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  اءْ دـــــــــــــــــــــــــــــــــــالإھ
  :إلى من قال فیھم المولى عز و جل 

 ﴾وقُلْ رب ارحمهماَ كما ربياني  صغيرا ﴿

  صدق ا العظيم

الآخرة إلا  تطيب ولا.. إلا بذكرك  تطيب اللحظات ولا.. يطيب النهار إلى بطاعتك  بشكرك ولا يطيب الليل إلا لا ـــهي إل

  ولا تطيب الجنة إلا برؤيتك.. بعفوك 

  ا جل جلاله 

  نور العالمين إلى نبي الرحمة و ..وكشف الغمة..نصح الأمة  و.. إلى من بلغ الرسالة وأدى الأمانة 

  سيدنا محمد صلى ا عليه وسلم

أرجو من ا .. سمه بكل افتخار إإلى من أحمل  .. إلى من علمني العطاء بدون انتظار.. إلى من كلله ا بالهيبة والوقار 

 .. وإلى الأبد في الغد ،قد حان قطافها بعد طول انتظار وستبقى كلماتك نجوم أهتدي بها اليوم أن يمد في عمرك لترى ثماراً

  والدي العزيز

  دالوجوإلى بسمة الحياة وسر إلى ملاكي في الحياة إلى معنى الحب و معنى الحنان والتفاني 

 حبابها سر نجاحي وحنانها بلسم جراحي إلى أغلى الأؤإلى من كان دعا

  أمي الحبيبة

  ، رفيقة دربي، وأم أولاديإلى شريكة حياتي، وسر سعادتي

  زوجتي

  يتين الغال ابنتاي في الحياة،  يأنسإلى فلذة كبدي، و

  وعــهـــــد  ــاحـرمــ

  عادل قنیفی: الباحث 



 III 

      شكر و تقدیر

  

ا على ھذا العمل، لإشرافھ میمونة مناصریة :الأستاذة الدكتورةالكریمة ي تأستاذ
  .مشقة رحلة ھذا البحث امحجة للعطاء المبذول، وعلى تحملھ تي كانوالت

ساتذة  بدون استثناء على تجلدھم معنا وصقلھم لخبراتنا وغرسھم فینا بذرة علم الأ
    .طیبة، فألف شكر إلى جمیع أساتذتنا

 شركة بن ناصر للإستثمارعمال أن أتقدم بعزیز شكري إلى كل ولا أنسى أیضا 
  .على مساندتھم ومساعدتھم وتشجیعاتھم التي أحاطونا بھا المسیلة بمقرة ولایة

  .إلى كل من ساھم في إنجاز ھذا العمل

إلى كل الأسرة الجامعیة من مدیرھا وجمیع عمالھا على عطائھم طیلة ھذه السنین 
  .ي القدیر حمل رسالتھم وأدائھا على أحسن وجھمتمنین من المولى العل

ومكتبتھا على  مد خیضر ببسكرةحبجامعة مأسرة قسم علم الاجتماع إلى كل 
 .المساعدات المبذولة لأجل إنجاز ھذا العمل

من قریب '' لعادل''بدون استثناء، ومن لھ دعاء '' عادل '' إلى كل من یحملھم قلب 
ھؤلاء ألف ألف ألف تحیة و شكر  ، إلى كلتقدیر الشكر وبعید ویدین لھم بحق الأو

  .امتنانو
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  قائمة المحتویات
 الصفحة الموضـــــــوع

 II الإهداء 

 III شكر وتقدیر 

 1 قائمة المحتویات 

 7 قائمة الجداول 

 9 قائمة الأشكال

 10  ملخص الدراسة

  للدراسة التصوريالإطار : الفصل الأول           

  12 مقدمة: أولا 

 16 مشكلة الدراسة : ثانیا 

 19 ة تساؤلات الدراس: ثالثا 

 20  فرضیات الدراسة: رابعا

 21 أسباب اختیار موضوع الدراسة: خامسا

 21  الدراسةأهمیة : سابعا: سادسا

  22  الدراسة أهداف: سابعا

 22  المداخل النظریة للدراسة: ثامنا

 28 الدراسة مفاهیم: تاسعا

 31  الدراسات السابقة: عاشرا

 الإطار النظري

 41 في المنظمةالقیادة الإداریة یا سوسیولوج:  الثاني الفصل

 43 :سوسیولوجیا المنظمة: المبحث الأول          

 43  المنظمة تعریف: المطلب الأول          

 44   المنظمة خصائص: المطلب الثاني          

 45  وظائف المنظمة: المطلب الثالث          
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 48  أهداف المنظمة: المطلب الرابع          

 49  الحاضر العصر في المنظمات أهمیة: المطلب الخامس          

 51  الأخرى والعلوم المنظمة علم بین العلاقة: المطلب السادس          

 53  سوسیولوجیا القیادة الإداریة: المبحث الثاني

 53  :القیادة الإداریة وأهمیتها :  المطلب الأول          

 53 .القیادة الإداریة مفهوم  1-1               

 57  . عناصر القیادة 1-2               

 59 . الفرق بین المسیر والقائد  1-3               

 61 :الفرق بین القیادة والرئاسة   1-4               

 62  . أهمیة القیادة الإداریة  1-5               

 64  .لقیادة الإداریةالعوامل المؤثرة على ا  1-6               

 65 :ة نظریات القیادة الإداریٌ :  المطلب الثاني            

 65  . نظریة الرجل العظیم  2-1                 

 66  .نظریة السمات   2-2                 

 69   . النظریة السلوكیة  2-3                 

 72  . النظریة الوظیفیة  2-4                 

 73  .نظریة الموقف   2-5                 

 80  . النظریة التفاعلیة  2-6               

 81 . النظریة التبادلیة  2-7               

 83 :أنماط القیادة الإداریة  : المطلب الثالث     

 83 .القیادة الدیمقراطیة   3-1               

 87 .الأوتوقراطیة القیادة  3-2               

 89 .القیادة الحرة  3-3               

 91 .أنماط أخرى للسلوك القیادي  3-4               

 94  .العوامل المؤثرة في السلوك القیادي  3-5               
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 98 سوسیولوجیا العمل واستقرار العاملین  في المنظمة:  الفصل الثالث

 99  یا العملسوسیولوج: المبحث الأول

 99  مفهوم العمل :المطلب الأول      

 101  تطور مفهوم العمل عبر التاریخ :المطلب الثاني      

 106  استقرار العاملین في المنظمة: المبحث الثاني

 107  الإطار المفاهیمي للاستقرار الوظیفي: الأول المطلب     

 107  مفهوم الاستقرار في العمل: أولا              

 108  مفهوم عدم الاستقرار في العمل : ثانیا              

 109  بعض المفاهیم المرتبطة بالاستقرار في العمل: ثالثا              

 110  مظاهر الاستقرار وعدم الاستقرار في العمل: الثانيالمطلب      

 110  مظاهر الاستقرار في العمل: أولا             

 113  مظاهر عدم الاستقرار في العمل: ثانیا             

 115 عوامل وأهمیة الاستقرار الوظیفي : الثالثالمطلب      

 115  الوظیفيعوامل الاستقرار : أولا            

 126  الوظیفي رالاستقراأهمیة : ثانیا            

 127 المداخل النظریة لدراسة الاستقرار في العمل: الرابعالمطلب      

 127  الوظیفيالمداخل النظریة للاستقرار : أولا

 147 العدالة التنظیمیة: الرابع الفصل

 149 .الإطار المفاهیمي للعدالة التنظیمیة: الأولّ  المبحث     

 149  .مفهوم العدالة التنظیمیة: أولا           

 152  سلوكیات عدم المساواة: ثانیا           

 157  علاقة العدالة التنظیمیة ببعض المتغیرات التنظیمیة: ثالثا           

 158  أبعاد العدالة التنظیمیة: رابعا           

 165  العوامل البیئیة و أثرها على العدالة التنظیمیة: خامسا           
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 167 المداخل النظریة للعدالة التنظیمیة: الثاني المبحث     

 167  الةبدایة العد: أولا           

 168  عدالة المدخل الكلاسیكي للإدارة:ثانیا           

 172  عدالة مدخل العلاقات الإنسانیة :ثالثا           

 172  عدالة مدخل النظم المفتوحة :رابعا           

 174  الثقافة التنظیمیة والعدالة: خامسا           

 176 ةنماذج العدالة التنظیمی: الثالث المبحث     

 176 (Vroom Expectancy) لفروم التوقع نموذج:أولا           

 177 (Porter & lawler)نموذج بورتر و لولر :ثانیا           

 179 نموذج الجدارة: ثالثا           

 181 (Rowls)نموذج العدالة لجون رولز : رابعا           

 183 لاستقرار الوظیفي للعاملینالأنماط القیادیة في ا ثرأ: الخامسالفصل 
 

تأثیر نمط القیادة الدیمقراطي في الاستقرار الوظیفي : المبحث الأول  

  للعاملین

184 

تأثیر نمط القیادة الأوتوقراطیة في الاستقرار الوظیفي : المبحث الثاني  

  للعاملین 

190 

 195  ي للعاملین تأثیر نمط القیادة الحرة في الاستقرار الوظیف: المبحث الثالث  

 201 الإطار المنهجي للدراسة المیدانیة: الفصل السادس 

 202 تــــــمــــهـــــیــــــــد

  203  تحدید مجالات الدراسة :المبحث الأول

  203  المجال المكاني: المطلب الأول      

  205  الزماني المجال: الثانيالمطلب       

  205  شريالبالمجال : الثالثالمطلب       

  212  :دراسةال منهج: المبحث الثاني
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  المنهج المستخدم: المطلب الأول      

 213  :أدوات جمع البیانات: المبحث الثالث

 213 الملاحظة: المطلب الأول      

 213 الاستبیان: الثانيالمطلب       

 218 أسالیب التحلیل الإحصائي: المبحث الرابع

 218 الجداول البسیطة والمركبة: لأولالمطلب ا     

 SPSSللعلوم الاجتماعیة  الإحصائیةبرنامج الحزم : المطلب الثاني     

 .21.0اصدار 

218 

 220 الدراسة معطیاتعرض وتحلیل : الفصل السابع

 221  تــــــمــــهـــــیــــــــد

 222 سةاستجابات أفراد الدراسة حول أبعاد محاور الدرا: المبحث الأول

استجابات أفراد الدراسة حول أبعاد محور القیادة : المطلب الأول          

 الإداریة

222 

استجابات أفراد الدراسة حول أبعاد محور : المطلب الثاني          

 العدالة التنظیمیة

232 

استجابات أفراد الدراسة حول أبعاد محور : المطلب الثالث          

  فيالاستقرار الوظی

241 

مستوى الاستقرار الكلي والدلالات الإحصائیة لمعاملات : المبحث الثاني

  الارتباط للاستقرار الوظیفي وأبعاد محاور الدراسة الأخرى

250 

 250  مستوى الاستقرار الكلي بالمؤسسة محل الدراسة: المطلب الأول     

علاقة أنماط القیادة الإداریة وأبعاد العدالة التنظیمیة : المطلب الثاني     

  بالاستقرار الوظیفي

251 

 251  معاملات الارتباط بیرسون بین متغیرات الدراسة: أولا          

 251  العلاقة الارتباطیة لأنماط القیادة والاستقرار الوظیفي: ثانیا          

 252  لأبعاد العدالة والاستقرار الوظیفيالعلاقة الارتباطیة : ثالثا          

  254  تحلیل التباین الأحادي : المطلب الثالث      
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  254  تحلیل التباین الأحادي لدرجة الاستقرار الوظیفي ومتغیر الجنس: أولا

  255  تحلیل التباین الأحادي لدرجة الاستقرار الوظیفي ومتغیر السن: ثانیا

  255  المستوى التعلیميو لدرجة الاستقرار الوظیفي  تحلیل التباین الأحادي: ثالثا

  256  تحلیل التباین الأحادي لدرجة الاستقرار ومتغیر الوظیفة: رابعا

  256  تحلیل التباین الأحادي لدرجة الاستقرار الوظیفي ومتغیر الخبرة: خامسا

 258  نتائج الدراسة وتوصیاتها: الفصل الثامن

 259  راسة النظریةنتائج الد: المطلب الأول     

 260  نتائج الدراسة المیدانیة ومناقشة الفرضیات: المطلب الثاني     

 263  خاتمة 

  263  توصیات

  264  مقترحات الدراسة

 265  قــــــــائــــــــــمــــــــة الــــمـــــــراجـــــــــــــــــــــع

 278  الــمــــــــــلاحــــــــــــــــــــــــــــــق
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  جداولقائمة ال
رقم 

 الجدول

 الصفحة الموضوع

 155 نصائح إداریة لتحقیق المساواة 1

 174 مقارنة أوجه العدالة التنظیمیة 2

 205 یوضح توزیع مجتمع الدراسة حسب التوزیع الوظیفي 3

 207 یوضح توزیع المبحوثین حسب متغیر الجنس 4

 208 ر السنیوضح توزیع المبحوثین حسب متغی 5

 209 یوضح توزیع المبحوثین حسب متغیر المستوى التعلیمي 6

 210 یوضح توزیع المبحوثین حسب متغیر الوظیفة 7

 211 یوضح توزیع المبحوثین حسب متغیر الخبرة المهنیة 8

 215 لأنماط القیادة مع مجموع محور القیادة بیرسون الارتباط معامل یوضح نتائج 9

 216 لأبعاد العدالة مع مجموع محورها بیرسون الارتباط معامل یوضح نتائج 10

 216 لأبعاد الاستقرار الوظیفي مع مجموع محوره بیرسون الارتباط معامل نتائج 11

 217 .یوضح معامل آلفا كرونباخ لقیاس ثبات محاور الدراسة 12

 222 یوضح نتائج نمط القیادة الدیمقراطي 13

 225 )التسیبیة(الحرة یادة یوضح نتائج نمط الق 14

 228 التسلطيیوضح نتائج نمط القیادة  15

 231  ترتیب الأنماط القیادیة بالشركة حسب متوسطاتها الحسابیة  16

 232 عدالة الإجراءاتیوضح نتائج  17

 235 عدالة التوزیعیوضح نتائج  18

 238  عدالة التعاملاتیوضح نتائج   19

 240  شركةالنظیمیة الكلي بیوضح مستوى العدالة الت 20
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 241  الرضا العامیوضح نتائج   21

 244  الالتزامیوضح نتائج   22

 247  النمو والتطوریوضح نتائج   23

 250  یوضح مستوى الاستقرار الكلي بشركة بن ناصر للاستثمار  24

معـــاملات ارتبـــاط بیرســـون بـــین أنمـــاط القیـــادة وأبعـــاد العدالـــة التنظیمیـــة مـــن جهـــة   25

  ستقرار الوظیفي من جهة أخرىوالا

251 

لإجابات أفراد الدراسة حول  ANOVAیوضح اختبار نتائج ) 26(جدول رقم   26

  .محور الاستقرار الوظیفي وفقا لمتغیر الجنس

254 

لإجابات أفراد الدراسة حول  ANOVAیوضح اختبار نتائج ) 27(جدول رقم   27

  .محور الاستقرار الوظیفي وفقا لمتغیر السن

255 

لإجابات أفراد الدراسة حول  ANOVAیوضح اختبار نتائج ) 28(جدول رقم   28

  .محور الاستقرار الوظیفي وفقا لمتغیر المستوى التعلیمي

255 

لإجابات أفراد الدراسة حول  ANOVAیوضح اختبار نتائج ) 29(جدول رقم   29

  .محور الاستقرار الوظیفي وفقا لمتغیر الوظیفة

256 

لإجابات أفراد الدراسة حول  ANOVAیوضح اختبار نتائج ) 30(جدول رقم   30

  .محور الاستقرار الوظیفي وفقا لمتغیر سنوات الخبرة

256 
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  شكالقائمة الأ
 الصفحة عنوان الشكل  شكلرقم ال

 Blake & Mouto( 71موتون و بلاك (نموذج الشبكة الإداریة  1

 74 لقائدالعوامل الموقفیة المؤثرة على فعالیة ا 2

 77 لسلوكیات القادة) بلانكارد  -هیرسي(نموذج  3

 79 نموذج العلاقة بین المسار والهدف في القیادة الإداریة 4

 93 یوضح نموذج تنبوم  و شمیدت 5

 152 للعوائد أساس المقارنة 6

 154 تشكیل إدراكات العدالة 7

 145 رد فعل العاملین للإحساس بعدم المساواة 8

 159 العدالة التنظیمیة) أنواع(د أبعا 9

 176 نظریة التوقع 10

   178 نموذج بورتر ولولر  11

   207 یوضح توزیع المبحوثین حسب متغیر الجنس  12

   208 یوضح توزیع المبحوثین حسب متغیر السن  13

   209 وضح توزیع المبحوثین حسب متغیر المستوى التعلیمي  14
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 :الدراسة ملخص

هدفت الدراسة الحالیة إلى التعرف على العلاقة الارتباطیة بین أنماط القیادة الإداریة      

نمط والاستقرار الوظیفي للعاملین بشركة بن ناصر للاستثمار، وخلصت الدراسة إلى أن ال

القیادي السائد في هذه الشركة هو نمط القیادة الدیمقراطي، وأن هناك علاقة ارتباطیه قویة جدا 

بین نمط القیادة الدیمقراطي والاستقرار الوظیفي، كما أظهرت هذه الدراسة أن هناك علاقة قویة 

والاستقرار ) املاتعدالة الإجراءات، عدالة التوزیع وعدالة التع(جدا بین أبعاد العدالة التنظیمیة 

الوظیفي، وتم التوصل إلى أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة للاستقرار الوظیفي تعزى إلى 

  .لأفراد الدراسة ةالبیانات الدیموغرافی

        
Abstract:  
     The current study aimed to identify the correlation between administrative 
leadership styles and job stability for the employees of Investment Bennaceur 
Company, And concluded that the dominant leadership style in this company is the 
democratic leadership style, And that there is a very strong correlation between 
democratic leadership style and job stability, This study also showed that there is a 
very strong relationship between the dimensions of organizational justice 
(procedural justice, distributive justice and transactional justice) and job stability, 
And It was also found that there were no statistically significant differences For 
job stability, it is based on the demographic data of the study individuals. 

 



  
  

  الفصل الأول

 التصوريالإطار 

 للدراسة
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 :مــــقـــــدمـــــــــــــة  : أولا 

لوجیة المتسارعة في شتى في ظل التحولات التكنو و تسعى المنظمات في عالمنا المعاصر     

 ،وبالتالي كسبهم تحقیق رضاهم و  ،أكبر قدر ممكن من الخدمات لزبائنها تقدیم، إلى المیادین

ف نشاطاتها تعمل على تنمیة باختلافالمنظمات ، خدماتیة على حد سواء وأإنتاجیة سواء كانت 

البقاء في السوق خاصة في ظل وجود منافسة قویة  وهو تحقیق الهدف الأسمى ألا و ، نفسها

ى كوادرها البشریة العاملة هذه المنظمات للحفاظ عل تسعىبالتالي و  ،شرسة من منظمات أخرىو 

نظمات الأخرى من دون أن ننسى أن هذه الكوادر دوما معرضة للاستقطاب من الم، لدیها

  .تقدیم عروض مغریة لهم للحصول على خدماتهم و  ،خلال تحفیزهم

هم الذین یتحملون مسؤولیة و ، والقائمین علیها هم أصحاب القرارلعلّ قیادات المنظمة و    

كما أن هذه ، الانتقال إلى مؤسسات أخرى و، أه الموارد البشریة من ترك الخدمةالحفاظ على هذ

إیجابا على مردود  وقد یؤثرون سلبا أو ، تتحكم في طریقة عملهمو سلوك العاملین القیادات توجه 

  .أسلوبه و العمل 

تحقیق  والقیادة الإداریة في حد ذاتها عملیة اجتماعیة إنسانیة تكاملیة تسعى دوما نحو    

مهما اختلفت هذه مجتمع  وألا یمكن أن نستغني عن القیادة في أي منظمة و ، أهداف محددة

حنكة و قدرة و بل یرتبط تحقیق الأهداف المسطرة لأي منظمة بكفاءة  ،المنظماتو جتمعات الم

لقیادات ذات فاعلیة وتعمل بالوجه المطلوب كلما أدى ، حیث كلما كانت االقیادات الإداریة لدیها

  .نجاحهاو ذلك إلى تحقیق أهداف المنظمة 

في مجال التنظیم  ي شدت انتباه الخبراءموضوع القیادة الإداریة من بین المواضیع التو          

قد اتضح أن القادة و  ،بإسهابو ، حیث تناولت العدید من الدراسات الموضوع الموارد البشریةو 

، كما تبیّن أن للقیادة الإداریة عدة میزاتهمو الإداریین یختلفون باختلاف خصائصهم الشخصیة 

یكون هذا التنوع في أنماط القیادة ، وقد من مجتمع لآخرو ، من منظمة لأخرى أنماطو واع أن

  .في مختلف المصالحداخل المنظمة الواحدة إذ نجد أكثر من نمط قیادي 

یرجعه بعض الخبراء إلى صفات القائد حیث أن لكل نمط هذا التنوع في أنماط القیادة و      

وع نما یطلق علیها بالسمات هي التي تحدد  وهذه الصفات الشخصیة أو صفاته التي تمیزه 

، كما یرجع البعض الآخر هذا التنوع في أنماط القیادة إلى كون القیادة السائدة في منظمة ما
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القادة یولدون قادة لدیهم مجموعة من المیزات والخصائص المرغوبة من قبـل أتبـاعهم، وأن 

یع الأفراد الذین یتمتعون بصفات قیادیة قلة لكنهم قادرون على أن یكونوا قـادة ناجحین في جم

أن القیادة نابعة من سلوك البعض الآخر أعطى لهذا التنوع تفسیر نفسي إذ اعتبروا و ، المواقف

، كما أن هناك خبراء آخرون أرجعوا الأمر إلى القادة حسب نظریاتهم لعدة أنماط صنفواو ، القائد

رجع أو ، نوع القیادة التي یمارسها حینها من یفرض علیه والموقف الذي یتواجد به القائد ه

 الصفات لدى كل من شخـصیةو أنصار النظریة التفاعلیة الأمر إلى مجموعة من الخصائص 

والعوامل الموقفیة  وأفراد الجماعة وطبیعة الجماعة وخصائصها والعلاقات بین أفرادها ،القائد

   .والبیئیة

من خلال  ذلكو ، في المنظماتة دورا بالغ الأهمیة یالأسالیب القیادو تلعب هذه الأنماط و      

، بسبب اتهمیسلوكو طریقة عملهم و كون القیادات الإداریة تؤثر تأثیرا مباشرا على المرؤوسین 

بب من خلال السلطة التي یمتلكها بسو ، أالكاریزما التي یتمیز بهاو الشخصیة التي یمتلكها القائد 

، في كل أعمالهملطة للقائد قوة یحرك بها مرؤوسیه، لدرجة التحكم ، إذ تمنح السمنصبه القیادي

، الذي ینهض العمل الفعّالو مما یجعل القائد الإداري یشجع مرؤوسیه على التفكیر الإبداعي 

ینتهج القائد الإداري  و، أالمجتمع كلهعلى یعود بالفائدة على الفرد والمنظمة بل و بالمنظمة 

، رة المنظمةویجعلهم یفكرون في مغادیكبح قدرات مرؤوسیه یجعله  ،متشدداو قهریا  أسلوباً 

  .وبالتالي یؤثر سلبا على استقرارهم والمحافظة علیهم

، دون وجود جماعة ةالحدیث عن القائد وحده لا یكفي لأنه لا یمكن أن تكون لدینا قیادو        

، ین أفراد هذه الجماعةـد قائد ینظم العلاقات بو هذه الجماعة لا یمكن أن تكون مجدیة دون وجو 

كل ما كان هناك و كبیرة معهم، و ل صغیرة ـكابع ـیتو ، یقدم لهم ید العونو ، ینصحهمو ، یوجههمو 

مرؤوسیه كلما أدى ذلك إلى تحقیق الأهداف المشتركة و علاقات تنظیمیة جیدة بین القائد و تفاهم 

   .الفرد على حد سواءو للمنظمة 

ا لم  ـك محدث ذلـلا یو ، رشیدةو من خلال وجود قیادات حكیمة  إلالا یتأتى ذلك و           

  .یزةـالسمات الممو مجموعة من الصفات بیتصف القائد 

موضوع كفاءة في منظماتنا إلا أنهم یهملون و على الرغم من وجود قیادات ذات خبرة و        

مع إیمانهم القوي بأنه لا جدوى من العمل  ،عناصرهو  أبعادهو بكافة أنواعه  الاستقرار الوظیفي
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مات أنه لا یـمكن أن تحقق هـذه المنظو  ،في المنظمات شریةاستقرار للموارد البدون وجود 

  .مواردها البشریةأهدافها ما لم تهتم ب

الاستقرار یتبعها قیادات المنظمات تحث على  في حین أن بعض الأنماط القیادیة التيو        

إلا  ،تقدرهم كما تعترف بجهودهمو  ،وتهتم بهم ،الموارد البشریةتكافئ و  ،تشجع علیهو  الوظیفي

  . .ؤدي إلى عدم الاستقرارى تیة أخر أن هناك أنماط قیاد

 بالاستقرار الوظیفيالدراسات المتعلقة و لوجود نقص في الأبحاث و بناءا على ما سبق و      

التي و  ،رأى الباحث القیام بهذه الدراسة ،بالاستقرار الوظیفيخاصة علاقة الأنماط القیادیة و 

یتوقع من هذه الدراسة أن و  ،بالاستقرار الوظیفيالقیادیة تهدف للكشف عن علاقة الأنماط 

القیادات الإداریة و بالمسیلة بصفة خاصة  بشركة بن ناصر للاستثمارتساعد القادة الإداریین 

كیفیة تحسینه و  ،من خلال إعطائهم رؤیة جدیدة لأسلوب القیادة المتبع ،الأخرى بصفة عامة

كما تساهم هذه الدراسة الباحثین في  ،البشریة بالمؤسسةاستقرار الموارد ما یتطلبه و لیتماشى 

لحث القادة على ومفیدة مجال تدریب القیادة وصنع القادة في تصمیم برامج تدریبیة فعالة 

  .بدایة لدراسات أخرى مماثلةكما من شانها أن تكون نقطة  ،الاهتمام بمرؤوسیهم

  :يوتناولت هذه الدراسة مجموعة من الفصول كمایل       

للدراسة الذي احتوى على المقدمة، الإشكالیة،  التصوريحیث استهلت الدراسة بالإطار      

وبعض  المداخل النظریة للدراسة تساؤلات الدراسة وفرضیاتها، حدود الدراسة واهم المفاهیم،

  .الدراسات السابقة المتعلقة بالمتغیرین التابع والمستقل

وأنماطها،  الإداریةالقیادة  الثاني الفصل، في فصول أربعةة، الإطار النظري للدراس وتناول     

 الرابع الفصلالوظیفي ومظاهره، وأهم النظریات المفسرة له، أما  الاستقرار الفصل الثالثو 

عدالة الاجراءات، عدالة التوزیع (أبعادها الثلاث العدالة التنظیمیة ب الوسیطفتناول المتغیر 

الفصل الخامس أثر الأنماط القیادیة في الاستقرار الوظیفي ول ، كما تنا)وعدالة التعاملات

  .للعاملین

والذي جاء فیه التعریف بالمؤسسة ) الإطار المنهجي للدراسة المیدانیة( السادسأما الفصل      

محل الدراسة، المنهج المستخدم، مجتمع الدراسة، أهم أدوات جمع البیانات، وأسالیب التحلیل 

  .الإحصائي



  للدراسة التصوريالإطار  - -----------------------------------الأول  الفصل

 

 15 

الذي إشتمل على أهم نتائج الدراسة من خلال ) عرض وتحلیل النتائج( السابعوالفصل      

ج المتصل علیها من مجتمع الدراسة، حیث تم عرض الجدوال المستخرجة من تحلیل النتائ

، والتي فیها عرض نتائج أنماط القیادة، وأبعاد العدالة التنظیمیة، وكذا أبعاد SPSSبرنامج 

  .، وأهم العلاقات الارتباطیة بین المتغیراتالاستقرار الوظیفي

 خاتمة الدراسة على لذي اشتملا الفصل الثامن نتائج الدراسة وتوصیاتهاأما في الأخیر     

  .وتوصیاتها وآفاق الدراسة ومناقشة الفرضیات في ظل النتائج المتوصل إلیها ،نتائجها وأهم
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  :الإشكالیة 

تكوین اجتماعي منسق بوعي یتفاعل فیها  وهي ،اجتماعیة هادفة اتوحدالمنظمات هي      

سواء كانت مدرسة ، و الافراد ضمن حدود محددة وواضحة نسبیا من اجل تحقیق اهداف مشتركة

، أو مصنع أو مستشفى أو وزارة یوجد فیها افراد أو مجموعات من الافراد یتفاعلون مع بعضهم

من اجل تحقیق اهداف المنظمة یتفاعل الافراد فیما بینهم وجود هذا البناء الاجتماعي یكون و 

فاءة عالیة لكي تضمن تحقیق الاهداف بك الإدارةتفاعلا واعیا ومنسقا بشكل مسبق من قبل 

، وتمتلك بیئة تعمل فیها واضحة وتقلل في الوقت نفسه من التفاعلات العشوائیة أو غیر المنتجة

المعالم، تمتاز بالمرونة أي أنها قابلة للتغییر عبر الزمن، كما تحتوي على مجموعة من 

مهام حیث على كل فاعل القیام بال الفاعلین لكل منهم وظیفته، وهم مكملین لبعضهم البعض،

  .المنوطة به لتحقیق أهداف المنظمة والفاعلین فیها على حد سواء

جزء من المجتمع  نظرا لكونها ،وتحظى المنظمات بالأهمیة القصوى في المجتمع الحدیث    

لا یمكن أن تعیش بمعزل عنه، فلها محیطها الداخلي تؤثر به في المجتمع، وآخر خارجي یؤثر 

الأمر الذي أحال لقوانین والسیاسات وغیرها من المنافسین، فیها، على غرار التشریعات وا

سوسیولوجیا التنظیم والعمل، هذا التفكیر البشري إلى إفراد تخصص معرفي للمنظمات سمي بـ

الأخیر الذي وجد اهتماما كبیرا من الغرب، واستطاعوا من خلال هذا العلم التنظیر لأهم 

ید من المشاكل التي تعترضها، كما استطاعوا الحد المواضیع الكبرى في التنظیمات، وحل العد

من الفوضى التي كانت تسود التنظیمات في العصور السابقة، ومع مطلع القرن العشرین، بدأ 

الحدیث عن علم الإدارة في شكله الحدیث، وتوالت النظریات، والدراسات لتأسیس علم یقود هذه 

               .یم العلمي القائم على أسس ومبادئ مدروسةالمنظمات، من العشوائیة في التسییر إلى التنظ

تسعى المنظمات في عالمنا المعاصر إلى تحقیق أهدافها، وذلك من خلال الاستثمار كما      

الجید والفعال في مختلف ممتلكاتها، في السابق كانت المنظمات على اختلاف اختصاصها، 

ر ممكن من السلع والخدمات، وزاد هذا الاهتمام خاصة تهتم بالإنتاج والإنتاجیة وتحقیق أكبر قد

مع مطلع القرن العشرین، مع تزاید الطلب على السلع والمنتجات، الأمر الذي دفع بأرباب 

التركیز على  أصبحبكل الطرق والوسائل المتاحة، ثم  الإنتاجیةالعمل إلى التفكیر في زیادة 

ة في تلك الفترة، لتأتي بعد ذلك الدراسات متوالیة امتلاك و توفیر رؤوس الأموال التي شهدت ندر 
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في مجال إدارة منظمات الأعمال، حیث تبین أن المشاریع لا تدار وفقا للنموذج التقلیدي الذي 

كان مألوفا من قبل، و إنما عن طریق أسالیب علمیة مدروسة بدقة لتحدید الأهداف وتحقیقها، 

حاولت تفسیر مختلف العلاقات في المنظمات، من  فظهرت العدید من النظریات والأبحاث التي

بینها نظریة الإدارة العلمیة لفریدیریك تایلور، نظریة البیروقراطیة لماكس فیبر و نظریة التقسیم 

الإداریة أو مبادئ الإدارة لهنري فایول وغیرها من البحوث و الدراسات في ذات السیاق، الذین 

 إنتاجمن أجل الحصول على أكبر  الإداریةل للمشاكل حاولوا جاهدین تقدیم تفسیرات و حلو 

ممكن وكذلك تحقیق أهداف المنظمة و العاملین على حد سواء، إلى أن جاء التسلیم المتأخر 

بأهمیة العنصر البشري في المنظمة باعتباره رأسمال بشري لا یمكن تجاهل أهمیته ولا التقلیل 

، حیث أبرزت الدراسات الحدیثة ضرورة الاهتمام بالمورد البشري الإنتاجیةمنها في تحقیق 

والعمل على تدریبه و تكوینه و تحفیزه لأداء عمله بالوجه المطلوب، وهذا العنصر لا بد له أن 

الظروف اللازمة للعمل، خاصة تلك العناصر من توفیر الشروط و یتكیف مع منظمته ولا بد 

  . الخبرة والمهارة الممیزة التي یصعب تعویضها، ذات 

 وطرائق أدائها ومن أهم العوامل التي تؤثر على سیر العمل، القیادة الإداریة بأنماطها     

على أداء العاملین و استقرارهم النفسي و الاجتماعي في العمل،  إیجاباحیث تؤثر إما سلبا أو 

غتراب الوظیفي لدى ویتجلى ذلك من خلال معدلات دوران العمل، وعدم الرضا، والإحساس بالا

 امهم اأمر العاملین، وباعتبار أن القیادة تمثل المحرك الرئیسي للمنظمة، وأن أسلوب القیادة یعد 

جدا للمحافظة على موارد المنظمة، مثل ما أشارت بعض الدراسات إلى تأثیر النمط القیادي 

  .نظمةبالمعلى أداء العاملین وبالتالي یؤثر مباشرة على استقرارهم الوظیفي 

هم بوجود وإحساس رضاهم عن العملعلى  ویشمل الاستقرار الوظیفي للعاملین بالمنظمة،     

، كما یتضمن )وعدالة المعاملات الإجراءاتعدالة التوزیع، عدالة ( عدالة تنظیمیة بأبعادها

الاستقرار والأمان الاستقرار أیضا رغبة العاملین في مواصلة العمل بالمنظمة لمدة أطول، ف

الوظیفي تعود فوائده على العاملین وعلى المؤسسة فهو عنصر وعامل نجاح جوهري في أیة 

مؤسسة لأنه یخلق جو الولاء والانتماء لدى الموظفین تجاه مؤسستهم مما یدفعهم إلى الإبداع 

والتطویر في أعمالهم وبذل قصارى جهدهم في تحقیق الأهداف حیث یحقق نجاحها وتطورها 

لتالي بقاءهم في أعمالهم، والاستقرار الوظیفي یساعد على نشر ثقافة العمل بروح ستمرارها وبااو 
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الفریق الواحد لأن الهدف مشترك لدى الجمیع كذلك یساهم بشكل كبیر في الاحتفاظ بالكفاءات 

والخبرات الممیزة لأن هجرة هذه الكفاءات خارج المؤسسة تكبدها كثیرا من الجهد والتكلفة المادیة 

  .یضهافي تعو 

مهمة الاحتفاظ بالعنصر البشري لدى منظمات الأعمال من أولى أولویات  أصبحتوعلیه      

المناسب لأداء أعمالهم اعدتهم على توفیر الجو الملائم و القادة الإداریین، وذلك من خلال مس

لتهرب بأریحیة وعدم التفكیر في مغادرة المنظمة، والتقلیل من المظاهر السلبیة التي تتمثل في ا

 الإداریینالعطل المرضیة وغیرها، كما من الممكن للقادة من العمل من خلال التغیب و 

  .المساهمة في تفعیل الاستقرار الوظیفي من خلال أسلوب التحفیز مادیا كان أو معنویا

ولذلك جاءت هذه الدراسة للبحث في حیثیات الموضوع، والكشف عن العلاقة الإرتباطیة      

تمت صیاغة ادة الإداریة والاستقرار الوظیفي للعاملین بمنظمات الأعمال حیث لأنماط القی

 : التساؤل التالي

  كیف تؤثر أنماط القیادة الإداریة في الاستقرار الوظیفي للعاملین بشركة بن ناصر للاستثمار؟
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  :و تحت هذا التساؤل الرئیسي تندرج الأسئلة الفرعیة التالیة    

  :أسئلـــــــة الدراســـة: ثالثا 

 ؟شركة بن ناصر للاستثمارما هو النمط القیادي السائد في   -1

الاستقرار الوظیفي و  انماط القیادة الاداریةبین ذات دلالة احصائیة هل توجد علاقة   -2

 :ع عن هذا السؤال الأسئلة التالیةتفر یو  ؟ بشركة بن ناصر للاستثمار

الاستقرار بین نمط القیادة الدیمقراطي و  ذات دلالة احصائیة قةهل توجد علا - أ

 ؟الوظیفي

 )الأوتوقراطي(التسلطيبین نمط القیادة  إحصائیةذات دلالة هل توجد علاقة  - ب

 ؟ الاستقرار الوظیفيو 

الاستقرار رة و بین نمط القیادة الح ذات دلالة احصائیة هل توجد علاقة - ت

 ؟الوظیفي

 ؟ ن أبعاد العدالة التنظیمیة والاستقرار الوظیفيبیذات دلالة احصائیة هل توجد علاقة   -3

  :ویتفرع عن هذا السؤال الأسئلة التالیة

  ؟ ن عدالة الإجراءات والاستقرار الوظیفيهل توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بی -أ 

  ؟ن عدالة التوزیع والاستقرار الوظیفيئیة بیهل توجد علاقة ذات دلالة إحصا -ب     

 ؟ن عدالة المعاملات والاستقرار الوظیفيهل توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بی -ج     

هل توجد فروق ذات دلالة إحصائیة لمحور الاستقرار الوظیفي تعزى للبیانات    -4

 ؟)الخبرة، السن، الجنس، المستوى التعلیمي، الوظیفة(للمبحوثین ةالدیموغرافی
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  :فرضیات  الدراســـة: رابعا 

  : قد تبنى الباحث الفرضیات التالیة الأسئلة الفرعیة فبعد طرح التساؤل الرئیسي و      

  :  الفرضیة العامة

شركة بن ناصر الاستقرار الوظیفي للعاملین بب أنماط القیادة الاداریة توجد علاقة بین

    .للإستثمار

  :كمایلي  فرضیات الفرعیةال وتنبثق منها   

هو النمط الدیمقراطي بدرجة عالیة  شركة بن ناصر للاستثمارالنمط القیادي السائد في   -1

 .ثم نمط القیادة الحرة )الأوتوقراطي(التسلطي ثم یلیه النمط 

الاستقرار الوظیفي بشركة بن و  انماط القیادة الاداریةبین  دلالة إحصائیةذات  توجد علاقة -2

 .ثمارناصر للاست

  :التالیةلفرعیة -اویتفرع عن هذه الفرضیة الفرضیات 

 .الاستقرار الوظیفيبین نمط القیادة الدیمقراطي و  دلالة إحصائیةتوجد علاقة ذات  - أ

الاستقرار و  )الأوتوقراطي(التسلطيبین نمط القیادة  دلالة إحصائیةتوجد علاقة ذات  - ب

 .الوظیفي

 .الاستقرار الوظیفيیادة الحرة و توجد علاقة ذات دالة احصائیة بین نمط الق - ت

 .ن أبعاد العدالة التنظیمیة والاستقرار الوظیفيبیذات دلالة إحصائیة توجد علاقة  -3

  :ویتفرع عن هذه الفرضیة الفرضیات التالیة

  . ن عدالة الاجراءات والاستقرار الوظیفيتوجد علاقة ذات دالة احصائیة بی -أ   

  .ن عدالة التوزیع والاستقرار الوظیفيیة بیتوجد علاقة ذات دالة احصائ -ب  

  .عاملات والاستقرار الوظیفيتن عدالة التوجد علاقة ذات دالة احصائیة بی -ج  

 ةتوجد فروق ذات دلالة إحصائیة لمحور الاستقرار الوظیفي تعزى للبیانات الدیموغرافیلا  -4  

  .)ة، الخبر السن، الجنس، المستوى التعلیمي، الوظیفة(للمبحوثین
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  :أسباب اختیار موضوع الدراسة: خامسا

 :الأسباب هي المرامي الأخیرة التي یسعى الباحث للوصول إلیها وهي

 .الوقوف على العلاقة الوثیقة بین أنماط القیادة والاستقرار الوظیفي -

التعرف العمیق على نتائج مآلات استخدام طراق قیادیة معینة في استقرار العمال  -

 .بالمنظمة

 .وقوف على آلیات تأثیر خصائص القائد في استقرار العمال بالمنظمةال -

 الذي البشري العنصر حول الوظیفي یدور بالاستقرار وعلاقته القیادة الإداریة موضوع إن -

 إشعار إعطاء المؤسسة وبالتالي داخل الإنتاجیة العملیة في هو الركیزة الأساسیة

 .البشري بالعنصر امالاهتم  و إعطاء الأولویة قصد للمسئولین

  :أهمـــیــــة الدراســـــة :  سادسا

تأتي أهمیة الدراسة من أهمیة المنظمة في المجتمع، فالمنظمة في مجموع المؤسسات       

            .الإنتاجیة والصناعیة والخدمیة، ولذا فهي تمثل مختلف الأبنیة الاجتماعیة التي تشكل المجتمع

مجال الإدارة والتنظیم، ربط متغیرین أساسیین وهامین في الدراسة في  تتجلى أهمیة هذهو       

و هما الاستقرار الوظیفي والأنماط القیادیة، حیث یعتبر موضوع الاستقرار الوظیفي حسب 

الدراسات والأبحاث التي تناولته من أهم الموضوعات التي انتبه لها المنظرون والخبراء، إذ 

ع والفائدة على كل من المنظمات والأفراد والمجتمع بكامله، حیث یجمعون على أنه یعود بالنف

یعتبر مطلبا أساسیا لأي منظمة عامة كانت أو خاصة إنتاجیة كانت أو خدماتیة،  لأن 

المنظمة التي لا تحافظ على رأسمالها البشري في وقتنا الراهن مصیرها الزوال، لأنه أثبت الواقع 

ل في ظل منافسة شدیدة و تحدیات كبیرة ناتجة من ما أفرزته الذي نعیش فیه أن البقاء للأفض

  :، وتبدو أهمیة هذه الدراسة فیما یليالعولمة والتطور التكنولوجي من مخلفات

إبراز العلاقة الوثیقة بین نمط القیادة واستقرار العامل، وبالتالي الوقوف على أهم طرائق  -

فادة من الخبرات المكتسبة عبر الزمن، دون احتفاظ المنظمات بعمالها لفترات طویلة، والاست

 .اللجوء إلى دورات تدریبیة لعمال جدد

أهمیة الاستقرار الوظیفي من جهة و النمط القیادي من جهة أخرى بالنسبة للمنظمات العامة  -

 .و الخاصة على حد سواء
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الوظیفي تبیان مدى تأثیر الأنماط القیادیة لمختلف المصالح داخل المنظمة على الاستقرار  -

 . لدى العاملین

 

  :أهداف الدراسة : سابعا

یسعى الباحث في هذه الدراسة من خلال تحلیل أبعاد متغیرات الدراسة والاعتماد على       

الأسالیب المنهجیة في جمع البیانات والأسالیب الإحصائیة لتحلیل هذه البیانات المجموعة، 

  :وع محل الدراسة إلى تحقیق الأهداف التالیة وكذلك التحلیل السوسیولوجي المناسب مع الموض

 .التعرف على الأنماط القیادیة السائدة في المنظمة  -

 .التعرف على واقع الاستقرار الوظیفي في هذه المنظمة  -

المنظمة محل في التعرف على طبیعة العلاقة بین الأنماط القیادیة و الاستقرار الوظیفي  -

 .الدراسة 

 .وصل لها للاستفادة منها في موضوع الدراسةتقدیم بعض النتائج المت -

والعلاقة بین  ،التعرف على العلاقة القائمة بین بعض المتغیرات الشخصیة والأنماط القیادیة -

  .هذه المتغیرات والاستقرار الوظیفي

 :للدراسة النظریة المداخل :ثامنا

 :الوظیفي المدخل

علم  في الأساسیة لمنظوراتا أحد  Functional Perspective الوظیفي المدخل یعد

 في كل الأجزاء تكامل فكرة حول یدور أساسي افتراض على یعتمد وهو المعاصر، الاجتماع

 أن المجتمع المدخل هذا یرى كما للمجتمع، المختلفة العناصر بین المتبادل واحد والاعتماد

 وبین ءاالأجز  ف هذهمختل بین العلاقة بدراسة ویهتم المترابطة، الأجزاء من عدد من یتألف نسق

 تتجه التي المتعاونة من الجماعات منظمة شبكة باعتباره المجتمع إلى وینظر ككل، المجتمع

 أن الوظیفي المدخل ویرى تحقیقها، بالأهداف ووسائل المرتبطة القیم حول وتتفق الاستقرار نحو

  .الكل تدعیم في ما بطریقة معین، وتسهم نحو على متساندة النسق أجزاء كل

 وإعادة التكیف مشكلات لمواجهة تطبیقیة بنزعة المعاصر الوظیفي المنظور ارتبط وقد     

 المجتمعات أن على المنظور هذا ویؤكد المجتمع، منها یتكون التي للأنساق التوازن الاجتماعي

 حدة تخفیف على تعمل الاجتماعي للنظام المكونة القوى أن على یؤكد كما التوازن، تتجه نحو
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 طبقا والمستمر التدریجي للتغییر قابل نظام كل أن كما النظام، داخل والتوترات نحرافاتالا

 الزمان لاختلاف تبعا واختلافها المجتمع رد ا أف رغبات تشبع التي المتطلبات و للحاجات

  .1والمكان

من  الاجتماعي المستمد الاتفاق في یتمثل الاجتماعي التفاعل أساس أن الوظیفیون ویرى      

 معظم بأن Social consensus الوظیفیون ویؤمن المجتمعیة، القیم و المشتركة المعتقدات

السویة  المرغوب فیها، وغیر فیها المرغوب الأعراف من مجموعة على یتفقون أفراد المجتمع

القیم  البعض في بعضهم مشاركة إلى حاجة في المجتمع رد ا أف أن كما السویة، وغیر

 .المجتمع أیدیولوجیة تحدد يالت والمعتقدات

 تعبر التي الجمعي الاتفاق درجات أقصى أن إلى الوظیفي المنظور أصحاب ویذهب      

 التماسك وحدات درجة عن Cohésive تكامل في تسهم عضویة بوحدة المجتمع تربط أفراد

 ةعملیات  التنشئ طریق عن الاجتماعي الاستقرار تحقیق على وتساعد الاجتماعي البناء

یسیر علیها  التي للقواعد المجتمع رد ا أف تقبل أن على الوظیفیون ویؤكد الاجتماعیة،

 رد ا أف عند غالبیة الرغبة هناك تكون حیث المجتمع هذا وجود استمرار إلى یؤدي مجتمعهم

 شك ولا والاستقرار الاجتماعیین التكامل تحقیق على تساعد متشابهة أهداف إتباع في المجتمع

 المشتركة اللازمة خلق العواطف إلى یؤدي المجتمع رد ا أف بین المشتركة الأهداف وجود أن

 .الاجتماعي للبناء العضویة الوحدة لتحقیق

 البعض، ویجعل بعضها مع المجتمع زء ا أج یربط الذي هو القیم على الاتفاق أن ونجد      

 إلى القیم الوظیفیون نظر وقد العام، الاجتماعي النظام تكوین الأجزاء لهذه من الممكن

 الطرق التعرف على وحاولوا العام، الاجتماعي النظام أساس أنها على والمعتقدات المشتركة

  .2المشتركة والمعتقدات القیم هذه اكتساب المجتمع أعضاء یحاول بها التي

وعلماء  التطوري، النموذج مع النقاط بعض في یتطابق الوظیفي النموذج أن كما      

 كل والذي یعمل العضویة بالحیاة المجتمع یشبهون الوظیفي النموذج یستخدمون الذین تماعالاج

 والنموذج" وظیفة"مصطلح  یستخدمون عندما یعنوه ما وهذا الكل، وظائف تأدیة على فیه جزء

                                                
 .98ص  القاهرة، غریب، دار ،1 ط ،الاجتماع علم في المعاصرة النظریة ،الزیات الحمید عبد كمال إبراهیم لطفي، طلعت 1

 .78- 77 ص ص نفسه المرجع 2
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 لم وإذا دقیق توازن نسق في أنه على للمجتمع فیه ینظر الذي و التوازن من نوع هو الوظیفي

  .1التكیف تتوقف عن سوف الأخرى الأجزاء فإن كاملة وظیفته الأجزاء أحد یؤد

 خاصة بطبیعة رئیسیة افتراضات من الوظیفي المنظور في ورد ما على التعرف ویمكن      

 ممثلي أشهر من بوصفه" بارسونز تالكوت "أفكار  على التركیز خلال من وقدراته الإنسان

 بأفكار تأثروا الذین الوظیفیین الاجتماع أحد علماء" روبرت مرتون" و  المعاصرین، النظریة

  بارسونز تالكوت

  

  :تالكوت بارسونز 1

 الأفراد فیه اجتماعیا یقوم نسقا هناك أن یقرر بارسونز نجد "الاجتماعي النسق " عن مؤلفه في

 النسق لأن الأفراد في منظمة تكون ما عادة الأفعال وهذه البعض، بعضهم تجاه بأفعال

 یمكن القیم هذه وبعض مناسبة للسلوك، أسالیب وفي معینة قیم في الاعتقاد في سویا نیشتركو 

 المتشابهة، المواقف في متشابه بشكل المعاییر یتصرفون هذه یتبعون والذین معاییر، نسمیها أن

 غایة في التوازن وهذا الاجتماعي التوازن نسمیه أو ما المجتمع في الانتظام یحقق ما وهذا

 :هما أسلوبین طریق عن علیه المحافظة ویتم هذا الأخیر ویتحقق للمجتمع، بالنسبة الأهمیة

 جعل وهدفهما البعض لبعضهما مكملین والأسلوبین والضبط الاجتماعي، الاجتماعیة، التنشئة

 التنشئة فشلت ما فإذا الاجتماعي بالنسق توجد التي للمعاییر المجتمع ینصاعون في الأشخاص

  .ذلك على یجبرهم الاجتماعي الضبط فإن المعاییر یتبعون الأشخاص جعلفي  الاجتماعیة

 یخضع لها أن علیه ولكن القیمیة الأنساق هذه تغییر على قادر غیر تجده والإنسان      

من  بحالة سیصاب المجتمع فإن الأنساق هذه تغییر الإنسان حاول فإن معها، ویتكیف

  .2اللاتوازن

 من مستوى لكل إلى القول بأن" الاجتماعي النسق" عن نظریته في بارسونز ذهب وقد      

 تحدث فعندما الأنساق، غیره من عن تمیزه التي النوعیة مشكلاته الاجتماعیة الأنساق مستویات

                                                
ص  ، 2002مصر، الأزاریطة، الجامعیة، المعرفة دار ،1ط الرواد، ،جتماعالا علم نظریة وآخرون، جلبي، الرزاق عبد علي 1

274. 
 .72ص  سابق، مرجع ، الزیات الحمید عبد كمال لطفي، إبراهیم طلعت 2
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 من لعدد حلا یجد أن بد نسق لا كل أن ذكر الاجتماعي النسق عمل طریقة عن بارسونز

  .البقاء في یستمر لكي شروط أساسیة أو شكلاتم أربع الأقل على یواجه أن أو المشكلات،

الوظیفیة أو المتطلبات  الملزمات اسم الشروط أو المشكلات هذه على بارسونز أطلق وقد      

  :الوظیفیة وعي

 Adaptation: التكیف -أ

 .Goal Attainment: تحقیق الهدف –ب 

 Iintegration: التكامل -جـ 

 Pattern maintenance and tension: رة التوترالمحافظة على بقاء النمط وإدا –د 

management. 

 والوسائل التسهیلات بتأمین الاجتماعي النسق یقوم أن البیئة مع التكیف ویتطلب      

  1.النسق خلال من وتوزیعها المجتمع، أعضاء لحیاة الضروریة الاقتصادیة

والاستخدام الأمثل  المجتمع هدافأ بین الأولویات تحدید مشكلة إلى الهدف تحقیق ویشیر      

النسق  بین أجزاء التنسیق ضرورة التكامل ویعني الأهداف، هذه تحقیق أجل من النسق لموارد

  .الأجزاء هذه بین الداخلیة العلاقات على المحافظة و الاجتماعي

 ع منالمجتم یتأكد أن ضرورة إلى فتشیر التوتر، وإدارة النمط على المحافظة مشكلة أما      

 كما الاجتماعیة، بالقیم الضروري الالتزام لتحقیق المناسبة الخصائص فیهم تتوافر أعضاءه أن

 أعضاء یكون أن أي الداخلیة والضغوط، التوترات مع التعامل ضرورة إلى المشكلة هذه تشیر

 عضاءالأ بین تظهر أن یمكن التي التوترات الانفعالیة وإدارة التوتر خفض على قادرین المجتمع

  .الیومیة الاجتماعیة التفاعلات خلال

الهدف،  وتحقیق التكیف، :وهي السابقة الوظیفیة المتطلبات و الملزمات أن ونجد      

 الوظیفي تعد التحلیل نظر وجهة من هي التوتر، وإدارة النمط بقاء على والمحافظة التكامل،

أو  هذه الملزمات إنجاز في لفشلا لأن ذلك الاجتماعیة، الأنساق جمیع في وعالمیة أساسیة

                                                
  .74ص الكویت، الوطن، مطابع غلوم، حسین محمد :ترجمة ،هابرماس إلى بارسونز من الاجتماعیة، النظریة كریب، أیان 1
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 الوظیفیة وتشكل المتطلبات الانهیار، إلى الاجتماعي النسق تعرض إلى یؤدي المتطلبات

  .1المجتمع بقاء على أجل المحافظة من حلها الاجتماعیة الأنساق على یتعین مشاكل محددة

 ما تلبى إذا أن بد لا حاجات له أن اعتبار على للفعل الاجتماعي النظام بارسونز ویرى      

 تلك الحاجات، لتلبیة تعمل التي الأجزاء من عدد من یتكون وأنه والاستمرار ، البقاء له أرید

 من الاستقرار حالة التوازن، حالة في تكون لأن تسعى الحیة الأنساق كل أن یرى وهو

  .2المختلفة أجزائها بین المتوازنة والعلاقات

  :میرتون روبرت

 اهتموا الذین الاجتماع علماء أبرز من "میرتون روبرت" الأمریكي الاجتماع عالم یعد      

 النظام أهداف لتحقیق المساهمة في المجتمع أجزاء من وغیرها الاجتماعیة المنظمات بدور

 ذلك عن نجم أهدافها تحقیق في فشلت إذا النظام أجزاء أن على میرتون أكد وقد الاجتماعي،

 .الوظیفي المنظور في المصطلح هذا أدخل من أول هو میرتون ویعد الوظیفي بالخلل یسمى ما

 الخلل الوظیفي، أو الأضرار بعض أحیانا عنها ینجم الاجتماعیة النظم أن میرتون ویرى      

 النظم هذه ونجد أن المجتمع رفاهیة تحقیق في فشلها إلى تؤدي التي السلبیة النتائج أي بعض

 .3التوازن عدم من حالة في وتجعله هتوافق أو النسق تكیف تقلل من

 دوركایم  طریق عن مرة لأول استخدم الذي الأنومي مصطلح میرتون استخدم لقد      

Durkheim الاجتماعي التضامن مشكلة مناقشة في استخدمه الذيSocial Solidarity   في

 استخدمه من دفق میرتون أما الجدید، الصناعي المجتمع وفي متزایدة بطریقة متمایز مجتمع

 على أشخاص محددا ضغطا تمارس الاجتماعیة البناءات أن مؤداها عامة قضیة خلال

  .بأخرى أو السلوك بصورة یمتثل لا عندما) معینة اجتماعیة مواقف في أشخاص أي أو(معینین

 ومن أي مجتمع، في الوسائل و الغایات بین هاما تمییزا عقد فقد القضیة بهذه یتقدم ولكي      

 بموضوعات التمسك"وهو  والاهتمامات الأغراض و للأهداف ثقافي تعریف هناك آخر انبج

 أو كبیرة بدرجة هذه الأهداف تتكامل ، و"منهم متنوع لجزء أو المجتمع أعضاء لجمیع شرعیة

 هناك أخرى ناحیة ومن ترتیب القیم، هرم من معین نوع في وتنظم الأخرى، مع كل صغیرة
                                                

 .73ص  سابق، مرجع الزیات، الحمید عبد كمال طفي،ل إبراهیم طلعت 1
 .68ص  سابق، مرجع كریب، أیان 2
 .76ص سابق، مرجع الزیات، الحمید عبد كمال لطفي،إبراهیم  طلعت 2
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 علیها المتفق الوسائل وضبط تحدید وتنظیم شأنها من الثقافیة ناحیةال من مقننة ممارسات

  .الوصول إلیها محاولة أو المحددة الأهداف إلى للوصول

 من الناس عدیدا أن مؤداها التي والحقیقة المقبول، الثقافي الهدف على یؤكد میرتون إن      

 تتحدد الأهداف التي هذه لىإ للوصول نظامیة وسائل من الاقتراب من محرومون المجتمع في

 .1المجتمع أعضاء لجمیع ومتاحة ممكنة وتكون شرعي بطریق

 

                                                
 ،2002مصر، زریطة، ا الأ الجامعیة، المعرفة دار ،1 ط ،المعاصر الاجتماع علم في المدخل ،وآخرون أحمد، سید غریب 1

 .375- 371ص ص 
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  :مفاهیم الدراسة:  تاسعا

  النمط  6-1

  : لغة النمط  6-1-1

 . دلَّه علیه: على الشيء)  نَمَّطَه (

 .                                 الشيء على نَمّط له: ویقال

 .الطَّریقة):الأنْمَط 

ل رقیق له خَمْ  ـ ثَوْب من صُوف ملوَّن و. ـ ضَرب من البُسُط و. ظِهارة الفِراش):  النَّمَط (

نْف  و. من الناس أمرهم واحد ـ الجماعة و. ـ الطَّریقة أو الأسلوب و. ویُطْرَح على الهودج ـ الصِّ

  .1عندي متاع من هذا النَّمط :یقال.  أو النَّوع أو الطِّراز من الشيء

  : النمط اصطلاحا  6-1-2

 . 2عبارة عن سلوك متكرر وممیز لشخص ما : النمط

  : النمط إجرائیا 6-1-3

الأسلوب التي ینتهجها القائد یرى الباحث أنه هو تلك الطریقة و أما المفهوم الإجرائي للنمط ف   

الإداري في المنظمة ، للتأثیر في مرؤوسیه و جعلهم یعملون بطریقة معینة تؤثر إما سلبا أو 

  .الحفاظ على الاستقرار الوظیفي للعمال بالمنظمةإیجابا في 

  : النمط القیادي 6-2

 یعبر عن مجموعة التصرفات التي یبدیها القائد داخل التنظیم نتیجة لـضغوط :ط القیادي النم

   3داخلیة أو خارجیة وتترك آثارها المباشرة على سلوك العاملین في التنظیم سلباً أو إیجابـاً 

  : Leadership Styles  أنماط القیادة 6-3

  : Autocratic Leadershipنمط القیادة الأوتوقراطیة  3-1- 6 

هو النمط الذي تتركز فیه السلطة بید القائد حیث یتخذ كافة القرارات بنفسه ویتحكم بشكل كامل 

  . 4بالجماعة التي یدیرها

                                                
1 http://kamoos.reefnet.gov.sy/?page=entry&id=292240    

  . 334ص،  1997، مكتبة عین شمس ، القاهرة ،  مهارات حدیثة و متعددة: المدیر العالمي سید الهواري ،   2
  . 298، ص  1990، مطابع جامعة الملك سعود ، الریاض ، ك الإداري السلو محمد بن سعود النمر ،   3
  .79، ص 2006، مكتبة المجتمع العربي ، عمان ،  القیادة الإداریةمحمد عبد المقصود محمد ،   4
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  : Democratic Leadershipنمط القیادة الدیمقراطیة  2- 3- 6  

ت هو النمط الذي یعطي فیه القائد مساحة واسعة للمرؤوسین لكي یشاركوا في اتخاذ القرارا

 . 1وحل المشكلات وكذلك التفاعل فیما بینهم جمیعاً 

  : Laissez-Faire Leadershipنمط القیادة الحرة  2-3- 6 

في هذا النمط تخول سلطة صنع القرار للمجموعة ویكتفي القائد بإعطاء إرشادات 

  . 2وتوجیهات وبعد ذلك یتدخل عندما یطلب منه فقط

( القیادیة فقد تبنى الباحث الأنماط المذكورة أعلاه  بالنسبة للموضوع الأول الأنماط       

في هذه الدراسة باعتبار أنها تمثل معظم ) و نمط القیادة الحرة  الدیمقراطيالأوتوقراطي ، 

الأنماط القیادیة الأكثر تواجدا في منظماتنا و تشتمل هاته الأنماط تقریبا على معظم 

  .سات السابقة الصفات القیادیة التي تناولتها معظم الدرا

  :الاستقرار الوظیفي:  4 – 6

  :لغة  الاستقرار 6-4-1

 به اقام أي بالمكان واستقر ،....دوم ثبات، صلابة، رسخ، متانة، بمعني جاء الاستقرار"

  3."والإقامة الثبوت هو والاستقرار

  :اصطلاحا1- 4- 6    

 أي إلى تنقله وعدم هعمل في العامل ثبات هو الاستقرار "أن على محمد على محمد یعرفه

 ملموسة مادیة عوامل وفق للعامل مهنیا مستقبلا التنظیم یشكل هذا كان إذا هذا أخر تنظیم

  ."4والاستقرار التكامل لتحقیق متضافرة نفسیة اجتماعیة وأخرى

 دون التنظیم في یشغله الذي عمله في العامل بقاء هو الاستقرار یعتبر التعریف هذا خلال من

 احتیاجاته مختلف له یوفر الأول العمل مادام أخرى المؤسسة إلى عمله تغییر يف التفكیر

 .عنه وراض المهني مستقبله على مطمئنا ویجعله والنفسیة والاجتماعیة المادیة

                                                
  . 422، ص 2001، الدار الجامعیة ، الإسكندریة ، إدارة الأعمال الدولیةعبد السلام أبو قحف ،   1

 . 41، ص 2008،  الأردنعمان ، ، دار البدایة، القیادة ودورها في العملیة الإداریة،  زید منیر عبوي -2
 .1433،ص2008، دار عالم الكتب، القاهرة، 1المجلد، 1طمعجم اللغة العربیة المعاصرة، :أحمد مختار عمر 3

 .201، ص1975كتاب، ، الهیئة المصریة للمجتمع المصنع دراسة في علم الاجتماع التنظیمي: محمد علي محمد 4
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 والعمل عمله في والحمایة بالأمن الدوام على العامل إشعار"أنه على الواسع عبد أحمد ویعرفه

 وكان الخطوات لتشغیله سلیمة اتخذت التي الإجراءات مادامت الخوف من المعقول تحرره على

 العامل لإشعار مناسبة في كل الفرص المسؤولین ینتهز أن یجب كذلك للقلق یدعو لا إنتاجه

  .1"وترقیته الصناعي أمنه وضمان تحفیزه وحریته طریق عن استقراره وضمان والراحة بالأمن

 بالأمن العامل یشعر حتى الملائمة الظروف یئةتهو  للعمل مناسب جو خلق"هو ذلك ومعنى

 المصنع في العامل ثبات هو أیضا والاستقرار وتدرجه، المهني ومستقبله عمله في والطمأنینة

 یعمل التي المؤسسة في العامل بقاء للاستقرار أیضا ویشیر كما التقاعد، حتى فیه یعمل الذي

 .التقاعد عند منها خروجه حتى فیها

 على وعمله بها یعملون التي بالمؤسسة الأفراد ارتباط ومدى درجة على أیضا یعبر والاستقرار

 على واضطلاعهم عملهم في المطبقة الإجراءات بمختلف وإلمامهم المؤسسة أهداف تحقیق

 درجة:هو الاستقرار:"التالى  التعریف خلال من وظیفتهم في ترقیتهم أجل من المتاحة الفرص

 .2أمامهم المتاحة التقدم لفرص وإدراكهم لأهدافه وتمثیلهم به وتواجدهم مبالتنظی الأعضاء ارتباط

 :الإجرائي التعریف 3- 4- 6    

 في یشغله الذي عمله في الموظف بقاء هو الاستقرار مفهوم أن نستخلص قدم ما خلال ومن

احساسه بوجود  طریق عن ،استقراره وضمان والحمایة بالأمن الدوام على وإشعاره مؤسسته

 .المؤسسة داخل للعمل مناسبة وشروط ظروفو  وقیادة اداریة داعمة دالة تنظیمیة،ع

                                                
 .81، ص1973، الریاض، 1، طعلم إدارة الأفراد: عبد الوهاب أحمد عبد الواسع 1

 .162محمد علي محمد، مرجع سابق، ص  2
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  :الدراسات السابقة:  اشر اع

  :الدراسات  التي تعلقت  بالأنماط  القیادیة   1- 10

  : )1995(دراسة سعید لوصیف 

   أنماط القیادة في إطار التغییر التنظیمي للمؤسسة الجزائریة: دراسة تحت عنوان

د واهتمام عد تمثلت أهمیة الدراسة في توضیح أهمیة دراسة المنظمات و السلوك التنظیمي و

حدد الباحث هدفه في  ، من الباحثین في علم النفس  وعلم الاجتماع بمثل هذه الدراسات كبیر

نظریا بهدف فخص مشكلة التغییر  إطارا،  ) Fiedler (من النظریة الموقفیة فیدلر  أنه یتخذ

و محاولة فهم ما إذا كان التغییر التنظیمي یحدث التنظیمي ، في علاقته بالقیادة التنظیمیة 

القیادة التنظیمیة ، أو أن تغیر سیاق القیادة التنظیمیة یحدث نتیجة إدخال نتیجة تغیر سیاق 

على مستوى المنظمة كلها ، و كان طرح الإشكال على النحو ) الهیكلي ( التنظیمي التغییر 

 داث التغییرحهل تعد القیادة التنظیمیة متغیرا هیكلیا أو متغیرا موقفیا في عملیة إ: التالي 

  :طرح الباحث سؤالین  الإشكالو انطلاقا من هذا التنظیمي ؟ 

، و نمط الاهتمام  الإنسانیةنمط الاهتمام بالعلاقات :  من بین هذین النمطین القیادیین - أ

بإنجاز العمل ، مالنمط الذي یمیز كل مستوى من مستویات القیادة التنظیمیة داخل 

  المؤسسة الجزائریة میدان البحث ؟

، و موقف وضعیة سلطة  بالأتباعموقف علاقات القائد :  ن الموقفینمن بین هذی - ب

القائد ، ما الموقف الأكثر ارتباطا بكل نمط قیادي في كل مستوى من مستویات القیادة 

   : كما كانت فروض البحث كالآتي   .التنظیمیة ؟ 

  :الفرضیة العامة 

  كل مستوى من المستویات یختلف قادة الإشراف التنظیمي في نمط القیادة الذي یمیز

المدروسة ، و ذلك تبعا لوضعیة سلطة كل قائد و علاقته بأتباعه الذین یقعون تحت 

  .إشرافه 

  یوجد فرق بین قادة مختلف مستویات الإشراف التنظیمي في نمطي القیادة التنظیمیة )

 ) .نمط الاهتمام بالعلاقات الإنسانیة و نمط الاهتمام بانجاز العمل 

 باط بین متغیر وضعیة سلطة القائد و نمط القیادة التنظیمیة یوجد ارت. 
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  علاقات القائد بالأتباع و نمط القیادة یوجد ارتباط بین متغیر. 

