2 ( ــدون ــه المرؤوســين فهــم يب ــذى ب ــادة التحــويليين هــم نمــوذج يحت ــأن الق ــذلك ف وب

ليــة مــن الســلوك الاخلاقــي بمــا يمتلكــوه مــن مواصــلة وعــزم فــي متابعــة الاهــداف ويظهــرون مســتويات عا

احساس عالي يرفـع اخلاقيـات ومعنويـات المرؤوسـين وقيمـتهم بشـكل مثـالي الـى مسـتويات اعلـى وفـوق 

  ).Niekerk,2005:5(ماهو متوقع 

 Inspirational Motivationالدافعية الالهامية  -  ب

فــي ) Bass(افي مــن وجهــة نظــر ان التــأثير المثــالي كبعــد مهــم مــن ابعــاد القيــادة التحويليــة غيــر كــ

ذلك فقـد ادرج بعـد الدافعيـة الالهاميـة التـي تـرتبط عـادة تحديد مكونات القيادة التحويلية بصورة متكاملة ل

بالتأثير المثالي من الناحية العلمية الا انها تختلف عنه من حيث المفهوم فالقادة وفقا لهذا البعد يبـدون 

رؤوسـيهم علـى اكمـال الواجـب فحسـب بـل يربطـون المعنـى بالتحـدي تحفيزا الهاميا لايشـجعون ببسـاطة م

لتحقيق مستويات اعلى من الاداء وفي نفس الوقت يقدمون رؤية يشجعون اتباعهم على مشاركتهم بهـا 

)Bryan,2002:30.(  

يسـتعمل فيـه القـادة الثقـة مـع المرؤوسـين للوصـل ) معنـوي(يعبر هذا البعد عن سلوك غيـر ملمـوس 

فيـزودهم بأحسـاس واضـح حـول الغايـات والـرؤى ) Thomson,2007:7(الوصول اليـه الى ما يصعب 

المشتركة ويوصل القيم والمعايير بالطريقة التي تدعم تلك الرؤى وتؤسـس الثقـة مـن خـلال الاعـلان عـن 

ان القـادة التحـويليين يحفـزون ) Niekerk,2005:4(التمسك بموقف حـول القضـايا التـي تهـم المنظمـة

يثيرون حماستهم ويشجعونهم نحو العمل الجماعي كي يتمنكوا من ان يكونوا مساهمين في المرؤوسين و 

  .تحقيق اهداف العمل المشتركة وتحقيق الاهداف الشخصية وتحويل الرؤية الى واقع ملموس

قيـــام القائـــد ((ويتفـــق الباحـــث مـــع الآراء التـــي طرحهـــا البـــاحثين فهـــو يـــرى ان الدافعيـــة الالهاميـــة 

م الافــراد المرؤوســين واثــارة حماســهم ودوافعهــم مــن خــلال الــدعم والتشــجيع المســتمرين بأســتنهاض همــ

  )).لاستثمار طاقاتهم بالشكل الامثل
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ذي يســتثير فيــه القــادة مرؤوســيهم فكريــا وتشــجيعهم علــى اســتخدام اســاليب جديــدة لحــل ان الاســلوب الــ

التعامــــل بخشــــونة مــــع الفشــــل الــــذي يحــــدث احيانــــا  ممختلفــــة مــــع اهتمــــامهم بعــــد المشــــاكل بطــــرق

)Bryan,2002:4 ( يســعى مــن خلالــه القــادة لجعلهــم خلاقــين مبــدعين مــن خــلال طــرح الاســئلة حــول

ـــدا  ـــاولا جدي ـــف القديمـــة تن ـــاول المواق ـــأطير المشـــكلات وتن ـــة (الافتراضـــات وت ـــدة وخلاق طـــرح افكـــار جدي

  ).Bass.etal,2003:208) (للمشكلات

اطار للمرؤوسـين ليـروا كيـف يرتبطـون بالقائـد وبالمنظمـة معـا وبأهـداف المنظمـة مـن  فرؤية القائد توفر

من خلال ما يطرحه القادة من فـيض الافكـار والافتراضـات التـي ) Homoring,2001:10(جهة اخرى 

بواسـطتها التغلـب  تخلق صورة خيالية واسعة تشجع المرؤوسين وتمنحهم مساحة من الحرية يستطيعون

فـالتحفيز الفكـري ) Niekerk,2005:7(على اية معوقـات قـد تقـف فـي طريـق انجـاز المهـام والواجبـات 

يمكن الافراد المرؤوسين من تحدي الحالة الراهنـة والتـأثير علـى فكـر المرؤوسـين وتعلـيمهم انـه لا توجـد 

عـدد مـن الطرائـق والأسـاليب التـي مشكلة صـعبة الحـل مـن خـلال ابتكـار الحلـول غيـر المسـتعملة واتبـاع 

هـي احـد ) Brain storming(تساعد علـى تنشـيط وتحفيـز الجانـب الفكـري لـديهم منهـا عصـف الافكـار

الطرق التي تسهم في توليد افكار خلاقـة جديـدة وغيـر مألوفـة،اذ يعمـل هـذا الاسـلوب عـن طريـق تكـوين 

قـادرا علـى الاثـارة والابـداع وخلـق الجـو  يكـون احـد افـراد المجموعـة) 10-5(مجموعة من الافراد بحدود 

ــلاث خطــوات  ــع ث ــار(المناســب مــن خــلال تتب ــة الافك ــة العمــل والســلوك ، وتنقي ) توضــيح المشــكلة، كيفي

تستهدف هذه الطريقة اثـارة القـوة الابداعيـة للأفـراد وتوليـد ) دقيقة  60 -15(تستغرق هذه العملية من 

  ).126:2007الزيدي،(اكبر عدد من الافكار 
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يركــز هــذا البعــد علــى الجوانــب الانســانية والنفســية للمرؤوســين، اذ يشــير الــى درجــة الاهتمــام الشخصــي 

) Partners,2004:5(للقادة التحويليين بالأفراد المرؤوسين والدعم الموجه المخصص لكـل فـرد مـنهم 

اتهم ومسـاعدتهم علـى تطـوير قـدراتهم وقـابليتهم علـى انجـاز المهـام مـن حيث يقوم بتلبية رغباتهم وحاجـ

وكـذلك ازالـة ) 2009:87التميمـي،(خلال ارشادهم وتعليمهم وبناء العلاقات واواصـر التفـاهم فيمـا بيـنهم 
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الحواجز بين الطرفين التي من شـأنها اعاقـة عمليـة المعالجـة لهـا بمشـاركتهم وتنميـة القـدرات والمهـارات 

 .هم الاهتمام الكافيواعارت

ان ذلك من شأنه تعميق ثقة المرؤوسين بأنفسهم وايمانهم بأهمية دورهم في بناء المنظمة وتنمية قيمة 

الولاء والانتماء وبـث روح التعـاون وحـب العمـل ورفـع الـروح المعنويـة التـي تزيـد مـن فاعليـة مجموعـات 

  )2009:375العبيدي،ولي،(التنظيمية  العمل ووحدتها وتماسكها وتضامنها من اجل تحقيق الاهداف

   ان الاهتمام الكافي بالمرؤوسين في المنظمات يكون) 2007:128الزيدي،(وبنفس المعنى يرى 

  -:ذات اهمية كونه يعطي دافعا كبيرا لهم من خلال الاتي 

 .يعمل القادة كناصحين ويوجهون مخزون حاجات الافراد من اجل الانجاز والنمو .1

  الشخصية اريع هامة ذات معنى وتحدي بحيث يتطور المرؤوسين من الناحيةيحدد القادة مش  .2

 .تخويل المرؤوسين واعطائهم الصلاحيات اللازمة لممارسة دورهم  .3

  .توفير التدريب والتعلم والدعم والتشجيع للمرؤوسين ضمن منظماتهم  .4

تطـــوير مســـتوى اداء ويتضـــح مـــن ذلـــك ان الســـلوكيات الاربعـــة المكونـــة للقيـــادة التحويليـــة تســـهم فـــي 

   المنظمات فضلا عن ذلك تطوير المهارات والقدرات الفردية للمرؤوسين بشكل يفوق التوقعات والشكل 
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يوضح التأثير المضاف لسلوكيات القيادة التحويلية الاربعة التي يجب ان يجمعهـا القائـد التحـويلي ) 14(

  .للوصول الى هذا المستوى من الاداء

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  )14(شكل                                                

  اداء المنظمات فيات الاربعة للقيادة التحويلية تأثير السلوكي

  من اعداد الباحث: المصدر 
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  المبحث الاول

  المفهوم والمداخل والأهمية والعوامل المؤثرة فيه: الالتزام التنظيمي 

Organizational Commitment : Concept, Approaches and 

Importance  

 

 :يهدف هذا المبحث الى تناول موضوع الالتزام التنظيمي من خلال التعرف على الفقرات الآتية

  مفهوم الالتزام التنظيمي .اولا

بــدأ الاهتمــام بموضــوع الالتــزام التنظيمــي منــذ مطلــع النصــف الثــاني مــن القــرن العشــرين وحتــى الوقــت 

بـرز مفهـوم الالتـزام ) 1950(تحديدا بأن بدايات عـام ) Roweden,2000:31 (الحاضر، وكما اشار 

في السلوك التنظيمي، اذ ركزت اغلب الدراسات والبحوث على تفسير طبيعة وعلاقة الفـرد بالمنظمـة وفقـا 

عـام مـن قبـل العديـد  وعلى الرغم من الاهتمام بظاهرة الالتـزام بشـكل. لتوافق القيم والاهداف بين الطرفين

مفهومـا واضـحا ومحـددا لتداخلـه مـع بعـض المفـاهيم  بحوث الا انها لم تستطيع ان تقـدممن الدراسات وال

النفســية والســلوكية الأخــرى ، وقبــل اســتعراض المفــاهيم التــي تناولهــا البــاحثون والكتــاب لمفهــوم الالتــزام 

وقد ورد مفهوم الالتزام فـي اللغـة نحـو كلمـة لـزم ينبغي الرجوع الى اصل كلمة الالتزام ومصدر اشتقاقها، 

ـــــــاق  ـــــــو الاعتن ـــــــزام ه ـــــــه، والالت ـــــــه الشـــــــيء فالتزم ـــــــت ودام، والزم ـــــــا، اي اثب ـــــــزم الشـــــــيء لزوم   ول

فقـد حـدد معنـى الالتـزام ) Oxford(، امـا معنـاه الاصـطلاحي وطبقـا لــمعجم ـ)543:1978ابن منظـور،(

) مـــن خـــلال تعهـــده بالمســـؤولية بـــذلك بأنـــه اي شـــي يتعهـــد بـــه الشـــخص تجـــاه الغيـــر بحيـــث يشـــعر(

)Oxford,2003:114 ( وبعد المراجعة لأدبيات الموضوع ظهر بأن كل باحث قد تناول موضوع الالتزام

التنظيمي بمنظور يختلف عن الاخر، ويمكن تلمس الاختلافات في وجهات النظر المختلفة لباحثين حول 

  )9(تحديد مفهوم محدد للالتزام من خلال الجدول 
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  )9(الجدول 

  مفهوم الالتزام التنظيمي وفقا لوجهة نظر عدد من الباحثين

 المفهوم السنة الباحث ت

1 Hall, et al., 1970  تلك العملية التي يستعرض مـن خلالهـا الفـرد بمـدى تطـابق قيمـه واهدافـه مـع
 .قيم واهداف المنظمة التي ينتمي اليها

2  Herbiniak & Alutto 1972 حـــدث كنتيجــة لتعـــاملات التبادليــة الفرديـــة والتنظيميــة والتـــي ظــاهرة هيكيلــة ت
 .تتمثل بالاستثمارات والصفقات بين الطرفين

3 Buchanan 1974 اندماج الفرد وانتمائه للمنظمة وتبني اهدافها وقيمها. 

4 Kidron 1978  تلك العلاقة التبادلية التي تحدث بين الفرد والمنظمة والتي يترتب عليها اتفاقـا
 .حول استثمار متبادل مابين الطرفين

5 Mowday, et al., 1979 القوى النسبية لتطابق وارتباط واندماج الفرد ومشاركته في منظمة معينة. 

6 Wiener 1982  مجموعــة الضــغوط الداخليــة المعياريــة التــي يتحملهــا الفــرد فــي عملــه لغــرض

 دركةتحقيق الاهداف التنظيمية مقابل المنافع والعوائد الم

7 Bateman & Strasser 1984  انتمــاء الفــرد وتعلقــه الفعــال بأهــداف وقــيم المنظمــة بغــض النظــر عــن القيمــة

 .المادية المتحققة من المنظمة

8 Orailly & Chatman 1986  ــاط الســايكولوجي ــذي يشــعر بــه الفــرد تجــاه المنظمــة ) النفســي(وهــي الارتب ال

 .رار عضويته للمنظمةوالذي يعكس درجة تعلقه وانتمائه واستم

9 Brickman 1987  وهي القوى التي ترسخ سلوك الفرد في ظل ظروف معينـة حيـث سـيكون الفـرد

 .مقابل ذلك مجبرا على تغير ذلك السلوك لصالح الفرد والمنظمة

10 Allen & Meyer 1990  التي تربط الفرد بالمنظمة) النفسية(وهي الحالة السايكولوجية. 

11 Truckenbrord 2000  موقف ولاء الفرد تجاه المنظمة التي ينتمـي اليهـا مـن خـلال شـعور الفـرد بـأن

 .الغايات والأهداف والقيم تكون متوافقة للفرد والمنظمة

12 Elizur & Koslwky 2000 وهو ارتباط وتعلق واندماج الفرد شعوريا وعمليا بمكان العمل. 

13 Newstrom & Daivs 2002 حــدد مــدى التطــابق بــين اهــداف الفــرد والمنظمــة لغــرض هــي الدرجــة التــي ت

 .المشاركة والعضوية المستمرة للمنظمة

14 Mathis & Jackson 2003  هي الدرجـة التـي يشـعر مـن خلالهـا الفـرد بقبولـه للأهـداف التنظيميـة والرغبـة
 .بالبقاء والاستمرار في المنظمة

15 Meyer, et al., 2004 لفرد بنهج العمل الذي له علاقة بهدف معينهي تلك القوى التي تلزم ا. 

16 Cooper  et al 2005  الحالــة النفســية والعقيلــة التــي يشــعر بهــا الافــراد بــالولاء لمنظمــاتهم ويضــعون
 انفسهم على نفس خط المبادئ والقيم للمنظمة

17 Ugboro 2007 انتماء الفرد القوي لمنظمته واسهامه الفعال فيها 
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18 Liker & Hoseus 2008  التفاني النفسي من اجل الهدف اوالعلاقة. 

19 Dion 2011  حالــة مــن الــولاء والشــعور الــداخلي الــذي يبديــه الفــرد فــي بــذل مجهــود عــالي

 .المستوى يامل من خلاله زيادة فاعلية المنظمة  

20 Chong et al  2011 صلة بواحد او الحالة النفسية والعقيلة التي تربط الفرد الى مسار العمل ذات ال
 .اكثر من الاهداف وفي الرغبة القوية في الاستمرار بالعمل في المنظمة

جزء من الانتماء الاجتمـاعي العـام الـذي يتمثـل فـي تنميـة مشـاعر الفـرد نحـو  0112 الخشروم 21
المجتمع الذي يعيش فيه وبما يحيويه من افراد ومنظمات وما يسوده فيه مـن 

 .اقكار ومبادئ وقيم

22 Eslami & Gharakhani 0122  عمليــة الايمــان باهــداف المنظمــة وقيمهــا والعمــل باقصــى طاقــة لتحقيــق هــذه
 .الاهداف وتجسيد تلك القيم

  ثمن اعداد الباح: المصدر 

ـــا اشـــار  ـــزام التنظيمـــي وكم ـــداخل تعكـــس مفهـــوم الالت ـــة م ـــك ثلاث ومـــن الجـــدول اعـــلاه يتضـــح ان هنال

)Varona,2002:224-226(؛)كالأتي) 5:1996خرون،الخفاجي وا:  

 المدخل التبادلي .1

ويرى الالتزام على انـه نـابع عـن صـفقات مسـاهمة ومحفـزة بـين المنظمـة والفـرد وبهـذا المنظـور 

يدرك الافراد المنافع التي يحصلون عليها على انها عناصر ايجابية والتي تسهم بالمقابـل الرغبـة 

ــة تــوازن بــين الكلــف بالبقــاء والاســتمرار فــي المنظمــة وبهــذا المنظــور يعــر  ف الالتــزام انــه عملي

وجهـة نظـر مع بعضويته في المنظمة والتي تتفق  ت التي يحصل عليها الفرد والمرتبطةئاوالمكاف

  ; )Kidron,1978( كيدرون

 المدخل النفسي .2

  :يفسر الالتزام التنظيمي على انه توجه ذو ثلاث مكونات وهي

 .المطابقة مع اهداف وقيم المنظمة - أ 

 .ركيز الجهد نحو مساعدة المنظمة لتحقيق اهدافهاالرغبة بت - ب 

رغبة القوية في استمرار العضوية في المنظمة وتحت هذا المنظور يعرف الالتـزام علـى انـه ال - ج 

والتـي تتفـق مـع وجـه ) القوة النسبية لمطابقة اهـداف وقـيم المنظمـة مـع اهـداف وقـيم الفـرد(

 .)Mowdey, et al, 1979(؛ ) Buchanan, 1974(نظر كل من 
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 )الشمولي(المدخل التكاملي  .3

ويوضح بـأن الالتـزام التنظيمـي يتمثـل بمجوعـة مبـادلات بـين الفـرد والمنظمـة مـن جانـب والرغبـة 

 Meyer, et(نظـر  هـةالقوية في الاستمرار بالعمل مع المنظمة من جانب اخر والتي تتفق بوج

al,2004. ( 

بأنــه الايمــان القــوي للفــرد (ة نظــر الباحــث تعريــف الالتــزام التنظيمــي مــن وجهــوممــا تقــدم يمكــن 

والقبــول بقــيم واهــداف المنظمة،والرغبــة فــي مضــاعفة الجهــود لمصــلحتها والرغبــة القويــة فــي 

  ).المحافظة عليها
  

  علاقة الالتزام التنظيمي بالمفاهيم الاخرى .ثانيا

وك المواطنة التنظيميـة، كسل(واجهت دراسة مفهوم الالتزام التنظيمي تداخلا وترابطا مع مصطلحات اخرى 

ولغرض فك الالتباس بين مفهوم الالتزام والمفاهيم الاخرى لابـد مـن توضـيح تلـك ) الولاء، الرضا الوظيفي

  :العلاقة بين المصطلحات وكالآتي

 للفرد الديموغرافية والمتغيرات التنظيمي الالتزام بين العلاقة - 1
 الصـفات التنظيمـي  ومجموعـة الالتـزام بـين العلاقـة علـى والأبحـاث الدراسـات من العديد نتائج أكدت لقد

 دخـل الوظيفـة، نـوع الحاليـة، الخدمـة بالوظيفـة مـدة التعلـيم،ى مسـتو  الجـنس، العمـر، مثـل غرافيةو الديم
  .الوظيفي ىوالمستو  الموظف،

  العمر -  أ
 التـي اشـار اليهـا لوثـان الشخصـية المتغيـرات كأحـد المؤسسـة، فـي يعمـل الـذي الفـرد عمـر بـه ويقصـد
 والالتزام العمر بين موجبةعلاقة وجد  فلقد التنظيمي، الالتزام ىمستو  في تؤثر علاقة هناك أن ه،ؤ وزملا

 الشـيخ دراسـة كـذلك وتوصـلت السن، صغار من نظرائهم للمنظمة التزاماً  أكثر السن كبار وان التنظيمي،
 قوية علاقة هناك أن ىإل مير،الأ دراسة أيضاً  وتوصلتواللالتزام التنظيمي  العمر بين علاقة وجودى إل

 هـذين بـين ضعيفة وجود علاقة إلى آخرون باحثون توصل بينما التنظيمي، والالتزام العمر بين وموجبة
 ورغـم التنظيمـي، والالتـزام العمـر بـين علاقـة معنويـة وجود عدم إلى آخرون توصل حين في المتغيرين،

 النتـائج غالبية أن غير التنظيمي والالتزام العمر بين بالعلاقة يختص فيما السابقة الدراسات نتائج تباين
  ) 500:  1999يوسف ، (   )المتغيرين هذين بين الموجب تأكيد الارتباط إلى تميل
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 · :المؤسسة في الخدمة سنوات -  ب

 الأبحـاث نتـائج فقـد اختلفـت التنظيمـي والالتـزام الحاليـة المؤسسـة فـي الخدمـة مـدة بـين العلاقة عن أما
 فـي الخدمـة مـدة بـين موجبـة معنويـة علاقـة إلى وجـود الدراسات بعض توصلت فقد السابقة، والدراسات
الخدمـة  مدة بين علاقة وجود عدم ىإل ىأخر  دراسات توصلت بينما والالتزام التنظيمي، الحالية المؤسسة

 تقـدم مـع رتفـعي معـدل الالتـزام أن إلى توصل )بوشانان( أن إلا التنظيمي، والالتزام الحالية المؤسسة في
 جهـة مـن العمـل وزمـلاء الموظـف فيمـا بـين الاجتمـاعي للتفاعـل نتيجـة وذلـك العـاملين خبـرة سـنوات

 .ثانية جهة من المباشرة وقيادته والموظف
 عديـدة أسـباب إلـى التنظيمـي يرجـع والالتـزام الخدمـة مـدة بـين مـا موجـب ارتبـاط وجود أن القول ويمكن

 الأعمال أداء في خبرته تزداد العمل محيط في وجود الفرد تقادم فمع انبوشان أوردها التي تلك فضلا عن
 لديـه لتحقيـق الفـرص معـدل ارتفـاع و والتـابعين الـزملاء مـع للتعامل والأساليب الجديدة الطرق ويكتسب

 أو كانـت معنويـة خـرىلاأ الإمتيـازات الوظيفيـة بعـض تحقيـق إمكانيـة علـى عـلاوة متقدمـة وظيفية مراكز
 منظمة ترك ىإل متقدمة وظيفية مراكز وحقق طويلة سنوات خدمة أمضى الذي الفرد يميل لا ذلكل مادية،
 )  83:  1997الفضلي ، ( منظمة جديدة في للعمل

  الدخل مستوى -  ج
 ، المهـام محـددة وبوظيفـة منظمة معينـة في هعمل مقابل الموظف يتقاضاه الذي المالي العائد به يقصد

 هذا في كثيرة دراسات تتوفر فلم التنظيمي الالتزام على مستوى الدخل ىمستو  تأثير حقيقة على وللوقوف
والالتـزام  العـاطفي الالتـزام بـين موجبـة معنويـة علاقـة هنـاك أن وجـدت التـي دراسـة زايـد ىسـو  المجـال

  ). 16:  1994زايد ، (الدخل  مصادر احد باعتباره الموظف يتقاضاه الذي الشهري والراتب المستمر
 سالجن -د

 نتـائج توصـلت فقـد جـنس الموظـف، أو ونوع التنظيمي الالتزام بين فيما العلاقة طبيعة مستوي على أما
 تمتـع شـريطة التنظيمـي والالتزام العاملة المرأة بين موجب فيما ارتباط وجود ىإل وروزنماير هالر دراسة

خاصـة  وشـابيرو اندرسـاني دراسـة نتـائج جـاءت العكـس ىوعلـ وطويلة، زوجية مستقرة بعلاقة المرأة تلك
 غيـر المـرأة أن حيـث وجـد العمـل نحـو العاملـة المرأة اتجاهات على الاجتماعية الحالة بتأثير يتعلق فيما

 مـن العديد مراجعة بعد ومارني مارش ووجد المرأة المتزوجة، من بوظيفتها وارتباطاً  رضا أكثر المتزوجة
 . المرأة من والتزاماً  استقراراً  أكثر الرجل أن العمل وترك الالتزام المهتمة بمسببات الدراسات

 التنظيمـي، والالتـزام لـه بالاسـتقرار علاقة لا الجنس أو النوع أن يرى الباحثين بعض أن من الرغم ىوعل
 والاسـتقرار الالتـزام مسـتويات في الأساسي المؤثر هي كل وظيفة وظروف وعلاقات وىومست طبيعة لان

 الالتـزام معـدل ارتفـع ةرأللمـ العلمـي التأهيـل ارتفـع كلمـا انـه يؤكـد البـاحثين مـن أن عـدداً  إلا التنظيمـي،
  ). 83:  1997الفضلي ، ( لديها التنظيمي
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  مالتعلي ىمستو  -ه

 الدراسـات نتـائج تباينت الفرد فقد ىلد التنظيمي الالتزام ومستوي العلمي المؤهل بين العلاقة صعيد على
 ومعـدل للموظـف العلمـي التأهيـل بـين فيمـا الارتبـاط السـالب تأكيـد إلـى يـلتم النتائج غالبية كانت وان ،

 الفـرد وطموحـات  توقعـات معـدلات لارتفـاع معظمهـا يرجع عديدة نتيجة لأسباب وذلك التنظيمي، التزامه
 الخيـارات والبـدائل تزايـد علـى عـلاوة ، أفضـل ومعنـوي مـادي عائـد لتحقيـق المسـتمر المؤهـل وسـعيه

 نتـائج إلـى وستراسـر باتيمـان الميـر مـن كـل يتوصـل ولـم العلمـي، تأهيلـه ارتفع كلما الفرد أمام الوظيفية
 معدل ارتفع كلما انه العتيبي وجد حين في ،التنظيمي والالتزام العلمي التأهيل بين فيما للارتباط حاسمة

 ) . 83 : 1997الفضلي ، ( التنظيمي  التزامه معدل ارتفع العلمي، تأهيله وارتفع الفرد عمر
  
   للفرد الوظيفي ىالمستو  -و 

 الدراسـات، نتـائج فقد تباينت التنظيمي التزامه ىومستو  للفرد الوظيفي ىالمستو  بين للعلاقة بالنسبة أما
 علاقـة الفضـلي وجـد حـين فـي المتغيـرين، علاقـة بـين وجـود عـدم وعواملـه، العبـادي، مـن كـلاً  وجد فقد

 للفرد الوظيفي المركز ارتفع كلما انه على أكد وقد له الوظيفي ىستو للفرد والم الالتزام متوسط بين سلبية
 . التزامه متوسط ، تراجع

  
 

 للفرد الوظيفي والأداء التنظيمي الالتزام بين العلاقة - 2
 فقـد ، الوظيفي والأداء الالتزام التنظيمي بين العلاقة موضوع تناولت التي والأبحاث الدراسات تعددت لقد

 ، الـوظيفي والأداء التنظيمـي الالتزام بين وموجبة ارتباط معنوية علاقة وجودى إل انالقط دراسة توصلت
والأداء  التنظيمـي الالتـزام بـين وموجبـة معنويـة ارتبـاط علاقـة وجـود ىإلـ دراسـة العتيبـي توصـلت وكـذلك

 التنظيمـي الالتـزام بين موجبة ومعنوية ارتباط علاقة وجود ىإل ، عمران دراسة توصلت بالمثل الوظيفي،
 فمثلاً  ، والأداء التنظيمي الالتزام بين العلاقة موضوع دراسات غربية عدة كذلك وتناولت الوظيفي، والأداء
 دراسة بينما توصلت ، المتغيرين هذين بين موجبة ارتباط علاقة وجود ىإل وديفس دراسة إدوارد توصلت

 ىإلـ وبراين سوميرز دراسة وتوصلت رينهذين المتغي بين ضعيفة ارتباط علاقة وجود ىإل واخرون ليجو
  .والأداء التنظيمي الالتزام بين علاقة وجود عدم

 
 وتابعيه الرئيس بين العمل وعلاقات التنظيمي الالتزام بين العلاقة - 3
 وظيفـة العمـل ومحتويـات بيئـة علـى التـأثير فـي القيـادة دور تناولـت التـي والدراسـات الأبحـاث هـي كثير

 ولةؤ مسـ مـثلاً  فالقيـادة .التـابع أداء ذلـك مسـتويات علـى التـأثيرى إلـ إضـافة الهـ التـابع أو المـرؤوس
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 عـدم فـي القيـادة دور تجاهـل يمكـن لا وبالتـالي بالوظيفـة المناسـبة الموظـف ربـط عـن مباشرة وليةؤ مس
احـد  يعـد المشـرف أو العمـل رئـيس أن اورلـي ىويـر  ومنظمتـه، بوظيفتـه ضعف علاقته أو الموظف التزام

 ذات ىيـر  كمـا لـه، الموظـف التـابع وقـدرات طاقـات اسـتغلال إمكانيـة ىمـد تحـدد التـي المهمـة تالمتغيرا
 العمل، تجاه المرؤوسين وقيم وإمكانيات أداء على التأثير في أساسيا دوراً  يلعب العمل رئيس أن الباحث

وظائف  محتويات في التحكم على الرئيس ذلك قدرة همصدر  العمل في تأثير الرئيس أن رأى فقد مايرز أما
 ومتابعة لتخطيط من المستويات المزيد المرؤوسين إعطاء كيفية على القيادات تدريب يجب لذلك تابعيه

 ) . 80:  1997الفضلي ، (  أعمالهم نحو لديهم ايجابية اتجاهات لتوليد كمدخل أعمالهم
 علـى والعمـل نظمتـهأغـراض م لخدمـة وسـعيه بوظيفتـه الموظـف التـزام درجـة فـي واضـح تـأثير وللقيـادة

 فـي الموظف أن وجد حيث ذلك على الإدارة الأمريكية من أمثلة الباحثين بعض ويضرب ،فيها الاستمرار
 نتيجـة العمـل جحـيم من الخروج لحظة باعتبارها التقاعد للحظة أصبح يتطلع الأمريكية المنظمات بعض

 إسـلوب تـأثير دراسـات حـول لعـدة مراجعتـه بعـد ايفرسـون وحـد وقـد ،المباشـر الـرئيس لسـلوك وتصـرفات
 بوضوح يساهم لمرؤوسيه الرئيس جانب الاجتماعي من والتقدير والتفهم الدعم أن ، الالتزام على القيادة

 ومـايكلز وهنـت مـارتن امـا ومنظمـاتهم، بأعمـالهم المرؤوسـين وارتبـاط أولئـك الالتـزام معـدلات رفـع فـي
 مـابين علاقـات العمـل وطبيعـة لإسـلوب المباشـرة غيـر الأهميـةى علـ أكـدوا فقد وهارز وسبكتور وولييمز

 الرضا معدلات على التعامل في الرئيس إسلوب تأثير خلال من التابعين التزام درجة على وتابعيه الرئيس
 .)80:  1997الفضلي، (التابعين  أو المرؤوسين ىلد الوظيفي

 مـع اليـومي فـي تفاعلهـا القيـادة إسـلوب وطبيعـة التنظيمـي الالتـزام بـين مـا أخـرى دراسـات وربطـت كمـا
 نتائج أيدت ،وقد وشيرمان موريس ودراسة باتمان وستراسر دراسة الدراسات تلك ابرز ومن لها، التابعين

 كـان مسـتواه أيا القيادي ممارسة على المترتبة السلوكية الآثار بأهمية القائل يالرأ ومتشل غرين تحليل
 سـلوك أن علـى أكـد الباحثـان حيـث لسـلطته الخاضـعين أو لـه التـابعين علـى وبالـذات هوظيفتـ لمهـام

  .القيادة وطبيعة وسلوك بنوعية كبير حد إلى تتأثر التابعين واتجاهات

 علاقة الالتزام التنظيمي بسلوك المواطنة التنظيمية - 4

يعـــد مفهـــوم ســـلوك المواطنـــة التنظيميـــة مـــن اكثـــر المفـــاهيم صـــلة وارتباطـــا بـــالالتزام التنظيمـــي وطبقـــا 

)Gautum, et al., 2004:204 ( فأن سلوكيات المواطنة التنظيمية تتمثل بتلك السـلوكيات المرتبطـة

بالعمــل اي تلــك التــي تكــون اجتهاديــة وطوعيــة وغيــر مرتبطــة بنظــام المكافئــة التنظيمــي الرســمي والتــي 

بقـيم واهـداف تشجع العمل الوظيفي الفعال للمنظمة، في حين ان الالتزام التنظيمي يشير الى قبول الفـرد 

المنظمة والرغبة القوية لأستمرار العمل بها، وعليه فأن المصطلحين يشيران الـى القـوى الداخليـة الموجـه 

 & Lagomarsions(للسـلوك المـرتبط بالعمـل وتلـك التـي تسـهم فـي نجـاح المنظمـة فـي حـين فسـر 

Cardona, 2003:199 ( مــن حيــث النظــر الــى العلاقــة مــا بــين الالتــزام وســلوك المواطنــة التنظيميــة
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الالتــزام بوصــفه ميــول نفســية وســلوكية تقــود الــى عــرض ســلوكيات معينــة بــذلك فــأن مفهــوم الالتــزام هــو 

  .اوسع واشمل من مفهوم سلوك المواطنة التنظيمية كونه يقود الى عرض تلك السلوكيات

 علاقة الالتزام التنظيمي بالولاء التنظيمي - 5

  .ا مــع  الــولاء التنظيمــيهــوملتنظيمــي تلــك المتمثلــة بتشــويش مفهاهنالــك صــعوبة ترافــق دراســة الالتــزام 

اذ ان هنالك فرق بين الولاء والالتزام يتمثل بأن الولاء يتجسد من فكرة الاخلاص والارتباط والتعلق بقادة  

المنظمــة بشــكل عــام، فهــو يتمثــل بحمايــة المنظمــة والــدفاع عنهــا مــن التهديــدات والاســهام فــي ســمعتها 

لتعامل مع الآخرين لخدمة مصـالح الكـل اي انـه التـزام طـوعي للقائـد والمنظمـة بشـكل عـام فهـو الجيدة وا

فــي حــين ان الالتــزام هــو ذلــك التعهــد او الشــعور الــذي يــدفع ) 14:1998عبــاس،(نــابع مــن ذات الفــرد 

لـك الشخص للقيام بأفعال معينة من اجل تحقيق هدف محدد بهذا فأن حرية الانجاز تكون محدده تجاه ذ

ـــــك فقـــــد اشـــــار  ـــــزام قســـــري فـــــي بعـــــض الاحيـــــان، فضـــــلا عـــــن ذل الهـــــدف، اذ انـــــه قـــــد يكـــــون الالت

الــى ان الــولاء قــد تــم اعتمــاده كبعــد مــن ابعــاد الالتــزام التنظيمــي فــي العديــد مــن ) 14:1998الزبيــدي،(

  ) Buchanan,1974:533(;)Garden, et al,1981:483(الدراســـــات ومنهـــــا دراســـــة 

سـبب التقـارب بـين المصـطلحين فـالولاء ب او مرادفـا لمصـطلح الالتـزام هـو ء بـديلاكذلك فأن استعمال الولا

  .يعبر عن قوة الالتزام

ويرى الباحث ان مفهوم الـولاء ينبـع مـن الالتـزام الشـعوري المعيـاري طالمـا هنالـك تقـارب للقـيم والاهـداف 

لــه للقــيم والمبــادئ الشخصــية والمبــادئ بــين الفــرد والمنظمــة والتــي بالمقابــل تحــتم علــى الفــرد نتيجــة لحم

  .التمسك والوفاء لتلك المنظمة، لذلك فأن الولاء يمثل اعلى درجات الالتزام لتلك المنظمة

  علاقة الالتزام التنظيمي بالرضا الوظيفي - 6

الـــى ان الرضـــا الـــوظيفي والالتـــزام التنظيمـــي يتبـــادلان العلاقـــة بصـــورة ) Lee,2003:178(اشـــار 

 Mathis(هات المهمة التي تؤثر في سلوك الفرد داخل نطاق العمل، كما ايدا ايجابية بوصفها من الاتجا

& Jackson,2003:75 ( ــوظيفي ــين الرضــا ال ــة ب ــك علاقــة متبادل ــأن هنال هــذا الاتجــاه موضــحان ب

والالتزام الوظيفي للفرد حيث تتماثل العوامل المؤثرة بهما والتي تنعكس بالمقابل بصورة مباشرة في الاداء 

  .يوضح تلك العوامل المؤثرة في الرضا التنظيمي والالتزام التنظيمي) 15(والشكل . المنظمي
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  )15(شكل 

  العوامل المؤثرة في الرضا الوظيفي و الالتزام التنظيمي

Source: Mathis, R. L., and Jackson, J. H., (2003), Human 

Resources Management, 10th Ed., South West, Thomson,U.S.A. 

  

يفي، فالرضـا الـوظيفي يعكـس ظالـى ان الالتـزام لايعنـي الرضـا الـو ) Okpara,2004:6(في حـين اشـار 

جابيـة او الاستجابة لعمل معين فـي حـين الالتـزام يعكـس الدرجـة التـي يشـعر مـن خلالهـا الفـرد بصـورة اي

لتنظيمـي مفهـوم اوسـع واشـمل وممـا ذكـر يمكـن القـول ان الالتـزام ا. مجـالات العمـل سلبية اتجاه مختلف

  .بتأثيره في المنظمة ككل بتحقيقه الاستقرار والنجاح التنظيمي

  علاقة الثقة بالالتزام التنظيمي - 7

توجهـات العمـل الجديـد، ومقـاييس الثقـة (والمعنونة ) Cook & Wall,1980:39-52(اكدت دراسة   

الالتـزام التنظيمـي، اذ ان الثقـة بـين الافـراد على وجـود علاقـة ايجابيـة مـا بـين الثقـة و ) والالتزام التنظيمي

والجماعات داخل المنظمة هي عنصر مهـم للغايـة فـي تحقيـق الاسـتقرار الطويـل الامـد للمنظمـة وتحقيـق 
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رضا ورفاهية اعضاؤها وهذا ينعكس على زيادة الثقة للمنظمة اذ ان تصور العاملين بوجود درجة عاليـة 

تب عليها تحقيق مستويات عالية من الانتمـاء والالتـزام التنظيمـي لـدى من التعاون والثقة المتبادلة سيتر 

  .الافراد العاملين

ان العلاقــة مــا بــين الثقــة والالتــزام التنظيمــي تعــد ايجابيــة ) Podsakoff,1996:265(واشــارت دراســة 

لـذي يسـهم فـي واكثر ارتباطا اذ ان كلاهما يشيران الى القوى الداخلية الموجهة للسلوك المرتبط بالعمل وا

  .نجاح المنظمة

الى ان المعضلة الاساسية التي تواجه المنظمات اليوم والتي تكون كلفتهـا ) 97:2000الساعدي (ويرى 

ة هـي فقـدان الثقـة والتـي هـي فـي الحقيقـة الجـزء الاكثـر اهميـة مـن مكونـات رأسـمالها الاجتمـاعي ضباه

ن بـالادارة، او ثقـة جمهـور المسـتهلكين بالمنظمـة التنظيمي سواء كانـت الثقـة بالعـاملين، او ثقـة العـاملي

فأن التقنية بمفردها لايمكنها ادارة امـور المنظمـة وسـيبقى الانسـان الاهميـة الكبـرى فـي العمـل والتطـوير 

والابتكار، اذ ان نقص الثقة يجعل العاملين بلا قيمة، وتجعل الافـراد يفضـلون مصـالحهم الشخصـية علـى 

  .خفاض ولائهم والتزامهممصالح المنظمة ومن ثم ان

رأس (والمعنونــة بـــــ) Watson & Papamarcos,2002:537-552(فــي حــين اســتنتجت دراســة 

بــأن الثقــة والاتصــال هــي احــدى العناصــر الاساســية لــرأس المــال ) المــال الاجتمــاعي والالتــزام التنظيمــي

ملين تجاه المنظمة، اذ عندما يشعر الاجتماعي ولها الاثر المباشر في زيادة مستويات الالتزام للأفراد العا

الافراد العاملين بمستويات عالية من الثقة تجاه المنظمة والتعاون والاعتماد المتبادل بين جميع الاطـراف 

  .فأن هذا التفاعل ينعكس في تكوين الالتزام لدى الافراد العالمين

ية علـى الامـن الـوظيفي والالتـزام تأثير الثقة الادار (المعنونة بـــ) Ugboro,2003:247(وفسرت دراسة 

فلغرض تعزيز الالتزام يجب على ادارة المنظمة والقائد التنظيمي خلق بيئة مـن الثقـة، وعنـدما ) التنظيمي

يرغب القائد التنظيمي في التطـوير والمحافظـة علـى الثقـة، فعندئـذ يجـب عليـه فعـل مـا يقـول بأنـه سـوف 

السـلوكي، ويشـجع مشـاركة العمـال ومسـاعدتهم فـي اتخـاذ  ريفعله او يتعهد به، وان يكـون انمـوذج للـدو 

ــرام  ــة والاحت ــة المتبادل ــوفير الثق ــا وت ــون به ــي يقع ــتعلم مــن الاخطــاء الت ــرارات دون خــوف او حــرج وال الق

المتبـادل بــين القائــد وبــين الافــراد العــاملين كــل تلــك الســلوكيات يترتــب عليهــا زيــادة قــوة تماســك المنظمــة 

ملين بالقائــد وبالمنظمــة ومــن ثــم ســيندفع الافــراد العــاملين الــى زيــادة التــزامهم وزيــادة درجــة ثقــة العــا

  .وانتمائهم للمنظمة
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يتضح مما تقدم ان العلاقة بين الثقة التنظيميـة والالتـزام التنظيمـي علاقـة ارتباطيـة تزايديـة بوصـفها مـن 

لما ازداد ثقة الفرد بالمنظمة كلما المتغيرات السلوكية التي تفسر تمسك الفرد وارتباطه بالمنظمة، اذ انه ك

 .ازداد واتسع تمسكه والتزامه بها

  مراحل تطور الالتزام التنظيمي :ثالثا 

 ) 127:  2003الخشالي،  (وهي  رئيسية مراحل بثلاثة التنظيمي الالتزام ويمر

 يحصـل الفوائـد التـي علـى مبنيـاً  يكـون بالمنظمـة الفـرد التحـاق أن حيـث الالتـزام، مرحلـة - 1
 سـعياً  منـه يطلـب بمـا الآخـرين ويلتـزم سـلطة يتقبـل فهـو لـذلك وتبعـاً  المنظمـة مـن هـاعلي

 .المنظمة من المختلفة الفوائد على للحصول

 فـي الآخـرين لرغبتـه سـلطات الفـرد يتقبـل حيـث والمنظمـة، الفـرد بـين التطـابق مرحلـة -2

 .لها والاعتزاز لانتمائه بالفخر يشعر فهو بالمنظمة، العمل في الاستمرار

 .الخاصة وقيمه  أهدافه كانت لو كما المنظمة وقيم بأهداف الفرد قبول أي التبني، مرحلة - 3
  

  :الى ان الالتزام التنظيمي للفرد يمر بثلاث مراحل متتابعة وهي " Bochnan"كما توصل  

  عاً وهي التي تمتد من تاريخ بدء العمل حتى عام واحد ،يكون خلالها الفرد خاض: مرحلة التجربة . 1

  للتــــــــدريب والاعــــــــداد والتجربــــــــة، ويكــــــــون اهتمــــــــام الفــــــــرد فــــــــي هــــــــذه المرحلــــــــة منصــــــــبا     

 .على تامين قبوله في المنظمة ، ومحاولة التاقلم مع بيئة العمل الجديدة    

ــــــة العمــــــل والانجــــــاز . 2 ــــــى اربعــــــة اعــــــوام ،: مرحل ــــــة بــــــين عــــــامين ال ــــــراوح هــــــذه المرحل   وتت

 وم الانجاز، واهم ما يميز هذه الفترة الاهمية الشخصـيةويحاول الفرد في هذه المرحلة تاكيد مفه

 .للفرد ،وتخوفه من العجز ، ويتبلور وضوح الولاء للعمل وللمنظمة

  وتبــــدا تقريبــــا مــــن الســــنة الخامســــة مــــن التحــــاق الفــــرد بالمنظمــــة : مرحلــــة الثقــــة بــــالتنظيم . 3

 .م والانتقال الى مرحلة النضجوتستمر الى مالا نهاية ، حيث يزداد ولاؤه وتتقوى علاقته بالتنظي

  )39:  2006الوزان ، (واخرون ذكروا ان الالتزام التنظيمي يمر بمرحلتين هما 

ـــــاره . 4 ـــــع اختي ـــــب يق ـــــي الغال ـــــد العمـــــل بهـــــا ، وف ـــــي يري ـــــرد للمؤسســـــة الت ـــــة انضـــــمام الف   مرحل

 ،قق رغباته وتطلعاتهعلى المؤسسة التي يتوقع ان تح   
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يث ان الفرد يحرص على بـذل جهـدا كبيـرا مـن اجـل تحقيـق اهـداف مرحلة الالتزام التنظيمي ، حو 

 . المنظمة ونهوضه بها

  )26:  2002الثمالي ، : (وغيرهم ذكر ان هناك ثلاثة مراحل للالتزام التنظيمي وهي         

 حيث يكون التزام الفرد في البداية مبنيا على الفوائد التي يحصل عليها: ذعان والالتزام مرحلة الا. 5

 .من المنظمة وبالتالي فهو يقبل سلطة الاخرين ويلتزم بما يطلبونه

بين الفرد والمنظمة حيث يتقبل سلطة الاخرين رغبة منه في الاستمرار : مرحلة التطابق والتماثل . 6

 .بالعمل في المنظمة لانها تشبع حاجاته للانتماء وبالتالي فهو يفخر بها 

  وقـــيم المنظمـــة اهـــدافا وقيمـــا لـــه وهنـــا يكـــون الالتـــزام نتيجـــة واعتبـــار اهـــداف : مرحلـــة التبنـــي . 7

  .لتطابق القيم والاهداف    

  :ويمكن توضيح تلك المراحل عند عدد من الباحثين من خلال الجدول التالي 

  ) 10( جدول 

  تلخيص لكتابات الباحثين حول مراحل تطور الالتزام التنظيمي للفرد

)1(
  وشنان

 

)2(
لــــــــــــــــــــش 

 ولافان

)3(
ودي 

 وبورتر

)4(
ورلــــــــــــــــي 

 وجاتمان

)5(
 لبليسي

ويمــر عنــده الــولاء 
 بثلاث مراحل

ويمر عندهم الولاء 
 بمرحلتين 

ــولاء  ــده ال ويمــر عن
 بثلاث مراحل

ــولاء  ــده ال ويمــر عن
 بثلاث مراحل

ويمــر عنـــده الـــولاء 
 بثلاث مراحل

  مرحلة التجربة
 

ــــة الانضــــمام  مرحل
 للمنظمة

مرحلــــــة مــــــا قبــــــل 
 العمل 

مرحلــــــة الاذعـــــــان 
 والالتزام

 لطاعةمرحلة ا

ــــــــــة العمــــــــــل  مرحل
 والانجاز

مرحلـــة الثقـــة فـــي 
 التنظيم

ـــدء فـــي  ـــة الب مرحل
 العمل

مرحلــــــة التطــــــابق 
 والتماثل 

مرحلة الاندماج مع 
 الذات

مرحلــــة الثقــــة فــــي 
 التنظيم

 مرحلة الهوية مرحلة التبني مرحلة الترسيخ 



 ) 90 (  

مســـتوى الـــولاء دور البـــرامج التدريبيـــة فـــي رفـــع "العتيبـــي ، مشـــعل بـــن حمـــس بـــن مشـــعان : المصـــدر 

، ) 2008(رسالة ماجستير غير منشـورة ، جامعـة نـايف العربيـة للعلـوم الامنيـة ،الريـاض ، "  التنظيمي

  .67ص

  

  اهمية الالتزام التنظيمي: رابعا

يعتبــر الالتــزام التنظيمــي مــن الظــواهر الســلوكية التــي نالــت اهتمامــا متزايــدا مــن قبــل العديــد مــن الكتــاب 

فـــي بيئـــة الاعمـــال التنافســـية يـــرة فـــي نجـــاح المنظمـــة واســـتمرارها ن اثـــار كبوالبـــاحثين، لمـــا يشـــكل مـــ

)Stallworth,2003:405( ويؤكد ،)Rowden,2000:31(   اذ لاتوجد منظمة في العالم التنافسـي

السائد في يومنا هذا قادرة على الاداء بأعلى المستويات اذا لم يكن كل فرد فيها متعهدا وملتزما بأهـداف 

ان المزايــا ) Mathieu&Zajac,1990:74(عمــل بكونــه عضــو فريــق فعــال، فــي حــين يــرى المنظمــة وي

والفوائد الناجمة من وجود افراد مدربين على افضل مستوى بأستخدام التكنولوجيا المتقدمة جدا يمكـن ان 

ــاتهم ومهــاراتهم لصــالح  ــي اســتخدام طاق ــون ف ــذين لايرغب ــراد ال ــة او معــدوم اثرهــا بســبب الاف تكــون ملغي

لمنظمة وان احدى العناصر الرئيسية للبقاء والاستمرار هو المحافظة على الارتقـاء بقـدرة المنظمـة علـى ا

استخدام الموارد البشرية بشكل كفوء وفعال وتواصل مساهماتهم الناجحة في اداء وظائفهم من خـلال مـا 

ــــــــــز التنافســــــــــي ــــــــــويم المرك ــــــــــي تق ــــــــــارات تســــــــــاهم ف ــــــــــار ومه ــــــــــداعات وافك ــــــــــن اب ــــــــــدموه م                                   يق

                     الـــــى ان اهميـــــة الالتـــــزام التنظيمـــــي) Lin,2005:224(للمنظمـــــة فضـــــلا عـــــن ذلـــــك فقـــــد اشـــــار 

ــــــب الدراســــــات  ــــــدت اغل ــــــه، اذ اك ــــــة علي ــــــائج والمخرجــــــات المترتب ــــــن مجموعــــــة النت ــــــد يتضــــــح م                    ق

             والاداء بالارتباطـــات الايجابيـــة بـــين المتغيـــرين امثـــال دراســـة التـــي تناولـــت علاقـــة الالتـــزام التنظيمـــي 

  .)Porter, et al,1974(و )   Angle  & Perry , 1981 : 9(كل من 

اذ اوضــحت تلــك الدراســات بــأن الالتــزام الشــعوري والالتــزام المعيــاري همــا الاكثــر ارتباطــا بــالاداء، مقابــل 

الـى ان ) Dunham,et al,1994:372(في حـين اشـار . مستمر والاداءالعلاقة السلبية بين الالتزام ال

الافراد الـذين تتـوفر لـديهم درجـات عاليـة مـن الالتـزام التنظيمـي يمتـازون بـالأداء الـوظيفي المتميز،الامـر 

علـى دور ) Alkhafaji,2002:2(وقد اكد .الذي يترتب عليه زيادة انتاجيتهم وحبهم لعملهم ومنظماتهم

تــزام التنظيمــي فــي تقليــل دوران العمــل والغيــاب اذ فســر بدراســته للألتــزام التنظيمــي وعلاقتــه واهميــة الال

بــدوران العمــل بــأن الافــراد الــذين يعملــون مــع منظمــتهم لمــدة طويلــة مــن الــزمن ويشــعرون بأنهــا تشــبع 
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غبـة فـي حاجاتهم فهم الاكثر احتمالية فـي ان يتملكـون علاقـات وروابـط منظميـة قويـة ولا تكـون لـديهم ر 

،نتيجــة هــذه ) Rowden,2000:33(تــرك اعمــالهم ومــن ثــم زيــادة التــزامهم تجــاه المنظمــة، وقــد دعــم 

الدراسة اذ اثبتت بأن الالتزام المستمر قد ارتبط بعلاقة ايجابية طرديـة مـع دوران العمـل وغيـاب فـي حـين 

خلاصـة )16( ويوضـح الشـكل .ارتبط الالتزام الشعوري والمعياري بعلاقة سـلبية مـع دوران العمـل والغيـاب

  . باهم نتائج الالتزام التنظيمي

  

  
  ) 16( شكل 

  نتائج الالتزام التنظيمي

  

ر J�	ا :LF�3	اد ا
  )1 ا�

الـى ان الاهتمـام ببنـاء ) 128:2003اللوزي،(؛ )Lee,2003:197(وخلاصة للدراسات السابقة فقد اشار 

  :ائج الآتيةالالتزام التنظيمي بين الافراد يمكن ان يتمثل بالنت

 .زيادة تماسك الافراد وثقتهم بالمنظمة وبالتالي تحقيق الاستقرار التنظيمي .1

 .ى ارتفاع الروح المعنويةكلما زاد معدل التوافق بالقيم والأهداف بين الفرد والمنظمة ادى ذلك ال .2

 .زيادة معدلات الأداء والأنتاجية .3

 .مستويات دوران العمل والغياب ضانخفا .4

  )17(ويمكن ايضاح ذلك بالشكل  .ت والخلافات التي تحصل بين العاملين والادارةانخفاض المشكلا
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  )17(الشكل 

  اهمية بناء الالتزام التنظيمي

  من اعداد الباحث: المصدر 

  

لذلك فأن دور واهمية التزام الفرد داخـل المنظمـة قـد تشـجع العديـد مـن المنظمـات التـي تبنـي اسـترتيجية 

ــزام الا  ــاد علــى اســتراتيجية الســيطرة ) Commitment Strategy(لت  Control(بــدلا مــن الاعتم

Strategy (في ادارة الموارد البشرية.  