  .مشرفا  123مشرفا من أصل  104أما عینة البحث فقد كانت تتكون من 

  :النتائج التالیة  إلىو توصلت الدراسة 

  ة ـعـیادة لقادة المستویات الإشرافیة الأربأظهرت النتائج الخاصة بمقیاس نمط الق -

أنه لا یوجد فرق ذو دلالة ) المراقبون ، رؤساء الورشات ، رؤساء المصالح رؤساء فرق ، ( 

ج المستوى الإشرافي ـإحصائیة بین متوسط نتائج قادة المستوي الإشرافي الأول و متوسط نتائ

ون بنفس النمط القیادي و هو ذلك ـت یتسمبمعنى أن قادة هذه المستویا .الثالث من جهة أخرى 

النمط الذي بالعلاقات الإنسانیة أكثر من الاهتمام بإنجاز العمل ، و قد یرجع ذلك إلى طبیعة 

  .العلاقات التي تربط بین القادة و الأتباع 

 رتباطهماأما فیما یخص متغیرا وضعیة السلطة و علاقات القائد بالأتباع و ا -

بتت الدراسة أن قادة هذه المستویات یتصفون بوضعیة سلطة ضعیفة بنمط القیادة فقد أث

عدم وجود ، مما یؤكد غیر دالة إحصائیا  2.12= ) ف(فالمتوسطات الحسابیة تؤكد أن قیمة 

  .1بین وضعیة سلطة قادة المستویات الإشرافیة الأربعة و التي تتمیز بوصفها ضعیفة اختلاف 

  :  الدراسات العربیة : 2- 1- 10

  ) 1996 (دراسة تحسین الطراونة ، وسلیمان اللوزي -  ) 1

  : بعنوان دراسة) م 1996( وأجرى كل من تحسین الطراونة ، وسلیمان اللوزي  

وشملت الدراسة  .الجنوب دراسة میدانیـة فـي محافظـات: أنماط الإدارة في الأجهزة الحكومیة

الطفیلة ومعان العقبة، وهدفت و  كافة المدیرین في الأجهزة الحكومیة في محافظات الكرك

وقد كانت عینة  .الإدارة المستخدمة في دوائرهم الدراسة إلى استطلاع آراء المدیرین حول أنمـاط

) 131(علیهم أعید منها  یاناستب) 160(مدیراً، وقد تم توزیع ) 160(الدراسة مكونة من 

 : لدراسة كما یليوكانت أهم النتائج التي توصلت إلیها ا  صالحة للتحلیل استبیان

الإداریة  یجمع النمط الإداري المستخدم بین ملامح النمط الإداري التقلیـدي والأنمـاط  - 1

   .الحدیثة 

                                                
 ، الكویت 1، العدد  23لمجلد ا ، المجلة الجامعیة،   الجزائریة مؤسسةلأنماط القیادة في إطار التغییر التنظیمي ل،  سعید لوصیف 1

1995 . 
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المدیرین  تبین وجود علاقة بین نمط الإدارة التقلیدي والدرجة الوظیفیة للمدیر، حیث أن  - 2

  .لتقلیدي ن إلى استخدام النمط االذین یحملون الدرجات العالیة یمیلو 

البیئة یتمثل  تبین من تحلیل النتائج أن هناك تأثیر واضح للبیئة على عمل المدیرین وتأثیر - 3

  .قیامهم بأعمالهم  في الضغوط الاجتماعیة الداخلیة والخارجیة التي یتعرضون لها أثنـاء

  :م 1999دراسة بدر المزروع عام  - ) 2

وعلاقتها بالرضا  مـاط القیادیـة للمـدیرینالأن م بدراسة عن1999قام بدر المزروع عام 

وكان .  ص بمدینة الریاضوالخا دراسة تطبیقیة مقارنه بین القطاع العـام الوظیفي لدى العاملین

القیادیة السائدة لدى المدیرین في القطاعین  من أهداف الدراسة هو التعـرف علـى الأنمـاط

 مدرائهملین للأنماط القیادیة التي یمارسها رؤیة العام الحكومي والخاص، وكذلك التعرف على

   :وخلصت الدراسة إلى النتائج التالیة .والخاص فـي القطـاعین الحكـومي

القیادي الحر  یمارس المدیرون في القطاع الحكومي النمط القیادي الدیمقراطي والنمط  - 1

ون نظراؤهم في القطاع ـسبینما یمار  ، بدرجة متوسطة والنمط القیادي الأوتوقراطي بدرجة عالیة

ویمارسون كلاً من النمط الحر والنمط . عالیة الخاص النمط القیادي الدیمقراطي بدرجة

  .ة بدرجة قلیل الأوتوقراطي

بدرجة قلیلة  يـمط الدیمقراطـیمارسون الن مدرائهمیرى العاملون في القطاع الحكومي أن   - 2

یرى نظراؤهم في  جداً، بینما  طي بدرجة عالیةوالنمط الحر بدرجة متوسطة، والنمط الأوتوقرا

الدیمقراطي بدرجة عالیة جداً، وكل من النمط الحر  یمارسون النمط مدرائهمالقطاع الخاص أن 

  .متوسط  والأوتـوقراطي بدرجـة

القیادیة  توجد اختلافات ذات دلالة إحصائیة بین رؤیة المدیرین والعاملین للأنماط - 3

مط القیادي الدیمقراطي، ـالن ین الحكومي والخاص لـصالح المـدیرین إزاءالممارسة في القطاع

  . لصالح العاملین إزاء النمط الحر والأوتوقراطي

وفي القطاع متوسط  إن مستوى الرضا الوظیفي للعاملین في القطاع الحكومي بصفة عامة - 4

  . الخاص بصفة عامة مرتفع

الدیمقراطیة  راك المدیرین للأنماط القیادیةوجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین إد - 5

أثبتت النتائج الدراسي، والخبرة كما  التي یمارسونها تعزى إلى العمر، والمؤهل والأوتوقراطیة
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إدراك المدیرین لممارستهم النمط القیادي الحر تعزى إلى  وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بـین

 . وجهة العمل الخبرة في العمـل

تعزى إلى الخبرة  روق ذات دلالة إحصائیة بین مستویات الرضـا الـوظیفي للعـاملینتوجد ف - 6

وعدم وجود فروق ذات دلالة  لصالح الخبرة الأعلى، وإلى جهة العمل لصالح الشركات،

  . للعاملین تعزى إلى العمر أو إلى المؤهل الدراسي إحصائیة بـین مـستویات الرضـا الـوظیفي

والنمط  بین مستوى الرضا الوظیفي للعاملین إحصائیاباط موجبة دالة توجد علاقة ارت - 7

  . 1ومي والخاصیرین فـي كل من القطاعین الحكالقیادي الدیمقراطي للمد

  ):2008منیر خالد عباس(دراسة -  ) 3

ن العام ـهدفت هذه الدراسة إلى التعرف على الأنماط القیادیة المتبعة في منظمات القطاعی

هذه الأنماط في مستوى الولاء التنظیمي لعمال منظمات القطاعین العام  والخاص و أثر

والخاص بالإضافة إلى التعرف على أثر بعض أنماط الشخصیة وبعض المتغیرات الخارجیة 

  .في إتباع القادة الإداریین أحد أنماط القیادة الإداریة في منظمات القطاعین العام والخاص

  :د من النتائج من أهمهاتوصلت هذه الدراسة إلى العدی

 .یطبق نمط القیادة التحویلیة في شركات القطاع العام .1

إن نمط قیادة عدم التدخل أقل استخداماً عند كل من مدیري القطاع العام و  .2

 .الخاص

یطبق نمط القیادة التحویلیة في شركات القطاع الخاص بشكل أكبر من شركات  .3

 .القطاع العام

له أثر إیجابي أكبر من أثر نمط القیادة التبادلیة في إن نمط القیادة التحویلیة  .4

 .مستوى الولاء التنظیمي لعمال منظمات القطاع العام والخاص

 .لیس لنمط قیادة عدم التدخل أي أثر في مستوى الولاء التنظیمي .5

                                                
الحكومي و الخاص بمدینة  دراسة تطبیقیة بین القطاعین:  الأنماط القیادیة للمدیرین وعلاقتها بالرضا الوظیفي،  در المزروعب  1

  . 1999، رسالة ماجستیر، أكادیمیة نایف للعلوم الأمنیة ، الریاض ، الریاض
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هناك علاقة بین بعض المتغیرات الخارجیة كالقوانین والأنظمة و المركزیة في اتخاذ  .6

ق الإشراف وبین اتباع القادة الإداریین لأحد أنماط القیادة الإداریة في القرارات ونطا

  . 1منظمات القطاعین العام والخاص

  :  الاستقرار الوظیفيالتي تعلقت بالدراسات : 2- 10

 حالة دراسة "المھنيرار الاستق و الوظیفیة الترقیة":ب والموسومة 2فاتح دراسة جبلي - )1

   – قسنطینة – الخروب وحدة كبریتوال للتبغ الوطنیة المؤسسة

 الوظیفیة والاستقرار الترقیة بین علاقة هناك أن مفادها بحثیه إشكالیة الدراسة هذه تثیر حیث

 :التالیة التساؤلات طرح خلال ذلك من و المهني

 الموظف؟ لدى بالرضا الشعور و المهني التدرج بین علاقة هناك هل 1-

 ھروح رفع في المرقى للموظف تمنح التي والمكافآت العلاوات تساهم هل 2-

 المعنویة؟

 الموظف ترقیة لعملیة المصاحبة الأجر في الزیادة بین علاقة هناك هل 3-

 للمؤسسة؟ بالولاء شعوره زیادة بین و

 الحضور بین و المهنیة والالتزامات المسؤولیات زیادة بین علاقة هناك هل 4-

 العمل؟ عن تغیبهم وعدم للعمال الفعلي

الترقیة الوظیفیة  بین إحصائیة دلالة ذات علاقة هناك أن ترى فرضیة من انطلق حیث

 .المهني والاستقرار

على  الوظیفیة والتعرف الترقیة واقع رصد :هي الأهداف من مجموعة تحقیق إلى سعى كما

 :خلال من المهني بالاستقرار وعلاقتها ودلالاتها أبعادها

 .النموذج هذا إلى العامل وحاجة الترقیةب المرتبطة المتغیرات ابراز  -

 سیاسة المتبعة في والأسس المعاییر مع بالمؤسسة الترقیة طبیعة انسجام مدى معرفة  -

 .الترقي

                                                
  .2008، رسالة دكتوراه  ، كلیة الاقتصاد ، جامعة دمشق ، سوریا  لقیادة الإداریة في الولاء التنظیميآثار أنماط امنیر خالد عباس ،   1
 وتسیر تنمیة تخصص والدیمغرافیا، الاجتماع علم قسم منشورة، غیر ماجستیر رسالة ،المھني والاستقرار الوظیفیة الترقیة جبلي فاتح 2

 .2006-2005 قسنطینة، منتوري، جامعة البشریة، الموارد
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 أصعدة على الدراسة وذلك میدان المؤسسة داخل القوى توزیع كیفیة من والتحقق الاطلاع  -

 تعد بمثابة الأخیرة وهذه المناسب في المكان المناسب الرجل مبدأ بین التوازن الانتقاء، التوجیه،

 .قیة التر لنظام مرتكزات

  .أهداف المؤسسة على وتأثیره الصناعي المجال في العمل في الاستقرار أهمیة إبراز  -

 .النظریة والعمل المیداني الخلفیة بین الربط وكیفیة میدانیا البحث تقنیات في التحكم محاولة  -

 عن أما الاجتماعي بالعینة، بالمسح وقامت الوصفي المنهج على الدراسة هذه اعتمدت كما

 المقابلة الملاحظة، من شملت كل فقد الدراسة بیانات لجمع الباحث استخدمها التي الأدوات

 .والاستمارة

 :كالتالي فهي إلیها المتوصل الدراسة نتائج عن أما

 الكمیة والبیانات الشواهد تبینه ام خلال من كبیرة درجة إلى تحققت العامة الفرضیة إن

 :ب بنسبة قدرت كبیر حد إلى بالترقیة یرتبط العمل في الاستقرار أن تبین التي الإحصائیة

  العلاوات، المكافآت الأجر،) المادیة بالحوافز أیضا ویرتبط العینة، إجمالي من % 84.4

 هو وجود العامة الفرضیة وتحقق صدق یؤكد ومما العینة إجمالي من % 83.3 بنسبة (

 ترى نسبة أین المهني والاستقرار الوظیفیة الترقیة بین الإحصائیة الدلالة ذات العلاقة

 التي أفراد العینة نسبة كانت حین في المهني الاستقرار على تؤثر الوظیفیة الترقیة أن84.4%

 15.6%.ذلك غیر ترى

 ظروف ملائمة وعدم الإدارة، فطر  من المتبعة التحفیزیة السیاسات ضعف إلى التوصل تم كما

 التذمر من نوع خلق ما وهذا والصیانة، الإنتاج مصلحة خاصة المصالح من كثیر في العمل

 والعمال الإداریین بعض مع أجریت التي المقابلات وحسب المؤسسة في العمال لدى والشكاوي

  .الأمور من مجموعة إلى راجع فإنه البشریة الموارد مدیر خاصة
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 تحت جیجل -الطاهیر AFRICAVER الإفریقیة للزجاج بالشركة 1حلیس سمیر اسةدر  )2

  .الصناعیة المؤسسة في والاستقرارالمهني التكنولوجي التغییر عنوان

 :التالیة التساؤلات على الإجابة إلى تهدف كانت حیث

 التغیر عملیة إنجاح أجل من المؤسسة تتخذها التي العملیة الإجراءات أهم ماهي -

 لتكنولوجي؟ا

 تخطیطها أم البشري بالعنصر العلاقة ذات المتغیرات من بعدد یرتبط المؤسسة نجاح هل -

 ؟العنصر هذا عن تماما مستقلا یكون وتنفیذها

 التكنولوجي؟ التغیر عملیة العمال مقاومة من تزید التي الأسباب أهم ماهي -

 تعاون إلى وتدفع ةالمقاوم هذه حدة من تقلل أن المؤسسة لإدارة یمكن كیف -

 العملیة؟ هذه إنجاح في المشاركة أجل من العمال

 للعمال؟ المعنویة الروح على للمحافظة اتخاذها الواجب الإجراءات ماهي -

 التغییر عملیة لإنجاح كفیلة والتكوین للتدریب واضحة إستراتیجیة على المؤسسة اعتماد وهل -

 العملیة تلك تحدثها التي الفجوات على القضاء وأ تضیق محاولتها خلال من وذلك التكنولوجي

 الجدید؟ والهیكل القدیم التنظیمي الهیكل بین

 الصعوبات لتتجاوز الأخرى الدراسات من لعدد الفعلیة الانطلاقة في الدراسة أهمیة تكمن إذ

 الحلول لإنجاح وتقدم الحدیثة، للمؤسسات بالنسبة الضروري التكنولوجي التغییر تعترض التي

 :التالیة النقاط فتشمل الدراسة أهدف عن أما وفعالیة، نجاعة أكثر وجعله التغییر هذا

التغییر  عملیة بإجراء الدراسة محل المؤسسة تقوم خلالها من التي الطریقة على التعرف

 .التكنولوجي

 .التكنولوجي التغییر عملیة نجاح أمام حائلا تقف التي والعراقیل الصعوبات أهم تشخیص

التغییر  عملیة نجاح احتمالات من تزید دقیقة خطة لوضع الموضوعیة الشروط دتحدی

 .التكنولوجي

 .التكنولوجي التغییر بعملیة المهني والتأهیل التكوین تربط التي العلاقة على التعرف محاولة

  .التغییر بعملیة المؤسسة ثقافة تأثر مدى تبیان

                                                
 . الاجتماع علم قسم منشورة، غیر ماجستیر رسالة ،الصناعیة المؤسسة في والاستقرار المھني التكنولوجي التغییر حلیس، سمیر 1

 .2009-2008 قسنطینة، منتوري جامعة البشریة، الموارد وتسیر تنمیة تخصص والدیمغرافیا،
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 التطور التكنولوجي مع بالموازاة الصناعیة لمؤسساتل البشریة الموارد تنمیة أهمیة تأكید محاولة

 .السریع

   :مایلي مفادها أساسیة فرضیة الدراسة طرحت ثم

 في المؤسسة للعمال المهني الاستقرار مدى على التغییرالتكنولوجي عملیة نجاح یتوقف -

 .لهذهالعملیة وتدعیمهم الصناعیة

 :في تتمثل فرعیة فرضیات عنها انبثقت كما

 .لها مقاومتهم إضعاف إلى التكنولوجي التغییر عملیة في العمال مشاركة تؤدي - 

 .العملیة وبعد أثناء قبل، لاتصالات مكثفا نشاطا التكنولوجي التغییر عملیة تتطلب - 

 الضروري التكوین طریق عن العمالیة المهارات تنمیة إلى التكنولوجي التغییر عملیة تحتاج  -

 .عملیةال بهذه علاقة له فرد لكل

 استخدام تم البیانات جمع أدوات حین في الوصفي، المنهج على الاعتماد فتم الدراسة منهج أما

 اعتمدت كما والسجلات، الوثائق إلى بالإضافة المقابلة واستمارة الملاحظة،

 .عامل 69 بلغت إذ منتظمة عشوائیة عینة على الدراسة

 :مایلي إلى توصلت فقد سةاالدر  نتائج أما

القوة  اتیجیة إستر على التكنولوجي ر التغیی عملیات في للزجاج الإفریقیة الشركة تعتمد

 الصارمة والأوامر القوة على وتعتمد واقتراحاتهم العمال تقصي الإستراتیجیة هذه القسریة،

 .العلیا الإدارة تعینهم وفنیین إداریین من الصادرة

التغییر  لعملیة إحداثها في عوباتالص من مجموعة من للزجاج الإفریقیة الشركة تعاني

 نقص في خاصة العملیة، هذه في المعتمدة الإستراتیجیة نتیجة التكنولوجي

  .وتنفیذها تخطیطها لطریقة ومقاومتهم لها العمال تدعیم

 خلالها من تتم التي للطریقة ولكن ذاتها بحد التكنولوجي التغییر لعملیة تكون لا العمال مقاومة

 .العملیة هذه

 � إضعاف بشأنه القرارات واتخاذ التكنولوجي التغییر تخطیط في العمال مشاركة ديتؤ 

 .العملیة هذه
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 والاستقرار الوظیفي الإنسانیة العلاقات" بعنوان ماجستیر رسالة 1فریدة العیفاويدراسة  - )3

 2012 تبسةسنة– مركب سومیفوس لمؤسسة میدانیة دراسة) عندالعمال

 استقرار على الإنسانیة العلاقات تأثیر ما :التالي التساؤل طرح يف الدراسة إشكالیة تمثلت

 بتبسة؟ سومیفوس مؤسسة داخل العامل

 :كالتالي فكانت الفرضیات أما

 .الاستقرار وبالتالي المعنویة الروح زیادة في تأثیر لها الفعالة الإنسانیة العلاقات 1-

 العلاقات تعزیز في تأثیر لهما نأساسیا عاملان العمل في والمشاركة الاتصال یعتبر 2-

 .الإنسانیة

 .واستقراره العامل انتماء زیادة في تأثیر له العمالیة الاجتماعیة الخدمات كافة توفیر 3-

 عامل 305 حجمها وكان % 30 نسبة أخذ حیث طبقیة عشوائیة عینة على الباحث اعتمد وقد

 الحرة والمقابلة الملاحظة لوماتالمع لجمع استخدمت كما دراسته في الوصفي المنهج واتبع

 :عن الدراسة نتائج أسفرت وقد الموجهة، ونصف

 إلى أدى مما بالمرؤوس الرئیس علاقة فعالة غیر الغالب في الإنسانیة العلاقات -

 .استقرارهم عدم وبالتالي المعنویة الروح انخفاض

 تطویر أو نتاجالإ  تحسین إلى یؤدي ولا معوقات عدة یواجه يرسم غیر أو رسمي الاتصال

 انخفض مما الإنسانیة العلاقات تعزیز على تعمل ولا جدا ضئیلة العمالیة والمشاركة الأداء

  .واستقرارهم العمال رضا مستوى

 رغبات ترضى ولا كافیة المقدمةغیر والمساعدات النشاطات العمالیة الاجتماعیة الخدمات

 جو مع متأقلمین غیر یجعلهم مما سةالمؤس تقدمه بما سعداء غیر فهم واحتیاجاتهم العمال

 .العمل

  :ت السابقة بالدراسة الحالیةاعلاقة الدراس

مما لاشك فیه أن الدراسات السابقة تمثل أحد أهم الأركان الهامة في البحث العلمي، فهي      

تمثل مسحاً شاملاً لما كتب من بحوث ودراسات علمیة ذات العلاقة المباشرة بموضوع الدراسة، 

دم هذه الدراسات للباحث معلومات مفیدة فیما یتعلق بموضوع دراسته تساعده على فهم وتق

                                                
 والدیمغرافیا، الاجتماع علم قسم منشورة، غیر ماجستیر رسالة العمال، عند الوظیفي راوالاستقر الإنسانیة العلاقات ،العیفاوي فریدة 1

 .2013- 2012مجتمعیة، مؤسسات تخصص
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كما یمكن ان تعتبر نقطة إنطلاق لدراسات جدیدة، كما تساعد الباحثین في  ،موضوع دراسته

لدراسات السابقة كما قد تقوم الدراسات الجدیدة على أنقاض ابناء أجزاء مهمة من بحوثهم، 

في الدراسة الحالیة مقسمة إلى قسمین، المعتمدة لقد كانت الدراسات السابقة  ،)دراسات نقدیة(

عن الأستقرار الوظیفي وفیما یلي عرض دراسات تحدثت عن انماط القیادة الإداریة، وأخرى 

  :لأهم ما استفاده الباحث في دراسته الحالیة من الدراسات السابقة

لباحث على مجموعة من المراجع المستخدمة في إثراء الجانب النظري للدراسة، حیث تعرف ا -

  .الدراسات السابقة، وكذا مختلف العناصر المستخدمة في البحوث السابقة

  .الاستشهاد بالدراسات السابقة، وتدعیم الافكار في الدراسة الحالیة -

وفي الجانب التطبیقي تمكن الباحث من صیاغة الفروض، وتحدید بعض المفاهیم، وأبعاد  -

  .صر الدراسة الحالیة من خلال الدراسات السابقةوعنا

الاستعانة بالدراسات السابقة في صیاغة اداة الدراسة، وذلك من خلال الاستعانة ببعض  -

الأسئلة لتحدید إتجاهات المبحوثین، وذلك بعد تحدید الأبعاد والمؤشرات وغیرها من العناصر 

  .التي ساعدت في بناء أداة الدراسة

ى مختلف الأسالیب الإحصائیة التي تمت بها معالجة البیانات المجموعة من الإطلاع عل -

  .افراد البحث

  .مقارنة بعض نتائج الدراسة الحالیة بنتائج الدراسات السابقة وتحدید الفرق بینها -

   



  

  

  

  

  

  الإطار النظري
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  :سوسیولوجیا المنظمة: المبحث الأول

 :تمهید

تعتبر المنظمات كبناء اجتماعي، حاجة ضروریة لتحقیق أهداف الفرد والمجتمع، إذ أنه      

ن الإنسان لا یمكنه أن یعیش بمعزل عن كشفت العدید من الدراسات والبحوث الاجتماعیة، أ

بیئته، كما أثبتت معظم النظریات أن المتجتمع لا یمكن أن یتطور وینمو بالقدرات الفردیة 

لأشخاص معینین، لذلك توجب وجود المنظمات التي تجمع الأفراد في جماعات منظمة، 

وتصنف حسب  وتصدر القرارات، وتنظم شؤونهم وتوحد أهدافهم، وتتنوع هذه المنظمات

  .مجموعة من الأشكال تحكمها ضوبط معینة، ولها خصائص وأهداف

   :المنظمة تعریف :المطلب الأول
لقد اتخذ مفھوم المنظمة العدید من التعریفات، ومن خلال الإرث النظري      

  :السوسیوتنظیمي، یمكن عرض التعاریف التالیة
  :تعریف المنظمة عند علماء علم الاجتماع: أولا

یعتقد علماء الاجتماع ان المنظمة عبارة عن تكوین أو بناء اجتماعي ینشأ من خلال     

التفاعل بین الأفراد والجماعات، وما یتمخض عنه من أنشطة ووظائف، وأهم تعریفات علماء 

  :الإجتماع مایلي

 إلى تسعى هادفة، اجتماعیة وحدة "بأنها المنظمة: Khandulla 1977خان دولا یعرف        

 والعنایة والاهتمام فیها العاملین للأعضاء السعادة وفاعلیة، وتحقیق بكفاءة المجتمع أغراض تحقیق

  ".بالمجتمع

 مختارة اجتماعیة تجمعات عن عبارة المنظمة" Hrebiniak 1978 هریبینیاكویعرفها       

 ".ملائم محیط في وتعمل ومتغیرة بعلاقات هادفة ترتبط والمجموعات الأفراد من

 اجتماعي تكوین المنظمة"بأن  Stephen Robbins  1990ویري ستیفن روبینز       

 مجموعة أو معین هدف دائم لتحقیق أساس على یعمل المعالم واضحة حدود له بوعي، منظم

 .1"أهداف

  

 

                                                
1 Stephen. P. Robbins: Organization theory, Structure Design and applications, 3rd ed Engwood 
cliffs, N: J: Prentice Hall INC. 1990), 
P 200. 
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  :تعریف المنظمة عند علماء الاتجاه السلوكي: ثانیا

نها مجموعة من السلوكیات، تحدد ینظر أصحاب الاتجاه السلوكي للمنظمات على أ     

العلاقات وتتحكم في اتجاهات عملها، كما تقوم بتحدید الادواروالسلوك فیها، وأهم تعریفات هذا 

  :الاتجاه مایلي

عبارة عن هیكل مركب من :" المنظمة بأنها  Simon 1957 سایمونیعرف       

  ".الاتصالات والعلاقات المرتبطة بسلوكیات المعرفة

عبارة عن :" على أنها  kast & rosenzweig 1974كاست و روزنزویغ عرفها وی     

  ".مجموع سلوكیات المشتركین بالتنظیم

  :تعریف المنظمة في الاتجاه الوظیفي: ثالثا

المنظمة حسب المدرسة الوظیفیة عبارة عن جهاز یؤدي مجموعة من الوظائف الأساسیة،      

  :ا الاتجاه تجدوأهم التعاریف للمنظمة حسب رواد هذ

 silverman & stoner 1978 سیلفرمان و ستونرتعرف المنظمة حسب كلا من      

  ".عبارة عن مؤسسة أو تشكیل تنظیمي له وظائف محددة"بأنها 

 إدارة وتعني الوظیفیة، الإدارة عن عبارة المنظمة"  Dessler 1986دیسلر ویعرفها      

  .1"المتنوعة الوظائف من مجموعة

  :المنظمة خصائص: ب الثانيالمطل

 :یلي فیما إیجازها على سنعمل لها، الممیزة الصفات بمثابة وهي

 أهداف تكون ألا بها یقصد كما القانون، یحددها التي التأسیس إجراءات بها یقصد :الأهلیة -

 اعلیه المتعارف والعادات العامة الأخلاق ومبادئ الساریة، والأنظمة للقوانین مخالفة المنظمة

 .المجتمع في

 وتمیزها المنظمة شخصیة تثبت هویة عن عبارة وهي :التنظیمي الدلیل أو الداخلي النظام -

 والمؤسسین، والهدف، والعنوان، كالاسم، معلومات المجتمع، في المنظمات من غیرها عن

 قبل من إتباعها الواجب والتعلیمات القواعد یتضمن كما الأخرى، المنظمات مع والعلاقات

 .المخالفات لأنواع الخاصة العقوبات) التأدیبي والنظام فیها، لعاملینا

                                                
1 W.R Scott: « Organization, Rational, Natural and Open Systems » Third edition, Englewood, 
prentice Hall Int, Cliffa N.J. 1992, P P 21-28. 
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 تحقیق نحو المنظمة في البشري التجمع تقود إداریة قیادة أو رئاسیة سلطة :القیادة -

 .فیها العمل سیر على وتشرف وتوجه المنشود الهدف

 تجمع لأي أساسیة وسیلة فهو ،<<قوة الاتحاد في>> شعار من مستمد وهو :التعاون -

 .الفشل ویجنبها الناجحة المنظمة یمیز بشري

 أعضائها خدمة لا المجتمع، ومنفعة خدمة في تتمثل اجتماعیة مسؤولیة :المجتمع خدمة -

 سینفر فیه المتواجدة المجتمع أن لاشك الاعتبار، هذا حسبانها في تأخذ لا التي والمنظمة فقط،

 .لالاضمحلا مصیرها ویكون تأییده وتخسر منها

 الرئاسة وتسلسل التنظیمیة المستویات فیه یحدد الذي التنظیمي الهیكل أو :العام الشكل -

 .والمعلومات الأوامر فیها تتناسب التي الاتصال وشبكات القاعدة، إلى القمة من والإشراف

 وتحقیق بنجاح مهامها أداء على القدرة لدیها یجعل هذه المنظمة خصائص توفرت وكلما     

  .1وفعالیة بكفاءة فهاأهدا

       

  :وظائف المنظمة: المطلب الثالث

  :هي للمنظمة أساسیة وظائف هناك أن على والمؤلفون الباحثون اتفق لقد      

 العامة العلاقات -7 الأفراد -6 المالیة -5 التسویق -4 التخزین -3 الإنتاج -2 الشراء -1

  .والمعلومات والتطویر البحث -8

 المطلوبة من الأساسیة للفعالیات الأدائي التخصص على المنظمة وظائف دتعتم حیث      

 فیها، وتجري والعاملین المالیة عملیاتها وتدیر وتتسوق وتنتج تشتري أن والتي لابد المنظمة

  .الخارجي للمنظمة والمحیط الأطراف مع وعلاقاتها أدائها والتطویر لمستوى البحوث

 التمییز حسب هذا تختلف درجة ولكن بها تقوم التي الوظائف بین بالتمییز المنظمات وتقوم    

 فرد عن طریق الوظیفة تنفیذ یمكن فقد العاملین، طبیعة كذلك تنفیذها المطلوب الأعباء طبیعة

 :2یلي ما بدقة والتمییز للتحدید القابلة الوظائف ومن فرد من أكثر أو واحد

  

                                                
 .71-70ص  ص ،1994 ردن،الأ عمان، والتوزیع، للنشر دار زهران ،1ط ،التنظیم ونظریة المنظمة ،عقیل وصفي عمر 1
 مصر، الإسكندریة، الجامعة، مؤسسة شباب "السلوكي الذكاء" والتنظیمیة الاقتصادیة السلوكیات تكنولوجیا النجار، فرید 2

 .264- 263 ص ص ، 1998
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   :Horizontal Differentiationالأفقي  التمییز ذات الوظائف

 مثل الأفراد والجماعات، من مجموعة بین والأنشطة العمل تقسیم تقبل التي الوظائف وهي

 مختلفة مستویات تنظیمیة إلى تقسیمها یمكن حیث والتدریبیة التحویلیة الصناعیة الأنشطة

  ).البشري المورد إدارة التمویل، الإنتاج،(

 Vertical Differentiationالرأسي  التمییز ذات الوظائف

 تمیز بین حیث المنظمة في العاملین بین السلطة حجم حسب تقسم التي الوظائف وهي      

 تقسیم وظیفة یمكن( .الإشرافیة الإدارة – التنفیذیة الإدارة – الوسطى – الإدارة العلیا أعضاء

 استثمار الأوراقو  والتمویل والائتمان والدائنون والمدینون النقدیة والبنك إلى مثلا التمویل

  ).المالیة

  :Special Differentiationالجغرافي  المكاني التمییز ذات الوظائف

 في هو الحال كما متفرقة جغرافیة ومناطق فروع وجدت ما إذا الوظائف بین التفریق یتم     

 تقسیم یتم التصنیع وبذلك ومراكز النفط منابع عن السوق یبعد حیث النفط، وشركات صناعة

المحافظات، المدن، العواصم العالمیة، القرى ( والدولیة  الداخلیة الفروع في جغرافیا ظائفالو 

  ...)وغیرها 

 وظائفها ومن تحقیقها، إلى ترمي التي الأهداف وفق تتباین متعددة، للمنظمة وظائف      

 :یلي ما الشائعة

 :الإنتاج وظیفة -أ

 من للمزید تحتاج وظیفة فهي خدمیة، أم انتك إنتاجیة للمنظمات أساسیة وظیفة تعتبر      

 كون والخدمات، السلع تقدیم جانب إلى وظائف له ذاته بحد الإنتاج أن والأفراد، ذلك المال

 تكالیفه، وتخفیض وأسالیبه، طرقه وتطویر نوعیته، وتحسین زیادة الإنتاج إلى تسعى المنظمة

  .علیه والرقابة مراحله وترتیب مواصفاته وتحدید

 إلى الاعتبار، في المجتمع مصلحة یأخذ للتسویق الحدیث المفهوم إن:التسویق وظیفة -ب

 وتحقیق المستهلك، حاجات إشباع المنظمة أهداف من أن إذ یفترض المستهلك، مصلحة جانب

 .1جودة الحیاة وتحسین المجتمع رفاهیة 

                                                
 .44، ص 1979القاهرة، مصر،  العربیة، النهضة دار ،التسویقي السلوك بیئة ، الضرغامي فؤاد أمین 1
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 وتنظیمها، رها،وتسعی وتطویرها السلعة تخطیط :منها أخرى وظائف للتسویق أن كما     

  .التسویق أنشطة على والرقابة التسویقیة، والدراسات البحوث وتدریجها، وإجراء

 :)البشریة الموارد( الأفراد وظیفة  -جـ

 تنظیم على والعمل العاملین، وتدریب وتوجیه باختیار المتعلقة السیاسات دراسة وتعني      

 ولوظیفة ممكنة، كفاءة بأعلى منها الاستفادة تحقیقو  التنظیم، بعدالة ثقتها وزیادة القوى العاملة،

 وأخیرا ومكافأتها وتطویرها العاملة القوى تهیئة منها الأفراد مسؤولیات

 .1اصیانته

 :المالیة الوظیفة - د

 المالیة النشاطات بكافة والقیام المالیة، الإدارة حددته وأن سبق الذي المال تدبیر وظیفة وهي

 والهدف .التقدیریة الموازنات وإعداد المالیة، التقاریر وتفسیر وإعداد الي،الم كالتحلیل المتنوعة

 .2الملاك ثروة وتنظیم السیولة وتوفیر الأرباح وتعظیم تحقیق ذلك وراء من

 هناك منظمة، أي أجلها من أنشئت التي الأهداف ولتحقیق أنه ،مما سبق یمكن القول      

  :يوه المصالح، أو ظماتالمن جمیع في تأدیتها یجب أنشطة ستة

 والنشاط الأمن، نشاط المحاسبي، النشاط المالي، النشاط التجاري، النشاط الفني، النشاط -

  .الإداري

 :هي للمنظمة محددة وظائف وجود إلى تؤدي مجتمعة، النشاطات وهذه     

 عن النظر وبغض التنسیق، وظیفة -  التسویق وظیفة - الإنتاج وظیفة - التمویل وظیفة -

 المنظمات جمیع فإن تجاریة، أو صناعیة أو حكومیة كبیرة، أو الحجم ةصغیر  المنظمة كون

 قیامها دون تعمل أن منظمة لأي یمكن ولا محالة، لا الوظائف هذه تؤدي

  .3الوظائف بهذه

  

  

                                                
 .292، ص 1995عمان، الأردن،  والتوزیع، للنشر الفكر دار ،الإدارة في أساسیاتوآخرون،  ربيالمغ كامل 1
 .29، ص1989لبنان،  بیروت، العربیة، النھضة دار ،المالیة الإدارة أساسیات، توفیق أحمد جمیل 2
السعودیة،  الریاض، امة،الع معھد الإدارة ،"مقارن كلي منظور" والتنظیمي الإنساني السلوك، العدیلي محمد ناصر 3

 .397ص
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  :أهداف المنظمة: المطلب الرابع

 والبیئة التي احجمه بحسب وحتى نشاطاتها طبیعة باختلاف المؤسسات أهداف تختلف قد

 تناولهم لأهداف عند أحیانا تتناقض قد آراءا یبرزون الدارسین جعل ما هذا بها، تتواجد

 الاجتماعیة المسؤولیة فكرة تعاظمت الاندماجي الهدف إلى الإنتاجي الهدف فمن المنظمات،

 إبراز یمكن والتنافسي وعموما الاقتصادي الإطار متجاوزة البیئة مع تفاعلها ظل في للمنظمة

  1:یلي ما وفق المؤسسات أهداف

 لها لا یبقى المنافسة ظل في إذ لمواردها الامثل الاستغلال بفضل والخدمات السلع إنتاج -

  .بكفاءة الإنتاج سوى

 في وحریة حركتها المؤسسة قوة أن حیث )الكلي الإیراد( المبیعات بتعظیم وذلك التسویق -

  .2المبیعات من حصتها بحجم تتحدد السوق

 تصبح فإن الأهداف الشراكة ظل في المستثمرین عن النسبیة المسیرین استقلالیة تزاید نتیجة -

 منصبهم لهم التي یوفرها المزایا من للاستفادة سعیهم خانة في تصب والتي لاهتماماتهم عاكسة

  .3الخ...ونفقات السفر المختلفة والتعویضات أجورهم شبكة من خلال وذلك

 نورد ذلك على ذكره وللتدلیل سبق كما المؤسسة أهداف تحدید في الباحثون اختلف فقد      

  غالبریث  نظر ووجهة ومارش سیرت من كلا نظر وجهات

  :Cyret & Marchوجهة نظر 

 الجزئي والتي الاقتصاد في الكلاسیكیة النظریة في النقص أنقاض على نظریتهما قامت      

 هي إذا المؤسسة ، فحسبها4السوق نظریة هي ما دربق للمؤسسة تفسیرا تقدم یعتبرانها لا

 من داخلها لكل الأطراف مصالح تحالف شكل في یجتمعون المطالب مختلفي أفراد مجموعة

                                                
1 John Charles, mathe et Vincent chagnet: L’intention stratégique et les divers types de performance 

de l’entreprise, Revue Française de gestion N°22, Paris, J. Fev. 1999, P 39. 
2 C. Malcolm Sowyer, Opcit, PP 92-93. 
3 Brigitte. Levy maxime, A. Jérôme Doutriaux: Principe D’economie managériale: Questions, 
exercices et thèmes. Gacton Morin, Québec, 1982, P03. 
4 M. Gilbert, The modern Business enterprise, Middles Sex, Penguin books, LTD, Harmonds worth, 
1972, P 269. 
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 أهداف على أو بآخر بشكل یؤثر وكلهم الزبائن وحتى العمال الأسهم، أصحاب مسیرین

 .1التحالف طبیعة تتغیر الزمن عبر تغیرها إلى یؤدي ما المؤسسة

  :GALBRAITHوجهة نظر غالبریث   

 الذي "النمو اتفاق " على حسبه تقوم والتي المؤسسة لأهداف مغایرا تفسیرا غالبریث یقدم      

 فأهداف تتأثر بها، ولا أفرادها أهداف عن مستقلة إذن المؤسسة فأهداف الأطراف، كل به تقبل

 السابقة، النظریة أشارت له كما كسالع ولیس المؤسسة لأهداف تابعة للمؤسسة المكونة البشریة

 أهدافهم سیحققون بفضلها الأفراد فإن النمو أهداف المؤسسة تحقق عندما خاصة هذا

 وأجر ظروف على أكبر والعمال ربح على والمساهمون اكبر، سلطة على یحصلون فالمسیرون

  .2أحسن

  

  :الحاضر العصر في المنظمات أهمیة: المطلب الخامس

 حیاة الإنسان، مناحي مختلف على تهیمن كونها "المنظمات عصر" هذا اعصرن یسمى      

 اقتصادیة، اجتماعیة، تعلیمیة، صحیة،( بها ویتمتع منها الفرد یستفید التي الخدمات فجمیع

 أو غیر حكومیة أو حكومیة( المختلفة المنظمات وبواسطة خلال من تقدم) ...ثقافیة

 لولاها التي هذه المنظمات في یعملون المجتمع أبناء من عالیة نسبة أن إلى ، إضافة)..مشتركة

  .الحدیثة العصریة الحیاة ومقومات الرفاه بوسائل لینعم الإنسان كان ما

 تسببها بعض وأضرار مخاطر من السلبیة الجوانب إلى نشیر أن یفوتنا ألا ینبغي أنه على     

 الأهمیة والمكانة الإنساني صرالعن تولي لا حیث والمجتمع، الفرد مستوى على المنظمات

 ساوته أنها والإبداع، ذلك التطور على وأعاقته حریته على قیودا وفرضت المناسب، والاحترام

 الإنتاج مع عناصر المنظمات تلحق المجتمع، مستوى وعلى الأخرى، الإنتاج عناصر مع

 التلوث بعضها جلببالبیئة، وی كبیرة أضرارا المنظمات تلحق المجتمع، مستوى وعلى الأخرى،

 .الصناعیة والنوویة والمخاطر الحروب جراء من والدمار والخراب

 

  

                                                
1 Kalman J Kuhn, Richard Meyret, theory of the firm: Resource allocation in a market economy, 
Prentice Hall Ink, New jersey, Englewood cliffs. 2end, 1975, PP 400-402. 
2 François Leroux, Opcit, P 153. 
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  :المنظمات في الإنساني العنصر دور

 وعلیه یتوقف الإنسان، هو عناصره أهم اجتماعي، كیان أنها على المنظمة إلى ینظر       

 الإنساني في بالعنصر الجاد الاهتمام بدأ فلقد وفعالیة، بكفایة أهدافها تحقیق في نجاحها

 بالإنسان على ومستمر مضطرد بشكل یتزاید الاهتمام هذا وأخذ العشرینیات، في المنظمات

 وبخاصة كثیرا منها، أخذت الدول، مستوى وعلى وازدهارها، نجاحها في الحاسم العامل اعتباره

  .  1وتطورها عماد ثروتها اعتباره على الإنسان على فأكثر أكثر تركز تقدما، الأقل الدول

 :المنظمات في الإنساني السلوك أهمیة -

 المجتمعات أفراد من كبیرة نسبة أن إلى إضافة المضطرد وانتشارها المنظمات تطور إن      

 المنظمات هذه وأداء بإنتاجیة الاهتمام من مزید إلى والأخصائیین الباحثین دفع بها، یعملون

 والقیادة والدافعیة الأداء، مشكلات لحل مكثفة دراسات یرةالأخ الثلاثة العقود فشهدت وفعالیتها،

 توجیه أجل من ذلك كل القرارات، واتخاذ السیاسات ووضع العمل والمنظمات تصمیم وإعادة

 المدخل على التنظیمي السلوك مدخل سیطر أنه حد إلى المنظمة أهداف لخدمة الأفراد سلوك

 .لاومستقب التخصصات حاضرا من كثیر في السلوكي

 بقاء في الأساسي العنصر تمثل المنظمات أن القول إلى نخلص سبق ما ضوء في       

 فعالة وحدات لأنها ودائمة باقیة فهي واجتماعیا، اقتصادیا وتطورها مجتمعاتنا واستمرارها

 :یأتي مما المنظمة أهمیة وتنبع وتدیر الحیاة، تنظم ونشطة

 .العصري المجتمع في والتحدیث التطویر نصروع القاعدیة الوحدات المنظمات تعتبر 1-

الرغبات  إشباع إلى یؤدي بشكل والاختراعات للموارد والموزع المستخدم المنظمات تعتبر 2-

 .للبشریة تطویریة وحدات فهي وعلیه الإنسانیة، والحاجات

 .والحیاتي المجتمعي التغییر عملیات تقود المنظمات 3-

الاتصال،  مثل الأساسیة والفعالیات التطویریة القرارات تخاذوا صنع مراكز تمثل المنظمات 4-

 .الخ...المجتمع أهداف وتحقیق السلطة وممارسة والعادات المفاهیم تكوین الاجتماعي، التدرج

 إشباع في الإنتاجیة قوتها خلال من المجتمع في فعالة تأثیریة سلطة لها المنظمات 5-

 .ومجالاتها صنوفها بمختلف والاجتماعیة الفردیة الحاجات

                                                
 .08-70ص سابق، ص  مرجع ،"المنظمات في الأفراد سلوك " التنظیمي السلوك ،حریم حسین 1
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 یتم التي الوسیلة تمثل كونها والأفراد المجتمع سلوكیات في واسعا تأثیرا المنظمات تمتلك 6-

 .الحیاة جوانب مختلف وتطویر وتعدیل وترشید تخطیط خلالها من

 مصدر أنها اعتبار على المجتمع في أعمالهم ممارسة للأفراد وتضمن توفر المنظمات 7-

 .والمعیشة الدخل

 المختلفة للمجتمعات والتوجیه الرقابة مسؤولیة بتحملها وذلك المجتمعات تقود المنظمات 8-

  .1للإنسان والاجتماعي الاقتصادي الأمان یوفر بما المستقبل ومجاهل متاهات في وقیادتها

  :الأخرى والعلوم المنظمة علم بین العلاقة: المطلب السادس

 ثم ومن الأفراد، متطلبات وتعاظمت والثقافیة، الاجتماعیةو  الاقتصادیة الحیاة تقدمت لقد      

 التنظیم، مشاكل لمواجهة المختلفة المعارف من الكثیر وسخرت الكبرى، برزت المنظمات

 بینها الجسور بمد الإنسانیة العلوم من الكثیر فأسهمت واقتدار، بكفاءة لتحقیق الأهداف وصولا

 :یلي فیما كذل توضیح على وسنعمل المنظمة علم وبین

 :الاجتماع وعلم المنظمة علم  -أ

 برزت التي التنظیمیة الظواهر ببحث وذلك الصناعي المجتمع بدراسة الاجتماع علم اهتم      

 الكبیر الإنتاج تطلبها التي العاملة القوى وجسامة المؤسسات وتضخم الثورة الصناعیة، إثر

 الجماعة، ودینامیكیة وتماسكه، مجتمع،ال دراسة على الاجتماع فركز علم السوق، وإتساع

 وأثر والقیادات الرسمیة غیر كالتنظیمات متعددة مواضیع على غرار التنظیم علم أغنت مواضیع

 .التنظیم عملیة على والعادات القیم

 :الإدارة وعلم المنظمة علم -ب

 تنفیذ فةوظی الإدارة علم كون الإدارة، وعلم المنظمة علم بین عضویة علاقة هناك      

 المشتركة الأهداف لتحقق الأفراد مجموعة وتحفیز وتنظیم ورقابة بواسطة الآخرین الأعمال

 علم هو الإدارة علم أن البعض اعتبر مما بینهما، العلاقة لنا عمق یتبین وعلیه للمنظمة،

 ةالظاهر  بین التفریق إمكان عدم جانب إلى واحد، عن شيء یعبران لفظان باعتبارهما التنظیم

 فعلم المنظمة، داخل الإنساني السلوك تنمیط یبحثان عن فكلاهما الإداریة، والظاهرة التنظیمیة

                                                
 .20- 19  ص ص سابق، مرجع :عقیلي وصفي عمر 1
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 لیحقق معه ویتداخل یتفاعل التنظیمي للكیان آخر كوجه الإنساني بالسلوك یهتم المنظمة

 .الأهداف لتحقیق موجه وتأثیر فعل عملیة كونه السلوك بوصف الإدارة علم یهتم فیما الأهداف،

 :السیاسة وعلم المنظمة علم  -جـ 

 هذا الدولة، سلطة ظل في علاقاتها وتنظیم الجماعة شؤون تدبیر السیاسة بعلم نعنى      

 للسلوك العملي التأطیر وتمثل معا، والسیاسیة التنظیمیة العملیة جوهر هي ولكون السلطة

  .معا والسیاسي التنظیمي

 كقاسم الاجتماع بعلم ویلتقیان أولا، بینهما فیما عضویا اءالتق یلتقیان العلمین كلا فإن لذا     

  .1بینهما مشترك

 :الاقتصاد وعلم المنظمة علم - د 

 المال برأس اهتمامه جانب إلى والتسویق والتوزیع الإنتاج بقضایا الاقتصاد علم یهتم      

 القومي، الدخل ادةوزی الإنتاجیة، الكفاءة رفع ثم ومن والتنمیة، الصناعة والعاملین ومشكلات

 الصناعیة المنظمات وتطویر وتنمیة الصناعة مشاكل لیعالج الاقتصاد الصناعي علم فبرز

 كما كبیرا، اعتمادا الاقتصاد علم على تعتمد التنظیمیة من الدراسات الكثیر فإن ولذا والخدمیة،

 الصناعیة نمیةالت عن ناجمة تصورات إرساء في كبیرا المنظمة إسهاما علم في مفاهیم أسهمت

  .2الشاملة التنمیة من كجزء

  :النفس وعلم المنظمة علم -هـ 

 ومشاعر الأفراد، البشري، السلوك بدراسة وذلك المنظمة، لدعم الكثیر النفس علم قدم      

 للأعمال، الأفراد وتوجیههم اختیار في ساعد مما بینهم، والفروق ورغباتهم، ومیولهم ودوافعهم

 المعارف من المزید النفس التنظیمي علم قدم كما علمیة، أسس على دریبالت برامج وتحدید

 وظروف البشریة والهندسة لمواضیع الموائمة دراساته في المنظمة، علم لخدمة وسخرها

 وفق والإنتاج الصناعة مشكلات في معالجة وكبیر واضح التنظیمي النفس علم فأثر ...العمل

 .إنساني منظور

  
                                                

، 1996 الأردن، عمان، مجدلاوي، دار ،وسلوك نظریات" المنظمة إدارة ،العضایلة عمر محمد علي زویلف، حسین مهدي 1

 .25-23ص ص 
 .15، ص1985لبنان،  بیروت، للطباعة، الجامعیة الدار، الاقتصاد علم، شیخة رشدي مصطفى 2
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  :الإنسان علمو  المنظمة علم -و 

 والتطویر الإنسان بدراسة ویهتم وحضارتها، البشریة تاریخ في الإنسان علم یبحث      

 ساعدت عدیدة دراسات قدم فقد لذا المجتمع، في الفرد ودور البشریة، الحضاري، والجماعات

 ئةبالبی المتغیرات المتصلة وإدراك الشخصیة، من مختلفة أنماط على التعرف في المنظمة علم

  .1ومشاكلها والاجتماعیة والاقتصادیة الثقافیة

  سوسیولوجیا القیادة الإداریة: المبحث الثاني

  : تمهید 

جهودهم وموازنة  ترتبط القیادة الإداریة بتوجیه سلوك الأفراد في المنظمات الإداریة وتنسیق

وسیتطرق  .عالیةالمنظمة بكفاءة  دوافعهم وحاجاتهم بغیة الوصول بالجماعة إلى تحقیـق أهـداف

القیادة الإداریة : الإداریة إلى ثلاثة عناصر هي  الباحث في هذا الإطار النظـري مـن القیـادة

  .الإداریة ونماذجها وأنماط القیادة الإداریة ونظریات القیادة ،وأهمیتها

  :القیادة الإداریة وأهمیتها:  المطلب الأول

  :مفهوم القیادة الإداریة   1-1

ذات الطبیعة  مبادئ العلوم الإنسانیة أهمالإدارة على أن موضوع القیادة من  یجمع خبراء 

إلا أنه لم یستقر رأي العلماء  وبالرغم من تعدد البحوث والدراسات في هذا الموضـوع .الإداریة

لمفهوم القیادة  ولكنه مع تعدد تعاریفها فإن  والباحثین في مجال الإدارة على وضع تعریف جامع

ویرجع سبب كثرة تعاریف القیادة إلى اختلاف وجهات  ،التعاریف ابه ملحوظـاً بـین هـذههناك تـش

 فكل فئة وضعت التعریف الذي یتفق وطبیعـة ،بحث هذه المسألةب اهتمواالذین  نظـر العلمـاء

  :وسوف نستعرض هنا أهم هذه التعاریف  .المدرسة التي ینتمون إلیها

 .الهدف المنشود أي قام بعمل ما للوصول إلى) قاد(الفعل مشتقة من  Leadershipفالقیادة  

یصدر الأوامر والمقودون هم الذین  فالقائد هـو الـذي ،وهي عبارة عن علاقات بین قائد ومقودین

  . 2لتحقیق الأهداف التي یسعون إلیها ینفذون أمر قائدهم بالعمـل الـذي یوصـلهم

                                                
 .20، ص1982العراق،  الموصل، الموصل، جامعة ،الإنسان علم إلى المدخل وري، الن قیس 1
  . 86، ص 1992، عمان ، الأردن،  مكتبة دار الثقافة للنشر والتوزیع،  القیادة الإداریة كنعان ،نواف ،   2
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 رفاها شخص یوجه ویرشد والطرف الأخر یـستقبل هـذاالمفهوم عملیة رشیدة طوالقیـادة بهـذا    

   .التوجیه والإرشاد لتحقیق أغراض معینة

یمارسه شخص للتأثیر الجهـد أو العمـل الـذي  "بأنها ) Ordway Tead(ویعرفها أوردواي تید  

  1". تحقیـقهكـلهم في  یـرغبونوجعــلهم یتعــاونون لتحقیـق هــدف  ،في النـاس

أو مجموعة وتوجیههم  قدرة الفرد في التأثیر على شخص" القیادة بأنها ) Likert(ویعرف لیكرت 

الكفایة في سبیل تحقیق الأهداف نهم وحفزهم على العمل بأعلى درجة من من أجل كسب تعاو 

  .2" الموضوعة

وحفزهم على  لذلك فالقیادة تعمل في مجال تنمیة القدرة على تفهم مشاكل المرؤوسین      

واستخدامها إلى أقصى درجة ممكنة  في القیام بالأعمال الموكولة إلیهم وتوجیه طاقاتهم التعاون

  .من الكفایة

جهودهم یر في سلوك أفراد الجماعة وتنسیق المقدرة على التأث"وتعرف القیادة بأنها      

  .3 "وتوجییهم لبلوغ الغایات المنشودة 

الأفراد على لتأكد من تنفیذها بل أیضا حفز وا الأوامر إصدارفالقیادة إذن لیست مجرد      

للحصول على جهودهم  العمل وتنمیة روح الجماعة فیما بینهم وإثارة حماسهم لیبذلوا أقصى

  .أعلى مستوى یمكنهم أن یصلوا إلیه

بین حاجات كل الركیزة التي یتم علیها التوازن  "القیادة بأنها ) Bennis(ولقد عرف بینس      

  , 4" نظمة التي یعمل بهامن الفرد والم

تحدید التوازن بین  ظاهر من هذا التعریف أنه یؤكد على ضرورة قیام علاقة من شأنهاالو       

وبین أهداف المنظمة نفسها  الأهداف التي یرغب الفرد في تحقیقها من عمله في المنظمة

  .الممثلة في شخص القائد

                                                
1 Tead , Ordway , The Art of Leadership , . New York: McGraw-Hill Inc , USA , 1963 , p.19    
2 Rensis ,  Likert , New Patterns of Management , New York: McGraw-Hill Book Co , usa , 1961 , P.3     

الریاض ،  مطابع أكادیمیة نایف العربیة للعلوم الأمنیة،  المجالات الأمنیة أسـس الإدارة وتطبیقاتهـا فـيسعد الدین محمد عشماوي ،   3

 . 82، ص  2000السعودیة ، 
4 Werrn Bennis , Revisionist Theory of Leadership , . Harvard: Business Review , usa , 1961, p 151 .    
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رسمي بقرار  نشاط ایجابي یقوم به الشخص "المنیف القیادة بأنها  إبراهیمولقد عرف       

واضحة  أهدافالعاملین لتحقیق  تتوافر فیه السمات وخصائص قیادیة یشرف على مجموعة من

  . 1"بالقدر المناسب وعند الضرورة بوسیلة التأثیر والاستمالة أو استخدام السلطة

  مها العامویمكننا أن نستنتج من التعریفات السابقة وغیرها إن القیادة بمفهو 

  هي القدرة على التأثیر على سلوك أفراد الجماعة وتنسیق جهودهم وتوجیههم لبلوغ

  .الغایات المنشودة

التفاعل  یركز على أما مفهوم القیادة الإداریة فهو مشتق من المفهوم الأصلي للقیادة وأن كان

لإداریة والتي یكون محورها ا والقیادة بمفهومها العام غیر القیادة .بین القائد والعملیة الإداریة

الإداري بینما نجد أن القیادة تركز على عملیة  النشاط الإداري الذي یتم في إطار من التنظیم

  .لتحقیق الأهداف التي یرسمها القائد التأثیر في نشاطات الأفراد وسلوكهم

المدیر في  یقوم بهابأنها عملیة التأثیر التي "ومن ذلك المنطلق فالقیادة الإداریة تعرف          

  .2"النشاط التعاوني مرؤوسیه لاقناعهم وحثهم على المساهمة الفعالة بجهودهم في إدارة

 أعمال القیادة الإداریة بأنها قیام القائد بتوجیه وتنسیق ورقابة Whiteویعرف وایت         

  . 3الآخرین في الإدارة 

هي الوسیلة التي یتمكن بواسطتها المدیر من بأن القیادة الإداریة " ولارسونویرى هنت         

المشروعة  روح التآلف والتعاون المثمر بین الموظفین في المنظمة من أجل تحقیق الأهداف بث

"4.   

ویدار عن  بأنها عملیة تأثیر شخص یمارس في موقف معین"وتعرف القیادة الإداریة       

محاولة من جانب  فالقیادة تمثل طریق الاتصالات نحو الوصول إلى هدف معین أو محدد

  .5"القائد الذي یؤثر في تعدیل سلوك التابعین

  محصلة التفاعـل بـین خـصال" ویشیر مفهوم القیادة الإداریة كذلك إلى      

                                                
  . 151، ص 1999 ، الریاض ، السعودیة آفاق الإبداع للنشر والإعلام،  تطور الفكر المعاصر إبراهیم بن عبد ااالله المنیف ، 1
  .98، ص مرجع سابقكنعان ، نواف  2

3 L.P , White , Introduction to the Study of Public Administration. 3rd , New York , usa , 1962 , p 186    
4 James , Hunt & G , Larson , Leadership: The cutting Edge , Shouth ern Illinois University Press , 
1977 , p 238    

  . 18ص  ، 1984، بیروت ، لبنان ،  دار النهضة العربیة،  القیادة الإداریة فى الإتجاهات الحدیثةالعبودي ،  محسن  5
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  وطبیعة المهمة، وسمات النـسق التنظیمـي ،وخصائص الأتباع ،شخصیة القائد

  .1"والسیاق الثقافي المحیط بالمنظمة 

الجماعة أو  بأنها صلاحیة الشخص المنتخـب مـن قبـل" ا تعرف القیادة الإداریة كم      

تستهدف تحقیق التوازن بین  المعین من خارجها بمقتضى القوانین واللوائح لاتخاذ قـرارات فعالـة

مقدرة على التأثیر والإقناع مستخدما في  أهداف المنظمة وإشباع رغبات التابعین بما لـه مـن

  .2"لتحقیق أكبر إنتاجیة ممكنة ث الأسالیب العلمیة والتكنولوجیةذلك أحد

تحقیق الهدف،  تستهدف التأثیر في سلوك العاملین بما یكفل ،وبذلك فإن الأسالیب الإداریة     

على إقناع  وقدرته ،للقائد ویتطلب ذلك قیادة إداریة قادرة على تكوین وتنمیة صلة من التبعیة

  .3"الرؤساء  وتقبل التأثیر التـوجیهي مـن ،المرؤوسین في التبعیة

یتم بها التأثیر لتحقیق أهداف الأفراد وأهداف المؤسسة، ربما نجد التعریف   هي الطریقة التي

من بین النظریات التي تصب فیها نظریة السمات وسنرى ذلك لاحقا، ویشیر أحد الباحثین 

تنصب أساسا على الاتصالات التي  هي مجموعة النشاطات أو الأعمال"ویعتبر أن القیادة 

تحدث بین الأفراد والتي یمكن أن یؤثر من خلالها القائد في سلوك مرؤوسیه وفق تحقیق إرادي 

  . 4"فعال للأهداف، ما تعلق منها بالمؤسسة أو الجماعة

لین یتمثل في القدرة على استثارة العام كما یرى البعض الآخر أن مفهوم القیادة الإداریـة         

الرئیسة في الوقت الذي یعمل فیه على زیادة ثقة  إلى مستوى أعلى مـن الـوعي بالقـضایا

   .التابعین في أنفسهم

إلى العلاقة بینه وبین  والقیادة الإداریة بهذا المفهوم تعني نمطاً من السلوك البشري للقائد یـستند

وإثارة دوافعها نحو  اتجاهاتهانسیق وت ویعمل على استثارة جهودهـا ،أفراد الجماعة التي یقودها

التعریفات للقیادة الإداریة وإن وهذه  .فعالیة الأداء وحل مشكلاتها التي تحـول دون ،الإنجاز

  :الإداریة یجب أن تشتمل على الآتي  اختلفت إلا أنها تتفـق علـى أن القیـادة

                                                
  . 41، ص  1992، القاهرة  ، مكتبة غریب ، السلوك القیادي وفعالیة الإدارة شوقي ،طریف   1
  . 70، ص، مرجع سابق العبودي  محسن  2
  . 243، ص  1980 ، الكویت،  عاتوكالة المطبو ،  الجوانب السلوكیة في الإدارة هاشم ، زكي محمود 3

4 Bergeron et autres , les aspects humains de l’organisateur, gaetan Morin, Canada, 1980, p 233. 
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بدون تابعین  طیع أن یقـودفالفرد وحده لا یـست ،أن كل قائد یجب أن یكون له تابعون -1     

  .له

  أن كل قائد لدیه أكثر من قوة یستطیع أن یؤثر بها على الناس التابعین لـه -2     

  .وذلك حتى لا یؤثر التابعون أنفسهم على القائد نفسه

  أن هدف القیادة الإداریة أن یؤثر القائد على التابعین له حتى یصلوا إلـى -3     

  .1الأهداف المحددة

تحقیق أهداف  فالقیادة الإداریة تعتبر عملیة إنسانیة تجمع العاملین وتحفزهم إلىإذا         

القائد وجماعة العمل  التنظیم فهي لیست خاصیة شخصیة ولكنها إنتاج لمركب معقد من

حاجات ورغبات التجانس والتوافق بین  تحقیق" وظروف التنظیم ووظیفتها الأساسیة تتمثل في 

  .2"التنظیم الذي ینتمون إلیه  عة وإمكانات واحتیاجاتأفراد المجمو 

یقوم به  وخلاصة ذلك یمكن تعریف القیادة الإداریة في هذه البحث بأنها الدور الذي    

جماعات ودفعهم  أو على المرؤوسین أفرادبإدارة المنظمة عن طریق التأثیر  الشخص المكلف

  .لتحقیق أهداف المنظمة بجهودهم المشتركة

  

  : عناصر القیادة 1-2

  :یتطلب وجود القیادة الإداریة عدداً من العناصر الهامة اللازمة للقیادة وهي  

بتباین مسؤولیات  توافر جماعة منظمة من الأفراد تتمیز عن الجماعـة العادیـة: العنصر الأول 

وجیه الجماعة في قدرته على الت وظهور شخص بین أفرادهـا مغـایر لبقیـة أفـراد ،أعضائها

تحقیق أهدافهم المشتركة یعد عنصرا ضروریا  والتعاون معهم من أجـل ،والتأثیر في أعضائها

وباعتبار التنظیم جماعة منظمة تتمیز  ،التنظیممهم من مكونات  باعتبارها مكـون ،لوجود القیادة

  . العادیة بوجود القائد عـن الجماعـة

                                                
  . 227ص 1993،  الریاض للنشر و التوزیع ، الفجردار  ، إدارة السلوك التنظیمي العدیلي ، ناصر محمد  1

  . 223، ص 1987، دار غریب ، القاهرة ،  اني فـي الإدارةالسلوك الإنسالسلمي ، علي محمد   2
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بهدف توجیه  یقوم به القائد نحو أفـراد الجماعـةعملیة التأثیر الإیجابي الذي : العنصر الثاني

لذا فإن أي تأثیر  ،القیادة والتأثیر عملیة مقصودة هادفة في .نشاطهم وجهودهم في اتجاه معین

  .القیادة عشوائي أو أي تأثیر یتم بالإكراه لا یدخل ضمن عناصر

 ،ة على الجهد المبذولالجماعة مثل المكافأ وتتعدد وسائل التأثیر التي یستخدمها القائد مع

وتوسیع مداركهم ومعرفتهم، وتـدریبهم علـى  ،ثقتهم بأنفسهم وتقویة ،وتنمیة قدرات أفراد الجماعة

وتتحدد درجة نجاح القائد أو فشله في قیادة الجماعة  ،احتیاجاتهم الضروریة كیفیـة مواجهـة

  .وتغییر سلوك أفرادهاقوة وفعالیة وسیلة التأثیر التي یستخدمها لتوجیه الجماعة  بمدى

 ،خاصة بالقائد فهناك أهداف ،وهذه الأهداف متعددة .تحقیق الأهداف المرغوبة: العنصر الثالث

النادر أن تكون هذه الأهداف  ومـن ،وثالثة خاصة بالجماعـة ،وأخرى خاصة بأفراد التنظیم

لقائد مع أهداف عندما تتعارض أهداف ا وتبرز صعوبة توافر هذا العنصر في القیادة ،واحدة

القائد بتحلیل الخلافات ومظاهر التعارض في كل جانب  وهنـا یقـوم .الجماعة وأهداف أفرادها

ویتم تحقیق الأهداف من خلال  .بشكل یجد فیه كل طرف ما یرضیه ویعید ترتیبها من جدیـد

 ومـن ،هاالقائد لإشباع حاجات أفراد الجماعة والجماعة لتمكینها من إشباع حاجت تسخیر جهود

إشباع حاجاتها  خلال میل الجماعة ورغبتها في الانقیاد للقائد من قناعتها بأنه یعمل علـى زیـادة

   .وتحقیق أهدافها

تحقیق في  حیث أن وجود الجماعة لا یكفي لنجاح القیادة ،عملیة التنسیق:  العنصر الرابع

أعضاء الجماعة حتى  بینأهداف التنظیم لأن نجاح العمل المشترك یتطلب تناسق وانسجام 

وفي  .یساعد ولا یعیق العملیة ذاتها یوجهون جمیع جهودهم نحو تحقیق الهدف المشترك بشكل

یستطیع توجیه المجموعة والتأثیر على أفرادها ما لم  حقیقة الأمر یمكن أن ندرك بأن القائد لن

  .1دوإن كان في أدنى الحدو والانسجام الفعلي  یوجد لدیهم نوع من التناسق

  :ولتحدید القیادة الإداریة بمفهومها الواقعي لابد من مراعاة الاعتبارات التالیة 

المتداخلة في  توافر موقف معین قبل ظهور العلاقـة القیادیـة علـى أن تـؤدي العوامـل -1

  .الموقف إلى تعزیز مكانة القائد

  .بقدرة القائد على الإسهام في تقدم الجماعة في الاتجاه المرغو  -2

                                                
 . 87كنعان ، مرجع سابق ، ص  نواف   1
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  .التفاعل الاجتماعي للقائد مع أتباعه -3

  .وجود هدف مشترك بین القائد والجماعة -4

   1:یمكن التعبیر عن القیادة الإداریة بالمعادلة التالیة و علیه   

         

  

  :الفرق بین المسیر والقائد   1-3

لتأثیر في من التعاریف السابقة عرفنا بأن القائد هو ذلك الشخص الذي یقوم بعملیة ا  

ذلك الشخص الذي یستطیع القیام بأعمال وانجاز مهام من )  المدیر(أما المسیر ،المرؤوسین

مراقب  ،خلال الأشخاص الآخرین بممارسة الوظائف الأساسیة للإدارة، فهو مخطط  منظم

وأن  ،)الخ...مدیر، رئیس مصلحة  رئیس مكتب(ونجده على جمیع المستویات الإداریة  ،وموجه

للمسیر سلطة معینة لاتخاذ القرار وإلا یتحول إلى منفذ ویفقد صفة مسیر، لكن مهما یكن یكون 

فإن هناك ارتباط بین مهام المسیر والقائد غیر أنهما مفهومان مختلفان، وهنا یشیر بعض 

المسیر أو المدیر یسعى إلى تحقیق أهداف محددة بینما القائد یحدد الأشیاء "الباحثین إلى أن 

، كما یشیر أحد المهتمین كذلك بأسرار قادة التمیز ویقول أن القائد هو ذلك 2"ب تحقیقهاالتي یج

الشخص الذي یستطیع أن یكون مدرب، محفز ممتاز، یستطیع بناء فریق و هو ماهر في 

یحب المخاطرة، یضع القرار الممتاز، وهو لا ینتظر حتى  ،قادر على حل المشكلات ،الاتصال

  .ضعها بنفسه ویهتم بالنتائج النهائیة، والعمل معه متعةتحدث الأشیاء، بل ی

   3:ویشیر هذا الباحث بأن مجلة فورتشن، تصیغ الاختلاف بین المسیر والقائد كالتالي  

 القائد یقوم بالتجدید.. .المسیر یقوم بالتسییر.  

 القائد ینمي ویطور.. .المسیر یساعد على استمراریة العمل.  

 القائد یعتمد على الثقة.. .یطرةالمسیر قد یعتمد على الس.  

                                                

 . 99، ص  2006، دار زهران ، عمان ،  إدارة النفس البشریةمحمد عبد الفتاح الصیرفي ، 1 
  .23، ص 2003، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، القاهرة، الأداء التنظیمي المتمیز،  عادل زید  2
  .229، ص 1996، سلطة إصدارات بمیك، القاهرة، أسرار قادة التمیزإبراهیم الفقي،   3

 موقف) + أو أهداف(هدف+ تأثیر + جماعة مرؤوسین + قائد إداري = القیادة الإداریة 
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 القائد یفعل الشيء الصحیح.. .المسیر یؤدي الأشیاء بطریقة صحیحة.  

  كما یمتاز القائد بالإبداع، الرؤیة، التأكید، وهو یهتم بالفعل وأخلاقه حمیدة    

حقیقة هذه النقطة تثیر الجدل الكثیر بین الباحثین والممارسین، وهنا نشیر إلى كیف   

أن نصل إلى المسیر وفي نفس الوقت قائد، أي المسیر القائد والذي یحقق الأداء یمكن 

المطلوب؟ ما هي العلاقة التي تربط القیادة والتسییر؟ وهل یمكن أن نتمیز بدون قیادة؟ وعلیه 

  .تظهر أهداف القیادة

د على ضوء المفاهیم السابقة حول القیادة یمكن القول لیس بالضرورة أن كل مسیر قائ  

مدیر، نائب مدیر، رئیس قسم، مصلحة، (ولكن كل قائد في التنظیم الرسمي هو مسیر 

  .، ویقوم بالتخطیط والتنظیم والرقابة بحكم منصبه في الهیكل التنظیمي للمؤسسة...)فرع

وقد أشار كثیر من الباحثین إلى التمییز بین القیادة والتسییر كوظیفة لمعرفة العلاقة   

ة الكل بأحد أجزائه وهنا تم تلخیص التصور الأكثر قبولا للعلاقة بین كل من بینهما فكانت علاق

القیادة والتسییر فكانت علاقة الجزء بالكل ونتیجة لذلك فإن كل مسیر یفترض أن یكون قائدا 

  1"ولیس كل قائد مسیرا

نع أن إلا أن ذلك لا یم،هم أشخاص مختلفون) المدراء(و من هنا یتبین أن القادة و المسیرین 

تجمع صفتي القدرة على القیادة و التسییر في شخص واحد فتكون قدرته على التوجیه عظیمة 

و لذلك فإن المنظمات تولي عنایة فائقة للبحث عن قادة إداریین لأن لهم القدرة  ،في المنظمة

  .   على إنفراد) المدراء(على تحقیق أهدافها أكثر من القادة أو المسیرین

لا نهمل القیادة غیر الرسمیین في التنظیم الغیر الرسمي، حیث نجد بعض للإشارة أننا   

الأفراد العاملین بالمؤسسة لا یملكون سلطة رسمیة لكنهم قادرون على التأثیر على بقیة 

العاملین، وفي بعض الأحیان یحقق هذا القائد بعض الفوائد التي تخدم أهداف المؤسسة لكن 

والغیر ) أهداف المؤسسة(ف قد لا تتفق بین القائد الرسمي لیس بشكل مستمر فربما الأهدا

الرسمي، وعلى إثر ذلك فقد یعتبر القائد غیر الرسمي میزة أحیانا تخدم أهداف المؤسسة ومحیط 

 .ومثبط أحیانا أخرى، وهنا تظهر قدرة القائد الفعال أو القیادة التسییریة الفعالة

                                                
  . 26، ص  2000، دار النهضة العربیة، القاهرة،  القیادة الإداریة والمداخل الحدیثة في التطویر الإداريناصر سعید المري،   1
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  :الفرق بین القیادة والرئاسة   1-4

على الرغم من  فلا یفرق بین القیادة والرئاسة ،قد یلتبس في كثیر من الأحیان على المرء    

ومیزته وهویته التي یُعرف  فلكل منهما میدانه الرحب ،تباینهما وتمیز كل منهما على الأخرى

   .بها

ة من قدرته الفعلی والقائد في هذه الحالة یـستمد سـلطته ،وتنبع القیادة تلقائیاً من الجماعة      

على ولاتهم له وطاعتهم  على التأثیر في سلوك أفراد الجماعة بشكل یمكنه من الحـصول

  .واستجابتهم لأوامره وتوجیهاته

یحدد مراكز  أما الرئاسة فهي مفروضة على أفراد الجماعة وفق التنظیم الرسمي الـذي     

عمله وفقاً للتعلیمات  ؤديفالرئیس یـ .السلطة ومستویات اتخاذ القرارات بطریقة رسمیة

الاختصاص والمستویات المنوطة به وفق  تقـوم علـى أسـاس ،الموضوعة وعلاقته بأفراد الجماعة

  .السلطة الرسمیة المحددة له

  :یمكن إیضاح الفرق بینهما بشكل أوضح من خلال النقاط التالیة  كما        

وهذا هو الذي  ،ر والإقناع والنفوذ الشخصيالقائد یعتمد في قیادته لتابعیه على قوة التأثی -1

لسلطته وما یملكه من نفوذ بحكم  أما الرئیس فیعتمد في تعامله مع مرؤوسیه ،أهله القیادة

  .المنصب

الضرورة أن یحظى  أما الـرئیس فلـیس ،القائد ترضى عنه الجماعة التي یقودها وتقتنع به -2

  .برضا مرؤوسیه بل هو مفروض علیهم

والرئیس یطغى ،یهمه تحقیق أهداف العاملین مثلما یهمه تحقیـق أهـداف العمـل القائد -3

  .بالنسبة له ثانویة اهتمامه بأهداف العمل على أهداف العاملین التي تعتبـر

الرئیس فإنه  أما ،القیادة تُشعر التابعین بأهمیتهم لنجاح العمل وبالتالي تحقیق الأهداف -4

  .العمل ؤوسین وكأنهم غیر مهمین لمتطلباتأحیاناً لا یلقى بالاً للمر 

یستطیع الحصول  والـرئیس قـد لا ،التابعون مقتنعون بالهدف الذي یقودهم القائد لتحقیقه -5

  .لتحقیقها على اقتناع وموافقة مرؤوسیه بالأهداف التـي یـسعى

ضي أسلوبه فقد لا یر قیق الهدف أما الرئیس التابعون مقتنعون بأسلوب القائد في سبیل تح -6

  .السلطاتأوامره خوفاً مما یملك من  وإنما ینفذون ،الرئاسي مرؤوسیه
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أما الرئیس  ،بهم في ظل القیادة یشعر التابعون بارتفاع الروح المعنویة نتیجة اهتمام القائد -8

   .1ض لدیهمتنخف فیقل اهتمامه بالجانب الإنساني للمرؤوسین ومن ثم

فالرئاسة قد  الفصل بین القیادة والرئاسة لیس دائما ولا مطلقاومما سبق یمكن القول أن        

بالضرورة أن یكون كل رئیس  بمعنى أنه قد یكون كـل قائـد رئـیس ولكـن لـیس ،تلتقي بالقیادة

  .قائد

  : أهمیة القیادة الإداریة  1-5

القائد الإداري  مسؤولیات تبرز أهمیة القیادة في الجانب الإنساني للإدارة بوضوح من خـلال تتبـع

إنسانیة قائمة على التفاهم المتبادل  في مجال العلاقات الإنسانیة والمتمثلة في تكوین علاقات

المرؤوسین في مناقشة ما یمس شؤونهم وتقبل اقتراحاتهم  واحتـرام ،بینه وبـین مرءوسـیه ورؤسـائه

وحفز  .اط مجموعتهبالتقدیر المناسب لما یبذله من جهود في نش وإشعار كل فرد ،القیمة

 لتقدیم أقصى طاقاتهم في العمل وإشباع حاجات ومتطلبـاتالعمل بحماس ورضا  العـاملین علـى

  . 2المرؤوسین

باعتبارها أداة  وتتضح أهمیة القیادة في جمیع التنظیمات التي تؤدي عملا جماعیا مشتركا   

منظمات الإداریة وأساسیا في  وهریـاجفإن القیادة تعد أمرا  ،العاملینفعالة لتنظیم وتنسیق جهود 

الاجتماعي بهذه المنظمات من خلال قـدرتها علـى  الكبیرة الحجم ویبـرز دور القیـادة فـي الجانـب

التنظیمات الریاضیة والثقافیة والترفیهیة من أجل تعزیز التعاون بین  توجیـه نـشاطات أعـضاء

 ما یفرضه علیها الجانب الاجتماعي داخـل التنظـیمإلا أن القیادة بدورها تتأثر ب أفراد التنظیم،

أیضاً بما تفرضه  كمـا تتـأثر ،متمثلاً في عادات العاملین وقیمهم وتقالیدهم واتجاهاتهم وتطلعاتهم

  .3القیم الاجتماعیة السائدة في المجتمع

حیث أن التنظیم وتباینها  وللقیادة الإداریة دور مهم في تحقیق الأهداف التنظیمیـة رغـم تعقـدها  

یضع نصب عینه تحقیق عدید من  وإنمـا ،الإداري لم یعد یسعى إلى تحقیق هدف واحد

وهنا یـأتي دورالقیادة في تحقیق هذه الأهداف من خلال توضیحها  ،الأهداف المعقدة والمتشابهة

                                                
  . 181، ص  مرجع سابق هواري ،ال سید  1

  . 108، ص  مرجع سابق،  كنعاننواف   2
  الجھاز المركزي للتنظیم والإدارة قطاع التدریب  ، إعداد المدربین في مجال التنظیم والإدارة، إسماعیل محمد علي   3

  . 9ص ،   1972 ،، القاھرة  الإداري
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جهة وقدرة القیادة على موا ،ومتطلبات التنظیمإشباع الحاجات  وتحدیدها بین المواقف وبـین

  المشكلات المترتبة

واضحة على  راتوالتخفیف من تلك التناقضات مؤش ،نظیمیةعلى تنویع وتعقد الأهداف الت

  .نجاح القیادة وفعالیتها

یتضح أهمیة  من التحلیل السابق للدور الذي تقوم به القیادة في جوانب العملیة الإداریـة     

 رفاعلیتها حیویته واستمرا ي روحه التي تتوقف علىقیادة التنظیم ه" ویتبین أن  .القیادة للإدارة

  .1"وجوده 

التوجیه والتنسیق  والقیادة الإداریة هي قمة التنظیم الإداري والقائد الإداري هو المسئول عن     

أهداف المنظمة من خلال وتحقیق  ،بین كافة العناصر الإنتاجیة وعلى رأسها العنصر البشري

  .الإداریة أو ضعفها لرئیسي لفعالیة القیادةقیادة الأفراد هو المحك ا

  :فأهمیة القیادة الإداریة تنبع من الأسباب التالیة       

  .نتائج بدون القیادة الإداریة لا یستطیع المدیر تحویل الأهداف المطلوبة منه إلى -أ

   .الفاعلیة والتأثیر بدون القیادة الإداریة تصبح كل العناصر الإنتاجیة عدیمة -ب

  .المنظمة دون القیادة الإداریة یفقد التخطیط والتنظیم والرقابة تأثیرها في تحقیق أهداف -ج

تقدمها وازدهارها  بدون القیادة الإداریة لا تستطیع المنظمة تصور المستقبل ومن ثم تخطیط - د

  .البعید على أساسه

الخارجیة والتي تؤثر  یئةبدون القیادة الإداریة یصعب على المنظمة التعامل مع متغیرات الب -هـ

  .المرسومة بطریقة مباشرة أو غیر مباشرة في تحقیق المنظمة لأهدافها

  أن تصرفات القائد الإداریة وسلوكه هي التي تحفز الأفراد وتدفعهم إلى تحقیق -و

  .2أهداف المنظمة

طتها یستطیع وبواس ،لهذا فإن الوظیفة القیادیة تعد من أهم المسؤولیات التي یمارسـها القائـد 

والتفاني لیحققوا تلك الأهداف  ویغرس فیهم بذور الإخلاص ،قیادة تابعیه في الوجهة الرشیدة

                                                
  . 220ص ،  1988القاهرة ،  ، 1، ط ، دار النهضة العربیةوالممارسة الوسیط في الإدارة العامة والنظریة درویش ،إبراهیم   1

  . 291، ص  1998جدة ،  ،دار جدة  ، والقرارات الإداریة الإدارة دراسة تحلیلیة للوظائف علاقي ،مدني عبد القادر   2
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واستشارة شعورهم وحمیتهم وخلق التنافس الإیجابي  المرسومة بكفاءة عالیـة عـن طریـق تحفیـزهم

  .بینهم

النتائج والمكاسب  ن منات العاملیمدیر في القیادة بسبب زیادة تطلعوبدأ الاهتمام بأسلوب ال

الرفاهیة في الحیاة ویمكن اعتبار  التي یمكن أن تحقق لهم في مواقع العمل وتزید من فرص

  :الاهتمام بالقیادة الإداریة  العوامل التالیة من أكثرها تأثیرا على بـروز

المنافسة  هذه المنافسة التجاریة المتزایدة والإیمان بأهمیة الموارد البشریة في التعامل مع -1

  .لمصلحة المنظمة والعاملین بها ولمصلحة العملاء

  .التطور والتغیر في كثیر من المفاهیم والقیم الاجتماعیة -2

  .أثر القوى العاملة وتنظیماتها على إدارة وسیاسات المنظمات -3

الموظفین مثل  الضغط على المنظمات لتزید من مظاهر مـسئولیاتها الاجتماعیـة نحـو -4

  .الأكثر سعادة ورفاهیة اح لهم بالمشاركة في صنع القرار وحقهم فـي الحیـاةالسم

  .مستقبلهم صدور التشریعات الحكومیة بتوسیع نطـاق حمایـة العـاملین وضـمان -5

الإداري من جمع  ونخلص من ذلك إلى أن أهمیة القیادة الإداریة تكمن فیما یقوم به القائد     

ولیة في المنظمة ؤ وبالتالي تحمل المس وربطها بالعمل، ،ق ومواءمةشتات المسئولیات في تناس

 .عن تحقیق الأهداف

  : العوامل المؤثرة على القیادة الإداریة  1-6

العلاقة تتم في  وهذه .لاشك أن القیادة الإداریة علاقة تبادل وتأثیر بین القادة والتابعین له 

هنا العدید من العوامل  كما أن .د الإداريإطار مناخ وظروف المنظمة التي یعمل بها القائ

  : هذه العوامل  والمؤثرات التي تثر على القیادة الإداریة إیجاباً وسلباً وأهم

                سواء منهـا ،السمات والأنماط الشخصیة للقائد وسلوكه أي صفاته الشخصیة -أ

  .الصفات الجسمیة أو النفسیة أو السلوكیة

  وهذه الصفات قد تكون الصفات ،)التابعین ( لمرؤوسین صفات وشخصیات ا -ب

  .الجسمیة أو النفسیة أو السلوكیة

  .قصیرة المدى أو الأهداف ،الإستراتیجیةأهداف المنظمة سواء منها أهدافها  -ج
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 أو الأسالیب التنظیمیة وهیكلها ،نوع إنتاجها نوع منظمة العمل سواء من حیث حجمها أو - د

  .العملوجماعة  ،الحوافزنوع  و نوع المهام ولقرار أو نوع ا ،التنظیمي

من ظروف  أي ما تمر به المنظمة ،الظروف والعوامل البیئیة المحیطة بمنظمة العمل -هـ

لذلك نجد أن القیادة الإداریة الفعالة هي  .وعوامل مؤثرة سواء في بیئتها العامة أو بیئتها الداخلیة

  .1والمؤثرات المحیطة بها املتلك القیادة التي تراعي كل هذه العو 

 :الإداریةنظریات القیادة : المطلب الثاني 

 ،أهداف القیادة لقد ساهم تطور الفكر الإداري في تطور نظریات القیادة التي حاولت تحدید   

فقد بدأت مساهمات  ،القیام بها والأعمال التي یجب علیه ،وخصائص القائد الإداري الناجح

وقد مرت نظریات القیادة ظهور الفكر الإداري  نظریات القیادة مع بدایة المفكرین والكتاب في

ولذلك تعددت  ،العامة في الفكر الإداري وتعقد العملیة الإداریة بتطورات عدیدة تبعاً للتطورات

 وفیما یلي مناقشة لهذه ،والنماذج التي توصل إلیها العلماء حول نظریات القیادة النظریات

  :النظریات 

 :نظریات القیادة الاداریة: ب الثاني المطل

  :  نظریة الرجل العظیم  2-1

مجال القیادة في أواخر  الفكر الإداري فـي Great Man Theoryسادت نظریة الرجل العظیم  

افتراض أن الأحداث والنتائج العظیمة یقوم  واستندت النظریة إلى ،القرن الثامن عشر المیلادي

قادة لدیهم مجموعة من المیزات والخصائص المرغوبة من  دة یولدونوأن القا ،بها رجال عظماء

 وا قـادةفات قیادیة قلة لكنهم قادرون على أن یكونالأفراد الذین یتمتعون بص وأن ،قبـل أتبـاعهم

  .2ناجحین في جمیع المواقف

عن طریق شخص  تمات التي تطرأ على الجماعة إنما تكما تفترض هذه النظریة أن التغیر    

الذي یستطیع تغییر الجماعة متى  وفالقائد ه. اهب وقدرات غیر عادیةما، أو أشخاص ذوي مو 

  .3كانت مستعدة لقبول التغیرات

                                                
  . 228، ص  مرجع سابق العدیلي ، ناصر محمد  1

     2 R M Stogdillk , Personal Factors Asscciated with Leadership A Survey of the Literature, Journal of 
Psychology , 1974, p154     

  . 235ص  ، 1991 ،، جدة   ، دار الشروق سیكولوجیة الإدارة،  جمجومهاشم نور   3
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من تأثر أنصارها  وقد تركزت هذه النظریة حول المعاییر التي تصنع القیادة الناجحة انطلاقـاً    

  .1االله للقائدخارقة یهبها  قوىبأسطورة القائد البطل التي تربط النجاح في القیادة بوجود 

  .2 عظماء ولذلك فهم أحق بالقیـادة وأن هنـاك أفـراداً یولـدون    

العدید من البیانات  وقد قـدم"  ،ویعد فرانسیس جالتون من أهم الدعاة لنظریة الرجل العظیم   

الوراثیة على والسمات الصفات  الإحصائیة والوراثیة تأییداً لصحة تلك النظریة من حیث تـأثیر

   ،"القیادة 

عشرة  التي تناول فیها الظروف القیادیة لأربع woodأشار أبو الفضل إلى بحث وود  وقـد      

أن "  ث كشفلك البحذ وذكر أبو الفضل أن ،أمة على فترة امتدت من خمسة إلى عشرة قرون

  شخصیة القائد وقدراته هي التي تصنع الأمة وتشعلها طبقاً 

  .3" لهذه القدرات

مهاراته من  ویلاحظ أن هذه النظریة تتعارض مع ضرورة أن یصقل القائـد الإداري        

 ،المواقف الإداریة المختلفة خلال التعلیم والتدریب والخبرة التي یكتسبها من خلال تفاعلـه مـع

ل ترتبط بظروف الجماعة المستعدة لقبو  ویؤخذ علیها عدم ارتباطها بشخص القائد بقـدر مـا

  .بالزمن الذي یتولى فیه القیادة التغییر وأن قدرة القائد على التغییر ترتبط

  :نظریة السمات  2-2

معینة تتمیز بها  إلى افتراض وجود صفات وسـمات Traits Theoryتستند نظریة السمات  

 اثیةاكتسابها ولیست بالضرورة ور  وأن هذه الـسمات یمكـن ،شخصیة الأفراد القادرین على القیادة

الشخصیة تؤثر في السلوك وأن القادة سمات  وتنطلق هذه النظریة من المسلمة القائلة بأن

من الأفراد بسبب ما لدیهم من صفات شخصیة تمیزهم عـن  یتصرفون بشكل مختلف عن غیرهم

   .4غیـرهم

  لذا اهتم الباحثون عن السمات القیادیة بالكشف عـن مجموعـة الـسمات       

  قادة الناجحین من خلال ملاحظة عدد من القادة والزعمـاء وتمكنـواالمشتركة لل

                                                
  . 302 ، صمرجع سابقكنعان ، نواف    1

 . 127، ص  1999 ، القاهرة ، الإدارة الفعالة ، مطبعة النیل حسین ، عبد الفتاح   2

  . 17، ص 1996، القاهرة ،  العالمي للفكر الإسلامي دالمعه،  القیادة الإداریة في الإسلام أبو الفضل ،الشافي  محمد عبد  3

    . 59، ص مرجع سابق  ،شوقي طریف   4
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  .1باستخدام الطریقة الاستنتاجیة بین تشخیص تلك السمات القیادیـة

ویذكر بعض الباحثین أن  .القیادیة واختلف أنصار هذه النظریة في تحدید عدد ونوع الـسمات

  :أهم تلك السمات تتمثل في 

 والذكاء وبعد النظر وسداد ،والطموح والشهامة والنزاهةلأمانة والأخلاق وا المبادرة والفعالیة، 

  .2والتعاون ن وضبط الأعصاب والاسـتقلالیة والتفـاؤل ،الرأي وحسن التصرف

والولاء  بالآخرین والاهتمـام ،الصحة: ویرى البعض الآخر أن أهم تلك السمات یتمثل في 

  .3ومیولهمالآخرین  عرف على أفكاروالقدرة على الت ،والثقة بالنفس للجماعة

خلال  إلى أن معظم الدراسات التي تناولت السمات القیادیة Bassوقد توصل باس     

  )م 1947-م1904 ( النصف الأول من القرن العشرین

  : القیادیة التالیة اشتملت على الصفات

  .)القدرة على التحدث  –الاستعداد  –الذكاء : مثل : ( القدرة -1

  .)المهارات  –القدرات الریاضیة  –المعرفة  –التقییم : مثل: ( نجازالإ -2

  ).المثابرة  –المبادأة  –الاعتماد على النفس : مثل : ( المسؤولیة -3

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

  .4)الـشهرة  –ماعیة والاقتـصادیة الحالة الاجت: مثل: (المركز الاجتماعي  -5

  : واتجه بعض الباحثین إلى تحدید السمات القیادیة فـي         

 والثقة بالنفس والإیمان بالقیم، والقـدرة علـى الإقناع  ،البدیهة وطلاقة اللسان الذكاء وسرعة

البدائل، والقدرة على  والاستعداد الطبیعي لتحمل المسؤولیة، والحزم والـسرعة فـي اختیار. والتأثیر

والقدرة على  ،جیدة داخل التنظیم والترابط داخل التنظیم، والقدرة على كوین علاقاتالتنسیق 

  والنضج الانفعـالي ،التكیف وحسن الأداء

  .5والعقلي

                                                
  . 354، ص  1989 ، القاهرة ، عین شمس ، مكتبة أصول الإدارة العلمیة أبو الخیر ، كامل حمدي  1
  . 235 ، صسابق ، مرجع هاشم نور جمجوم    2
  . 18 ، صمرجع سابق أبو الفضل ، محمد عبد الشافي   3

  .13، ص2000، الریاض،  لقیادة الإداریةنقدیة لنظریات ومداخل ا دراسة،  نحو نموذج شامل في القیـادة، الكلابيسعد عبد ااالله   4

  . 112 – 111، ص صمرجع سابق درویش ، إبراهیم   5
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ونادى بربط هذه  ،ویرى بعض الباحثین عدم جدوى تعداد الصفات اللازمة للإداري الناجح 

 ،وهذا یتطلب القدرة الجسمیة ،لقیادیةالسمات بما تتطلبه القیادة من تفوق شخصي في الفنون ا

 ،والمعرفة والذاكرة ،استخدام التكنولوجیاوالمهارات في  ،والقـدرة علـى التـصور ،والإدراك الحـسي

   .1العزیمة والاحتمال والمثابرة والإصرار والشجاعة والقدرة على الاحتمـال وتفوق شخـصي فـي

الكشف على السمات  من القرن العـشرین علـىلذا أنصب تركیز الباحثین في النصف الثاني 

الفعالین وغیر الفعالین سمات القادة  والوقوف على الفروق بـین ،الفارقة بین القادة وغیر القادة

  .2حتى یمكن التنبؤ بفعالیة القادة في المستقبل

 ،بین الصفات القیادیة وإدراك القیادة واتجهت بعض الدراسات الحدیثة إلى كشف العلاقـة

  .ترتبط بدرجة عالیة مع إدراك القیادة وتوصلت إلى أن الصفات الشخصیة للقـادة

مقنعة تؤكد وجود  ةدم وجود أدلوتعرضت نظریة السمات لكثیر من الانتقادات ومنها ع      

  .3الحقیقیة للقادة من ناحیة أخرى سلوكیاتصفات والعلاقة بین السمات القیادیة من ناحیة وال

 فقد یكون شخص معـین قائـداً  ،مؤشرات على توافر سمات مشتركة بین القادة توجـدكمـا أنـه لا  

ثالث بسبب  وشخص ،وشخص آخر بسبب قدرته على الملاحظة ،ناجحاً بسبب حسن أخلاقه

عمله وذكائه مما یجعل  وشخص رابع بـسبب ،قوته التي تشعر العاملین بالأمن تحت حمایتها

  .4وقراراته لأمور وسـلامة أحكامـهأتباعه یثقون في حسن تقدیره ل

شخص واحد  وأن  وكذلك صعوبة توافر الكم الهائل من السمات القیادیة بشكل متكامل لدى 

وأن كثیراً من القادة یتوافر لدیهم  كثیراً من القادة الناجحین لا تتوافر فیهم كل السمات القیادیة 

وأن السمات القیادیة تتغیر باختلاف  ،حینناج قدر كبیر من السمات القیادیة ولكنهم قادة غیـر

   .5)سیاسي –عسكري  –إداري  –أمني (مجال القیادة ذاته 

 سماتوكما صورها أنصار نظریة ال ،كانلیست من العمومیة في كل زمان وم ،ذه السماتفه

  ولكنها محددة بالمجال والزمان فنجاح قائد ما في وظیفة قیادیـة معینـة لا یعنـي

                                                
  . 356 ، صمرجع سابق  أبو الخیر ، كامل حمدي  1

   . 60، ص مرجع سابق  ،شوقي طریف   2
 . 16 ص مرجع سابق ، الكلابي ،سعد عبد ااالله   3

  . 234 ، صمرجع سابق  كنعان ،نواف ،   4

  . 319 ، ص 1997 ، مطابع الفرزدق ، الریاض ، والوظائف الإدارة العامة الأسس النمر وآخرون ،سعود بن محمد   5
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  ونجاحه في فترة زمنیة معینة لیس مؤشـراً  ،احه في وظیفة أخرىبالضرورة نج

  .1لنجاحه في فترة أخرى تتطلب قـدرات ومهـارات مغـایرة

اتفاقهم على  وعـدم ،هذا بالاضافة إلى اتفاق الباحثین على عدد من السمات القیادیـة      

لشخصیة القیادیة، حیث ا وعدم وجود أسباب قیاس دقیقة لسمات ،تعریف تلك السمات إجرائیاً 

) والمهارة الإنسانیة  –والعدالة الذكاء ( كشفت الدراسات التي تناولت بعض سـمات الشخـصیة

  .2في القیادة باختلاف أسالیب القیـاس عن اختلاف علاقة تلك السمات بالنجـاح

 وأن ،ـادةیؤخذ على نظریة السمات عدم واقعیتها وإغفالها الطبیعة الموقفیـة للقی كمـا       

 .وتفاعلات  فعالیة القیادة الإداریة تتوقف على العدید من العوامل وعلى ما بینها من ارتباطات

  :النظریة السلوكیة   2-3

والاجتماعیة والسیاسیة  انطلقت هذه النظریة من أهمیة السلوك البشري فـي الحیـاة الاقتـصادیة

في مجال الإدارة هي أن الفرد یحقق  السلوكیة ومن النتائج التي حققها تطبیق العلوم ،من ناحیة

وأن استجابة العامل للإدارة تتم عندما تتحقق  ،ذاته من خلال تفاعله مع الآخرین في العمل

اجتماعیة تستهدف زیادة الإنتاج من  أن المنظمة وحدة حاجاته الاجتماعیة والاقتصادیة معاً،

  خلال الإشباع المتوازن

  .3والاجتماعیة والذاتیة لحاجات الأفراد المادیة

 ،أخرى للفعالیة القیادیة ساعدت الانتقادات التي تناولت نظریة السمات على استكشاف محـددات

ركزت اهتمامها على سلوك القائد  التي Behvoral Theoryوعلى ظهور النظریة السلوكیة 

هر أثناء عملیة ي یظالقائد وماهیة السلوكیات الت من خلال تقییم مرؤوسیه لتحدید كیفیة تـصرف

  .4القیادة

وتوصلت إلى خمسة  حیث ،ةالقیادیوقد اهتمت عدة دراسات باستنباط بعض السلوكیات    

   :عوامل من الخصائص الإداریة للسلوكیات القیادیـة هـي 

  .سلوكیات التنظیم والإنجاز وتتمثل في التخطیط والتنظیم والرقابة من قبل القائـد -1

                                                
  . 339 ص ،مرجع سابق  ان ،كنعنواف ،   1

2 Harold Koontz , Management , McGraw-Hill Inc ,  London , 1980 , p431     
  . 59 ، ص 1997 ، القاهرة،  مكتبة عین شمس،  المدیر والاتجاهات الإداریة الحدیثة إبراهیم ،محمد   3

  . 19 ، صمرجع سابق ،  الكلابيسعد عبد ااالله   4
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  ،زیزیة وتظهر في استخدام القائد للقوة لإجبار المرؤوسین لطاعتهالسلوكیات التع -2

  ،السلوكیات الدینامیة وتتمثل في صیاغة الأهداف المحددة والعمل على إنجازها -3

  ویظهر في التفاعـل ،السلوكیات الخاصة بالحفاظ على العلاقات بین الأشخاص -4

   .الشخصي بین القادة والمرؤوسین

في تخفیض الشعور غیر المستقر لدى  صة بالحمایة والأمن ویظهـرالسلوكیات الخا -5

  .العاملین

أوهایو ومتشجان  كما توصلت الدراسات السلوكیة التي قام بها بعض الباحثین مـن جامعة    

الذي یهتم بتنظیم العمل،  السلوك القیادي: إلى تحدید نمطین أساسیین للسلوك القیادي هما 

النمط الأول على الأداء الوظیفي والإنجاز  ویركز .یهتم بمشاعر العـاملینوالسلوك القیادي الذي 

ورقابة وتنسیق الأنشطة التي یمارسها المرؤوسین وفق  من خلال الاهتمام بتخطـیط وتنظـیم

ووضع جدول للعمـل  ،ویشجع القائد استخدام إجراءات موحدة ،دقیقة قواعد ولـوائح تعلیمـات

 ویخصص للعاملین مهام محددة یقومون بأدائها وفـق متطلبـاتي للأداء الوظیف ومعـاییر

تفهم حاجات  في حین یركز النمط الثاني على. ویؤدي هذا النمط رضاهم الوظیفي ،الوظیفة

على رفع الروح المعنویة  لذا یعمـل القائـد .العاملین باعتبارهم العنصر الرئیسي في الإنجاز

  للعاملین

لعاملین على حد حل مشكلاتهم والاقتراب من رؤسائهم  ساعدةمو  ،یدل الجموإظهار تقدیره للع

 والمرؤوسین وزیادة الدافعیة إلـىالعاملین ومكافأتهم بین القادة أسري بین  وتهیئة جو ،المباشرین

  .1العمل والإنتاج وارتفاع الرضا الـوظیفي للعـاملین

القیادیة ومنها الشبكة  ج للأنماطوقد ساعدت الدراسات السلوكیة على ظهور عدد من النماذ    

   : وهي ) 1(القیادیة یوضحها الشكل رقم

 

 

 

                             

                                                
 225-224 ، ص صمرجع سابق  ین ،حس عبد الفتاح  1
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  )Blake & Moutonموتون  –بلاك (نموذج الشبكة الإداریة  )1(شكل رقم 

  

  

  

  

  القائد المثالي                  القائد الاجتماعي                

  

  

  القائد المعتدل  

  

  

  القائد السلب  القائد العملي       

 

  

  .335ص  ،مرجع سابق ،سعود بن محمد النمر وآخرون: المصدر 

  

العاملین ولا یشارك  وهو الذي یترك العمل دون تدخل أو اهتمام بالإنتاج أو: القائد السلبي -1

عدم  ویتأكد من الأوامر للعاملین في تفاعلات اجتماعیة، ویبتعد عن المشكلات ویكتفي بنقل

  .تعرضه للمسؤولیة عن الأخطاء

المرؤوسین للوفاء  ویستخدم القوة للضغط على ،وهو الذي یهتم بالإنتاج: القائد العملي  -2

التشغیل تنبع من تنظیم العمل  ویقل اهتمامه بالأفراد انطلاقاً من أن كفاءة ،بمعدلات الإنتاج

  .الأوامر وإتباع

وعلاقات طیبة مع  عائليو بالأفراد ویعمل على خلق جوهو الذي یهتم : القائد الاجتماعي -3

   .العاملین دون اهتمام بزیادة الإنتاجیة

  وهو الذي یهتم بالتوازن بین إشباع حاجات العاملین وتحقیـق: القائد المعتدل -4

   .أهداف الإنتاج

    1  2 3 4 5  6  7     8         

1 

5 

3 

4 

2 

7 

8 

6 

9 

  )5.5( نمط

  )1.9( نمط

)9.9( نمط )9.1( نمط   

  )1.1( نمط

 عالي

 عالي

 الاهتمام بالأفراد

 الاهتمام بالإنتاج

منخف

 منخفض
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  ویحرص ،وهو الذي یركز اهتمامه على الأفراد والإنتاج معاً : القائد المثالي -5

  إلـى ارتفـاع ،ن فرق عمل مترابطة ویدعم شعور الالتزام لدى العـاملینتكوی

   .1معدلات كل من الإنتاج والرضا الـوظیفي

  :النظریة الوظیفیة   2-4

الأعمال المطلوب  معرفـة"في القیـادة علـى  Functional Theoryتعتمد النظریة الوظیفیة 

  .2"تحقیق أهـدافهاالقیام بها من قبل الجماعة في مختلف الأحوال ل

لتحقیق الهدف  وتشیر النظریة الوظیفیة للقیادة أن كلا من القائد والمرؤوسین والتنظیم یسعى

  :منها وومتنوعة  ویرى بعض الباحثین أن الأهداف الوظیفیة متعددة الذي ینشده

  :أهداف التنظیم -أ

الآخـرین وتحدید الواجبات والتأثیر في سلوك  ،وتتمثل في قیام القائد بوضع السیاسات العامة 

حسب الكفاءات المطلوبة في  اتصوتوزیع الأدوار والاختصا ،والمسؤولیات وقنوات الاتصال

تعاونهم للعمل كفریق واحد باتجاه تحقیق  والتنسیق بین جهود العاملین وتشجیع ،أجزاء التنظیم

  .أهداف التنظیم

  :أهداف العاملین  -ب

 ،حاجاتهم وتحقیق مطالب الجماعة وإشباع ،مشكلات الفردیةوتتمثل في قیام القائد بحل ال 

 .وأهداف العاملین ومعرفة قدرات الأفراد وإمكاناتهم واستثمارها في تحقیق أهداف التنظیم

  :أهداف القائد الشخصیة  -ج

مكانته وتحسین  وتتمثل في إثبات قدرته على النجاح في القیادة وتنفیذ المهام المطلوبة لتعزیز 

خلال تلاقي أهداف القائد مع  ویسهل تحقیق ذلك من الاجتماعي والاقتصادي والوظیفيه وضع

  .3والجماعیة أهداف التنظیم وأهداف المرؤوسـین الفردیة

الجماعي عن طریق  تحریك جهود العاملین نحو الهدف "إن مهمة القائد في القیادة الوظیفیة  

  .4" مع تحقیق التماسك بین أعضاء الجماعـة ،أهدافهم الفرعیة
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 .فرد واحد أو مجموعة من الأفراد وهذه النظریة تبرز أن وظیفة القیادة قد یمارسـها

  :نظریة الموقف   2-5

  إلى أن الخصائص القیادیـة لا Situational Theoryتستند نظریة الموقف      

  ة تتفاعل مع موقف قیاديوإنما ترتبط بسمات نسبی ،ترتبط بسمات شخصیة عامة

  .1معین

لا تحركها إلا المواقف والظروف التي یواجهها  المهارات القیادیة "وتفترض هذه النظریة أن    

وأن بروز  ،القادة تختلف وفقاً لاختلاف المواقف والظروف وأن نوعیـة ،القائد عن اتصالاته

  .2" وجود المشكلات القیادة یعتمد على

الجماعة ومن  ر القائد في الجماعة یرتبط بموقف معین یتفاعل فیه القائد معلذا فإن تأثی      

وتعقیداته تنطبق القدرات  صمیم ذلك الموقف وظروفه والعوامل الخارجیة المحیطة وزمانه

  .3القیادیة وتوجیه الجماعة نحو تحقیق الهـدف المنـشود

: ظروف الموقف  وإنما نحدد .كما تفترض هذه النظریة عدم وجود أسلوب قیادي مثالي      

  یوضـح العوامـل) 2(والشكل رقم  .الأسلوب المناسب للقیادة

  : الموقفیة المؤثرة في تحدید الأسلوب القیادي وهي

 ،وحاجات العاملین واتخاذ القرار الجماعي ،ونضج العاملین ،والـصفات ،صعوبة المهمة

 .4ومصادر قوة القائد ،والأعضاء والعلاقة بین القائـد
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  )2(شكل رقم 

  العوامل الموقفیة المؤثرة على فعالیة القائد

  
  .366ص ،مرجع سابق ،محمد إبراهیم: المصدر

  

 ،القیادة ویلاحظ أن نظریة الموقف لم تنكر دور السمات الشخصیة في تحدید خصائص     

لذا  ،ظهر القائدالتي ت فالظروف المختلفة هي ،ولكنها تضع الموقف الإداري في المكانة الأولى

  .رارلوك أو قه سإلى القیادة على أنها موقف یعقب ینظر

فالخصائص القیادیة اللازمة  ،القیادیة وأن اختلاف المنظمات یؤدي إلى اختلاف الـسمات     

فالرئیس الأمریكي ایزنهاور حقق  .للقیادة المدنیة للقیادة الأمنیة تختلف عن نظیرتها اللازمـة

لكنه لم یوفق في القیادة الإداریة  ،في الحرب العالمیة الثانیة ي القیادة العسكریةنجاحاً كبیراً ف

  .1الأمریكیة المتحدة أثناء رئاسته للولایات

یؤدي أیضاً إلى  وقد كشفت بعض الدراسات أن اختلاف التنظیمات الإداریة في نشاط واحد

 لحكومیة والخاصة توصلا مقارنة سمات كل من قادة المستشفیات ،اختلاف سمات القیادة

                                                
 1 Pfiffner & Bresthus , Public Administration. New York: Roland Press , 1967 , P.89  
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المستشفیات الحكومیة یتسم بالتشجیع والتقدیر  يإلى أن نمط السلوك القیادي المرغوب فالبحث 

في حین یتسم السلوك القیادي المرغـوب فـي  ،المبادرة والابتكار والقـدرة علـى ،لعمل المرؤوسین

  .الخاصة بالقدرة على البناء والمبادأة والابتكار المستـشفیات

تختلف باختلاف  ویرى بعض الباحثون أن السمات والمهارات المطلوب توافرها في القائـد     

حیث یؤدي ذلك والثقافات  اعتبارات موقفیة كثیرة منها على سبیل المثال اختلاف المجتمعات

في  القیم واللغة والثقافة والمذاهب السیاسیة فرغم اتفاق .إلى اختلاف النظرة إلى متطلبات القیادة

حیث تحتل القیادات  ،خصائص القیادة تختلف اختلافاً كبیراً  إلا أن نظرتهما إلى ،أمریكا وإنجلترا

في حین تعد  ،الإدارة والسیاسة في المجتمع الإنجلیزيمكانة مرموقة في  غیـر المتخصـصة

   .1المتخصصة من المتطلبات الرئیسیة للقیادة فـي المجتمـع الأمریكـي الخبـرة

الخصائص القیادیة اللازم  تلافتلاف المركز القیادي یـؤدي إلى اخبعض الآخر أن اخویرى ال

لنجاحه إلى مجموعة من السمات والمهارات  فمثلاً مدیر شركة للتنـسیق یحتـاج ،توافرها في القائد

مدیر الجامعة  كما أن اختلاف المستویات الوظیفیة في  القیادیة تختلف عن تلك التـي تلـزم

فالقیادة الإشرافیة تتطلب القدرة على  .یؤدي إلى اختلاف السمات القیادیة م الإداري الواحـدالتنظی

القیادة  والإشراف والتأثیر الفعال في العاملین یلزمها توافر المهارات الفنیة في حـین أن التوجیه

في  ،رات الإداریةالمها الوسطى تتطلب الذكاء والقدرة على اتخاذ القرارات التنفیذیة ویلزمها توافر

الجماهیر وتحقیق أهداف السیاسة  حین أن القیادة العلیا تتسم بقدرتها على الإحساس بمطالب

وتعد المهارات  المهارات السیاسیة والإداریة  ولذلك تتطلب توافر مجموعة من ،العامة للدولة

  .2المستویات الثلاثة يالإنسانیة لازمة للقادة ف

فیدلر الموقفي في  یات مصاحبة لنظریة الموقف منها نموذجوقد ظهرت عدة نماذج ونظر 

موقفیة هي العلاقة بین القائد  الذي كشف أن القیادة تختلف باختلاف ثلاثة عوامل ،القیادة

   .3وقوة المركز الـوظیفي ،وهیكل العمل ،والمرؤوس

                                                
  . 346-345، ص ص مرجع سابق  نعان ،كنواف ،   1

  . 348 ، صمرجع سابق  كنعان ،نواف ،   2

   . 31 ، صمرجع سابق  الكلابي ،سعد عبد ااالله   3



  سوسیولوجیا القیادة الإداریة في المنظمة ---------------------------الثاني  الفصل

 

 76 

ل من أهم محددات وهذا التقب ،الجماعة للقائد وتحدد العلاقة بین القائد والأعـضاء مـدى تقبـل

بعلاقات جیدة مع أعضاء الفریق لا یمیل إلى الاعتماد على  فعالیة القیادة فالقائـد الـذي یتمتـع

  .أداء العمل السلطة الرسمیة فـي

 .لأداء الوظائف المعقدة قالذي یقوم به القائد في توجیه أعضاء الفریأما صعوبة المهام فتبرز 

  .1بالسلطة وقوة الإجبار وقوة المكافأة عن مدى تمتع القائد في حین تعبر قوة المركز الوظیفي

والتوجیه من قبل  أن تباین سلوك الدعم )Blanchardبلانكارد  –هیرسي (وافترض نموذج    

مختلفة من السلوكیات التوجیهیة  ویصف هذا النمـوذج أنماطـاً  ،القادة یستند إلى نضج العاملین

ویؤكد النموذج على  ،من نضج المرؤوسین ع مستویات مختلفـةالتدعیمیة للقادة بارتباطها م و

وتوصل النموذج إلى أربعة أسالیب قیادیة المتغیرة  مرونة القائد في التكیف مع المواقف

  :وهي  )3(یوضحها الـشكل رقـم 

بالكفایة  ویلائم العاملین ذوي النضج المرتفـع والمتمتعـین : أسلوب القیادة التفویضي -  1

   .یة ولدیهم القدرة على تحمل المسؤولیة الكاملةوالدافع

ولذلك  ،ویلائم العاملین الجدد ذوي الحماس والرغبة في التعلم:  التوجیهي أسـلوب القیـادة - 2

   .حاجة إلى التوجیه لانخفاض نضجهم وخبرتهم فهم فـي

ل المسؤولیة وهنا العاملین ذوي الاستعداد المنخفض لتحم یلائـم : أسلوب القیادة التـدریبي - 3

   .وبناء الثقة ،دافعیة العاملین نحو الإنجاز یلجأ القائد إلى تعزیـز

أعضاء الفریق الذین بلغوا درجة مرتفعة من الكفاءة  ویلائـم : أسلوب القیـادة التـدعیمي - 4

لاتصالات القرارات ویشجع اا یتقاسم القائد مع الفریق اتخاذ المهام، وهن والثقـة المرتفعـة فـي أداء

   .2ومبادرات المرؤوسین لاستثارة جهودهم وتفجیر طاقاتهم ،المفتوحة

 ،القرار فقد ركز على المشاركة في اتخاذ ) Yettonییتون  – VRoomفروم ( أما نموذج  

القرار وتحلیل الموقف  وقبول ،وأوضح النموذج أن فعالیة اتخاذ القرار بواسطة أعضاء الفریق

 .اسب لاتخاذ القرار المناسبلاختیار الأسلوب المن
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  )3(شكل رقم 

  لسلوكیات القادة) بلانكارد  -هیرسي(نموذج 

  
 .371ص  ،مرجع سابق ،محمد إبراهیم: المصدر 

  

من قبل القادة بناء  تحدید طبیعة طرق اتخاذ القرارات التي یجب استخدامها"وقد حاول النموذج 

  .1"على تشخیص متطلبات الموقف

  :ي اتخاذ القرار بأسالیب مختلفة وه مسة أنماط قیادیة تمارسوتضمن النموذج خ

الذي یجمع  تبداديوهناك القیادي الاس ،رار بمفردهالقیادي الاستبدادي الكامل الذي یتخذ الق

أعضاء الفریق  وهناك القائد  رده دون إخطارعضاء الفریق ثم یتخذ القرار بمفالمعلومات من أ

                                                
  . 36 ، صمرجع سابق  سعد عبد ااالله الكلابي ،    1
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أعضاء الفریق ولكنه لا یجتمع بكافة  مع كل عضو من الاستشاري الذي یتقاسم الموقف

الذي یجمع وهناك القائد الاستشاري  .بمفرده أیضاً  ویتخذ القرار ،أعضاء الفریق في وقت واحد

وهناك القائد الجماعي الذي  ،الموقف ولكنه أیضاً یتخذ القرار بمفرده شةبأعـضاء الفریـق لمناق

  .1وهذه هي القیادة الجماعیة ،رار ثم یتخذ الفریق القرارأعضاء الفریق لمناقشة الق یجتمع مع

صیغة مثلى  فـلا یقـدم ) والهدف -المسار( الذي أطلق علیه  Houseأما نموذج هاوس     

معین ن وغیر فعال في  لماذا یكون نمط قیادي فعالا في موقف" وإنما یحاول تفسیر  ،للقیادة

الوسائل التي یتمكن  توضیح المسارات أو لقائـد فـين ویركز النموذج على دور ا" مواقف أخرى 

أي أن القائد یقوم على تحسین  ،الوظیفي ورفع الأداء العاملین بموجبها من تحقیـق الرضـا

ویتم اختیار الأسلوب المناسل  ،مرتفعة القیمة مرتبطة بالوظیفة دافعیة العاملین لبلوغ أهداف

  .2املین وخصائص المهامخصائص الع: عاملین هما  للقیادة في ضـوء

قادرون على العمل  مویظهر الثقة للعاملین أنه ،تتصف بالتحدي وهنا یقوم القائد بوضع أهداف

ن یوضح نموذج العلاقة بی) 4(رقم  بأعلى مستوى من الأداء لمواجهة هـذا التحدي والشكل

ن اقتصار نموذج هاوس على عدد محدود م احثین انویرى بعض الب .المسار والهدف

  .3رمن المصداقیةغیرات الموقفیة جعله یفتقد الكثیالمت
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  )4(شكل رقم 

  نموذج العلاقة بین المسار والهدف في القیادة الإداریة

  
  .245ص ،مرجع سابق ،العدیليمحمد ناصر : المصدر 

 ،الظروف وتشیر جمیع هذه النماذج إلى أنه لیس هناك نموذج قیادي مثالي صالح لكل    

والآخر خاص ،بالقائد اصمتغیرات موقفیة متعددة بعـضها خ ها تتغیر في نموذجها وفقوأن

الإیجابیات التي حققتها نظریة الموقف في  وعلى الرغم من .والثالث خاص بالمهمة ،بالجماعة

وعلى الرغم من أنها تقدم مفهوماً  ،نماذجها وفرضیاتها تفسیر العملیة القیادیة على اختلاف

وهذا یجعل  ،إلا أنه علیها عدم وجود اتفاق تام حول عناصر الموقف مقراطیاً للقیادة،دینامیاً دی

 مما یترتب علیه تعدد الأنماط القیادیة للقائد بتعدد ،حصر هذه العناصر وتحدیدها من الصعب

وعدم قدرة هذه  .عدم وجود مقاییس موقفیة متشابهة بالإضافة إلى ،المواقف التي یتعرض لها

تتضمنها هذه النظریة أو نماذجها  رات التيوالنطاق الضیق للمتغی ،لى إیجاد السببیةالنظریة ع

   .1المختلفة

                                                
  . 93ص ،  سعد عبد االله الكلابي ، المرجع نفسه   1
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  :النظریة التفاعلیة   2-6

السمات ونظریة  ةوفیقي الذي حاول الجمع بین نظریانبثقت هذه النظریة من المدخل الت 

فعالیة القیادة لا وتعتقد أن  ،ياجتماع وتستند هذه النظریة إلى أن القیـادة عملیـة تفاعل ،الموقف

وإنما یلزم أیضاً التفاعل بین  ،الشخصیة ومتطلبات التفاعل بـین سمات القائد" تتوقف على 

  المتغیرات المحیطة بالموقف القیادي  شخصیة القائد وجمیع

  .1 "الكلي 

دى رهن بم" أن ظهـور القیـادة Interactional Theoryویرى أنصار النظریة التفاعلیة  

القائد، وأفراد الجماعة،  شخـصیة: التكامل والتفاعل بین عدد من المتغیرات الرئیـسیة هـي

   .2"والعوامل الموقفیة والبیئیة وطبیعة الجماعة وخصائصها، والعلاقات بـین أفرادهـا،

السمات ونظریة  والنظریة التفاعلیة لا تنكر أهمیة الإسهامات التي قدمتها كل من نظریـة

كل منهما لتحدید خصائص  ولكنها ترى عدم كفایة ،لتحدید خصائص القیادة الإداریة الموقف

   .القیادة الإداریة الفعالة

وأن السمات القیادیة  ،الفعالة هي القیادة المتركزة حول الجماعة ویرى أنـصارها أن القیـادة      

هناك من یرى أن القیادة و  .القائد هي التي تمكنه من التفاعل مع مرؤوسیه التي تحدد نجـاح

في  وتأثیر المرؤوسـین ،عملیة تقوم على تأثیر القائد في المرؤوسین في موقع معین الفعالة

بمرؤوسیه وإنما  ویرى آخرون أن القیادة لا تقتصر على علاقة القائـد .القائد في هذا الموقف

   .3تشمل أیضاً علاقته برؤسائه وعلاقتـه مـع زملائـه

الأبعاد والخصائص  من الباحثین في تحلیلها للنظریة التفاعلیة إلـى تحدیـد مجموعة تواتجه

وتوصلت إلى أهم الأبعاد . معینة التي تمكن القائد من النجاح في التفاعل مـع جماعـة عمـل

  :التالیة 

أفرادها في المستوى  وتجـانس ،ومرونتهـا ،واسـتقرارها ،المجموعة العاملة من حیث عددها -أ

  .)مي والقیم والخلفیة الاجتماعیة والاقتصادیة والعمر التعلی

                                                
 . 262، ص1989، ، القاهرة الهیئة المصریة العامة للكتاب ،   سیكولوجیة الجماعات والقیادة ، لویس ملكیة  1
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والتوتر  المناخ الاجتماعي الذي تعمل فیه المجموعة ومدى ابتعاده عن مظاهر القلـق -ب

  .واتاحة الفرصة للشعور بالولاء والانتماء ،وتشجیعه العمل المنتج

والتعاون واحترام  ت العالیـةدرجة الألفة من أفراد المجموعة من حیث توافر القدرات والمهارا -ج

  .آراء ووجهات نظر الآخرین

على تحقیق  مدى الاختلاف في وجهات نظر أفراد المجموعة وتوجیهها نحو معاونة القائد - د

  .والجماعات والقائد والتنظیم تفاعل أكبر مع المرؤوسین واستثمارها في تحقیـق أهـداف الأفـراد

القیادة وأنها أسهمت  ة تبدو واقعیة في تحلیلها لخـصائصوعلى الرغم من أن النظریة التفاعلی

الحدیثة في مجال الإدارة كشفت  إلا أن التطورات ،ایجابیاً في تحدید خصائص القیادة الإداریة

أو النظریة التفاعلیة في تحدید خصائص  عن عدم كفایة نظریة السمات أو نظریة الموقـف

1القیادة التي تحقق الفعالیة الإداریة
.  

  : النظریة التبادلیة  2-7

شكل من أشكال  إلى العملیة القیادیة على أنها Exchange Theoryتنظر النظریة التبادلیة  

لمرؤوسیهم في مقابل احترام  التبادل الذي یمنح فیه القادة العدالة وفرض التقـدم فـي العمـل

  .2وتقدیر المرؤوسـین لهـم

 .الاجتماعي للمنفعة تفاعل الاجتماعي تعبیـر عـن التبـادلویرى أنصار هذه النظریة أن ال       

الآخرین ما دام هناك آخرون یقومون  حیث یقوم أعضاء الجماعة بالتـضحیة بجهـودهم لـصالح

وأن التفاعل الاجتماعي یستمر في  .هؤلاء الأعضاء في المقابل بالتـضحیة بجهـودهم لـصالح

وعلى قدر إسهام القائد ودوره الممیز فـي " .عضاءمتبادلة للأ الجماعة طالما تحققت منافع

 وفي المقابل فإنه على قدر التزام أعضاء ،مكانته لدیهمأعضاء الجماعة ترتفع  معاینـة وتنمیـة

  .3" ضاءطاء القائد ومعاونیه لهؤلاء الأعیكون إسهام وعالجماعة وتعاونهم مع القائد 

 ،بمعرفة حاجات الآخرین لى تشجیعها لزیادة الوعيوترجع أهمیة النظریة التبادلیة في القیادة إ

القائد عمله بطریقة جیدة یستحق  عندما یؤدي"وحرصها على التبادل العادل الذي یحدث 
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وهذا بحد ذاته یسهم في رفع فعالیة  ،القیادي بموجبها المنافع التي یتحصل علیها بسبب مركزه

   ."القیادة 

الأدوار المنوطة  تبادلیة في القیادة الذي یستند إلى أنوقد دعمت الدراسات مفهوم النظریة ال

  :قسمین من العلاقات هما  بالمرؤوس وجوده التبادل بین القائد والمرؤوس تشتمل على

ومراعاة مرتفعة من الثقة والتفاعل  العلاقات في المجموعة الداخلیة وتتمثل في مستویات

رجیة وتتمثل في مستویات متدنیة من الثقة الخا والعلاقات في المجموعة ،المشاعر والمكافآت

وتفترض النظریة أن القائد یتصرف بطریقة مختلفة مع أعضاء  ،والتفاعل والمشاعر والمكافـآت

المجموعة الداخلیة عن تصرفه مع  یختلف سلوكه مع أحد مرؤوسیه في فمثلاً  ،مجموعته

   .1آخر في المجموعة الخارجیة مـرؤوس

ببساطة بنموذج یعتمد  تماعیة والطبیعیة ظواهر معقدة ولا یمكن تفسیرهاولما كانت الظواهر الاج

الدراسات الحدیثة التي تناولت القیادة  على متغیر واحد أو یرتكز على جانب واحد فقد اتجهـت

والسلوكیة والاجتماعیة في تفسیر القیادة المعرفیة  في مطلع الألفیة الثالثة إلى دمج النظریات

القائد والمرؤوس والعمل والمنطقة والسوق والمنافسین والتطلع إلى  معقدة تشمل باعتبارها ظاهرة

  .یادةقلتفسیر ظاهرة ال نظریة شـاملة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                
  . 51، مرجع سابق ، ص الكلابيعبد ااالله  سعد  1



  سوسیولوجیا القیادة الإداریة في المنظمة ---------------------------الثاني  الفصل

 

 83 

  :أنماط القیادة الإداریة  :المطلب الثالث

فمن . التصنیف یمكن تقسیم القیادة إلى عدة أنماط وفق المعاییر التي یحدد في ضوئها ذلك 

ومن جهة نظر تفویض  ،سلبیة لیة یمكن تقسیم القیادة إلى قیادة إیجابیـة وأخـرىوجهة نظر الفعا

مركزیة، ومن حیث طبیعة التنظیم یمكن  السلطة یمكن تقسیمها إلى قیادة مركزیة وأخرى لا

رسمیة، وتنفق الدراسات الكلاسیكیة على تقسیم القیادة  تقسیمها إلى قیادة رسمیة وأخرى غیـر

وفیما یلي نبذة مختصرة عن أهم . وأخرى أوتوقراطیة وثالثة متحررة قراطیـة،إلـى قیـادة دیم

 .أنماط القیادة الإداریة خـصائص

  :القیادة الدیمقراطیة   3-1

وتفویض السلطة،  ،شاركةالعلاقات الإنسانیة، والم: ز هي تستند هذه القیادة إلى ثلاث ركائ 

اتخاذ القرارات وبعض المهام  ویـشركهم فـيفالكائن الدیمقراطي یتفاعل مع أفراد الجماعة 

ویباشر مهام عمله من خلال  ،مرؤوسیه الإداریة الأخرى، ویفوض كثیراً من سلطاته إلـى

  .1جماعیـة التنظـیم

وأفكارهم في دعم  والقیادة الدیمقراطیة تقوم على الثقة في المرؤوسین والاستفادة من آرائهـم

تخطیط أعمالهم، وتنمیة آفاق  وإتاحة الفرصة لمبادراتهم فـيالسیاسات التي تتبناها المنظمة، 

  .2والتجاوب الحر مع العاملین التعاون بین العاملین، وتوفیر جـو مـن الانفتـاح

الطاقة الإنتاجیة وتشجیع  والقیادة الدیمقراطیة تؤدي إلى رفع الروح المعنویة للعاملین ومضاعفة 

   .بـداع والابتكـارروح المبادأة وتنمیة القدرة علـى الإ

لمشاعر مرؤوسیه، ومعرفة المشكلات التي  وتفهم القائـد ،وتحقیق التآلف والاندماج بین العاملین

  الحاجات الإنسانیة والاقتصادیة والنفسیة للعاملین  تواجه العاملین على حلهـا، وإشـباع

مرؤوسیه من  فاعل معوالقائد الدیمقراطي لا یتمسك في الغالب بالسلطة في عمله، وإنما یت 

مرؤوسیه على المشكلات  خلال عقد المؤتمرات واللقاءات وإجراء الحوار والمناقشات، ویطلع

والاقتراحات حول تلك المشكلات، ویشرك  التي تواجه المنظمـة ویـسمح لهـم بتبـادل الأفكـار

  .مرؤوسیه في اتخاذ القرارات

                                                
    . 328، ص رجع سابق م سعود بن محمد النمر وآخرون ،  1
  .129ص  مرجع سابق،یاغي ،  محمد عبد الفتاح  2



  سوسیولوجیا القیادة الإداریة في المنظمة ---------------------------الثاني  الفصل

 

 84 

  :اشكال القیادة الدیمقراطیة 3-1-1

تطبیق مبدأ المشاركة  ن أن هناك خمسة نماذج من سلوكیات القائد الـدیمقراطي إزاءویرى كنعا 

  :هي 

لمشاركته في صنع  نموذج القائد الدیمقراطي الذي یتیح قدراً بـسیطاً مـن الحریـة للمرؤوسـین -أ

 ویطلب منهم مشاركته في إیجاد حلول القرار وذلك بطرح المشكلة التي تواجهـه أمـام مرؤوسـیه

  .مناسباً  متعددة لها، ثم یقوم باختیار الحل الذي یراه

القرار في  نموذج القائد الدیمقراطي الذي یحدد المشكلة ویرسم الحدود التي یمكن اتخـاذ -ب

  .ویفوض مرؤوسیه اتخاذ القرار في ذلك الإطار ،إطارها

الحوار بتنفیذه،  ـارةنموذج القائد الدیمقراطي الذي یتخذ القرار بنفسه ولكنه یحرص علـى إث -ج

  .وإذا لقي الاستیاء لدیهم یعمل على تعدیله

القرار وفي  نموذج القائد الدیمقراطي الذي یتیح لمرؤوسیه فرصة أكبر للمشاركة في اتخاذ - د

  .طرق تنفیذه

یوافقون علیه، وهو  نموذج القائد الدیمقراطي الذي یترك لمرؤوسیه أمر اتخـاذ القـرار الـذي -هـ

  .1المرؤوسین یقبل أي قرار یكون مقبولاً ومتفقاً علیـه مـن قبـلبدوره س

  

  :الآثار السلوكیة للنمط الدیمقراطي  3-1-2

یتضح من الأسس التي یقوم علیها هذا النمط أنه یسهم في تحقیق الآثار السلوكیة الإیجابیة  

  - :التالیة

ا نهلقائد الدیمقراطي من شأأن نمط الاتصالات وسیاسة الباب المفتوح التي یلجأ إلیها ا -1

  .مرؤوسیة من التفاهم والانسجام بین القائد و تحقیق مزید

أن الأسلوب الدیمقراطي الذي یستخدمه القائد والبعد عن أسلوب إیقاع العقاب إلا في  -2

الحدود سیؤدي إلى نوع من الأمن والاستقرار في نفس المرؤوسین ویدفعهم إلى مزید من  أضیق

  .الإنتاج
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إتاحة الفرصة للمرؤوسین في النمو والتقدم إلى مراكز أعلى في التنظیم عن طریق زرع  -3

م القیام بالأعمال الموكلة إلیهم فهذا سیؤدي إلى قیام المرؤوسین نهنفوسهم وأن بإمكا الثقة في

وتسخیرها للعمل مما یساعد على تنمیة هذه المواهب  ،متهالأمثل لمواهبهم وقدرا بالاستغلال

  .لمناصب أعلى رات وتأهیلهاوالقد

إن أسلوب التعامل في النمط الدیمقراطي یزید عامل الانتماء للتنظیم فالمرؤوس الذي یشعر  -4

القیادة به وحرصها على تحقیق مطالبة وإشباع حاجاته الإنسانیة والاجتماعیة وما  باهتمام

  .1التنظیم وتقدم كل ذلك یزید من إنتمائه وتفانیه في خدمة یسعى إلیه من رقي

یؤدي استخدام هذا الأسلوب إلى زیادة التماسك بین أعضاء التنظیم والقضاء على      

  .والصراعات التي تنشأ بین العاملین وتكون سبباً في تدني مستوى الإنتاجیة الخلافات

 ا تقوم علىنهیتضح مما تقدم أن القیادة الدیمقراطیة هي النمط الأفضل في الإدارة الحدیثة لأ

فتراضات تنطلق من مبادئ إنسانیة واجتماعیة بتوافرها وتكاملها یستطیع التنظیم أن یحقق ا

  .التي یسعى إلیها بكل كفاءة وفاعلیة الأهداف

  :ا في تحدید مدى إمكانیة استخدام النمط الدیمقراطي ما یلي تهومن الأمور التي یجب مراعا

  : اري وتقدمهالبیئة الإداریة من حیث درجة تطور النظام الإد -1

فیها استخدام هذا النمط لأن القائد یجد نفسه محاطاً  فالبیئات المختلفة إداریاً لا یصلح 

  الدیمقراطیة كأساس للتعامل مع المرؤوسین  بمجموعة من العوائق التي تحد من استخدام

  :الموقف الذي یعایشه القائد -2

تتطلب الموقف  طبیعة أو قد تكون فقد یكون الوضع الذي أمامه یتطلب السرعة في إنجازه 

ا نهإلى قرار بشأ السریة بحیث یكون عرضها على المرؤوسین لأخذ رأیهم حول طریقة الوصول

  .أمر لا یمكن تحقیقه

  : نوعیة المرؤوسین -3

إحجامهم عن  قد یفاجأ القائد بأن المرؤوسین لا یتقبلون العمل بالنمط الدیمقراطي عن طریق

الأعمال مما  لقرارات وقبولهم تفویض السلطة لعدم رغبتهم في تحمل نتائجالمشاركة في اتخاذ ا
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تتفق  الوسیلة الوحیدة التيل بالأسلوب الأوتوقراطي باعتباره یضطر القائد إلى اللجوء إلى العم

  .متهمع خصائص مرؤوسیه وسما

  : نوعیة القائد -4

للتعامل مع  لدیمقراطي كأساسا ة یرغبون في استخدام أسلوب النمطفالتسلیم بأن جمیع القاد

كبیراً في  دوراً دات القائد وقیمه واتجاهاته تلعب المرؤوسین قد یكون فیه تعمیم خاطئ في معتق

أما الآثار السلوكیة السلبیة التي قد تنشأ عن استخدام هذا النمط  .استخدام هذا النمط دون غیره

  :یمكن إجمالها في مایلي 

الدیمقراطیة في الإدارة یؤدي إلى تخلي القائد عن مهامه الاستخدام المفرط لأسلوب  -أ

كما أن المغالاة في التفویض قد تؤدي إلى سحب البساط منه بحیث تدار الأحوال  ،الأساسیة

  .دون أن یكون له أي دور فیما یتم تنفیذه بواسطة المرؤوسین

المرؤوسین بأنه  أمامالدیمقراطي من أجل المناورة یلجأ بعض القادة إلى العمل بالأسلوب  -ب

ولكن الواقع یختلف فقد یطلب منهم المشاركة في  ،الذي یؤمن بدیموقراطیة الإدارة من النوع

لیس للمشاركة الفعلیة ولا شك أن في ذلك أثراً سیئاً على نفسیة المرؤوسین مما  اتخاذ القرارات

  .داخل التنظیم عاتوالنزاوبین القائد ویزید من فرص نشوء الصراعات  یزعزع الثقة بینهم

أن المبالغة في العمل بالأسلوب الدیمقراطي قد تؤدي إلى الإضرار بمصالح التنظیم وبذلك  -ج

القائد مصلحة وأهداف العاملین على أهداف التنظیم وهو أمر یتعارض مع ما ینادي به  یغلب

ؤوسین بشكل الحدیث من العمل على إحداث التوازن بین أهداف التنظیم والمر  الفكر الإداري

  .یحقق المصلحة العامة

الأغراض  سلوب الدیمقراطي وذلك لتحقیق بعضأن بعض القادة قد یسیئ استخدام الأ - د

  .1الشخصیة مما یغیر في الهدف الأساسي الذي قام علیه مبدأ الدیمقراطیة في الإدارة والغایات

وأن . دیمقراطیة مبالغ فیهاویرى بعض الباحثین أن أغلب الانتقادات الموجهة إلى القیادة ال  

تفوق النمط ومع ذلك فإن . لیها من آثار سلبیةمن القیادة مزایا تفوق ما یترتب ع ذا النوعه

القیادة على غیره من الأنماط لیس معناه أنه أفضل أسلوب للقیادة في جمیع  الدیمقراطي في

 .2الحالات

                                                
  . 207ن ، المرجع نفسه ، ص سعود بن محمد النمر و آخرو   1

2 Rensis , Likert , op cit , p 254 .  
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  :القیادة الأوتوقراطیة  3-2

كل  وتدور حول محور واحد وهو إخضاع ،لطیة أو القیادة الاستبدادیةویطلق علیها القیادة التس 

 الأمور في التنظیم لسلطة القائد الذي یقود المنظمة بمفهوم الرئاسة فیحتكر سلطة اتخاذ القرار

ویبلغ المرؤوسین الأوامر وعلیهم السمع والطاعة  ،ویحدد المشكلات ویضع لها الحلول بمفرده

  .1تخدم أسلوب التحفیز السلبي القائم على التخویف والتهدیددونفرصة للمناقشة، ویس

 ویستند هذا النمط من القیادة إلى فریضة أن الإنسان كسول بطبعه یمیل على قلة العمل   

یئه للانقیاد والاعتماد على الغیر وتجعله یعمل خوفاً تهوالتهرب من المسؤولیة وهذه الصفات 

لعمل، ولذا یحتاج إلى متابعة دقیقة وإشراف مباشر من والعقاب ولیس حباً في ا من الجزاء

 2القیام بمتطلبات وظیفته  رئیسه للتأكد من

  : أشكال القیادة الأوتقراطیة 3-2-1

 ویمیز بعض علماء الإدارة بین ثلاثة أشكال رئیسة من نمط القیادة الأوتوقراطیة على النحو 

  : التالي

 لذي یقوم بمفرده بكل صغیرة وكبیرة في التنظیم ویعطيوهو ا:  القائد الأوتوقراطي المتشدد -أ

ا المرؤوسون ویحاول دائماً توسیع نطاق سلطاته وصلاحیاته بهالأوامر الصارمة التي یلتزم 

  .الأمور تحت سیطرته لتكون كل

 المرتبطة بالقیادة م كثیراً من الأسالیباستخداول وهو الذي یحا :القائد الأوتوقراطي الخیر -ب

 المرؤوسین لتنفیذ قراراتهء وقلیل من العقاب حتى یضمن ولاء بیة ویستخدم الإطراء والثناالإیجا

  .وتخفیف ردود الفعل السلبیة التي قد تظهر بینهم

م یشتركون في نهوهو الذي یجعل مرؤوسیه یعتقدون أ: القائد الأوتوقراطي النادر أو اللبق- ج 

یعقدها مع مساعدیه لیترك لدى العاملین انطباعاً القرار عن طریق الندوات واللقاءات التي  صنع

  .3حریة وإتاحة فرصة للمناقشة، ولكنه یتخذ القرارات بمفرده  بوجود

  

  

                                                
  . 126، مرجع سابق ، ص  یاغي محمد عبد الفتاح  1

  . 227 سعود بن محمد النمر و آخرون ، المرجع نفسه ، ص  2

 . 247، ص مرجع سابق ،زكي محمود هاشم  3
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  : الآثار السلوكیة للنمط الأوتوقراطي 3-2-2

 یتضح من صفات هذا النمط أنه لا یتماشى مع متطلبات الإدارة الحدیثة وأن الآثار السلبیة 

والقائد یضطر إلى استخدام  .دى الطویل تكون أكثر من النتائج التي یحققهاالتي یتركها على الم

  :الأسلوب في الحالات التالیة هذا

الحالات الطارئة التي یمر فیها التنظیم والتي تتطلب نوعا من الحزم والشدة في التصدي  -1

الإضرار  الموقف یتطلب هذا النوع من السلوك وأن التهاون فیه قد یؤدي إلى إذ أن ،لها

  .بمصالح التنظیم والعاملین

الحالات التي یواجه فیها القائد بأنواع من المرؤوسین لا یتلاءم معهم إلا استخدام هذا  -2

م یخشون من نهلأن هناك نوعان من المرؤوسین لا یمیلون إلى قبول السلطة لأ ،الأسلوب

  .1ا أمام الجهات العلیاأن تكون في ید شخص واحد وهو المسؤول عنه نتائجها لذلك یفضلون

الحالات التي یكون فیها القائد من النوع ذي المیول العدوانیة نتیجة لطرق التربیة التي  -3

تمع الذي ترعرع لمجوالظروف المحیطة بالأسرة التي عاش في كنفها أو نتیجة لظروف ا تلقاها

قائد الذي یجد أن الخصائص الاجتماعیة تضفي نوعا من السلوك العدواني لدى ال فهذه .فیه

  .لممارسة هذا النوع من السلوك على الآخرین الفرصة مواتیة

الحالات التي تكون فیها طبیعة العمل متجانسة بحیث یكون جمیع العاملین خاضعین  -4

وقواعد محددة لتنفیذ العمل فلا یكون هناك مجال للعاملین في استخدام ما لدیهم من  لمعلومات

لذا فالمرؤوسین یقبلون  .یذ العمل فهو محدد في جمیع خطواته وأسالیبهفي تنف مهارات ابداعیة

ا الأسلوب الملائم لتنفیذ العمل فهم یتقبلون نهعلیهم على أساس أ أن تكون السلطة مركزیة

2للتعلیمات الموجهة إلیهم عن طریق الاقتناع بجدواها جمیع الأوامر الصادرة لهم ویخضعون
.  