  

  

  

  

 ا6	�0ام
��+P�� ا	

 ا6داء )�
6ت ار �Kع
�+%�� وا�6

 ا	��4 دوران ا��KIض
 وا	T+�ب

� ا�6���ار ز?�دة�+P�� ا	

 ا	����?� ا	�وح ار �Kع

 !+1 ا	��GBت ا��KIض
 وا6دارة ادا6&�
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  المبحث الثاني

  انواع الالتزام التنظيمي وابعاده واهم مقاييسه

Types of the Organizational Commitment, 

Dimensions and its Measures    

  واع الالتزام التنظيميان .اولا 

يمكـــن تصـــنيف التـــزام الفـــرد داخـــل المنظمـــة تبعـــا لاخـــتلاف المصـــدر الـــذي يحـــدد نـــوع وطبيعـــة الالتـــزام 

الفرد،فضـــــــلا عـــــــن اخـــــــتلاف وجهـــــــات نظـــــــر البـــــــاحثين الـــــــذين درســـــــوا مفهـــــــوم الالتـــــــزام فطبقـــــــا 

)Angle&Perry,1981:5 (اذ اشار الى نوعين من الالتزام هما:  

 )Value Commitment(الالتزام القيمي  .1

  .مدى التطابق بين قيم واهداف المنظمة مع قيم واهداف الفرد داخل المنظمة

 )Commitment To Stay(الالتزام للبقاء  .2

  .هو الرغبة في البقاء في المنظمة وبذل اقصى الجهود للمحافظة على عضويتهم في المنظمة

) Penley&Gould(طبقـا الـى )  Meyer & Herscovitch,2001:230(فـي حـين حـدد

  :ثلاثة انواع للألتزام التنظيمي وهي

 )Moral Commitment(الالتزام المعنوي  .1

يشير الى الدرجة التي يكون فيها الفرد مرتبط سيكولوجيا بالمنظمة من خلال تطـابق اهدافـه 

  .وقيمه مع اهداف وقيم المنظمة

 )Caulactive Commitment(الالتزام المحسوب  .2

ت والحـوافز مقابـل ئـافالعامـل المكاالالتزام قائما علـى اسـاس تلقـي الفـرد يكون هذا النوع من 

  .انجازه للمهام
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 )Alternative Commitment(الالتزام الانتقالي  .3

ت لا تتناسب مع ئايشير ذلك الى الارتباط التنظيمي الذي يتضح عندما يدرك الفرد بأن المكاف

  .بب الضغوط البيئيةالمهام المنجزة ومع ذلك يبقى مستمرا بالعمل بس

  :فقد حدد نوعين من للألتزام التنظيمي هما) 15:204الزبيدي،(اما 

 (External commitment)الالتزام الخارجي  -  أ

نتيجة اذعان العاملين اذ تكون لـديهم ) Argyvis(ويبرز هذا النوع من الالتزام كما يرى 

اقــل مــن  ةراد قــو ســيطرة منخفضــة علــى اهــدافهم وتخصصــاتهم وهــذا يعنــي امــتلاك الأفــ

ـــل  ـــالأدارة تحـــدد ومـــن طـــرف واحـــد ظـــروف العم ـــة ف ـــاتهم العملي صـــياغة او تشـــكيل حي

ووفقـا لوجهـة نظـر اخـرى يعبـر . لمستخدميها، الأمر الـذي يضـعف شـعورهم بالمسـؤولية

  .الالتزام الخارجي عن التزام الفرد تجاه زبائن المنظمة

 )Internal Commitment(الالتزام الداخلي  -  ب

ا النوع من الالتزام من داخل الفرد فالأفراد يكونوا في العادة ملتزمين لمشروع او ينبثق هذ

واذا مـا ارادت الادارة ،فرد او برنامج معين علـى اسـاس امـتلاكهم الاسـباب الدافعـة حيالـه

العليــا التــزام داخلــي لأفرادهــا وجــب عليهــا اشــراكهم فــي تحديــد اهــداف عملهــم واعطــائهم 

  .يات المطلوبة لتحقيق هذه الاهدافالفرصة لتحديد السلوك
  

  ابعاد الالتزام التنظيمي: ثانيا 

طرح بعض الباحثين ممن اهتموا بدراسة الالتزام التنظيمي وعلاقتـه بـبعض المتغيـرات التنظيميـة عـددا    

وقـد اتضـح ان هنالـك ثلاثـة ابعـاد تشـكل اعلـى . من الابعاد التي توضح طبيعة ومفهوم الالتزام التنظيمـي

والتــي ســيتم ) الالتــزام الشــعوري، الالتــزام المعيــاري، الالتــزام الاســتمراري(ة اتفــاق بــين البــاحثين وهــي نســب

يث فـي اعتمادها في الدراسة الحالية، وفيما يلي توضيح لمضامين هـذه الابعـاد التـي تشـكل المـدخل الحـد

  دراسة الالتزام التنظيمي  
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 )18( شكل 

 ابعاد الالتزام التنظيمي

 )Affective Commitment(ام الشعوري الالتز  - أ 

) Meyer&Allen,1991:67(يشير الـى الارتبـاط العـاطفي او التطـابق والانـدماج بقـيم واهـداف المنظمـة 

الالتزام الشعوري بأنه الدرجة التـي يكـون بهـا الفـرد مـرتبط   (Jaros,et al,1993:952)في حين يصف 

ــة مــن المشــاعر ــق، الحنــان، الســعادة، الانتمــاء، (مثــل  ســايكولوجيا بالمنظمــة مــن خــلال جمل ــولاء، التعل ال

فقـــد اشـــار  (Buchanan,1974)وطبقـــا ) Lagomarsions&Cardona,2003:195(امـــا ) الرغبـــة

بأن مفهوم الالتزام الشعوري يقترب من مفهوم الالتزام القيمـي مـن حيـث مـدى تطـابق وايمـان الفـرد بأهدافـه 

ظـر عـن القيمـة الماديـة المتحققـة مـن المنظمـة، فـي حـين اكـدا وقيمه مـع اهـداف وقـيم المنظمـة، بغـض الن

)Meyer & Herscovitch,2001:319 ( بـأن الالتـزام الشـعوري للفـرد قـد يتطـور اعتمـادا علـى ثلاثـة

ومما ذكر يمكن القول ). وصلة الهوية، الاندماج الشخصي ركة، تطابق الاهدافتبالقيم المش(اسس متمثلة 

رتباطهم الرئيسي بالمنظمة نابع من شعورهم العاطفي تجاه المنظمة فأنهم يستمرون ان الافراد الذين يكون ا

 .في ذلك العمل
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 )Normative Commitment(الالتزام المعياري  - ب 

، فـي )Meyer&Allen,1990:67(يعكس شعور الفرد بالواجب والتعهد بأستمرار في العمل داخـل المنظمـة 

ــا ، )Lagomarsions&Cardona,2003:196(حــين اشــارا  ــان شــعور الفــرد ) wiener,1982(وطبق ب

بالالتزام والواجب بالبقاء مع المنظمة قد ينبع مـن القـيم والمبـادىء الشخصـية التـي يحملهـا الفـرد قبـل دخولـه 

ــائلي (المنظمــة  ــافي او الع ــه المنظمــة ) التوجــه الثق ــد دخول  & Meyer(امــا , )التوجــه التنظيمــي(او بع

Herscovitch ,2001:319 ( فقد اكد على ان الالتزام المعياري للفرد قد يتطور اعتمادا على ثلاثـة اسـس

  :وهي

 .العادات والمبادئ الشخصية التي يحملها الفرد .1

 بين الفرد )العقد السيكولوجي او الارتباط النفسي(ان الالتزام المعياري يعكس : العقد السايكولوجي  .2

فراد ذوي المستوى العالي مـن الالتـزام المعيـاري يشـعرون بـان وعليه يمكن القول بان الا ،وزملائه في العمل

  .يجب عليهم البقاء في المنظمة وفاءا لما تقدمه لهم

دفـع رسـوم (ت المقدمـة لـه مـثلا ئـااذ ان المنظمة عندما تقـوم بتزويـد الفـرد بالمكاف: العوائد ومعيار التبادل  .3

العمـل مثـل رسـوم الحصـول علـى العمـال او التكـاليف ، او تحملها تكاليف كبيرة من توفير )التعليم الجامعي

وبالمقابــل فــأن ادراك الفــرد لهــذه الاســتثمارات تــؤدي الــى شــعوره بالواجــب  ،المصــاحبة لتدريبــه علــى العمــل

لتحقيـق نجاحهـا واسـتمرارها فـي ) بانجـازه للمهـام المطلوبـة منـه(والالتزام نحو المنظمة مـن خـلال المبادلـة 

  .بيئة الاعمال

 )Continuous Commitment(ام الاستمراري الالتز  - ج 

فــي حــين ) Meyer&Allen,1991:67(يشــير الــى الــوعي بالتكــاليف المصــاحبة لتــرك المنظمــة 

الالتـزام المسـتمر بأنـه الدرجـة التـي يشـعر مـن خلالهـا الفـرد ) Jaros,et al,1993:953(يصـف 

التكاليف المالية التـي تصـاحب  نتيجة) مجبرا على العمل في تلك المنظمة(وكأنه مغلق في مكان اي 

ــى  ــا القائمــة عل ــة بفقــدان المزاي ــة ومعنويــة متمثل تركــه للمنظمــة، اذ تكــون هــذه التكــاليف كلــف مادي

فضــلا عــن هــدر ) الترقيــة، التقاعــد، وتمزيــق العلاقــات والاتصــالات مــع زمــلاء العمــل(الاقدميــة مثــل 

ل الجديد عند ممارسته للعمل في منظمة الوقت والجهد المطلوب في اكتسابه لمهارات جديدة في العم

فقد اشار الى ان مفهوم الالتزام المستمر ) Lagomarsino&cardona,2003:196(اما . اخرى

حـول الاسـتثمارات والمراهنـات الجانبيـة التـي تشـير الـى تقـدير ) Becker,1960(يعود الـى مفهـوم 
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ت التـي يحصـل عليهـا الفـرد نتيجـة ئـاافوالمك) التكـاليف(ومعرفة مستوى التوازن بين الجهـد المبـذول 

 .انجازه لذلك العمل

ــرى  ــي الاطــار ذاتــه اذ ي ان مفهــوم الالتــزام المســتمر يتطــابق مــع ) Stallworth,2003:406(وف

مفهوم الالتزام المحسـوب مـن حيـث دمـج التكـاليف والعوائـد المرتبطـة بعضـويته فـي المنظمـة مقارنـة 

فقــد اكــدا علــى ان الالتــزام ) Meyer & Herscovitch,2001:319(بالمنظمــات الاخــرى، امــا 

  :المستمر قد يتطور اعتمادا على عاملين اساسين هما

 ).المراهنات الجانبية(زيادة الاستثمارات  .1

 .قلة البدائل المتوافرة .2

وخلاصــة لمــا تقــد يمكــن القــول الــى ان الفــرد الــذي يكــون ارتباطــه الرئيســي فــي 

يعـد وسـيلة لتحقيـق اهدافـه الشخصـية التـي  المنظمة قائما على الالتزام المسـتمر

  .لا يستطيع تحقيقها في منظمة اخرى

يوضــح الانمــوذج العــام لألتــزام الفــرد داخــل المنظمــة وفقــا لابعــاده ) 19(والشــكل 

  )الالتزام الشعوري، المعياري، المستمر(الثلاث 
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    الرغبة   الكلف                    الواجب                                  

  

  

  

  

  

  

  

  

      

  العوامل المؤثرة في الالتزام التنظيمي .ثالثا 

تتباين اراء الكتاب والبـاحثين حـول العوامـل المـؤثرة فـي الالتـزام التنظيمـي بـاختلاف زاويـة النظـر اليهـا،   

بالسـمات الشخصـية، الخصـائص ( فبحوث السبعينات والثمانينات اكدت على ثلاثة عوامل رئيسـية تمثلـت

، اما بحوث التسعينات فقد اكـدت علـى تلـك العوامـل مـع اضـافة العوامـل )الوظيفية، الخصائص التنظيمية

  ) Meyer, et al.,2004:996(لتأثيرهــــا بــــالالتزام التنظيمــــي ) فــــرص العمــــل البديلــــة(البيئيــــة 

  :وعلى النحو الاتي
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  الانموذج العام لالتزام الفرد داخل المنظمة

Source: Meyer, J.P. and Allen,N.J., and Herscovitch,(2001),Commitment in the 

workplace: Toward A general Model, Human Resource Mangement Review, vol. 11, pp. 
299-326. 
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، والجــنس ، ومــدة الخدمــة ، والتحصــيل العلمــي ، العمــر (شــكلت الســمات الشخصــية المتمثلــة بـــ .1

بشـكل عـام او مـن خـلال مكوناتهـا علـى نسـبة اتفـاق ) والحالة الاجتماعية ، والمسـتوى الـوظيفي

باحـث علـى وجـود علاقـات ايجابيـة بـين اغلـب هـذه المتغيـرات ) 23(الباحثين حيـث بلـغ عـددهم 

الا ان ). تـــزام المعيــاري، الالتــزام الاســـتمراريالالتــزام الشــعوري، الال(والالتــزام التنظيمــي وابعـــاده 

مستوى التعليم قد ارتـبط بعلاقـة عكسـية مـع الالتـزام التنظيمـي وكـذلك الالتـزام الشـعوري والالتـزام 

 .المعياري

بشـكل  )الاجـور ، والترقيـة ، ونمـط الاشـراف ، والعدالـة (شكلت الخصائص التنظيمية المتمثلة بـ  .2

باحـث بتأثيرهـا فـي الالتـزام التنظيمـي ) 22(لمرتبـة الثانيـة وبأتفـاق عام او مـن خـلال مكوناتهـا ا

، اذ اثبـت وجـود علاقـة ايجابيـة )الالتزام الشعوري، الالتزام المعياري، الالتـزام الاسـتمراري(وابعاده 

 .بين هذه الخصائص والالتزام التنظيمي وابعاده

الـــوظيفي ، ووضـــوح الـــدور ، الاعتبـــار (احتلـــت الخصـــائص الوظيفيـــة او الـــدور والمتمثلـــة بــــ .3

ــدور ، وخطــورة العمــل  ــي العمــل ، وصــراع ال بشــكل عــام او مــن خــلال مكوناتهــا )والتخصــص ف

باحث بتأثيرها فـي الالتـزام التنظيمـي وابعـاده الا ان صـراع الـدور قـد ) 11(المرتبة الثالثة بأتفاق 

 .ارتبط بعلاقة عكسية والالتزام التنظيمي

باحــث ) 5(المرتبــة الرابعــة وبأتفــاق ) فــرص العمــل البديلــة(بيئيــة فــي حــين تشــكلت المتغيــرات ال .4

بتأثيرها في الالتزام التنظيمـي، اذ اثبتـت وجـود علاقـة عكسـية بـين فـرص العمـل البديلـة والالتـزام 

 .التنظيمي وابعاده

 الاجراءات التنظيمية التي تشجع الالتزام التنظيمي .رابعا 

الممارســات والاجــراءات التنظيميــة التــي تســاعد فــي بنــاء تقــوم بعــض المنظمــات بأســتخدام عــدد مــن 

الـى بعـض مـن هـذه ) Dessler,2003:482-483(فقـد اشـار . الالتزام لدى الفرد داخـل المنظمـة

  :الممارسات وهي 
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اذ يجـب ان يعـرف مـدير المنظمـة ان الافـراد هـم اهـم واغلـى : وضع اسـس للقـيم المبدئيـة للأفـراد .1

 .لوثوق فيها واشراكها في عملية اتخاذ القراراتاصول المنظمة التي يجب ا

ــة .2 ــة وعادل ــة طيب ــل : ضــمان معامل ــث يكف ــات بحي يجــب وضــع نظــام لمعالجــة الشــكاوى او التظلم

 .الشكوك التعامل الجيد مع كل العاملين في كل المواضيع محل الخلاف او

لــيس بعــد تشــغيل او ان بنــاء الالتــزام يبــدأ قبــل و : وضــع نظــام قــيم لأســتخدام او اختيــار العــاملين .3

تعين الفرد، ولهذا يجب زيادة مدة العمل التجريبية التي تتطلب تضحية من الموظـف او المرشـح 

 .للعمل لقياس مدى التزامه التنظيمي

ومن امثلة ذلك نظـم التوظيـف مـدى الحيـاة التـي تجعـل الموظـف يشـعر : الموظف بالأمان اشعار .4

 .المستمر من خلال العمل بالمنظمة او جهة العملبالامان حيث يضمن الفرد الوظيفة والتطور 

اذ يجــب وضــع نظــام  للأجــور يشــجع المــوظفين علــى الاســهام : تئــاوضــع نظــام للحــوافز والمكاف .5

 .والمشاركة في انشطة المنظمة بحيث يعتبرونها ملك لهم وليسوا كعاملين بها

ة الفرصـة امـام العـاملين من خـلال اتاحـ: مساعدة العاملين في اشباع حاجاتهم الى تحقيق الذات .6

بمهام تيسر لديهم دوافع التحدي فضـلا عـن اثـراء وظـائفهم  هملتوظيف مهاراتهم ويتم ذلك بتكليف

 .ومنحم المزيد من السلطات التي تمكنهم من ممارسة واجباتهم الوظيفية

  

  ).20(ل الشكل ويمكن ايضاح تلك الاجراءات التنظمية لتشجيع الالتزام لدى الافراد تجاه المنظمة من خلا 
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  الاجراءات التنظيمية لتشجيع الالتزام التنظيمي) 18(شكل 

  ) 20( شكل 

  الاجراءات التنظيمية لتشجيع الالتزام التنظيمي

  من اعداد الباحث: المصدر 

  

وطبقـــــا للدراســـــة المقدمـــــة مـــــن قبـــــل ) Madigan & Dorrell,2000:92(فــــي حـــــين اكـــــد 

)Aon&Consylting ( التي تناولت فاعلية الممارسات التنظيمية المختلفة في بنـاء التـزام الفـرد، اذ تـم

بأشــعار الفــرد بالأمــان، المكافــآت، الانــدماج، النمــو، التوافــق او (تحديــد خمــس مجــالات رئيســية متمثلــة 

أن زملائهـم فـي مـن العمـال قـد اعلنـوا بـ%) 78(وفقـا الـى نتـائج الدراسـة فـأن ) العمل/ الانسجام الحياة 

العمل حسنوا من مهاراتهم لتقديم المساهمة الافضل للمنظمة فضلا عن ذلـك فقـد اثبتـت النتـائج علـى ان 
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من العمال قد ايدوا بأن منظمتهم قدمت لهم جهود كبيرة لدعمهم ومساندتهم على مدار السنوات %) 70(

  .لتزام لدى الافراد تجاه المنظمةالماضية مما ساعدت هذه الممارسات التنظيمية على زيادة درجة الا 

  مقاييس الالتزام التنظيمي: خامسا 

تعددت الدراسـات والبحـوث التـي تناولـت تحديـد مسـتوى التـزام الفـرد وطبيعـة علاقتـه داخـل المنظمـة، فقـد 

ــــة                    ــــرد داخــــل المنظم ــــزام الف ــــاس الت ــــاييس الوصــــفية لقي ــــى المق ــــب الدراســــات والبحــــوث عل ــــدت اغل اك

)Abd. Rhaman,2002:87( ومن المقاييس التي امتازت بصدقها وثبات سريانها عند تطبيقها في ،

-Porter,et al.,1974:63(  بيئات تنظيمية مختلفة منها مقياس الالتزام التنظيمي المطور من قبـل

) 5(اقـع فقـرة وبو ) 15(مـديرا مـن ) 96(عـاملا و ) 1244(اذ طبق هذا المقياس على عينة بلغت ) 69

الايمــان والقبــول بقــيم واهــداف المنظمــة، الرغبــة (فقــرات لكــل بعــد مــن ابعــاد الالتــزام التنظيمــي والمتمثلــة 

، وقـد )القوية في المحافظة على اعضاء المنظمة، والرغبة القوية في بذل اقصى الجهود لصالح المنظمة

  .اد العينةتم الاعتماد على مقياس ليكرت الخماسي لقياس مستوى استجابات افر 

بأستخدام المعرفة (فقد طور مقياسا لأبعاد الالتزام التنظيمي المتمثلة ) Jouch, et al,1978:87(اما 

والمهــارات، زيــادة المعرفــة فــي مجــال العمــل، بنــاء الســمعة الجيــدة فــي العمــل، المشــاركة بالأفكــار والآراء 

ماسـية الاسـتجابة وقـد تـم تطبيقـه علـى فقـرات خ) 6(ويتألف هذا المقياس مـن ) الجديدة في مجال العمل

  .تدريسي في عدد من الجامعات في الولايات المتحدة الامريكية) 84(عينة بلغت 

فقــد قــدم مقياســا موضــوعيا لقيــاس التــزام الفــرد داخــل المنظمــة، اذ تــم   )Kidron,1978:243(امــا 

تـألف هـذا المقيـاس مـن  مـدير فـي عـدد مـن الشـركات الماليـة، اذ) 237(تطبيقه على عينـة مكونـة مـن 

فقرات ) 4(والذي تكون من ) بالألتزام المحسوب(فقرة لقياس بعدين للألتزام التنظيمي والتي تمثلت ) 13(

  .فقرات سباعية الاستجابة) 9(الذي تألف من ) والالتزام المعنوي(خماسية الاستجابة،

ام الاتجــاهي او الالتــزام مقياســا لقيــاس ابعــاد الالتــز ) Mowday,et al.,1979:228(فــي حــين طــور 

تم تعديل هذا ) 1982(فقرة خماسية الاستجابة، وفي عام ) 15(الشعوري والالتزام المستمر ويتألف من 

فقرات سباعية الاستجابة، ) 9(فقرة الى ) 15(المقياس من قبل ذات الباحثين اذ تم تخفيض الفقرات من 

ذ اثبت مصداقية ومعولية عالية تمثلت بنسبة تتراوح وتم استخدام هذا المقياس في العديد من الدراسات ا

  ).0.74-0.92(ما بين 
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فقــرات ) 9(مقياســا للألتــزام التنظيمــي والــذي يتــألف مــن ) Cook & Wall, 1980:39-52(وقــدم 

بالتطابق، الانتماء او التعلـق بالمنظمـة، (فقرات لكل بعد من ابعاد الالتزام التنظيمي المتمثلة ) 3(وبواقع 

، اذ تم الاعتماد على مقياس ليكرت السباعي الاستجابة لقياس مستوى اسـتجابات افـراد )التنظيمي الولاء