  :لبیة لاستخدام هذا الأسلوب فإن أهمها یتركز في الآتي أما من حیث الآثار الس   

  .أن استخدام هذا الأسلوب یترك في نفسیة العاملین اللجوء إلى الاعتماد الدائم على القائد -1

  .أن استخدام هذا الأسلوب یؤدي إلى قتل الروح المعنویة لدى المرؤوسین -2

 بادأة والإبداع لدى المرؤوسین، فإصدارأن استخدام هذا الأسلوب یؤدي إلى قتل روح الم -3

التعلیمات والأوامر بشكل مفصل والمطالبة بتنفیذها بحذافیرها لا یدع الفرصة أمام المرؤوسین 

                                                
  . 200محمد بن سعود النمر و آخرون ، مرجع سابق ، ص   1

2 William Redden , Managerial Ettectivness , McGraw-Hill Book Co. Inc , New York , 1970 , p 226 .   
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وفقدان الفرد لفرصة إظهار مواهبه  ،الإبداعیة بتكاریة ومما لدیهم من مهارات الإ الاستفادة في

  .لذي یكون له مردود عكسي على أدائهالنفسي ا والاضطرابلدیه حالة من القلق  سیولد

  .والمرؤوسین قیق التفاهم المتبادل بین القائدأن استخدام هذا الأسلوب یؤدي إلى عدم تح -4

أن استخدام هذا الأسلوب یؤدي إلى حالة من عدم الاستقرار النفسي لدى الفرد فهو یشعر  -5

یقاع العقاب مما یجعله في حالة من هذا الأسلوب یؤدي إلى استخدام الشدة وإنزال الجزاء وإ  أن

  .وعدم الاتزان التوتر

  .أن استخدام هذا الأسلوب یؤدي إلى الإقلال من فرص التعاون بین القادة والمرؤوسین -5

كما أن عدم اقتناع المرؤوسین وتقبلهم للأسلوب المستخدم سوف یؤدي إلى عدم إظهار -6

  .م وعواطفهمالمطلوب للقائد لعدم مراعاته لمشاعره التعاون

 أن استخدام هذا النوع من القیادة لا یتفق مع الشخصیات الناضجة في التنظیم، وهذا یؤدي -7

  .بدوره إلى تسرب الكفاءات العالیة في التنظیم وعدم الاستفادة منها بما یحقق أهداف العمل

ن نتیجة لما وأخیراً فإن النتیجة النهائیة لهذا الأسلوب هو الإحباط الذي یصیب المرؤوسی -8

من ضغوط وعدم تقدیر لمشاعره وعواطفه وقدراته وهذا قد ینذر بأخطار جسیمة على  یواجهه

وقد أوضحت هذه النتائج عدم كفایة هذا النمط لمواجهة متطلبات  .وعلى التنظیم الفرد نفسه

  .1تطبیقه مثار كثیراً من الجدل والنقاش الإدارة الحدیثة مما یجعل أمر

  :حرة القیادة ال 3-3

هذا النموذج تكون  وفي. ویطلق علیها القیادة المنطلقة، أو غیر الموجهة، أو القیادة الفوضویة 

إعطاء الفرد كامل الحریة في أن  ىوتقوم هذه القیادة عل. طة القائدجماعة العمل متحررة من سل

حكم  ائد فيسلطة اتخاذ القرارات ویصبح الق یفعل ما شاء، وفیها یتنازل القائد لمرؤوسیه عن

  .على مرؤوسیه ولا یحاول أن یؤثر فیهم لطةالمستشار، ولا یمارس أیة س

یتحقق من خلال  ویعتقد القائد الحر أن تنمیة قدرات الموظفین وزیادة إمكاناتهم فـي العمـل

ولذلك فإنه یهتم بالتوجیه العام  ،إعطاء الحریة في ممارسة السلطة واستقلالهم في إنجاز أعمالهم

ویترك المرؤوسین یحددون  ،وملاحظات عامة سیه مـن خـلال تعلیمـات غیـر محـددةلمرؤو 

                                                
 . 203محمد بن سعود النمر و آخرون ، مرجع سابق ، ص   1
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للتنظیم ویوفرون لأنفسهم حوافز العمل دون الاعتماد على  أهدافهم في نطاق الأهداف العامـة

  .1جماعة العمل وجود القائد تماماً  القائد، وبذلك تتجاهـل

تتمثل في بناء  ي تواجهها القیادات الرسـمیةویرى دیموك وزملاؤه أن أهم المشكلات الت     

التنظیم وتحدید الفاصل بین  العلاقات السلیمة بین الوحدات التنفیذیة والوحدات الاستشاریة داخل

 .2خبراء الوحدات الاستشاریة المهام التي یؤدیها القادة التنفیذیون وتلك التي یؤدیهـا

  : الخصائص الممیزة لأسلوب القیادة الحرة 3-3-1

وإصدار قرارات  شاطاتهموسیه لممارسة ناتجاه القائد إلى إعطاء أكبر قدر من الحریة لمرؤ  -1

  .اتباع الإجراءات التي یرونها ملائمة لإنجاز العمل و

الواجبات  اتجاه القائد إلى تفویض السلطة لمرؤوسیه على أوسع نطاق ومیله إلى إسـناد -2

لأنه یعطي مرؤوسیه  السلطة یتم على أوسع نطاق  فتوسیع ،إلیهم بطریقة عامة غیر محددة

   .المزید من الحریة والاستقلال في ممارسة أعمالهم

 فیترك لمرؤوسیه حریـة اتخـاذ ،جهة أخرى یعتمد القائد على التعلیمات العامة ومـن       

  .القرارات وإصدار التعلیمات ومتابعة الإجراءات ووضع الحلول للمشكلات

فرصة الاعتماد  یح للمرؤوسوب الحر أن التعلیمات العامة تتئد الذي یتبع الأسلیعتقد القا -3

قرارات أدنى إلى الصواب من  وكیف یصدر ،كما تجعله یتعلم كیف یقیم نتائج عمله ،على نفسه

التي أحاطت باتخاذ القرار وفي الرأي الذي  خلال تحلیله وتقییمه لمراجعته للعوامل والظروف

  .انتهى إلیه

  :تقییم القیادة الحرة  3-3-2

العمل، فإن الاتجاه  لما كان أسلوب القیادة الحرة یقوم أساسا على حریة المرؤوسین الكاملة في 

   .التطبیق العملي غیر مجدي في أسلوب القیادة الحرة الغالب لدى كتاب الإدارة ومفكریها هو أن

ن مجدیاً في ظل ظروف معینة یمكن أن یكو  إلا أن هناك اتجاه آخر یرى أن هـذا الأسـلوب

التي وجهت إلى نمط القیادة الحرة تتركز حول الآثار السلبیة  ومعظم الانتقـادات .تقتضي تطبیقه

                                                
  . 240-239نواف كنعان ، مرجع سابق ص ص   1
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 والافتقـار إلـى ،وفقدان التعـاون ،تفكك مجموعة العمل: ومنها  ،المرؤوسین على التنظیم وعلـى

  .1لروح الفردیةوضعف روح المبادأة والابتكار وزیادة ا ،الضبط والتنظیم
  

  :أنماط أخرى للسلوك القیادي  3-4

مرؤوسیه وذلك حتى یتفهم  من المهم أن یتعرف القائد الإداري على النمط الـذي یتبعـه فـي قیـادة

طرق تحسینه وتطویره بما یساعده على  نواحي القوة والضعف في هذا النمط ویتوصـل إلـى

دة للسلوك القیادي منها نموذج تنبوم وشمدت، عدی وقد أجریت تصنیفات. تحقیق نتائج أفضل

 .لیكرت ونموذج بلیك وموتون، ونموذج

  :شمدت  و  نموذج تنبوم 3-4-1

هام للسلوك القیادي  نموذج) Tannenbaum and Schmidt(وضع كل من تنبوم وشمدت  

ن یشرح وقد حاول هذا النموذج أ ،الذي یمكن الاستفادة منه في معالجة المواقف التي تـواجههم

ویظهر هذا النموذج أن هناك سبعة أنماط  .یتبعه كیفیة اختیار القائد الإداري لنمط القیـادة الـذي

وهذه الأنماط السبعة تتأثر بعدد  .الإداري عند اختیار نمطه القیادي قیادیة یتحرك خلالهـا القائـد

  :أهمها ما یلي  من العوامـل

  .ة والخبرات والقیم والمعتقداتالمعرف: العوامل الشخصیة للقائد مثل  -

  .والخبرة العوامل المتعلقة بالمرؤوسین كالاستقلالیة والتحمل والمسؤولیة والمعرفة -

 ،جماعة العمل العوامل المتعلقة بالظروف أو الموقف التنظیمي كالمناخ التنظیمي وتكـوین -

ة وهذا النموذج یشیر إلى أن المنظم والتكوین البیئي الثقافي والاقتصادي والاجتماعي السائد في

هناك أنماط أخرى تكون فیها بید القائد بینما  هناك أنماط قیادیة تتمركز سلطة اتخاذ القرارات

  :وهذه الأنماط هي الجماعة دي یزة فالسلطة فیها متمرك

 ،الرئیس المشكلة ددعلى مرؤوسیه، وفي هذه الحالة یحقائد یتخذ القرار ثم یعلنه  :النمط الأول 

المشكلة ویطلب من المعنیین في  یضع البدائل الممكنة، ثم یختار البدیل الذي یراه مناسباً لحلو 

  .التنظیم تنفیذه
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السلوك القیادي  وهـو نفـس ،یتخذ القائد القرار ویحاول إقناع المرؤوسین بفعالیته :النمط الثاني 

  .1ذأن الرئیس یحاول كسب تأیید أتباعه للقرار المتخالسابق إلا 

ویعطي فرصة كافیة  قائد یعرض قراره على المرؤوسین ویقوم بشرح وجهـة نظـره" :النمط الثالث 

وفي هذا  .قلما یقوم بتعدیل القرار إلا أنه ،للاستفسار وسماع وجهات النظر غالباً بشكل فردي

ثم عرضه على مرؤوسیه ویتیح لهم  ،مع نفسه النموذج نجد أن المدیر توصل إلى قرار نهائي

   2"یمكنهم من الوقوف بشكل أوضح على مـضمون القـرار صة الاستفسار والمناقشة بشكلفر 

ویختار من  القائد یقدم قراراً مبدئیاً قابلاً للتعدیل ویحدد القائد البدائل الممكنـة: " النمط الرابع

 .اللازمة وإدخال التعدیلات بینها ما یراه مناسباً ثم یقدمه إلى مرؤوسیه ویطلـب مـنهم مناقـشته

استخدام القائد للسلطة والسماح للمرؤوسین  هذا الأسلوب القیادي یتسم بنوع من التـوازن بـین

  .3"بالمشاركة وإبداء الـرأي

یتولى القائد عرض المشكلة على المرؤوسین ویطلب منهم إبداء آرائهم :  النمط الخامس

  . لحلها ومساعدته في اتخاذ قراره متهواقتراحا

  یحدد القائد للمرؤوسین الحدود العامة للقـرار الواجـب اتخـاذه:  دسالنمط السا

  .ویترك لهم مهمة دراسة المشكلة واتخاذ القرار المناسب

  تضع إدارة المنظمة الأنظمة والسیاسة العامة لاتخاذ القرارات، ثـم:  النمط السابع

  الأنظمة والسیاسةیترك القائد للعاملین الحریة باتخاذ القرار حسب ما تملیه علیهم 

   .4العامة للمنظمة

  

  

  

  

  

                                                
  . 135ص  ، 2002الریاض ، مطابع مرامر ، ،  التحول نحو نموذج القیادة العالمي :الإداریة القیادة سالم سعید القحطاني ،  1
  . 106-105، ص ص  1981، الكویت ،  النهضة العربیة مكتبة ، السلوك الإنساني في التنظیم رفاعي ،  محمد  2
  . 136، ص  2000، جدة ،  دار حافظ،  والوظائف والأنشطة الإدارة العامة والمفاهیم ، طلعت عوض ااالله السواط وآخرون  3

  . 89مرجع سابق ، ص  سالم سعید القحطاني ،  4
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  :و شمیدت   یوضح نموذج تنبوم) 5(الشكل  رقم 

  

 

 

 

 

  

  .281ص  1983دار المریخ للنشر، الریاض،  ،دراسة الإدارة العامة في أساسیات ،محمد المصري سعید :المصدر

  

  :لیكرتنموذج   4-2- 3 

یقوم  امعة میتشجان نموذج الأنماط الذيمع زملائه الباحثین في ج) Likert(استحدث لیكرت 

 على أساس أن القیادة تقع ما بین أربعة أنماط على طرفي النقیض الاستبدادي والمشارك ویقع

ویقوم نموذج لیكرت على استخدام النمط الدیمقراطي إذ یرى أن القائد  .بینهما العادل والتشاوري

م یشعرون بتماثل نهلیس السلطة المعطاة، لأالسلطة المقبولة من مرؤوسیه و  الإداري یعتمد على

  .1والتوقعات والأهداف مع رئیسهم القیم والطموحات

  :الأربعة التالیة وعلى هذا الأساس ظهر بالأنماط 

ویستخدم هذا النظام من قبل القائد الذي لا یثق بأتباعه مما یجعل :  الاستبدادي المستغل -1

قاب، بالرغم من أنه یصحبه بعض المكافآت في بعض لدیهم الخوف نتیجة التهدید والع یتولد

  .وبالتالي یبقى التفاعل أیضاً محدداً وقلیلاً  المناسبات،

 ویستخدمه القائد الذي یجد لدیه بعض الثقة بمرؤوسیه، إلا أنه یحتفظ: الاستبدادي العادل -2

نفیذ، ونتیجة لهذا بصلاحیة اتخاذ القرارات ومراقبتها بالرغم من أنه یعطي تفویضاً بسیطاً للت

  .2غیر الواضح فإن المرؤوسین یتوقعون العقاب كما یتوقعون المكافأة الأسلوب

                                                
  . 450مرجع سابق ، ص  إبراهیم بن عبد ااالله المنیف ،  1
  . 87مرجع سابق ، ص  حطاني ،سالم سعید الق  2

  يالنمط الأوتوقراط

  التركیز على العمل

  النمط الدیمقراطي

  التركیز على الأفراد

 كبیرة

 2/د

مصدر 

  التأثیر 

 واتجاهه

 استخدام القائد لسلطته 

 محدودة حریة التابعین

 كبیرة
 محدودة

  مصدر  

  التأثیر    

 واتجاهه  

 3/د 1/ت 2/ت 3/ت 1/د
 و

 كبیرة
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ولكن بحدود  ،متهوهنا تتصاعد ثقة الرئیس في كفاءة مرؤوسیه ومقدر : القائد التشاوري -3

أي أن هذه الثقة لیست مطلقا تماماً، یحاول في العادة استخدام آراء وأفكار مرؤوسیه  ،معینة

  .ویستخدم لتحفیز مرؤوسیه كثیراً من الأسالیب الإیجابیة وبعض المشاركة ،بطریقة بناءة

. وهنا نجد أن المدیر یملك كل الثقة والتقدیر لمرؤوسیه وفي جمیع الأحوال :القائد المشارك -4

التقدیر المالي لمرؤوسیه عند الاشتراك والمشاركة في تحدید الأهداف، وتقویم النتائج،  یمنح

وأفكار مرؤوسیه ویعمل على استخدامها، یتخذ القرارات بصورة مشتركة مع  شجع آراءی

  .م وبأضداده من المدیرین الآخرینبهاتصالاته  مرؤوسیه، ویكثف

 ولاحظ لیكرت أن المدیرین الذي یستخدمون النمط الرابع من الإدارة یحققون أقصى حالات

 هذا النمط كانت أكثر فعالیة في تحدید النجاح كما لاحظ أن بعض الشركات التي استخدمت

  .1الأهداف بالمشاركة

  

  :العوامل المؤثرة في السلوك القیادي  3-5

  :هناك ثلاثة عوامل أساسیة یأخذها القائد في اعتباره عند اختیاره النمط القیادي الملائم وهي  

  : قائدالعوامل الخاصة بال - أ

التي  بیرة بمجموعة كبیرة من العوامل أو القوىفي أي لحظة یتأثر إلى درجة ك قائدإن سلوك ال 

 تتفاعل داخلیاً في شخصیته الذاتیة، ولكن نجد أنه یدرك مشاكل قیادته بطریقة واحدة معتمداً في

  .ذلك على خبرته ومعرفته وخلفیته

  :الآتي قائدومن بین العوامل الداخلیة الهامة التي تؤثر على ال     

حیث یتأثر سلوكه بمدى الأهمیة التي یعطیها لكفاءة المنظمة  :نظام القیم الذي یؤمن به -1

  .الشخصي للمرؤوسین لتحقیق أهداف المنظمة والنمو

یختلفون في مدى الثقة التي یولوها للآخرین بصفة عامة  قادةفال :مدى ثقته في مرؤوسیة-2

  .ترة ماینطبق ذلك على مدى ثقتهم بمرؤوسیهم الذي یشرفون على أعمالهم في ف وبالتالي

                                                
  . 450نفس المرجع السابق ، ص  إبراهیم بن عبد ااالله المنیف ،  1



  سوسیولوجیا القیادة الإداریة في المنظمة ---------------------------الثاني  الفصل

 

 95 

فیما بینهم بخصوص میولهم القیادیة فهناك من  قادةیختلف ال: میوله القیادیة الشخصیة -3

براحة أكثر عند تطبیقهم الأسالیب المتسلطة، وهناك من یشعرون براحة أكثر عندما  یشعرون

  .الجماعة كعضو من أعضائها حیث یشاركون مرؤوسیهم في الكثیر من وظائفهم یعملون وسط

مرؤوسیهم في عملیة الذین یشاركون  القادةإن : شعوره بالأمان في المواقف الغامضة مدى -4

ا وهناك من تزداد حاجتهم للاستقرار نهالقرارات یزیدون من مقدار المخاطر التي یواجهو  اتخاذ

  .1البیئة التي یعملـون فیـها والأمـان في

  :العوامل الخاصة بالمرؤوسین - ب           

 اعتبارهمن الأفراد فإنه یجب أن یأخذ في  موعة معینةلمجللنمط القیادي  قائدالقبل اختیار  

ویمكن القول بصفة عامة أنه . أیضاً مجموعة العوامل أو القوى التي تؤثر على سلوك مرؤوسیة

   :بدرجة كبیرة من حریة التصرف السماح لمرؤوسیة قائدكلما توفرت الشروط التالیة كلما أمكن لل

  .حاجة المرؤوسین الشخصیة إلى الاستقلال والاعتماد على النفسازدیاد  -1

  .توفر الاستعداد من جانب المرؤوسین لتحمل مسئولیة اتخاذ القرارات -2

 توفر درجة كافیة من القدرة على تفهم المواقف الغامضة، فبعض المرؤوسین یفضلون إسناد -3

  .الآخر درجة كبیرة من الحریة مجموعة من الأعمال الواضحة المحددة لهم بینما البعض

  ا وشعورهم بأهمیتهانهتوفر اهتمام المرؤوسین بالمشكلة التي یواجهو  -4

  .توفر درجة كافیة من القدرة والمعرفة الخاصة بمعالجة المشاكل -5

  .توفر درجة كبیرة من الفهم تجاه أهداف المنشأة -6

 و كان النمط السائد هو المتسلط والانفرادتوقع العاملین مشاركتهم في عملیة اتخاذ القرار، فل -7

 باتخاذ القرارات فإن التحول الفجائي إلى طلب مشاركة العاملین عادة ما یقابل بنوع من الشك

والعكس صحیح أي عندما یكون النمط السائد هو . والریبة بل وأحیاناً الرفض من جانبهم

اتخاذ القرارات یقابل بالسخط والتذمر فإن التحول إلى الانفراد من جانب الرئیس في  المشاركة

  .المرؤوسین من جانب

 ،وبطیعة الحال فإن غیاب العناصر السابقة یؤدي إلى لجوء المدیر إلى سلطته المباشرة       

ویلاحظ أنه بزیادة درجة ثقة . تفرض مبدأ التصرف الفردي للمدیر بل أن هناك ظروفاً 

                                                
  . 331، ص  1983،  القاهرة،  ، مكتبة الأنجلو المصریة السلوك الإنسانيإبراهیم الغمري ،   1
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تغییر سلوكه دون تخوف من سوء تأویل ذلك من  تزداد في المرؤوسین في رئیسهم فإن حریته

  .المرؤوسین

  :العوامل الخاصة بالموقف أو البیئة  -ج            

فإن هناك مجموعة أخرى  ،بمرؤوسیة بالإضافة إلى مجموعة العوامل الخاصة بالمدیر ذاته و

ا تأثیر على ترتبط بالبیئة العامة التي یعمل في إطارها المدیر والتي یكون له من العوامل

ا من التنظیم ومن جماعات العمل نهالعوامل البیئیة تلك التي یستمد كیا ومن أهم تلك. سلوكه

  .1ومن طبیعة المشكلة

  :نوعیة القیم والتقالید السائدة في المنظمة  -1

 أن المنظمات مثلها مثل الأفراد لها مجموعة خاصة من القیم والتقالید التي تؤثر بشكل فعال 

 ك الأفراد الذین یعملون في إطارها فسرعان ما یكتشف أي مدیر جدید في المشروع أنعلى سلو 

هناك أنماطاً سلوكیة معینة مقبولة وأخرى غیر مقبولة في البیئة الجدیدة التي یعایشها، وسرعان 

أن انحرافه عن تلك الأنماط السلوكیة المقبولة سوف یخلق له الكثیر من المشاكل، كما  ما یتعلم

حجم الوحدات : مساهمة ومشاركة العاملین یتأثر أیضاً بمجموعة من العوامل مثل مقدارأن 

  . الجغرافي، ودرجة الأمان المطلوبة في تحقیق المنظمة لأهدافها التنظیمیة وتوزیعها

  :كفاءة الجماعة  -2

 هقبل أن یفوض الرئیس سلطات اتخاذ القرارات إلى الجماعة فإنه عادة ما یأخذ في اعتبار  

ا كفاءة الجماعة بهومن أحد العوامل التي تقاس  .ا الجماعة مكتملةبهمقدار الكفاءة التي تعمل 

كلما أشترك أعضاء الجماعة في مجموعة  الفترة الزمنیة التي قضتها في العمل كفریق، كذلك

  .كلما زادت فعالیتها من الصفات الشخصیة مثل الخبرة والتعلیم والاهتمامات

  :ا تهلة ذاطبیعة المشك -3

جانب  ا تحدد إلى درجة كبیرة مقدار المشاركة الواجبة منتهبطبیعة الحال نجد أن المشكلة ذا 

 زدیاد تعقد المشروعات الحدیثة وتقدم التكنولوجیا المستخدمة، فإن ذلك قد یدعونااالعاملین وب

ب الأمر إلى القول بأن المشاركة في اتخاذ القرارات أصبحت في حكم الضرورة، حیث یتطل

عدد كبیر من الأخصائیین في حل المشاكل المعقدة ولكن من جانب أخر نجد أنه  اشتراك

                                                
  . 206-205ص ص ، 1984،  اهرةالق ، النهضة العربیة دار ، وظائف الإدارةالمعاز،   حمدي مصطفى  1
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بعض المشاكل إلا أن بعض المدیرین یفضلون الاعتماد على أنفسهم في اتخاذ  بالرغم من تعقد

توفرت لدیهم المعلومات الكافیة والأساس الكمي والتخصصي الملائم لاتخاذ  القرارات خاصة لو

تمثل الضغوط الزمنیة أكثر الضغوط تأثیراً على المدیر فكلما شعر المدیر بأن  .القرارات هذه

وسریعة لاتخاذ القرارات كلما قل اعتماده على الآخرین في اتخاذ مثل هذا  الحاجة مباشرة

ویمكن القول  .فكلما زادت درجة استقرار المنظمة اتجه المدیرون إلى أسلوب المشاركة. القرار

من  عامة بأن نجاح المدیر یعتمد بصفة أساسیة على مدى مساهمته في تحقیق مجموعةبصفة 

  :الأهداف التي تتمثل في الآتي

  .رفع المستوى التحفیزي للعاملین -1

  .زیادة قابلیة العاملین لتقبل التغییر -2

  .تحسین مستوى كفاءة القرارات الإداریة -3

  .للعاملین تنمیة روح الفریق ورفع الروح المعنویة -4

 .1المساهمة نحو تقدم التنمیة الذاتیة للعاملین -

   

  :خـــــــــــــــــــــــاتــــــــــــمـــــــــــــــــــــــــة

مما سبق یمكن القول أن موضوع القیادة الاداریة من بین أهم المواضیع في علم الادارة، حیث  

ه الأخیرة تؤثر في معظم المواضیع في لا یمكن تصور وجود منظمات بدون قیادة، وأن هذ

رها المنظمات، اذا ما ذكرت القیادة ذكر معها التسییر، التنظیم، التخطیط، التنسیق، التوجیه وغی

من المهام، وعلیه لا بد من اختیار القادة، وتكوینهم وتنمیة مهاراتهم، كما یجب على القادة أن 

مل مع مختلف المشاكل التي تعترض طریقهم في یتحلو بقدر عال من المرونة والذكاء في التعا

المنظمات، ویمكن القول كلما كان القائد ناجحا زاد ذلك من احتمال نجاح المنظة،  ونهوضها 

  .وتطورها في مختلف الجوانب

 

                                                
  . 236إبراهیم الغمري ، مرجع سابق ، ص   1
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  سوسیولوجیا العمل واستقرار العاملین في المنظمة

  :سوسیولوجیا العمل: المبحث الأول

 :تمهید

 وكذا والنفسیة البیولوجیة المقتنیات لتلك الإنسان لحاجة اجتماعیة ترجمة العمل یعد       

التي لا یمكن الحصول علیها إلا من خلال السعي والنشاط الذي یعود على الفرد  معیة،المجت

بالكاسب التي یرید تحقیقها، ویختلف العمل باختلاف البیئة، حیث مر هذا الأخیر بعدة تغیرات 

ن كل المجتمعات والدیانات والأعراف والتقالید تقدس العمل، أومراحل عبر الأزمان، حیث تجد 

مكانة كبیرة، وفیما یلي عرض لأهم التطورات التي مر بها مفهوم العمل في مختلف وتولیه 

  : وعبر التاریخ الاختصاصات

  :مفهوم العمل :المطلب الأول

  .1عَمَلاً ، فَعَلَ بِقصدٍ و فَكَرَ : عَمَلَ یَعْمَلُ : العمل لغة-1

مل عن قصد ولتحقیق هدف یبین التعریف اللغوي للعمل بأنه النشاط الذي ینجزه الفرد أو العا"

  "أو غایة

  :مفهوم العمل عند علماء الاجتماع -2

  .2معین هدف إنجاز نحو جهد أو نشاط أي إلى العام بمعناه المصطلح هذا یشیر -

  .3معینا نشاطا یمارس إنسان كل على العامل تطلق صفة -

 ذات نشاطات مجموعة هو:" بأنه رسالة سوسیولوجیا العمل، في كتابه فریدمانویعرفه  -

 المادة، على ینفذها و والآلات،  الأدوات و ویدیه عقله بواسطة الإنسان بها یقوم هدف إجرائي

  .4"تطویره في بدورها النشاطات تسهم هذه

وما یستخلص من التعاریف السابقة لعلماء الاجتماع فإنهم اعتبروا العمل، نشاط       

  .التي ینجزها هو بدوره على هذا النشاط اجتماعي یقوم به الفاعل ویدخل علیه تغییرات

  

                                                
 .625، ص 2003، لبنان، 1للملایین، ط العلم دار ،والاعلام اللغة في ألفبائي معجم الرائد، : مسعودجبران  1
 .56، ص2003الجزائر،  مدني، دار ،الاجتماع علم مصطلحات قاموس : مداس فاروق 2
 .23، ص2001لبنان،  أكادمیة، النشر دار ،الاجتماعیة العلوم معجم : معتوق فریدیریك 3
 ،1ج ، الجامعیة المطبوعات دیوان ، نوتیل عما بولاند ترجمة، العمل سوسیولوجیا في رسالة : نافیل بیار و فریدمان جورج 4

 .1985 رالجزائ
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  :هوم العمل عند علماء الإدارةفم -3

 قصد معینة وظائف یمارسون رد ا الأف من مجموعة المنظمة الإدارة علماء یعتبر      

 أفكار مختلف على بناءا السلطات و المسؤولیات یحدد لنظام محددة وفقا أهداف تحقیق

 و تكوین إلى سعى الذي تایلور من بدءا العمل ركزت على اأنه الإدارة، نجد في المختصین

 حاول كما تنظیمه، و العمل إلى تقسیم بالإضافة أفضل، بطریقة العمل لأداء العمال تدریب

  .المؤسسة في العمال و الإدارة بین الفصل

 تخطیطا مخطط فرد كل فعل الوظیفة، فكرة هو الإدارة في عنصر أهم أن تایلور یرى      

 تعلیمات العامل یتسلم الحالات معظم في و الأقل، على مسبقا یوما بواسطة الإدارة ملاكا

  .1منه المطلوب بالتفصیل العمل تشرح كاملة، مكتوبة

 حسب قدراتهم العمال على یوزع و الإدارة، طرف من بدقة یحدد تایلور حسب فالعمل     

حالته  و رته ا قد یناسب العمل نم مستوى أعلى له یعطي أن یجب عامل كل أن"ومهاراتهم،

  .2الجسمیة

 ابه ویفرض ، ذاته الفرد ابه یحقق التي والوسیلة الأداة "أنه على بدوي زكي أحمد یعرفه     

  .3"الآخرین نیل اعترافات له یسمح بما تمعلمجا في نفسه

 ملالع أن نغفل أن ینبغي لا" فیقول العمل معنى A. Touraineتوران  ألان ویوضح      

 ووسیلة وجوده شروط وتأمین كالأكل الإنسانیة، بتلبیة حاجاته له تسمح للإنسان حیویة ضرورة

 یكون عمل بدون لأن الإنسان واجتماعي، أخلاقي التزام أنه على علاوة إلیه یحتاج ما لإنتاج

  .4"تمعلمجا من ومقصیا مطرودا

 هذا و فقط نفعي جانب أساس لىع یعرف لا:" أما إیمیل دوركایم فیعرف العمل على أنه      

  .5"الثروة إلى للوصول الشخصیة منافعهم تحقیق أجل من فردي لدیهم ضمیر الأفراد لأن

                                                
 .8 ص . 1998 الجزائر : 2 ط المحمدیة، دار ،المؤسسة اقتصاد ،عدون دادي ناصر 1

 .126نفس المرجع السابق، ص 2

 236. ص ، 1982 وت،بیر  لبنان، مكتبة انجلیزي،فرنسي،عربي،، الاجتماعیة العلوم مصطلحات معجم ،بدوي زكي أحمد 3

 العلوم كلیة الدكتوراه، شهادة لنیل مقدمة أطروحة ،العامل هویة وبناء بالتجدد الدائمة المؤقتة العمل عقود صدیق، شریف 4

 .26، ص2014- 2013 الجزائر، بوزریعة، ،( 02 ) جامعة الجزائر والاجتماعیة، الإنسانیة
 .12 صمرجع سابق، ،العمل جیةسوسیولو  في رسالة نافیل، بیار مان، فرید جورج 5
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تصلح  التي المنتجة والأموال النشاطات، من مجموعة "باعتباره العمل سمیث آدم یعرف و     

  .1"اصلالمتو  وعمله جهده من الإنسان علیها ویتحصل الإنسانیة الحاجیات لإشباع

 ذاته الإنسان یلعب حیث الطبیعة و الإنسان بین قائم عقد هو:" أما كارل ماركس فیعرفه     

 حركة في كلها بدعمها لجسده الممنوحة بالقوى الطبیعیة القوى إحدى  الطبیعة، دور اتجاه

 عةالطبی بتغییر ذاته الوقت في فیسهم منفعة لحیاته ذا شكلا وإعطاءها المواد دمج إلى دفته

  .2"فیه الكامنة مواهبه منمیا الخاصة وطبیعته الخارجیة

ویمكن تعریف العمل على أنه نشاط أو مجموعة من الأنشطة یقوم بها الفاعل، قصد      

تحقیق أهداف معینة، والحصول على أجر أو مقابل لذلك العمل، وهو وسیلة لإدماج الشخص 

 .داخل مجتمعه وتكوین شخصیته

  : ور مفهوم العمل عبر التاریختط :طلب الثانيمال

  :تطور العمل في العصور القدیمة 1

 في حیاته ارتبطت إذ ، البسیطة وجه على الإنسان وبقاء لنشوء شرط العمل أن الثابت من     

 قطع على البدایة في اقتصر حیث ، للعمل وسائل من وما تضمنته بالطبیعة القدیمة العصور

 صنعه أصبح التطور ومع ، لتامین عیشه العمل في ملهایستع بسیطة كأدوات الحجارة وسق

 العمل حسب لتقسیم الأولى الأشكال لظهور المراحل أولى فكانت وتطورا اتفاقا أكثر للأدوات

 أهم لیصبح البحري الصید في الأدوات هذه استعمال إلى ذلك أدى حیث ، الجنس و العمر

 ، الأرض لاستثمار تعاون شكل في زراعيال العمل إلى فشیئا انتقل شیئا ثم للمعیشة مصدر

 لوسائل العامة بالملكیة تمیز المشاعي الذي تمعلمجا یُظهر للعمل الاجتماعي التقسیم وبدا

یطبع  الذي الجماعي للشعور نظرا العمل لمنتجات المتساوي التوزیع و المشترك والعمل الإنتاج

  . والاستقلال الطبقیة في الإنساني لعملا وتاریخ المرحلة هذه خلو ثم ومن كذلك تمعلمجا أفراد

 شواهدها ظلت مختلفة حضارات نشأت الإنتاجیة، الزمنیة الخبرة وتراكم الزمن تطور ومع     

 في منتوج مادي بإنتاج أهلها اشتهر التي الرومانیة ومنها الحضارة ، الراهن عصرنا حتى دالة

 وصناعة ، المنجمیة والصناعة نزالبرو  وصناعة الخشب صناعة مثل ، صناعیة مجالات عدة

 . الأخرى الصناعات من وغیرها النسیج و الأسلحة
                                                

 .13المرجع السابق، ص  1
 .28ص ، 1977 ، لبنان ، بیروت ، عویدات منشورات ، العوا عادل :تر ، العمل فلسفة ، ھنري رافون 2
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 بناء منها الاتفاق غایة في وأعمال مشاریع لاتخاذ الفرعونیة الحضارة كذلك اشتهرت وقد     

 الأسرة عهد في یوجد وبل ، الري و الزراعة مجال المشاریع في وبعض مصر في الأهرامات

 .العمال و العمل شؤون بتنظیم تمته خاصة مصلحة ةالثالث الفرعونیة

 حاجته حتى إنتاج على قادرا أصبح حیث ، الزمن بتكور الإنساني العمل تطور لقد     

 الطبقیة ظهور في سببا كان مما ، القبائل بین والسعي التبادل إلى الحاجة نشوء و الشخصیة

 ، طبقتین إلى تمع بالضرورةلمجا وتقسیم جالإنتا لوسائل الخاصة الملكیة إذ ظهرت والاستغلال،

 ، المشاعي تمعلمجا محل تدریجیا الرق مجتمع حل هنا ومن الرفیق طبقة و الأثریاء طبقة

 نشوء إلى إضافة القابض المنتوج حد إلى الإنسان عمل إنتاجیة ارتفاع ذلك إلى في مستندا

  .1الإنتاج لوسائل الخاصة الملكیة

  :الوسطى العصور في العمل تطور 2

  :يوتمیزت هذه المرحلة بنوعین من العمل یمكن سردهما فیما یل

 الزراعیین الملاّكین كبار في الإقطاعي النظام تجسد حیث : الزراعي تمعلمجا في العمل 2-1

 أخر سید إلى ملكیته تنتقل حیث ، للسید المملوكة القن للأراضي بتبعیة المتمیزة الاقنان طبقة و

 حدة من ما نوعا خفف حیث انه من السابق عن النظام هذا اختلف ذلكل ملكیتها بانتقال

الأرض  باستثناء الإنتاج وسائل بامتلاك له السماح و للأرض القن تبعیة نظام بإیجاد العبودیة

  .2الخاص وأثاثه سكنه إلى إضافة

  :العمل في المجتمع الصناعي والتجاري 2-2

 حرفة الأشخاص یمتهنون من مجموعة یمثل ذيال ، الطوائف بنظام یسمى ما ظهر حیث     

 المهنة فشیخ )الصبیة والمعلمون المهنة شیخ(التخصص حیث من معینة طبقة ویشكلون معینة

 مصالحها عن الدفاع و الطائفة تمثیل في تتمثل مهامه كانت والتي ، أعلى السلطة یعتبر الذي

 یتمثل دورهم فكان المعلمون وأما ، وأنظمة لوائح محالفة عند ومعاینتها العمل في توجیهها و

  . الطائفة إلى الانضمام في بقبولهم الجدد الأعضاء واختیار الطائفة نظام وضع في

                                                
 .17، ص2002 الجزائر، ،1دار الریحانة للنشر والتوزیع، طالوجیز في شرح القانون، بشیر هدفي،  1
 .19بشیر هدفي، مرجع سابق، ص 2
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 تحولات احدث ، والتي1789سنة  الفرنسیة الثورة قیام حتى سائدا النظام هذا ظل لقد     

 ألغت إذ للحریة، العام مبدأ من انطلاقا الادارة سلطان وكرست مبدأ ، العمل میدان في جذریة

 تحقیق سبیل الأعمال التي یختارونها في ممارسة في للأشخاص الحرفیة وأطلقت الطوائف نظام

هنا  ومن المهنیة، الاحتكارات و الطوائف إلغاء أولها كان هامة عملیة إجراءات فاتخذت ، ذلك

 الصناعي التنافس روظهو  الحدیثة، الصناعیة الآلات بظهور والتجاري الصناعي الانقلاب بدا

  1.للعمل الحر الاقتصادي المفهوم بذلك فتبلور الواحد، ذوي الاختصاص العمل أرباب بین

  :تطور العمل في العصور الحدیثة 2-3

 بعض (19) عشر التاسع القرن غایة إلى (17)عشر السابع القرن بین ما الفترة في سادت     

 تنظیم في للتدخل الدولة حمل على ساعدت اكیةاشتر  و والفلسفیة رأسمالیة الفكریة المذاهب

 اختلاف حسب للعمل اتهنظر في هذه المذاهب اختلف وقد ، الاجتماعیة العدالة وإقامة العمل

 تدخل على ضرورة اتفقت التي الاجتماعیة الرأسمالیة مذهب أهمها من التطور مراحل تباین و

 هذا مفكري و دعاة ابرز بین ومن ، لالعم ظروف لتحسین الرأسمالي النظام إطار في الدولي

 مفادها كان نظریة خلال من "كینز " الانجلیزي و " سیسموندي " المفكر السویسري التدخل

 كالتامین للعمال الاجتماعي الضمان بتحقیق طالب الذي "فریدج ویلیام" و الكامل التشغیل حول

  .2الاجتماعي للضمان وزارة وإنشاء المخاطر ضد

  :ل في الدین الإسلاميتطور العم -3

لقد أولت جمیع الشرائع والدیانات السماویة أهمیة بالغة للعمل، خاصة الدین الإسلامي      

  :، ونوجز تطور العمل في الدین الإسلامي في النقاط التالیةعبادةالذي اعتبر العمل بأنه 

  :العمل في الدین والمجتمع الإسلامي -4

 ألإسلام في وأحكامه لمفهومه واسعة تفاصیل خلال من بالعمل اكبیر  اهتماما أولت الشریعة     

  .الحیاة لاستمرا وسیلة كونه من موضوعات عنها یتفرع وما

 بما أهدافه، وذلك لتحقیق غایة و وسیلة باعتباره العمل على الإنسان الإسلام حث وقد     

 بني التي المفروضة تالعبادا بعد عبادة واعتبره وجل عزّ  الخالق ویرضي الشرع مع یتوافق
                                                

الجزائر،  الجامعیة، المطبوعات دیوان ، 1 ج ،الجزائري التشریع في العمل لعلاقات القانوني التنظیم ، سلیمان احمیة 1

 .19، ص1998

 .19احمیة سلیمان، مرجع سابق، ص  2
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 ولعل ، المبذول العمل بمقدار بالإنتاج الأجر ربط صیغة أیضا أقر الإسلام علیها، وقد الإسلام

 متهاحتیاجا ویشبع یؤمن دخلا للعمال أن یضمن شأنه من معین أجر یقابله العمل مبدأ اعتماد

 اقتصادیة خلال حركیة من یمارسها التي الاقتصادیة الأنشطة لكل استمرار عنه ینتج الأساسیة

 دون العمل عن للعاطلین تصدى قد الإسلام أن نجد ولهذا ، وثرواته تمعلمجا نمو في تساهم

 وهو بأنه الإیمان الفرد في یغرس الإسلامي فالمنهج ذاته، حد في قیمة واعتبر العمل ، سبب

 یضاف وإنما قتصادیةالا الثمرة على الأثر فلا یقتصر وعلیه االله إلى یتقرب إنما ، العمل یمارس

  .1الأخروي الثواب لها

  

  : الاقتصادي الفكر في تطور العمل -5

 أن إلى ینظر كان فقد ، منه والهدف العمل لموضوع تناولها في الاقتصادیة الأفكار تعددت لقد

 ، الأشیاء ثمن قیاس وحدة اعتبرهما الذي خلدون ابن أمثال الذهب والفضة هو الثروة مصدر

 قیمتهما عن یعبر وما والفضة المقتناة بالذهب الأشیاء به تقاس الذي الأساس لعملا یعتبر وهو

تحویل  في البارز العنصر باعتباره ، المبذول الجهد یظهر أین الصنائع لیخصص قوله ویمیز

 یؤكدون الاشتراكیون الاقتصادیون نجد آخر سیاق وفي للاستعمال قابلة منتجات إلى المواد

  .الاقتصادي النشاط محور فهو هي العمل جمیعا نتاجالإ عوامل أن على

 الاقتصادیون له روج ما على ثورة أحدث الذي الكلاسیكي سمیث آدم نجد أخرى جهة ومن     

 ممكنا یصبح الثروة نمو أن على برهن وقد ، العمل عن الأمم ناتجة ثروة أن اعتبر حیث ، قبله

  .العمل تقسیم تعمیق أساس على فقط

 الاقتصادیون معظم تبناها نظرة وهي عنه تتولد التي بالمنفعة العمل مفهوم بطوارت     

 ابه یقوم التي الوظیفة هو العمل أن على حیث أعلن ( 1924 ) كولسون مثل ، اللیبرالیون

  .والخدمات الثروات لإنتاج والخلقیة الجسدیة بقواه الإنسان

 اللیبرالیة أوغلت وقد ، المنفعة خلق لىع یرتكز الإنساني العمل أن برغسون هنري ویرى     

 العمل تقسیم وأصبح ، مجتمع لكل الوحید المعیار هي أصبحت الإنتاجیة حیث الاتجاه هذا في

                                                

 حالة خلال نم( للاقتصاد الهیكلي التعدیل برامج ضمن التشغیل وإشكالیة البطالة العایب، الرحمن عبد عدون، دادي ناصر 1

 .13ص ، 2010 الجزائر، الجامعیة، المطبوعات دیوان ، )الجزائر
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 الإنتاج وسائل ملكیة الذهني وأصبحت والعمل الیدوي العمل بین التمییز إلى أدى مستقرا أمرا

  1.خاصة

  :العمل في المجتمع الجزائري -6

 في یختلف الاستعمار قبل العمل أن یلاحظ الجزائري تمعلمجا في العمل لتاریخ تبعالمت إن     

 بتثمینهم اشتهروا الجزائري تمعلمجا فأفراد ، بعدها و الحقبة الاستعماریة في عن العمل جوهره

 وطریقة نشاطا وباعتباره خدمة الناس في فضل من له لما علیه للقائمین وتمجیدهم للعمل

خلاله  من الفرد یمكن للشرف ورمزا إدماج عنصر لهم یمثل أنه بالإضافة إلى ، والرزق للكسب

 هو ما و ، الاجتماعي والاندماج التواصل على قادرة الشخصیة والاجتماعیة هویته تكوین

 على معتمدا الأولى بالدرجة فلاحي مجتمع كان الفترة في تلك الجزائري تمعلمجا أن معروف

 مجالات في أو التجارة معینة حرفة تبني إلى یوانات بالإضافةالح وتربیة أراضیه زراعة

 .2مختلفة

الواقع  في ملحوظا تغیرا الجزائري تمعلمجا في الوضع شهد الاستعماریة الحقبة فترة وخلال     

تم  والتي العقاریة الملكیة من الجزائریین تجرید تم فقد ، وحتى السیاسي والاقتصادي الاجتماعي

 الاجتماعیة البنى إلى تفكیك أدى ما وهذا مصالحها یخدم بما المستعمر قبل من استغلالها

 في المصنع لظهور كانت بدایة المرحلة هذه وفي الفلاحي، النشاط على في اقتصادها القائمة

 المستعمر مصالح یخدم بما إلا یحدث لم ذلك أن إلا الحدیثة، والتنظیمیة صورته التكنولوجیة

 المستعمر عند عامل مجرد وأصبح أرضه من الذي جرد الجزائري املالع مصحوبا باستغلال

 من ومكانته العمل معنى تحول وهكذا لعائلته العیش لقمة توفیر هو الوحید همه ضئیل بأجر

 الدولة أصبحت الاستقلال وبعد .القوت لكسب وسیلة مجرد إلى روحیة ورابطة اجتماعي عقد

 وتجلى الاستعمار خلفها التي المرتفعة البطالة بةنس إلى نتیجة شغل مناصب خلق إلى دفته

  .3تسییرها في الدولة دعمتها الاقتصادیة التي المؤسسات بظهور ذلك

  

                                                
 .14 ص ، سابق مرجع العایب، الرحمن عبد عدون، دادي ناصر 1
 العلوم كلیة الماستر، شهادة لنیل مقدمة مذكرة ، البشریة الموارد وتنمیة التشغیل سیاسة ، مریم مساني ، بریكة بن ابراهیم 2

 .23 ص ، المدیة ، فارس یحي.جامعة د جتماعیة،والا الإنسانیة

 .156 ص ذكره، سبق مرجع صدیق شریف 3
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  :استقرار العاملین في المنظمة: المبحث الثاني

  :تــــــمـــهــــــــیـــــــــــــد

الاستقرار الوظیفي،  تناول هذا المبحث مدخل مفاهیمي للاستقرار الوظیفي، بما في ذلك مفهوم

وعلاقته ببعض المفاهیم الأخرى، كما تطرق إلى مظاهر الاستقرار ومظاهر عدم الاستقرار في 

العمل، وأهم عوامل الاستقرار الوظیفي، وأهمیته للفرد والمؤسسة، كما تطرق هذ المبحث إلى 

  .لمنظماتأهم المداخل النظریة التي تناولت موضوع الاستقرار الوظیفي، وأهمیته في ا
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 الإطار المفاهیمي للاستقرار الوظیفي: المطلب الأول

 العمل في الاستقرار مفهوم  -1

 هو ما ومنها اجتماعي،- نفسي هو ما فمنها استعمالات عدة العمل في الاستقرار لمفهوم

 المنظمة في الفرد استقرار على فنقتصر بحثنا في أما بالسیاسة صلة له ما ومنها اقتصادي،

 .بها یعمل التي

 طواعیة عن أطول لمدة المنظمة خدمة في الموظف بقاء هو العمل في فالاستقرار هنا و من

 ظل في بعمله العامل تمسك مدى یعني كما البدائل، لدیها تتوفر حین المنظمة ترك دون ورغبة

 .أخرى بدائل توفر

 عن الرضا بعوامل ربطوه وقد والباحثین العلماء من الكثیر اهتمام محل الوظیفي الاستقرار وكان

 .نفسیة أو مادیة، اجتماعیة، كانت سواء العمل،

 هو عدم عمل في العامل ثبات :"فهو  التعاریف تعددت العمل في الاستقرار معاني وبتعدد

 عوامل وفق للعامل مهنیا مستقبلا یشكل التنظیم ذلك كان إذا هذا آخر، تنظیم إلى الانتقال

  1".والاستقرار التكامل لتحقیق متداخلة ونفسیة اجتماعیة وأخرى ملموسة مادیة

 عن الاستقرار وضمان عمله والراحة في والوقایة بالأمن الدوام على العامل إشعار:" أنه كما

  2".وترقیته الصناعي وأمنه وحریته تحفیزه طریق

 لفرص وإدراكهم دافهلأه وتمثیلهم به وتواجدهم بالتنظیم الأعضاء ارتباط درجة :"بأنه  ویعرف

 3".لهم مهنیا مستقبلا تشكل عضویتهم بأن اعتقادهم مبلغ أو أمامهم المتاحة التقدم

 عند والخارجیة الداخلیة العوامل توازن به ویعني التوازن،"  :بمصطلحKanou عنه  ویعبر

 بها یامالق یمكن العمل مزاولة فإن الإستقرار من الحالة هذه إلى الوصول أمكن فإذا الإنسان،

                                                

 ص ،1972 مصر، ، ط للكتاب، العامة المصریة یئةاله التنظیم، الاجتماع علم في دراسة ،المصنع مجتمع ،محمد علي محمد  -1

108.  

  .13العربیة،مصر،ص الفكر دار إدریس، مبارك ترجمة ،الصناعیة للمدینة الإنسانیة المشاكل مایو، التون -2

  108 ص سابق، مرجع ، محمد علي محمد -3
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 المصنع في العامل ثبات : "أنه على الاستقرار فیعرف"  P.Albouأما " درجة  أقصى إلى

  1."التقاعد حتى

والمرض  فالسن تجنبه یمكن لا أمر المستخدمین في التغیر أن" Henri Fayol " یرى  و

  ."الاجتماعیة  التركیبة في الاضطراب تثیر أمور كلها والموت، والتقاعد،

 :العمل في الاستقرار عدم مفهوم :2

 إلى الخضوع ذلك به ویقصد الانفعالي، التقلب هو الاستقرار عدم : "عاقل  فاخر یقول

 تشمل التي الوظائف في الكفاءة فقدان وهو العصبي، التقلب بسرعة ومتغایرة انفعالات متباینة

 . " الذات وضبط الهدف وثبات التنظیم على

یعني  وهذا فقط، الاستقرار حالة في إلا فیه الثبات یمكن لا عملال أن الفیزیولوجیا علماء ویرى

توازنه  یدوم ما بقدر إلا الخارجي للمجهود یستجیب أن یستطیع لا نظرهم في الحي الكائن أن

 سبق وكما  .البعض بعضها على المعتمدة المتغیرات من كبیر عدد بین توازن وهو الداخلي،

  ".بالتوازن"الحالة هذه " Cannon"سمى  فقد وأن ذكرنا

 جدیدة، مشكلة لیست العمل في استقرارهم عدم أو العمال تحرك بأن فیرى  Mevteyأما 

  ". والمال الثروة تنادیه حیث إلى مبدئیا یذهب أن علیه فالإنسان

  ".الشخصیة العوامل جانب إلى بنائیة عوامل عن ناتج الاستقرار عدم"   :لباركر بالنسبة و

 :منها عدة أشكالا وتتخذ المهني البناء في تحدث التي التغیرات یقطر  عن یفسره فهو 

 .العاملة القوى داخل الحركة -

 .العمل صاحب تغییر -

 .المستعملة الطرق أو المهنة تغییر-

 محلها وحلت بتاتا زال منها العدید فهناك نفسها، المهن إلى الاستقرار عدم مفهوم یتعدى كما

  .كنولوجيالت التطور ولیدة أخرى نمه

 

                                                
  .16 9ص سابق، مرجع خلاصي، مراد - 1
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  :العمل في الاستقرار بعدم المرتبطة المفاهیم بعض :3

سنة  الأمریكیة  المتحدة بالولایات"  Balou" من  كل بها قام التي الدراسات لبعض نتیجة

1967 "Class"  ،ودراسة  بانجلترا"Janovitz"  عدة تسمیات بألمانیا اتضحت 1958سنة 

 بین عدمه أو البشري للاستقرار أخرى دراسة نجد كما الاستقرار، موضوع على أطلقت مختلفة

 الاستقرار درجة عن ثالثة دراسة نجد كما والمدینة، الریف بین والصناعي، الفلاحي المیدانین

 الأبناء تأثر مدى عن بفرنسا " Lévy Le Boyer "دراسة  مثل المهن اقتناء في بین الأجیال

 المهن عن الكشف في تتمثل نفسها المهن راراستق درجة عن أخرى دراسة آبائهم و هناك بمهن

 مصطلحات عدة تقابلنا و هكذا أخرى، مهن محلها وحلت التكنولوجي التطور جراء زالت التي

  :بینها والتفرقة اللبس إزالة بهدف منها البعض نوضح ومفاهیم

 ( Rotation, Turn-over ) :العمل  ودوران (L'instabilité)الاستقرار  عدم

وهي   "العمل  حول الدوران" به  ویقصد الإنجلیزیة البحوث في شائع مصطلح ملالع دوران

 الأفقیة العمل مناصب كتغییر الإنتاجیة، المؤسسة داخل العاملة القوى على تطرأ التي التغیرات

 تتمثل تنظیمیة أو أو إنسانیة، منها فیزیقیة مناسبة، غیر لظروف نتیجة أو التلاؤم، نتیجة عدم

  .دائمة أو مؤقتة بصفة حیویة ناصبم شغور في

العملیة  على للدلالة (L'instabilité)الإستقرار  عدم كلمة فتستعمل الفرنسیة البحوث في أما

على  فیطلق (La Rotation)" العمل دوران"مصطلح  أما إرادته، بمحض العامل بها یقوم التي

  .تنظیمیة لأسباب المؤسسة بها تقوم التي العملیة

مترادفات  كلها ( Turn-over,Rotation,Instabilité )من ، كل أن بعضهم یعتبر كما

 .إرادته بمحض عمله لمنصب العامل ترك وتعني

  La mobilité :الحراك 

الأنماط  جمیع مع تتماشى فهي لذا التنقل، وتعني الحركة مصدر عن ناتجة حراك كلمة

 التبدیل أو التغییر صفة لها والتي ة،ثقافی حتى أو اقتصادیة أو اجتماعیة كانت سواء المتحركة،

  .والتطور
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في  البنائیة التغیرات درسوا ممن " Paraderie "و  " Duncan "مثل  العلماء من فنجد

 الحراك مصطلح التغیرات تلك على وأطلقوا ) والفرنسي الأمریكي(  كالمجتمعین مجتمعاتهم

  ."الاجتماعي

الأشكال  مختلف من نقلا أصعب الإنسان أن نتبی التجارب خلال من أنه " سمیت آدم " یرى

 الإنتقال أساسه وكان العامة، الحیاة أثر في الصناعي التطور أن سمیت آدم ویعني ، المنقولة

 و هكذا المعقد، الصناعي إلى البسیط الصناعي ومن الصناعي إلى الزراعي من المجال

 فهما والهدوء، الثبات فمعناه تقرارالإس أما والتبدیل، التغیر خاصیة على مصطلح الحراك ینطوي

 عدم منه یفهم والاستقرار الإستقرار، عدم على یدل الحراك أن بمعنى متضادان مصطلحان

  .حراك وجود

  مظاهر الاستقرار وعدم الاستقرار في العمل: الثانيالمطلب 

 1 :العمل في الاستقرار مظاهر  :1

 یعتمد الإنتاجیة العملیة في واستمرارها مؤسسة أي نجاح موضع، من أكثر في وذكرنا سبق كما

 .عالیة إنتاجیة وقدرة مناسبة جودة ذو إنتاج لضمان ومستقرة، وكافیة كفؤة عاملة ید على أساسا

 وعلى الإستمرار أجل من منظمة لآي ضروري أمر العاملة الید استقرار أن یتبین من هنا

 التي استقرارهم مظاهر مؤشرات خلال من للمنظمة البشریة الموارد على الإطمئنان مسؤولیها

 :الآتي بینها من

 :الشكاوي قلة- ا

 العوامل من والأتباع المشرفین بین المتردیة العمل وعلاقات المناسبة غیر العمل ظروف تعتبر

 للحصول الترقیة فرص تساوي عدم ظل في خاصة بالظلم، والإحساس بالغبن للشعور المولدة

 عما الرضا وعدم السخط عن تلقائي كتعبیر الشكاوي كثرة إلى یؤدي كل هذا المكافآت، على

 .یحدث

                                                
  ..170  ص ،السابق المرجع نفس  ،خلاصي مراد - 1
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 باللاعدالة و بالغبن الموظف جانب من متصور أو حقیقي شخصي شعور : " والشكوى هي

  1". الوظیفیة علاقاته في

 بوجود مشاكل توحي و هي المنظمة، ترك في الرغبة عن تعبر التي المؤشرات أولى الشكاوي و

حدة  من للتقلیل و معالجتها بحلها الاهتمام المشرفین على وجب العمال لدى مهنیة ومعاناة

  .العمال على تأثیرها

نسبة  فانخفاض"  المنظمة، في العمال استقرار مدى عن ذلك عبر الشكاوي معدل قل وكلما

المصنع  في ظلم وجود وعدم العمل، عن ورضا استقرار أن هناك على دلیل بالمؤسسة الشكاوي

 العملیة لتحسین حماسهم ویزید العمال عند المعنویة الروح ترتفع وبالتالي بالعدالة عاملال یشعر

  2".الإنتاجیة

 :العمل جماعة مع والانسجام النفسیة الراحة -ب

ینتج  المنظمة وفي الخارجي، العالم مع الانسجام عن ینتج داخلي شعور النفسیة الراحة

 الشخصیة في قوة یكسبه الذي الشيء أدیبیة،ت عقوبات إلى العامل تعرض عدم من خصوصا

 العامل تعرض إذا ذلك وعكس وكفاءاته، قدراته لإثبات أكثر للعمل ویدفعه المنظمة بین أفراد

 الرغبة لدیه تولد ظالمة، كانت إذا خصوصا مسؤولیه، طرف من متواصل عقوبات وتأنیب إلى

 الأحیان بعض في الحد به ویصل التمارض، أو بالتغیب العمل تعطیل عن طریق الإنتقام في

  .عمل حوادث في التسبب إلى

استمرار  مثل المادیة المخاطر من بالأمان الشعور خلال من العامل لدى النفسیة الراحة وتتحقق

 الأمراض مسببات من خال آمن مكان في العمل إلى إضافة الوظیفة، على والاطمئنان الأجر

 یوفر العمل بأن والإحساس والمكافآت، والحوافز والتكوین ةالترقی في بالعدالة والشعور المهنیة،

 .وخارجها المنظمة داخل مرموقة اجتماعیة مكانة له

 

  

                                                
  .170 ص المرجع، نفس - 1
  .36 ص رةھالقا ، 3 ط الشعب، دار ،الإنسانیة العلاقات و الأفراد إدارة ،فھمي منصور- 2
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 :العمل حوادث قلة- ج

على  سلبا ینعكس المنظمة في السائد النظام وعلى مشرفیهم، على وسخطهم العمال اءیاست إن

 مما تركیزهم من یقلل والذي العضلي، التعبو  والیأس، القلق إلى فیدفعهم للعمال، النفسیة الحالة

  .تفادیها بالإمكان كان أضرارا وبالمنظمة بهم تلحق مهنیة، حوادث في وقوعهم احتمال یزید من

 موارده البشریة، استقرار مؤشرات على یطلع أن للمسیر یمكن المهنیة، الحوادث أسباب وبتحدید

 الشكاوي، فذلك كثیري أفراد عن وصادرة تركیز،ال وعدم والیأس القلق مردها الأسباب كانت فإذا

 أن الإعتقاد لدیه ترسخ الأسباب مثل هذه قلت وإذا الموظفین، عند الاستقرار عدم على مؤشر

  .للمنظمة ولاء أكثر عماله

 :العمل على المواظبة- د

 على تدل مؤشرات كلها العمل، مواعید عن التأخر وعدم العمال عند الغیاب نسبة انخفاض إن