  .العينة

فقــد طــور مقياســا بالابعـــاد الاربعــة للالتــزام التنظيمـــي ) Gordon,et al.,1981:482-487(امــا 

) 90(ا المقيـاس مـن ، وقـد تـألف هـذ)بالمسؤولية، الولاء، الايمان بالمنظمة، الرغبة في العمل(والمتمثل 

عامـل فـي اربعـة ) 3400(فقرة خماسية الاستجابة لقياس مستوى استجابات افراد العينة التي تألفت من 

  .فروع تابعة للنقابات العمالية

فقـرة بواقـع ) 12(مقياسا للالتـزام التنظيمـي الـذي يتـألف مـن )  Orielly & Chatman( في حين قدم 

وقـد تـم ) الاذعان، الانتمـاء او التعلـق بالمنظمـة، التطـابق(لتزام المتمثلة فقرات لكل بعد من ابعاد الا ) 4(

  .الاعتماد على مقياس ليكرت السباعي لقياس مستوى استجابة الافراد للعينة

) 9(فقد قدم مقياسا للالتـزام التنظيمـي والـذي تـألف مـن ) Masrden,et al.,1993:368-390(اما 

حصـول علـى فقـرات هـذا المقيـاس مـن الدراسـة التـي قـام بهـا كـل مـن              فقرات خماسي الاسـتجابة، اذ تـم ال

)Lincoln & Kaleugs,1990 : 60 ( والتـي طبقـت علـى عينـة مـن الافـراد فـي عينـة مـن الشـركات

الامريكية واليابانية لقياس مدى استجابة العاملين في العمل، اذ اثبتت تلـك الدراسـة ان هـذا المقيـاس لـه 

) Balfor & Wechseler,1996:256-277(فـي حـين طـور ) 0.78(لية تمثلت بنسـبة معولية عا

وقـد ) الانتمـاء او التعلـق بالمنظمـة، الاذعـان، التطـابق(مقياسا لقياس ابعاد الالتزام التنظيمـي والمتمثلـة 

 ,.Kacmar, el al(فقرات سباعية الاستجابة، وقد تم تطبيق هذا المقياس فـي دراسـته ) 9(تألف من 

 ).0.77-0.83(والتي اثبتت ان لهذا القياس معوليه عالية تمثلت بنسبة تتراوح ما بين ) 1999

مقياسـا لقيـاس ابعـاد الالتـزام التنظيمـي وفـق  (Meyer & Allen,1997:118-119)فـي حـين قـدم 

لمقياس مـن ويعد هذا ا) بالالتزام الشعوري، الالتزام المعياري، الالتزام المستمر(المدخل الحديث والمتمثلة 

 & Allen(مـن قبـل ) 1990(اهم وابـرز  مقـاييس الالتـزام التنظيمـي، فقـد قـدم هـذا المقيـاس فـي عـام 

Meyer ( وبواقــع)(تــم تعديلــه مــن قبــل ) 1993(فقــرة ســباعية الاســتجابة، وفــي عــام ) 24Meyer, 

Allen & Smith ( ليتضمن)وقـد تـم . تنظيمـيفقرات لكل بعد من ابعاد الالتـزام ال) 6(فقرة وبواقع ) 18
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لـذا فقـد تـم الاعتمـاد . تطبيق هذا المقياس في العديد من الدراسات التي اثبتـت مصـداقية ومعوليـه عاليـة

  .على هذا المقياس لقياس ابعاد الالتزام التنظيمي في الدراسة الحالية

واثرهـا  ثقـة المشـرفين بالمرؤوسـين وبالمنظمـة(المعنونـة بــــ) Strater, 2005:87(واسـتنتجت دراسـة 

ان ثقة المشرف بمرؤوسـيه تعكـس معرفـة المشـرف بـأن هـؤلاء  ) على الرضى الوظيفي والالتزام التنظيمي

ن وقادرون على تحمـل المسـؤولية لتنفيـذ المهـام المحـددة لهـم وتوضـيح بـأن الثقـة ؤالمرؤوسين هم كفو 

والامــن المتبــادل بــين  تتطــور بــين المشــرف والمرؤوســين اعتمــادا علــى درجــة الاســتقرار والثقــة النفســية

  .الطرفين

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 .4�ا�
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LA3�	ا6ول ا 

�?

ام ا	
را�� )�T+�ات اه�+�  �I�� ا�JF6ء !��KO�	ا 

 )U��	ا �!�=A	اف ا�A�6+�ري وا��	4 و)  ا+,A� ا	��),� ا	

  

�::  او6? �
ام �ـــا	
را� )�T+�ات و)����� 4ـــو k +,AـــوO ا	K��ة ��ـــه &I��  اJF6��ء  !��K�O�	ا 
 )U��	ا �!�=A	اف ا�A�6+�ري وا��	)  ا���4  )�1  �6V����	�3  ا�����	4  ا�+,A� وآ���  ا	
را���  )�T+��ات  	

��P? a	ول ذ
D	11(  ا (.   


ول                                                       %  )11 (  

  وا	���M?� وا	�V+=� ا���6+� ا	
را�� 	��T+�ات ه�+�وا6 ا	��+�ر?� وا�A�6ا&�ت ا	A=�!+� ا6و��ط

 ا	��U ���7 ر)�0 ا	��T+� ت
�!�=A	ا 

 ا	��i?� ا	�=�3 ا	��+�ري ا�A�6اف

 82.48 1.096 4.120 @���ي X1 ا	���و�X ا	�h&�Bة 1

�8���Mء ا6دارة 2�! X2 81.60 1.099 4.080 @���ي 

� H1 ا	��3د	+� ا	�+�دة 3=+V82.04 1.098 4.102 ر 

4 �+@h�� ا		�M�	ا X3 82.85 1.161 4.142 @���ي 

 80.53 1.065 4.026 @���ي X4 ا8	��)+� ا	
ا&�+� 5

 82.31 1.085 4.115 @���ي X5 ا	�BK?� ا�8��Mرة 6

 81.02 1.165 4.051 @���ي X6 ا	�Kد?� ا�8��3رات 7

� H2 ا	��A?,+� ا	�+�دة 8=+V81.68 1.119 4.084 ر 

 ا	�+��������������دة ا��8��������������ط 9
 ا	����Oة

H �=+V81.79 1.112 4.089 ر 

 78.93 1.185 3.947 @���ي Y1 ا	���ري ا8	�0ام 10

 80.53 1.129 4.027 @���ي Y2 ا	��+�ري ا8	�0ام 11

 81.24 1.146 4.062 @���ي Y3 ا�6���اري ا8	�0ام 12

� ا8	�0ام 13�+P��� Y ا	=+V80.24 1.153 4.012 ر 

   

 ابعاد الانماط القيادية المعاصرة تشخيص واقع و   )1(

ستقارن قيم الاوساط الحسابية الموزونة لاجابات العينة علـى فقـرات الاسـتبانة مـع قيمـة الوسـط 

ذو )   Li Kert(وذلـك لان المقيـاس المسـتخدم هـو المقيـاس الخماسـي ) 3(الفرضـي لـه البـالغ 
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ــدرجات  ــة لاج) 1،2،3،4،5(ال ــة الدراســة عــن وستحســب الاوســاط الحســابية الموزون ــات عين اب

فقـرات للمتغيـر القيـادة التبادليـة ) 10(الفقرات المكونة لمتغيـر الانمـاط القياديـة المعاصـرة  وهـي 

  فقرة لمتغير القيادة التحويلية ومتغيراتها الثانوية ) 20(و . ومتغيراتها الثانوية

وكمـا يوضـحها الجـدول  اذ تبين ان اجمالي هذه المتغيرات كانت على وفق ادراكات عينة الدراسـة

) 4.089(وبوسط حسابي موزون بلـغ %)  81.79(كانت جيدة اذ بلغت النسبة المئوية ) 11(

وهـذا يـدل ). 3(وهو اعلى من الوسط الفرضي للمقيـاس البـالغ ) 1.112(وبانحراف معياري بلغ 

ــل جوهرهــا  ــذي يمث ــة ال ــة المعاصــرة ببعــديها القيــادة التبادلي ــاط القيادي ــى ان الانم ــرة تبــادل عل فك

والقيـادة التحويليـة التـي تسـتخدم اسـلوب المشـاركة ) المرؤوسين  –القائد (المنفعة بين الطرفين 

  .والذي يمثل افضل الاساليب المناسبة لقيادة التغير وتطوير السلوك الموجه نحو المرؤوسين 

التحليــل اذ كــان انطبــاع عينــة الدراســة عــن تلــك المتغيــرات بمســتوى جيــد وواقعــي وفــي ادنــاه 

  .التفصيلي للمتغيرات الثانوية 

 .القيادة التبادلية  ) أ(

ان ادراكــات عينــة الدراســة لمتغيــر القيــادة التبادليــة ومتغيراتهــا )  11( يلاحــظ مــن الجــدول 

و بوســط حســابي مــوزون قــدره %) 82.04(الثانويــة كانــت جيــدة اذ بلغــت النســبة المئويــة 

  )3(من الوسط الحسابي الفرضي البالغ وهو اعلى ) 1.098(وانحراف معياري ) 4.102(

ـــــــأة المشـــــــروطة والأدارة بالأســـــــتثناء                      هـــــــذا وكانـــــــت النســـــــبة المئويـــــــة لمتغيـــــــرات المكاف

علــى التـــوالي وباواســط حســابية جيــدة بلغـــت %) 81.60(و % ) 82.48(جيــدة اذ بلغــت 

         ) 1.099( و )1.096(علــــى التــــوالي بانحرافــــات معياريــــة بلغــــت ) 4.080(و ) 4.124(

  .على التوالي ايضا 

وهذا يدل على اهمية عملية التبادل بين القائد والمرؤوسـين ومكافـأتهم ماديـا ومعنويـا مقابـل 

الاداء والجهد المبذول مـن قـبلهم لتحقيـق المهـام المطلوبـة فضـلا عـن اهميـة وضـع القواعـد 

انجاز مهامهم واعمـالهم دون تـدخل والمعايير من قبل القائد و فسح المجال للمرؤوسين في 

 .الا في حالات ضيقة ومنها ظهور خطأ لتصحيحه  
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 : القيادة التحويلية  ) ب(

ان ادراكــات عينــة الدراســة لمتغيــر القيــادة التحويليــة ومتغيراتهــا )  11( يلاحــظ مــن الجــدول 

 و بوســط حســابي مــوزون قــدره%) 81.68(الثانويــة كانــت جيــدة اذ بلغــت النســبة المئويــة 

  )3(وهو اعلى من الوسط الحسابي الفرضي البالغ ) 1.119(وانحراف معياري ) 4.084(

هذا وكانـت النسـبة المئويـة لمتغيـرات التـأثير المثـالي والدافعيـة الألهاميـة والأسـتثارة الفكريـة 

%) 82.31(و%)80.53( و%) 82.85(والأعتبـــــــــــارات الفرديـــــــــــة جيـــــــــــدة اذ بلغـــــــــــت 

و ) 4.142(حســـــــــــابية جيـــــــــــدة بلغـــــــــــت  علـــــــــــى التـــــــــــوالي وباواســـــــــــط%) 81.02(و

ــــــــــــات معياريــــــــــــة بلغــــــــــــت ) 4.051(و)4.115(و)4.026( ــــــــــــى التــــــــــــوالي بانحراف عل

  .على التوالي ايضا ) 1.165(و ) 1.085(و ) 1.065(و)1.161(

وهــذا يــدل علــى اهميــة تــاثير القائــد بالمرؤوســين مــن خــلال تغييــر الوضــع الحــالي للمنظمــة 

ــرا عــن ــالي معب ــاثير المث ــى الت ــط  والوصــول ال ــد ، ورب ــين المرؤوســين والقائ درجــة التطــابق ب

  .المعنى بالتحدي لتحقيق مستويات اعلى من الاداء

ــا  ــد وبالمنظمــة مع ــروا كيــف يرتبطــون بالقائ ــوفر اطــارا للمرؤوســين لي ــد ت ــة القائ كمــا ان رؤي

وباهـداف المنظمـة مــن جهـة اخـرى ، فــالتحفيز الفكـري يمكـن المرؤوســين مـن تحـدي الحالــة 

    ليمهم انـه لا توجـد مشـكلة صـعبة الحـل مـن خـلال ابتكـار الحلـول غيـر المطروقـةالراهنة وتع

  ) . Brainstorming(و تنشيط عصف الافكار 

يضاف الى ذلـك الجوانـب الانسـانية والنفسـية للمرؤوسـين ودرجـة الاهتمـام الشخصـي للقـادة 

قــــدراتهم التحــــويليين بالمرؤوســــين وتلبيــــة رغبــــاتهم وحاجــــاتهم ومســــاعدتهم علــــى تطــــوير 

 .  وقابلياتهم على انجاز المهام من خلال ارشادهم وتعليمهم 
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 تشخيص واقع وابعاد الالتزام التنظيمي )1

ستقارن قيم الاوساط الحسابية الموزونة لاجابات العينة علـى فقـرات الاسـتبانة مـع قيمـة الوسـط 

ذو )   Li Kert(س الخماسـي وذلـك لان المقيـاس المسـتخدم هـو المقيـا) 3(الفرضي له والبالغ 

ــدرجات  ــة الدراســة عــن ) 1،2،3،4،5(ال ــات عين ــة لاجاب وستحســب الاوســاط الحســابية الموزون

  .  فقرة لمتغيراته الثانوية) 15(الفقرات المكونة لمتغير الالتزام التنظيمي وهي 

) 11(الجـدول  اذ تبين ان اجمالي هذه المتغيرات كانت علـى وفـق ادراكـات عينـة الدراسـة وكمـا يوضـحها

وبــانحراف ) 4.012(وبوســط حســابي مــوزون بلــغ %)  80.24(كانــت جيــدة اذ بلغــت النســبة المئويــة 

وهـذا يـدل علـى ان الالتـزام ). 3(وهـو اعلـى مـن الوسـط الفرضـي للمقيـاس البـالغ ) 1.153(معياري بلغ 

ع اهــداف وقــيم يفســر المطابقــة مــهمة ومحفــزة بــين المنظمــة والفــرد و التنظيمــي نــابع عــن صــفقات مســا

المنظمة ويتمثل بمحموعة مبادلات بين الفـرد والمنظمـة مـن جانـب والرغبـة القويـة فـي الاسـتمرار بالعمـل 

  .في المنظمة من جانب اخر  

اذ كــان انطبــاع عينــة الدراســة عــن تلــك المتغيــرات بمســتوى جيــد وواقعــي وفــي ادنــاه التحليــل التفصــيلي 

  :للمتغيرات الثانوية 

 .ري الالتزام الشعو  ) أ

ان ادراكـات عينـة الدراسـة لمتغيـر الالتـزام الشـعوري كانـت جيـدة اذ بلغـت )  11( يلاحظ من الجدول 

) 1.185(وانحراف معياري بلغ ) 3.947(وبوسط حسابي موزون بلغ %) 78.93(النسبة المئوية 

  )3(وهو اعلى من الوسط الحسابي الفرضي البالغ 

الـولاء ، (يا بالمنظمة مـن خـلال جملـة مـن المشـاعر مثـل وهذا يدل على ارتباط المرؤوسين سايكلوج

 )  .التعلق ، الحنان ، السعادة ، الاتنماء ، الرغبة
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 : الالتزام المعياري  ) ب

ان ادراكـات عينـة الدراسـة لمتغيـر الالتـزام المعيـاري كانـت جيـدة اذ بلغـت )  11( يلاحظ من الجـدول 

) 1.129(وانحراف معياري بلغ ) 4.027(بلغ  وبوسط حسابي موزون%) 80.53(النسبة المئوية 

  ).3(وهو اعلى من الوسط الحسابي الفرضي البالغ 

ــيم  ــع مــن الق ــد ينب ــاء مــع المنظمــة ق ــالالتزام والواجــب بالبق ــى ان شــعور المرؤوســين ب ــدل عل وهــذا ي

تي يعمـل والمبادئ الشخصية التي يحملها الفرد اي التوجه الثقافي او العائلي قبل انتمائه للمنظمة ال

  .بها واستمرار ذلك التوجه لديه 

  : الالتزام الاستمراري ) ج

ان ادراكات عينة الدراسة لمتغير الالتزام الاسـتمراري كانـت جيـدة اذ بلغـت )  11( يلاحظ من الجدول 

) 1.146(وانحراف معياري بلغ ) 4.062(وبوسط حسابي موزون بلغ %) 81.24(النسبة المئوية 

  )3(الحسابي الفرضي البالغ وهو اعلى من الوسط 

والمكافأت التـي ) التكاليف ( معرفة مستوى التوازن بين الجهد المبذول وهذا يدل على اهمية تقدير و 

 . يحصل عليها المرؤوسين نتيجة انجازهم العمل

   

  التحليل العاملي لتحليل واختبار مستوى اهمية متغيرات الدراسة. ثانيا    

 Factors( واختبار مستوى اهمية متغيرات الدراسـة وفقـا للتحليـل العـاملي خصصت هذه الفقرة لتحليل 

Analysis  ( وهــو جهــد احصــائي لاختبــار علاقــات  ،بهــدف التحقــق مــن قــوة وضــعف فقــرات الاســتبانة

  .الارتباط والتاثير بين متغيرات الدراسة

ـــل العوامـــل الرئيســـ ـــى تحلي ـــان الجهـــد الاحصـــائي ســـيتجه ال ـــك ف ـــى ذل  Principal( ةيوتاسيســـا عل

Components Analysis   ( والتـي فـي ضـوئها تجـري عمليـة تحديـد نسـب التشـبع و تحديـد درجـة

ومــن ثــم مصــفوفة التــدوير )  Components Matrix(التميــز مــن خــلال اســتخدام مصــفوفة العوامــل 

)Rotated Matrix ( للبحث عن اقوى نسب للتشبع ومن خلال البرنـامج الاحصـائي)SPSS ( اذ رشـح

ــا عشــر عامــل ا ــاملي اثن ــل الع ــرات ) جــذور (ســلوب التحلي ــز فق ــي اتجــاه تمي ــتحكم ف ــي ت مــن العوامــل الت
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الاستبانة لمصفوفة المكونات وهي نسبة تعد جيدة جدا تفسح مجالا واسعا امـام الباحـث لاختيـار الفقـرات 

  .المميزة 

) 77.489(على تفسير مـا نسـبته وقد بينت التحليلات الاحصائية للتباين الكلي لهذه العوامل انها قادرة 

  .الالتزام التنظيمي ) الاستجابي (من التباين الكلي في متغير الدراسة المعتمد 


ولD	12( وا  (m`�? a	ذ   


ول%  )12 (  

4+,A  1?�3�� ا	,B	ور ا�D	 �&�KJ( ت���B�	ا  

  ا	��)4
 )ا	�Dر(

:+� 93�� ا	��!��ت 	���Dع ا	

�,B	=�3 ا�	ا �?�i�	�3?1 ا���3?1 ا	���اآ�� �=�3ا	 	,,	 

1 3.396 11.320 11.320 

2 2.809 9.363 20.683 

3 2.472 8.239 28.922 

4 2.404 8.013 36.935 

5 2.190 7.299 44.234 

6 2.081 6.936 51.169 

7 1.772 5.905 57.074 

8 1.610 5.365 62.439 

9 1.282 4.272 66.711 

10 1.190 3.967 70.678 

11 1.037 3.458 74.136 

12 1.006 3.353 77.489 

    


رJ�	ول:  ا
D	اد )1 ا
�6���د ا	LF�3 ا��! W,� ت�%�I( ب���A	ا ���و�B	6ا   
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ول%  )13 (  

4A	4 اM(6ا W,� E&و �&�KJ( ت���B�	ا  

 و&����W����,� E اM(6����4 ا	A����4 ت
�&�KJ( ت���B�	ا 

 و&���W���,� E اM(6���4 ا	A���4 ت ا	K��ة  �+0
�&�KJ( ت���B�	ا 

 ا	K��ة  �+0

X11 0.683 0ة+�( X54 0.879 0ة+�( 

X12 0.788 0ة+�( X55 0.846 0ة+�( 

X13 0.754 0ة+�( X61 0.640 0ة+�( 

X14 0.831 0ة+�( X62 0.685 0ة+�( 

X15 0.851 0ة+�( X63 0.821 0ة+�( 

X21 0.785 0ة+�( X64 0.819 0ة+�( 

X22 0.867 0ة+�( X65 0.768 0ة+�( 

X23 0.790 �(0ة+ X71 0.686 0ة+�( 

X24 0.734 0ة+�( X72 0.772 0ة+�( 

X25 0.833 0ة+�( X73 0.882 0ة+�( 

X31 0.642 0ة+�( X74 0.732 0ة+�( 

X32 0.797 0ة+�( X75 0.853 0ة+�( 

X33 0.774 0ة+�( X81 0.676 0ة+�( 

X34 0.765 0ة+�( X82 0.775 0ة+�( 

X35 0.788 0ة+�( X83 0.881 0ة+�( 

X41 0.663 0ة+�( X84 0.734 0ة+�( 

X42 0.863 0ة+�( X85 0.684 0ة+�( 

X43 0.801 0ة+�( X91 0.677 0ة+�( 

X44 0.684 0ة+�( X92 0.779 0ة+�( 

X45 0.811 0ة+�( X93 0.865 0ة+�( 

X51 0.779 0ة+�( X94 0.774 0ة+�( 

X52 0.797 0ة+�( X95 0.833 0ة+�( 

X53 0.708 0ة+�(    

   


رJ�	ول:  ا
D	اد )1 ا
�6���د ا	LF�3 ا��! W,� ت�%�I( ب���A	ا ���و�B	6ا   

 

 

  

  

  



 ) 113 (  

   ا	��3د	+� ا	�+�دة 	K��ات ا	��),� ا	�A,+4 -  أ

1�e� )�����  آ�A   4,+�4  و��+�Dي )  !��6����Mء  وا6دارة ا	����و�X  ا	��B&��ة ( ه���  !��
?1  ا	��T+��  ه�ا ?
�  : آ�6 

1- 4+,A���YV اآ
ت اذ &��ات �Q* )1 ا	��T+� ه�ا ?��Bن:  �ا	���وX ا	��B&�ة !�
 	K��ات ا	��),� ا	� 
4+,A����A   YV�E+ 	�� ا	��),� ا	�  ��(
��( ،  ��A�`�?  ول
�D	ات  %�+�9  ان اذ)  14(  ا���ه��ا  &  
 ا	�3�

ة  ا	Gز)��  ا	���  W�,�  �3�=�  93	�JA	�� ، )�+0ة��� ا	=�,�آ+�  وا	
را���ت  ا	A3��ث  ا%��اء  &��  وا	��
��
ده� وا	F 1+J�I�	ا �& :,� JF650(ب �ءا (%�Mآ�& . 

  

ول%  )14 (  

  ا	���و�X ا	��B&�ة &��ات  �+0 )=��ى
��ى ا	��93 �=�3 ا	K��ة ا	
را�� )�T+�ات������=( 0������+�  

� ا	��T+� ا	K��ات=+V�	ا �+T�� ا	���K	ا 

 ا	�h�������������������������&hBة   ا	��3د	+� ا	�+�دة
�Xو���	ا 

X11 0.683 0ة+�( 

X12 0.788 0ة+�( 

X13 0.754 0ة+�( 

X14 0.831 0ة+�( 

X15 0.851 0ة+�( 


ر J�	ول:  ا
D	اد )1 ا
�6���د ا	LF�3 ا��! W,� ت�%�I( ب���A	ا ���و�B	6ا  
  
 


ول )uFG? 1 اذD	ان ا W,ة ا���& � ان ?�
	4  وه��ا ) 0.851(  وه��   ��93  �=�3 ا�,F W��X15 ()( ه
) X11( &��ة F��( !+��� ا��Dزه� �,D! W��ده: ا���ا&� ?A���ن ��
)� ا	��ؤو�+p&�B  1 ا	�,+� ا6دارة
h��X93 �=���3 او���  )��T,! )0.683 (�����B	 0ة��+�� ا6داء ا�6�3���ر !�Q�? ���P���ون ا	���
?�?1 ان ?��
ل وه���ا )

0+��
 ا	��� m�( ت�i&�B�	ا   
 

  
2- 4+,A����YV  اآ�
ت  اذ &���ات  �Q* )1 ا	��T+� ه�ا ?��Bن:  !��6���Mء ا6دارة !�
 	K��ات ا	��),� ا	� 

4+,A��ا	��), ا	 ��	 E+�A   YV����  ��(
��( ،  ��A�`�?  ول
�D	ات  %�+�9  ان اذ)  15(  ا���ه��ا  &  
 ا	�3�
   ا	Gز)� ا	�� W,� �3=� 93	�JA	�� ، )�+0ة
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ول%  )15 (  
�6���Mء ا6دارة &��ات  �+0 )=��ى�!  

  
��ى ا	��93 �=�3 ا	K��ة ا	
را�� )�T+�ات������=( 0������+�  

� ا	��T+� ا	K��ات=+V�	ا �+T��ا	��K ا	� 

�6���Mء ا6دارة ا	��3د	+� ا	�+�دة�! X21  0.785 0ة+�( 

X22 0.867 0ة+�( 

X23 0.790 0ة+�( 

X24 0.734 0ة+�( 

X25 0.833 0ة+�( 


ر J�	ول:  ا
D	اد )1 ا
�6���د ا	LF�3 ا��! W,� ت�%�I( ب���A	ا ���و�B	6ا  
  


ول )uFG? 1 اذD	ان ا W,ة ا���& � ان ?�
	4  وه��ا ) 0.833(  وه��   ��93  �=�3 ا�,F W��X25 ()( ه
��� ا	��4 آ�ن اذا ا	��4 �+���ت  
�: ا	�,+� ا6دارة=( ���+! )��F ة��& )X24 )hX(  �93 �=�3 اوT,! 