 لها، المحددة المواعید في عمله إلى الحضور على المواظب فالعامل المنظمة، داخل الاستقرار

  .له مهنیا مستقبلا فیه یرى وأنه عمله، نحو تذمر بأي یشعر لا أنه یعني

 :بالأمان الشعور- ه

 ما الأمان إلى الحاجة وتتضمن الفسیولوجیة، الحاجات إشباع بعد بالأمان الشعور أهمیة تظهر

 :یلي

 .المادیة المخاطر من الحمایة -

 .الصحیة المخاطر من الحمایة -

 .الاقتصادي التدهور من الحمایة -

  1"المتوقعة  غیر المخاطر تجنب -و

الإصابة  أو حوادث في الوقوع عن منأى في وبأنه عمله، منصب في بالحمایة العامل فشعور

 مستقر، المادي دخله وأن جیدة مالیة حالة في المنظمة بأن اعتقاده إلى إضافة مهنیة، بأمراض

                                                
  .146 ص ، 1976 ، رةھالقا ، 2 ط ،التنظیم في الإنساني السلوك ،شهیب علي محمد  - 1
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 عن یبحث ولا المهني مستقبله فیها یرى لأنه المنظمة نجاح سبیل في الكبیر الجهد یدفعه لبذل

  .البدیل

 :العمل في الاستقرار عدم مظاهر :2

ترك  في الرغبة تنامي أسباب أذهاننا إلى یتبادر العمل في الاستقرار عدم عن نتكلم عندما

 لظروف مقاومة عن تعبر وتصرفات سلوكیات في العمال لدى تتجلى التي ، و هيالمنظمة

  :یلي فیما ثلاثة، نوجزها مؤشرات في المقاومة وتتجلى هذه المنظمة، مقبولة داخل غیر

 :التغیب - أ

 سبب أو مبرر دون عمله عن العامل غیاب یعني الأول أن في الغیاب، عن التغیب یختلف

  .العامل إرادة عن وخارج معلوم ببهفس الغیاب أما مقنع،

 یمكن التغیب العاملین، هذا تغیب بسبب الصناعیة المنشآت في الضائع الوقت"  والتغیب هو

  1".اجتنابه

 نوع السیئة، و العمل وعلاقات الصعبة، الفیزیقیة الظروف أسبابه تكون ما كثیرا والتغیب

 عن الحالة تعبیر في هذه و هو ذكرنا، نوأ سبق كما باللاعدالة الإحساس إلى إضافة الإشراف،

الدخل  كفایة عدم التغیب سبب یكون قد كما سائدة، مهنیة وضعیة عن رضا وعدم سخط

  .دخله لزیادة غیرها أو تجاریة لأعمال اللجوء إلى بالعامل یدفع مما المادي،

بها  تواجدی التي الزراعي الطابع ذات للمنطقة بأن الأرغونومیة الدراسات بعض أثبتت قد و

 یرتفع الثمار جني أو والحصاد والبذر الحرث مواسم ففي التغیب، ظاهرة على تأثیر المصنع لها

 عن الباحثین من حتى أو ذویهم من أو الأراضي مالكي من العمال أغلب لأن مستوى التغیب،

  .في الدخل الزیادة

الأمراض و  إلى عامل 3000 على ببریطانیا بها قام دراسة في التغیب أسباب" فریزر "ارجع

 كانت النفسیة الاضطرابات من هذه %15 وأن للأمراض، %25 بنسبة  النفسیة الاضطرابات

  1.أعمالهم مزاولة من أصحابها لمنع كافیة حدتها من

                                                
  .59ص 1982 ،مصر، 1 التوزیع،ط و النشر ،مكتبةالصناعي الاجتماع علم لطفي، یمھإبرا طلعت- 1
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 :العمل دوران - ب

مناصب  بین العمال تنقل كثرة ویعني المهني، الاستقرار عدم مؤشرات أهم من العمل دوران

 مع التلاؤم على القدرة عدم أو مرضیة، غیر تجریب فترة بعد أحدها، في ثباتال دون العمل

 الردیئة، الإنسانیة العمل وعلاقات السیئ الإشراف منها مختلفة، لأسباب المنصب الجدید

 الشيء الإشراف، ومستوى التنظیم، حجم ومن الإداري الجهاز من بالظلم، و موقفهم الإحساس

 للتنظیم، به یقوم واضح عمل مقابل دون شهریا أجرا یأخذ من هناكیشعرون بأن  یجعلهم الذي

 إلى یؤدي ما و هذا بالظلم، شعورهم إلى یؤدي مما العمال، من حساب مقتطع فأجره وبالتالي

   .الضروریة غبر المشرفین عدد في المبالغة نتیجة العمل دوران في الزیادة

 :الإضراب- ج

به   یقوم احتجاج و هو المنظمة، داخل التنظیمي عالصرا أشكال من شكل الإضراب یعتبر

 لحین العمل عن الجماعي التوقف:"  كذلك ویعني منه، یعانون سيء وضع عن للتعبیر العمال

  2". للضغط تكتیكي مظهر و هو العمل، ظروف أو المكافآت في تغیرات حدوث

 الهدف بأن اسو الإحس المشكلة، بحجم الجماعي الوعي من نوع یكون هناك أن یفترض و

 .الكل على تعود النتائج وأن واحد

حین  للمنظمة العمال ترك في بدورها تتسبب مقبولة، غیر مهنیة أوضاع عن فعل رد فهو إذا

  .المنظمة ترك في نیة وجود على المؤشرات أقوى من فالإضراب ومن هنا البدیل، لدیهم یتوفر

 :التمارض- د

عن  للعامل یمكن اجتماعیة عملیة فهو " علة، بوجود أو بالمرض النفس إیهام التمارض یعني

 3".بالمرض التظاهر طریقا

                                                                                                                                                       
  .498 ص 1968 دمشق، ، 3 ط طبرین، مطبعة ،التكیف سیكولوجیة في دراسة النفسیة، الصحة الرفاعي، نعیم - 1
  .84ص 1988 الإسكندریة، ، 4 ط الحدیث، الجامعي المكتب ،الصناعي الاجتماع علم الحي، عبد المنعم عبد - 2

 20.ص.2002، .،قسنطینة الاجتماع علم دھمع قسنطینة، ،جامعة منشورة غیر ماجستیر رسالة ،الصناعي التغیب بلیط، الله عبد- 3
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 یشعرون الذین العمال بین وینتشر تذكر، علة دون مرضیة بشهادات الغیاب تبریر یعني كما

 إشراف أسبابها مضطربة، نفسیة حالات إلى توصلهم قد مهنیة لأسباب العمل في بالضیق

 ترك في رغبة إلى تتحول أن إلى العمل، منصب مع متلاؤ  عدم بالظلم، إحساس سيء،

  .العمل من مقنع عموما هروب وهو المنظمة،

 :الشكاوي كثرة- ه

 بظلم الصادق الشعور إلى بعضها فیعود مناسبات، عدة في العمال لدى الشكوى حالات تظهر

 عن الدفاع إلى العامل بها یهدف نفسیة لاضطرابات نتیجة كثیرة أحیان في وتعود بالفعل، وقع

 للعمل، العامة الأوضاع عن رضاهم وعدم العمال تذمر إلى الشكاوي تعود العموم وعلى نفسه،

 وبالتالي العام للجو كرهه عنه ینجم مما الآخرین طرف من قبوله  بعدم العامل شعور نتیجة أو

  .المنظمة ترك في لدیه الرغبة تزاید

  لعملعوامل وأهمیة الاستقرار في ا: الثالثالمطلب 

 :العمل في الاستقرار عوامل :أولا

 ظروف على عمله، في العامل استقرار في المؤثرة بالعوامل اهتماما أولت التي الدراسات أكدت

 أكدت حیث المنظمة، في العامل استقرار في أساسي عامل واعتبرتها المؤسسة داخل العمل

 الظروف(الظروف هي  و هذه الإنتاج، تحسین أجل من العامل ظروف تحسین ضرورة على

 لاستقرار الأساسي المحدد واعتبرتها...) الإنسانیة العلاقات الأجور، العمل، ساعات الفیزیقیة،

 .المنظمة في العامل

 في الحاسم العامل المؤسسة هي داخل العمل ظروف تعد لم الحدیثة الإقتصادیة التحولات ومع

 إضافة بها، یعمل التي المؤسسة باستمرار نمرهو  استقراره أصبح بل بالمنظمة، العامل استقرار

 إلى

 على المساعدة العوامل یلي فیما ونوجز بأنواعها، العمل ظروف عن أهمیة تقل لا أخرى عوامل

 :بالمنظمة لعامل استقرارا
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 :المؤسسة استقرار -أ

 اديالاقتص النمط حسب فالمؤسسة لأهدافها، وتحقیقها المؤسسة باستقرار مرتبط العامل استقرار

 بل فحسب، الدور الاجتماعي تلعب تعد فلم عدمه، من العامل وجود تقرر التي الحدیث هي

 الإنتاجي النشاط عن والتوقف والغلق بالإفلاس مهددة أو تكون اقتصادیة، لأزمات تعرضها عند

 .العمل مناصب وفقدان للتسریح عمالها یتعرض

 وهذا الأرباح، من لهامش وتحقیقها تاجیةالإن العملیة في استمرارها یعني المؤسسة استقرارو 

 القیود، من مجموعة علیها یفرض الذي الدینامیكي الاقتصادي بمحیطها الأولى بالدرجة مرتبط

 العام الهدف لخدمة وتسخیرها استغلالها یجب التي الفرص بعض لها یوفر أن یمكن كما

 .للمؤسسة

 والتي بها المحیطة البیئة مع التفاعل على قدرتها الحالي هو وقتنا في المؤسسة یمیز ما أهم إن

 وتنمو تستمر أن یمكن لا مؤسسة أي فإن وعلیه نشاطها، لاستمرار الضروریة بالموارد تمدها

 المتغیرة الظروف مع التكیف على ومستقرة والقدرة وثابتة متینة اقتصادیة علاقات إنشاء دون

 وأسواق وموردین وزبائن اقتصادیین نمتعاملی تضم والتي بها المحیطة الاقتصادیة للبیئة

  .ومتنافسین

 ذاوه السلعة نفس تنتج أخرى مؤسسات خلال من الأسواق في تنافسیة علاقات تواجه فالمؤسسة

عام،  بشكل استقرارها وعلى وأرباحها خیلها مدا نسبة وعلى السوق في مركزها على یؤثر قد

 وجوب یعني وهذا السوق في لها لمنافسةا المؤسسات على هذه تتعرف أن من علیها بد لا لذلك

 منتوجها یتمیز وأن السوق، في المعروضة  المنتوجات كل حول وكاملا مفصلا جدولا امتلاكها

 فإن وعموما مستقرة، خیلها ومدا مرتفعة مبیعاتها تكون حتى العالیة بالجودة للتسویق الموجه

 في هذا العامل ویمثل  .قتصاديا-السوسیو بمحیطها كبیرة بصورة مرتبط المؤسسة استقرار

 من استقرارها إلى یحتاج وهو الاستمرار  أجل من علیه تعتمد فالمنظمة فعال، عنصر النسق

 .بها الاستمرار أجل
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 :العمل عقد - ب

- 90قانون  صدور بعد وذلك الجماعیة والاتفاقیات الداخلیة قوانینها الوطنیة المؤسسات راجعت

 الجزائري المشرع خلاله حدد الذي العمل، بعلاقات المتعلق 1990أفریل  21الموافق لـ  11

  :نوعان وجعلها العمل عقود وضوح وبكل

  ): Contrats de travail a durée indéterminée C.D.I(دائمة  عمل عقود-

 ویحدد محددة غیر زمنیة لفترة )العمل ورب العامل(الطرفین  تراضي على بناءا العقد ویقوم هذا

 .التجریب فترة مدة له التابعة والمنح والتعویضات وأجره القاعدي وتصنیفه بالمنص فیه

 إلا العامل یسرح أو العمل، عقد یفسخ أن العمل لصاحب یمكن لا العقود من النوع وفي هذا

  .الجماعیة والاتفاقیة الداخلي القانون علیها ینص إجراءات على بناءا

 :فقط حالات ثةثلا في العمل عقد فسخ العمل لصاحب ویمكن

 .العمل عقد فسخ العامل یطلب عندما  -

 إعذارات ثلاث له توجه أن وبعد العودة، دون الشهر عن تزید لمدة العامل تغیب عند  -

 .العمل إلى بالعودة

 . بطرده الطاعة لجنة وإقرار الثالثة، الدرجة من مهني لخطأ العامل ارتكاب عند  -

 .قانونیة إجراءات عنه رتبیت تعسفي، الطرد یعتبر ماعدا هذا

  )contrats de travail a durée déterminée C.D.D(المدة  محددة عمل عقود -

 فیه ویحدد محددة، زمنیة لفترة) العمل ورب العامل(الطرفین  تراضي على بناءا العقد ویقوم هذا

  .له التابعة والتعویضات والمنح القاعدي وأجره وتصنیفه المنصب

 :فیه  یوضح المدة المحدد العمل فعقد الدائم، عملال لعقد وخلافا

  . العمل فترة ونهایة بدایة  -

  :دواعي بخمسة 11/90من القانون  12المادة  في المشرع ویحددها ف،یالتوظ سبب -

  .متجددة غیر وخدمات أعمال  1-

 .استخلاف عقود  2-

 .متجددة غیر فصلیة أعمال  3-
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 .العمل وتیرة في زیادة  4-

 .المدة محدودة و أعمال اطاتنش  5-

 أخرى بعبارة أو للمؤسسات، آخر نفسا التشغیل عند العمل عقود من النوع یعطي هذا وهكذا

 تقنیة، أو مالیة لصعوبات المؤسسة مواجهة حالة في التسریح ولیس للعمال الفردي الطرد تقنین

 العقد حدود في القانون یحمیهو  الدائمین العمال مثل والواجبات الحقوق نفس له المتعاقد والعامل

   .المتعاقدین شریعة العقد هو لأن المبرم،

 إلى الدائم العامل من التنظیمي والانتماء المادي بالأمان الشعور یختلف أن البدیهي ومن

 ومن الدخل، استمرار یعني وهذا العقد، تجدید لحظة دوما ینتظر الأخیر فهذا المؤقت، العامل

  ).الدائم(الآمن  البدیل وجد إذا لحظة أي في ظمةالمن یترك المتوقع أن

 :والتوجیه الاختیار- ج

 ومما حیاته، في مرة لأول العمل یرید شاب كل تواجه التي العویصة الأمور من المهنة اختیار

 والسعي والطمأنینة، بالرضا شعوره من یزید المناسبة المهنة اختیار في نجاحه أن فیه لاشك

 .بها سكوالتم فیها للارتقاء

 قدراته مع تتناسب التي المهنة اختیار على الفرد مساعدة :"بها یقصد عملیة المهني التوجیه

 أدى كلما ملائما التوجیه كان هذا فكلما للمستقبل، بالنسبة وخططه ودوافعه ومیوله واستعداداته

 :جانبین ذات جمة فوائد تحقیق إلى

  .فیه والتطور العمل في الاستمرار إلى هدفع في ویتمثل نفسه، بالعامل متصل أحدهما  -

 مغادرة جراء الإحلال نفقات تتجنب حیث بها، یعمل التي بالمؤسسة متصل الآخر الجانب نمایب

 تعطیل إلى یؤدي الذي الشيء وجیز وقت في كفاءتهم بلوغ على عجزها مع للمؤسسة، العمال

 .الإنتاج وانخفاض العمل

 العمال تنقلات من نقلل أن الممكن من أنه ) "BILLS. POND(من  كل دراسة بینت لقد و

  1".اختیارهم أحسنا إذا

                                                
  .64ص .مصر الإسكندریة، ،2 ط للكتاب، العامة المصریة یئةھال ،اعيالصن النفس علم في دراسات عوض، محمد عباس- 1
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 ذوي العمال عند منه أكثر المقدرة ضعاف عند تنتشر التنقلات عدد أن الدراسة أكدت و 

  .الكفاءة المرتفعة

 والفسیولوجیة الجسمیة الاختبارات من العدید النفسانیون الأخصائیون تبنى المنطلق من هذا و

 .وتوجیههم العمال لاختیار یلةكوس

 :الترقیة-د

قبل  یشغلها كان التي الوضعیة من أعلى درجتها وضعیة العامل یشغل أن " الترقیة تعني

 1". الوظیفیة اختصاصاته وزیادة للعامل، والمعنویة المادیة المزایا زیادة عنها ویترتب الترقیة،

 ما تحقیق إلى الأحیان غالب في تهدف ناتهاومكو  وأبعادها المحدد إطارها في كنظام الترقیة و

 :یلي

 في التنظیم حالة إبقاء مع العلیا المناصب لشغل العمال أفضل واختیار التفاعل روح خلق -

 .مرتفعة معنویة حالة

 والتنافس التفاعل من نوع وخلق العلیا، المناصب إلى للوصول العمال أمام المجال إفساح -

  .هملدی مجهود أقصى وبذل بینهم

 وتشجیع وجه، أكمل على للمسؤولیة وتحملهم بواجباتهم قیامهم على العمال مكافأة  -

  .المنظمة خدمة في الاستمرار وعلى الجهد مضاعفة على الممتازین

 :التكوین -ه

 لیس والهدف حلها، للتكوین یمكن مشاكل لدیه بل تكوین، مشاكل المسیر عند توجد لا

 البشریة هذه ومواردها المؤسسة تطویر في المساهمة بل یها،عل والإنفاق للتكوین أیام تخصیص

  :نقطتین في حصرها یمكن المشاكل

 عند التكوین مخططات وضع خلال من وتطویره الموجود على المحافظة في تتمثل :الأولى

 :شكل على یكون والذي للتكوین وحاجتهم العمال نقائص تحدید

                                                
 ، 1973 مصر، ،2ط  العربیة النهضة دار ،الإدارة فعالیة في اھأثر و العامة الوظیفة في الترقیة نظام جعفر، قاسم و أنیس محمد- 1

 .2 ص
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 .للإطارات الآلي الإعلام لتعلیم خاصة ساعات تبرمج كأن :الخاصة البرامج -

 .آخر عمل منصب لشغل العمال أحد تأهیل بإعادة نقوم كأن التأهیل إعادة أو :الرسكلة -

 في التحكم على أكثر وقدرات أكبر كفاءة لكسب الاختصاص نفس في كون :معمق التكوین -

 .العمل منصب

 انتداب إلى یحتاج والذي كوینالت أنواع وكل الفئات كل یخص الذي العادي التكوین ویبقى -

 .خارجیا تكوینا ویسمى المدى طویل تكوین لمتابعة العمال

 .لها والتحضیر المناصب تغییر عملیة تسهیل :الثانیة

 وسائل من وسیلة فهو القدرات، تطویر في یتمثل الهدف بل ذاته حد في لیس هدفا التكوین

 مستوى من و الرفع والجماعات، رادالأف كفاءة من انطلاقا للمؤسسة المتواصل التحسین

 :التكوین أهداف بین ومن المستویات، كل في المسؤولیة

 . الخدمات وزیادة الإنتاج زیادة -

 . الأخطاء عن الناجمة النفقات تقلیل -

 . العمال بین الأعمال في و التنسیق التعامل رفع -

 تساعدهم التي والمعارف اراتبالمه تزویدهم طریق عن العاملین بین التذمر حدة من تقلیل -

  .عملهم إتقان على

 . وتحسینها الرؤساء لدى التعلیمة المهارات تطویر -

 .المؤسسة في الموجودة والأدوات المعدات ومن العاملة، البشریة القوى من المثلى الاستفادة -

 . الإشراف نوع تطویر -

 . الإنتاجیة ىمستو  ورفع للعمل الدافع كتنمیة العاملین اتجاهات تحسین -

 . الفرد لأداء الفردیة المهارات تنمیة -

 . به و الإهتمام لعمله الفرد تقدیر زیادة -

 إعادة أو بتكوین معین میدان على تطرأ التي التكنولوجیة التغیرات مع العمال تكییف -

 .تدریبهم

 . الحدیثة والأجهزة الآلات تعقد أمام عالیة مهارات العمال اكتساب -
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 . ممكنة مدة لأطول المنظمة في بهم و الاحتفاظ العمال قةث كسب -

  :المادیة والحوافز الأجر -و

 إلى"إضافة  عمالها لتحفیز المؤسسة علیها تعتمد التي الوسائل أهم من الأجر یعتبر :الأجور -

 و رفع حاجاته إشباع على العامل مقدرة تتوقف و علیه العمال، لأغلب الرئیسي الدخل أنه

  1."عیشتهم مستوى

و  فیه و الاستمرار عمله على العامل إقبال عوامل من عاملا الأجر یعتبر ذلك إلى إضافة

 المحفز یعتبر الأجر أن الإعتقاد ساد و لقد و إمكانیته، مهاراته تحسین في الشدیدة الرغبة

 نكا التي الدرجة نفس على طویلا یدم لم الإعتقاد أن هذا غیر على العمل، و الأخیر الأول

 كثیرا أن إذا للعمل، و تحفزهم تدفعهم العمال لدى أخرى حاجات ظهرت حیث قبل، من علیها

 ذات أعمالهم في البقاء یفضلون نسبیا أعلى بأجور وظائف علیهم تعرض الذین العمال من

 و لقد عملهم، في مستقرین یجعلهم اجتماعي بجو محاطین كانوا إذا خاصة الأقل، الأجر

 الدرجة في أتيی قد المادي العنصر أن إلى التوصل و تم المیدان في دةعدی دراسات أجریت

 حیاة في أهمیته من الرغم على الأجر فإن و علیه و بواعثهم، المستخدمین لدوافع بالنسبة الأقل

 .عمله في العامل لاستقرار الوحید الدافع یعتبر لا أنه إلا العامل،

 زیادته و على الإنتاج على العامل لحث دافع جردم" أنها  على الحوافز تعرف  :الحوافز – 2

 المؤسسات، في رسمي بشكل به معمولا الحوافز نظام كان فكلما أمكن، ما بمستواه و الإرتقاء

 ینجر ما و هذا أكثر حوافز على الحصول قصد العامل مجهود في زیادة إلى ذلك دفع كلما

   2".الإنتاجیة هدافهالأ الإدارة تحقیق وكذا عمله في العامل استقرار عنه

 یجوز لا انه إلا الإنتاج، زیادة و في للعمل الأفراد دافعیة على فعلا یؤثر الحوافز نظام أن ورغم

 :منها بعض إلى التعرض ویمكن علیها، للحصول العمال یطمح كثیرة أخرى عوامل إغفال

                                                
  .368 ص ، 1974 الإسكندریة، لمصریة،ا الجامعات دار ،الإنسانیة والعلاقات الأفراد إدارة ،الشنواني صلاح - 1
  .17 ص ، 1982 الجزائر، الجامعیة، المطبوعات دیوان ،الصناعة في الإنتاج حوافز بیومي، صلاح - 2
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 بالاستقرار رهمشعو  العمال هو جهود زیادة عوامل بین من أن لاشك :و معنویة مادیة حوافز

و  الخبرة مع و یتفق المعیشة، و تكالیف یتناسب معیشي مستوى لهم یضمن الذي المادي

 .العمال لهؤلاء المختلفة القدرات

 العامل مضاعفة عن المسؤول الوحید لیس المادیة الحوافز من النوع بات هذا حدیثا لكن

 محتاج فالعامل سابقتها، عن أهمیة تقل لا معنویة حوافز أن هناك فاتضح الإنتاج، في لجهوده

و  و الطمأنینة الأمن إلى وكذلك العمل، لجماعة و الإنتماء و سعادته بكیانه یشعر لأن

 .رؤسائه و حتى زملائه و بین بینه المتبادلة الحسنة المعاملة

 على مباشرا تأثیرا تؤثر التي و هي المباشرة الحوافز :مباشرة غیر وحوافز مباشرة حوافز

 على بالنفع یعود جدیدا شیئا ابتكر أو الإنتاج، لزیادة جهده ضاعف إذا أنه بمعنى مل،العا

 .المنح أو بالإنتاج الأجر ربط طریق عن و ذلك عمله هذا، على یجازى فإنه المؤسسة،

 تقدمها التي و الإمتیازات الخدمات مجموعة تتضمن التي في المباشرة غیر الحوافز أما

 الرعایة النقل، :ذلك  و مثال و إتقانه، الإنتاج زبادة على تحفبزهم فبهد لعمالها، المؤسسة

 .الخ...الإجتماعیة الخدمات الصحیة،

 :الملائمة الفیزیقیة الظروف -ز

 1."للعمل أدائه أثناء بالعامل المحیطة و المادیة الطبیعیة الأحوال مجموعة بها یقصد "

 تساعده فهي الضروریة، الأمور من للعمل الملائمة الفیزیقیة الظروف توفیر وأصبح

و  الرضا على تساعد كما للعمال، المعنویة الروح و رفع الإنتاج، و زیادة على تحسین

 و كل لأخرى، منظمة من الفیزیقیة الظروف تختلف و عموما في العمل، الإستقرار

 .العامل على تأثیره في معینة مكانة یأخذ الظروف لهذه المكونة العناصر من عنصر

 في استمراره على و بالتالي العامل، على المؤثرة العوامل أشد من الضوضاء إن :الضوضاء

 مكان في تنتشر التي الأصوات من المتناثر الخلیط و هي بالمنظمة، و استقراره العطاء،

                                                
  .13 ص ، 1964مصر، رة،ھالقا مكتبة ،وعلاقاته العمل شؤون في مدخل ،الدین عز أمین - 1
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 للضجیج،  التعرض مدة لطول تبعا تدریجیا السمع قدرة من و تقلل تثیر الأعصاب العمل،

  .بالتوتر النفسي  و الشعور الضیق حالات بتسب والضوضاء....

 :والأمن الوقایة وسائل توفیر -ح

 و الآلة مع و تكیفه بالعامل، المحیطة الفیزیقیة الظروف ملائمة الضروري من ذكرنا كما

 و الوقایة الأمن وسائل توفیر بمكان الأهمیة فمن عمله، منصب في یستخدمها التي الأجهزة

 .لمهنیةا و الأمراض الحوادث من

 عن العمال لرضا و المحددة الهامة العناصر أحد تمثل العمل في و الأمن الصحة مشاكل إن

 .عدمه من فیها الاستمرار و بالتالي الوظیفة

 بأمراض، الإصابة أو مهنیة حوادث في الوقوع مثل مخاطره بساطة كانت مهما عمل فكل

 .منها للوقایة خاصة و أجهزة لوسائل الفرد یحتاج

 :الإجتماعیة العوامل -ط

 داخل و مریح مناسب جو خلق في البارزة المهمة الأمور من الإجتماعیة العوامل تعد

 إذ الصناعي، العمل شؤون في المتخصصین المفكرین من بعض نظریة عكس ذاو هالمؤسسة،

  العوامل، بقیة على یطغى الذي المادي هو العامل أن یعتقدون

 الذي تایلور بینهم و من الأولى، بالدرجة العامل أفكار على تسیطر و الحوافز الأجر و أن 

 من العدید قبل من كثیرة أجریت دراسات أنه إلا" العلمیة الإدارة "نظریته عن هدف عبر

 وجد فقد الخامسة، الدرجة في یأتي قد المادة عنصر أن إلى دراستهم توصلت و قد الباحثین،

 أسباب دون التسریح عدم إلى والطمأنینة العمل في ارالإستقر  للأجیر هو بالنسبة عامل أهم أن

 و الموزعة الكافیة الأجور تأتي ثم الإحترام، تضمن التي الإنسانیة و المعاملة لذلك، داعیة

و من  ....للشكاوى الإستماع الترقیة، فرص وجود العمل، ساعات في التقصیر عادلا، توزیعا

و  الرضا روح لخلق وسیلة هامة المؤسسة، في فرهاتو  حالة في المؤشرات اعتبار هذه یمكن هنا

 عوامل الملائمة، الفیزیقیة و الظروف المادیة النواحي أن على و التأكید العامل، عند الإستقرار

 یستطیع حتى أخرى عوامل إلى العامل یحتاج بل كافیة غیر أنها إلا العامل، لتحفیز مهمة

  : لعواملا بین هذه ومن وجه، أحسن على بعمله القیام
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 :المؤسسة داخل الإجتماعیة العلاقات -أ

 القضاء یمكن ولا نرد، لم أم أردنا المنظمة، في تنشأ الإنسانیة العلاقات إن  ":خاطر أحمد یقول

 تأثیرها عدم وضمان تماما، تجسیدها على نعمل أن یمكن لا أننا ذلك من الأكثر بل علیها،

 للحاجات الإشباع تحقق العلاقات ذهه لأن لكو ذ المنظمة، داخل الرسمیة العلاقات على

 الحاجات إشباع أن نعلم و نحن المنظمة، لهذه ینظمون و الذین للأعضاء والإجتماعیة النفسیة

  1".المادیة الحاجات إشباع من ضرورة أكثر والإجتماعیة النفسیة

 الأفراد ءأن هؤلا یعني و هذا و الجماعات، الأفراد من مجموعة من مكونة المؤسسات كل إن

و  العلاقات مثل هذه أنكر الإداري الفكر أن من بالرغم اجتماعیة علاقات بینهم تقوم و أن لابد

 بعضهم العمال بین التفاعلات تكرار نتیجة تنشأ و أن لابد أنها إلا علیها، القضاء على عمل

 تنشأ لإنسانیةا العلاقات أن أي و تحقیقها، استمرارها على یعملون و بالتالي فهم البعض، مع

 الإشباع تحقق العلاقات لأن هذه ذلك علیها، القضاء یمكن و لا أبینا أم أردنا المؤسسة في

 .المنظمة لهذه ینتمون الذین للأعضاء و الإجتماعیة النفسیة  للحاجات

 مما عملهم، أثناء الأفراد به یقوم  موجه عمل عن عبارة الإجتماعیة العلاقات تصبح و علیه

 سویا ودفعهم بعض مع بعضهم الأفراد إدماج على العمل و المشرفین المدیرین ىعل یستوجب

و  و النفسي الإقتصادي الرضاو  الإشباع على حصولهم ضمان مع منتجة كجماعة للعمل

و  المیول خلال من متعاونین منتجین العمال جعل للإدارة هو الحقیقي الهدف لأن الإجتماعي،

 .بینهم المشتركة الأهداف

 : و الإشراف ادةیالق - ب

 فن و الإشراف هو العمل، على التحفیز في الهامة العوامل من و الإشراف القیادة تعتبر

 .العاملو  المشرف من كل بین الإنسانیة العلاقات

 یلعبه الذي الدور عن العمال اتجاهات مجال في و البحوث الدراسات من العدید كشفت و قد

 المهني و الإستقرار الرضا عوامل أهم و أن الصناعي عملال میدان في و المشرفون القادة

 السلطات تعاملهم أن في العمال رغبة:"  حول تدور إنما میامي ولایة في أمریكیة بشركة

                                                
  .23 ص ،1985مصر، الاسكندریة،الحدیث، الجامعي كتبالم ،الصناعیة المؤسسات إدارة في مقدمة خاطر، أحمد - 1
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 الإعتراف في و مساعدیه القسم رئیس فشل إلى ترجع الرضا عدم و حالة أكثر، برعایة المشرفة

  1".مو كرامته شخصیتهم لهم كأفراد العمال بقیمة

و  إتباعها الكفء و المشرف القائد على یجب التي الطرق بعض على التركیز یمكن ومن هنا

 و إعطاء إضافي، بمجهود قیامهم عند و مدحهم النشطین، العمال مكافأة بها و هي الالتزام

 .بالمنظمة ارتباطهم ویزبد العمال لدى المعنویة الروح  ترتفع الطرق و بهذه الأهمیة لمقترحاتهم،

 بحل یقوم إجتماعي و نظام الإنسان، لخدمة عملیة طریقة هي" :الاجتماعیة الخدمات -ج

 2". قدراته وتنمیة مشكلاته

 الإقتصادي مستواهم رفع على تعمل حیث العامل، استقرار عوامل من الإجتماعیة الخدمة تعتبر

 العوامل من او غیره...العمل  فرص وتهیئة إسكانهم، حالة و تحسین والتعلیمي و الصحي

 في عمله لاستقبال و اجتماعیا نفسیا       العامل إعانة على تعمل التي و المعنویة المادیة

 الخدمة و مجال .العمل لصاحب الأرباح یحقق مما وكیفا، كما الإنتاج و رفع الظروف، أحسن

و  ،و معیشتهم العمال ظروف تحسین شأنه من ما كل إلى و ممتد واسع للعمال الإجتماعیة

تلخیص  ویمكننا مدة، أطول المؤسسة في للبقاء مھو یشد نفسیتهم       في یؤثر ما كل إلى

 :التالیة النقاط في المجالات هذه

 .التأمین و نظام الصناعي الأمن :الصحیة الخدمة -

 .صحیة وجبات مع المؤسسة داخل المطاعم توفیر :الغذائیة الخدمات -

 .الإقتصادیة الظروف تحسین -

 .و النفسیة الإجتماعیة الظروف تحسین -

 .للعمال ترفیهیة مراكز إنشاء -

 .النقل وسائل توفیر -

 

                                                
  .187 ص سابق، مرجع خلاصي، مراد - 1

  .15 ص ، 1963 ،.رةھالقا الحدیثة، المكتبة ،والمیثاق الاجتماعیة الخدمة الفوال، مصطفى أحمد، كامل أحمد - 2
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 :العمل في الاستقرار أهمیة :ثانیا

 و یظهر و معاشه حیاته للعامل یؤمن فهو للدخل، الوحید المصدر تجاوزا العمل یعتبر

 .المهنیة كفاءاته ویثبت وقدراته إمكانیاته فیه

 ككل، المنظمة و على علیه إیجابیة انعكاسات فیه  و استقراره عمله في العامل و لثبات

 المنظمة، عكس بثقافة و متشبع الجماعة بأنماط متطبع عمله في فالعامل المستقر

 الجدیدة السلوكیات مع و التلاؤم التكیف عن یبحث دوما الذي التنقل كثیر العامل

 مع هذا الاندماج علیه قد یصعب تاليو بال و المرفوض منها المقبول العمل، لجماعة

 و الجهد، للوقت طویل هو مضیعة وقت ذلك یستدعي بل وجیزة فترة في الجدید المجتمع

 .أفراد بعدة بالنا فما واحد لفرد بالنسبة ، هذا)الإنتاج تكلفة( المال وحتى

 عوامل من نقلل و بالتالي آلیاته، في و التحكم لعمله إتقانه العامل استقرار مزایا و من

  .عمل حوادث في الوقوع احتمالات من و نخفض التعب

 السلم أعلى و بلوغ المهني التقدم في أكبر عمله حظوظا في المستقر للعامل أن كما

 .المنظمة داخل واندماجه خبرته و تنامي لعمله إتقانه بحكم العمال من من غیره الهرمي

 فكلما أعضائها، و ترابط تماسك من یزید العمل في الجماعة أعضاء استقرار أن كما

 من فرد ترك ، فكلما صحیح و العكس تماسكها، زاد للمنظمة الجماعة انتماء أفراد دام

 صفاته و أفكاره معه حمل للجماعة المغادر لأن تفككها، زاد احتمال المنظمة أعضائها

 یعجل ما و الأنماط الأفكار من معه یحمل قد الجدید و الوافد العمل، لجماعة الجامعة

 .الجماعة بتفكیك

 لها لیس فبدونهم كفاءاتهم، و نماء أعضائها استقرار منحها و نجا المنظمة استقرار إن

 .و الفناء الاضمحلال و مصیرها وجود،

 تجمع صغیر مجتمع المنظمة من یجعل العمل جماعات و تماسك الأفراد فاستقرار

 للدفع صباحا یأتونها المنظمة، دة هيواح و هویة ،)الإنتاج( واحد دفو ه ثقافة، أفراده

و  الصباح، في إلیها العودة أجل من إلا مساءا یتركونها و لا الاستمرار أجل من بها
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 و الجسدي النفسي بالأمان الشعور عوامل اھلأفراد المنظمة توفیر خلال من ذلك یتحقق

 .لهم مهنیا و مستقبلا لأفرادها سعادة مصدر المنظمة تكون أن إلى و المادي،

 :العمل في الاستقرار لدراسة النظریة المداخل :الرابعالمطلب 

  :العمل في الاستقرار لدراسة النظریة المداخل: أولا

 القرن أواخر في المختلفة و المؤسسات الصناعیة المنظمات حجم و اتساع ازدیاد أدى لقد

 إلى الملحة الحاجة زتوبر  وتسییرها إدارتها صعوبة إلى العشرین القرن وبدایات عشر التاسع

و  المفكرین بعض بروز إلى أدى الذي الأمر و تنظیمها تسییرها أجل من معینة مبادئ إرساء

 و الأفراد المنظمات و إدارة تنظیم في النظریات بعض وصیاغة المبادئ بعض لإیجاد الباحثین

 أسهموا ممن غیرهم و مایو و إلتون فایول تایلور، هنري فریدیریك فیبر، كماكس فیها، العاملین

 .و الإدارة التنظیم نظریة في بإسهاب

تزال  لا الآن حد و إلى أنه إلا نظریة كل بها تمیزت التي و السلبیات النقائص بعض و رغم

 .المنظمات من الكثیر في واسع نطاق على و تطبق تمارس

 تعد المختلفة، ظماتالمن في بالاستقرار الوظیفي و علاقتها التنظیمیة القیم لموضوع تناولنا إن

 وتحلیل مناقشة علینا یفرض ذا كل بالمنظمة، و العمال الإدارة فیها تشترك الأمور التي مھأ من

 الأدوات مختلف و التحلیل بالدراسة تناولت و التي النظریة الإسهامات من هذه البعض

 العام الأداء ىعل ثمة و من المنظمة في الفردي السلوك فعالیة على اھتأثیر و مدى التنظیمیة

 .المنظمات لهذه

 اهتمت أنها نرى و التي النظریات من لمجموعة و التحلیل بالدراسة نتعرض ضوء هذا وفي

 عن و الكشف العمل محیط في أو بعید قریب من به یتعلق ما وكل الإنساني العنصر بدراسة

 و محاولة الوظیفي رو الاستقرا التنظیمیة القیم الراهنة بالدراسة المشمولة المتغیرات جمیع

 .النظریات تناولته هذه ما ضوء في تحلیلها

 المعروضة النظریات من نظریة كل حول دقیق وتحلیل وصف تقدیم  بصدد أننا إلى الإشارة مع

 طریقة عن الكشف محاولة مع الرئیسیة مبادئها على التعرف عرضها هو من الأساسي والغرض
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 بالاستقرار علاقتها وما تبنتها التي التنظیمیة القیم يوما ه نظریة كل تتبناها التي التنظیم

 :النظریات  هي ذهوه الوظیفي

 .الحدیثة النظریات -الكلاسیكیة النظریات -

 .الوظیفیة النظریة -الإنسانیة النظریات -

 .السلوكیة النظریات-

 التنظیم دراسة في الكلاسیكیة اتیالنظر 

 المفكرین والباحثین من لعدید الأعمال من بالعدید نظیمالت دراسة في الكلاسیكیة النظریات ترتبط

 عن الكلاسیكي المنبثق التیار ویرتكز العشرین القرن بدایات ظهروا والذین الإدارة مجال في

 المبادئ من مجموعة على فایول نريوه فیبر، ماكس تایلور، فریدریك من كل أعمال

 :یلي ما أهمها من والمسلمات

 .المحیطة بالبیئة یتأثر لا مغلق نسق المؤسسة -

 للموارد الأمثل الاستخدام : الرشد ویعني مستویاته كل في الرشد بخاصیة التنظیم یتصف -

 .عقلانیة وبطریقة رشیدة سلوكیات بالطبع یسلكون المتاحة والأفراد

 یجعل وبشكل الصغیرة، جزیئاته إلى المستطاع بقدر العمل وتقسیم العمل في التخصص -

 في الأفراد قدرات من الرفع أجل من والاستیعاب الفهم سهلة للأفراد الموكلة لأعمالوا المهام

 .الإنتاج زیادة

 یعد للأجر متكامل نظام وضع فإن وبذلك للأفراد الوحید الحافز المادیة والمكافآت الأجر یعد -

 .بها وارتباطهم ولائهم وضمان الأفراد لكسب للمؤسسة كافیا أمرا

 عدم ضمان أجل من كبیرتین وصرامة بدقة للأفراد الموكلة والواجبات هامالم تحدید یجب -

  .بینها فیما المهام تداخل هذه

من  ویتهرب یتحایل ما كثیرا الإنسان أن وذلك الأفراد، على اللصیقة المراقبة فرض یجب -

 .أدائه على ولصیقة دقیقة رقابة إلى بحاجة فهو ذلك لأجل والمسؤولیة العمل
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والأعمال  الأنشطة تحدید الواجب من أنه أي للنشاط والمنفذ المخطط مهام بین صلالف یجب -

 .بتنفیذها المكلف العامل الفرد تدخل وعن ذاتیة كل عن بعیدة موضوعیة بكیفیة

بها  الاهتمام الواجب من التي الوحیدة والتبادلات المؤسسة في الرسمي غیر للتنظیم مكان لا -

 :هي

تقریبا  وهذه المؤسسة، أهداف بتحقیق أساسا والمرتبطة التنظیم أفراد بین الرسمیة التبادلات -

 .الكلاسیكیة النظریات علیها قامت التي المبادئ أهم هي

 :فیبر لماكس البیروقراطیة النظریة -1

 میدان في كبیرة بصفة أسهم والذي البیروقراطیة النظریة مؤسسي ومن رائدا فیبر ماكس یعتبر

 .والإداریة میةالتنظی الدراسات

 التنظیم بمبادئ التزامها مدى على یتوقفان وفعالیتها المنظمة أداء أن فیبر ماكس یرى    

 تلتزم ضوءه في والذي للبیروقراطیة المثالي النموذج أسماه هو كما أو العلمي البیروقراطي

 من ادالأفر  مع التعامل مجال في خصوصا والإستراتیجیات المبادئ من بمجموعة المنظمات

 النموذج عناصر أهم توضیح ویمكن الأهداف وتحقیق الأداء في والفعالیة الكفاءة تحقیق أجل

 :1التالیة النقاط في فیبر ماكس وضعه الذي المثالي

 العمل أداء لطرق المحددة والإجراءات القواعد من ثابت بنظام البیروقراطي التنظیم یتمیز -

 والجبریة الإلزام صفة لها و یكون مكتوبة أو ومسجلة رمةصا القواعد وتكون هذه إنجازه وكیفیة

 وضع من والمدیرین للمشرفین یسمح ما و هذا عمله، تأدیة أثناء بها الإلتزام الموظف وعلى

 .والقواعد الطرق لهذه وفقا معاییر أو للأداء خطط

مناصب  لشغل المتقدمین بین المفاضلة فعملیة لمؤهلات، وفقا التنظیم في الفرد تعیین یتم -

یكون  الجزاء أن كما الامتحانات، أو المسابقات أو الشهادات أساس على تكون أن یجب العمل

  بحسب

                                                
  .23ـ ص  22ص  1980الجزائر  الجامعیة المطبوعات ندیوا ،الإدارة علم في الأساسیة یمھالمفا ،البرز نريھ و نتو عباس یمھإبرا - 1
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 في الكفاءة أو الإنجاز أو الأقدمیة أساس على تكون مثلا والمكافآت فالحوافز الاستحقاق،

 صیةالشخ وعلاقاته للموظف الاجتماعیة المكانة أساس على ولیس مجتمعة أو كلها العمل

 .الذاتیة العوامل من وغیرها العائلیة والقرابة

 الفرد العامل أو الموظف أن أي رسمي، بشكل والواجبات والمهام الأنشطة بتوزیع التنظیم یتمیز

 وفقا وتحقیقها أداؤها علیه یجب والتي دقیقا تحدیدا المحددة والأدوار المهام من بمجموعة یكلف

 .الإداریة ةالسلط تضعها وثابتة محددة لطریقة

 جهاز مختص وهناك تعاملاته جمع في والوثائق المستندات على البیروقراطي التنظیم یعتمد 

البیروقراطي  التنظیم أن كما المنظمة، داخل یحدث ما كل وتسجیل توثیق مهمته للإدارة تابع

 لا راطيالبیروق التنظیم ظل في فالموظف المنظمة، وملكیة الفردیة الملكیة بین بالفصل یتمیز

 .إلیه المسندة المهام إتمامه نظیر له تمنح التي والمكافآت علیه یحصل الذي أجره یملك سوى

وفقا  رسمیة بطریقة وواجباته مهامه تنفیذ أجل من للموظف تمنح التي السلطة تویع یتمیز

 لمالتظ إمكانیة للأفراد وتوفر وطبیعتها السلطة حجم تحدد التي القواعد هاته ثابتة لقواعد

 محددة وقواعد قنوات وفق أیضا و هذا المشرفة للسلطة الأعلى المستوى لدى أي قرار واستئناف

 .دقیقة بطریقة ومنظمة

 فیه یرى والذي فبیر ماكس به نادى الذي البیروقراطي التنظیم خصائص أهم تقریبا هي هذه 

 الأداء وأرجع في والفعالیة ةالكفاء لتحقیق المثلى الطریقة وھ التنظیم في الشكل بهذا أن الإلتزام

  :1إلى الأداء في الفعالیة فیبر هذه

 . والواجبات المهام أداء أثناء الشخصیة الإعتبارات عن التخلي -

 . للسلطة الهرمي التدرج عن الناتجة الشاملة الرقابة ممارسة -

 . أكثر بفعالیة العمل أداء أجل من العالیة والقدرات للكفاءات الأفراد إمتلاك -

 .العمل أداء كیفیة تحدد التي المكتوبة والقواعد الإجراءات توفیر -

                                                
1 - Jean claud sheid, les grands auteurs en organisation dunad paris 1980 p14.  
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للمنظمات  بالنسبة كبرى أهمیة ذات عدیدة إسهامات قدمت البیروقراطیة النظریة أن الحقیقة في

 لا أن هذا غیر فأدائهم، والفعالیة الكفاءة تحقیق وسبل الأفراد مع التعامل مجال في خصوصا

 التنظیم من النمط ذاھ تطبیق عن نتجت التي السلبیة والمظاهر نتقاداتالإ من الكثیر یخفي

 الطبیعة ملھوأ واللوائح والإشراف والرقابة التخصص مسألة على التركیز في بالغ فیبر فماكس

 بالإجراءات والتقید الإمتثال الأساسي هو دورها آلة مجرد باعتباره للفرد، والاجتماعیة النفسیة

 یؤدي أن یمكن الجانب و هذا مشاركة أو نقاش دون الأوامر وتنفیذ والمحددة ةالمكتوب والقواعد

 في خاصة مكانة یفقده قد مما ارتفاعها من بدلا عمله اتجاه الفرد كفاءة في انخفاض إلى

 درجات له تمنح والخبرة المعلومات من قدر أكبر على الحاصل العامل لأن البیروقراطي التنظیم

 أمور كلها وتلك أعلى أجر وعلى أكبر مستویات على یحصل وبالتالي یفيالوظ السلم في أعلى

 سلوك ذو یعتبر النظریة ظل هذه في الإنسان أن خاصة العمل في جهد أكبر بذل على تحفزه

 .أكثر حاجاته الإقتصادیة المادیة إشباع إلى یسعى اقتصادي رشید

 لم فیبر أن إلى لموضوعیةا على التركیز ورغم هذا ثابتة مرتبات صورة في مكافأتهم -

 واضحة قواعد وجود الإعتبار بعین آخدا الوظیفي، التدرج في الأقدمیة مسألة یهمل

 روتینیة مسألة الأخر یصبح هو الوظیفة في الإستقرار متغیر فإن لهذا العمل، تنظم

 الوظیفي المسار وحمایة العمل نظیر الكافي، والأجر الترقیة خلال من وذلك واضحة

 1.قواعدها وعقلانیة المؤسسة رشد إلى تستند لأنها د،للأفرا

 متطلبات من أساسي مطلب أنه على الاستقرار الوظیفي لمسألة النظریة وتنظر هذه

 وسیادة وظیفته تدرجه في وضمان مكتوب، بعقد العمل مدة تحدید یتم بحیث الموظف

 الإستقرار ضمان اليوبالت الوظیفة في استقراره حدود بما یضمن الموظفین بین العدالة

 .له الإجتماعي

 فرصهم الموظفین وإعطاء بعدالة، الجمیع على والإجراءات والقوانین اللوائح تطبیق إن

 والعلاقات الاجتماعیة المكانة عن النظر بغض إلخ...والمكافآت والحوافز الترقیة في

 اهتمت ظریةالن أن هذه نستنتج إذن ،2الذاتیة العوامل من وغیرها والقرابة الشخصیة

                                                
  .22 ص  -20ص 1984 ط ب الكویت، الجامعیة، مطبوعات ،العمل طرق تنظیم ،ھاشم محمود زكي - 1

  .43 ،ص 1995 قسنطینة جامعة منشورة غیر اجستیرم رسالة ،العمل في الإستقرار بلعیور، رھالطا - 2
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 الكفاءة على خلالها من ركزت .الوظیفة متطلبات من مطلبا واعتبرتها المادیة بالحوافز

 كانت وان - الحوافز أن هذه وارتأت الوظیفي، السلم في والتدرج الأقدمیة إلى بالإضافة

 یحقق الوظیفي التدرج في وموقعه المنظمة في الموظف مكانة بتحدید تقوم -بحتة مادیة

 .المنظمة وتنشده الأفراد إلیه یصبو ما و هذا الوظیفة، في ستقرارالإ له

 العلمیة الإدارة مدرسة 1-

في  تطورت تایلور فریدیریك لمؤسیها نسبة) taylorisme( یلوریة بالتا النظریة وتسمى هذه

 اقتصادي بتطور تمیزت التي الفترة تلك 1920-1900بین  ما الأمریكیة المتحدة الولایات

 النظریة اسم ارتباط سابقا رأینا كما .الإنتاج وطرق وسائل في التوسع شمل كبیروسیاسي 

 القرن بدایة في صاغها والتي  1856-1915.(تایلور فریدریك الأول رائدها باسم العلمیة

  )العشرین

 مهندسا أصبح ثم الآلات، لصناعة صغیر مصنع في صناعي كتلمیذ العلمیة حیاته تایلور بدأ

للمهندسین  الأمریكي الإتحاد رئاسة إلى وصل أن إلى الأمریكیة الصناعیة كاتالشر  إحدى في

  .الأمریكیین

 من جملة تحدید إلى تایلور توصل الصناعي العمل مجال في والشاقة الطویلة مسیرته وخلال

 :بینها من والتي آنذاك الصناعیة المؤسسات مجمل في سائدة كانت التي السلبیة المظاهر

 الإدارة بین العلاقة ضعف المردودیة نقص الأعمال، إنجاز في التباطؤ الحوافز، نسبة انخفاض

 .الخ...العمل ظروف سوء والعمال،

ظهور  إلى أدت التي الحقیقیة الأسباب عن البحث محاولة إلى بتایلور المظاهر دفعت هذه ولقد

 تایلور نادى حیث الحوافز نسبة انخفاض في وخصوصا المنظمات في السلبیة المؤشرات هذه

 وتقوم البعض لبعضها مكملة مساهماتهم فجاءت الأفراد لدى فكري تغییر إحداث إلى وآخرون

 بناء تتحدد المفكرین، من ومجموعة تایلور وضعها المبادئ من مجموعة على العلمیة النظریة

 :1في المبادئ وتتمثل هذه الصناعة في التنظیمات وزیادة والإنتاج العمل علیها أسالیب

  

                                                
  .65 ص ، 1980 الكویت، المطبوعات، وكالة ،التنظیمي الفكر تطور السلمي، على- 1
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 :العمل تقسیم -أ

 مسؤولیة تتحمل فالإدارة والمهام، الأعمال لطبیعة وفقا العمل تقسیم ضرورة على تایلور یلح

 والمهام الأعمال تجزئة تتولى والتي الإدارة أوامر تنفیذ العمال یتولى بینما والتوجیه التخطیط

" one best way " مثلى  وحیدة تنفیذ لطریقة وفقا ومحددة بسیطة إلى عناصر  وتحلیلها

 الخبرة اكتساب من ویمكنهم المهام أداء على العمال تدریب عملیة من یسهل الذي الأمر

  .المنظمة في شخص لكل الفردیة المسؤولیة تحدید في یساعد هذا كما اللازمة،

 :ووصفه  العمل قیاس - ب

 مستوى من عوالرف الإنتاجیة من عالیة معدلات إلى الوصول الأول هو تایلور أن هدف بما

 من كل وتحلیل بدراسة اهتم فلقد الأعمال، لإنجاز فاعلیة الطرق أنجح عن والبحث الأداء

 لتنفیذها اللازم الوقت وتحدید والحركات للأعمال الزمن عنصر قیاس طریق عن العمل والوقت

 وضع ضرورة على تایلور ألح كما والجهد للوقت المضیعة الزائدة الحركات والتخلي عن

 الإدارة من كل خضوع حتى یمكن ومحددة مكتوبة بصورة وذلك مسبقا للعمل والمهام فأوصا

 .بها یقومون التي والوظائف الأعمال لقیاس معا والعمال

 :الحوافز نظام - ج

امتثالهم  ضمان أجل من للأفراد مادي كحافز للمكافآت نظام وضع ضرورة على لوریتا أكد

 ترتبط الأجور دفع عملیة فإن ذلك ضوء وفي الأعمال، ءبأدا المتعلقة والإجراءات للأوامر

 حجم زاد وكلما المنظمة إدارة قبل من له محدد عما هو المنجز العمل وحجم بنوع وثیقا ارتباطا

 نوع و هذا وحوافز زائدة، مكافآت على حصل كلما له مقرر عما هو به الفرد یسهم الذي العمل

 فیما الرشد صفة افتراض على النظریة قیام وإن  .العمال على الإدارة تمارسها الذي الإغراء من

 تحقیق إلى یسعى اقتصادي رجل باعتباره للفرد نظرتها على انعكس البشري بالسلوك یتعلق

 1.غیر لا عمله وراء من ممكن عائد أقصى

 نظام في والمتمثل سابقا رأینا كما لدیها الحوافز لنظام المادي الجانب على تركز فإنها وبالتالي

 النظام ویعني هذا بالقطعة للدفع التمیزي النظام اسم تایلور علیه أطلق التي التشجیعیة الأجور

                                                
  .20 ص ،2003 الإسكندریة، المصریة، الجامعات دار ،الأداء و التنظیمي السلوك محمود، محمد حنفي - 1
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 تبلغ لم إذا المنخفض المعدل یدفع بحیث مرتفع، والآخر منخفض أحدها للقطعة تحدید معدلین

 تاجیةإن في الزیادة على لیس المرتفع المعدل یدفع حین في المطلوب، المعدل إنتاجیة العامل

 جدا محفزا أمرا یعتبر وذلك 1. المنتجة الوحدات جمیع على وإنما فقط، عن المعدل العامل

 .الأجر في زیادة على الحصول بغرض في الإنتاجیة للزیادة للعامل

 الآلات تعطل في تمثلت كبیرة لصعوبات تعرض معینة لمدة النظام تطبیق هذا بعد لكن

لعلاج هذا  جانت إسهام هنري جاء لهذا الإنتاج، في لافاتوالاخت المواد جودة مستوى وانخفاض

 الكثیر علیه قامت الذي الأساس تعتبر والتي المكافئة العمل بخطة عرف ما خلال من الوضع

 ینتاب الذي الفشل عن النظر بغض الثابت الیومي الأجر حاضرا وتتضمن الحوافز من أنظمة

 العمل إنجاز یحقق أن العامل استطاع فإذا هب الخاص الیومي العمل معدل في تحقیق العامل

 في فشل إذا أما الیومي، الدفع لمعدل وفقا ساعات أجر أربع یستحق ساعات فإنه بثلاثة المقدر

 الحوافز إلى التایلوریة نظرت المنطلق ومن هذا فقط العادي على أجره یحصل فإنه ذلك تحقیق

الإدارة  أن ویرى أفرادها، واستقرار تمرارهااس وبالتالي أهداف المنظمة لتحقیق أیضا المادیة

 :من لها لابد الناجحة

 . وظیفة كل بواجبات قوائم وعمل بالعمل المتعلقة المسؤولیات بتوزیع القیام -

 . العمال وتدریب العمل بتخطیط خاصة أقسام إنشاء -

أنتج  كلما أي نجاز،والإ بالخبرة یرتبط للعامل المهني التنقل أن مفادها حقیقة یقر جعله ما وهذا

 ارتبط عمله في وتدرج بالرضا شعر وكلما أعلى، مكافآت على حصل كلما طاقة، وبذل العامل

 . به

أجور  إیجاد خلال من ویأتي هذا المؤهلة البشریة كوادرها على تحافظ أن المؤسسة وعلى

 الحوافز لىع ركز تایلور فإن ثم ومن استقرارهم لضمان 2العاملین مع مناسب وتعامل مناسبة

 .الاستقرار وتحقیق الأفراد ولاء لضمان المادیة

                                                
  .39 ،ص 1985 ط بیروت العربیة، ضةھلنا دار ،الصناعي النفس علم السیل، أبو محمود - 1

  .183 ص ، سابق مرجع محمد، على محمد - 2
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 على والكفاءة الإنجاز متغیر إلى جوهریا استنادا یستند الاستقرار متغیر أن جلیا یبدو إذن

 .كذلك المادیة بالحوافز مرتبط الأخیر اعتبار ان هذا

 في یساهم نظیميت متغیر وكل مغلق نسق أنها على المؤسسة إلى تنظر العلمیة النظریة إن

 یعتقد لذا التنظیمیة الفعالیة تحقیق إلى یؤدي مما الوظیفة، المتطلبات وتحقیق المؤسسة بناء

 باعتبار أفرادها، استقرار وكذا المنظمة أهداف تحقیق في مهم عامل المادیة أن الحوافز تایلور

 وبقائه وتكوینه، العامل بأقدمیة مرتبط المهني والتدرج المادیة المكافآت الحصول على أن

  . المنظمة داخل ممكنة فترة لأطول

على  تركز العلمیة النظریة أن مفادها نتیجة إلى التوصل إلى بالضرورة تقودنا الطروحات ذهه

الجید  للأداء نتیجة نقدیة ومكافآت وعلاوات حوافز على العامل حصول بین الارتباطیة العلاقة

 .عمله في العامل واستقرار مسبقا، المحددة العمل وطرق بإجراءات المرتبط

والتخصص  العمل وتقسیم للتكوین نتیجة الجید الأداء مسألة العلمیة النظریة عالجت إذن

 الإرتباط من مزید إلى تؤدي النظریة حسب هذه المتغیرات وهذه المادیة والحوافز الوظیفي

 العلمیة الإدارة قدمتها التي الأسالیب من الرغم على الوظیفي، الإستقرار تحقیق بالعمل وبالتالي

 الأساسي الإهتمام فإن التنظیمي التسلسل مستویات كافة على تنطبق أن من المفترض كان

 سلوك بترشید اهتموا تایلور أتباع أن یقال وقد الإنتاجیة الوحدات في تقریبا الحركة انحصر لهذه

 الفنیة المشكلات على فقط قاصرا كان اهتمامهم هذا لكن الإنتاجیة الأقسام غیر في العمل

 الخاصة التحلیلیة والمشكلات العلیا الإدارة وظائف تناول المراقبة دون وأسالیب والإجرائیة

 .عموما التنظیمیة والعملیات بالبناء

أنها  إذ التایلوریة النظریة في الموجود النقص تشكل هذا لاحقا سنناقشها التي فالنظریة إذن

 .عامة بصفة التنظیمي البناء إلى الإنتاجیة الوحدة مستوى نم بالترشید الإهتمام تحاول

 :الإداري ینالتكو  ةینظر 

 على النظریة  هذه اهتمام مجال ویرتكز فایول هنري الفرنسي العالم إلى النظریة تنتسب

 .الإداریة بالوظائف یسمى ما أو المنظمة في الإداري المستوى
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 الباحثین من العدید هناك إن بل النظري الإتجاه ذاه طور الذي الوحید الباحث فایول یعتبر ولا

 رایلي، موني أوونیك، لیندل بینهم ومن معاییرها وإرساء النظریة هذه بلورة في  اسهمو الذین

 علم في متكاملة بنظریة جاء من أول بحق ویعد النظریة هذه رائد یعتبر فایول  هنري أن غیر

 1.الإدارة ومبادئ الإداریة الوظیفة فكرتي قوامها الإدارة

 إلى ینظر وكیف الإدارة مجال في  اسهامات من فایول به جاء ما بتحلیل سنقوم هذا على بناءا

 . به المرتبطة العناصر وجمیع الإستقرار

 : فایول عند التنظیم مبادئ

 .الإداریة والوظیفة الإدارة مبادئ فكرتي قوامه المنظمات لإدارة متكاملا منهجا فایول  هنري قدم

 الصادر كتابه في عناصر عدة إلى الإداریة الوظیفة فایول  هنري حلل :الإداریة الوظیفة -أ

 وظائف خمسة إلى الإدارة وظائف تقسیم إلى 1916 سنة الصناعیة العامة الإدارة عنوان تحت

  .والتحكم والضبط الرقابة التنسیق، التنظیم، الأوامر، إصدار التخطیط،  :هي

 :الإدارة مبادئ -ب

  مهما أي مؤسسة في الإدارة  تمارسها والتي المبادئ من توفر عدد ضرورة على فایول أكد

 وتحرص المبادئ هذه تمارس التي هي الناجحة المؤسسة فإن فایول وحسب ، نشاطها كان

 الأفراد مستوى ثم ومن المنظمة في العاملین الأفراد أداء مستوى أن حیث تطبیقها على

 هذه أن إلى فایول أشار ولقد المبادئ، هذه في التحكم في الإدارة فاءةك على یتوقف التنظیمي

 وأنه والمنظمات المواقف مختلف في للتطبیق قابلة مرنة قواعد مجرد بل قوانین لیست المبادئ

 2.ومبادئها بالإدارة الإلمام إلى حاجته زادت كلما المنظمة داخل الوظیفي السلم الفرد ارتقى كلما

 :3یلي ما بتطبیقها المؤسسة أداء یرتبط التي الإدارة بادئم اهم بین ومن

 من الیه الصادرة الأوامر المرؤوس یتلقى أن ضرورة على المبدأ هذا ینص :الأمر وحدة - 

 . الرؤساء تعدد حالة في الأوامر في التعارض لتفادي وهذا فقط، واحد رئیس

                                                

  .70ص  ، 1990رة،ھالقا ، 1 ط العربي، الفكر دار ،المقارن و الإسلامي الإداري الفكر ،الهادي عبد أمین حمدي1- 

  .18ص  -17ص  1977الفنیة،  الإشعاع مكتبة ،الإدارة وظائف سلیمان، محمود حنفي 2-
3-J.p.helfer .m. kalika , orsoni:management, stratégie et organistion,vuburt, paris octobre1996. p :343. 
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 غرض تحقیق إلى تهدف التي طةالأنش تجمع أن ضرورة المبدأ هذا عنيیو  :التوجیه وحدة - 

 .واحدة عمل خطة على ویتوفر واحدة ولإدارة واحد لرئیس تابعة وتكون واحد

 نازلة أو صاعدة كانت سواء المنظمة في الإتصالات عملیة في المبدأ هذا ویستخدم: التدرج -

 فالإتصال البعض، ببعضها التنظیم فقرات یربط الذي الفقري العمود بمثابة المبدأ  هذا ویعتبر

 عملیة یسهل المبدأ هذا وتطبیق المبدأ،   هذا عن الخروج دون یتم أن یجب التنظیم داخل

 .المتاحة للموارد الأمثل الإستخدام تحقیق في  یسهم مما وسلامتها وحدتها ویضمن الإتصالات

 مادیا أو بشریا كان سواء مكانه في شيء كل یكون أن ضرورة المبدأ هذا ویعني :النظام -

 المبدأ  هذا یتحقق ولكي عمل كل ومحتویات طبیعة معرفة والمدیرین للمشرفین المبدأ هذا ویوفر

 تحدید أجل من المؤسسة في والوظائف  المهام لكل وواضح دقیق وصف توفر من بد لا

 .لادائها اللازمة والمهارات المتطلبات

 حتى المنظمة أفراد جمیع على المكافآت توزیع ضرورة على فایول یؤكد :الأفراد مكافأة -

 ولابد المبذول  بالجهد ترتبط أن یجب المكافآت  هذه أن غیر ادائهم في والكفاءة الفعالیة تضمن

 تسند التي والواجبات بالأعمال للقیام وأساسي عادل عنصر بمثابة ویكون المبدأ هذا یتوفر أن

 . للمظمة الأفراد ولاء یضمن فقد الإدارة، قبل من للأفراد

 المساواة مبدأ طریق عن والمرؤوسین الرؤساء بین العلاقة تحدید وجب انها أي :المساواة -

 بین فالمساواة ودقیقة محددة بصورة  المهام بتنفیذ والقیام العمل في الإختلاف أساس وعلى

 . ادائهم مستوى زیادة وبالتالي للمنظمة الأفراد وفاء تضمن  معهم التعامل طریق في الأفراد

 الأوامر إطاعة على والعمل واللوائح والنظم بالقواعد والإلتزام الإحترام ویعني :ضباطالان 

 تتطور أن للمؤسسة یمكن لا انضباط فبدون بالإنضباط والتحلي الجزاءات وتطبیق الرسمیة

 .الأداء من أعلى مستویات وتحقق وتنمو

 بفضله المنظمة داخل أساسیا ومطلبا ضروریا أمرا العمل في التخصص یعد: العمل تقسیم

 یكسب فدائما والحركات، الأعمال نفس یمارس أو دائما القطع نفس مثلا ینتج أن الفرد یستطیع

 . المردود في زیادة عنها تنتج الأداء في ودقة جدیدة مهارة
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 في والإبتكار المبادرة بروح التحلي على  افرادها المنظمة تشجع أن یجب :والابتكار المبادرة

 ورسم الخطط إعداد أثناء المقترحات تقدیم في المشاركة على كذلك تشجعهم هاوأن العمل

 في الأفراد مساهمة ضمان أجل من ضروري الشرط بهذا المنظمة فالتزام ، وتنفیذها الأهداف

 تحددها التي السلوك بأنماط والإلتزام المجهود من المزید بذل على  وحثهم بقوة الإنتاجیة العملیة

 . عنهم الاستغناء للمنظمة یمكن لا وانه التنظیم داخل تهمیهمأ یشعرهم مما الإدارة،

 بروح والعمل الأفراد بین والتنسیق التعاون عنصر وجود أهمیة على فایول یلح :التعاون روح-

 مبدأ مع العنصر  هذا یتنافى لا أن بشرط الاتصال عنصر وزیادة العمل فرق وتشكیل الجماعة

   .طةالسل وتدرج الأمر وحدة

 تحقیق بفضلها یتم - رأیه في - والتي فایول بها نادى التي الإدارة مبادئ أهم من تقریبا  هذه

  .المؤسسة في التنظیمیة والكفاءة الفعالة

 الإدارة حقل في آخر إسهام لفایول كان فلقد الإدارة، میدان في الإسهامات هذه إلى وبالإضافة

 على فایول ألح فلقد 1الإداریة القیم هو أسماه فیما تمثلوی السابقة إسهاماته عن أهمیته یقل لا

 من المختلفة والتنظیمات المؤسسات في العمال لدى القیم من مجموعات ثلاثة توفر ضرورة

 التمتع مثل الطبیعیة القیم في الأولى القیم مجموعة تتمثل الأداء في الفعالیة ضمان أجل