)0.734 (�����B	 0ة��+��
ل وه���ا )��? W��,� م����� ا	����4 &��� وا	GI&���ت ا	J���ا��ت !�A,+��4 ا	�,+��� ا6دارة اه
  . ,F�� �W, وا	��4
� )��R@�ة  K=��+�?� ا!����دا ا	��3د	+��� ا	�+���دة ا!����د  ���
 ا	�=��" و!�������& ���+T�
 ا	
را���� )���� ا6	���0ام ا	��

��+P��  .ا	
  

   ا	��A?,+� ا	�+�دة 	K��ات ا	��),� ا	�A,+4:   -  ب

�+T��  ا	���@+� ( ه��  ا!��د ار!�� 	,�	��M�	ا&�+��  ، ا
 ا�6�3��رات  ، ا	�BK?��  ا�6���Mرة  ، ا6	��)+��  ا	
  :  آ�6 � )��� آ�D+� 4+,A  4ي و) ا	�Kد?�

1- 4+,A�
 	K��ات ا	��),� ا	�! �+@��� ا		�M�	ن:  ا�B� اآ�
ت  اذ &���ات  �Q�*  )�1  ا	��T+��  ه��ا  ?
YV����� 4��+,A�����A  YV�E��+ 	���� ا	����),� ا	� ���(
��( ، ��A��`�? ول
��D	9 ان اذ)  16(  ا��+�% 
   ا	Gز)� ا	�� W,� �3=� 93	�JA	�� ، )�+0ة ا	�3
 ه�ا &��ات


ول%  )16 (  
� ا	��@+� &��ات  �+0 )=��ى	�M�	ا  

��ى ا	��93 �=�3 ا	K��ة ا	
را�� )�T+�ات������=( 0������+�  
� ا	��T+� ا	K��ات=+V�	ا �+T�� ا	���K	ا 

� ا	��@+� ا	��A?,+� ا	�+�دة	�M�	ا X31 0.642 0ة+�( 

X32 0.797 0ة+�( 

X33 0.774 0ة+�( 

X34 0.765 0ة+�( 

X35 0.788 0ة+�( 


ر J�	ولا:  ا
D	 1( اد
�6���د ا	LF�3 ا��! W,� ت�%�I( ب���A	ا ���و�B	6ا  

ول )uFG? 1 اذD	ان ا W,ة ا���& � وه��ا ) 7880.(  وه��   ��93  �=��3  ا�,F W��35X ()ْ( ه

4	

ة واراV���B&�! :���ره: ا	��ؤو���+1 ��6���ع )��+��0ة ���
رة 	��
?�� ا	�,+��� ا6دارة ان ?��?
 !+����� ا	=��



 ) 115 (  

)��F ة��& )X31 (hX93 �=�3 او�   )�T,! )0.642 ( ����B	  0ة�+��
ل  وه��ا  )�?  W�,�  ��+اه�  L�F 

ات ا	�+: ا �3ع �,W ا	��ؤو�+1��  . ا	���� وا	��

  
  
2- 4+,A� اآ
ت اذ &��ات �Q* )1 ا	��T+� ه�ا ?��Bن:  ا6	��)+� ا	
ا&�+� !�
 	K��ات ا	��),� ا	

YV����� 4��+,A�����A  YV�E��+ 	���� ا	����),� ا	� ���(
��( ، ��A��`�? ول
��D	9 ان اذ ) 17(  ا��+�% 
   ا	Gز)� ا	�� W,� �3=� 93	�JA	�� ، )�+0ة ا	�3
 ه�ا &��ات

 


ول%  )17 (  
  ا6	��)+� ا	
ا&�+� &��ات  �+0 )=��ى

��ى ا	��93 �=�3 ا	K��ة ا	
را�� )�T+�ات������=( 0������+�  
� ا	��T+� ا	K��ات=+V�	ا  �+T�� ا	���K	ا 

 �+0ة) X41 0.663 ا6	��)+� ا	
ا&�+� ا	��A?,+� ا	�+�دة

X42 0.863 0ة+�( 

X43 0.801 0ة+�( 

X44  0.684 0ة+�( 

X45 0.811 0ة+�( 


رJ�	ول:  ا
D	اد )1 ا
�6���د ا	LF�3 ا��! W,� ت�%�I( ب���A	ا ���و�B	6ا  
  

ول )uFG? 1 اذD	ان ا W,ة ا���& � وه��ا ) 863.0(  وه��   ��93  �=��3  ا�,F W��X42 ()( ه

4	
��Kدة ا	��ؤو�+9D�  1 ا	�,+� ا6دارة ان ?�G	 W	ا 
 !+����  و��
را �:  )���را �:  )�1  )�
ى  ا!�
)����F ة����41( &X (h��X93 �=���3 او���  )��T,! )0.663 ( �����B	 0ة��+��
ل وه���ا )��? W��,� م����� اه

 ا	�,+� ا6دارة?
A��  وا	�K,+�ت ا�#��6 	�B	  1B�� ا�,�W�,�  "�=�  W  ا	JA��ل  )�1  ا	��ؤو��+1  ?�
  . 	�D�Gز

 

   
3- 4+,A� ا	�BK?� ا�6��Mرة !�
 	K��ات ا	��),� ا	

4 ���YV اآ
ت اذ &��ات �Q* )1 ا	��T+� ه�ا ?��Bن+,A���A  YV�E+ 	�� ا	��),� ا	� �(
��( 
، ��A��`�? ول
��D	ات %�+��9 ان اذ)  18(  ا����ه���ا & 
 �=�� W��,� �3	JA���	�� ، )�+��0ة ا	�3��

93�� ا	Gز)� ا	
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ول%  )18 (  
  �B?�ا	K ا�6��Mرة !�
 &��ات  �+0 )=��ى

��ى ا	��93 �=�3 ا	K��ة ا	
را�� )�T+�ات������=( 0������+�  
� ا	��T+� ا	K��ات=+V�	ا �+T�� ا	���K	ا 

 )�+0ة X51 0.779 ا	�BK?� ا�6��Mرة ا	��A?,+� ا	�+�دة

X52 0.797 0ة+�( 

X53 0.708 0ة+�( 

X54 0.879 0ة+�( 

X55 0.846 0ة+�( 


رJ�	ول:  ا
D	اد )1 ا
�6���د ا	LF�3 ا��! W,� ت�%�I( ب���A	ا ���و�B	6ا  
  

ول )uFG? 1 اذD	ان ا W,ة ا���& � وه��ا ) 879.0(  وه��   ��93  �=��3  ا�,F W��54X ()( ه

4	
? 9+D�  ,+� ا6دارة�	ا W,� ح�X تGB��	ا Y���! �
ا �,�+�! 1� �?�K�	ل ا�D وا6ر . ����+! 
)����F ة����& )X53 (h��X93 �=���3 او���  )��T,! )0.708 ( �B	���� 0ة��+��
ل وه���ا )��? W��,� م����� اه
�W ا	��ؤو�+�B&�! 1ر آM+�ا ا	�,+� ا6دارةF �#+=3	ا ���(.  

  

4- 4+,A�  ا	�Kد?� ا�6��3رات !�
 	K��ات ا	��),� ا	

4 ���YV اآ
ت اذ &��ات �Q* )1 ا	��T+� ه�ا ?��Bن+,A���A  YV�E+ 	�� ا	��),� ا	� �(
��( 
، ��A��`�? ول
��D	%�+��9 ان اذ)  19(  ا ����ه���ا ات& 
 �=�� W��,� �3	JA���	�� ، )�+��0ة ا	�3��

93��  ا	Gز)� ا	
  


ول%  )19 (  

  ا	�Kد?� ا�6��3رات &��ات  �+0 )=��ى
��ى ا	��93 �=�3 ا	K��ة ا	
را�� )�T+�ات������=( 0������+�  

� ا	��T+� ا	K��ات=+V�	ا �+T�� ا	���K	ا 

 ا�6�3��������������������رت  ا	��A?,+� ا	�+�دة
 ا	�Kد?�

X61 0.640 0ة+�( 

X62 0.685 0ة+�( 

X63 0.821 0ة+�( 

X64 0.819 0ة+�( 

X65 0.768 0ة+�( 


ر J�	ول:  ا
D	اد )1 ا
�6���د ا	LF�3 ا��! W,� ت�%�I( ب���A	ا ���و�B	6ا  
  


ول )uFG? 1 اذD	ان ا W,ة ا���& � ان ?�
	4  وه��ا ) 821.0(  وه��   ��93  �=�3 ا�,F W��63X ()( ه

ر?3�:  و 	��,�+��:  آ�&+��  و����  ا	��ؤو��+m���   1  ا	�,+� ا6دارة�   . ����+!  )���F  ة���61( &X ( h�X�3  او�=� 
93���  )��T,! )0.640 ( �����B	 0ة��+��
ل وه���ا )��? W��,� � ا	��ؤو���+1 
����ر !�ه�+��� ا	�,+��� ا6دارة ����

  . )��: ا	��4 &� !�6ر +�ح
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� )��R@�ة  K=��+�?� ا!����دا ا	��A?,+��� ا	�+���دة ا!����د  ���
 ا	�=��" و!�������& ���+T�
ا	 ا	
را���� )���� ا6	���0ام ��
��+P��  .ا	
���OGQل و����	4 ان ا��+,A� �,��W ا	��T+���ات  ���@+�ات و =,=��4 ا	
را���� &�`��+�ت اه�+��� ا@3��( ا	����),� ا	

�+T�
 ا	���� ا6	�0ام ا	���+P��  . ا	
 

  
� ا6	�0ام 6!��د ا	��),� ا	�A,+4 . ج�+P��  ا	

1����e� وا6	����0ام ا	��+����ري ا6	����0ام ، ا	������ري ا6	����0ام( ه���� ا!�����د @G@���� ا	��T+���� ه����ا ?
  آ�6 � )��� آA  4,+4 و�+�Dي) ا�6���اري

1- 4+,A� ا	���ري ا6	�0ام !�
 	K��ات ا	��),� ا	

4 ���YV اآ
ت اذ &��ات �Q* )1 ا	��T+� ه�ا ?��Bن+,A���A  YV�E+ 	�� ا	��),� ا	� �(
��( 
، ��A��`�? ول
��D	ات %�+��9 ان اذ)  20(  ا����ه���ا & 
 �=�� �W��, �3	JA���	�� ، )�+��0ة ا	�3��

93�� ا	Gز)� ا	

  

ول%  )20 (  

  ا	���ري ا6	�0ام !�
 &��ات  �+0 )=��ى

��ى ا	��93 �=�3 ا	K��ة ا	
را�� )�T+�ات������=( 0������+�  
� ا	��T+� ا	K��ات=+V�	ا �+T�� ا	���K	ا 

� ا6	�0ام�+P�� )�+0ة X71 0.686 ا	���ري ا6	�0ام ا	

X72 0.772 0ة+�( 

X73 0.882 0ة+�( 

X74 0.732 0ة+�( 

X75 0.853 0ة+�( 


ر J�	ول:  ا
D	اد )1 ا
�6���د ا	LF�3 ا��! W,� ت�%�I( ب���A	ا ���و�B	6ا  
  


ول )uFG? 1 اذD	ان ا W,ة ا���& �
	4 وه�ا) 882.0(  وه�  �93 �=�3 ا�,F W��73X ()( ه? W,� 
 وه��ا  )��+�0ة  	�B�� T,! )0.686 (( 93 � �=�3 اوhX) 71X( &��ة F��( !+���.  	,��آ� ا�6���ء اه�+�


ل? W,� �+0ام اه���W !�	��4 ا	�� U3 ا	���ري ا6	F 1� 
����  . ا	
 

 

2- 4+,A� ا	��+�ري ا6	�0ام !�
 	K��ات ا	��),� ا	

4  ���YV اآ
ت اذ &��ات �Q* )1 ا	��T+� ه�ا ?��Bن�+,A����A   YV�E�+  	���  ا	���),�  ا	�  ��(
��( ، 
��A��`�? ول
��D	ات %�+��9 نا اذ)  21(  ا����ه���ا & 
 ا	���� W��,� �3��=� 93	JA���	�� ، )�+��0ة ا	�3��

 ا	Gز)�
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ول%  )21 (  
  ا	��+�ري ا6	�0ام !�
 &��ات  �+0 )=��ى

��ى ا	��93 �=�3 ا	K��ة ا	
را�� )�T+�ات������=( 0������+�  
� ا	��T+� ا	K��ات=+V�	ا �+T�� ا	���K	ا 

� ا6	�0ام�+P�� ة)�+X81 0.676 0 ا	��+�ري ا6	�0ام ا	

X82 0.775 0ة+�( 

X83 0.881 0ة+�( 

X84 0.734 0ة+�( 

X85 0.684 0ة+�( 


ر J�	ول:  ا
D	اد )1 ا
�6���د ا	LF�3 ا��! W,� ت�%�I( ب���A	ا ���و�B	6ا  
 


ول )uFG? 1 اذD	ان ا W,ة ا���& �
	4 وه�ا) 881.0(  وه�  �93 �=�3 ا�,F W��83X ()( ه? W,� 
�0ام  ��: +�ا	�, ا6دارة ان	6�! � او81X ( h�X( &���ة  F���(  !+���� . ا	��آ�  ��D ا�GQ6+� ا	�+: �,W ا	��3

�3=� 93�  )T,! )0.676 ( ���B	 0ة+��
ل وه�ا )? W,� 0ام� .  ا	��آ� !��� ا	��4 &� ا	�,+� ا6دارة ا	

  
3- 4+,A� ا�6���اري ا6	�0ام !�
 	K��ات ا	��),� ا	

4  ���YV اآ
ت اذ �ات&� �Q* )1 ا	��T+� ه�ا ?��Bن�+,A����A   YV�E�+  	���  ا	���),�  ا	�  ��(
��( ، 
��A��`�? ول
��D	ات %�+��9 ان اذ)  22(  ا����ه���ا & 
 ا	���� W��,� �3��=� 93	JA���	�� ، )�+��0ة ا	�3��

 ا	Gز)�


ول%  )22 (  
  ا�6���اري ا6	�0ام !�
 &��ات  �+0 )=��ى

��ى ا	��93 �=�3 ا	K��ة ا	
را�� )�T+�ات=( 0+�  
�T+�ا ا	K��ات�	 �=+V�	ا �+T�� ا	���K	ا 

� ا6	�0ام�+P�� )�+0ة X91 0.677 ا�6���اري ا6	�0ام ا	

X92 0.779 0ة+�( 

X93 0.865 0ة+�( 

X94 0.774 0ة+�( 

X95 0.833 0ة+�( 


ر J�	ول:  ا
D	اد )1 ا
�6���د ا	LF�3 ا��! W,� ت�%�I( ب���A	ا ���و�B	6ا  


ول )uFG? 1 اذD	ان ا W,ة ا���& � ا6دارة ان ?�
	4  وه��ا ) 865.0(  وه��   ��93  �=��3  ا�,�F  W���93X ( )( ه
��� ا	�0ام 	
?�� ا	�,+�=( 4��	�! � !,)�T   ��93  �=�3 او91X (hX( &��ة F��( !+���.  ا	�Pوف آ4 رn: ا	��آ� &

)0.677 ( ���B	 0ة+��
ل وه�ا )? W,� 0ام�   ا	��آ� &� !�	��4 ا	�,+� ا6دارة ا	

� )R@�ة  K=+�?� ا!��دا ا	��A?,+� ا	�+�دة ا!��د  �
 ا	�=" ��و!�& �+T�
 ا	
را�� )��� ا6	�0ام  ا	���+P��  .ا	

   ا	
را�� &�`+�ت اه�+� ا@3( ا	��),� ا	�A,+4 ان ا	��ل ?�1B ا	��A��� ا	���YV ا	W وا����دا


 ا	��W,� �+T ا	��T+�ات  �@+�ات و =,=4   ��� ا6	�0ام ا	���+P��  . ا	
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LA3�	ا ���M	ا 

  ا	
را�� )�T+�ات !+1 وا	�Kوق وا	�h@+� ا6ر �3ط ���Gت و)����� و A,+4 ��ض
��3رQوا �� �+`�&  

H��JI�� !����ض ا	�L��A3 ه���ا ?V���JFي ا���D? 1��( 7��	GQ 4 و ����ض��+,A  �������(ت و����G� 
 و)�T+�ا ���� ��3د	+���ا	 ا	�+���دة !��ـ وا	���M,��� ا	���O���ة ا	�+�د?��� ا��6���ط ، ا	
را���� )�T+���ات !��+1 ا6ر 3���ط
���?���M	ة( ا���&�B�	ا �Xو�����	ء وا6دارة ، ا��M� ا	����@+�( ا	���M?��� و)�T+�ا ���� ا	��A?,+��� وا	�+���دة) !��6��
�	�M�	ا&�+� ا
  ) ا	�Kد?� وا�6��3رات ا	�BK?� وا�6��Mرة ا6	��)+� وا	

� وا6	���0ام���+P��)  ا�6�����اري 	���0اموا6 ا	��+���ري وا6	���0ام ا	�����ري ا6	���0ام(!��ـ ا	���M��4 ا	
Ge& 1� 
?
A  ��+3X ت��G� 3+�+� ا6ر �3ط	�3ر @: و)1 ا�Qت ا�+`�K	ا ��,�� !�+1  ا6ر 3��ط  !���Gت ا	�

� وآ��)  Spearman( �3+�)�ن ا6ر �3ط )��)4 !������ل ا	��آ�رة ا	��T+�ات �? :  

   ا	
را�� 	��T+�ات ا	3+�+� ا	���Gت . او6

 :  ا	����Oة ا	�+�د?� ا���6ط �ات	��T+ ا	3+�+� ا	���Gت -  أ

m`�? ول
D	ت)   23(     ا��G� 3+�+� ا6ر �3ط	ات !+1 ا�+T� آ��( &�
 ا	����Oة ا	�+�د?� ا���6ط )
� :آ�6 


ول% )  23 (  

  ا	����Oة ا	�+�د?� ا���6ط )�T+�ات !+1 ا	3+�+� ا6ر X�3+� ا	���Gت

   �+T�  ا	�
  

�+T� ا	�

  ا	�+�دة
 ا	��3د	+�

�B�	ةا�&  
�Xو���	ا 

  ا6دارة
�6���Mء�! 

  ا	�+�دة
�+,?�A� ا	

�+@��  ا	
�	�M�	ا 

  ا	
ا&�+�
 ا6	��)+�

 ا�6��Mرة
�?�BK	ا 

  ا�6��3رات
 ا	�Kد?�

  ا	�+�دة
 ا	��3د	+�

1 **  
0.791 

**  
0.710 

**  
0.617 

**  
0.695 

**  
0.670 

**  
0.660 

**  
0.640 

  ا	��B&�ة
�Xو���	ا 

 1 **  
0.843 

**  
0.653 

**  
0.670 

**  
0.784 

**  
0.790 

**  
0.682 

  ا6دارة
�6���Mء�! 

  1 **  
0.651 

**  
0.705 

**  
0.737 

**  
0.742 

**  
0.609 

  ا	�+�دة
�+,?�A� ا	

   1 **  
0.704 

**  
0.731 

**  
0.781 

**  
0.695 

�+@��  ا	
�	�M�	ا 

    1 **  
0.670 

**  
0.715 

*  
0.383 

  ا	
ا&�+�
 ا6	��)+�

     1 *  
0.435 

*  
0.584 

 ةا�6������Mر
�?�BK	ا 

      1 *  
0.335 

 1         ا�6��3رات



 ) 120 (  

 ا	�Kد?�

��ى ��
 )���?� د6	� ذو ا6ر �3ط(**) =( )0.01(  

��ى ��
 )���?� د6	� ذو ا6ر �3ط(* ) =()0.05(  
   

 ار 3��ط  وه�� )  0.617(   ا	��G��  	���ا  ا6ر �3ط )��)w,! 4 . ا	��A?,+� ا	�+�دة – ا	��3د	+� ا	�+�دة -1
��ى ����
 )���?��� د6	��� وذو ����ي و )�%��"��=( )0.01 (*��B� ى و
 !��+1 وا6 =���ق ا	���Gزم )��

  ا	����Oة ا	�+�د?� ا���6ط )�T+�ات

 ار �3ط وه�)  0.791(   ا	���G 	��ا ا6ر �3ط )��)w,! 4 .ا	���و�X ا	�h&�Bة – ا	��3د	+� ا	�+�دة -2
��ى ��
 )���?� د6	� وذو ��ي و )�%"=( )0.01 (*B� ى و
  ,�a  !�+1  وا6 =��ق  ا	��Gزم  )

 . ا	��T+�ات

�6���Mء ا6دارة – ا	��3د	+� ا	�+�دة -3�!. w,! 4(ا  ا6ر �3ط )�����	  ���G�	ار 3��ط  وه�� )  0.710(   ا 
��ى ��
 )���?� د6	� وذو ��ي و )�%"=( )0.01 (*B� ى و
  ,�a  !�+1  وا6 =��ق  ا	��Gزم  )

   ا	��T+�ات

�  ا	���@+�  – ا	��A?,+� ا	�+�دة -4	��M�	ا.  w�,!  4�(ا  ا6ر 3��ط  )�����	  ���G�	ار 3��ط  وه�� )   0.704(  ا 
��ى ��
 )���?� د6	� وذو ��ي و )�%"=( )0.01 (*B� ى و
  ,�a  !�+1  وا6 =��ق  ا	��Gزم  )

  ا	��T+�ات

 ار �3ط وه�)  0.731(   ا	���G 	��ا ا6ر �3ط )��)w,! 4 . ا6	��)+� ا	
ا&�+� – ا	��A?,+� ا	�+�دة -5
��ى ��
 )���?� د6	� وذو ��ي و )�%"=( )0.01 (*B� ى و
  ,�a  !�+1  وا6 =��ق  ا	��Gزم  )

   ا	��T+�ات

 ار �3ط وه�)  0.781(   ا	���G 	��ا ا6ر �3ط )��)w,! 4.  ا	�BK?� ا�6��Mرة – ا	��A?,+� ا	�+�دة -6
��ى ��
 )���?� د6	� وذو ��ي و )�%"=( )0.01 (*B� ى و
  ,�a  !�+1  وا6 =��ق  ا	��Gزم  )

   ا	��T+�ات

 0.695(   ا	��G��  	���ا  ا6ر 3��ط  )��)w,! 4 . ا	�Kد?� ا�6��3رات – ا	��A?,+� ا	�+�دة -7
��ى  ���
  )���?��  د6	� وذو ��ي و )�%" ار �3ط وه�) �=( )0.01 ( *�B� ى  و
�( 

 . ا	��T+�ات  ,a !+1 وا6 =�ق ا	�Gزم

 ا	��T+���ات %�+��9 ان ا6ر 3���ط ��G���ت 	��K��J&� ا	3+�+��� ا6ر 3���ط )����)Gت G��Qل )��u��FG? 1 آ����
���+��K	+���دة ا�,	+��� 	�3د� ا	����@+�(  ا	��A?,+��� وا	�+���دة)  !��6�����Mء وا6دارة ا	�����و�X ا	�h��&�Bة(  ا	
�	�M�	ا&�+� ، ا
  ) . ا	�Kد?� وا�6��3رات ا	�BK?� وا�6��Mرة ا6	��)+� وا	


� )��F ت��G� و��?� )�%�3 ار �3ط 
 ا	���Gت وه��) 0.01( و) 0.05( )���?� د6	� )=��ى ��
*B�  و%�د a���  *��D ات ه�� !+1 و�+T�
 و!�=��ى ا	�+%.  
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� ا6	�0ام 	��T+�ات ا	3+�+� ا	���Gت . ب�+P��
ول ?�`m  . ا	D	ت)   24(   ا��G� 3+�+��  ا6ر �3ط	ا 
� ا6	�0ام )�T+�ات !+1�+P��  . ا	


ول% )24   (  

�0اما6 )�T+�ات !+1 ا	3+�+� ا6ر X�3+� ا	���Gت	 ��+P��  . ا	

     �+T�  ا	�
  
  

�+T� ا	�

  ا6	�0ام
��+P�� ا	

  ا6	�0ام
 ا	���ري

  ا6	�0ام
 ا	��+�ري

  ا6	�0ام
 ا�6���اري

  ا6	�0ام
��+P�� ا	

1 **  
0.767 

**  
0.731 

**  
0.809 

  ا6	�0ام
 ا	���ري

 1 *  
0.558 

**  
0.762 

  ا6	�0ام
 ا	��+�ري

  1 **  
0.802 

  ا6	�0ام
 ا�6���اري

   1 

��ى ��
 )���?� د6	� ذو ا6ر �3ط(**)   =( )0.01(  

��ى ��
 )���?� د6	� ذو ا6ر �3ط(* ) =()0.05(  

  

� ا6	�0ام -1�+P�� ار 3��ط  وه�� ) 0.767( ا	��G��  	��� ا6ر �3ط )��)w,! 4 . ا	���ري ا6	�0ام – ا	
��ى ��
 )���?� د6	� وذو و��ي )�%"=( )0.01 (*B� و ��G� زمG�  ,�a  !�+1   =��ق وا6 ا	

 . ا	��T+�ات

� ا6	�0ام -2�+P�� ار 3��ط  وه�� ) .7310( ا	���G 	��� ا6ر �3ط )��)w,! 4 .  ا	��+�ري ا6	�0ام – ا	
��ى ��
 )���?� د6	� وذو و��ي )�%"=( )0.01 (*B� و ��G� زمG�  ,�a  !�+1  وا6 =��ق  ا	

 . ا	��T+�ات

� ا6	���0ام -3���+P�� وه���) .8090( ا	��G��� 	����� ا6ر 3���ط )��)��w��,! 4 . ا�6�����اري ا6	���0ام – ا	
��ى  ���
  )���?� د6	� وذو و��ي )�%" ار �3ط�=( )0.01 ( *�B� و  ���G�  زمG� وا6 =��ق  ا	�

1+! a,  ات�+T� . ا	�

 ا	��T+��ات  %�+�9  ان ا	3+�+� ا6ر �3ط ���Gت 	��KJ&� ا	3+�+� ا6ر �3ط )��)Gت GQل )uFG? 1 آ��
�?���M	0ام ا�	G	 ���ا	�+P )0ام�  ).ا�6���اري وا6	�0ام ا	��+�ري وا6	�0ام ا	���ري ا6	


� )��F ت��G� و��?��  )�%3��  ار �3ط  
  ����a  و%��د   �B�*  ا	��G��ت  وه��� ) 0.01( )=���ى  ���
*��D ات ه�� !+1 و�+T�
 و!�=��ى ا	�+% .  
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   ا	
را�� )�T+�ات !+1 ا6ر �3ط ���Gت . @��+�

 :�+��  ��T+���ات !�+1  ا6ر 3��ط  !��G��ت  ا	���,���� ا	
را���  &�`�+�    1�(  �A�O���Eا	�A ا	K���ة  ه���  &�( 
� ا	
را������  : وا	n�+O دا���  . ا	
را�� )�B,� ا	W ا�


ام  ��: اذI�
) Spearman( ���3+�)�ن ا	� ��" ار 3���ط )��)��4 ا�����?
A��T+���ات !��+1 ا	��G��� ����ع 	( 
� وآ�� ا	
را�� �? :  

1- 4+,A  ��G�	1 ا+! �+T�� ا6	�0ام – ا	����Oة ?�ا	�+�د ا���6ط )�+P��   ا	

me�
ول )1 ?D	25(   ا  (YV�� و)�T+�ا �7  ا	���O��ة  ا	�+�د?��  ا��6��ط  )�T+��  !+1 ا6ر �3ط �+: �
� ا6	�0ام و!+1�+P�� . و)�T+�ا 7 ا	

  


ول%  )25 (  

YV���ا ا6	�0ام )�T+� و!+1 و)�T+�ا 7 ا	����Oة ا	�+�د?� ا���6ط )�T+� !+1 ا6ر �3ط �+: ��+P��	 
  و)�T+�ا 7

   �+T�  ا	�
  

�+T� ا	�

  ا	�+�دة
 ا	��3د	+�

  ا	��B&�ة
Xو�������	ا

 ة

  ا6دارة
��M������6�!