 القیم من الثانیة المجموعة أما الخ،...العام والشكل عمالالأ لأداء اللازمة البدنیة والقوة بالصفة

 القدرات من وغیرها الأشیاء على الحكم على والقدرة والتحلیل  الفهم على الفرد قدرة فتشمل

 والتحلي ،وتبعاته المسؤولیة تحمل على الفرد قدرة وتشمل الأخلاقیة القیم فهي الثالثة أما العقلیة،

 أن یجب التي الخصائص بعض أیضا فایول یهمل لم كما الخ،...ویةوالحی والنشاط بالعزیمة

 والمهارات والقدرات الفنیة العامل وقدرات العلمیة كالخبرة المختلفة المنظمات في الأفراد تمیز

 المستمر والتدعیم التعزیز ضرورة على فایول أكد كما الإداریین، و المسیرین فئة لدى الإداریة

  .المستمر والإطلاع والتجدید التدریب طریق عن والإداریین العمال من كل لقدرات

                                                
  .90 ص ، 2002 الإسكندریة الجامعیة المعرفة دار ،الصناعي الاجتماع علم الرحمان، عبد محمد الله عبد -1
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 نجدها العلمیة للنظریة كمكمل جاءت التي الإداري التكوین لنظریة السابق العرض ضوء في

 تحقیق اجل من القرارات اتخاذ في والمشاركة والتكوینیة الفنیة للناحیة خاصة أهمیته أعارت

  .استقرار الأفراد

والابتكار، التخصص،  المبادرة التعاون،  :مثلا منها عدیدة مفاهیم ریةالنظ هذه تناولت كما

 وسنوات والتكوین  بالمهارة أساسها في ترتبط التي الخ...المساواة الوظیفة، في التدرج المكافآت،

 هذه أن إلى بالضرورة یقودنا الطرح هذا العامل لحیاة انعكاسا باعتبارها ) الخبرة( الخدمة

 الاجتماعیة أوضاعه تحسین حیث من تطلعاته وتحقیق للفرد بالغا هتماماا تولي النظریة

 الوظیفة، بین التمییز النظریة هذه حاولت وقد الإنتاجیة، العملیة في والمشاركة والاقتصادیة

 بأقل الكفاءة یحقق بشكل وتصنیفها فرعیة أنشطة إلى الأنشطة بتقسیم وذلك الوظیفة، وشاغل

 أهداف لبلوغ تسعى إنما ، المفاهیم لتلك  متناولها في النظریة فهذه قالمنطل هذا ومن 1تكلفة

 مناسبة یتطلب الكامل الاجتماعي النظام بأن فایول ویقر أفرادها استقرار وتحقیق المنظمة

 في المناسب الرجل قاعدة إنها (المكان، یناسب أن یجب الموظف أن كما للموظف المكان

 ،)2 المناسب المكان

 الخبرة فیها تتوفر أن لابد منصب، لأي أساسیا العامل اختیار أجل من أن ذلك ىومعن      

 یصلح بما للموظفین الأمثل والاختیار للوظائف، الجید التنظیم مع یتوافق بما والتكوین والكفاءة

 والتنبؤ النظر بعد على یستند أن یجب كوظیفة التخطیط أن أیضا فایول ویرى وظیفة كل مع

  والمهارة الخبرة توفر مراعاة مع بالمرونة والدقة، المرسومة والخطوات النتائج فتتص أن ولابد

 الروح ورفع والفرعیة، الأساسیة الأقسام كافة بین التنسیق على والعمل ،3الوظیفة بهذه للقائمین

 أن أیضا ویرى. للعامل الاستقرار الوظیفي وتحقیق المنظمة عن الرضا درجة لزیادة المعنویة

 ،والفهم المرونة من بنوع یتصف وأن العامة، الأهداف مع یتلائم أن بد لا الرقابي مالنظا

  .4العمل في والاستقرار الوظیفي الرضا تحقیق أجل من الإنساني الجانب ومراعاة

                                                
  .143 ص  سابق مرجع محمد، علي محمد -1
  .57ص ، 2003 ط ب للنشر الجدیدة الجامعة دار ،العامة الإدارة عثمان، حسیني ،فهمي بوزید مصطفى -2
  .32ص , 1997 بیروت التوزیع، و للنشر الوطنیة المؤسسة ،التنظیمي الأداء كفاءة و البشریة الموارد إدارة بربر، كمال -3
  .35 ص ،سهنف المرجع -4
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 التنظیم أفراد ربط خلال من الأفراد استقرار على تعمل أن الإدارة واجبات من أن فایول ویرى 

 بوظیفته لیلم الوقت بعض العامل وإعطاء العمل، دوران معدل ارتفاع من ویحذر بالمؤسسة،

 هذا الاستقرار عدم تكرر ما وإذا قصیرة، فترة بعد ونقلناه تسرعنا إذا أما مرضي، بشكل ویؤدیها

  .1مرض نحو على أدت قد تكون لن الوظائف سائر فإن واسع بشكل

 فیما وفیبر تایلور من كل علیه سار الذي المسار نفس في سار قد فایول أن القول وخلاصة

 المكافآت ربط ضرورة على فایول ألح كما الوظیفي الإستقرار قیوتحق المادیة الحوافز یخص

 إنجاز مقابل المكافآت مبدأ إرساء أي ،إلیهم الموكلة والأنشطة الأعمال بتنفیذ للأفراد الممنوحة

 ومراعاة الأفراد على المكافآت هذه توزیع في المساواة عامل تحقیق على تأكیده مع العمل،

 في استقراره وبالتالي العمل عن رضاه یحقق مما الوظیفیة مهامه وطبیعة الفرد اسهام درجة

 .وظیفته

 التنظیم دراسة في الإنسانیة النظریات 3-

 الهیكل وعلى للعمل المادي الأداء على الكلاسیكیة النظریات فیه أكدت وقت في         

 یركز المنظمات وإدارة العمل تنظیم في آخر اتجاه ظهر ،لها الداخلي والبناء یمللتنظ الرسمي

 مظاهر كافة حولها تدور والذي المنظمة في الحیوي العنصر باعتباره الإنساني العنصر على

 أو تجاهلتها أهملتها أخرى وعناصر بعوامل دراستها مجال في واهتمت. الأخرى التنظیم

 جماعات الوظیفي، الرضا الاتصالات، المعنویة، كالروح التنظیم، في الكلاسیكیة النظریات

  .الخ.....غیر الرسمي التنظیم الإنسانیة، والحاجات الدوافع العمل،

 من مجموعة ویضم التنظیم دراسة في الإنساني الاتجاه باسم الجدید الاتجاه هذا ویسمى

 الإسهامات أهم ومن الأول هااهتمام محط المنظمة في الإنساني العنصر من جعلت النظریات

 من كل إسهامات مایو، إلتون ومؤسسها الإنسانیة العلاقات مدرسة مثلا نذكر الاتجاه هذا في

 الاتجاه هذا إثراء في أسهموا وآخرون أرغریس كریس لیكرت، وفرنسیس غریغور ماك دوغلاس

  :نم كل إسهامات بتحلیل البحث من الجزء هذا في سنقوم تقدم ما على وبناء

 

                                                
  .161، ص  السابق المرجعنفس  -1
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     ELTON MAYO :إلتون مایو  1-

 DOUGLASS MAC GREGOR.  غریغور ماك دوغلاس 2-

 مسألة تناولتا النظریتین هاتین من كل أن وكیف الحالي لبحثنا فائدة فیها نرى والتي  

 .ذلك على المساعدة والعوامل الوظیفي الاستقرار

  :الإنسانیة العلاقات نظریات  - أ

 التي الدراسات خلال من الاتجاه لهذا الرئیسي الرائد"مایو إلتون "اليالأستر  العالم یعتبر       

 اكتشاف على ساعدت والتي الأمریكیة شیكاغو بمدینة إلكتریك وسترن شركة مصانع في بها قام

 ذلك في العمال،وهم لدى الإنتاجیة على الإنسانیة والعلاقات الاجتماعیة للعوامل  المهم التأثیر

 كانوا الذین الكلاسیكیة النظریات أصحاب تفكیر أسلوب عن تفكیرهم أسلوب في یختلفون

 تنطلق التي التصورات من تعتبر فهي النظریة هذه أما للعمال، الفسیولوجي بالجانب یهتمون

 یوجد الذي الوسط مع والتأثر التأثیر لیتبادل مفتوح اجتماعي كنسق المؤسسة النظر إلى من

 إلا كبیرة أهمیة المتبادلة العلاقة إعطاء ورغم وخارجي خليدا عاملان فیها یؤثر حیث ،فیها

 الذي الدراسة في المحدد الاتجاه ذلك بها یقصد التي الإنسانیة العلاقات متغیر على تركز أنها

 إلى وینظر والجماعیة السلوكیة الجوانب یؤكد بل والرشد العقل منظور من موضوعاتها یعالج

 ظهرت جماعة إلى منتمیا باعتباره بل فحسب، رشید عقلي تنظیم في عضوا بوصفها لا الفرد

 المحددة ارتباطاتها ذلك على فضلا الخاصة، ومعاییرها قیمها  لها تلقائیا، العمل موقف في

 .الأسرة مثل العمل نطاق خارج أخرى بجماعات

 عةبجام الباحثین من بمجموعة الإنسانیة العلاقات منهج بدأ: التنظیم في الجماعة دراسة -

 هذه في المبدئیة الدراسة أجریت وقد هاوثورن مصنع في الدراسات من بمجموعة للقیام هارفارد

 اتبعها التي الطریقة وكانت العمل، وإنتاجیة الإضاءة كثافة بین العلاقة لتحدید المصانع

 بالمجموعة تسمى العمال من مجموعة استخدام على تعتمد التي التجریبیة الطریقة هي الباحثون

 علاقات وجود عدم النتائج أوضحت وقد الضابطة بالمجموعة تسمى أخرى ومجموعة التجریبیة

 تساؤل أثیر ولذلك الإنتاجیة، مستوى ارتفاع رغم الإضاءة وكثافة العمال إنتاجیة بین واضحة

 نتائج من وكان بالمصنع، العمل لظروف الممثلة العوامل هي مؤثرة أخرى عوامل وجود حول

 العمال إنتاجیة على المادیة العوامل  هذه وأثر علاقة حول الدراسات من سلسلة تأجری أن ذلك
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 إنتاج أن التجارب هذه واقع من للباحثین تبین وقد ....الراحة فترات العمل، فترة طول مثل

 أن إلى الباحثون توصل لذلك. فیها یعملون التي المادیة الظروف تنوع رغم ازداد قد العاملین

 في التغییر إلى ترجع ولكنها بالوظیفة المحیطة المادیة الظروف إلى یرجع لا اجالإنت زیادة

 نظام اختلاف عن فضلا .1للعمل  ودافعیتهم رضاهم ودرجة للعاملین الاجتماعیة المواقف

 الاجتماعیة العوامل أهمیة أظهرت أخرى بأبحاث للقیام السابقة الدراسات أدت وقد الإشراف،

 من صغیرة مجموعة سلوك لدراسة ونتیجة المصنع في بالعمل المحیط يالكل المناخ من كجزء

 من رسمیة غیر مجموعة هناك أن للباحثین تبین أشهر ستة لمدة عاملة 14 بلغت العاملات

 ذلك أتضح وقد الإدارة، حددته عما یختلف الإنتاج من معین مستوى لنفسها حددت العاملات

 أظهرت قد الدراسة هذه فإن عموما الأفراد، على تأثیرال في الاجتماعي التنظیم قوة خلال من

 ودرجة العاملین إنتاج مستوى تحدید في قصوى  أهمیة لها والنفسیة الاجتماعیة العوامل أن

 محور الإنسان تعتبر أنها الإنسانیة العلاقات مدرسة وخلاصة.....  2العمل عن رضاهم

 للعاملین المعنویة بالروح تهتم أنها كما اجیة،الإنت في  المهم العنصر وانه الإداریة، العملیة

 .3إنتاجیته على وأثرها

 : النظریة مرتكزات -

 إتباع فإن وعلیه فقط، اقتصادي ولیس اجتماعي بناء المنظمة أن فكرة على النظریة ركزت

 .رئیسیا  هدفا یصبح بها العاملین للأفراد الاجتماعیة الحاجات

أولویة  أعطت أنها أي ،له الرسمي غیر الشكل على یمللتنظ رؤیتها في النظریة ركزت -

  . الظهور على تشجیعها بضرورة أوصت كما  بداخله تتكون التي الرسمیة غیر للجماعات

 الإعداد الاختیار، حیث من للمشرفین العریضة بالقاعدة الاهتمام ضرورة على النظریة ركزت -

 هذا یصبح وبذلك الرسمي والتنظیم الرسمي غیر التنظیم بین التكامل لإحداث كضمان والتدریب

 .الإنتاجیة زیادة خلالها من یمكن التي الأداة بمثابة الجید الإشراف

                                                
 2005-2004, 2 ط إنجلترا: مانشستر جامعة الأعمال إدارة في دولة دكتوراه ،التنظیم في الإنساني سلوكال ،شهیب علي محمد - 1

  .177ص  -176ص 
  .177المرجع نفسه، ص - 2
  .178، ص 176المرجع نفسه، ص  - 3
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 إلیه النظر یمكن لا العامل الفرد أن بمعنى الاجتماعي الرجل مفهوم على النظریة هذه ركزت -

 رجل انه بل المادي، عالمه في یمكن ما أقصى تحقیق إلى یسعى اقتصادي رجل انه على

 حاجاته حساب على ذلك كان ولو حتى الاجتماعیة حاجاته إشباع إلى یسعى اجتماعي

  1.المادیة

 الحوافز وخاصة الإنساني الجانب على تستند أنها یتضح مایو لنظریة السابق طرحنا ضوء في

 العمل في رالاستقرا مایو إلتون یربط لذا المباشر والتفاعل الإنسانیة والعلاقات كالرضا المعنویة

 التي التقاریر في بالضرورة تنعكس والتي والمشرفین العمال بین الاجتماعیة العلاقات بطبیعة

 الوظیفي والتدرج والحوافز المكافآت في مباشر بشكل یؤثر مما العمال أداء عن الإدارة إلى ترفع

 الخ... الرضا ودرجة

العمل  محیط وخارج داخل الطرفین ینب وتتكون تنشأ التي الرسمیة غیر العلاقات تساهم وبذلك

 ترقیة في ومساهمتها العلیا الإدارة إلى ترفع التي الدوریة التقاریر على بالإیجاب ینعكس والذي

 .العامل

 غیره مع وعلاقته الإنسان العامل دراسة على اهتمامها ركزت الإنسانیة العلاقات مدرسة إن إذن

 العمل على یقدمون لا فالعمال ،وسلوكه وأفكاره ،لهعم على العلاقات هذه وتأثیر العاملین من

 العلاقات تحددها استجاباتهم وإنما فقط، المال من مزید على الحصول في الملحة الرغبة بدافع

 بظاهرة یعرف ما أهمها عدیدة علمیة مواقف تؤكدها الحقیقة وهذه، بینهم المتبادلة الاجتماعیة

 أقل یكون قد معین مستوى عند الإنتاج تحدید إلى العمال بمقتضاها یلجأ والتي الإنتاج، تقیید

 التي المالیة التشجیعیة المكافأة قیمة عن تماما النظر بغض الإدارة،  حددته الذي المستوى من

 یتنازل وهكذا الإدارة مواجهة في وتماسكها الجماعة وحدة على یحافظوا لكي وذلك تقدمها

 الرضا من أكبر درجة لتحقیق اجتماعیة أهداف أجل من المالیة  مكافأتهم من قسط عن العمال

 2.النفسي والإشباع

                                                
  .29، ص 28سابق، ص  مرجع سلیمان، محمد حنفي - 1

  .136، ص135، ص 1975 ، 1ط  رة،ھالقا الفجالة، غریب، ةمكتب ،التنظیم الإجتماع علم لطفي، یمھإبرا طلعت - 2
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 علاقات إطار في الاستقرار مسألة إلى تنظر الإنسانیة العلاقات مدرسة أن إلى ونخلص 

 والتفاعل العلاقات لطبیعة تابع متطلب فالترقیة المؤسسة، أفراد بین المتبادل والرضا التعاون

 وشعوره العامل ترقیة على الدالة المؤشرات من واحد المعنویة فزفالحوا ثم ومن الاجتماعي

 .عمله في استقراره وبالتالي أكثر والارتباط بالأمان

  :الإداریة الفلسفة نظریة -

 بمثابة  أصبح والذي ،1للمنظمة الإنساني الجانب كتابه 1960 سنة في غریغور ماك قدم

 ویعد التنظیمات، داخل الأفراد دراسة مجال يف حدیثة نظر  لوجهة هامة فلسفیة وقاعدة أساس

 بتقدیم قام ولقد الإنسانیة، العلاقات حركة في المساهمین الباحثین أبرز من غریغور ماك

 المدیرین فئة لدى العمل محیط في الإنساني السلوك طبیعة حول الافتراضات من مجموعة

 2: في وتتمثل هذه الافتراضات

  Xبالنظریة المتعلقة العروض -

  Yبالنظریة المتعلقة العروض -

 :أهمها الافتراضات من جملة على وتقوم :X النظریة-

 .قلیلا إلا یعمل ولا العمل یحب لا بطبعه كسول الإنسان -

 .المسؤولیة ویكره طموح للإنسان لیس -

 .یقود أن من بدل یقاد أن الإنسان یفضل -

 ولأجل المنظمة أهداف بتاتا تهمله لا بحیث فقط ذاته یهم ما فكل داخلیا منغلق كائن الإنسان -

 وتوجیههم الأفراد على اللصیقة والرقابة بالعقاب والتهدید الخارجي الضبط ممارسة فإن هذا

  .أكثر وفعالیة بجدیة یعملون الأفراد لجعل الوحید السبیل هو باستمرار

 یعمل الإنسان أن فادهم الدافع مفهوم إلى البشریة الطبیعة على الفروض  هذه وتستند        

 الذي المادي والإشباع للعامل المبذول الجهد بین وثیقا ارتباطا هناك أن أي أساسا، الأجر لقاء

                                                

 29 .ص سابق، مرجع سلیمان، محمود حنفي1-

  .106ص  – 105ص  سابق، مرجع بربر، كمال2- 
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 في الإدارة تمتلكها التي الفعالة الأدوات بین ومن العمل، بهذا القیام نظیر علیها الحصول یمكن

 وهذه الأفراد على اللصیقة والرقابة الدقیق الإشراف أسلوب استخدام هو هذا تحقیق سبیل

 للآثار حد أجل ومن المنظمات، من الكثیر على ومسیطرة سائدة كانت التي هي النظریة

 اتجاه وإیجابیة حداثة أكثر نظریة غریغور ماك وضع  X نظریة تبني عن الناجمة السلبیة

 مختلفةال المنظمات مدیري طرف من وفروضها مفاهیمها تبني ضرورة على أكد والتي الأفراد

  :یلي فیما وتمثلت

  : التالیة الفروض على النظریة هذه وتقوم y  النظریة

 .فیه وراغب العمل على قادر فعال كائن الإنسان -

 كل أمام مسؤولیته تحمل من نابع الاستعداد وهذا المنظمة أهداف لتنمیة مستعد الإنسان -

 تصادفه التي المواقف

 .للمنظمة التنظیمیة بأهداف أكثر زمیلت فأنه للعامل مكافأة قدمت إذا -

 إتباع أن غریغور ماك ویرى الواسع والخیال والإبداع، الابتكار، على القدرة الإنسان یمتلك-

 من والرفع ، إنتاجیتها زیادة إلى یؤدي سوف والأفراد المنظمات إدارة مجال في (Y) نظریة

 وأهداف المنظمة أهداف بین وافقوالت التكامل تحقیق أجل ومن انه غیر أفرادها أداء مستوى

 :1التالیة الخطوات اتخاذ ضرورة على یلح غریغور ماك فإن (Y) نظریة ظل في الفرد

 ."الوظائف لوصف " للوظائف العامة للمتطلبات الدقیق التوضیح -

 ."المسؤولیات وتحدید المعاییر" معینة زمنیة مدة خلال تحقیقها یجب محددة أهداف تحدید -

 یحقق مما الوظیفي المستوى رفع إلى یؤدي والابتكار القدرات تنمیة "الإداریة العملیة مباشرة -

  . عمله في استقراره وبالتالي مستقبله على الاطمئنان له

  

  

  

                                                
  .320ص – 319ص ، 1993 بیروت، النشر، و للطباعة الجامعیة دار ،البشریة الموارد إدارة سلطان، سعید محمد - 1
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  :خاتمة

یعتبر الاستقرار الوظیفي من أهم الموضوعات التي تسعى المؤسسات إلى تحقیقه، خاصة      

نصر أساسي ومهم جدا، فالحفاظ على الموارد البشریة في المجال الصناعي، حیث یعتبر ع

المدربة والمتمیزة یعتبر رأس مال للمؤسسة، ولتحقیق المیزة التنافسیة والبقاء في السوق لا بد من 

تحقیق الاستقرار الوظیفي للموارد البشریة، هذا ما أصبحت تنادي به معظم النظریات حدیثا، 

لحساس، والاستقرار وحده لا ینهض بالمؤسسات، بل لا بد بعد أن انتبهوا إلى هذا الموضوع ا

من الاهتمام بمختلف الجوانب التي تخص رأس المال البشري، ولا بد من تحقیق الرضا العام 

  .للعاملین، وغرس بذور الالتزام فیهم، والسعي لتطویرهم وتنمیة مهاراتهم
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  تمـــــــــــھید

 الإطار المفاھیمي للعدالة التنظیمیة: الأول المطلب

 لعدالة التنظیمیةلظریة المداخل الن: الثاني المطلب

 نماذج العدالة التنظیمیة: الثالث المطلب

  .خلاصــــــــــة 
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  : تمهید

تدعي غالبیة المنظمات أن العاملین لدیها هم رأس مالها الحقیقي ولكنها في الواقع تنظر   

إلیهم نظرة مختلفة، فترى أن الموظف یحتاج للمنظمة أكثر مما تحتاج هي إلیه، ولكن و رغم 

لثة من تاریخ البشریة أصبح واضحا أن مصلحة هذه النظرة الضیقة وفي مطلع الألفیة الثا

المصادر البشریة یجب أن تلعب دورا أساسیا في تطور التنظیمات الصناعیة والإداریة، وتأكد 

فأصبح على المنظمات و .  التنظیمات وتطور دورها كعنصر إستراتیجي أساسي في بقاء

البشري و إبراز دوره في خلق  خاصة المدیریات تناول الرأسمال البشري و ذلك بتثمین العنصر

القیمة المضافة و العمل على جذب العاملین المتمیزین و الاحتفاظ بهم و تحفیزهم من خلال 

تبني مجموعة من الإجراءات بهدف تحسین القدرة التنافسیة للمؤسسات، من هذه الإجراءات ما 

  .یمس الموارد البشریة، و تتعلق بتطبیق مبدأ العدالة التنظیمیة

ن موضوع العدالة التنظیمیة الیوم یمثل مجالا خصبا للدراسة و وسیلة مهمة من وسائل إ  

تقدم المنظمات العربیة في سعیها الدائم لتحتل مكانتها بین الدول المتقدمة، إن تحقیق العدالة 

التنظیمیة یضمن إلى حد بعید ولاء دائما من جانب العاملین بالمنظمة و یحقق للمنظمة میزة 

  .یة یصعب تقلیدهاتنافس

التطرق إلى إبراز الإطار  المبحثو من خلال هذا الربط النظري نحاول في هذا   

المفاهیمي للعدالة التنظیمیة، و من ثم نبین أهم المداخل النظریة التي تناولت هذا الموضوع، و 

  .بعدها نسلط الضوء على أهم نماذج العدالة التنظیمیة
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 المفاهیمي للعدالة التنظیمیة الإطار: الأول المبحث

 .مفهوم العدالة التنظیمیة: أولا

 الموظف أو  الفرد قیام تتضمن والتي المساواة، بأنها التنظیمیة العدالة آدمز عرف       

 إلى نسبة الزملاء الآخرین مخرجات معدل مع مدخلا ته إلى نسبة مخرجاته معدل بمقارنة

 الحیف یقع المعدلان لا یتساوى وحیث العدالة، حققتت المعدلان یتساوى وحیث مدخلاتهم،

  .1بالظلم حینئذٍ  الفرد ویشعر

 من العامل  ما یدركة ضوء في یتحدد نسبي على أنها مفهوم  التنظیمیة العدالة وتعرف       

 الذي الإجراء التنظیمي إن بمعنى المنظمة، داخل والإجراءات المخرجات وموضوعیة نزاهة

 إجراء أنة أخر على عامل یدركه قد موضوعي وغیر متحیز أجراء أنة على ینالعامل احد یدركه

    2.التحیز وعدم الموضوعیة من عالیة بدرجة یتمیز

 عن تعبر التي والواجبات الحقوق والنزاهة في المساواة تحقیق درجة هي :التنظیمیة العدالة     

 الموظفین تجاه قبل من لتزاماتالا تحقیق مبدأ العدالة فكرة بالمنظمة،وتجسد الفرد علاقة

  3.الطرفین بین التنظیمیة المطلوبة الثقة وتأكید فیها، یعملون التي المنظمة

 في الآخرین زملائهم حالة مع حالتهم لمقارنة العاملین الإفراد میل التنظیمیة بالعدالة یقصد    

 في العدالة إدراك مي أيالمنظ المكان أو العمل مكان في للعدالة العاملین إدراكات العمل أو

 على بالنهایة تؤثر والتي المباشر،  برئیسهم أو بالمنظمة خلال علاقتهم من العمل مكان

  4.العمل في وسلوكیاتهم مواقفهم

                                                

بالولاء  وعلاقتها الرسمیة الأردنیة الجامعات الأكادیمیة في الأقسام رؤساء لدى التنظیمیة العدالة درجة راتب السعود، سوزان سلطان،  1

  .201، ص 2009، 2، العدد25المجلد  دمشق، جامعة ، مجلةفیها التدریسیة الهیئات لأعضاء التنظیمي

 عینة لأراء استطلاعیة دراسة( الوظیفي والاغتراب لتنظیمیةا العدالة بین العلاقة أختبارالحدراوي،  الربیعي، حامد محمد محسن حاكم 2

  .http://www.iasj.net،على الموقع 2019جوان  15شوهد .6، ص)الكوفة سمنت معمل في من العاملین

 یدانیة، المجلةم دراسة :الأردنیة العامة المؤسسات في التنظیمي التماثل بلورة في التنظیمیة العدالة أثرالبشابشة،  المجید عبد سامر   3

  .429، ص2008، 4العدد  ،4 المجّلد الأعمال، إدارة في الأردنیة

التنظیمیة والدمج التنظیمي ودورها في تقلیل سلوك العمل المنحرف دراسة تطبیقیة في معمل عامر علي حسین العطوي، العدالة   4

   .170، ص 07،2011، مجلة الغري للعلوم، العددسمنت المثنى
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 وإحساس مهمة هي قیمة التنظیمیة العدالة أن جمیعها، التعریفات هذه من ویتضح

 خلال من وإداریًا، نفسیًا المتولدة ماتالتقیی إطار المنظمة في أعضاء به یشعر إنساني وإدراك

 .المنظمة الأعضاء وإدارة قبل من علیها المتحصل التبادلیة القیم بین إجراء المقارنات

  )المساواة(نظریة العدالة 

 ,Satcy Adams)آدمز مبدأ الاهتمام بمفهوم العدالة في الكتابات الإداریة عندما قد  

، وقد حظیت هذه النظریة باهتمام كبیر آنذاك "واةنظریة المسا"نظریته تحت مسمى  (1963

نظرا لتأثیرها المباشر على دوافع وجهود العاملین، الأمر الذي أدى إلى اعتبار هذه النظریة 

  1.إحدى أهم نظریات السلوك الإنساني في المنظمات لفترة طویلة

المقارنة، فالفرد  إن سلوك الفرد هو بمثابة تفاعل بین عملیتین التقییم و: منطوق النظریة .1

یكون مدفوعا في سلوكه إلى تحقیق الشعور بالعدالة، و هذا الشعور كما یؤكد آدمز 

(Adams)  هو شعور وجداني عقلي یتم التوصل إلیه من خلال مجموعة العملیات

 2.العقلیة والتمثیل الذهني للمشاعر الدالة عن العدالة من عدمها

  :افتراضات النظریة .2

الذي  (Frome of Reference)طار المرجعي أو أساس المقارنة إن الإ: المرجع 

یختاره العامل یزید من تعقید نظریة العدالة، و لقد تم تصنیف الأطر المرجعیة التي یمكن 

، "الآخر: "أن یختار الفرد من بینها أساس عملیة المقارنة في ثلاث مجموعات هي

 ".الذات"و " النظام"

أفراد آخرین یعملون في وظائف مماثلة في  (The other)وتشمل مجموعة الآخر 

نفس المنظمة، فبناء على المعلومات التي یتلقاها الفرد یمكن له أن یقارن راتبه بما 

  .یحصل علیه الآخرون

على سیاسات الدفع و إجراءاته في المنظمة،  (The system)وتنصب مجموعة النظام 

سیاسات الدفع المعلنة و  3فحصراجعة أو وعلى إدارة نظام الأجور و المرتبات، فیتم م

  .الضمنیة على مستوى المنظمة كلها

                                                
  .31، ص ، مرجع سابقعادل زاید  1
  .163، ص 2000، مصر، 7الدار الجامعیة للنشر و التوزیع، ط  - مدخل بناء المهارات -السلوك التنظیمي : أحمد ماهر 2

  .173، ص 2002، دار الجامعة الجدیدة، مصر السلوك الإنساني في المنظمات: محمد سعید سلطان 3
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إلى ) ما یقدمه في عمله(إلى نسب المدخلات  (The self)وتشیر مجموعة الذات 

  1.، الذاتیة للفرد)العوائد التي یحصل علیها الفرد من عمله(المخرجات 

لى ما یحصل علیه من عائد تقترح هذه النظریة أن الفرد لا یرضى ع: أساس المقارنة .3

مقابل عمله بناء على الحجم المطلق لهذه العوائد، و إنما بناء على نتیجة مقارنته لتلك 

العوائد التي حصل علیها مقابل عمله بما حصل علیه أقرانه مقابل عملهم، هذا معناه أن 

إنما أساس الفرد لا یقارن العوائد التي یحصل علیها من المنظمة مع عوائد الآخرین، و 

المقارنة هو العوائد منسوبة إلى المدخلات التي قدمها الفرد و الآخرون إلى المنظمة، و 

 :المقارنة تعقد كالآتي

  للعوائد أساس المقارنة): 06(الشكل رقم 

 

 

 175السلوك الإنساني في المنظمات، ص : محمد سعید أنور سلطان: المصدر

موقف الفرد من المنظمة مقاسا بموقف الفرد الآخر إن النتیجة المقارنة تعبر عن 

منها، فإن كانت المقارنة تساوي النسبتین و الموقفین شعر الفرد بالعدالة، و إن كانت غیر ذلك 

شعر بالتوتر الذي یدفعه لمحاولة تصحیح خلل النسبتین، فالمسألة هنا لیست مسألة أجور و 

ة التي یحظى بها الفرد نموه و تقدمه، درجة مرتبات فقط و إنما تتضمن التقدیر و المكان

المرونة و حریة الحركة المتاحة له، في المقابل لیس الجهد المبذول هو المدخل الوحید الذي 

یدخل في حسابات الفرد، فهناك أیضا مهاراته و تاریخ خدمته للمنظمة و الأدوار التي یلعبها 

إذا ینظر إلى تركیبة متكاملة من المدخلات و داخل هذه المنظمة كقائد لمجموعة العمل، فالفرد 

عملیة تكوین الأفراد لإدراكهم ) 07(و یوضح الشكل رقم 2العوائد الخاصة به و بالآخرین،

 :للعدالة، و هي عملیة تتكون من

 

  

                                                

  .173، ص 2003الجامعة الجدیدة، مصر،  ، دارالسلوك التنظیمي: محمد سعید أنور سلطان 1

  .175ص  مرجع سابق، ،محمد سعید أنور سلطان 2

 عوائدي

 مدخلاتي
 مقارنة

 عوائد الآخر

 مدخلاته
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  تشكیل إدراكات العدالة): 07(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

 

  

  

  .127، ص 2004ر الجامعیة، مصر، السلوك التنظیمي المعاصر، الدا: راویة حسن: المصدر

  سلوكیات عدم المساواة: ثانیا

إذا كان حكم الفرد على تكافؤ النسبتین سوف یشعر بالعدالة و لن تتوفر له دافعیة   

لتغییر سلوكه وأوضاعه بالمنظمة، أما إذا كان تقدیره أن النسبتین غیر متكافئتین فیشعر الفرد 

عض السلوكیات السلبیة، ومن الممكن أن یؤدي هذا الشعور بتوتر نتیجة غیاب العدالة وتظهر ب

برغبة الفرد في تعدیل هذه النسبة حتى یصل إلى حالة الشعور بالمساواة، و یتم ذلك من خلال 

  :أحد أو كل الأسالیب التالیة

 .زیادة المخرجات مثل المطالبة بزیادة الأجر -

جر في المكافآت السنویة، أو الضغط لتقلیل عوائد الفرد الآخر مثل تقلیل نصیب الأ -

 1.التأثیر على أفراد آخرین لكي یقللوا من تقدیرهم للفرد الآخر

تقلیل مدخلا ته بتقلیل مستوى الجهد المبذول، الذي یبذله في عمله مثلا أو بالحد من  -

 .المجالات التي یلعب فیها دورا ایجابیا داخل المنظمة

                                                

  .175، ص السلوك الإنساني في المنظمات ،محمد سعید أنور سلطان 1

ى المنظمة تقدیم الفرد لموقفھ الشخصي على أساس مدخلا تھ إل
 والنواتج التي یحصل علیھا

تقییم المقارنات الاجتماعیة للآخرین على أساس مدخلاتھم إلى 
 المنظمة ونواتجھم منھا

مقارنة الفرد لنفسھ مع الآخرین على أساس المعدلات النسبة 
 للمدخلات والمخرجات

 ممارسة الشعور بالعدالة أو عدم العدالة
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خلال توزیع أعباء العمل أن یتحمل الفرد  الضغط لزیادة مدخلات الفرد الآخر كأن یصر -

الآخر أعباء أكثر مثلا، أو بأن یؤثر على الآخرین لكي یطالبوا الفرد الآخر بمزید من 

 1.العطاء

 ).مقارنة الفرد مع غیره من زملاء العمل(تعدیل عناصر المقارنة  -

 ).الاستقالة(إنهاء الوضع  -

 2).الظلم صورة مؤقتة فقطالاقتناع بأن (العثور على تفسیر منطقي للوضع  -

إن الأفراد یمكن أن یحرفوا إدراكهم للعدالة إدا لم یكن لدیهم القدرة على : تحریف الإدراك -

 .تغییر المدخلات أو النتائج

  3.الانتقال إلى عمل آخر في المنظمة أو ترك العمل -

عه إلى إن شعور الفرد بالظلم سواء في الأجر أو الترقیة أو المعاملة أو التدریب سیدف

تخفیض الإنتاجیة كما و نوعا أو كلیهما معا، مما یفسر حالات التذمر والإحباط وعدم الولاء 

  4.لدى بعض العاملین في المؤسسات

وخلاصة ما سبق أن إدارة المنظمة یجب أن تسعى دائما إلى زیادة إحساس العاملین 

ئج السلبیة لسلوك العاملین بالمساواة في الحقوق و الواجبات التنظیمیة و ذلك تفادیا للنتا

 ): 08(وتدعیما في نفس الوقت للسلوكات الایجابیة و هذا ما یظهره الشكل رقم 

 

 

 

 

  

                                                

  .108، ص 2007، الأردن، 1دار كنوز المعرفة للنشر، ط  – التحفیز و المكافآت -الإدارة بالحوافز : هیثم العاني 1

2 John.R. Schermerhorn: Comportement humain et Organisation، 3ed، éditions du renouveau 

pédagogrique، Canada، 2006، p 156. 

  .299، ص 2008، الأردن، 4السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال، دار وائل للنشر، ط  ،محمد سلیمان العمیان 3

  .90-88، ص ص 2008، دار صفاء للنشر، عمان، 1، ط یة و تطبیقات عملیةأطر نظر  - الرضا الوظیفي : سالم تیسیر الشرایدة 4
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  رد فعل العاملین للإحساس بعدم المساواة): 08(الشكل رقم 

  

  

  

      

  

  

  

  

  .7مرجع سابق، ص : عادل زاید: المصدر

  

غة الإستراتیجیات التنظیمیة أن تؤكد إن الإدارة مطالبة عند تصمیم أنظمة الحوافز وصیا

بعض النصائح التي یمكن أن تعتمد علیها ) 1-1(مبدأ العدالة للجمیع، ویحدد الجدول رقم 

أهمیة تفاعل كل ) 1-1(الإدارة بهدف زیادة إحساس العاملین بالمساواة، حیث یظهر الجدول 

تي یجب على الفرد أن یسعى من إدارة المنظمة مع العاملین في تحدید الأهداف التنظیمیة ال

هي أساس تقییم الأداء الوظیفي،  1إلى تحقیقها، و التي تمثل أساسا للعدالة فیما بعد، فالأهداف

و هي في نفس الوقت أساس اتخاذ كافة القرارات الوظیفیة المؤثرة على المستقبل الوظیفي للفرد 

عد الفرد على تحدید الجهود الترقیة وإنهاء الخدمة، فالتحدید الواضح للأهداف یسا: مثل

والأنشطة الوظیفیة التي یجب على الفرد أن یبذلها حتى یحقق الناتج له وللمنظمة، إلا أن 

التفاعل بین الإدارة والعاملین یجب أن یتواكب مع مجموعة من القواعد والإجراءات التنظیمیة 

بین صاحب العمل والعمال الداعمة لتحقیق المساواة، ومن أهم هذه القواعد المنظمة للعلاقة 

 :خاصة في مجال جذب الموارد البشریة والحفاظ علیها وتنمیتها ما یلي

 

  

                                                

  .7مرجع سابق، ص  ،عادل زاید 1

 :إحساس العاملین بعدم المساواة یؤدي إلى

  ردود فعل سلبیة
الغیاب وانخفاض : مثل

السلوك التطوعي وعدم 
  التعاون مع الزملاء

 وزیادة حدة الصراع 

  إیجابیةردود فعل 
اولة تحسین الأداء مح: مثل

الوظیفي والتطویر النفسي 
 لإثبات الذات



  العدالة التنظیمیة --------------------- -- ------------------ الرابع الفصل

 

 155 

  نصائح إداریة لتحقیق المساواة): 1(جدول 

  :لتحقیق المساواة  بین العاملین یجب على المدیر أن

 .یحدد الأهداف المطلوب تحقیقها كما و نوعا -

 .لتحقیق تلك الأهدافیحدد بدقة المدخلات التنظیمیة المطلوبة  -

یحدد بدقة المخرجات التنظیمیة التي سوف یحصل علیها الفرد في حالة تحقیق  -

 .الأهداف المخططة

 .یحدد الأهمیة النسبیة للنواتج التي یسعى الموظف إلى تحقیقها في العمل -

یحدد بدقة معاییر السلوك التنظیمي الجید أو الضعیف و كیفیة قیاسه حتى یمكن  -

 .عرفة أسس تقییم مجهودهمللعاملین م

یؤكد للعاملین قوة العلاقة بین الجهد المبذول و الناتج المحقق، مثل العلاقة بین  -

 .التفوق في العمل و الحوافز التي یحصل علیها الموظف

یناقش مع العاملین الأسباب التي أدت إلى تباین المخرجات التنظیمیة التي حصل  -

 1.علیها كل منهم

رون بأن دافعیة الموظف تتأثر بكل من المكان و المكافآت یجب أن یعي المدی -

  2.النسبیة المتوفرة في المنظمة

 

وتعتبر العدالة متطلبا أساسیا للأداء الفعال بالمنظمات وتحقیق الرضا : الحساسیة للعدالة

الشخصي للأفراد العاملین بتلك المنظمات، وقد أولى العدید من أصحاب نظریات الإدارة أهمیة 

یرة للمعاملة العادلة و حل الشكاوي و المشاركة في صنع القرار الدیمقراطي، فالعدالة كب

التنظیمیة تركز على مدى إدراك العاملین للمعاملة العادلة في وظائفهم و تأثیر ذلك على العدید 

 .من المخرجات التنظیمیة
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 أساس على ةالترقی(إن إدراك أحد العاملین بأن الإجراءات متحیزة و غیر موضوعیة 

قد یدركها موظف آخر على أنها إجراءات تتمیز بدرجة عالیة من ) الجدارة ولیس الأقدمیة

  .الموضوعیة وعدم التحیز

فهذا المفهوم یعكس حساسیة العدالة، ویأخذ هذا المفهوم في الحسبان الظروف الفردیة 

نظیمیة، ولذلك فمن الطبیعي والنفسیة للعاملین ومدى استجابتهم للعدید من المواقف والقرارات الت

أن تتباین ردود أفعال الأفراد بشأن إدراك العدالة أو عدمها، و طبقا لهذا المفهوم یمكن تقسیم 

  : (Huseman, 1985)الأفراد إلى ثلاث فئات حسب حساسیتهم للعدالة وهي 

 و هم الأفراد المعطائیین الذین یستمدون رضاهم من تغلیب: (Benevolents)المؤثرون  -

مساهماتهم على ما یستحقونه من عوائد، و ذلك مقارنة بالآخرین، أي أنهم یفضلون 

 1.الحصول على دخل أقل مما یستحقونه

و هم الأفراد الذین تتحقق لدیهم أقصى حالات : (.equity sensitivites)المساوون  -

 .نالرضا فقط عندما تتساوى معادلة العدالة عندهم مع معدلات العدالة عند الآخری

وهم الأفراد الذین لا یرضون إلا في حالة تكون معادلة العدالة : (entitleds)الأنانیون  -

في صالحهم، وغالبا ما یشعرون بالاضطراب و القلق و عدم التوازن في حالة تساوي هذه 

 2.المعادلة أو كونها في غیر صالحهم

بیة و مفهوم نسبي وتأسیسا على ما سبق یمكن القول أن العدالة التنظیمیة ظاهرة نس

و ذلك لأهمیة الأثر الذي یمكن أن یحدثه شعور العاملین بالعدالة التنظیمیة أو عدم العدالة في 

مكان العمل، و الذي یمكن أن یؤدي إلى تراجع مستویات الأداء التنظیمي مهما بلغت قوة سائر 

أهمیة مبادئ العدالة و عناصر العملیة الإداریة، وقد تنبه علماء الاجتماع منذ زمن طویل إلى 

قیمتها التي وفرها الإسلام أساسا للأداء الممیز للمنظمات، الأمر الذي دفع علماء الإدارة 

                                                

  . 14ص مرجع سابق،  ،عادل زاید 1
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الحدیثة إلى تركیز اهتماماتهم على الكثیر من الظواهر المتعلقة بمفهوم العدالة كاختیارات 

یة أحد المكونات الأساسیة التوظیف و الأجور المتكافئة، و أدى بهم إلى اعتبار العدالة التنظیم

  1.للهیكل التنظیمي الاجتماعي و النفسي للمنظمة

برغم المساهمة العلمیة لنظریة المساواة في إرساء المبادئ الأساسیة : تقییم نظریة العدالة

إلا أن هذه النظریة قوبلت بالنقد لعجزها عن تقدیم صورة  متكاملة عن سیر , للعدالة التنظیمیة

التنظیمیة و عجزها عن تحدید الأنواع الأساسیة للعدالة التي توجد في  عملیة العدالة

و في تقییمها لهذه النظریة نلاحظ أنها تفترض عملیة مقارنة معقدة تشمل عدیدا من 2المنظمات،

العوامل التي یلزم للفرد أن یقدرها و یقیمها و یجمع بینها في قیمة متكاملة للعوائد و المدخلات، 

القیم في معدلات نسبیة ثم یقارن، كل ذلك مع مراعاة أن هناك معلومات مطلوب ثم یدخل هذه 

جمعها و تقدیرها عن شخص آخر بشيء من التدقیق، فنجد أن هذه العملیة یصعب تصور كل 

فرد یقوم بها بشكل منتظم في حیاته، فطریقة المقارنة تكون في كثیر من الأحیان أبسط مما 

ة إلى كل هذا فإن هذه النظریة لا تعطي لنا توضیحا دقیقا عن إضاف 3تقترحه هذه النظریة،

 4.كیفیة تغییر الموظفین لسلوكهم داخل المنظمة

  :علاقة العدالة التنظیمیة ببعض المتغیرات التنظیمیة: ثالثا

توجد علاقة تبادلیة متداخلة بین الكفاءة و المساواة فقد تفتقد : تكامل الكفاءة و المساواة

ظمات إلى السیاسات التي تدعم و بسرعة إحساس الموظفین بقضایا العدالة و كثیر من المن

فإنهم , نظم الشكاوي، فالاعتقاد هو أنه إذا كان الموظفین یعتقدون أنهم یتعاملون بعدالة كبیرة

سوف یكونون أكثر میلا لقبول إعادة التدریب داخل العمل، و في مثل هذه الشركات فإن 

 .م تدعیم كل منهم و التأكید على أهمیتها بنفس القرارات و الممارساتالكفاءة و المساواة یت

و قد یحدث صراع بینهما في بعض الأوقات، فقد یؤدي التسریح المؤقت للعمالة على   

استیفاء صغار الموظفین نظرا لمتعتهم  بمهارات حدیثة و جدیدة، و بالرغم من أن كل الوظائف 

                                                

  2مرجع سابق، ص ،رشدي عبد اللطیف وادي 1

  .9ص  ،عادل زاید، مرجع سابق 2

  .179، ص السلوك الإنساني في المنظمات ،محمد سعید أنور سلطان 3
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الكفاءة و المساواة، فإن جزء منها هام، و إن التوازن بین  الإداریة تواجه بأسئلة معقدة من

 1.العدالة و الكفاءة یمثل تحدیا معقدا خاصة حینما یكون مطلوبا لكفاءة المنظمة

و تشیر بوجود علاقة بین القیادة التحویلیة و التبادلیة و العدالة : علاقة العدالة بالقیادة

 (Moorman, 1991)كل من جهة أخرى، فقد وجد الإجرائیة من جهة و العدالة التنظیمیة ك

أن إتاحة  (Tyler, 1986)أن العدالة الإجرائیة لعبت دورا مهما في تقییم القیادة، كما وجد 

الفرصة للمرؤوسین للتعبیر عن آرائهم قد أثر بقوة على مدركات المرؤوسین للعدالة الإجرائیة ، 

على أن تعزیز  (Tyler & Lind, 1990)كد و من ثم على  تقویماتهم لقدرات مشرفیهم، و یؤ 

تماسك المجموعة في الأجل الطویل و الاهتمام بمصلحة المجموعة یعتبر من أهم عناصر 

العدالة الإجرائیة، كما یؤكد أنصار العدالة الإجرائیة على أنه بالإضافة للدور الایجابي الذي 

لتي یتخذها القادة فإنها تلعب وظیفة تلعبه بالتأثیر على اتجاهات المرؤوسین اتجاه القرارات ا

كما أن  (Korsgaard et al, 1995)أخرى تتمثل في تقویة العلاقة بین القائد و تابعیه 

 2.العدالة التوزیعیة تعزز أیضا من الثقة في القائد و المنظمة

إن المعلومات التي تصل الأفراد تكون عرضة للإدراك و : علاقة عملیة الاتصال بالعدالة

قییم من حیث النوعیة، و إن وصولها لشخص معین یعتبر إثابة أو نوع من الامتیاز، و الت

یمكن القول أن الاتصال له قیمة مرغوبة و عرضة للمقارنة الاجتماعیة، و في ضوء ذلك یحدد 

  3.الفرد ما إذا كانت هناك عدالة أو مساواة بالنسبة للاتصال

  أبعاد العدالة التنظیمیة: رابعا

مفهوم العدالة التنظیمیة مفهوم إداري عام ینطبق على كافة أنواع المنظمات، و  برغم أن  

برغم إمكانیة التعامل معه على أنه مفهوم أحادي البعد، إلا أن طبیعة هذا المفهوم و أهمیته 

تستدعي بالضرورة أن نتعامل معه على أنه مفهوم ثلاثي الأبعاد، و هذا ما یوضحه الشكل 

)09.(  

                                                

  .12 – 10، ص ص 2009، مصر، إستراتیجي لتعظیم القدرات التنافسیة مدخل –إدارة الموارد البشریة  ،سید محمد جاد الرب 1

  .دون صفحةمرجع سابق،  ،عبد المحسن نعساني،أحمد الیوسفي 2
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نواعا مختلفة یجب التعرف علیها بدقة قبل تحدید الارتباط بینها و تأثیرها للعدالة أ  

  .المتوقع على بقیة عناصر الأداء التنظیمي

 وبشكل أكثر دقة یمكن تقسیم الأبعاد الأساسیة لمفهوم العدالة التنظیمیة إلى ثلاثة أبعاد هي

 (nehoff and moorman.1993.):  

 (distributive justice)عدالة التوزیع  -

 (procedural justice)عدالة الإجراءات  -

 (interactional justice)عدالة التعاملات  -

 

  العدالة التنظیمیة) أنواع(أبعاد ): 09(شكل 

  

  

 

  

  .18مرجع سابق، ص : عادل زاید: المصدر

  

بین هي جزء من نظریة العدالة و التي تركز على الكمیة و توزیع المكافآت : عدالة التوزیع

و هي  1الأفراد، و هي تؤثر في مستوى الرضا لدى الأفراد مع النتائج التي یحصلون علیها،

عدالة المخرجات التي یحصل علیها الموظف، أي أنها تتعلق بعدالة توزیع المكافآت 

(Moorman, 1991) (Williams Et al, 2002)  و تتعلق عدالة التوزیع  

 خاصة مخرجات توزیع الأجور أو المزایا العینیة  بالمخرجات التي یحصل علیها الفرد و

 2.أو الترقیات

و تقوم على فكرة أن الفرد یقوم بإجراء  (Adams, 1965)و هي تهتم بتخصیص المكافآت 

 1عدد من المقارنات، و التي على أساسها یقرر مدى توفر العدالة التوزیعیة في مكان العمل،

                                                

  .110مرجع سابق، ص  ،هیثم العاني 1

  .18مرجع سابق، ص  ،عادل زاید 2

 العدالة التنظیمیة

 عدالة التوزیع عدالة الإجراءات عدالة التعاملات



  العدالة التنظیمیة --------------------- -- ------------------ الرابع الفصل

 

 160 

فهي  (Rego & Cunha, 2006)من قبل المنظمة  فهي العدالة المدركة عن توزیع الموارد

تركز على إدراك الموظفین لعدالة المخرجات المستلمة، فهم یقیمون الحالة النهائیة لعملیة توزیع 

  .(Lee, 2003)الموارد في المنظمة 

  :ثلاث قواعد لعدالة التوزیع في المنظمات وهي (Organ, 1988)لقد حدد 

عطاء المكافآت على أساس المساهمة، فالشخص الذي و تقوم على إ: قاعدة المساواة -

 .یعمل بدوام كامل یستحق تعویض أكبر من الشخص الذي یعمل بدوام جزئي

و تعني بأن كل الناس و بغض النظر عن خصائصهم یجب أن یتساووا : قاعدة النوعیة -

بغرض الحصول على المكافآت مثل تقدیم الخدمات الصحیة یجب أن تشمل على جمیع 

 .فرادالأ

وتقوم على فكرة تقدیم أي إعطاء الأولویة للأفراد ذوي الحاجة الملحة على : قاعدة الحاجة -

 2.الآخرین

وبالدراسة المتأنیة لطبیعة عدالة التوزیع یتضح لنا وجود علاقة مباشرة بین هذا النوع من   

آت العمل یمكن أن العدالة التنظیمیة و بین الأداء المتمیز للعاملین، فالتوزیع غیر عادل لمكاف

  .یخلق حالة من التوتر لدى العاملین

و لفهم أثر عدالة التوزیع على العلاقات بین العاملین داخل المنظمة بشكل أفضل، یجب   

أن نأخذ في الحسبان الأهمیة النسبیة لقیم العمل الاقتصادیة و الاجتماعیة من وجهة نظر 

ة بالنسبة للعاملین فإن الإحساس بعدالة التوزیع العاملین، فإذا ازدادت أهمیة القیم الاقتصادی

سوف یكون له الأثر الأكبر على سلوكهم، أما في الحالات التي تطغى فیها القیم الاجتماعیة 

للعاملین على قیمهم الاقتصادیة فإن الإحساس بعدالة التوزیع سوف یكون أقل أهمیة في التأثیر 

  :وزیعیة ما یليو تتضمن العدالة الت 3على سلوك العاملین،

                                                                                                                                                       

  .83صعبد المحسن نعساني، أحمد الیوسفي، مرجع سابق،  1

و  الإدارة،كلیة دراسة تحلیلیة لآراء أعضاء الكادر التدریسي -ثر العدالة التنظیمیة على الأداء السیاقيأ ،عامر علي حسین العطوي 2
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و یعبر عن حجم و مضمون ما یحصل علیه الفرد من ) هیكل التوزیعات(جانب مادي  -

 .مكافآت

جانب اجتماعي و یعبر عن المعاملة الشخصیة التي یعامل بها المدیر الفرد الذي یحصل  -

 1.على المكافآت

ة فقط، فإذا حدد الموظفون علاقاتهم مع أصحاب الأعمال على أنها تبادلات اقتصادی  

فإن عدالة التوزیع لن یكون لها سوى تأثیر ضئیل للغایة على السلوك التنظیمي المتمیز، و 

سیقتصر التعامل في التبادل الاقتصادي على أداء سلوكیات النطاق الوظیفي فحسب، أما إذا 

حدد العاملون علاقاتهم مع المنظمة على أنها تبادل اجتماعي، فإن التعامل سوف یحمل معه 

وكات تتخطى نطاق الأدوار الوظیفیة الرسمیة، و عندها سیقوم العامل بأداء السلوك سل

  2.التنظیمي الایجابي، هذا الأخیر الذي یعتبر فعل مناسب اتجاه ما یحسه من عدالة التوزیع

تشیر العدالة الإجرائیة إلى العملیات التي یتم بها توزیع النتائج الایجابیة و : عدالة الإجراءات

بیة على العاملین في المنظمة، وتتضمن تحدید المكافآت، نظم تقییم الأداء و توزیع الموارد السل

والإجراءات التأدیبیة، و تتمثل أهم معاییر العدالة الإجرائیة في المساواة، و تعني  على العاملین

 ,Robinson)الدرجة التي یعتبر فیها تحدید الإجراءات عادلا لجمیع العاملین، و في رأي 

أن العلاقات المتساویة بین العاملین تخفف من ردود الأفعال الناتجة عن الإخلال  (1966

 3بالعقد النفسي،

درجة عدالة (كما تنطوي هذه العدالة على بعدین، یشیر أولهما إلى الإجراءات الرسمیة   

  ).ل الإجراءاتالطریقة التي یتم بها ح(، بینما یشیر البعد الثاني للعدالة التفاعلیة )الإجراءات

أن إتاحة الفرصة للمرؤوسین للتعبیر عن آرائهم قد أثر بقوة  (Tyler, 1986)كما وجد   

  4.على مدركات المرؤوسین للعدالة الإجرائیة، و من ثم على تقویماتهم لقدرات مشرفیهم

                                                

  .47مرجع سابق، ص  ،أمیرة محمد رفعت حواس 1

  .20مرجع سابق، ص  ،عادل زاید 2

  .37 – 36مرجع سابق، ص  ،منشورات المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة 3

  .85ص، مرجع سابق ،حسن نعسانيأحمد الیوسفي، عبد الم 4



  العدالة التنظیمیة --------------------- -- ------------------ الرابع الفصل

 

 162 

تمكن من تعریف عدالة الإجراءات على  (Greenberg, 1990)ومن مراجعة قام بها   

ات الرسمیة العادلة، و الأمثلة على هذه الإجراءات هي تلك التي جرى تصمیمها أنها الإجراء

لزیادة المشاركة في اتخاذ القرارات أو السعي من خلال تبني إجراءات معینة لتقلیل الانحیاز و 

  .الأخطاء في القرارات التي یتم اتخاذها

تتحقق لها هذه  إن الإجراءات التنظیمیة التي صممت لتكون موضوعیة و عادلة لن  

  : (Kulik, 2001)الصفة إلا بشرطین هما 

و الثاني قد یتأثر بتلك ) الإدارة(أن یتفق الطرفان الأول الذي یضع الإجراءات التنظیمیة  -

على الأسس الموضوعیة التي یتم بناءا علیها صیاغة تلك ) العاملین(الإجراءات 

 .الإجراءات

بالمعلومات الكافیة عن ) العاملین(رف الثاني أن یزود الط) الإدارة(على الطرف الأول  -

 .كیفیة تطبیق تلك الإجراءات

  :وعلیه فإن عدالة الإجراءات تشمل ثلاثة عناصر هي

 .القواعد و المعاییر الرسمیة للإجراءات -

 .شرح الإجراءات و عملیة صنع القرار -

وقع أن یتأثروا و الأفراد الذین یت) متخذ القرار(التفاعل بین من یقوم بتطبیق القواعد  -

 .بالقرار

من المتوقع أن یؤدي وجود فجوة بین الإجراءات التنظیمیة الموضوعیة و بین الممارسات   

الخاصة بتطبیق تلك الإجراءات إلى تعمیق إحساس العاملین بفجوة العدالة الإجرائیة، إن 

المسؤول عن مسؤولیة تقلیل هذه الفجوة تقع إلى حد كبیر على عاتق المدیر المباشر، كونه 

وضع تلك الإجراءات التنظیمیة موضع التنفیذ، و هذا هو مصدر إحساس العاملین بالعدالة 

  1.التنظیمیة أو عدم إحساسهم بها

  : (Greenberg, 1990)و یلاحظ أن العدالة الإجرائیة تشمل على جانبین هما 
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: نظمة مثلو الذي یعبر عن الإجراءات الرسمیة للعدالة داخل الم :الجانب الهیكلي -

 ...إجراءات تقییم الأداء، تحدید الأجور، النقل و الترقیة

و الذي یعبر عن احترام متخذي القرارات للعاملین، و ذلك عن طریق : الجانب الاجتماعي -

 & Moag)إخبارهم بكیفیة اتخاذ القرارات، و قد تم تسمیة هذا الجانب من قبل كل من 

Bies, 1986) 1.بعدالة التعاملات 

تبارى  الباحثون في تحدید الخصائص الممیزة للجانب الهیكلي و رغبة في التوصل  لقد  

إلى أفضل معاییر موضوعیة تصف هذا الجانب وصفا یساهم بشكل مباشر في تحقیق عدالة 

المكونات الهیكلیة التي یعتقد أنها تشكل  (leventhal, 1980)الإجراءات، و بدایة فقد حدد 

لأفراد لمعنى العدالة، حیث إن مدى الاعتقاد بوجود عدالة الإجراءات القالب الذهني لإدراك ا

  :یرتبط بمدى الوفاء أو الإخلال بمجموعة القواعد الإجرائیة الآتیة

یجب أن تستوعب عملیة اتخاذ القرار وجهات نظر أصحاب العلاقة، و : قاعدة التمثیل -

لوائح أو مناقشة القرارات تشیر هذه القاعدة إلى أهمیة مشاركة العاملین في صیاغة ال

 .التنظیمیة التي یمكن أن تؤثر علیهم

یجب عدم تغلب المصلحة الشخصیة من التأثیر على مجریات : قاعدة عدم الانحیاز -

عملیة اتخاذ القرار، حیث أن تفضیل الصالح العام یمثل مرتكزا مهما من مرتكزات 

 .العدالة التنظیمیة

ت بناء على معلومات صحیحة و سلیمة و دقیقة، و یجب أن تتخذ القرارا: قاعدة الدقة -

تعتبر الشفافیة و الإفصاح من المبادئ المهمة التي یجب تفعیلها إذا ما أرادت المنظمة 

 2.تحقیق درجة عالیة من العدالة

و التي تعني توفر فرص لإجراء التعدیلات على عملیة : قاعدة القابلیة للتصحیح -

 .تخصیص إجراءات القرار
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و تعني تطبیق نفس الإجراءات مع جمیع الأفراد الذین یخصهم : لطریقة الثابتةقاعدة ا -

 .قرار معین، دون إعطاء امتیاز لأي منهم دون الآخرین

و تعني بأن كل إجراءات التخصیص یجب أن تكون متوافقة مع القیم : قاعدة أخلاقیة -

 1.الأخلاقیة و المعاییر المقبولة للأفراد

مجموعة من المكونات المؤثرة  (Neihoff & Moorman, 1993)كما حدد كل من   

ثبات الإجراءات و عدم التحیز، دقة الإجراءات و صحتها، : على عدالة الإجراءات تضمنت

  2.واقعیة هذه الإجراءات و أخلاقیاتها

و هي عدالة الأسلوب الذي یستخدم في التعامل مع العاملین عند تطبیق : عدالة التعاملات

و هي مدى إحساس العامل بعدالة المعاملة  3(Tyler & Bies, 1990)سمیة الإجراءات الر 

التي یحصل علیها عند تطبیق الإجراءات الرسمیة، أو معرفة أسباب تطبیق تلك الإجراءات، 

 4.ذلك أن شعور الموظف بالعدالة یؤثر في مستوى ولائه للمنظمة

بها الموقف لدى تنفیذ كما یشیر هذا المصطلح إلى عدالة المعاملة التي یحظى     

و من هذا المنطلق  (Greenberg, 1990)الإجراءات الرسمیة أو في تفسیر هذه الإجراءات 

فإن عدالة التعاملات تعكس جودة العلاقات الشخصیة بین الرئیس المباشر و العاملین خلال 

مباشر عند إخبار عملیة تقییم الأداء مثلا، كما أنها تعكس مقدار الاحترام الذي یبدیه الرئیس ال

  .الموظف بالكیفیة التي اتخذ بها القرار

بأنها تعكس مدى إحساس العاملین  (Niehoff & Morman, 1993)كما عرفاها   

بعدالة المعاملة، و ذلك عندما تطبق علیهم بعض الإجراءات الرسمیة، و تتضمن عدالة 

د بواسطة الرؤساء، و معاملة الأفرا: جانبین هما (Bies & Shapiro, 1998)المعاملات 
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تقدیم شرح مناسب للقرارات إلى الأفراد الذین یتأثرون بها، فالتبریر المقبول الذي تقدمه المنظمة 

  1.یؤدي إلى إدراك أعلى للعدالة من جانب العاملین

و ما یمكن أن نستخلصه من كل هذا أن أهمیة عدالة التعامل تظهر من خلال أهمیة   

ة التوزیع و عدالة الإجراءات و عدالة التعاملات، فهي لیست منفصلة الترابط الوثیق بین عدال

تماما، بل هي مترابطة و تؤثر في بعضها البعض، و لذا فإن الحدیث على أي منهما دون 

الحدیث عن الأنواع الأخرى أمر غیر ممكن من الناحیة العملیة، فعندما یتم الالتزام بقیم عدالة 

یشعر الموظف بعدالة الإجراءات، و ) ي التعامل مع العاملینعدالة الأسلوب ف(المعاملات 

عندما یتم الالتزام بعدالة الإجراءات المستخدمة في تحدید المخرجات یشعر العامل بعدالة 

  2.التوزیع

و منه فالعدالة التنظیمیة عملیة سلوكیة معقدة و ذلك من خلال الترابط الشدید بین تلك   

لتنظیمات الحدیثة أن تضمن توفیر الدعائم الأساسیة لتحقیق العدالة الأبعاد، فلابد على إدارة ا

  .التنظیمیة، إضافة إلى تطویر الكفاءات القیادیة القادرة على وضع النظم موضع التنفیذ

  العوامل البیئیة و أثرها على العدالة التنظیمیة: خامسا

على الروافد الخارجیة  إن بناء صورة متكاملة للعدالة التنظیمیة یستدعي ضرورة التعرف  

لهذه العدالة، فالمنظمات هي ولیدة البیئة تتأثر بها و تؤثر فیها و تتفاعل معها، و ترجع أهمیة 

  :دراسة البیئة الخارجیة في تحقیق العدالة التنظیمیة إلى العدید من الأسباب منها

تستورد كل  إن البیئة الخارجیة هي نقطة البدایة في تكوین المنظمة، حیث أن المنظمة -

 .ما تحتاج إلیه من موارد من البیئة الخارجیة

البیئة الخارجیة هي نقطة النهایة لمنتجات المنظمة، فالمنظمات جمیعها تصدر السلع و  -

 .الخدمات للبیئة الخارجیة

فعدم إحساس العاملین بالعدالة سوف یؤثر بشكل .العدالة ممتدة داخلیا و خارجیا،  -

 .بنفس الشيء) المستهلكین(الخارجي  مباشر على إحساس الجمهور
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المنظمات جزء من البیئة الخارجیة و تحمل نفس خصائصها، فالعدالة السائدة في  -

المجتمع الأكبر نفسها التي تسود غالبا في المنظمات، فالبدایات الحقیقیة للعدالة 

 .التنظیمیة تأتي من روافد البیئة الخارجیة

  :متغیرات البیئة الخارجیة

أي المناخ السیاسي السائد في الدول و المنظمات، حیث تمثل : ات السیاسیةالمتغیر  -

الروافد السیاسیة أحد المتغیرات الحاكمة و المؤثرة على العدالة التنظیمیة، فالاستقرار 

السیاسي و التشریعي في البیئة الخارجیة یمثل رافدا مهما في تحقیق العدالة التنظیمیة 

ترتب علیه إعادة النظر في العدید من جوانب العدالة  فالتحول في الفكر السیاسي

التنظیمیة فیما یتعلق بنظم الاستقطاب و الأجور و الترقیات و الحوافز و العدید من 

 .الممارسات ذات التأثیر المباشر على إحساس العاملین بالعدالة

دان العالم في استجابة للمتغیرات الاقتصادیة، بدأت العدید من بل: المتغیرات الاقتصادیة -

و من ثم زیادة ,تبني فكرة الخصخصة الذي كان من الممكن أن یعود بالنفع على العاملین 

درجة إحساسهم بالعدالة التنظیمیة، حیث استهدف هذا البرنامج  منح العاملین مزیدا من 

الحوافز و تحسین كفاءة المنظمات و حریة الأفراد في ملك بعض الأسهم، و بالتالي 

یع الدخل و الثروة بین طبقات المجتمع بما یحقق العدالة التنظیمیة، إلا أنه من حسن توز 

جهة أخرى قد یؤدي هذا البرنامج إلى زیادة حجم البطالة و بالتالي فقدان العدید من 

 .العاملین لوظائفهم و عدم إحساسهم بتطبیق العدالة التنظیمیة

حیة المنظمات من جهة، و على فهي تؤثر على هیكل و رب: المتغیرات التكنولوجیة -

العدالة التنظیمیة من جهة أخرى، و هذا من خلال أثر تكنولوجیا المعلومات على نوعیة 

 .العمالة و هیكل المنظمة
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و تعكس القیم و العادات و التقالید السائدة في مجتمع معین، و : المتغیرات الاجتماعیة -

متوسط دخل الفرد، عدد : میة نجدمن هذه المتغیرات التي تؤثر على العدالة التنظی

 .السكان، حركة الهجرة الداخلیة و الخارجیة

وما یمكن أن نخلص إلیه هو أن المنظمات إذا كانت تتعامل و تواجه الضغوطات   

الخارجیة فیمكن أن تؤثر هذه الضغوطات على البیئة الداخلیة، و بالتالي على الإحساس 

ین على إدراك الروافد الخارجیة للعدالة التنظیمیة بدرجة من بالعدالة التنظیمیة فعدم قدرة المدیر 

  1.الدقة یمكن أن یؤدي إلى تفشي الإحساس بعدم العدالة التنظیمیة

  المداخل النظریة والعدالة التنظیمیة: الثاني المبحث

  :بدایة العدالة: أولا

ماعیة و إن تعلیمات الإسلام تحث صاحب العمل و العامل على تحقیق العدالة الاجت  

  2.ذلك بتحدید الأجر العادل الذي یكفل للعامل تغطیة حاجاته

فاالله عز و جل جعل الناس سواسیة لا فرق بین عربیهم ولا أعجمیهم إلا بالتقوى، حیث   

إن االله یأمر بالعدل و : "أمرنا سبحانه و تعالى بالعدل في آیات كثیرة منها كقوله تعالى

، ]90سورة النحل، الآیة " [هى عن الفحشاء و المنكر و البغيالإحسان و إیتاء ذي القربى و ین

و لذلك ینبغي على القائد الإداري المسلم أن یقیم العدل و یتولى النظر في مظالم مرؤوسیه 

بنفسه و أن ینصف المظلوم من الظالم و لا یساوي بین المحسن و المسيء في الحوافز و 

  3.حقهالعلاوات و الترقیات، بل یعطي كل ذي حق 

و لقد قرر أفلاطون أن الهدف من الحیاة الخیرة هو العدالة، حیث یتمثل جوهر العدالة   

في النظام العام، و من ثم على الدولة أن تدعم هذا النظام لكي تثبت أركان العدالة، و لن یتم 

فعلى  4ذلك إلا حینما یمارس كل شخص وظیفته الحقیقیة التي تتناسب مع قدراته و مواهبه،

: لعدل قامت الدول الإسلامیة و رسم لها عمر بن الخطاب الخطوط الأولى لإقامتها حین قالا

                                                

  .127 – 114مرجع سابق، ص  ،عادل زاید 1

  .397مرجع سابق، ص  ،كامل محمد المغربي 2

  .109 – 108، ص 2009ر و التوزیع، الأردن، ، دار المیسرة للنش1، ط أخلاقیات العمل ،بلال خلف السكارنة 3

 ، دار المعرفة الجامعیة،مصر،مدخل للتراث و المشكلات و الموضوع و المنهج –علم اجتماع التنظیم  ،محمد علي محمد 4

  .69ص2009



  العدالة التنظیمیة --------------------- -- ------------------ الرابع الفصل

 

 168 

و أمن بین الناس في مجلسك و عدلك حتى لا یطمع شریف في حیفك و لا ییأس ضعیف من "

  1.فهذه فقرات من مبادئ القضاء الإسلامي و ردت في كتب عمر رضي االله عنه" عدلك

لظهور مبدأ العدالة، فقد ظهرت على أثرها العدید من المداخل  ةو انطلاقا من هذه البدای  

الإداریة التي تناولت مفهوم العدالة داخل المنظمات من منظور مختلف رغم أن كل منها 

استهدفت تقدیم نموذج أمثل للعدالة في مكان العمل، أي تحلیل رؤیة كل مدخل من تلك 

 .المداخل للعدالة التنظیمیة و كیفیة تحقیقها

 :و یتضمن ثلاث مداخل أساسیة هي :عدالة المدخل الكلاسیكي للإدارة:ثانیا

مدخل الإدارة العلمیة و مدخل مبادئ الإدارة و التنظیم البیروقراطي، فالافتراض الأساسي لتلك 

  2.المداخل هو أن الإنسان كائن اقتصادي رشید یسعى إلى تعظیم العائد المادي

مثل هذا المدخل بدایة التفكیر الإداري في تحقیق العدالة ی: العدالة و الإدارة العلمیة .1

التنظیمیة، حیث استهدف تایلور من دارسته إلى ضرورة التعاون بین الإدارة و الموارد 

البشریة، حیث یعتقد أنه بالإمكان التوفیق بین رغبة العامل في زیادة أجره و بین رغبة 

و ذلك عن طریق زیادة إنتاجیة العامل،  في تخفیض تكلفة العمل،) الإدارة(صاحب العمل 

حیث یشارك العامل في الدخل الزائد المحقق نتیجة ارتفاع معدل إنتاجیته، فالمهمة 

الأساسیة للإدارة هي تحقیق أقصى عائد ممكن لها مع تحقیق أقصى عائد للعاملین في 

ال نفس الوقت، إضافة إلى تقسیم العمل و جدولة أوجه النشاط و اختصار الأعم

المطلوبة اعتمادا على تحلیل الحركات اللازمة لأداء العمل و الاختیار العلمي للعاملین 

بعد التأكد من تأهیلهم المناسب و توافر القدرات و المهارات اللازمة لتحمل أعباء و 

مسؤولیات الوظیفة مع توفیر الحوافز المناسبة للعاملین لتشجیعهم على زیادة الإنتاج، كما 

 3.أهمیة تحسین ظروف العمل المادیة أكدت على

                                                

  .384، ص 1975، الهیئة المصریة العامة للكتاب، مصر، معجم العلوم الاجتماعیة ،إبراهیم مدكور 1

  .65مرجع سابق، ص  ،عادل زاید 2

 25، ص 2000، الدار الجامعیة، القاهرة، 1، ط إدارة الموارد البشریة من الناحیة العلمیة و العملیة ،صلاح الدین محمد عبد الباقي 3
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لقد وضع هنري فایول أسس و قواعد كل من التنظیم و الإدارة، و : عدالة مبادئ الإدارة .2

قام بتحلیل العملیة الإداریة و قسم العمل و رسم الخرائط الدقیقة لإنجاز الأعمال، و 

و الاقتصادي و  بصدد التنظیم اهتم فایول بتقسیم الوظائف إلى أنشطة، كالنشاط الفني

المحاسبي و المالي و الإداري، كما عمد إلى وصف الوظائف الإداریة التي شملت على 

وظیفة التخطیط و التنظیم و  القیادة و التنسیق، كما حدد مجموعة من الأسس التي تبنى 

حیث تعكس  1علیها كل إدارة إذا ما أرادت البقاء و الاستمرار و تحقیق الفعالیة التنظیمیة،

 .تلك الأسس و المبادئ الإداریة ارتباطها المباشر بالعدالة التنظیمیة بكافة أنواعها

 و هي مجموعة المبادئ المرتبطة بالمخرجات : مجموعة المبادئ المرتبطة بعدالة التوزیع

مبدأ التخصص و تقسیم العمل و : التي یحصل علیها الفرد داخل المنظمة و تتضمن

بذلونه من خدمات عن طریق الحوافز و الأجور العادلة، و إلا مكافأة الأفراد ثمنا لما ی

 .زادت درجة إحساسهم بعدم عدالة التوزیع

 و هي ترتبط بتحدید الإجراءات التي تم : مجموعة المبادئ المرتبطة بعدالة الإجراءات

الاعتماد علیها لتحدید المخرجات التي یحصل علیها الفرد داخل المنظمة، و تتضمن 

ف، المساواة، بحیث تطبق على كل العاملین نفس القوانین و اللوائح بشكل وحدة الهد

عادل، و یؤدي عدم الالتزام بهذا المبدأ إلى تنامي شعور العاملین بعدم العدالة 

 2.التنظیمیة

إضافة إلى ربط السلطة بالمسؤولیة على اعتبار أن المسؤولیة هي نتیجة طبیعیة   

كون السلطة، و مبدأ تدرج السلطات و مركزیة التخطیط و لا و على قدر المسؤولیة ت, للسلطة

مركزیة التنفیذ، و ترتیب الأشیاء و الأفراد و وضع الرجل المناسب في المكان المناسب و 

  .استخدام مبدأ استقرار العمل و هو دلیل استقرار الإدارة

                                                

مصر، ریة، ، منشأة المعارف، الإسكندعلم الاجتماع الإداري و مشكلات التنظیم في المؤسسات البیروقراطیة ،قباري محمد إسماعیل 1

  .91 – 88ص ص ، 1981
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 ب الذي و هي ترتبط بتحدید الأسلو : مجموعة المبادئ المرتبطة بعدالة التعاملات

وحدة الأمر و وحدة التوجیه طبقا : تستخدمه الإدارة في التعامل مع العاملین و التي تتضمن

لخطة واحدة و رئیس واحد، أي تلقي الأوامر من شخص واحد فقط، التأدیب أي تطبیق 

العقوبات على جمیع المخالفین دون تفرقة، إضافة إلى المبادرة و تشجیع العاملین على التجدید 

بتكار مع اعتبار أن المصالح الفردیة إنما ینبغي أن تخضع خضوعا كاملا و مطلقا و الا

الجزئیة و نزاعاتهم الشخصیة، و  1للمصالح العامة، فمصلحة المؤسسة فوق مصالح الأفراد

بفرض الرئیس عل كل إدارة و الرقابة الدائمة، مع إتباع الحزم و القدوة الطیبة من الرؤساء و 

 .یق و التعاون، فكل هذه المبادئ تمثل ركنا أساسیا من أركان العدالة التنظیمیةتنمیة روح الفر 

   :العدالة في التنظیم البیروقراطي -3

استطاع ماكس فیبر أن یناقش عددا من القضایا الأساسیة التي تمثل لب دراسة التنظیم من 

یة الألمانیة، حیث خلال معالجة العدید من مظاهر الخلل التي عانت منها المنظمات الحكوم

ناقش مشكلة الدیمقراطیة في التنظیمات البیروقراطیة و تأثیرها على شعور العاملین بعدم العدالة 

، و قد قامت دراسته من خلال التأكید 2التنظیمیة، و بالتالي انخفاض الكفاءة داخل المنظمات

حت هذه الأخیرة تحكم على المركزیة في قمة التسلسلات الرئاسیة لهذه التنظیمات، بحیث أصب

بواسطة قواعد رشیدة تهدف إلى تحقیق أقصى درجات الفعالیة و تحدید أشكال البناءات 

التنظیمیة وفقا لأسس رشیدة تسعى في النهایة إلى تكییف العامل في وضعه التنظیمي لكي 

 یحقق أقصى درجات الإنتاجیة، كما أكد أن الأسالیب للالتحاق بالتنظیمات كشهادات تؤدي

بطبیعتها إلى ظهور ضربا من التمییز، كما أن موضوعیة القواعد تنسجم بصفة عامة مع المبدأ 

 .الدیمقراطي المتمثل في مساواة الناس أمام القانون

                                                
  

 .93 – 91مرجع سابق، ص  ،قباري محمد إسماعیل 1
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  و قد نص هذا النموذج على تقسیم العمل بین الأوضاع الاجتماعیة یسمح بوجود درجة

فنیة بین أفراد التنظیم و یوضح البناء عالي من التخصص الذي یزید من الخبرة و المعرفة ال

التسلسلي الرئاسي الذي یعبر عن السلطة مع توافر نسق مستقر نسبیا من اللوائح و القوانین 

التي تحكم و تنظم الفرد و أعماله و وجود درجة من الموضوعیة في العلاقة مع العملاء، و 

لات العلیمة، كما أن المكافأة التي التخلي عن الاعتبارات الشخصیة و الترقیة على أساس المؤه

یحصل علیها مقابل عمله تتخذ بشكل منتظم یستمر بعد تقاعده، فطبقا لكل هذه الخصائص و 

 .السمات یمكن تحقیق درجة عالیة من العدالة التنظیمیة و الكفایة الإداریة

 اخل إلا أنها رغم الاختلافات الظاهریة بین تلك المد: انتقادات الرؤیة الكلاسیكیة للعدالة

تشترك جمیعا في رؤیتها للعلاقة بین أصحاب العمل و العاملین، فرؤیة تلك المداخل للعدالة 

التنظیمیة تبنى على أساس أن زیادة كفاءة المنظمة هو الطریق لتحقیق العدالة للعاملین، و 

خل تتصف العدالة من هذا المنطلق بأنها عدالة معیاریة، إلى جانب آخر فقد تعرض المد

الكلاسیكي للعدید من الانتقادات نتیجة التركیز على رشد العاملین و رغبتهم في الحصول على 

عائد مادي مناسب، غیر أن هذه النظرة لا تخلو من الجدل في كیفیة تحقیق العدالة التنظیمیة 

 1:و ذلك للأسباب التالیة

العمال و المشرفین ركزت هذه المداخل على التنظیم الرسمي و العلاقات الرسمیة بین  -

متجاهلة في ذلك السلوك الإنساني و تعاملت مع العمال على اعتبار أنهم آلات و لیسوا 

كائنات اجتماعیة، كما لم تعطي أهمیة للمؤثرات البیئیة الأخرى التي تدفع العمال لمزید 

 2.من الجهد و الإنتاجیة

ي التنظیمات، و هو أوضح نموذج فیبر تجاهل مشكلات القوة و الصراع و التغیر ف -

 3.تجاهل نابع من تأكید فیبر للجانب الصوري المستقر من التنظیم

                                                

  .72مرجع سابق، ص  ،عادل زاید 1
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لا یوجد نموذج أمثل للعدالة، حیث من الصعب وجود نموذج واحد قابل للتطبیق على  -

كافة المنظمات باختلاف أشكالها، حیث أن العدالة یمكن أن تتأثر بالعدید من العوامل 

 .الخارجیة

ة الخارجیة على العدالة التنظیمیة، فالعدالة التنظیمیة طبقا للمداخل تجاهل أثر البیئ -

الكلاسیكیة تتحقق نتیجة وجود جهود تنظیمیة داخلیة تعكس قدرة الإدارة على استغلال 

مواردها لتحقیق مصالح كل من الإدارة و العاملین، حیث یغفل هذا الافتراض طبیعة 

منظمات و اعتبارها نظام مغلق، فإحساس العاملین البیئة الخارجیة التي تعیش فیها تلك ال

 1.بالعدالة التنظیمیة إنما یتأثر إلى حد كبیر بطبیعة المتغیرات البیئیة

جاءت مدرسة العلاقات الإنسانیة التي ركزت اهتمامها : عدالة مدخل العلاقات الإنسانیة - ثالثا

جتماعیة بین العمال و الإدارة على الفرد باعتباره عضو في جماعة العمل و على العلاقات الا

 Elton) مما أدى إلى تطویر مفهوم العادلة التنظیمیة، و قد أكد أبرز روادها و هو إلتون مایو 

Mayo)  أن إنتاجیة العمال و مرد ودیتهم و زیادة إحساسهم بالعدالة التنظیمیة یرتبط بالجو

ة أخرى، كما تفطن إلى وجود السائد بین العمال من جهة، و بین العمال و الإدارة من جه

التنظیم غیر الرسمي بین جماعات العمل، حیث أصبح الفرد یلعب دورا مهما في تحدید 

الملامح الأساسیة للعدالة من خلال المشاركة في اتخاذ القرارات و دور هذه العملیة في خلق 

أصبحت دافعیة لدى العمال لتحسین مستوى أدائهم و ضبط سلوكهم داخل المنظمة، فقد 

مسؤولیة خلق نظام للعدالة التنظیمیة لا تقع على عاتق الإدارة فقط، بل أصبح للعمال دور 

 2.مشترك مع الإدارة لخلق نظام للعدالة التنظیمیة و الحفاظ علیه و تطویره

تتمثل الاتجاهات الإدارة الحدیثة بالجهود العلمیة : عدالة مدخل النظم المفتوحة - رابعا

اد نوع من التكامل بین فكر المدرسة التقلیدیة و فكر مدرسة العلاقات الهادفة إلى إیج

الإنسانیة، و یعتبر مدخل النظم العنوان الرئیسي لهذه الاتجاهات، إذ أكدت هذه المدرسة 
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على ضرورة الأخذ بالنظرة الشمولیة للإدارة باعتبارها نظاما مفتوحا یتكون من عدة أنظمة 

لمدخل في التأكید على أهمیة تحلیل روافد العدالة التنظیمیة التي و تنبع أهمیة هذا ا 1فرعیة،

 .یكون مصدرها البیئة الخارجیة المحیطة بها

 خصائص النظم المفتوحة وعلاقتها بالعدالة التنظیمیة : 

و هي جمیع المعلومات التي تؤثر على سیر عملیات النظام و مدى : التغذیة العكسیة -

ات من حیث مظاهرها الایجابیة أو السلبیة في البیئة، و أن قبول البیئة الخارجیة للمخرج

استجابة النظام لمتغیرات البیئة تؤدي إلى تصحیح الانحرافات و تزید من الجوانب 

الایجابیة و ترفع من كفاءة و فعالیة النظام، كما تساعد على تحقیق كل أنواع العدالة 

 2.التنظیمیة خاصة عدالة الإجراءات

و تؤكد هذه الخاصیة أن العدالة التنظیمیة هي جزء من العدالة التنظیمیة  :الوعي البیئي -

 .العامة السائدة في المجتمع، فالمتغیرات التي تحدث في البیئة تؤثر على المنظمة

تؤكد هذه الخاصیة أن النظام الكلي للعدالة یتحقق من مجموعة نظم : خاصیة الدوریة -

ء كنظام فرعي تؤثر على عدالة نظام الأجور و نظم عدالة فرعیة، فعدالة نظم تقییم الأدا

 ...الاختیار و التعیین

فالاستقرار الوظیفي یمثل أحد الروافد المهمة لشعور العاملین بالعدالة : حالة الاستقرار -

 .التنظیمیة و خاصة عدالة الإجراءات

ختلفة ومن هنا یمكن القول أن كل مدخل من هذه المداخل یعمد إلى استخدام أسالیب م  

، فاختلاف هذه الأسالیب تؤكد حقیقة )02(لتحقیق العدالة التنظیمیة، وهذا ما یوضحه الجدول 

أن للعدالة التنظیمیة وجوها مختلفة و أن هذه الوجوه مكملة لبعضها البعض، و أن مثل هذا 

 .التكامل یساعد على رؤیة أفضل للعدالة التنظیمیة
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  نظیمیةمقارنة أوجه العدالة الت): 02(جدول 

  أوجه العدالة  الافتراضات الأساسیة  الرؤیة

  

  

الإدارة 

  الكلاسیكیة

 .الإنسان كائن اقتصادي رشید -

یسعى الإنسان إلى تعظیم العائد  -

 .المادي

الإنسان ینفذ و لا یشارك في  -

  .القرارات

 .الحصول على العائد المادي المناسب -

 .الاختیار المناسب -

 .التأهیل المناسب -

 ).التأدیب(ة مبادئ إدارة موحد -

الترقیة (الموضوعیة في ممارسات إدارة الموارد البشریة  -

  ...).و الاختیار

  

  

العلاقات 

  الإنسانیة

 .الإنسان كیان اجتماعي 

العائد النفسي و الاجتماعي  -

  إضافة إلى الحافز المادي

 .التقدیر و الاعتراف بالجهد الذي یبذله الفرد -

و غیر  الرغبة في تكوین علاقات اجتماعیة رسمیة -

 .رسمیة

  الرغبة في العمل الاجتماعي و تكوین فرق عمل -

النظم 

  المفتوحة

 .النظرة الشمولیة للمنظمة 

  .التفاعل مع البیئة الخارجیة 

 .الوعي البیئي 

التغذیة العكسیة، الدوریة، الاستقرار و التوازن و  -

  .التكیف

 .83 – 82مرجع سابق، ص : عادل زاید: المصدر

تشكل ثقافة المنظمة إحدى العناصر الأساسیة في : ظیمیة والعدالةالثقافة التن: خامسا

تفسیر سلوك المنظمة وقیادتها و إدارتها وفرقها وجماعاتها ومد رائها ومواردها البشریة 

والمتعاملین معها من الأطراف ذوي المصالح بأعمالها، فهي إدارة فعالة في توجیه سلوك 

م بصورة أفضل اعتمادا على القواعد و اللوائح غیر العاملین ومساعدتهم على أداء أعماله

  1.الرسمیة التي تعتبر مرشدا لكیفیة التصرف في مختلف المواقف

 :كما أنها تعتبر وسیلة مهمة لتحقیق العدالة التنظیمیة داخل المنظمة و ذلك من خلال

یة على أنها تعمل على إیجاد الالتزام والولاء بین العاملین وتغلیب المصلحة الجماع -

 .المصلحة الشخصیة
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هي معیار للسلوك تحدد ما هو مقبول وما هو مرفوض من السلوكات والقرارات على  -

مختلف المستویات، كما أنها تؤثر في تكوین أنظمة اتصال فعالة و مفتوحة وبعدة 

اتجاهات تساعد بصورة مباشرة عملیات اتخاذ قرارات إداریة تتصف بالعقلانیة و الدقة و 

  1.ر من التكالیفبأقل قد

كما تعمل على تحقیق الاستقرار للمنظمة كنظام اجتماعي، وبصفة عامة یمكن المقارنة   

  :بین الثقافة التنظیمیة و تحدید انعكاساتها على العدالة التنظیمیة اعتمادا على الأبعاد التالیة

 في حیث یصف هذا البعد المساواة أو عدم المساواة بین العاملین : مسافة القوة

مستویات تنظیمیة معینة، حیث تعكس مسافة القوة مدى قبول المجتمع للتفاوت في 

السلطة و الثروة بین أفراد المجتمع، فالعدالة التنظیمیة في المنظمات التي تعمل في 

مجتمعات تتمیز بمسافة قوة قصیرة تتحقق من خلال الجهود المشتركة للعاملین و 

تخاذ القرارات بأسلوب دیمقراطي، و لا تتحقق نفس المدیرین عن طریق المشاركة في ا

العدالة التنظیمیة في المجتمعات التي تزداد فیها مسافة القوة، حیث یكون النمط الإداري 

 ).المركزیة في اتخاذ القرارات(السائد هو الإدارة العلیا و انفرادها باتخاذ القرارات 

 شر على إحساس كلا الطرفین بالعدالة الصراع بین الرجل و المرأة و هذا یؤثر بشكل مبا

  2.التنظیمیة
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  :نماذج العدالة التنظیمیة: الثالث المبحث

  :(Vroom Expectancy) لفروم التوقع نموذج:أولا

تعتبر نظریة التوقع التي وضعها فروم من أحدث نظریات الدافعیة و أكثرها قبولا من   

ظریات وضوحا و دقة في تفسیر سلوك الفرد و الناحیة العلمیة بین الباحثین، وهي أكثر الن

دوافعه، و تقوم هذه النظریة على مسلمة أن سلوك الأداء للفرد تسبقه مفاضلة بین بدائل قد 

تتمثل في القیام بالسلوك أو عدم القیام به، وتتم هذه المفاضلة على أساس قیمة المنافع المتوقعة 

  .من بدائل السلوك المتعلقة بالأداء

    :ظریة التوقععناصر ن

و هي تمثل قیم العوائد التي یود الفرد الحصول علیها مثل الترقیة و : جاذبیة العوائد .1

 .الأجر و الحوافز و تحقیق الذات و غیرها

و ) أداء عالي مثلا(و هي مقیاس یقیس قوة العلاقة بین الأداء و محتواه : الوسیلة .2

أن أداءه العالي هو الوسیلة للحصول  إمكانیة الحصول على حوافز معینة، فقد یعتقد الفرد

 .على حوافز أجریة عالیة و العكس صحیح

و هو مقیاس یمكن الفرد من قیاس قوة العلاقة بین المجهود و النشاط الذي : التوقع .3

و یوضح  .سیبذله و بین مستوى الأداء الذي یمكن التوصل إلیه من جراء هذا المجهود

 بینها هذه العناصر و العلاقات) 10(الشكل 

  نظریة التوقع): 10(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

 

السلوك التنظیمي، الدار الجامعیة للنشر، الإسكندریة، : محمد سعید سلطان، محمد صالح الحناوي :المصدر

  .237-230، ص ص 2000

التوقع أن المجهودات  منفعة و جاذبیة العوائد

 الشخصیة تؤدي إلى الأداء

 الدافعیة منفعة وجاذبیة الأداء

الاعتقاد بأن الأداء هو الوسیلة 

 للحصول على العوائد
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المسألة إذا باختصار هي أن الفرد یفاضل بین بدائل السلوك على أساس مدى قدرتها 

الأداء، ومدى قدرة هذه النتائج على الحصول على عوائد، ومدى قیمة هذه على تحقیق نتائج 

  .العوائد

وعلیه یمكن القول أن هذا النموذج یفترض أن المدیر یجب أن یوجه مرؤوسیه 

لمساعدتهم في التعرف على حقیقة إمكانیاتهم و قدراتهم، و أن یساندهم في تنمیة تلك المهارات 

  .ائهمالتي تؤدي إلى رفع مستوى أد

  (Porter & lawler)نموذج بورتر و لولر :ثانیا

اهتم بورتر و لولر بالعلاقة السببیة بین الإنتاجیة والرضا بعد أن ساد الاعتقاد نتیجة   

دراسة تجارب الهاوثورن بأن رضا العامل یؤثر تأثیرا مباشرا على الإنتاجیة، مما جعل المدیرین 

ة التي اعتقدوا أنها ستؤدي إلى زیادة رضا العاملین والباحثین یلجؤون إلى الدوافع الخارجی

وإحساسهم بالعدالة، ومن ثم زیادة الأداء، إلا أن الدراسات التي أجریت فیما بعد سلطت الضوء 

  .على ضعف العلاقة المباشرة بین رضا العامل و إنتاجیته

 50بدراسة أكثر من  (Brayfild & Grockett)م قام عالما النفس 1955ففي عام   

منشأة لمعرفة مدى العلاقة بین اتجاهات العمال و إنتاجیتهم، و نتیجة لدراستهم تبین لهم أن 

لاتجاهات العمال تأثیر لا یكاد یذكر  على إنتاجیتهم، و استطاع بعد ذلك بورتر و لولر بعد 

ضا استعراض و تحلیل ثلاثین دراسة عن العلاقة بین الرضا و الإنتاجیة أن یخلصوا إلى أن الر 

  .یمكن أن یكون نتیجة للإنتاجیة العالیة و لیس سببا لها إذا ما كوفئ بشكل عادل على إنتاجیته

  :إن نموذج بورتر و لولر اشتمل على افتراضات منها: افتراضات بورتر و لولر

  إن العوائد(Rewards)  تسبب الرضا و أحیانا ما تكون نتیجة للأداء المرتفع، فهم

الانجاز و بین الرضا و هي العوائد، فرضا الفرد یكون نتیجة  یضعون حلقة وسطیة بین

لعدالة العوائد التي یحصل علیها، و هي بدورها نتیجة للانجاز كما هو مبین في الشكل 

 :فهناك نوعان من العوائد) 11(رقم 

الشعور بالفخر (و هي التي یشعر بها الفرد عندما یحقق الأداء المرتفع : العوائد الذاتیة -

 ).الانجاز المرتفعإلى 
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الأجر و (و هي التي یحصل علیها الفرد من المنظمة لإشباع حاجاته : العوائد الخارجیة -

 1...).الترقیة و الأمان و الاستقرار في العمل

فإدراك الفرد لعدالة هذه العوائد تتحدد على أساس مقارنة الفرد لمعدل عوائده إلى ما 

  :إدراكه للعدالة یتحدد بناء على هذه المقارنةیقدمه للمنظمة بمعدل عائد الآخرین، ف

  2.إدراك عدالة العائد Xقیمة الإشباع = الرضا عن العمل 

أو المقارنة الاجتماعیة، ) العدالة(ویقوم هذا العنصر على أساس نظریة الإنصاف 

فالموظف لا یكتفي فقد بتقییم وضعه و ما یحصل علیه بل إنه یقیم أیضا مواقف الآخرین، لأن 

لأفراد یتأثرون بما یعتقدون أن الآخرین یحصلون علیه، و یجرون مقارنة اجتماعیة للمدخلات ا

 .و العوائد التي یحصلون علیها مقارنة مع الآخرین

 

  نموذج بورتر ولولر): 11(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  .52مرجع ساق، ص : حنا نصر االله: المصدر

 

 

                                                

  .51 – 50مرجع سابق، ص : حنا نصر االله 1

  .231، ص السلوك التنظیمي: محمد سعید أنور سلطان 2

مدى اعتقاد الفرد 
 بعدالة الحوافز

 قیمة العوائد قدرات و سمات

 جھد العامل
عوائد  الأداء

 ذاتیة

عوائد 
 خارجیة

 الرضا

العوائد 
المستلمة لقاء 

 إدراك الدور الجھد
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  نموذج الجدارة: ثالثا

إن نموذج الجدارة جزء لا یتجزأ من إستراتیجیات الأعمال، فالعنصر البشري یعتبر   

المكون الأساسي في مجالات الجدارة لكل المنظمات، فهي تقدم لنا نماذج واقعیة لمجموعة 

 (IBM)السلوكات الوظیفیة التي یمكن أن تفرق بین الأداء الوظیفي المتمیز و المتوسط، فشركة 

على أنها تنمیة مهارات و خبرات العاملین من خلال التدریب أثناء العمل، إلا أن  تعرف الجدارة

تلك المهارات لن تتحقق ما لم یتم تحقیق العدالة التنظیمیة لأعضاء المنظمة، فترجع بدایة 

بشأن الإدارة العلمیة و دراسة الحركة و الزمن،  (Taylor)الاهتمام بالجدارة إلى كتابات 

عن ما یمتلكه الموظف من خصائص تؤدي إلى زیادة كفاءته و تمیز أدائه  فالجدارة تعبر

(lucia and lepsinger/1999) فیمكن تحقیق العدالة التنظیمیة عن طریق تدعیم المكونات ،

  ).عدالة التوزیع(الأساسیة للجدارة لدى العاملین، مما یؤدي بهم إلى تحسین مخرجاتهم 

نظمة فرصة لاتخاذ القرارات بشكل موضوعي عن طریق كما أن نماذج الجدارة تتیح للم  

تفادي عوامل التقییم الشخصي، و التي یمكن أن تؤثر سلبیا على إحساس العاملین بالعدالة 

التنظیمیة و الاعتماد على مجموعة موضوعیة من المعاییر السلوكیة، و التي یمكن أن تؤثر 

  1.تلك المعاییر یطلق علیها معاییر الجدارة ایجابیا على إحساس العاملین بالعدالة التنظیمیة،

ینتقد البعض المنظمات لكونها لا تعامل جمیع : نماذج الجدارة و تنمیة الموارد البشریة -

العاملین فیها بمساواة و اعتمادا على الكفاءة و الجدارة، حیث تشیر الدراسات إلى وجود تمییز 

لذلك كان  2س و الخصائص الشخصیة،بین الأفراد في المنظمات على أساس العرق و الجن

لابد من استخدام نماذج الجدارة في العدید من ممارسات إدارة الموارد البشریة، خاصة في 

المجالات ذات الارتباط بالعدالة التنظیمیة مثل الاستقطاب و تحدید الأجور و التدریب و تقییم 

الجدارة و تحدید أثرها على قدرات  الأداء،  إلا أن المسؤولیة الجدیدة هي بناء و تطبیق نماذج

المنظمة التنافسیة، فهي تساعد مدیري إدارة الموارد البشریة على رفع كفاءة و فعالیة العاملین 

 .عن طریق تحدید هیكل الأجور على أساس الجدارة و إزالة الغموض الوظیفي
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لأجور هو كیفیة إن التحدي الأكبر الذي یواجه المنظمة عن رغبتها في زیادة عدالة نظام ا

تحویل فكرة الجدارة إلى خصائص یمكن قیاسها بحیث تكون معیارا صادقا لتحدید الأجور، إن 

التكالیف الباهضة لعملیة إعداد نموذج الجدارة جعل المنظمات تعتمد على نماذج جاهزة، و هذا 

لمنظمة لهذا ما أثر على إحساس العاملین بعدالة نظم جدارة مستوردة و مدى قبول العاملین با

  .النموذج و مدى إحساسهم بعدالته

تمثل نماذج الجدارة نقطة محوریة في دراسات و ممارسات : فعالیة عدالة نماذج الجدارة -

المهتمین بالعدالة التنظیمیة، و یرجع السبب في ذلك إلى ارتباطها المباشر بكل الوظائف 

نماذج الجدارة في تحقیق العدالة  و یمكن زیادة فعالیة 1الحیویة لإعداد الموارد البشریة،

 :التنظیمیة من خلال التأكید على

 فعلى الموظف اتخاذ الإجراءات ذات العلاقة باختیار أو : الفرد شریك في تحقیق العدالة

تعیین الموظفین أو ترفیعهم أو تدریبهم أو مكافأتهم أو تقییمهم أو بأي من الأمور المتعلقة 

لقة، و بمنأى عن أیة اعتبارات ذات صلة بالقرابة أو بأعمالهم بشفافیة و نزاهة مط

بالمفاهیم النفعیة، و دون أي تمییز مبني على النوع الاجتماعي أو العرق أو العمر، و 

  2.بإتباع أسس الاستحقاق والجدارة و التنافسیة

  تحدید فجوة الجدارة و الأداء و العمل على تقلیصها، و من ثم زیادة إحساس العاملین

 .الة التنظیمیةبالعد

 تشجیع التعیین من داخل المنظمة. 

 زیادة القدرة التنافسیة للمنظمات من خلال الجدارة. 

  ارتباط العدالة بالدور الوظیفي، حیث لابد أن ترتبط بالدور الوظیفي و تأخذ في الحسبان

 .التنوع و التباین في قدرات العاملین و طبیعة وظائفهم

ة هي وسیلة إداریة مناسبة لتحقیق العدالة التنظیمیة، و أن خلاصة القول أن نماذج الجدار 

تعظیم الاستفادة من هذه الجدارة یتحقق عن طریق تفهم التأثیر الذي یمكن أن یحدثه سلوك 
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العاملین على تصمیم وتطبیق تلك النماذج، وعلى قدرة تلك النماذج على إحداث تغییرا ایجابي 

  1.یمیةعلى إحساس العاملین بالعدالة التنظ

  (Rowls)نموذج العدالة لجون رولز : رابعا

یمكن النظر إلى نظریة العدالة التوزیعیة التي صاغها الفیلسوف الأمریكي جون رولز   

جون لوك، ( 18تشكل أهم محاولة فلسفیة بعد النظریات التعاقدیة في القرن ) 2002، 1961(

حدثا كبیرا  1971لتي طرحها رولز فقد عدت نظریة العدالة التوزیعیة ا...) جون جاك روسو،

في تاریخ الفلسفة السیاسیة لأنها أول نظریة تقدم مفهوما لتأسیس مرجعیة العدالة في تلك الفترة، 

فهو یعتبرها نظریة سیاسیة تهدف للكشف عن المبادئ الناظمة للعدالة داخل المجتمع، كما 

، بین بوضوح أن 1971ه عام اعتبرها منطلقات إنسانیة عقلیة، ففي الكتاب الذي صدر عن

 2001هدفه هو تقدیم تصور للعدالة تعمم و ترفع عن التجرید، أما في كتابه الصادر عام 

عرف المجتمع بأنه نسق التعاون الاجتماعي القائم على " العدالة بصفتها إنصافا"تحت عنوان 

في الحقوق و الإنصاف، حیث یضمن هذا الإنصاف بین المشاركین بما یقوم علیه من تكافؤ 

الفوائد التي تضعها المؤسسات الاجتماعیة و السیاسیة مع تحدید نمط و ضوابط لتقسیم هذه 

المنافع المترتبة عن طریق التعاون الاجتماعي، و قد توصل من خلال نظریته هذه إلى مبدأین 

  :هما

یجب أن یتمتع كل شخص بحق متساو مع غیره، كما یجب أن تنظم أشكال التفاوت  -

 2.تماعي  الاقتصاديالاج
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  خلاصة

التكیف  منیجب أن تتصف بقدر عالي  الاستقرارأن المنظمات تسعى إلى تحقیق  بما  

والمرونة حتى یمكنها التعامل بفعالیة مع المتغیرات شبه الیومیة في بیئة أعمالها، لذلك لابد 

قیق المیزة التنافسیة التي أن تمارس دورا أكثر فعالیة في تنمیة أنظمة العمل الفعال وتح یهاعل

لكي تواجه التحدیات التي تصادفها لابد علیها من و ترتكز حولها إستراتیجیات المنظمة،  

التركیز على العناصر البشریة في التنظیم وإعطائها مزیدا من الصلاحیات والاعتراف بجهودها 

ت، فالعدالة تؤدي إلى تحفیز وتوفیر العدالة فیما بینها في تقییم الأداء وتوزیع الأجور والمكافآ

العاملین وإثارة دافعیتهم لمزید من العمل، خاصة عندما یعرف العمال أن العمل هو الطریق 

الوحید للحصول على مكاسب أكثر، أما إذا ظهر للعاملین أن أسس التقییم والتحفیز عیر عادلة 

لأداء بالحوافز وأن علیهم أن فإن هذا سیكون رسالة غیر مباشرة للعاملین أنه لا علاقة لنوعیة ا

یتبعوا أسالیب أخرى للوصول إلى أهدافهم، ولعل هذا ما یشجع على انتشار السلوكات السلبیة 

داخل المنظمات، هذه الأخیرة التي تعتبر عائقا كبیرا یهدد تطور المنظمات و سعیها لتحقیق 

  .الفعالیة التنظیمیة و الوطنیة
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  الخامسالفصل 

  

أثر الأنماط القیادیة في 
  الاستقرار الوظیفي للعاملین
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  :أثر الأنماط القیادیة في الاستقرار الوظیفي للعاملین

احثین تتحدث إن المتتبع للتراث النظري لعلم اجتماع التنظیم، یلتمس أن جل إسهامات الب      

ضرورة تنسیق الجهود، حیث لا یمكن تصور منظمات ، وطرق الإشراف و عن التسییر والإدارة

، والتنسیق والتوجیه يالاستراتیج ن یقومون بدورهم بالتخطیطدون مسیرین أو بدون قادة، الذی

والتنظیم وغیرها من الوظائف الإداریة، وعلیه یمكن القول أن موضوع القیادة له ارتباط وثیق 

دة أن ینتهجوا نمطا أو أنماطا قیادیة من شأنها بمعظم العملیات داخل التنظیمات، ویمكن للقا

وفي هذا الفصل سنتعرف على أثر الأنماط القیادیة  ،المنظمات والفاعلین فیها وتنمیةتطویر 

  .نظريفي استقرار العاملین بالمنظمة من خلال التراث ال) الدیمقراطیة، الأوتوقراطیة والحرة(

  :طي في الاستقرار الوظیفي للعاملین في المنظمةتأثیر نمط القیادة الدیمقرا :المبحث الأول

  :العاملین شكاوينمط القیادة الدیمقراطي و  - 1 

من ممیزات القائد الدیمقراطي أنه یتیح الفرصة للعاملین بالمشاركة في اتخاذ القرار،      

والتعبیر عن آرائهم، مما یجعلهم یشعرون بأنهم جزء من المنظمة وأطراف مؤثرین فیها، من 

 .خلال مشاركتهم وإبداء آرائهم، مما یقلل من كثرة الشكاوي

 العوامل من والأتباع المشرفین بین الجیدة العمل وعلاقات المناسبة العمل ظروف تعتبر      

 .وبالتالي الرضا عن العمل وتحقیق استقرار العاملین بالمؤسسة ،المولدة للثقة

لأتباعه، والمساعدة في حل مشاكلهم، وإشراكهم زاد تفویض السلطة من القائد  وكلما         

 ،المنظمة في العمال استقرار مدى عن ذلك عبرو  الشكاوي معدل قل في اتخاذ القرار كلما

 وجود وعدم العمل، عن ورضا استقرار أن هناك على دلیل بالمؤسسة نسبة الشكاوي فانخفاض

  .الفاعلین في التنظیم لدى المعنویة وحالر  ترتفع وبالتالي بالعدالة العامل المصنع یشعر في ظلم

مما سبق نستنتج أنه لنمط القیادة أثر إیجابي ویساهم في التقلیل من شكاوي العاملین،      

بالعدالة داخل التنظیم، وتوفر ظروف  وإحساسهموذلك من خلال مشاركتهم في اتخاذ القرارات، 

حصولهم على تفویض للسلطة من و مناسبة للعمل، والحصول على فرص للتعبیر عن آرائهم، 

طرف قادتهم، مما یوفر لهم الآمان والاستقرار الوظیفي، وكذا إحساسهم بأن لهم وزن وقیمة في 
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وعلیه لا یفكرون في مغادرة منظمتهم، بل یعملون على المشاركة في ترقیتها و  التنظیم،

 .تنمیتها

  :العمل جماعة عم والانسجام النفسیة الراحةنمط القیادة الدیمقراطي و   2-

یعمل القائد الدیمقراطي على رفع الروح المعنویة للعاملین، وذلك من خلال توفیر جو      

ملائم للعمل، وتفعیل ثقافة الحوار، وتبادل الآراء والخبرات مع الفاعلین في التنظیم، إذ یتیح 

ماعة العمل المناسبة القائد الدیمقراطي لمرؤوسیه الفرصة في التعبیر عن احتیاجاتهم، واختیار ج

مما یساعد على ، لهم، كما یعمل القائد الدیمقراطي أیضا على تحفیز العاملین مادیا ومعنویا

 .رضا العاملین وشعورهم بارتیاح نفسي یحثهم على العمل، والاستمرار بالمنظمة لوقت أطول

 مثل المادیة اطرالمخ من بالأمان الشعور خلال من العامل لدى النفسیة الراحة وتتحقق      

  .وهذا ما یعمل القائد الدیمقراطي على تحقیقه الوظیفة، على والاطمئنان استمرار الأجر

القیادة الدیمقراطي یعمل على جعل الأتباع  أسلوبمن خلال ما سبق نستخلص أن       

یشعرون بالراحة النفسیة والانسجام مع زملائهم في العمل، من خلال خلق جو ملائم للعمل، 

وتحفیز العاملین مادیا ومعنویا، وتفویض جزءا من سلطته لهم، وزیادة شعورهم بالأمان واستمرار 

 .أجورهم وترقیتهم، ومساعدتهم على تطویر وتنمیة مهاراتهم

 :العمل حوادثنمط القیادة الدیمقراطي و  -  3

 ینعكس ةالمنظم في السائد النظام وعلى مشرفیهم، على وعدم سخطهم العمال رضا إن       

 العضلي، التعبقلة و  الیأس،عدم و  الارتیاح إلى فیدفعهم للعمال، النفسیة على الحالة إیجابا

من شأنها أن  التي ،مهنیة حوادث في وقوعهم احتمال من یقلل مما تركیزهم من یزید والذي

  .جسیمة أضرارا وبالمنظمة بهم تلحق

فالقائد الذي یتبع الأسلوب  التركیز، وعدم والیأس القلق حوادث العمل أسبابعادة ما تكون      

الدیمقراطي یحتوي مرؤوسیه، ویساعدهم في التركیز على العمل، وعدم القلق ویقف إلى جانبهم 

لتجاوز هذه الحالة النفسیة، وبالتالي التقلیل من حوادث العمل الناجمة عن ظروف نفسیة 

  .كضغوط العمل وغیرها
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لامة المهنیة بین العاملین، من شأنه التقلیل من حوادث العمل، التقسیم العادل لأدوات الس     

  .والحد منها، فالقائد الدیمقراطي یتیح للعاملین الفرص المتساویة للحصول على هذه الأدوات

تخص طرق الوقایة من حوادث  ،وضع إجراءات ولوائح بالتشارك مع الفاعلین في التنظیم     

  .معنویة للعاملینالعمل، والعمل على رفع الروح ال

ج مما سبق أن معظم حالات حوادث العمل لها علاقة وطیدة بالحالة النفسیة تتننس      

ویتسبب في  للعامل، حیث تعمل هذه الحالة على التقلیل من تركیزه مما یجعله یقع في الخطأ

یة تساعد ضرارا كان من الممكن تفادیه، والقیادة الدیمقراطأحادث عمل، یحلق به أو بالمنظمة 

للمنظمة، مما یشعرهم  والولاء على رفع الروح المعنویة للعاملین، وتعمل على تنمیة روح الانتماء

 .بالرضا وبالتالي المحافظة على أنفسهم وعلى المنظمة في آن واحد

  :العمل على المواظبةنمط القیادة الدیمقراطي و  - 4

لى زیادة الشعور بالانتماء للمنظمة، من المعروف أن نمط القیادة الدیمقراطي یعمل ع      

وبالتالي شعور العاملین بأنها ملكیتهم الخاصة، وعلیه یواظبون على العمل، ویقل مستوى 

الغیاب والتأخر عن العمل، والمواظبة على العمل تعتبر التزام من العامل نحو منظمته، ولأن 

تنشأ لدیهم ثقافة عمل خاصة، الفاعلین یشعرون بالمعاملة الجیدة من مشرفیهم ومسؤولیهم، 

تحثهم على المحافظة على منظمتهم والقیام بأعمالهم على أكمل وجه دون تقصیر، مما یجعله 

  .یرى في عمله مستقبلا مهنیا، مما یدل على وجود استقرار وظیفي للعاملین

ل القائد الدیمقراطي الناجح هو ذلك القائد الذي یغرس في ذهنیات مرؤوسیه حب العم     

، وذلك بامتیازه والمواظبة علیه، وعدم الهروب منه بالتغیب والتأخر وغیرها من الأمراض المهنیة

بخصائص القیادة الدیمقراطیة، كمشاركة الفاعلین في اتخاذ القرار، وتفویض جزء من سلطته 

  .لهم، وتحسین العلاقات بین الفاعلین فیما بینهم

 :الأمانب الشعورنمط القیادة الدیمقراطي و  - 5

 إلى الحاجة وتتضمن الفسیولوجیة، الحاجات إشباع بعد بالأمان الشعور أهمیة تظهر      

 التدهور من الحمایة، الصحیة المخاطر من الحمایة ،المادیة المخاطر من الحمایة، الأمان

، ویمكن للقائد الدیمقراطي أن یساهم في الحمایة من هذه المخاطر عن طریق الاقتصادي
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لتفادیها، وتحفیز العمال مادیا ومعنویا، مما یزید من  والتخطیط الصحیح والملائم التوجیه

ة وعدم معنویة، مما یكرس استقرارهم بالمنظمداخل التنظیم، وترتفع روحهم ال بالأمانشعورهم 

  .التفكیر في مغادرتها

  :التغیبنمط القیادة الدیمقراطي و  - 6

 الغیاب، عن التغیب یختلفالعناصر السابقة، حیث  غیاب فيعن ال بإسهابلقد تحدثنا       

 معلوم فسببه الغیاب أما مقنع، سبب أو مبرر دون عمله عن العامل غیاب یعني الأول أن في

  .العامل إرادة عن وخارج

 نوعو السیئة،  العمل وعلاقات الصعبة، الفیزیقیة الظروف أسبابه تكون ما كثیرا والتغیب      

 عن الحالة تعبیر في هذه و هو ،ذكره سبق كما باللاعدالة الإحساس إلى إضافة الإشراف،

الدخل  كفایة عدم التغیب سبب یكون قد كما سائدة، مهنیة وضعیة عن رضا وعدم سخط

  .دخله لزیادة غیرها أو تجاریة لأعمال اللجوء إلى بالعامل یدفع مما المادي،

مقراطي في التسییر فبإمكانه التقلیل من أسباب یتبع النمط الدی التنظیموإذا كان القائد في       

وذلك بتحسین العلاقات بین المشرفین والتابعین لهم، وتوفیر ظروف فیزیقیة جیدة التغیب، 

للعمل، والعمل على تحفیز العاملین ومنحهم أجورا تتماشى وجهودهم في العمل، حتى لا 

  .العمل في أماكن أخرىللتغیب من أجل  یضطرون

 :العمل دورانلقیادة الدیمقراطي و نمط ا  - 7

 بین العمال تنقل كثرة ویعني المهني، الاستقرار عدم مؤشرات أهم من العمل دوران      

 على القدرة عدم أو مرضیة، غیر تجریب فترة بعد أحدها، في الثبات دون مناصب العمل

یح للعاملین الفرصة في ونمط القیادة الدیمقراطي یت مختلفة، لأسباب المنصب الجدید مع التلاؤم

اختیار المنصب الذي یتماشى وقدراتهم ومهاراتهم، مما یجعلهم یوافقون على المناصب التي 

  .یختارونها بأنفسهم وعدم التنقل بین المناصب والتلاؤم معها قدر الإمكان

 وعلاقات السیئ الإشراف نمطبین الأمور التي تعمل على زیادة دوران العمل،  منو        

 حجم ومن الإداري الجهاز منالعاملین  بالظلم، و موقف الإحساس الردیئة، الإنسانیة عملال
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 نتیجة العمل دوران في الزیادة إلى یؤدي ما و هذا بالظلم، شعورهم ،الإشراف ومستوى التنظیم،

  .الضروریة غبر المشرفین عدد في المبالغة

على التشاركیة مع مرؤوسیه في كل أهمیة القائد الدیمقراطي حیث یعمل  تكمنوهنا       

العملیات التنظیمیة، ویعمل على خلق جو من العلاقات الإنسانیة داخل التنظیم بین المشرفین و 

إشاعة العدالة التنظیمیة بأبعادها، تقسیم العمل بالشكل المناسب، وإعطاء كل ذي حق الأتباع، 

  .ع العادل سواء للعمل أو المقابلحقه، من خلال التوزی

 :الإضرابنمط القیادة الدیمقراطي و  - 8

 یقوم احتجاج و هو المنظمة، داخل التنظیمي الصراع أشكال من شكل الإضراب یعتبر      

، العمل عن الجماعي التوقف كذلك ویعني منه، یعانون سيء وضع عن للتعبیر به  العمال

كة للتنظیم والتي تعود بالنفع ونمط القیادة الدیمقراطیة یساهم في توحید وتكریس الأهداف المشتر 

  .على المنظمة والعمال على حد سواء، وبالتالي الحد من الصراع التنتظیمي

و  المشكلة، بحجم الجماعي الوعي من نوع یكون هناك أن یعمل القائد الدیمقراطي على      

نظر  ، ویعمل أیضا على توحید وجهاتلالك على تعود النتائج وأن واحد الهدف بأن الإحساس

العاملین والسماع لأفكارهم والعمل بها، مما یزید من درجة انتمائهم للتنظیم وعدم تفكیرهم في 

 .الإضرابات

لتالي والتفكیر في الإضراب مؤشر قوي على أن العمال یفكرون في ترك المنظمة، وبا      

  .عدم الاستقرار الوظیفي بها

 :التمارضنمط القیادة الدیمقراطي و  - 9

 للعامل یمكن اجتماعیة عملیة فهو " علة، بوجود أو بالمرض النفس إیهام التمارض عنيی      

وبالتأكید هناك أسباب تجعل العاملین یفكرون في التمارض، قد  ،"بالمرض التظاهر اهعن طریق

تعود أسبابها إلى نمط الإشراف، وإحساس العاملین بالظلم، وعدم مكافأتهم على أعمالهم، 

ه یحب الثناء والتقدیر كحافز للاستمرار في العمل، والتمارض عبارة عن هروب فالإنسان بطبع

  .من العمل، وبالتالي زیادة الرغبة في ترك المنظمة
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وللحد من ظاهرة التمارض یعمل القائد الدیمقراطي على تحفیز العاملین مادیا ومعنویا،       

اتخاذ القرارات، والحصول على فرص وزیادة الشعور بالولاء للمنظمة، من خلال المشاركة في 

لتطویر أنفسهم وتنمیة مهاراتهم، وتقدیر جهودهم في العمل، كما یعمل هذا الأسلوب من القیادة 

  .والاحترامعلى رفع الروح المعنویة للعاملین ومعاملتهم بقدر كبیر من الإنسانیة 

ي مؤشرات الاستقرار لاحظنا من خلال ما سبق تأثیر النمط القیادي الدیمقراطي ف       

الوظیفي، والدور الفعال للقائد الدیمقراطي الذي یعمل على مشاركة مرؤوسیه في اتخاذ القرارات، 

ویتیح لهم الفرص للتعبیر عن آرائهم ومشاركتهم بها في التنظیم، ویمنحهم السلطة المساویة 

ن العاملین فیما بینهم، للمسؤولیات الملقاة على عاتقهم، كما یعمل أیضا على تنسیق الجهود بی

ویعطي لهم الفرصة في حل مشاكلهم بمفردهم، ویناقش القائد أفكاره مع المرؤوسین قصد 

ة، كل هذه الخصائص تعدیلها والعمل بها، ویعملون على السیر الحسن لتنفیذ اللوائح التنظیمی

ملین وشعورهم بالرضا التي یمتاز بها القائد الدیمقراطي من شأنها تحقیق الاستقرار الوظیفي للعا

 .على منظمتهم، وبقائهم بها لوقت أطول، وعدم التفكیر في تركها
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 :تأثیر نمط القیادة الأوتوقراطیة في الاستقرار الوظیفي للعاملین في المنظمة :المبحث الثاني

 :القیادة الأوتوقراطیة 

دادیة، وتدور حول محور واحد وهو إخضاع كل ویطلق علیها القیادة التسلطیة أو القیادة الاستب 

الأمور في التنظیم لسلطة القائد الذي یقود المنظمة بمفهوم الرئاسة فیحتكر سلطة اتخاذ القرار 

ویحدد المشكلات ویضع لها الحلول بمفرده، ویبلغ المرؤوسین الأوامر وعلیهم السمع والطاعة 

  .سلبي القائم على التخویف والتهدیدفرصة للمناقشة، ویستخدم أسلوب التحفیز ال دون

قلة العمل  إلىویستند هذا النمط من القیادة إلى فریضة أن الإنسان كسول بطبعه یمیل    

والتهرب من المسؤولیة وهذه الصفات تهیئه للانقیاد والاعتماد على الغیر وتجعله یعمل خوفا 

بعة دقیقة وإشراف مباشر من من الجزاء والعقاب ولیس حبا في العمل، ولذا یحتاج إلى متا

وفیما یلي علاقة نمط القیادة الأوتوقراطیة وعلاقته  رئیسه للتأكد من القیام بمتطلبات وظیفته

 :بمؤشرات الاستقرار الوظیفي

 :نمط القیادة الأوتوقراطیة وشكاوي العاملین 1- 

ض الأحیان یعتبر نمط القیادة الأوتوقراطیة أو التسلطیة كما یطلق علیها في بع      

الاستبدادیة، من الأنماط القیادیة المنبوذة في التنظیمات، وذلك لأن القائد في هذا النمط یركز 

السلطة في یده، ویتجاهل آراء العاملین، مما یؤدي إلى تذمرهم وبالتالي زیادة الشكاوي من 

ا للتنظیم، بل مسؤولیهم المباشرین، بالإضافة إلى إحساسهم بالتهمیش وأن أرائهم لا تعني شیئ

هم مجرد آلات علیهم بالعمل وتنفیذ اللوائح والقوانین دون مناقشتها، والاعتماد على رؤسائهم 

  .في حل مشاكلهم، والفاعلین في التنظیم الأوتوقراطي، لا یشعرون بأن لهم أهمیة

ا، وكثرة الشكاوي من هذا النمط تجل العاملین یبحثون عن منظمات أخرى للانتقال إلیه      

وعدم الرضا عن العمل، وهذا ما یهدد استقرارهم بالمنظمة، وبالتالي خسارتهم، خاصة تلك 

 .الموارد البشریة المدربة وذات المهارات العالیة

 :العمل جماعة مع والانسجام النفسیة الراحةنمط القیادة الأوتوقراطیة و  2-

مان في منصبه الوظیفي، من المعروف أن الراحة النفسیة هي إحساس العامل بالأ      

وإحساسه بالتقدیر والاحترام من طرف المشرفین علیه بالمنظمة، عندما یعمل الفرد في منظمة 
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ذات قیادة تسلطیة، فإنه یفقد الأمل فیها، وذلك لكثرة العقوبات التي یتعرض لها كما یحس بأنه 

الإحساس بأنه فرد مهم مهدد بالتوقیف، وخسارة راتبه، وعدم الحصول على فرص للترقیة، عدم 

ومؤثر في منظمته، مما یجعله یحس بأنه غیر مهم ویمكن الاستغناء عنه في أي لحظة، الأمر 

الذي یجعله یفكر في البحث عن مكان آخر، لیحقق ذاته، هروبا من التسلط المفروض علیه 

أیضا الرقابة من القیادة، ویحس أنه غریب في هذا التنظیم، ولا یوجد انسجام مع جماعة العمل، 

  .الشدیدة المفروضة من القیادة علیه، وبالتالي عدم استقراره بالمنظمة

 :العمل حوادث قلةنمط القیادة الأوتوقراطیة و  -  3

 سلبا ینعكس المنظمة في السائد النظام وعلى مشرفیهم، على وسخطهم العمال اءیاست إن      

 من یقلل والذي العضلي، والتعب الیأس،و  القلق إلى فیدفعهم للعمال، النفسیة على الحالة

 كان أضرارا وبالمنظمة بهم تلحق ،مهنیة حوادث في وقوعهم احتمال یزید من مما تركیزهم

  .تفادیها بالإمكان

ونمط القیادة التسلطي یعمل على تكریس الملل لدى العاملین، حیث تقل لدیهم الدافعیة       

دوام، وانتظار انتهائه، للخروج من العمل والهروب من للعمل، ویصبح الفرد یعمل فقط لإتمام ال

الواقع المزعج داخل المنظمة، ولأن القائد الأوتوقراطي لا یهتم بالعاملین، ولا بحالتهم النفسیة، ما 

یهمه أن تسیر الأعمال دون أن یفكر بإنسانیة، یؤثر سلبا على مردود العاملین، ویشتت أفكارهم 

  .یوقعهم في أخطاء تؤدي بهم إلى حوادث عمل قد تكون ممیتة أحیاناویقل لدیهم التركیز، مما 

ولقد أثبتت العدید من الدراسات المیدانیة أن معظم الحوادث العمل المتسبب فیها الأكبر       

  .هو الإنسان، وبشكل خاص نمط الإشراف

 :العمل على المواظبةنمط القیادة الأوتوقراطیة و   - 4

المقصود بالمواظبة على العمل هو عدم التأخر عنه و قلة الغیاب، وفي حال وجود قیادة       

أوتوقراطیة بالمنظمة، فإن تحقیق هذا الأمر یعتبر صعبا، بل مستحیلا خاصة وأن العمال 

أن القائد الأوتوقراطي مستبد، ولا یساهم في تنمیة الولاء للمنظمة لدیهم، بل ینفرهم  نیعتقدو 

علهم یفكرون في التغیب و التأخر عن عملهم، ویصبح مجرد التفكیر بالذهاب إلى منها، ویج

العمل هاجسا، ویفكرون دوما في حدوث الأسوأ، من خلال التهدیدات التي یتعرضون لها 
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بالفصل من العمل، أو بالعقوبات من طرف القائد الأوتوقراطي، ولا ینتظرون التحفیز من 

مستقبل في هذا العمل، الأمر الذي یؤثر سلبا على أدائهم وبالتالي قادتهم، ولا یعتقدون أن لهم 

  .تقل مواظبتهم على العمل

وعدم المواظبة على العمل تعني بالضرورة عدم الاستقرار فیه فیما بعد، وبالتالي مغادرة       

  .المنظمة

 :التغیبنمط القیادة الأوتوقراطیة و  -6

التغیب على أنه مفتعل من العامل ویعتبر تهربا من  كما تطرقنا في السابق إلى تعریف      

العمل، في المنظمات ذات القیادة الأوتوقراطیة تكثر مثل هذه الأمور، ویصبح التغیب كحل 

للهروب من المشرفین والقادة، فطریقة المعاملة، وعلاقات العمل السیئة، وعدم وجود قنوات 

صدار القرارات دون إشراك العمال فیها، أو للاتصال بین أصحاب القرار والعاملین، وكذلك إ

الأخذ برأیهم فیها، كلها أمور تزید من قلق وتوتر العاملین، وإحساسهم بالاغتراب، الأمر الذي 

یدعوهم بأنهم لیسو جزءا من التنظیم، بل مجرد آلات تعمل وتأخذ أجرا مقابل ذلك العمل، 

الفیزیولوجیة، لا حاجات الآمن، ولا  وبالتالي لا یشبعون حاجاتهم من العمل، فقط الحاجة

حاجات التقدیر والاحترام وتقدیر الذات، وبالتالي یصبح التغیب عن العمل متنفسهم الوحید 

  .لا یعنیهم أو بالأحرى لا یمت لهم بصلة) المنظمة(للهروب من واقع 

المنظمة، ولا ویستنتج من هذا أنه لا یمكن أن تتوقع أن العاملین سیفكرون في البقاء في       

  .یریدون تحقیق الاستقرار فیها، بل همهم الوحید الهروب منها

 :العمل دوران نمط القیادة الأوتوقراطیة و - 7

 بالظلم، وموقف الإحساس الردیئة، الإنسانیة العمل وعلاقات السیئ الإشرافیعتبر       

مل، الذي یعني الانتقال من مسببات دوران الع التنظیم، حجم ومن الإداري الجهاز من العمال

من منصب إلى منصب آخر بسبب عدم القدرة على العمل في المنصب الأول، أو للأسباب 

المذكورة سابقا، ونمط القیادة الأوتوقراطي من الأنماط التي یجعل الأفراد الفاعلین في التنظیم 

القیادة الأوتوقراطیة  یحسون باللاعدالة، والظلم من المسؤولین، وبالتالي تكثر في المنظمات ذات

حالات دوران العمل أكثر من غیرها، وذلك لهروب العاملین من المشرفین في الأقسام أو 
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المصالح التي یعملون فیها، في اعتقادهم أنهم إذا ما انتقلوا إلى قسم آخر أو مصلحة أخرى، 

نهم دائما في سیتغیر المشرف وبالتالي یتغیر نمط القیادة، الذي یختلف من شخص لآخر، أي أ

  .رحلة بحث عن مشرفین ذوي قیادة غیر تسلطیة، لتحقیق الاستقرار في مناصبهم

نستنتج أن دوران العمل یرتبط ارتباطا وثیقا بنمط القیادة التسلطي، وبالتالي عدم استقرار      

  .العاملین في مناصبهم أو حتى في منظمتهم

 :الإضرابنمط القیادة الأوتوقراطیة و - 8

یحدث الإضراب نتیجة لوجود أوضاع متردیة بالمنظمة، یجعل العمال لاستخدام هذا       

التكتیك لتغییر هذه الأوضاع، أو المطالبة بما یعتبرونه حقوق مسلوبة، أو زیادة في الأجر 

وغیرها، وأحد أهم الأسباب التي تدعو العمال للقیام بالإضراب نمط القیادة بالمنظمة، إذ أنهم 

وجود معاملة حسنة، وأن علاقتهم بالمسؤولین لا تتعدى كونها مجرد أوامر یجب یحسون بعدم 

تنفیذها، أو أعمال یجب القیام بها دون مناقشتها، ونمط القیادة التسلطي ونظرا لخصائص هذه 

القیادة وامتیازها بإنفراد القادة بآرائهم، وعدم مشاركة العاملین في حل مشاكلهم، وعدم وجود 

لمعاملة تجعلهم یفكرون في الإضرابات وبالمطالبة بالتغییر سواء تغییر الإجراءات إنسانیة في ا

  .أو القیادات

وعلیه یمكن القول أن نمط القیادة الأوتوقراطي یسبب الإضرابات أكثر من أنماط القیادة       

ملین الأخرى، وعلیه یؤثر بشكل سلبي على المنظمة والفرد على حد سواء، ویزعزع استقرار العا

  . بالمنظمة

 :التمارضنمط القیادة الأوتوقراطیة و - 9

ویعني التمارض التظاهر بالمرض وهو شكل من أشكال الهروب من المنظمة، وذلك       

بسبب ضغوط العمل المتواصلة، وعدم الشعور بالأمان في المنظمة، وعدم الإحساس بالراحة 

لقدرة على العمل، وغیر ذلك من الأسباب التي النفسیة، وبالتالي انخفاض الروح المعنویة وعدم ا

  .تؤدي إلى التمارض

یساهم القائد الأوتوقراطي بشكل كبیر في زیادة نسبة التمارض لدى العاملین، ویجعلهم       

یتمارضون ویبررون غیاباتهم بشهادات طبیة، فقط للهروب من العمل، وذلك من خلال معاملة 



  القیادیة في الاستقرار الوظیفي للعاملین أثر الأنماط --------- ------------ الخامس الفصل

 

 194 

لموارد البشریة داخل التنظیم السیئة، وغیاب العلاقات الإنسانیة ل) الأوتوقراطیین(هؤلاء القادة 

الجیدة، وعدم إتاحة الفرص للعاملین في إبداء آرائهم والتعبیر عنها بحریة، وقتل روح المبادرة 

  .لدیهم والإبداع

من خلال ما سبق أن نمط القیادة الأوتوقراطي یساهم بشكل كبیر في زیادة  جنستنت      

الاستقرار في المنظمة، حیث تجد العاملین في التنظیم الأوتوقراطي یغیبون عن عوامل عدم 

أشهر في السنة كلها غیابات وعطل مرضیة سواء بسبب ) 03(العمل لمدة تزید عن ثلاثة 

شهر في ) 01(حوادث عمل أو بسبب التمارض، ناهیك عن العطلة السنویة التي تساوي واحد 

فعل هروب من التنظیم یعود بنسبة كبیرة لنمط القیادة السیئ، السنة، وكل هذه الأمور هي بال

وعدم الشعور بالراحة النفسیة والانسجام مع جماعات العمل، ومثل هذه الأمور لا تعود بالنفع 

على الفاعل ولا على المنظمة على حد سواء، وهي تؤدي حتما إلى عدم استقرار العاملین 

  . ابالمنظمة سواء بتسریحهم أو تركهم له
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 :تأثیر نمط القیادة الحرة في الاستقرار الوظیفي للعاملین في المنظمة :المبحث الثالث

القیادة الحرة، التسیبیة أو الفوضویة هي نمط یعتمد في القائد إلى أعطاء الحریة المطلقة       

لمرؤوسین، إتاحة للفاعلین في التنظیم في العمل كما یرونه مناسبا، التفویض المطلق للسلطة ل

الفرصة لهم في عمل ما یرونه مناسبا وحل مشاكلهم بأنفسهم دون التدخل، إلا من خلال 

إعطاء بعض التعلیمات للمشرفین ورؤساء الأقسام أو المصالح، وما یعاب على هذا النمط من 

التنظیم، الضبط و  تفكك مجموعة العمل، وفقدان التعـاون، والافتقـار إلـىالقیادة أنه یعمل على 

، والقضاء على روح الفریق، وبالتالي تشیع وضعف روح المبادأة والابتكار وزیادة الروح الفردیة

الفوضى بسبب أن الكل حر في طریقة عمله وفیما یلي نحاول سرد العلاقة بین نمط القیادة 

  :الحرة وبعض مؤشرات الاستقرار الوظیفي للعاملین

 :املینالع شكاوينمط القیادة الحرة و  1- 

كما سبق وذكرنا أن الشكاوي تأتي بسبب عدم رضا العاملین عن أشیاء معینة في العمل،       

وبما أن نمط القادة الحرة یمتاز بالتسیبیة والفوضى، فإن الأتباع یعانون من سیطرة المشرفین 

ي، والقادة في المستویات الوسطى والدنیا یسیطرون على الوضع في ظل غیاب القائد الفوضو 