 ء

  ا	�+�دة
+,?�����A�ا	

 ة

�+@��  ا	
�	�M�	ا 

  ا	
ا&�+�
ا6	������)+

 ة

ا�6�����Mر
 ة

�?�BK	ا 

ا�6�3������را
  ت

 ا	�Kد?�

  ا���6ط
  ا	�+�دة

����O���	ا
 ة

 ا6	�������������0ام
��+P�� ا	

**  
0.84

4 

**  
0.845 

**  
0.843 

**  
0.761 

**  
0.70

8 

**  
0.775 

**  
0.681 

**  
0.699 

**  
0.820 

  ا6	�0ام
 ا	���ري

**  
0.67

2 

**  
0.695 

**  
0.639 

*  
0.580 

  
0.39

9 

*  
0.575 

  
0.344 

**  
0.859 

**  
0.644 

  ا6	�0ام
 ا	��+�ري

**  
0.70

5 

**  
0.811 

**  
0.791 

**  
0.882 

**  
0.66

1 

**  
0.839 

  
0.486 

**  
0.584 

**  
0.681 

  ا6	�0ام
���ارا6������
 ي

**  
0.88

3 

**  
0.818 

**  
0.793 

**  
0.810 

**  
0.75

4 

**  
0.815 

**  
0.523 

**  
0.815 

**  
0.843 

��ى ��
 )���?� د6	� ذو ا6ر �3ط(**) =( )0.01(  

��ى ��
 )���?� د6	� ذو ا6ر �3ط(* ) =()0.05(  
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دتF  ���+3X  ���G�	ات  !�+1  ا��+T��  ا6	��0ام  و)�T+��  ا	�+�د?��  ا��6��ط  )��+P�� �+ا	��!  �=+V	�K`�+�  ا	
W	ول  ?3+1 اذ  ، ا6و
�D	ا  �G�4  ان ا��(��(  ا6ر 3��ط  w�,! )0.820 ( ��ودال و���ي  )�%�"  وه  ��?���( 

��ى=�! )0.01 (��( *B�? �++�د?��  ا��6��ط  اه��	ة  ا��O���	ا  ��,M�� وا	�+��دة  ا	��3د	+��  !�	�+��دة  وا	�
�+,?�A�� ا	& E+�A  0ام�� ا6	�+P���ا	� ا	����Pت �+�� &� ا	 ���,�
  . ا	
را�� 

 ا	��+��ري  وا6	��0ام  ا	����ري  ا6	�0ام و!+1 ا	����Oة ا	�+�د?� ا���6ط !+1 ا6ر �3ط ���Gت !�+� ا)�

 ا�6���اري وا6	�0ام� )T,! )0.6440.843( و) 0.681( و) ( W�,�  � و��?��  )�%3��  وه��  ا	���ا	

��ى )���?� ودا	�=�! )0.01. (  


ل وه��ا ��? W��,� ة���� ����G�	ا6 ا���+X�3 1 ر+��! a��,  ات���+T�
.  ا	���V��	�& ������ف ا	�3���د	? W��,� ت���%�F 

)�ت  و ��,9 ( ا	��I%��ت  �,�  W	JA,��ل  ��,D? 7" ا	�ي )� ا	��ؤو�+1 ?��ف و ا	��ؤو�+1�Q (، 

���+! 4��?  
�V��	ا  �,?��A� و��
رات  !�
را �7  و?E�M  ا	���),+1  )�9  )�3
��ة  ا J��ل  ����ات  ا?D��د  �,�W  ا	
  . )��)�: �D�6ز ا	��ؤو�+1

�  ا6	��0ام   ���+<  ه� ا	��A?,+� وا	�+�دة ا	��3د	+� ا	�+�دة ) 1	4B ا	���V+� ا	�JA,�و��+P�� !�!���د�  ا	
  .    وا�6���اري وا	��+�ري ا	���ري

  

� ا6	�0ام – ا	��3د	+� ا	�+�دة -2�+P��  ا	


ول ?1+3D	ا �Gا6ر �3ط )��)4 ان ا� w,! (0.844  (ى  )���?��  ودال و���ي  )�%�"  وه����=�! 
)0.01 (��( *B�? �+�3دل ��,+� اه��
 !+1 ا	V��	ؤو�+1 و ا6داري ا��	ا ��D �!  :���&د  E�+�A�	 

  .      ا	����P اه
اف

 وا6	���0ام ا	�����ري وا6	���0ام ا	�����ري ا6	���0ام و!��+1 ا	��3د	+��� ا	�+���دة !��+1 ا6ر 3���ط ����ت�G !�+��� ا)���

  ا�6�����اري ���  )��T,! )0.672 0.883( و) 0.705( و)  ( W��,� 	ا �����ا	  � )���?���� ودا	���  )�%3���  وه��

��ى=�! )0.01 (��( *B�? �+دور اه� 
V��	ا �� ا	��3د	& 0+KA  1+ؤو���	وط  ا����	4  ا���	0  !��+�� ا	�
� ا�6�����ار �,��M��F W�: و��& :?

)�ت ا	=��,9  �����I	#,�!��� وا�	ن ا����e	و :�V����� وا	�����ر 	,���P��� ا�

       &+�� ا	��4 ا����ار?� )�D  9ه�� !�	�=Rو	+�


ول ?P���� آ������D	+���)  25(  ا�ت !����G� ات !��+1 ا6ر 3���ط���+T� ا	��B&���ة(!��ـ ا	���M,��� ا	��3د	+��� ا	�+���دة )
�Xو������	ء وا6دارة ا��M�� ا6	����0ام و!���+�6�!   (1�������+P�� وا6	����0ام ا	������ري ا6	����0ام(و)�T+�ا ���7 ا	

  )ا�6���اري وا6	�0ام ا	��+�ري

 ا	��B&�ة )�T+� !+1) 0.01( )���?� د6	� !�=��ى و) T,! )0.845( ار �3ط ���G ا�,W !+1  �اوF( اذ
�Xو���	0ام و!+1 ا�� ا6	�+P��  . ا	

���Mء  ا6دارة )�T+��  !+1) 0.01( )���?� د6	� !�=��ى و) T,! )0.639( ار �3ط ���G اد�W و!+1��6�! 
   ا	���ري ا6	�0ام !+1 و

  

� ا6	�0ام – ا	��A?,+� ا	�+�دة -3�+P��  ا	
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ول ?3��+1��D	ا �G��ا6ر 3���ط )��)��4 ان ا� w��,! (0.761  (���ى )���?��� ودال و����ي )�%��" وه����=�! 
)0.01 (��( *B�? �+اه� 
V��	ا �,?�A� ��1  و KA+�0ه:  ا	��ؤو��+1  و!�+1  !+�7 ا	���G ار��ء &� ا	

E?�X :�!�D:  ا��)���	وا  :�,M��!  W�,�6:  ا��ود&�  W�	ا  � و �آ+�0  رؤ?���:  وآ�����  ا	���P��  رؤ?��   �3�
:� ���X �D �!� E+�A  اف
  .       آ4B ا	����P اه

 وا6	��0ام  ا	��+��ري  وا6	��0ام  ا	���ري ا6	�0ام و!+1 ا	��A?,+� ا	�+�دة !+1 ا6ر �3ط ���Gت !�+� ا)�

  ا�6���اري��  )�T,! )0.580 0.810( و) 0.882( و)  ( W�,�  � )���?��  ودا	��  )�%3��  وه��  ا	���ا	


  دور �+�اه ?�B* )��)  0.01( و!�=��ى) 0.05( !�=��ى�V��	ا  �,?��A� ا	��ؤو��+1  %��ب  &��  ا	

��ر?� �A� ��P��	: و ا�0)+1 %�,� )M,���  `��ور?�  )=��	�  ه��  !��V�: وان &+�� وا	��4 !�	3��ء ),

�
JI+� ر�3n ه �e?ا .  


ول ?P�� آ��D	+�)   25(  ا�ت !��G� ات  !+1 ا6ر �3ط��+T� ا	���@+� (!� ـ ا	���M,��  ا	��A?,+��  ا	�+��دة  )
�	���M�	ا 	ا&�+���وا
� ا6	���0ام و!��+1)  ا	�Kد?��� وا�6�3���رات ا	�BK?��� وا�6����Mرة ا6	��)+��� ���+P�� ا	

  )ا�6���اري وا6	�0ام ا	��+�ري وا6	�0ام ا	���ري ا6	�0ام( و)�T+�ا 7

�T+��� !�+1 ) 0.01( )���?��  د6	��  !�=���ى  و) T,! )0.775��( ار 3��ط  ��G��  ا�,�W  !�+1   �اوF�(  اذ( 
� ا6	�0ام 1و!+ ا6	��)+� ا	
ا&�+��+P��  . ا	

 ا�6�3��رات  )�T+��  !�+1 ) 0.01( )���?��  د6	��  !�=���ى  و) T,! )0.699�(  ار 3��ط  ��G��  اد�W و!+1
� ا6	�0ام !+1 و ا	�Kد?��+P��  .ا	


ول ?�`��m آ������D	ا �G��+��� ا��ت !����G� ات !��+1 ا6ر 3���ط���+T� ا6	���0ام و!��+1 ا	��A?,+��� ا	�+���دة )
��+P��   و)�T+�ا 7 ا	

�T+��ات  !�+1 ) 0.01( )���?��  د6	��  !�=��ى و) T,! )0.859( ار �3ط ���G ا�,W !+1 ( �اوF اذ( 
  . ا	���ري ا6	�0ام )�T+� و!+1 ا	�Kد?� ا�6��3رات

 ا	�BK?��  ا�6��Mرة )�T+� !+1 )���?� د6	� ذات 	+=( وه�) T,! )0.334( ار �3ط ���G اد�W و!+1
���+T�
 اه�+��� ?�B��* )���� ا	�����ري ا6	���0ام و)��V��	ا �,?���A� �,��O��( 9D���? W��� اداري آ����U ا	


 ا�X 4%6?,� رؤ?� !,�رة &� ا	���رآ�?
A اف و

اث  ا	�W  و =� W	��P��, ووا��+� وا`�A اه�Fا 
�++T��3� و !�����ار ا6دار?� وا	���+� وا	�#�?� ا	  ��P+" ا�	د?� وا���+� ���( :��B�  1( k+B� ا	
:,������ةا	� وا	�T+�ات ا	�#�رات )9 وا	=  .  

�  ا6و	��W ا	�V+=��  ا	�K`��+� ان ا	���ل  ?�B�1  ذ	��W�,� a  و!���ءا ��هنــاك علاقـة ارتبــاط ذات (  )�Kده��  ا	

) الانمـاط القياديـة المعاصـرة وبـين الالتـزام التنظيمـي ومتغيـراتهم الثانويـة(دلالة معنوية بين متغيـرات 

 .  قد قبلت) منفردة او مجتمعة

�M	�@ . 4 ��ض+,A ت و)����� و��G� د ا6ر �3ط
��   ا	
را�� )�T+�ات !+1 ا	�


د ا6ر 3���ط ��G���ت - أ ���� وا	�+���دة ا	��3د	+��� ا	�+���دة(!��ـ وا	���M,��� ا	���O���ة 	�+���دةا ا�����ط !��+1 ا	�
�+,?�A�� ا6	�0ام و!+1) ا	�+P�� ا	
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هنـاك "ة الثانيـة  والتـي مضـمونها يتقاس علاقات الارتباط المتعدد من خـلال اختبـار الفرضـية الرئيسـ

الانمـــاط القياديـــة المعاصـــرة وبـــين الالتـــزام (قـــة ارتبـــاط متعـــدد ذات دلالـــة معنويـــة بـــين متغيـــرات علا

  " .منفردة او مجتمعة) التنظيمي ومتغيراتهم الثانوية

لتحديــد نــوع )   Multiple Linear Regression(اذ تــم اســتخدام الانحــدار الخطــي المتعــدد 

  :ا ياتي العلاقات المتعددة بين متغيرات الدراسة وكم

  )26(جدول 

 وا	�+�دة ا	��3د	+� ا	�+�دة(!ـ وا	���M,� ا	����Oة ا	�+�د?� ا���6ط !+1علاقات الارتباط المتعدد  

�+,?�A�� ا6	�0ام و!+1) ا	�+P��  ا	

�+T�
 )�4)� ا6ر �3ط )��)4 ا	�?
A�
ار )��)4 ا	A�6ا F �!�=A�	ا T �!�=A�	ا 

H1 0.885 0.784 0.443 76.269 4.067 

H2 0.548 5.206 


و	+�                        0.05D	ا     
0.01 

3.15  
4.98 

1.645  
2.326 

  

  :القراءات والتفسيرات الاتية)  26( يبين الجدول 

وهــي ) 76.269(المحســوبة للمتغيــرين  القيــادة التبادليــة والقيــادة التحويليــة بلغــت  Fان قيمــة  - 1

وهذا يعني وجـود ) 0.01(عند مستوى دلالة معنوية ) 4.98(الجدولية البالغة  Fاكبر من قيمة 

  .%)99(تاثير ذو دلالة احصائية للمتغيرين على الالتزام التنظيمي وبدرجة ثقة 

يتضح بان بعدي القيـادة التبادليـة والقيـادة ) 0.784(البالغة  R2من خلال قيمة معامل التحديد  - 2

امــا النســبة .لحاصــلة علــى الالتــزام التنظيمــيمــن التغييــرات ا%) 78(التحويليــة يفســرا مــا نســبته 

 .فتعزى الى مساهمة متغيرات اخرى غير داخلة في انموذج الدراسة%) 22(البالغة 

بـان اي زيـادة فـي بعـدي ) 0.548(و ) 0.443(البالغة  )B(يتضح من خلال قيم الميل الحدي  - 3

رافــات المعياريــة ســيؤدي الــى القيــادة التبادليــة والقيــادة التحويليــة بمقــدار وحــدة واحــدة مــن الانح

 .زيادة تعزيز الالتزام التنظيمي 


د ا6ر 3���ط ��G���ت - ب ���� وا	�+���دة ا	��3د	+��� ا	�+���دة(!��ـ وا	���M,��� ا	���O���ة 	�+���دةا ا�����ط !��+1 ا	�
�+,?�A� ا	���ري ا6	�0ام و!+1) ا	
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نــوع  لتحديــد)   Multiple Linear Regression(اذ تــم اســتخدام الانحــدار الخطــي المتعــدد 

  :العلاقات المتعددة بين متغيرات الدراسة وكما ياتي 

  

  )  27(جدول 

ــات الارتبــاط المتعــدد    وا	�+���دة ا	��3د	+��� ا	�+���دة(!��ـ وا	���M,��� ا	���O���ة 	�+���دة ا��6���ط !��+1علاق

�+,?�A�  ا	���ري ا6	�0ام و!+1) ا	

�+T�
 )�4)� ا6ر �3ط )��)4 ا	�?
A�
ار )��)4 ا	A�6ا F �!�=A�	ا T �!�=A�	ا 

H1 0.755 0.5712 0.434 20.799 4.076 

H2 0.057 1.656 


و	+�                    0.05D	ا  
0.01 

3.15  
4.98 

1.645  
2.326 

  

  :القراءات والتفسيرات الاتية)  27( يبين الجدول 

وهــي  )20.799(المحســوبة للمتغيــرين  القيــادة التبادليــة والقيــادة التحويليــة بلغــت  Fان قيمــة  - 1

وهذا يعني وجـود ) 0.01(عند مستوى دلالة معنوية ) 4.98(الجدولية البالغة  Fاكبر من قيمة 

 %) 99(تاثير ذو دلالة احصائية للمتغيرين على الالتزام التنظيمي وبدرجة ثقة 

يتضح بان بعدي القيـادة التبادليـة والقيـادة ) 0.571(البالغة  R2من خلال قيمة معامل التحديد  - 2

امــا النســبة .مــن التغييــرات الحاصــلة علــى الالتــزام الشــعوري%) 57(يــة يفســرا مــا نســبته التحويل

 .فتعزى الى مساهمة متغيرات اخرى غير داخلة في انموذج الدراسة%) 43(البالغة 

بـان اي زيـادة فـي بعـدي ) 0.057(و ) 0.434(البالغة  )B(يتضح من خلال قيم الميل الحدي  - 3

التحويليــة بمقــدار وحــدة واحــدة مــن الانحرافــات المعياريــة ســيؤدي الــى  القيــادة التبادليــة والقيــادة

 .زيادة تعزيز الالتزام الشعوري 

  


د ا6ر 3���ط ��G���ت  - ج ���� وا	�+���دة ا	��3د	+��� ا	�+���دة(!��ـ وا	���M,��� ا	���O���ة 	�+���دةا ا�����ط !��+1 ا	�
�+,?�A� ا	��+�ري ا6	�0ام و!+1) ا	
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لتحديــد نــوع )   Multiple Linear Regression(د اذ تــم اســتخدام الانحــدار الخطــي المتعــد

  :العلاقات المتعددة بين متغيرات الدراسة وكما ياتي 

  

  

  )  28(جدول 

 وا	�+���دة ا	��3د	+��� ا	�+���دة(!��ـ وا	���M,��� ا	���O���ة ا	�+�د?��� ا��6���ط !��+1علاقــات الارتبــاط المتعــدد  

�+,?�A�  ا	��+�ري ا6	�0ام و!+1) ا	

�+T�
 )�4)� �طا6ر 3 )��)4 ا	�?
A�
ار )��)4 ا	A�6ا F �!�=A�	ا T �!�=A�	ا 

H1 0.889 0.790 0.066 78.983 1.856 

H2 0.610 8.121 


و	+�                     0.05D	ا  
0.01 

3.15  
4.98 

1.645  
2.326 

  :القراءات والتفسيرات الاتية)  28( يبين الجدول 

وهــي ) 78.983(التبادليــة والقيــادة التحويليــة بلغــت المحســوبة للمتغيــرين  القيــادة  Fان قيمــة  - 1

وهذا يعني وجـود ) 0.01(عند مستوى دلالة معنوية ) 4.98(الجدولية البالغة  Fاكبر من قيمة 

  .%)99(وبدرجة ثقة  ا	��+�ريتاثير ذو دلالة احصائية للمتغيرين على الالتزام 

بان بعدي القيـادة التبادليـة والقيـادة يتضح ) 0.790(البالغة  R2من خلال قيمة معامل التحديد  - 2

امــا النســبة .مــن التغييــرات الحاصــلة علــى الالتــزام الشــعوري%) 79(التحويليــة يفســرا مــا نســبته 

 .فتعزى الى مساهمة متغيرات اخرى غير داخلة في انموذج الدراسة%) 21(البالغة 

اي زيـادة فـي بعـدي بـان ) 0.610(و ) 0.066(البالغة  )B(يتضح من خلال قيم الميل الحدي  - 3

القيــادة التبادليــة والقيــادة التحويليــة بمقــدار وحــدة واحــدة مــن الانحرافــات المعياريــة ســيؤدي الــى 

 .ا	��+�ريزيادة تعزيز الالتزام 

  


د ا6ر 3���ط ��G���ت -د ���� وا	�+���دة ا	��3د	+��� ا	�+���دة(!��ـ وا	���M,��� ا	���O���ة 	�+���دةا ا�����ط !��+1 ا	�
�+,?�A����اريا6 ا6	�0ام و!+1) ا	� 
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لتحديــد نــوع )   Multiple Linear Regression(اذ تــم اســتخدام الانحــدار الخطــي المتعــدد 

  :العلاقات المتعددة بين متغيرات الدراسة وكما ياتي 

  

  )  29(جدول 

 وا	�+���دة ا	��3د	+��� ا	�+���دة(!��ـ وا	���M,��� ا	���O���ة ا	�+�د?��� ا��6���ط !��+1علاقــات الارتبــاط المتعــدد  

�+,?�A�  ا�6���اري ا6	�0ام و!+1) ا	

�+T�
 )�4)� ا6ر �3ط )��)4 ا	�?
A�
ار )��)4 ا	A�6ا F �!�=A�	ا T �!�=A�	ا 

H1 0.903 0.815 0.745 92.336 6.785 

H2 0.354 3.334 


و	+�                     0.05D	ا  
0.01 

3.15  
4.98 

1.645  
2.326 

  :لاتيةالقراءات والتفسيرات ا)  29( يبين الجدول 

) 92.336(المحسوبة للمتغيرين  القيادة التبادليـة والقيـادة التحويليـة بلغـت  Fان قيمة  - 1

) 0.01(عنــد مســتوى دلالــة معنويــة ) 4.98(الجدوليــة البالغــة  Fوهــي اكبــر مــن قيمــة 

وبدرجـة ثقـة  ا	��+��ري وهذا يعني وجود تاثير ذو دلالة احصائية للمتغيرين على الالتزام 

)99(%.  

يتضح بان بعـدي القيـادة التبادليـة ) 0.815(البالغة  R2ل قيمة معامل التحديد من خلا  - 2

ـــة يفســـرا مـــا نســـبته  ـــادة التحويلي ـــزام %) 82(والقي ـــى الالت ـــرات الحاصـــلة عل مـــن التغيي

فتعزى الى مساهمة متغيرات اخـرى غيـر داخلـة %) 18(اما النسبة البالغة . ا�6���اري

 .في انموذج الدراسة

بـان اي زيـادة ) 0.354(و ) 0.745(البالغـة  )B(يم الميـل الحـدي يتضـح مـن خـلال قـ - 3

فـــي بعـــدي القيـــادة التبادليـــة والقيـــادة التحويليـــة بمقـــدار وحـــدة واحـــدة مـــن الانحرافـــات 

وبنـاءا علـى ذلـك يمكـن القـول .  ا�6����اري المعيارية سيؤدي الى زيادة تعزيز الالتـزام 

هناك علاقـة ارتبـاط متعـدد ذات دلالـة معنويـة " ان الفرضية الرئيسة الثانية التي مفادها 

) الانمــاط القياديــة المعاصــرة وبــين الالتــزام التنظيمــي ومتغيــراتهم الثانويــة (بـين متغيــرات 

 .قد قبلت" منفردة او مجتمعة



 ) 129 (  

  

  

  

 قات التاثير بين متغيرات الدراسةعرض ومناقشة علا .رابعا 

هناك علاقة تاثير ذات دلالة معنوية بين "التي مفادها و ة ييقاس التاثير من خلال اختبار الفرضية الرئيس

"  منفــردة او مجتمعــة) الانمــاط القياديــة المعاصــرة وبــين الالتــزام التنظيمــي ومتغيــراتهم الثانويــة(متغيــرات 

  ) Simple Linear Regression(وذلك باستخدام الانحدار الخطي البسيط 

    Y = a + B xوفقا للمعادلة  

  :وكما ياتي 

الالتـزام  فـيالتبادليـة والقيـادة التحويليـة الانمـاط القياديـة المعاصـرة وبعـديها القيـادة ثير علاقـة تأ - أ 

 التنظيمي

 )  30(  جدول 

الالتـزام  فـيالتبادليـة والقيـادة التحويليـة الانمـاط القياديـة المعاصـرة وبعـديها القيـادة تأثير علاقـة 

  التنظيمي

�+T�
 )�4)� ا6ر �3ط )��)4 ا	�?
A�
ار )��)4 ا	A�6ا F �!�=A�	ا T �!�=A�	ا 

H1 0.803 0.645 0.849 78.062 8.835 

H2 0.836 0.699 0.855 99.889 9.994 

H 0.816 0.666 0.883 85.923 9.269 


و	+�                     0.05D	ا  
0.01 

4.00  
7.08 

1.645  
2.326 

 

  القراءات والتفسيرات الاتية )   30( يبين الجدول 

المحسوبة لانماط القيـادة المعاصـرة وبعـديها القيـادة التبادليـة والقيـادة التحويليـة  Fقيم  ان - 1

  Fعلى التوالي وهي اكبر مـن قيمـة ) 99.89( و )   78.069( و )   85.92( بلغت 

 .) 0.01(عند مستوى دلالة    )7.08(الجدولية البالغة 
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يتضـح ان ) 0.699(و) 0.645(و ) 0.666(البالغـة  R2من خـلال قـيم معامـل التحديـد  - 2

متغيــر الانمــاط القياديــة المعاصــرة وبعــديها القيــادة التبادليــة والقيــادة التحويليــة قــادرة علــى 

مـــن التغيـــرات التـــي تطـــرا علـــى الالتـــزام %) 70(و%) 65(و%) 67( تفســـير مـــا نســـبته

 .التنظيمي 

رى غير داخلة في فتعزى الى مساهمة متغيرات اخ%) 30(و%)35(و%)33(اما النسب البالغة 

  .انموذج الدراسة 

بـان اي ) 0.855(و)0.849(و)0.883(البالغـة ) B(يتضح من خلال قـيم الميـل الحـدي   -3

زيادة في متغيـرات الانمـاط القياديـة المعاصـرة وبعـديها القيـادة التبادليـة والقيـادة التحويليـة 

  . ز بعد الالتزام التنظيميبمقدار وحدة واحدة من الانحراف المعياري سيؤدي الى زيادة تعزي

 الالتزام الشعوري فيالتبادلية والقيادة التحويلية القيادة تأثير علاقة  - ب 

 )  31(  جدول 

 الالتزام الشعوري في التبادلية والقيادة التحويليةالقيادة تأثير علاقة 

�+T�
 )�4)� ا6ر �3ط )��)4 ا	�?
A�
ار )��)4 ا	A�6ا F �!�=A�	ا T �!�=A�	ا 

H1 0.743 0.552 0.477 41.959 6.478 

H2 0.547 0.299 0.358 18.334 4.282 


و	+�                     0.05D	ا  
0.01 

4.00  
7.08 

1.645  
2.326 

  القراءات والتفسيرات الاتية )   31( يبين الجدول 

                 )   41.959( المحســــــوبة للقيــــــادة التبادليــــــة والقيــــــادة التحويليــــــة بلغــــــت  Fان قـــــيم  - 1

عند     )7.08(الجدولية البالغة   Fعلى التوالي وهي اكبر من قيمة )   18.334( و 

 ) 0.01(مستوى دلالة 

يتضــح ان متغيــري ) 0.299(و ) 0.552(البالغــة  R2مــن خــلال قــيم معامــل التحديــد   - 2

مـن %) 30(و%) 55( القيادة التبادلية والقيادة التحويلية قادرة على تفسـير مـا نسـبته

 .التغيرات التي تطرا على الالتزام الشعوري  

فتعـزى الـى مسـاهمة متغيـرات اخـرى غيـر داخلـة %) 70(و%)45(اما النسـب البالغـة     

 . في انموذج الدراسة 
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بان اي زيادة فـي ) 0.358(و)0.477(البالغة ) B(يتضح من خلال قيم الميل الحدي   - 3

بمقدار وحـدة واحـدة مـن الانحـراف المعيـاري  متغيرات القيادة التبادلية والقيادة التحويلية

 .سيؤدي الى زيادة تعزيز بعد الالتزام الشعوري

 الالتزام المعياري فيالتبادلية والقيادة التحويلية القيادة تأثير علاقة  - ج 

 )  32(  جدول 

 الالتزام المعياري فيالتبادلية والقيادة التحويلية القيادة تأثير علاقة 

�+T�
 )�4)�  �3طا6ر )��)4 ا	�?
A�
ار )��)4 ا	A�6ا F �!�=A�	ا T �!�=A�	ا 

H1 0.778 0.605 0.519 36.651 6.054 

H2 0.887 0.786 0.656 158.219 12.579 


و	+�                     0.05D	ا  
0.01 

4.00  
7.08 

1.645  
2.326 

  القراءات والتفسيرات الاتية )  32(  يبين الجدول 

                        )  36.651( للقيـــــــــادة التبادليـــــــــة والقيـــــــــادة التحويليـــــــــة بلغـــــــــت  المحســـــــــوبة Fان قـــــــــيم  - 1

                  )7.08(الجدوليـــة البالغـــة   Fعلــى التـــوالي وهـــي اكبـــر مـــن قيمـــة )   158.219( و 

 ) 0.01(عند مستوى دلالة 

ــد  - 2 ــيم معامــل التحدي ــادة يتضــح ان مت) 0.786(و ) 0.605(البالغــة  R2مــن خــلال ق غيــري القي

مــن التغيــرات التــي %) 79(و%) 61( التبادليــة والقيــادة التحويليــة قــادرة علــى تفســير مــا نســبته

 .تطرا على الالتزام المعياري  

فتعزى الى مساهمة متغيرات اخرى غيـر داخلـة فـي انمـوذج %) 21(و%)39(اما النسب البالغة 

 . الدراسة 

بان اي زيادة فـي متغيـرات ) 0.656(و)0.519(غة البال) B(يتضح من خلال قيم الميل الحدي  -3

ي الى زيـادة \القيادة التبادلية والقيادة التحويلية بمقدار وحدة واحدة من الانحراف المعياري سيؤد

  .تعزيز بعد الالتزام المعياري

 الالتزام الاستمراري فيالتبادلية والقيادة التحويلية القيادة تأثير علاقة  -د 
  

 )  33(  جدول 
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 الالتزام الاستمراري فيالتبادلية والقيادة التحويلية القيادة ر علاقة تأثي

�+T�
 )�4)� ا6ر �3ط )��)4 ا	�?
A�
ار )��)4 ا	A�6ا F �!�=A�	ا T �!�=A�	ا 

H1 0.875 0.766 1.008 140.502 11.853 

H2 0.782 0.612 0.871 67.711 8.229 


و	+�                     0.05D	ا  
0.01 

4.00  
7.08 

1.645  
2.326 

  القراءات والتفسيرات الاتية )   33( يبين الجدول 

)   67.711( و )  140.502( تحويليـة بلغــت المحسـوبة للقيـادة التبادليـة والقيـادة ال Fان قـيم  - 1

 ) 0.01(عند مستوى دلالة    )7.08(الجدولية البالغة   Fعلى التوالي وهي اكبر من قيمة 

يتضـــح ان متغيـــري القيـــادة ) 0.612(و ) 0.766(البالغـــة  R2لتحديـــد مـــن خـــلال قـــيم معامـــل ا - 2

مـن التغيـرات التـي تطـرا %) 61(و%) 77( التبادلية والقيادة التحويلية قادرة على تفسير ما نسبته

فتعزى الى مساهمة متغيرات اخرى %) 39(و%)23(اما النسب البالغة . على الالتزام الاستمراري  

 . لدراسة غير داخلة في انموذج ا

بـان اي زيـادة فـي متغيـرات ) 0.871(و)1.008(البالغـة ) B(يتضح من خلال قـيم الميـل الحـدي  - 3

القيادة التبادلية والقيادة التحويلية بمقـدار وحـدة واحـدة مـن الانحـراف المعيـاري سـيؤدي الـى زيـادة 

" لثـة والتـي مفادهـا و بهـذا يمكـن القـول بـان الفرضـية الرئيسـة الثا. تعزيز بعـد الالتـزام الاسـتمراري

الانمـــاط القياديــة المعاصـــرة وبــين الالتـــزام (هنــاك علاقــة تـــاثير ذات دلالــة معنويـــة بــين متغيــرات 

 .قد قبلت " منفردة او مجتمعة ) التنظيمي ومتغيراتهم الثانوية 

  اختبار معنوية الفروق بين الشركات قيد الدراسة .خامسا 

المبحــوثين عينــة الدراســة فــي الشــركات الثلاثــة تــم اختبــار  لغـرض الوقــوف علــى الاختلافــات بــين اجابــات

توجـد فـروق ذات دلالـة معنويـة بـين اجابـات عينـة الدراسـة فـي " ة الرابعة والتي مفادها يالفرضية الرئيس

القيــادة التبادليــة والقيــادة التحويليــة (الشــركات المبحوثــة لمتغيــرات دراســة الانمــاط القياديــة المتمثلــة بـــ

  ) " الالتزام الشعوري والالتزام المعياري والالتزام الاستمراري(التنظيمي المتمثل بـوالالتزام )

للوقـوف علـى الفـروق بـين  )Kruskal - Wallis test(ويلـز  -وقـد تـم اعتمـاد اختبـار كروسـكال  

     دولعلــى وفــق ارائهــم والمبينــة نتائجــه فــي الجــ) الانمــاط القياديــة والالتــزام التنظيمــي (متغيــرات الدراســة 

  :الاتي) 34( 
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  ) 34(جدول 

  ويلز للفروق بين الشركات الصناعية عينة الدراسة -اختبار كروسكال 

 رمزه المتغير ت
  القيمة المحسوبة

 للاختبار
  القيمة الجدولية

 للاختبار
ــــــــــــــــــــــــــة  الدلال

 المعنوية

  ** X 2.084 الانماط القيادية المعاصرة 1
9.210 

غيـــــــــــــــــــــر دال 
 معنويا

غيـــــــــــــــــــــر دال  Y 3.624 نظيميالالتزام الت 2
 معنويا

 

عنـد مسـتوى دلالـة ) Kruskal - Wallis test(ويلـز  -بمـا ان القيمـة الجدوليـة لاختبـار كروسـكال 

وهي اكبر من القيمة المحسوبة للاختبار وهي مؤشر بعـدم وجـود فـروق ) 9.210(هو ) 0.05(معنوية 

والمتغير )الانماط القيادية المعاصرة(ير المستقل بين الشركات الصناعية المبحوثة ولمتغيري الدراسة المتغ

توجــد فــروق ذات دلالــة " ة الرابعــة والتــي مفادهــايلــذا تــرفض الفرضــية الرئيســ) الالتــزام التنظيمــي(المعتمـد

معنوية بين اجابـات عينـة الدراسـة فـي الشـركات الصـناعية المبحوثـة لمتغيـرات الدراسـة الانمـاط القياديـة 

الالتـزام الشـعوري والالتـزام (والالتـزام التنظيمـي المتمثـل ب)لتبادلية والقيادة التحويلية القيادة ا(المتمثلة ب

  )" .المعياري والالتزام الاستمراري
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  المبحث الاول

  الاستنتاجات

Conclusions  

  :يتناول هذا المبحث اهم الاستناجات التي توصلت اليها الدراسة وكما ياتي

  نتاجات المتعلقة بالجانب النظري الاست. اولا 

ــادة الاداريــة ، ويعتبــر  .1 هنــاك وجهــة نظــر مختلفــة بــين البــاحثين فــي وصــف مــداخل القي

 .المدخل الحديث احدثها تاريخيا واعقدها تكوينا 

فـي منتصـف )القيادة التبادليـة والقيـادة التحويليـة (كان ظهور الانماط القيادية المعاصرة  .2

 .من القرن العشرين كمدخلا حديثا في القيادة الادارية حتى الوقت الحاضر  الثمانينات

فـي تحفيـز ) المسـار -الهـدف (اتضح ان النمط القيـادي التبـادلي يمثـل انعكاسـا لنظريـة  .3

 .المرؤوسين نحو انجاز الاهداف المطلوبة 

المسـتمر يعكس النمط القيادي التحويلي الرؤية الاستراتيجية للمنظمـة مـن خـلال سـعيها  .4
ــى الحالــة المثلــى التــي يتصــورها بمــا يخــدم  الــى تغييــر الثقافــة التنظيميــة ممــا عليــه ال

 .معاً اهداف ومصلحة الفرد والمنظمة 

  

  الاستنتاجات المتعلقة بوصف وتشخيص واهمية اراء عينة الدراسة .ثانيا 

معاصــرة تعطــي الشــركات الصــناعية المبحوثــة اهتمــام كبيــرا بمتغيــر الانمــاط القياديــة ال .1
فـي تحقيـق الالتـزام ) القيـادة التبادليـة والقيـادة التحويليـة (ادراكا منهـا باهميـة ابعادهـا 

 .التنظيمي
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هنــاك اهتمــام واضــح مــن قبــل الشــركات الصــناعية المبحوثــة فــي المكافــاة المشــروطة  .2
للعاملين نظير جهـودهم والادارة بالاسـتثناء وذلـك لاعتمادهـا المعـايير والقواعـد لانجـاز 

 . عمال والمهام من قبل العاملينالا

تـــدرك الشـــركات الصـــناعية المبحوثـــة اهميـــة اســـتخدام القائـــد الاداري للتـــاثير المثـــالي  .3

 : والدافعية الالهامية في تعزيز الالتزام التنظيمي من خلال 

تحفيــز والهــام المرؤوســين باهميــة تحقيــق اهــداف المنظمــة واهــداف الفــرد العامــل  -  أ

 .معا

 .لمرؤوسين للتحديات التي يواجهها العمل تحفيز وتوعية ا  -  ب

تهتم الشـركات الصـناعية المبحوثـة بتحقيـق الالتـزام الاسـتمراري يليـه الالتـزام المعيـاري  .4
ويليه الالتزام الشعوري ، مما يعكس اهمية تلك المتغيرات وفق ترتيبها في نجـاح عمـل 

 .ينة الدراسةالشركات واستمرارها في بيئة الاعمال التنافسية من وجهة نظر ع

 

  ت الارتباط بين متغيرات الدراسةالاستنتاجات المتعلقة بعلاقا.ثالثا 

علاقـــة ارتبـــاط ذات دلالـــة ) التبادليـــة والتحويليـــة(حققـــت الانمـــاط القياديـــة المعاصـــرة  .1
معنوية في ما بينها على المستوى الكلي والثانوي ، مما يدل على ان القائـد الاداري لا 

ا او تحويليــا بشــكل كامــل وانمــا يمكنــه ان يجمــع بــين مواصــفات يمكــن ان يكــون تبادليــ

 .القائد التبادلي وموصفات القائد التحويلي

 :اتضح ان القيادات الادارية في الشركات الصناعية المبحوثة قد استخدمت  .2

المكافـاة المشــروطة التـي تعبــر عـن علاقــة قائمـة بــين القائـد الاداري والمرؤوســين  -  أ

 . نجازهم للاعمال الموكلة اليهم الذي يكافئون نظير ا

الادارة بالاســـتثناء والتـــي تشـــير الـــى اســـتخدام القيـــادات الاداريـــة فـــي الشـــركات   -  ب
الصناعية المبحوثة لهذا المتغير في تدعيم وتعزيز الالتزام التنظيمي ومتغيراته من 
خـــلال تفصـــيلها للاعمـــال الموكلـــة الـــى مرؤوســـيها وفقـــا لمجموعـــة مـــن المعـــايير 

 .د عدم التدخل الا عند حالات ضرورية تستدعي ذلك والقواع

 : اتضح ان القيادات الادارية في الشركات الصناعية المبحوثة قد استخدمت  .3
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الدافعيـة الالهاميــة فـي تــدعيم وتعزيــز الالتـزام التنظيمــي ومتغيراتــه مـن خــلال ربــط  - أ 
ــة ــه ويقــدمون رؤي ــى مــن الاداء المخطــط ل      المعنــى بالتحــدي لتحقيــق مســتوى اعل

 .يشجعون المرؤوسين على مشاركتهم فيها و 

التــأثير المثــالي فــي تــدعيم وتعزيــز الالتــزام التنظيمــي ومتغيراتــه مــن خــلال درجــة   - ب 
التطــابق بــين المرؤســين مــع القائــد الاداري ، فالمرؤوســين لــديهم الثقــة الكاملــة 

تحقيـق  بالقائد الاداري يحاكون سلوكه ويتحلون بالقيم التي يظهرها ويعملون علـى

 .رؤيته 

الاعتبارات الفردية في تدعيم وتعزيز الالتزام التنظيمي ومتغيراته من خـلال التركيـز  - ج 

 .على الجوانب الانسانية والنفسية للمرؤوسين ودعمهم ماديا ومعنويا 

الاستثارة الفكرية في تدعيم وتعزيز الالتزام التنظيمي ومتغيراته من خلال اسـتخدام  -د 
طـرق مختلفـة ، مـع اهتمـامهم بعـدم التعامـل مـع بالمشـاكل  الاساليب الجديدة لحل

 .حالات الفشل وانما الفشل يحقق النجاح 

  اط المتعدد بين متغيرات الدراسةالاستنتاجات المتعلقة بعلاقات الارتب.رابعا 

اعتماد الشركات الصـناعية التـي شـملتها الدراسـة علـى العلاقـة المتعـددة بـين متغيـرات   .1
اذ كــان لهـا مســاهمة )القيـادة التبادليــة والقيـادة التحويليـة (المعاصــرة  الانمـاط القياديـة

الالتـــزام الشـــعوري والالتـــزام (كبيـــرة فـــي تـــدعيم وتعزيـــز الالتـــزام التنظيمـــي ومتغيراتـــه 

 ) .المعياري والالتزام الاستمراري

اعتماد الشركات الصـناعية التـي شـملتها الدراسـة علـى العلاقـة المتعـددة بـين متغيـرات   .2
مــن جهــة والالتــزام ) القيــادة التبادليــة والقيــادة التحويليــة (الانمــاط القياديــة المعاصــرة 

الاستمراري من جهة اخرى اذ حققت نتيجة متميزة ويعزى ذلـك الـى ارتبـاط المرؤوسـين 
الترقية (بالمنظمة بشكل كامل نتيجة التكاليف المالية التي تصاحب تركهم للشركة مثل 

 ...).لعلاقات مع الزملاء ، التقاعد ، فقدان ا

اعتماد الشركات الصـناعية التـي شـملتها الدراسـة علـى العلاقـة المتعـددة بـين متغيـرات   .3
مــن جهــة والالتــزام ) القيــادة التبادليــة والقيــادة التحويليــة (الانمــاط القياديــة المعاصــرة 

 المعيــاري مــن جهــة اخــرى نتيجــة شــعور المرؤوســين بــالالتزام والواجــب بالبقــاء فــي
المنظمــة مهمــا كانــت الاســباب وهــذا ينبــع مــن المبــادئ الشخصــية التــي يحملهــا الفــرد 

 .العامل قبل دخوله الشركة
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اعتماد الشركات الصـناعية التـي شـملتها الدراسـة علـى العلاقـة المتعـددة بـين متغيـرات   .4
لتــزام مــن جهــة والا ) القيــادة التبادليــة والقيــادة التحويليــة (الانمــاط القياديــة المعاصــرة 

الشــعوري مــن جهــة اخــرى نتيجــة الارتبــاط العــاطفي او التطــابق والانــدماج للفــرد بقــيم 

 .واهداف المنظمة

  

  ات التأثير بين متغيرات الدراسةالاستنتاجات المتعلقة بعلاق.خامسا 

القيـادة التبادليـة (وجود علاقة تاثير ذات دلالة معنوية لمتغيرات الانماط القيادية المعاصـرة  .1
الالتــزام التنظيمــي ويعــزى ذلــك الــى ان تــاثير الكــل اكبــر مــن تــاثير  فــي) دة التحويليــة القيــاو 

 )  . Synergy(الجزء حسب نظرية التداؤب او التعاون 

تبادليـة القيـادة ال(وجود علاقة تاثير ذات دلالة معنوية لمتغيرات الانماط القيادية المعاصـرة  .2
مما يشير الـى ان الشـركات الصـناعية تتبنـى تلـك الالتزام الشعوري  في )والقيادة التحويلية 

 .المتغيرات في تحقيق هذا الالتزام

القيادة التبادليـة (وجود علاقة تاثير ذات دلالة معنوية لمتغيرات الانماط القيادية المعاصرة   .3
على الالتزام المعياري مما يشير الى ان الشركات الصناعية تتبنـى تلـك ) والقيادة التحويلية 

 .يرات في تحقيق هذا الالتزامالمتغ

ا	�+�دة ا	��3د	+��  (و%�د ���G  �@+� ذات د6	� )���?� 	��T+�ات ا���6ط ا	�+�د?� ا	����Oة  .4
 �+,?�A��W��3   ) وا	�+�دة ا	  �+����J	آ�ت ا��	ان ا W	اري )�� ?�+� ا����,W ا6	�0ام ا�6

  . ,a ا	��T+�ات &�  A�E+ ه�ا ا6	�0ام
  قة بالفروق بين متغيرات الدراسةالمتعل الاستنتاجات .سادسا 

ــا فــي الشــركات الصــناعية المبحوثــة لمتغيــر الانمــاط  .1 ــادات الاداريــة العلي ــاين نظــرة القي لا تتب
ــة المعاصــرة  ــادة المعاصــرة . القيادي ــاط القي ــائج انهــم يهتمــون بالانم ــادة (اذ اظهــرت النت القي

فــي الشــركات الصــناعية الــثلاث قيــد  بــنفس مســتوى الاهتمــام) التبادليــة والقيــادة التحويليــة 

 .الدراسة
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ــزام  .2 ــر الالت ــة بمتغي ــي الشــركات الصــناعية المبحوث ــا ف ــة العلي ــادات الاداري ــاين نظــرة القي لا تتب
الالتـزام (اذ اظهرت النتائج انهم يهتمون بمتغير الالتزام التنظيمـي بابعـاده الثلاثـة . التنظيمي

بــنفس مســتوى الاهتمــام فــي الشــركات ) ســتمراري الشــعوري والالتــزام المعيــاري والالتــزام الا

  . الصناعية الثلاث قيد الدراسة
 

  المبحث الثاني

  التوصيات                            

Recommendations  

فـــي ضـــوء الاطـــار النظـــري للدراســـة واســـتنتاجات الجانـــب العملـــي ، تـــم صـــياغة مجموعـــة مـــن 

  :  التوصيات وكما ياتي 

وتجسـيد ) النمط التبـادلي والـنمط التحـويلي (نماط القيادية المعاصرة ضرورة الاهتمام بالا  .1
ــي القطــاع  ــنمط التحــويلي لكــون الشــركات الصــناعية ف ــة لل ــا مــع اعطــاء اولوي ــك فعلي ذل
الصــناعي المخــتلط تخضــع الــى العديــد مــن الضــغوط ومنهــا علــى وجــه التحديــد الضــغوط 

 .التنافسية 

ستمراري والالتزام المعياري لدى جميع العاملين لما ضرورة اعتماد استراتيجيتي الالتزام الا .2

 :لهما من تاثير في اداء ونجاح الشركات الصناعية ويمكن تحقيق ذلك من خلال 

تنمية مفهوم التوازن بين الجهد المبذول والمكافات التـي يحصـل عليهـا الفـرد نتيجـة  - أ 

 .انجازه العمل 

  .في الشركة اضافية للعاملين انشاء صناديق التكافل الاجتماعي لتحقيق عوائد  - ب 

 .تنمية شعور الفرد بالواجب والتعهد باستمراره في العمل داخل الشركة - ج 

للمهام المطلوبـة (تنمية شعور الفرد بالالتزام نحو الشركة من خلال عملية المبادلة   -د 
مــع المكافــآت والمنــافع المتحققــة وذلــك لضــمان نجــاح الشــركة واســتمرارها فــي ) منــه

مــنهج الادارة بــالقيم والأخــلاق وتجســيد ذلــك بخلــق الاجــواء الصــحية  ضــرورة ترســيخ

 :للعمل التي تمكن العاملين من العمل بصورة مريحة وذلك من خلال 

 .تي من شانها تقليل الوقت والجهدتوفير الوسائل التكنولوجية الحديثة والمتطورة وال -  أ
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وتقوية الوشائج واشاعة رع الثقة والحث على التعاون وتوحيد العلاقات الاجتماعية ز  -  ب

 .المثل والقيم الانسانية والاخلاقية في العمل كقيم الوفاء والامانة والتفاني وغيرها

اهمية بناء ثقافة تنظيمية قائمة على اساس الثقة لتعزيز وتدعيم الالتزام التنظيمي الذي  .3

 .يشكل الهدف الاساسي في تحقيق الشركة لاهدافها الاستراتيجية

صـــياغة الرؤيـــة الاســـتراتيجية والتوجـــه الاســـتراتيجي للشـــركات الصـــناعية التاكيـــد علـــى  .4

 .لمواجهة تحديات العولمة والتطورات التكنولوجية المتسارعة واشتداد المنافسة

ضــرورة توجيــه وتحفيــز وارشــاد العــاملين للايمــان برؤيــة الشــركة المســتقبلية وبمــا يخــدم  .5

 .اهدافهم واهداف المنظمة معاً 

قات الانسانية وتحسين حياة العمل وتطـوير قـدرات وقابليـات العـاملين مـن الاهتمام بالعلا .6

 .خلال تدريبهم وتعليمهم

اثراء البرامج التدريبية التي تقام للقيادات الادراية العليـا بمواضـيع علـم الـنفس الصـناعي  .7
والعلاقات الصناعية لما لهما من دور كبير في تطوير قدراتهم فـي التعامـل مـع العـاملين 

 .ي الشركة ف

 :التاكيد على ضرورة الاستمرار في تطوير بعد الاستثارة الفكرية من خلال  .8

 تشجيع ومشاركة العاملين في اتخاذ القرارات ووضع الخطط الاستراتيجية  -  أ

ــة معالجتهــا ووضــع الحلــول الملائمــة لهــا   -  ب بحــث المشــاكل المتعلقــة بالعمــل ومحاول

 .بروح الجماعة

ة مرنــة تســمح باســتيعاب التغييــرات التــي تمليهــا المواقــف ضــرورة بنــاء هياكــل تنظيميــ   .9

 .الحرجة التي تواجه الشركات الصناعية قيد الدراسة 

العمل على اقامة البرامج والانشطة التحفيزية التطويرية التـي مـن شـانها رفـع مسـتوى  .10
اداء الخدمات المقدمة من قبل الشركات الصـناعية وتطـوير ملكـة الابـداع والابتكـار لـدى 

 :العاملين من خلال 

مــنح جــائزة جــودة الاداء ســنويا لأكفــأ معمــل او دائــرة او قســم يقــدم نشــاط انتــاجي او  -  أ

 .خدمي
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تنظيم مسابقة علمية تنافسية لطرح الافكار الجديدة او المبتكرات التي لها دور فـي   -  ب

  .   تقليل الوقت والجهد والتكلفة وتعود بالفائدة على الشركة
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���+�+,�  ، ���,D( ,���م�	د?� ا���J� ا	�,���� ا	���A3! �� R���ث Q���ص ���
د ، وا6دار?��� ا�6
�" دار ، ا	=�دسB	,#���3 ا	 ���	ا ، وا
T!د. 


 ، ا	=����
ي .3��?R( k����? ، )2002 (، "س !����ء���+�( ����M	1 ا?�Q6���! "، ���,D( ,���م�	ا 

 ، وا6دار?� ا�6��Jد?�,D( 9، د

اد %�)�� ، وا�6��Jد اyدارة آ,+� ، 31 ا	�T!. 
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 ، ا	=���	: .4��?R( ، G���	وا 
��3� 1�F���	1996( ، ا (، "U����	+���دي ا�	ا �?
 و)��ر���� 	,���
kV�b( إدارة و��	ا �G�	وا6@��  �وا "،  ��,D(  ,��م�	د?�  ا��J�
  ، وا6دار?��  ا�6�,D( 3 ، 

�" دار ، 5 ا	�
دB	,#���3 ا	 ���	اد ، وا
T!. 

5. �V���#	ا ، �
ي F=���ن �,�����& ،)2006 (،"
 ا	���O���ة وا��6���ط ا	���&��� وا������ر  �	+��
� !L��A ،" وا6@��� ا	��G��� ا6دار?��� 	,�+���دة���+3#  �
اد %�)���� آ,+���ت !���~ &����T! ���,D(، 

 ، وا�6��Jد?� ا6دار?� ا	�,�م,D�	د ، 12 ا
 وا�6�J��د  اyدارة آ,+� ، ا���6ل ، 41 ا	�


اد %�)�� ،T!    . 

6. ���3+� ،" ا	�T++��� إدارة &��� ا	��A?,+��� ا	�+���دة دور" ،) 2002( ، )���زوق !��1 ����
 ، ا	�
 يا6دار ا	���4  &��  ا	�#��?�  و)�#,�3ت ا	�T++� إدارة:  ا	�M	L ا6داري 	,�,��W ��4 ور��


ة –%  /�B,��	!+� ا��	=��د?� ا	ا . 


  ، ا	�I��وم  .7��A( WK#��J( ، )2011 (، " �+@h�   خ���( ���(
I	ا  �� ا6	��0ام  &����+P��"  ا	

ا�+� ،درا��+( W,� 1+,(��	ا �&  
 %�)���  )  "�,F –  ��,D	�D)���  ا	��!���  ا	���+��  ا	���ه�
E�(,�,�م د	د?� �J�
 – وا	�����+� ا�6,D�	د ، 27 ا
 .199-169 ص ،3ا	�

8. 

 �����دل ، زا?�������A( ، )1994 (، "4���+,A  �����G�	ء !���+1 ا������� ا�6����+P�� وا	�`���� ا	
�K+b�	+� درا�� ،" ا�3+#  ،  �,D( ,�م�	رة آ,+� ، ا6دار?� ا�D� – ا	���ه�ة  %�)���  – ا	

� &�ع�! k?�� . 

9. �,eK	4 ، اe&  �3ح�J( ، )1997 (، " ���G�  0ام���  ا6	��+P�� !�+1  )��  ا	����G�!  4��ت  ا	
*+V�	ات !�+7و � ا�+T� ا	��)� اyدارة )��
 ، ا	��)� اyدارة )A,� ،" ا	
?���nا&+� وا	�


 ، ا	�?�ض-,D( 37 ، د
 . 1ا	�


 ، ا	�#���� .10���A( 1��! 
���A( ، �
 ، وا	����)���F1 ا��! 
���A( ، )2003 (، "ت�+D+ ا�� ا���
0++��� ا6داء &� ا	(�BA	د ،"  ا
 ا6!
ا�+� اyدارة &� ا	�ا!9 ا	=��ي !�	��Q �� Rص �

�?���#�� ا	��R=���ت و ��+��� 	��& 1X���	ا � ا	�� ، ����P	��Gدارة ا	��!+��� ا	�D,��� ، ا	��!��
 .د)�E ، ا6دار?� 	,���+� ا	��!+�


  ?���k  ا!�=�م ، )�زوق .11��A( ، )2011 (، " ت�+D+ ا���  ا	J��اع  إدارة ا������3���  ا	? 
��� 0nة !��P&�A ا	�Tث وآ�	� )
ارس )
?�و�G0ام و��	6�! ��+P�� ،" 1ا	��),+ 	
ى ا	
�+� ر��	�=%�( �+n رة���( ، ��(�D	ا �+(G�6آ,+� – ا �+!�� .0nة ، ا	


 ، ا	�زان .12	�Q 
�A( 
�Fخ" ،) 2006(، ا���	ا ��+P����7  ا	�G0ام  و��	6��!  ���+P��"  ا	
�+� ر��	� ،=%�( �+n رة���( ، ��(�% k?�� �+!��	,�,�م ا	را���ت  آ,+��  – ا6)�+��  
 ا	

 .ا	�?�ض – ا	�,+�

13. 

?4ه ، ��+ :b2011( ، آ� (، " ���G�	!�+1  ا  ��	ا
�  وا@�ه���  وا	��B�+1  ا	��P+�+��  ا	��& 
E+�A  0ام�� ا6	�+P��
ا�+� درا�� ،"  ا	+( �
ر?"  ا	���4  داV��ة  &�� )D,��  ، ا	�����  وا	
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اد %�)���� – وا�6�J���د اyدارة آ,+��� ، وا6دار?��� ا�6�J���د?� ا	�,���م��T! ، 
��,D�	17 ا ، 
 .  150-121 ص ، 63 ا	�
د

14. k��? ، �?درو 
3� 1�F�	1999( ، ا (، "��G�	4 دا&�+� !+1 ا��	ا �+,Qا
 وا6	�0ام ا	
�����+P��� وا6داء ا	K+b����	ا HV����JI	د?���� وا�K	ا�+���� درا����� ،"  ا
+( ، ����,D( دارةyا 


 ، ا	�?�ض ، ا	��)�,D( 39 ، د
 .3ا	�

  
 

 ا	�D)�+� وا�X6ر?m ا	���4V -ج 


  !1 ا	�0?0 �3
 ، ���د ال .1�1  �3�F��	1!�  ا  
 ا	�+�د?��  ا��6��ط " ،) 2007( ، ا	�3�  0�?0�
� وا@�ه������& 4+B���  ���&��M	ا ���+�+P�� �,��A��=( W+� درا���� ،" ا	����م ا	�#���ع 	���P���ت ا	
 اyدارة آ,+��� ، دآ����را� ا�XوF��� ، ا	=����د?� ا	��!+��� !�	��,B��� ا	����م ا	�#���ع )��P���ت

 .ا	=�ر?� ا	��!+� ا	�D��ر?� ، د)�E %�)�� ، وا�6��Jد

2. ��+��
 ، ا	�A)  1+���? ،  :+�F7  ر�X ، (2009 (، " ���G�	رات  !�+1  ا��+I	ا  �+D+ ا�� ا�6�
� ا	��Dح &� و �@+�ه�� ا	��A?,+� وا	�+�دة�+P�� إدارة )
راء )1 �+�� 6راء ،درا��" ا	

�&���J( 1?

 ا	�ا&��+��
�+� ،ر����	� وا	���=%�( � اyدارة آ,+��� ، ا	��)��� اyدارة �,���م &��

اد %�)�� – وا�6��JدT!. 

3. +�D	ا�, ، *+�Q ",X ا@�� " ،) 2003( ، ��3س  ������ ا	=�,�ك  &��  ا	��P+�+��  وا	���ة  ا	
�  ا	�#��ع  &��   A,+,+��  درا�� ،"  ا	�+�دي&��J�	م  ا���	ا ،  ��Fو�Xرا�  ا����  دآ�&  �K�=,& 


اد %�)�� ، وا�6��Jد اyدارة آ,+� ، ا���6ل إدارةT!. 


 !�ن ، ا	I#�وي .4�Fل راس  �@+�" ،) 2003( ، ��رف ا��	ا6% ا ������  � ا	���4  د��:  &�
����P��	ا E��+�A�
ا�+��� درا���� ،" ا	���&=��+� ا	�+��0ة 	+( � 	,J������ت ا	��)��� ا	����آ� &��

�+V�!��B	، ا �	ر�� �+�=%�( �
اد %�)�� ، وا�6��Jد اyدارة آ,+� ، ا���6ل إدارة &T!    . 

 

� ا	��%���7" ،) 2001( ، ا	�0?���0 �3���
 زو!���9 ، ا	����اوي .5D+ ا��  ا6دار?���� 	,�+����دات ا�6���
 ، ا	�� ���+�+P	A  HV���JI,,+,+��� درا���� ،"  ا	��ا�+��� ا	��X+��� ا6و	�3+��� ا	,�D��� ا	��),���

�Fو�Xرا� ا��� دآ& �K=,& دارةy)� ا��	دارة آ,+� ، اyد ا�J�
اد %�)�� ، وا�6T!. 

� F=�م ، ا	�و?�
ي .6,�  *3�+A( ، )2009 (، " د���� 	,D��دة  ا	
و	+��  ا	D��ا0V  )���?+�  ا�
E+�A� ا�6=��م  رؤ���ء  و ���
اء  )�1  �+�� 6راء ا��#�G+� درا�� ،"  0ا	���+ ا6داء 	

اد %�)���� &��� ا	�,�+�����T! ، �	���ر� �+���=%�( � اyدارة آ,+��� ، ا	��)��� اyدارة �,���م &��


اد %�)�� ، وا�6��JدT!. 

 ا	��P+�+��  ا	��ا�X��  ��,�ك  !�+1  ا	��G�� " ،) 2007( ، ��,��ن  �3�
  %�اد ��b: ، ا	0?
ي .7

?�ي  )�1  	�+�� ا��#�G+� درا�� ،" ا	����Pت  �Kق &� وا@�ه�� ا	��A?,+� وا	�+�دة�( 
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� دآ��را� ا�Xو�F ، وا6ه,+� ا	�BA)+� ا	��Jرف& �K=,& دارة آ,+� ، ا���6ل إدارةyا 

اد %�)�� ، وا�6��JدT!. 

� ، ا	0!+��
ي .8���n م���F2004( ،  ����ي د (، "����G� 0ام���� ا6	���+P�� ا	����),+1 !�����رآ� ا	
� وا@�ه��& �A E+ �3ت,#� �#��ع  &��  ا���#�G+�  درا���  ،"  ا	��3?� 	,��ارد ا	�Dدة )
 وا�6�J��د  اyدارة آ,+��  ، ا���6ل إدارة &� &,=�K دآ��را� ا�Xو�F ، وا�B�6ن ا���6ر


اد %�)�� ،T!. 


 ، ا	=�����
ي .9���?R( k�����? ������� ، )2001 (، "ت����+�GQدارة أyوا@�ه���� ا � ا	���!���� &���

ا�+��� درا����, " 	M����ا ا�����ذج و&��W��,� E ا6دار?���+( ���B���&�ت ا	��)��� ا	����آ� &���G	 
�+#K�	، ا �	ر�� �+�=%�( �
اد %�)�� ، وا�6��Jد اyدارة آ,+� ، ا���6ل إدارة &T!    . 

� ، ا	���ر  .10,� 
�A( ، )2000 (، "��G�	ا)�4  !�+1  ا��	ا  ��+i+3	ا  HV��JI	وا6دوار وا 
 ا	�D��ر?��� &��� ا	�,+��� ا6دار?��� 	�+���داتا 	���+��� ا�����ا +D+� ر���: &��� وا@�ه���� ا	�+�د?���
� دآ��را� ا�Xو�F ،"  ا	+��+�& �K=,& دارةy)� ا��	دارة آ,+� ، اyد ا�J� %�)�� ، وا�6


ادT!. 

11. �V�#	4 ا!�اه+: ، ا+,Q ،:+آ�ء" ،) 2004( ا!�اه�	ري ا���	7 ا��Gات !�3~ و��+T�( 
 ر���	�  ، ا	��ا���  ا	J�����  �ع�#�  
�آ�ت !�~ &�  A,+,+� درا�� ،"   ا6دار?� ا	�+�دة

�+�=%�( �
اد %�)�� ، وا�6��Jد اyدارة آ,+� ، ا���6ل إدارة &T!    . 

��� ا	�+�د?� ا���6ط" ،) 2002( ، %�اد ���ء ، ا	�3+
ي .12�G4 و�Fا6ز)��  إدارة !��ا "، 

ا�+� درا��+( �& �i+ء ه�!��B	ا �� G+B� ، و �	ر�� �+�=%�( � �ا	��) اyدارة �,�م &


اد %�)�� ، وا�6��Jد اyدارة آ,+� ،T!. 

13. �
 ، ا	�#�ا��A( 0?0� 
�A( ، )2000 (، "�@ا U��	+�دي ا�	راء  ا
�  ا	�J��رف  	���& 

ا�+��� درا���� ،" ا	����),+1 و6ء+( �� د!,���م ، ا	��ا�+��� ا	�J���رف )��1 �+���� &��	���� ���& 

اد %�)�� ، وا�6��Jد اyدارة آ,+� ، ا	��Jرف إدارةT! . 

� ا6	���0ام &��� ا	����4  ���+: ا@���" ،) 1998( ، ���
وري ����A ، �3���س .14���+P�� واداء ا	

ا�+��� درا���� ،"  ا	����),+1+( �
ات ا	��)��� ا	������ة &������,	 �+���
 ر����	� ، ا	M�+,��� ا	��
�+�=%�( �
اد %�)�� ، وا�6��Jد اyدارة آ,+� ، ا���6ل إدارة &T!    . 

15. 0��?0� ، 1?�+��
 ،" ا	��P+�+��� ا	�ؤ?��� &��� �ا	�+�د?�� ا	=����ت ا@���" ،) 2008( ، ����ري 

اد %�)�� آ,+�ت )1 �+�� &�  #3+�+� درا��T! ،  �	��ر�  �+��=%�(  � ، ا��6��ل  إدارة &�


اد %�)�� ، وا�6��Jد اyدارة آ,+�T!    . 


 ، ا	�=��دي .16�A) 93Oل ا�B! ، (2007 (، "��G�	رات !+1 ا
� ا6!
اع )�D+ ا�� ا�6
�+� ر����	� ،"  ا	���&=��+� ا	�+��0ة &��� �وا@�ه��� ا	��A?,+��� ا	�+���دة ���,�آ+�ت و��=%�( ���& 


اد %�)�� ، وا�6��Jد اyدارة آ,+� ، ا���6ل إدارةT!    . 

  ا	���+� وا	���ر?� ا	=GDت - د 
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  الفقرات المتعلقة بانماط القيادة الادارية المعاصرة: المحور الثاني 

  امام اختيارك المناسب)  X(  يرجى وضع علامة 

 القيادة التبادلية .1

 المكافاة المشروطةنهن -  ب

  اتفق الفقرات ت

 تماماً 

  نادراً  أتفق

 ما

  لا أتفق لا أتفق

 تماماً 

1-  

  

2-  

  

3-  

  

4-  

  

5-  

 

  يربط المديرون منح المكافات المناسبة بالاداء

  المتميز بالعمل

  يتبع المديرون التعليمات عند اجراء التغيير

  المرتبط باهداف المنظمة

للمرؤوسين يدرك المديرون الرغبات الشخصية 

  في ضوء الواجبات المحددة لهم

يدرك المديرون بان حصول المرؤوسين على 

  المكافاة المجزية يقترن بالعمل المتميز

يكافيء المديرون المرؤوسين عندما يحققون 

 اهدافهم اعترافا بجهودهم

     

 الادارة بالاستثناء -  ت

  اتفق الفقرات ت

 تماماً 

  نادراً  أتفق

 ما

  لا أتفق لا أتفق

 ماماً ت

1-  

  

2-  

  

3-  

  

4-  

  

5-  

يركز المديرون على استثناءات العمل ويوجهون 

  جهدهم نحوتجاوز السلبيات ودراستها بدقة

يشعر المديرون المرؤوسين بانهم مطلعون على 

  ما يقومون به من المهام

يحث المديرون مرؤوسيهم باستمرار لتحقيق 

  المطلوبة) سلع وخدمات(المخرجات 

صراعات والخلافات اليومية في يحلل المديرون ال

  العمل لمعرفة اسبابها وعلاجها

يحافظ المديرون على سياق العمل صالحاً  ان 
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 العمل مستمر 

   

  

 القيادة التحويلية - 1
 التاثير المثالي - أ 

  اتفق الفقرات ت
 تماماً 

  نادراً  أتفق
 ما

  لا أتفق لا أتفق
 تماماً 

1 -  
  
2 -  
  
3 -  
  
4 -  
  
5 -  
 

ن على اتباع القيم يحث المديرون المرؤوسي
  والمعتقدات المهمة

يعمل المديرون على تقوية احساس 
المرؤوسين بالفرص من خلال تبصيرهم 

  بمساراتهم
يوضح المديرون كيف ان الثقة المتبادلة 

  تساعد في التغلب على الصعوبات
يراعي المديرون بشكل دقيق النتائج 

الاخلاقية التي تنعكس على تصرفاتهم اثناء 
  العمل

تلك المديرون قدرة متميزة لاقناع يم
 المرؤوسين بافكارهم واراءهم السديدة 

     

 الدافعية الالهامية - ب 

  اتفق الفقرات ت
 تماماً 

  نادراً  أتفق
 ما

  لا أتفق لا أتفق
 تماماً 

1 -  
  
2 -  
  
3 -  
  
4 -  

يحدد المديرون الانشطة والفعاليات لكي 
يتمكن المرؤوسين من الحصول على نسب 

  للانجاز
جع المديرون المرؤوسين للاستفادة الى يش

  ابعد مدى من مهاراتهم وقدرتهم في العمل
يبحث المديرون عن الطاقات الجديدة 

  .لاستثمارها بما يفيد صالح المنظمة
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5 -  
 

يتحدث المديرون دائما بحماس وتفاؤل حول 
  .المستقبل

يركز المديرون الانتباه نحو انجاز المهمات 
 .الناجمة حتى لو كانت صعبة

 التاثير المثالي - ج 

  اتفق الفقرات ت
 تماماً 

  نادراً  أتفق
 ما

  لا أتفق لا أتفق
 تماماً 

1 -  
  
2 -  
  
3 -  
  
4 -  
  
5 -  
 

يحث المديرون المرؤوسين على اتباع القيم 
  .والمعتقدات المهمة

يعمل المديرون على تقوية احساس 
المرؤوسين بالفرص من خلال تبصيرهم 

  .بمساراتهم
الثقة المتبادلة  يوضح المديرون كيف ان

  .تساعد في التغلب على الصعوبات
يراعي المديرون بشكل دقيق النتائج 

الاخلاقية التي تنعكس عن تصرفاتهم اثناء 
  .العمل

يمتلك المديرون قدرة متميزة لاقناع 
 .المرؤوسين بافكارهم واراءهم السديدة 

     

  

 .الاستثارة الفكرية -د

  اتفق الفقرات ت
 تماماً 

  دراً نا أتفق
 ما

  لا أتفق لا أتفق
 تماماً 

1 -  
  
2 -  
  
3 -  
  

يحث المديرون المرؤسين على معالجة  
  .المشاكل الخاصة بالعمل بطرائق جديدة 

يعمل المديرون على تنمية القدرات الفكرية 
  .والمعرفية للمرؤوسين

يهتم المديرون كثيرا بافكار المرؤوسين حتى 
  .لوكانت بسيطة 

     



 ) 160 (  

4 -  
  
5 -  
 

ى طرح المشكلات يشجع المديرون عل
  .باستعمال المنهج العلمي اكثر من العقوبة 
يشجع المديرون المرؤوسين على التفكير 

 .غير التقليدي للتعامل مع المشكلات 

 

 الاعتبارات الفردية-ه 

  اتفق الفقرات ت
 تماماً 

  نادراً  أتفق
 ما

  لا أتفق لا أتفق
 تماماً 

1 -  
  
2 -  
  
3 -  
  
4 -  
  
5 -  
 

هذه المنظمة لان يسعى المديرون في  
  .يشعر المرؤوسين  بالارتياح معهم 

يعني المديرون بسماع الموضوعات التي 
  .تقع ضمن اهتمامات المرؤوسين 

يمنح المديرون المرؤوسين من وقتهم 
  .لتعليمهم وتدريبهم 

يركز المديرون على تطوير نقاط القوة 
  .للمرؤوسين ويسعون لتطويرها

حاجات يسعى المديرون بان للمرؤوسين 
 .مختلفة والتعامل معهم على هذا الاساس 

     

  الفقرات المتعلقة بالالتزام التنظيمي : ثالثا 
  امام اختيارك المناسب )  X( يرجى وضع 

 الالتزام الشعوري -  أ

  اتفق الفقرات ت
 تماماً 

  نادراً  أتفق
 ما

  لا أتفق لا أتفق
 تماماً 

1 -  
  
2 -  
  
3 -  
4 -  

عمل حتى اشعر بالسعادة والفخر في ال 
  .بلوغي سن التقاعد في هذه الشركة

اشعر وبجدية بان مشاكل هذه الشركة وكانما 
  .هي مشاكلي الخاصة بي

  .اشعر باحساس قوي بانتمائي لهذه الشركة 
اشعر بانني جزء من عائلة في هذه الشركة 
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5 -  
 

.  
 .اشعر بارتباط عاطفي في هذه الشركة 

  

  

 

 الالتزام المعياري- ب

  تفقا الفقرات ت
 تماماً 

  نادراً  أتفق
 ما

  لا أتفق لا أتفق
 تماماً 

1 -  
  
2 -  
  
3 -  
  
4 -  
  
5 -  
 

اشعر بانني ملتزم في البقاء بالعمل في هذه  
  .الشركة 

ارى من الخطا مغادرة الشركة حاليا حتى 
  .لوكان الامر مفيدا لي 

ساشعر بالذنب اذا غادرت الشركة في هذه 
  .الظروف 

  .ي لها هذه الشركة تستحق اخلاصي وولائ
  

لااغادر الشركة حاليا لانني اشعر بالتزام 
ومسؤولية تجاه الاشخاص العاملين بهذه 

 الشركة

     

 الالتزام الاستمراري-ج

  اتفق الفقرات ت
 تماماً 

  نادراً  أتفق
 ما

  لا أتفق لا أتفق
 تماماً 

1 -  
  
2 -  
  
3 -  
  

  .ارغب الاستمرار حاليا في هذه الشركة  
  

اليا يسبب لي العديد من مغادرة الشركة ح
  .المشاكل والاضطرابات 

بقائي في هذه الشركة هي مسالة ضرورية 
  .مثلما هي رغبة ايضا 
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4 -  
  
5 -  
 

اشعر بان لدي خيارات وفرص قليلة جدا 
  .للنظر في مغادرة هذه الشركة 

الفوائد التي احصل عليها في هذه الشركة 
هي احدى الاسباب الرئيسه لاستمراري للعمل 

 .بها 

  

 

 

 

 

 