ویسود الظلم وتتفكك مجموعة العمل، مما ینجر عنه كثرة الشكاوي، وانخفاض الروح المعنویة 

لدى العاملین والإحساس بعدم وجود قائد حازم یحفظ لهم حقوقهم، ویؤمن لهم جو عمل ملائم، 

إلى هرم ) العاملین(وینحصر الاتصال التنظیمي في اتصال واحد صاعد من المستویات الدنیا 

بمیول العاملین  مة في شكل شكاوي، وتردد القادة في اتخاذ القرارات، وعدم اهتمامهالسلط

واتجاهاتهم، كما لا یهتم هؤلاء القادة بتنفیذ اللوائح والإجراءات الخاصة بالعمل، یؤدي إلى 

إهمال التنظیم ككل وبالتالي استمرار التوتر لدى العاملین، مما یؤدي إلى عدم الرضا عن 

 .ة الشكاويالعمل وكثر 

 :العمل جماعة مع والانسجام النفسیة الراحةنمط القیادة الحرة و  2-

لا یمكن بأي حال الإحساس بالراحة النفسیة والانسجام مع جماعة العمل في منظمة تسود      

فیها الفردانیة، بسبب القیادة الحرة، حیث كل فرد یعمل كما یحلو له، ولا وجود لروح الفریق، مما 

عاملین یشعر كل منهم أنه یعمل في منأى عن الجماعة، وأنه وحده یمثل التنظیم، في یجعل ال
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غیاب التعاون بین العمال، مما یزید لدیهم الإحساس بمسؤولیة كبیرة اتجاه منظمتهم، وكل 

شخص یرى أنه یتحمل حجم عمل یفوق طاقته، بسبب عدم وجود تنظیم وتقسیم جید للعمل، 

ل الأدوار، ویصبح الفرد في ظل القیادة الحرة یشعر بالتوتر والقلق مما یؤدي أیضا إلى تداخ

إزاء عمله، مما یفقده الشعور بالراحة النفسیة، وعدم وجود قائد، باعتبار هذا الأخیر حاضر 

جسدیا غائب عن التسییر والتدخل لحل المشكلات ومساعدة أتباعه وتنظیم شؤون عملهم 

  .ة قدراتهم وتطویر مهاراتهمومساعدتهم على أداء أعمالهم وتنمی

وتعتبر الراحة النفسیة من أهم المؤشرات على استقرار العاملین بالمنظمة ورضاهم عنها،        

  .والولاء لها

 :العمل حوادث قلةنمط القیادة الحرة و  3- 

تحدث غالبا حوادث العمل بسبب قلة التركیز، والتوتر وعدم الراحة في العمل، وعندما       

العاملین بأن رؤساءهم في العمل لا یهتمون بهم ولا بكیفیة أداء أعمالهم، ولا یهتمون  یشعر

بمیولاتهم ولا یستمعون إلى أفكارهم، ونمط الإشراف السیئ وعدم الإحساس بوجود قائد حازم 

یراقبهم، یشعرون بالیأس وعدم الطمأنینة في العمل، مما یشتت تفكیرهم ویحد من تركیزهم في 

  .بالتالي الوقوع في حوادث العملالعمل، و 

عدم قیام القائد بالوقوف على العمل وتحدید الطرق والكیفیات التي یؤدى بها هذا العمل،       

ویجد العامل نفسه حرا في اختیار الطریقة التي یراها مناسبة یحدث نوع من التسیب وعدم 

 .قوع حوادث العملالاهتمام باللوائح والقوانین والإجراءات مما یزید من فرص و 

 :العمل على المواظبةنمط القیادة الحرة و  - 4

یتخذ الأفراد في التنظیم قادتهم قدوة لهم في حیاتهم العملیة، وعندما یكون القائد فوضویا       

یبث في نفوس إتباعه طباعه، والمواظبة على العمل هي أسلوب ونمط للعاملین في المنظمة، 

تنظیم والجدیة في العمل، واحترام القوانین والإجراءات، وتحتاج حیث یرتبط هذا الأسلوب بال

المواظبة إلى من یعمل على ترسیخها في أذهان العاملین، وثقافتهم العملیة، ولأن نمط القیادة 

الحرة لا یهتم بتنظیم العمل، ولا یهتم بغیاب العاملین أو حضورهم، یشكل لدى العاملین فرصة 
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حترام توقیت العمل، والتغیب دون سبب أو مبرر، لأن الفاعل لا للهروب من العمل، وعدم ا

  .یعاقب ولا یحاسب إن غاب عن العمل، وإن واظب على العمل لا یكافئ ولا یجازى على ذلك

  :التغیبو  نمط القیادة الحرة - 5

كغیره من المؤشرات التغیب كما سبق وتعرضنا لمفهومه، ففي نمط القیادة الحرة الذي       

ز القائد فیه بالتسیب، وعدم الاهتمام باللوائح والقوانین، كما لا یتابع غیاب وتأخر العاملین، یمتا

فإن عنصر التغیب یكثر في المنظمة، وبما أنهم لا یتعرضون للعقوبات جراء التغیب، فإنهم 

یتغیبون لإشباع حاجاتهم وتحقیق أهدافهم الشخصیة خاصیة المادیة، وذلك بالتغیب عن العمل 

المنظمة والتوجه لبعض الأعمال الموسمیة، كالحصاد، والأعمال الحرة الموسمیة، وذلك ب

لتحصیل أجر إضافي یفوق أجرته في المنظمة، وبالتالي یغلب مصلحته الشخصیة على 

  .المصلحة العامة للمنظمة

ملین وعلیه یمكن القول أن المنظمة في ظل القیادة الحرة تخسر الكثیر، بسبب تغیب العا      

 .عن مناصب عملهم، وتأخیر انجاز المهام الموكلة لهم

 

 :العمل دوراننمط القیادة الحرة و   - 6

في ظل التسیب والفوضویة للقائد، یكثر دوران العمل بسبب أو بدون سبب، ولعل أهم       

أو الأسباب التي تجعل العاملین یقومون بتغییر مناصبهم البحث عن الراحة النفسیة والجسدیة، 

للتهرب من المسؤولیة، یرجع ذلك لأن أصحاب القیادة الحرة یسمحون للعاملین بالخروج قبل 

الوقت، كما لا یحاسبونهم على الغیاب والتأخر الأمر الذي یتیح التصرف كما یحلو لهم 

  .والتفكیر في مصالحهم الشخصیة على حساب مصالح وأهداف المنظمة

 :التمارضنمط القیادة الحرة و  - 7

التمارض ما هو إلا هروب من العمل مهما كانت الأسباب، فالعامل عندما یستنفذ العطل       

القانونیة سنویة كانت أو استثنائیة، یبحث عن أسباب أخرى قانونیة كالتمارض للغیاب عن 

العمل، وهو تكتیك من العامل حتى لا یتعرض للمساءلة، وفي المنظمة ذات القیادة الحرة یقل 
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مارض لأن العمال یمكن لهم الغیاب والتغیب بأریحیة تامة، باعتبار أن القیادة الحرة لا معدل الت

تحاسب على ذلك ولا تتدخل حیال تغیب العمال ولا في برمجة العمل، فتجد العمال یتفقون فیما 

بینهم لتعویض بعضهم البعض في مناصب عملهم، دون الرجوع إلى الإدارة التسیبیة التي لا 

  .كتعارض ذل

حسب التراث النظري للقیادة الحرة، وخصائصها، ونتائج بعض الدراسات المیدانیة حول       

القیادة الحرة اتضح أن معدل التمارض قلیل مقارنة مع معدلات الغیاب والتغیب، ودوران العمل، 

هم وذلك راجع كما ذكرنا آنفا إلى أن العاملین لا یحتاجون لهذا النوع من الغیاب في ظل قدرت

  .على التغیب دون حساب أو عقاب
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  :خـــــــاتــــــمــة

) الدیمقراطیة، الأوتوقراطیة والحرة( من خلال ما سبق تطرقنا لأنماط القیادة الإداریة       

( وأثرها في الاستقرار الوظیفي للعاملین، وذلك من خلال تحلیل مؤشرات الاستقرار الوظیفي 

لعمل، التمارض، الراحة النفسیة والانسجام مع جماعات العمل، المواظبة على التغیب، دوران ا

ضمن خصائص وممیزات كل نمط قیادي من خلال التراث ) إلخ... العمل، شكاوي العاملین 

  .النظري لهذه الأنماط وبعض نتائج الدراسات السابقة

املین في المؤسسة هو النمط حیث تبین أن النمط القیادي الأمثل للحفاظ على استقرار الع     

القیادي الدیمقراطي، الذي یدعم ویساعد على تقویة علاقات العاملین بمشرفیهم، ومساعدتهم في 

حل مشاكلهم وإشراكهم في اتخاذ القرارات والمعاملة بعدالة ومراعاة العلاقات الإنسانیة في ذلك، 

مة والعمل براحة نفسیة دون اللجوء مما یرفع الروح المعنویة للعاملین ویزید من ولائهم للمنظ

للهروب من العمل بالتغیب والتمارض وكذلك یقل معدل الشكاوي من العاملین، ویساعد أیضا 

النمط الدیمقراطي على تحقیق الاستقرار الوظیفي للعاملین بالمنظمة ویعزز ولاءهم و انتماءهم 

  .لها

فإن القائد هنا یعمل على تركیز السلطة ) يالتسلط(أما بالنسبة لنمط القیادة الأوتوقراطي       

في یده، ویقصي العمال من المشاركة في اتخاذ القرار، كما لا یسمع لاقتراحاتهم وآرائهم، 

ویحرص على أن یكون هو الممثل الرسمي للعاملین وهو الذي یقرر ما یجب فعله وما لا یجب 

لها أفعال ومعاملات تجعل العاملین فعله، وغیرها من خصائص القائد الأوتوقراطي المعروفة، ك

یكثرون بالدرجة الأولى من دوران العمل بحثا عن منصب أو مشرف یعمل معه براحة أفضل 

من السابق، كما ترتفع معدلات الغیاب والتمارض هروبا من العمل في ظل الأوتوقراطیة التي 

  .لعاملین بالمنظمةوكلها مؤشرات تدل على عدم استقرار اتشكل له عبء وضغط نفسي كبیر، 

وعن أثر نمط القیادة الحرة في استقرار العاملین بالمنظمة فإنه یعمل على تكریس       

الفوضى بالمنظمة، وعدم الاهتمام بنظام العمل، وتفویض كامل سلطته للعامل مما یزید من 

، عدم كثرة الشكاوي بسبب ظلم المشرفین، وحجم العمل، وعدم تنظیم العلاقات داخل التنظیم

وضوح الأدوار وغموضها، زیادة معدل الغیاب لتحقیق أهداف شخصیة للعاملین، عدم 
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الانضباط والمواظبة على العمل، وغیرها من المؤشرات التي تدل على الاستقرار وعدم الاهتمام 

بالعمل والمنظمة، مما یجعل هذا النمط القیادي غیر قادر على تحقیق أهداف المنظمة، ولا 

املین فیها، وذلك بسبب تخلي القائد یتخلى عن سلطته ومسؤولیاته اتجاه التنظیم، أهداف الع

كما لا یقوم بوظائفه الإداریة من تنظیم، توجیه، رقابة، تنسیق وتخطیط، كلها أمور تجعل 

  .المنظمة تسیر نحو الاضمحلال والتلاشي

  

 

 



                

  السادسالفصل 

الإطار المنهجي 

  للدراسة
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  :تمهید

 في إشكالیة المطروح الرئیسي السؤال على الإجابة و الدراسة فرضیات تحقق مدى على للوقوف

فقط، بل تم تدعیمها بالدراسة المیدانیة لأنها  النظري التراث على الدراسة هذه تعتمد لم البحث

  .الظاهرة موضوع الدراسة كما هي في الواقع، بطریقة علمیة وموضوعیةالمعیار الحقیقي لتقصي 

یتضمن هذا الفصل مجالات وحدود الدراسة الزمكانیة، البشریة والموضوعیة، كما احتوى حیث 

أیضا على المنهج العلمي المتبع، مجتمع الدراسة والتعریف بالمؤسسة التي أجریت بها، كذلك أهم 

طرق الاحصائیة لمعالجة البیانات المجموعة من مجتمع الدراسة أدوات جمع البیانات، وال

  .والخطوات المتبعة إلى غایة الوصول إلى نتائج الدراسة
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  تحدید مجالات الدراسة :المبحث الأول

لقد أجرى الباحث الدراسة بشركة بن ناصر للاستثمار ببلدیة مقرة ولایة المسیلة حیث انحصرت 

  :سة في المجالات التالیةحدود الدرا

   :المجال المكاني: المطلب الأول

شركة بن ناصر للاستثمار هي عبارة عن وحدة لأغذیة الأنعام  :التعریف بالمؤسسة محل الدراسة

،  2014، تقع ببلدیة مقرة ولایة المسیلة، وبدأت عملیة الإنتاج فیها سنة 2011تم إنشاؤها سنة 

أطنان في الساعة، ثم إضافة خط إنتاج جدید لتزید  5حیث بدأت بـ ولقد تم توسعة المشروع مؤخرا 

طن  30أطنان في الساعة، وتم إضافة آلات جدیدة لتصل طاقة الإنتاج إلى  8طاقة الإنتاج إلى 

في الساعة وتسعى بكل ما أوتیت من جهد للمضي قدما في هذا المشروع الضخم الذي یوظف 

  .عاملا 70أزید من 

صر للاستثمار وحدة أغذیة الانعام بانتاج أعلاف الحیوانات، حیث تنتج أغذیة تقوم شركة بن نا

دجاج اللحم بأنواعها، وأغذیة الدجاج البیاض بأنواعها، أغذیة الدیك الرومي، البقرة الحلوب، 

تسمین العجول والأغنام، واغذیة الأرانب وغیرها من الأعلاف المختلفة، تستخدم كمواد اولیة 

، معظم )نخالة، رمل كلسي، شعیر، قمح وبعض المكملات المعدنیة الفیتامینیةة، الذرة، الصوج(

المواد الأولیة تستوردها الشركة من البرازیل، الأرجنتین، وفرنسا، وبعضها الآخر محلي كالرمل 

  .الخ...الكلسي والنخالة 

أزید من ملیون و تسوق الشركة منتجاتها عبر عدة نقاط في الوطن، شرقا وغربا، كما تربي الشركة 

  .مستغانم، تیسمسیلت، الجلفة وعین الدفلى: مائتي ألف دجاج بیاض في ولایات 

  :منها نذكر لبلوغها تسعى التي التجاریة المؤسسة أهداف عن أما

 وبأسعار تنافسیة عرض وتقدیم منتجات ذات نوعیة وجودة عالیة. 

 مواجهة المنافسة باسترتیجیة تسویقیة. 

  یة وتوسعة المؤسسة، والبحث عن بدائل محلیة للتخلص من تبعیة البقاء والاستمرار

 .الاستیراد

 تزوید السوق المحلیة بالأعلاف، وتحقیق الاكتفاء قدر الامكان. 

  :وفیمایلي الهیكل التنظیمي لشركة بن ناصر للاستثمار
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  .مصلحة الموارد البشریة بالمؤسسة: المصدر
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  : المجال الزماني : المطلب الثاني

حیث كان الباحث موظفا بالشركة قبل  ،2022 ومطلع سنة 2018ت هذه الدراسة في ما بین یأجر 

بدایة البحث، وعایش مختلف المراحل التي مرت بها المؤسسة، وكل التغیرات التي حدث بها، 

 .وكان تواجد الباحث بصفة دائمة ومطلع على كل حیثیاتها، وخاصة ما یتعلق بالموارد البشریة

انحصرت الدراسة من ناحیة المجال البشري في العاملین بشركة : المجال البشري  لثالثاالمطلب 

   :، وهم نفسهم مجتمع الدراسة، وانحصرت عینة الدراسة فيبن ناصر

  :عینة الدراسةمجتمع و : أولا

 :مجتمع الدراسة -1

هو جمیع جمیع الأفراد أو الأشخاص الذین یشكلون موضوع مشكلة البحث، و :"یعرف المجتمع بأنه

  .1"العناصر ذات العلاقة بمشكلة الدراسة التي یسعى الباحث إلى أن یعمم علیها نتائج الدراسة

 76ویضم مجتمع الدراسة الحالیة جمیع العاملین بشركة بن ناصر للاستثمار والبالغ عددهم 

عامل، موزعین على ثلاثة أصناف وظیفیة من إطارات، أعوان تحكم، وأعوان تنفیذ كما هو 

  :موضح في الجدول الموالي

  :یوضح توزیع مجتمع الدراسة حسب التوزیع الوظیفي )03(جدول رقم 

  النسبة  التكرار   المهنة           التكرار

 18.42%  14  إطارات

  21.05%  16  أعوان تحكم

  60.52%  46  أعوان تنفیذ

  %100  76  المجموع

 .الموارد البشریةمن إعداد الباحث بالاعتماد على وثائق مصلحة : المصدر

  

                                                
، عمان، الأردن، دار المسیرة للنشر 1ط مدخل إلى مناهج البحث العلمي في التربیة وعلم النفس،محمد خلیل عباس وآخرون،   1

  .30ص، 2007یع، والتوز 
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مجموعة جزئیة من مجتمع البحث وممثلة لعناصر "تعرف العینة على أنها  :عینة الدراسة -2

  .1"المجتمع أفضل تمثیل، بحیث یمكن تعمیم نتائج تلك العینة على المجتمع بأكمله

ح لقد أجریت هذه الدراسة على جمیع عمال شركة بن ناصر للاستثمار، أي باستخدام أسلوب المس

الاجتماعي لمجتمع الدراسة، وبعد التأكد من الصدق الظاهري والبنائي والثبات لأداة الدراسة كما 

من  %96.05نسخة من الاستبیان على عمال الشركة، أي بنسبة  73سیرد لاحقا، تم توزیع 

 3، وتم استثناء %93.42استمارة استبیان منها أي نسبة  71مجتمع الدراسة، وأمكن استرجاع 

عدد استمارات الاستبیان المعتمدة  أصبحمارات استبیان لعدم استیفاءها لشروط القبول، وعلیه است

  .%89.47علیها وقدرت بنسبة  الإحصائیةالمعالجة  إجراءاستمارة، تم  68في هذه الدراسة 

  :خصائص عینة الدراسة: ثانیا

في الدراسة الحالیة،  في هذا المبحث یبین الباحث مختلف الخصائص الدیموغرافیة للمبحوثین

حیث تمثلت في الجنس، السن، المستوى التعلیمي، الوظیفة وأخیرا الخبرة المهنیة للمبحوثین وهي 

  :كمایلي

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                
  .218محمد خلیل عباس وآخرون، مرجع سابق ، ص  1
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  :الجنسمتغیر  :-1

  :كما هو موضح في الجدول التالي جنسهمیتوزع أفراد العینة حسب 

  یوضح توزیع المبحوثین حسب متغیر الجنس) 04:(جدول رقم

 %النسبة  التكرار  الجنس

  98.5 %  67  ذكر

  1.5 %  1  أنثى

  100 %  68  المجموع

 SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات المبحوثین ومخرجات برنامج : المصدر

 

 
 

من الاناث، یعود ذلك إلى  %1.5من الذكور، و  %98.5یتضح من الجدول أعلاه أن نسبة 

، حیث یحتاج المصنع إلى عمال في مجال المیكانیك )اممصنع أغذیة الأنع(طبیعة النشاط

والكهرباء وسائقي شاحنات لتسویق المنتوج وهذه المهن تعتبر حكرا على الذكور، وكذلك طبیعة 

حیث یقع المصنع في منطقة بعیدة عن مركز المدینة، مما ) مجتمع ذكوري(وخصوصیة المنطقة

  .یصعب على الإناث العمل به
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  :متغیر السن -2

  :یتوزع أفراد العینة حسب أعمارهم كما هو موضح في الجدول التالي

  یوضح توزیع المبحوثین حسب متغیر السن) 05:(جدول رقم

 %النسبة  التكرار  السن

  0 %  0  سنة 20أقل من 

  25 %  17  سنة 30إلى  21من 

  61.8 %  42  سنة 40إلى  31من 

  13.2 %  9  سنة 40أكبر من 

  100 %  68  المجموع

   SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات المبحوثین ومخرجات برنامج : رالمصد

  
  

سنة،  40و 31من المبحوثین تتراوح أعمارهم بین  %61.8یظهر من الجدول السابق أن نسبة 

الباقیة فهي فئة الأفراد  %13.2سنة، أما  30و 21منهم یمثلون فئة بالشباب بین  %25أما نسبة 

  .ةسن 40الأكبر من 
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منهم تتراوح أعمارهم  %86.8یستنتج من هذا أن معظم العاملین بالشركة من فئة الشباب حوالي 

سنة، وهذا في حد ذاته یعتبر مكسب للشركة حیث إن حافظت على استقرار  40و 20بین 

  .فید منهم لوقت أطول حتى التقاعدتمواردها البشریة، ستس

  :المستوى التعلیميمتغیر  -3

  :كما هو موضح في الجدول التالي مستواهم التعلیميلعینة حسب یتوزع أفراد ا

  یوضح توزیع المبحوثین حسب متغیر المستوى التعلیمي) 06:(جدول رقم

 %النسبة  التكرار  المستوى التعلیمي

  38.2 %  26  متوسط

  22.1 %  15  ثانوي

  25 %  17  جامعي

  14.7 %  10  دراسات علیا

  100 %  68  المجموع

   SPSSداد الطالب بالاعتماد على إجابات المبحوثین ومخرجات برنامج من إع: المصدر

 

 

 

 

 

 

 

 

  

مستواهم  %25من المبحوثین لدیهم مستوى متوسط، و %38.2یبین الجدول أعلاه أن نسبة 

  .منهم لدیهم دراسات علیا %14.7مستواهم التعلیمي ثانوي، بینما  %22.1جامعي، أما 
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لدراسة لدیهم مستوى ثانوي فما أقل، لأن أغلبیة العمال من أفراد ا %60یرجع كون حوالي 

الباقیة مستواهم بین  %40بالمصنع هم عمال شحن، أعوان أمن وسائقي شاحنات، أما حوالي 

جامعي ودراسات علیا، وذلك راجع إلى وجود مهندسین للصیانة، وأعوان تحكم بوحدات الانتاج، 

بین، ومستخدمي المصلحة التجاریة وغیرهم من مسؤولین عن العمال، محاس(والبقیة إداریین 

  ). الاداریین الآخرین

  :الوظیفةمتغیر  -4

  :كما هو موضح في الجدول التاليتقسیمهم الوظیفي یتوزع أفراد العینة حسب 

  یوضح توزیع المبحوثین حسب متغیر الوظیفة) 07:(جدول رقم

 %النسبة  التكرار  الوظیفة

  19.1 %  13  إطار

  23.5 %  16  عون تحكم

  57.4 %  39  عون تنفیذ

  100 %  68 المجموع

  SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات المبحوثین ومخرجات برنامج : المصدر

  
 %23.5من أفراد الدراسة هم من أعوان التنفیذ، بینما  %57.40یظهر الجدول أعلاه أن نسبة 

  .إطارات %19.1منهم أعوان تحكم، و
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، حیث یحتاج مجموعة كبیرة )ذیة الأنعامغمصنع أ(عوان التنفیذ لطبیعة النشاط یعود ارتفاع نسبة أ

من أعوان التنفیذ بینما یحتاج لعدد قلیل  من أعوان التحكم لتسییر الإنتاج والشحن داخل وحدة 

  .الإنتاج، بینما یحتاج إلى مجموعة أقل من الإطارات المسیرة بالإدارة وبوحدة الإنتاج

  :المهنیة الخبرةمتغیر  -5

  :كما هو موضح في الجدول التاليتهم في العمل یقدمأیتوزع أفراد العینة حسب 

  یوضح توزیع المبحوثین حسب متغیر الخبرة المهنیة) 08:(جدول رقم

 %النسبة  التكرار  الخبرة المهنیة

  22.1 %  15  أقل من سنتین

  23.5 %  16  سنوات 4إلى  2من 

  54.4 %  37  سنوات 4أكثر من 

  100 %  68  موعالمج

  SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات المبحوثین ومخرجات برنامج : المصدر
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سنوات،  4من المبحوثین لدیهم أقدمیة بالشركة تفوق  %54.4یبین الجدول رقم السابق أن نسبة 

نهم م %22.1سنوات، أما نسبة  4و 2منهم یتراوح تواجدهم بالشركة بین  %23.5بینما نسبة 

  .سنتین بالشركة) 2(لدیهم أقل من 

) 7(أي قبل حوالي سبعة  ،2014باعتبار أن الشركة فتیة بدأت الإنتاج والتوظیف سنة      

 4سنوات من إجراء الدراسة الحالیة، فإن وجود أكثر من نصف المبحوثین لدیهم أقدمیة تفوق 

ال نسبیا على وجود استقرار للموارد سنوات، وربع المبحوثین موجودین منذ أكثر من سنتین، فهذا د

  .البشریة بالشركة

  :الإطار المنهجي للدراسة: المبحث الثاني

  :المنهج المستخدم :المطلب الأول

 أدوات جمـع وكـذا ینتهجـه إن الباحـث علـى یجـب الـذي المـنهج یحدد الذي هو الدراسة موضوع إن

الباحـث،  یتبعهـا التـي والخطـوات اتالعملیـ مـن مجموعـة عـن عبـارة بأنـه المـنهج یعـرف ،المعلومـات

فـي  الباحـث الطریـق ویسـاعد ینیـر الـذي هـو إذ للبحـث ضـروري فـالمنهج وبالتالي بحثه تحقیق بغیة

  .1البحث وفروض وأسئلة ومساعي أبعاد ضبط

 یحـافظ كمـا أنـه البحـث لموضـوع التطبیقـي في الجانب الباحث توجیه على یعمل المنهج إن" لذلك 

  .2"البحث وتقصیه لموضوع الباحث فیه یسیر أن یجب الذي المنحى على

 الـوظیفي، كـان والاسـتقرارالأنمـاط القیادیـة  بین العلاقة معرفة إلى تهدف الدراسة أن منطلق ومن 

 علمیـا لـیس وصـفا ،العلاقـة طبیعـة هـذه بوصف لنا یسمح والذي الوصفي المنهج اختیار من بد لا

 في لمجالات أخرى امتدادها وكذا وعمقها العلاقة هذه تدلالا على یقف وصفا وإنما وحسب، دقیقا

   .وخارجه العمل

 هذه ارتباط لكیفیة مع تفسیر وبیانات حقائق على الحصول اجل من إجراء هو الوصفي البحث إن

 المعلومات جمع هذا المنهج على یقوم التفسیر، من قدرا یتضمن وهو الدراسة بمشكلة البیانات

  .3معین محلي مجتمع أو معین اجتماعي موقف حول

                                                
  .104 ص ، 2004 الجزائر، الحدیثة، الكتاب دار ،الاجتماعیة العلوم في العلمي البحث جیةنهم زرواتي، رشید  1

2  Luc Albarello et Autres , Pratiques et méthodes de recherche en sciences sociales ,Armand 

colin, paris,1995, p 64. 

  .40ص ، 1985 ،القاهرة الشرق، نهضة مكتبة ،الاجتماعي البحث أسس یم،ھإبرا الوهاب عبد  3
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  :أدوات جمع البیانات :المبحث الثالث

  الدراسة، وطبیعة  بناءا على طبیعة البیانات المراد جمعها من مجتمع

  :الملاحظة :المطلب الأول

لا یخلوا أي بحث میداني من أداة الملاحظة، حیث یكون الباحث في المیدان على مقربة من 

  .بینهم ، وتفاعلاتهم مع بعضهم البعض، والعلاقات السائدةمجتمع دراسته، فیلاحظ سلوكیاتهم

 التعرف على تساعد أنها ذلك.علمیة دراسة أي في البدایة نقطة هي": وتعرف الملاحظة على أنها

وتعتبر  الخ...العمل وظروف المختلفة والمرافق الاجتماعیة الخدمات وأنواع طرق العمل على

 .1"تقریبا ظاهرة أي ولبحث البیانات جمع وسائل من وسیلة أهم من الملاحظة

وتعتمد الملاحظة في جمع البیانات من میدان الدراسة، من خلال ملاحظة سلوك الأفراد، وباعتبار 

یساعده  أن الباحث أحد مستخدمي الشركة منذ تأسیسها تقریبا، فإن أسلوب الملاحظة بالمعایشة

 .مجتمع الدراسة جمع البیانات منعلى 

  :الاستبیان :انيالمطلب الث

الاستبیان أو الاستقصاء هو أداة ملائمة للحصول على معلومات وبیانات  : "یعرف على أنه

وحقائق مرتبطة بواقع معین ویقدم الاستبیان عدد من الأسئلة یطلب الإجابة عنها من قبل عدد من 

  .2"الأفراد المعنیین بموضوع الاستبیان 

لیة بالاعتماد على بعض الدراسات السابقة، التي لها علاقة وقد تم تصمیم استبیان الدراسة الحا

  :على المحاور التالیة الإجابةبمتغیرات الموضوع، وكانت أسئلة الاستبیان تهدف إلى 

  :محور البیانات الشخصیة للمبحوثین: المحور الأول

  : واشتملت على النقاط التالیة

  .الخبرة المهنیة -5یفة، الوظ -4المستوى التعلیمي،  -3السن،  -2الجنس،  -1

  )أنماط القیادة الإداریة(المتغیر المستقل : المحور الثاني

  :)01 ملحق رقم(واحتوى هذا المحور ثلاثة أنماط أساسیة للقیادة الإداریة موضحة كمایلي

                                                
  .32، ص1990، 2ط الجزائر، للكتاب، الوطنیة المؤسسة ،الجامعیة الرسائل كتابة و المنهجیة في البحث دلیل، بوحوش عماد 1

 الأردن،عمان،  ، دار الفكر للطباعة والنشر والتوزیع،5ط ،ومه وأدواته وأسالیبهمفه: البحث العلمي ذوقان عبید وآخرون،   2

  . 223ص
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  ولقیاس هذا النمط اعتمد الباحث الأسئلة الموضحة في الاستبیان : الدیمقراطيالقیادة نمط

 .13إلى السؤال رقم  06م من السؤال رق

 لیة لقیاس وجود هذا النمط في اعتمد الباحث الأسئلة التا ):التسیبیة(نمط القیادة الحرة

 .21إلى السؤال رقم  14كة محل الدراسة من السؤال رقم الشر 

 إلى  22واختار الباحث لهذا النمط الأسئلة من السؤال رقم  :نمط القیادة الأوتوقراطي

 .29السؤال رقم 

  :)المتغیر الدخیل(العدالة التنظیمیة: لمحور الثالثا

  :أبعاد العدالة التنظیمیة الثلاث كما یلي أسئلة لقیاس واحتوى هذا المحور على         

  استعان الباحث بالأسئلة التي تقیس بعد عدالة الاجراءات من السؤال : عدالة الإجراءاتبعد

 .35إلى السؤال  30

 43إلى السؤال  36مت أسئلتها في الاستبیان من السؤال ورق :بعد عدالة التوزیع. 

 49إلى السؤال  44واحتوى هذا البعد على الأسئلة من  :بعد عدالة التعاملات. 

  ):المتغیر التابع(الاستقرار الوظیفي :المحور الرابع

سئلة ولقیاس استقرار المبحوثین من عدمه فقد استعان الباحث ببعض الدراسات السابقة، لانتقاء أ

  :تخص أبعاد الاستقرار الوظیفي كما یلي

 لقیاس هذا 57إلى السؤال  50استخدم الباحث العبارات من السؤال : بعد الرضا العام ،

 .البعد

 كما احتوت 65إلى العبارة رقم  58احتوى هذا البعد على الأسئلة من العبارة  :بعد الالتزام ،

 .غراض البحث العلميطرحا بشكل عكسي لأ 63، ورقم 60على سؤالین رقم 

 إلى السؤال الأخیر رقم  66واحتوى على العبارات من السؤال  :بعد النمو والتطور المهني

73.  

  ):الاستبیان(صدق أداة الدراسة 1- 2

 من التحلیل في تدخل أن یجب التي العناصر لكل الاستمارة شمول " الدراسة أداة بصدق یقصد

  ." یستخدمها من لكل مفهومة تكون بحیث ثانیة، احیةن من ومفرداتها فقراتها ناحیة، ووضوح

  .والبنائي الظاهري الصدق خلال من الدراسة أداة صدق من التأكد تم وقد
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  :للأداة الصدق الظاهري - أ 

 ةالأستاذ إلى إضافة الأساتذة من عدد على عرضها تم ظاهریا، الدراسة أداة صدق مدى لمعرفة

 وضوحها، مناسبة الفقرات، درجة حیث من حولها الملاحظات من عددًا أبدو الذین و ،ةالمشرف

 عند بعین الاعتبار الملاحظات هذه أخذ تم حیث الصیاغة اللغویة، وسلامة البحث لمجال انتمائها

 .)قائمة المحكمین" 02رقم انظر الملحق (الحالي بشكلها الأداة إخراج

  : )الداخلي الاتساق( الدراسة لأداة البنائي الصدق -ب 

 18 عددها عشوائیة عینة على الاستبیان توزیع تم الدراسة، لأداة الظاهري الصدق من التأكد بعد

 التوزیع هذا من والهدف من مجتمع الدراسة %23.68أي نسبة  الدراسة، محل بالمنظمة مفردة

  .الاستبیان أقسام عبارات حول إجاباتهم بین داخلي وجود تجانس مدى على التعرف هو المبدئي

 الكلیة الدرجة مع لأداةل أبعاد المحاور ارتباط مصفوفة بحساب البنائي الصدق من التحقق تم ثحی

 الجدول في موضح هو كما بیرسون، الارتباط معامل الدراسة بحساب أداة لكل محور من محاور

 )04(رقم

یأخذ قیما ین و وتجدر الإشارة إلى أن معامل الارتباط هو مقیاس لدرجة العلاقة بین متغیر        

ة أو ضعف العلاقة بین المتغیرین فإذا كانت لوهذه القیمة تدل على ق) 1(+و) 1-(تتراوح بین 

القیمة كبیرة كفایة بغض النظر عن الإشارة فإن العلاقة بین المتغیرین قویة، أما إشارة الارتباط 

علاقة بین المتغیرین فهي تدل على اتجاه العلاقة بین المتغیرین فإذا كانت الاشارة موجبة فإن ال

  .1طردیة، أما إذا كانت الإشارة سالبة فإن العلاقة بین المتغیرین عكسیة

  مع مجموع محور القیادةلأنماط القیادة  بیرسون الارتباط معامل یوضح نتائج) 09(جدول رقم

  النمط الاوتوقراطي  النمط الحر  النمط الدیمقراطي  معامل بیرسون

  مجموع المحور الثاني

 الاداریة القیادة أنماط

  قیمة مستوى الدلالة

N 

.564* 

 

.015 

18 

.794**  

 

.000  

18  

.899**  

 

.000  

18  

  .0.01معامل الارتباط دال عند مستوى معنویة ** ، 0.05معامل الارتباط دال عند مستوى معنویة *

                                                
  .224، ص2006، دار وائل للنشر، عمان، الأردن، 3ط، spssالنظام الاحصائي محمد بلال الزغبي، عباس الطلافحة،  1
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  )03رقم  ملحق( .SPSSمن اعداد الطالب بالاعتماد على اجابات المبحوثین ومخرجات برنامج : المصدر

، 0.01و 0.05یبین الجدول السابق أن جمیع معاملات الارتباط موجبة ودالة عند مستوى معنویة 

محور أنماط ( مما یشیر إلى إتساق داخلي بین أنماط القیادة الاداریة والدرجة الكلیة للمحور الثاني

  ).القیادة الاداریة

  اد العدالة مع مجموع محورهالأبع بیرسون الارتباط معامل یوضح نتائج) 10(جدول رقم

  عدالة الاجراءات  عدالة التوزیع   عدالة الاجراءات  معامل بیرسون

  الثالث مجموع المحور

 العدالة التنظیمیة

  قیمة مستوى الدلالة

N 

.939** 

 

.000 

18 

.937**  

 

.000  

18  

.918**  

 

.000  

18  

  .0.01دال عند مستوى معنویة  معامل الارتباط** ، 0.05معامل الارتباط دال عند مستوى معنویة *

 )03ملحق رقم ( .SPSSمن اعداد الطالب بالاعتماد على اجابات المبحوثین ومخرجات برنامج : المصدر

  

أن جمیع معاملات الارتباط بیرسون لأبعاد العدالة التنظیمیة، ) 05(یظهر من الجدول رقم

، وعلیه 0.01ا عند مستوى دلالة موجبة وقویة جد) العدالة التنظیمیة(والارتباط الكلي للمحور

  .یمكن القول بأن هناك اتساق داخلي قوي جدا بین أبعاد العدالة التنظیمیة والارتباط الكلي لمحورها

  مع محوره الاستقرار الوظیفيلأبعاد  بیرسون الارتباط معامل یوضح نتائج) 11(جدول رقم

  والنمو التطور  الالتزام   الرضا العام  معامل بیرسون

  الرابع وع المحورمجم

 لاستقرار الوظیفي

  قیمة مستوى الدلالة

N 

.903** 

 

.000 

18 

.705**  

 

.000  

18  

.903**  

 

.000  

18  

  .0.01معامل الارتباط دال عند مستوى معنویة ** ، 0.05معامل الارتباط دال عند مستوى معنویة *

  )03 ملحق رقم( .SPSSرنامج من اعداد الطالب بالاعتماد على اجابات المبحوثین ومخرجات ب: المصدر
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ح من الجدول أعلاه أن جمیع معاملات الارتباط لأبعاد الاستقرار الوظیفي قویة وموجبة ودالة ضیت

، وعلیه هناك اتساق داخلي بین أبعاد الاستقرار الوظیفي 0.01احصائیا، عند مستوى معنویة 

 .والدرجة الكلیة للمحور

  ):الاستبیان(ثبات أداة الدراسة –ج 

أنه في حالة إعادة تطبیق الاستبیان في ظروف مماثلة فإننا :" یقصد بثبات أداة الدراسة   

  .1"سنحصل على نفس النتائج

ثبات أداة الدراسة، قمنا بحساب معامل آلفا كرونباخ على نفس العینة  ومن أجل التأكد من

 :التالي، وتحصلنا على النتائج الموضحة في الجدول )مفردة 18(المسحوبة سابقا 

  .الدراسة محاوریوضح معامل آلفا كرونباخ لقیاس ثبات ): 12(جدول رقم

  درجة ثبات المحور   عدد العبارات  المحاور

  0.825  24  محور القیادة الاداریة 

  0.952  20  محور العدالة التنظیمیة 

  0.901 24  محور الاستقرار الوظیفي 

  0.944 68  معامل الثبات الكلي

  )04ملحق رقم ( .SPSSاد الطالب بالاعتماد على اجابات المبحوثین ومخرجات برنامج من اعد: المصدر

  :یبین الجدول السابق أن قیمة معامل آلفا كرونباخ مرتفعة جدا إذ بلغت

 0.825 لمحور أنماط القیادة الاداریة. 

 0.952 لمحور العدالة التنظیمیة. 

 0.901 لمحور الاستقرار الوظیفي 

  .مما یدل على أن الاستبیان یتمتع بدرجة عالیة من الثبات 0.944ومعامل كلي بلغ 

 

 

 

                                                
  .138، ص2011كتب الحدیث، الأردن، ، عالم ال1ط، spssمدخل إلى تحلیل البیانات باستخدام خالد محمد السواغي،  1
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 :أسالیب التحلیل الإحصائي: المبحث الرابع

  :الجداول البسیطة والمركبة: المطلب الأول

واستخدمت فیها التكرارت والنسب المئویة بغرض التعرف على الخصائص والبیانات الشخصیة 

  .ارات محاور أداة الدراسةللمبحوثین، وتحدید إجاباتهم اتجاه عب

  .21.0اصدار  SPSSبرنامج الحزم الاحصائیة للعلوم الاجتماعیة : المطلب الثاني

حیث اعتمد الباحث على هذا البرنامج للحصول على المتوسطات الحسابیة، الانحرافات المعیاریة 

  .وغیرها من من معاملات الارتباط ومقاییس النزعة المركزیة والتشتت

  :لتاليالباحث على مقیاس لیكرت الخماسي التي تم ترمیزها على النحو ا كما اعتمد

5  4 3 2 1 

 غیر موافق أبدا غیر موافق محاید موافق  موافق بشدة

  :یتم حساب المدى كما یليولتحدید طول فئات مقیاس لیكرت الخماسي 

  4= المدى ) 4=1- 5(أصغر قیمة  –أكبر قیمة = المدى 

  0.80= طول الفئة ) 0.80=4/5(عدد الدرجات / المدى = طول الفئة  

  :فإن) الحد الأدنى والحد الأعلى( وبما أن لكل فئة حدین 

  طول الفئة+ الحد الأدنى = الفئة الأولى 

  1= الحد الأدنى للفئة الأولى هو 

  )1.80=0.80+1( طول الفئة + الحد الأدنى لها = الحد الأعلى للفئة الأولى 

  :لیكرت كما یلي وعلیه تكون فئات مقیاس

  )1.80 – 1=  (الفئة الأولى 

  )2.60 – 1.80= (الفئة الثانیة 

  )3.40 – 2.60= ( الفئة الثالثة 

  )4.20 – 3.40= ( الفئة الرابعة 

 )5 – 4.20= ( الفئة الخامسة 
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ویتم التعلیق على النتائج بحصر متوسطات العبارات في افئات أعلاه وكل فئة تعبر عن المستوى 

  :نحو التاليعلى ال

 جدا منخفض مستوى على دال) 1.80من أقل إلى 1 ( بین تتراوح التي المتوسط قیم. 

 منخفض مستوى على دال ) 2.60من  أقل إلى 1.80 ( بین تتراوح التي المتوسط قیم. 

 متوسط مستوى على دال ) 3.40من  أقل إلى 2.60 ( بین تتراوح التي المتوسط قیم. 

 مرتفع مستوى على دال ) 4.20من  أقل إلى 3.40 ( بین تتراوح التي المتوسط قیم. 

 جدا مرتفع مستوى على دال ) 5إلى  4.20 ( بین تتراوح التي المتوسط قیم. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

عرض وتحلیل 

  الدراسة معطیات
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  :تــــــمــــهـــــیــــــــد

في هذا الفصل یقوم الباحث بعرض، تحلیل وتفسیر البیانات المجموعة من مجتمع الدراسة، 

وذلك لتحقیق أهداف الدراسة الحالیة، للوقوف على واقع العلاقة الارتباطیة بین أنماط القیادة 

، وكذا علاقة المتغیر الدخیل )المتغیر التابع(والاستقرار الوظیفي )المتغیر المستقل(الإداریة

والانحرافات لاستجابات  شدة الاتجاهبالاستقرار الوظیفي، من خلال عرض ) ة التنظیمیةالعدال(

  .مجتمع الدراسة، ومعاملات الارتباط بین المتغیرات ودرجة الارتباط للمتغیرات أفراد
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  :استجابات أفراد الدراسة حول أبعاد محاور الدراسة: الأول المبحث

  :محور القیادة الإداریةاستجابات أفراد الدراسة حول أبعاد  :المطلب الأول

 )05ملحق رقم ( :یوضح نتائج نمط القیادة الدیمقراطي) 13(جدول رقم

  .SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات المبحوثین ومخرجات برنامج : المصدر

  

  الرقم

 

  الـــــعــــــبــــــارة

ــــــة   التكرار ــــ ــــــــــــــــــــــــةدرجـ ــــ ــــ ــــ ــقـ     المــــــــوافــــــــ

شدة 

  الاتجاه

  

الانحراف 

ب  المعیاري
ــیــ
رتــ

تــــ
لـــــــ

ا
  

  

النسبة

%  

دة
ش
 ب
ق
واف

م
  

مـــــ
ق
ــــــــ
وافـ

ـــــــ
  

یــــ
ــــا
حــ

مـــــــ
ــد
ــ

  

وا
 م

یر
غ

ق
ف

ق   
واف

 م
یر

غ دا
أب

  

للعاملین السلطة  المدیرونیمنح   06

المساویة للمسؤولیات الملقاة 

  .على عاتقهم

 4.30   0  1  0  44  23  التكرار

  

0.553  05  

%  33.8  64.7  0  1.5  0  

بتنفیذ اللوائح  المدیرونیقوم   07

 .التنظیمیة بسهولة

  08  0.997  3.57  2  13  3  44  6  التكرار

%  8.8  64.7  4.4  19.1  2.9  

من سلطاته یفوض المدیر جزءا   08

 .للعاملین

  07  0.700  4.04  0  1  12  38  17  التكرار

%  25  55.9  17.6  1.5  0  

بتنسیق الجهود  المدیرونیهتم   09

 .بین العاملین في ما بینهم

  04  0.610  4.48  0  1  1  30  36  التكرار

%  52.9  44.1  1.5  1.5  0  

یتیح المدیر الفرصة للعاملین   10

 .واقتراحاتهمبإبداء رأیهم 

  03  0.503  4.51  0  0  0  33  35  التكرار

%  51.5  48.5  0  0  0  

یعطي المدیر الفرصة للعاملین   11

في حل مشاكلهم في العمل 

 .بمفردهم

  06  1.03  4.27  0  7  8  12  41  التكرار

%  60.3  17.6  11.8  10.3  0  

یعتبر المدیر أن مشاركة   12

العاملین في اتخاذ القرار تؤدي 

 .للقرار السلیم

  01  0.496  4.69  0  0  1  19  48  التكرار

%  70.6  27.9  1.5  0  0  

یعبر المدیر عن أفكاره قصد   13

مناقشتها مع العاملین وأخذ 

 .رأیهم فیها

  02  0.678  4.54  0  1  4  20  43  التكرار

%  63.2  29.4  5.9  1.5  0  

 0.240 4.30  والانحراف المعیاري الكلي لنمط القیادة الدیمقراطي ةالكلی الاتجاهشدة 
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یوضح الجدول السابق استجابات المبحوثین حول نمط القیادة الدیمقراطي، وكانت درجة      

قع ضمن الفئة الخامسة ت شدة اتجاه ، وهي5من  4.30 تلهذا النمط قد بلغ ةالكلی تجاهشدة الا

نمط القیادة الدیمقراطي  ، وهذا یعكس أن)5إلى  4.20من (مقیاس لیكرت الخماسي من فئات 

  .موجود بمستوى مرتفع جدا بشركة بن ناصر للاستثمار

كما یتضح من نتائج الجدول أن هناك اتساق عام في حكم أفراد عینة الدراسة على نمط      

 إجاباتوهذا یعكس تمركز  ،0.240القیادة الدیمقراطي حیث بلغ الانحراف المعیاري الكلي 

  .أفراد عینة الدراسة وعدم تشتتها

الأفراد على عبارات نمط القیادة  إجاباتكما یمكن من خلال نفس الجدول ملاحظة      

ویمكن ترتیبها تنازلیا  3.57و 4.69لهذه العبارات بین  شدة الاتجاهالدیمقراطي، حیث تراوحت 

  :كمایلي شدة اتجاههاحسب 

  یعتبر المدیر أن مشاركة العاملین في اتخاذ القرار تؤدي "وهي) 12( العبارة رقمجاءت

، وانحراف معیاري قیمته 4.69 اقدره شدة اتجاهبفي المرتبة الأولى " .للقرار السلیم

المدیر  أن، مما یدل على أن أفراد عینة الدراسة موافقین بدرجة كبیرة على 0.496

 .یشاركهم في عملیة اتخاذ القرار

  یعبر المدیر عن أفكاره قصد مناقشتها مع العاملین وأخذ  ) "13(وكانت العبارة رقم

، 0.678، وانحراف معیاري بـــ 4.54قدر بــ ت شدة اتجاهفي المرتبة الثانیة ب." رأیهم فیها

 معهم وإبداء آرائهم فیهاأي أن المدیر بالشركة یعبر عن أفكاره لمرؤوسیه لمناقشتها 

 .وبدرجة كبیرة جدا

  في  ."یتیح المدیر الفرصة للعاملین بإبداء رأیهم واقتراحاتهم) "10(أما العبارة رقم

مما یعني أن المدیر ، 0.503، وانحراف معیاري 4.51 تبلغ شدة اتجاهالمرتبة الثالثة ب

 .بدرجة كبیرة جداة للعاملین بإبداء آرائهم واقتراحاتهم صبالشركة یتیح الفر 

  بتنسیق الجهود بین العاملین في  المدیرونیهتم ) "09(وفي المرتبة الرابعة العبارة رقم

، وهذا یدل على 0.610، وانحراف معیاري قدر بـــ 4.48 اقیمته شدة اتجاهب."ما بینهم

بین درجة كبیرة من موافقة أفراد الدراسة على العبارة وأن المدیر یهتم بتنسیق الجهود 

 .العاملین فیما بینهم

  للعاملین السلطة المساویة  المدیرونیمنح  "وهي العبارة ) 06(وتأتي العبارة رقم

، 4.30 اقدرهشدة اتجاه في المرتبة الخامسة ب." للمسؤولیات الملقاة على عاتقهم
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وتعتبر درجة موافقة عالیة على العبارة، وعلیه یمكن القول  0.553وانحراف معیاري قدره

 .یمنحون للعاملین السلطة المساویة لمسؤولیاتهم المدیرونأن 

  یعطي المدیر الفرصة للعاملین في حل ) "11(أما في المرتبة السادسة تأتي العبارة رقم

، 1.03، وانحراف معیاري قیمته 4.27 اقدرهشدة اتجاه ، ب."مشاكلهم في العمل بمفردهم

ویعني ذلك أن أفراد عینة الدراسة یرون وبدرجة كبیرة جدا أن المدیر یعطي الفرصة 

 .للعاملین بحل مشاكلهم بأنفسهم

  المرتبة السابعة  ."یفوض المدیر جزءا من سلطاته للعاملین ) "08(وتحتل العبارة رقم

، وهي درجة موافقة عالیة، مما 0.700، وانحراف معیاري قدره 4.04قدر بــ ت شدة اتجاهب

 .بالشركة یفوضون جزءا من سلطتهم للعاملین المدیرونیدل على 

  بتنفیذ اللوائح  المدیرونیقوم  ) "07(وفي المرتبة الثامنة والأخیرة تأتي العبارة رقم

، 0.997بانحراف معیاري قیمته ، و 3.57 ابلغت قیمته شدة اتجاهب." التنظیمیة بسهولة

بهذه الشركة ینفذون اللوائح  المدیرون، مما یثبت أن ةهذه العبارة كبیر  شدة اتجاهعتبر تو 

 .التنظیمیة بسهولة

وهي  4.30لبعد نمط القیادة الدیمقراطي التي قدرت بـ  ةومن خلال شدة الاتجاه الكلی

یمقراطي في المؤسسة محل الدراسة مدى وجود النمط القیادي الد علىتدل ایجابیة، 

بنسبة كبیرة، مما جعل المرؤوسین یوافقون وبشدة على معظم العبارات التي جاءت في 

، ویبدون ارتیاحا لمثل هذا النمط من القیادة، وبالتالي المحافظة على مناصب هذا البعد

 .عملهم والاستقرار في المؤسسة لمدة أطول
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  )06ملحق رقم ( :)التسیبیة(الحرة یوضح نتائج نمط القیادة ) 14(رقم جدول 

  .SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات المبحوثین ومخرجات برنامج : المصدر

  

  الرقم

 

  الـــــعــــــبــــــارة

ـــــــــــــــــــــــــــــة  التكرار ــــ ــــ ــق ــــ ــــ ــــــــــةالمــــــــواف     درجـ

شدة 

  الاتجاه

  

الانحراف 

  المعیاري

ب
ـــــــ
ـیـــ
رتـــ

تــــ
لـــــــ

ا
  

  

  

النسبة

%  

دة
ش
 ب
ق
واف

م
  

ق
ــــــــ
وافـ

ــــــــ
مـــــــ

ــد  
ــــــــ
ـای
حـــــ

ــــــــ
مـ

ق  
فـــــ
وا
 م

یر
غ

  

ق 
واف

 م
یر

غ دا
أب

  
یعطي المدیر للعاملین الحریة   14

التامة لأداء أعمالهم بالطریقة 

 .التي یفضلونها

  03  1.163  2.57  14  19  22  8  5  التكرار

%  7.4  11.8  32.4  27.9  20.6  

یتردد المدیر أحیانا في اتخاذ   15

  .القرار

  02  1.063  2.63  14  12  28  13  1  التكرار

%  1.5  19.1  41.2  17.6  20.6  

كل عامل ینفرد برأیه الشخصي   16

 .في مواجهة مواقف العمل

  08  0.798  1.55  41  18  7  2  0  التكرار

%  0  2.9  10.3  26.5  60.3  

یسمح المدیر للعاملین بالخروج   17

 .أثناء أوقات العمل

  03  0.966  2.57  8  27  20  12  1  التكرار

%  1.5  17.6  29.4  39.7  11.8  

یتساهل المدیر مع المرؤوسین   18

 .المقصرین في أداء واجباتهم

  06  0.801  1.88  24  30  12  2  0  التكرار

%  0  2.9  17.6  44.1  35.3  

لا یهتم المدیر بالتعرف على   19

 .واتجاهاتهممیول العاملین 

  05  0.784  2.33  2  52  3  11  0  التكرار

%  0  16.2  4.4  76.5  2.9  

یوافق المدیر على الأسالیب التي   20

یلتزم بها العاملین في انجاز 

 .أعمالهم

  01  0.781  3.32  0  12  23  32  1  التكرار

%  1.5  47.1  33.8  17.6  0  

لا یهتم المدیر باللوائح التنظیمیة   21

 .تسییر العملعند 

  07  0.693  1.75  22  43  1  1  1  التكرار

%  1.5  1.5  1.5  63.2  32.4  

 

 والانحراف المعیاري الكلي لنمط القیادة الحرة ةالكلی الاتجاهشدة 

  

 

2.33 

  

 
 

0.202  
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 الاتجاهشدة استجابات المبحوثین حول نمط القیادة الحرة، حیث كان ) 14(یبین الجدول رقم 

في  الاتجاهشدة ، حیث انحصر 0.202، والانحراف المعیاري بقیمة 2.33قدر بـــ تللنمط  ةالكلی

أي مستوى منخفض من القبول، وهذا ) 2.60 – 1.80(الفئة الثانیة من سلم لیكرت الخماسي 

  .نمط القیادة الحرة موجود بمستوى منخفض بالشركة محل الدراسةأن  یدل على

أفراد عینة  إجاباتأن ) 0.202(كما یتضح من خلال الانحراف المعیاري الكلي لهذا النمط 

  .الدراسة كانت غیر متشتتة

حیث  1.55و 3.32بین المبحوثین عن عبارات النمط القیادي الحر فتراوحت  إجاباتعن  وأما

  :كمایلي تم ترتیبها تنازلیا

  یوافق المدیر على الأسالیب التي یلتزم بها العاملین في  ) "20(جاءت العبارة رقم

، وانحراف معیاري قیمته 3.32 اقدره شدة اتجاهب الأولىفي المرتبة  ."انجاز أعمالهم

درجة ، حیث دلت على مستوى متوسط من القبول، وهذا یعني أن المدیر یوافق ب0.781

 .أعمالهمالتي یلتزم بها العاملین في انجاز  الأسالیبمتوسطة على 

  شدة بفي المرتبة الثانیة ."یتردد المدیر أحیانا في اتخاذ القرار ) "15(وتأتي العبارة رقم

وتعتبر درجة القبول نسبیا متوسط  ،1.63وانحراف معیاري یساوي  ،2.63 تساوي اتجاه

في اتخاذ القرار  أحیاناحسب فئات سلم لیكرت الخماسي، وعلیه یستنتج أن تردد المدیر 

 .عینة الدراسة أفرادحاز على درجة قبول متوسطة من 

  یعطي المدیر للعاملین الحریة التامة لأداء أعمالهم بالطریقة التي ) "14(والعبارة رقم

، وانحراف معیاري قیمته 2.57قدر بــ ت شدة اتجاهالمرتبة الثالثة ب تحتل." یفضلونها

، مما یفند لهذه العبارة فإن درجة القبول تعتبر ضعیفة الاتجاهشدة وحسب  ،1.163

 .القول أن المدیر یعطي للعاملین الحریة التامة لأداء أعمالهم

 یسمح المدیر للعاملین بالخروج أثناء أوقات العمل ) "17(العبارة رقم  وتقاسمت ".

، وانحراف معیاري قدره 2.57 الاتجاهشدة المرتبة الثالثة مع العبارة السابقة بنفس 

، وكانت درجة هذه العبارة ضعیفة أیضا كسابقتها، مما دل على أفراد عینة 0.966

 .وقات العملأ أثناءالدراسة لا یرون أن المدیر یسمح للعاملین بالخروج 

  في ." واتجاهاتهملا یهتم المدیر بالتعرف على میول العاملین  ) "19(وجاءت العبارة

، وحسب 0.784، وانحراف معیاري یساوي 2.33 اقیمته شدة اتجاهالمرتبة الخامسة، ب
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للعبارة فإنها تتمتع بمستوى ضعیف من قبول المبحوثین، مما یفسر حسبهم  الاتجاهشدة 

 .المدیر یهتم بالتعرف على میولهم واتجاهاتهم أن

  یتساهل المدیر مع المرؤوسین  "في المرتبة السادسة والتي تقول) 18(وتأتي العبارة رقم

وانحراف معیاري یقدر بـ  1.88ساوي ت شدة اتجاهب." المقصرین في أداء واجباتهم

حسب المبحوثین لا بمستوى منخفض من القبول، مما یمكن القول بأن المدیر ، 0.801ـ

 .یتساهل مع المرؤوسین المقصرین في أداء واجباتهم

  قد ."لا یهتم المدیر باللوائح التنظیمیة عند تسییر العمل ) "21(وكانت العبارة رقم

، 0.693انحراف معیاري قدره و ، 1.75 اقیمته شدة اتجاهاحتلت المرتبة السابعة ب

جدا حسب فئات سلم لیكرت الخماسي، وعلیه یستنتج أن المدیر  بمستوى قبول منخفض

 .حسب المبحوثین یهتم باللوائح التنظیمیة عند تسییر العمل

  كل عامل ینفرد برأیه الشخصي في مواجهة مواقف  ) "16(وجاءت العبارة رقم

، 0.798، وانحراف معیاري قیمته 1.55قدر بــ ت شدة اتجاهفي المرتبة الثامنة ب."العمل

مستوى القبول ضعیف جدا، مما یمكن القول أنه من غیر  یعتبر الاتجاهشدة وحسب 

الممكن أن ینفرد كل عامل برأیه الشخصي في مواجهة مواقف العمل بالشركة محل 

 .الدراسة

، والتي 2.33رت بــ والتي قد) الحرة(توحي شدة الاتجاه الكلیة لنمط القیادة التسیبیة 

تعتبر منخفضة مقارنة بالنمط السابق، إلى أن نمط القیادة التسیبیة غیر منتهج بصورة 

كبیرة في المؤسسة محل الدراسة، وذلك راجع لكون المؤسسة في القطاع الخاص، ولا 

یمكن للقادة فیها أن یكونوا متسیبین نظرا لدرجة الرقابة العالیة من طرف أرباب العمل 

  .القطاع الخاصفي 
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  )07ملحق رقم ( التسلطيیوضح نتائج نمط القیادة ) 15(رقم جدول 

  .SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات المبحوثین ومخرجات برنامج : المصدر

  

  الرقم

 

  الـــــعــــــبــــــارة

ـــــــــــــــــــــــــــــة  التكرار ــــ ــــ ــق ــــ ــــ ــــــــــةالمــــــــواف     درجـ

شدة 

  الاتجاه
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  المعیاري

ب
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  03  1.011  2.19  17  31  12  6  2  التكرار  .یركز المدیر السلطة في یده  22

%  2.9  8.8  17.6  45.6  25  

یأخذ القائد بآراء العاملین في لا   23

 .عملیة اتخاذ القرار

  06  0.685  1.91  15  48  1  4  0  التكرار

%  0  4.9  1.5  70.6  22.1  

یطالب المدیر المرؤوسین بتنفیذ   24

 .الخطط دون ضبطها أو تعدیلها

  04  0.794  2.10  12  42  10  3  1  التكرار

%  1.5  4.4  14.7  61.8  17.6  

المدیر العاملین في حل لا یشارك   25

 .المشكلات

  07  0.821  1.83  25  32  9  1  0  التكرار

%  0  1.5  13.2  47.1  36.8  

یحرص المدیر على أن یكون   26

ممثل العاملین والمتحدث 

 .باسمهم

  01  1.028  3.32  1  13  29  13  12  التكرار

%  17.6  19.1  42.6  19.1  1.5  

یرفض المدیر أن یقوم أي من   27

 .العاملین بعمله نیابة عنه

  02  1.001  2.66  10  17  29  10  2  التكرار

%  2.9  14.7  42.6  25  14.7  

یقرر المدیر بنفسه ماذا یجب   28

 .تنفیذ هذا العمل وكیفیةعمله 

  04  0.755  2.10  12  41  11  4  0  التكرار

%  0  5.9  16.2  60.3  17.6  

یتابع المدیر عملیات الغیاب   29

بحزم دون مراعاة ظروف  والتأخر

 .العاملین

  07  1.166  1.83  36  20  2  7  3  التكرار

%  4.4  10.3  2.9  29.4  52.9  

 

 القیادة التسلطي لنمط الكليوالانحراف المعیاري  ةالكلی الاتجاهشدة 

  

 

2.24 

  

 

0.258 
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شدة  توكان یظهر من الجدول السابق إجابات أفراد عینة الدراسة حول نمط القیادة التسلطي،

، حیث یعتبر مستوى 0.258، والانحراف المعیاري الكلي %2.24 ة للعبارات هيالكلی الاتجاه

  .القبول ضعیف، وعلیه فإن نمط القیادة التسلطي متواجد بمستوى ضعیف بالشركة محل الدراسة

،وهذا یدل على )0.258( یُلاحظ من خلال الانحراف المعیاري الكلي لنمط القیادة التسلطيكما 

  .عدم تشتت إجابات أفراد عینة الدراسة

 3.32(بین  الاتجاهشدة حول عبارات نمط القیادة التسلطي، حسب وتباینت إجابات أفراد 

  :ورتبت تنازلیا كمایلي ،)1.83و

   المدیر على أن یكون ممثل العاملین والمتحدث یحرص ") 26(رقم تأتي العبارة

، 1.028، وانحراف معیاري قدره 3.32ا قیمته شدة اتجاهفي المرتبة الأولى ب" .باسمهم

مما یدل على أن العبارة جاءت بمستوى قبول متوسط وبالتالي یمكن القول أن المدیر 

 .متوسطةیحرص على أن یكون الممثل العاملین والمتحدث باسمهم بدرجة 

  یرفض المدیر أن یقوم أي من العاملین بعمله نیابة ") 27(رقم واحتلت العبارة

، حسب 1.001، وانحراف معیاري یساوي 2.66قدر بــ ت شدة اتجاهب المرتبة الثانیة".عنه

إجابات المبحوثین، أي أن المدیر بالشركة محل الدراسة لا یرفض أن یقوم أي من 

 .عنهالعاملین بعمله نیابة 

  شدة اتجاهب في المرتبة الثالثة".یركز المدیر السلطة في یده")22(جاءت العبارة رقم 

معناه أن هذا ، وهي درجة موافقة منخفضة، و 1.011، وانحراف معیاري قدره 2.19

 .أفراد عینة الدراسة لا یوافقون على أن المدیر یكز السلطة في یده

  تنفیذ هذا  وكیفیةیقرر المدیر بنفسه ماذا یجب عمله ") 28(رقم وكانت العبارة

، في المرتبة الرابعة حسب 0.755، وانحراف معیاري یساوي 2.10 شدة اتجاهب".العمل

، تعتبر درجة موافقة منخفضة، وعلیه فإن المدیر بالمؤسسة لا یقرر ما إجابة أفراد العینة

 .یجب عمله ولا طریقة تنفیذه

  یطالب المدیر المرؤوسین بتنفیذ الخطط دون ضبطها أو ") 24(وتأتي العبارة رقم

، في المرتبة الرابعة 0.794، وانحراف معیاري قیمته 2.10 ساويت شدة اتجاهب".تعدیلها

مناصفة مع العبارة السابقة، بمستوى قبول منخفض، أي أن المبحوثین لا یوافقون على 

دون ضبطها أو  ایطالب المرؤوسین بتنفیذ الخطط بحذافیره العبارة وعلیه فإن المدیر لا

 .تعدیلها
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  لا یأخذ القائد بآراء العاملین في عملیة اتخاذ ") 23(وفي المرتبة السادسة العبارة رقم

، حیث یعتبر مستوى 0.685، وانحراف معیاري یساوي 1.91اقیمته شدة اتجاهب".القرار

 ءوبالتالي لا یوافقون على أن القادة لا یأخذون بآراقبول أفراد العینة للعبارة منخفض، 

 .العاملین في عملیة اتخاذ القرار

  في المرتبة ".لا یشارك المدیر العاملین في حل المشكلات")25(كما جاءت العبارة رقم

، أي أن المبحوثین غیر 0.821، وانحراف معیاري بقیمة 1.83بشدة تساوي السابعة 

 .ذا یدل على أن المدیر یشارك مرؤوسیه في حل المشكلاتموافقین على العبارة، وه

  یتابع المدیر عملیات الغیاب و التأخر بحزم دون مراعاة ظروف ") 29(العبارة رقم

، وانحراف معیاري 1.83يوه الاتجاهشدة في المرتبة السابعة بنفس قیمة ".العاملین

العبارة، أي أن المدیر یهتم ، ومعناه أن المبحوثین غیر موافقین على 1.166یساوي 

 .بظروف العاملین في عملیة متابعة الغیاب والتأخر

، متواجد بشكل )الأوتوقراطي(یتضح من خلال ما سبق أن نمط القیادة التسلطي 

، قد 2.24منخفض جدا، وذلك بالنظر إلى شدة الاتجاه الكلیة لهذا النمط التي قدرت بــــ 

یعود ذلك إلى أن القادة في المؤسسة محل الدراسة لا ینتهجون هذا النمط من أنماط 

فیها هم من أقارب  العاملینومعظم ) أبویة(المؤسسة  التسییر، وقد یعود ذلك إلى أن

  .أرباب العمل، وهذا ما یلاحظ في المیدان من خلال الملاحظة بالمعایشة
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یمكن تلخیص ترتیب الأنماط القیادیة في الشركة :الدراسة محل بالشركةترتیب الأنماط القیادیة 

فیها، من خلال ترتیب مخرجات استجابات محل الدراسة، قصد معرفة النمط القیادي السائد 

 24الذي ضم ) محور أنماط القیادة الإداریة(أفراد عینة الدراسة حول عبارات المحور الثاني 

عبارات لكل ) 08(موزعة بالتساوي ثمانیة ) 29(إلى غایة العبارة رقم ) 6(عبارة من العبارة رقم 

  :نمط قیادي على النحو التالي

  لنمط القیادة الدیمقراطي) 13(إلى غایة العبارة رقم ) 06(من العبارة رقم. 

  لنمط القیادة الحرة) 21(إلى غایة العبارة رقم ) 14(من العبارة رقم. 

  لنمط القیادة التسلطي) 29(إلى غایة العبارة رقم ) 22(من العبارة رقم.  

  :شدة اتجاههایوضح ترتیب الأنماط القیادیة بالشركة حسب ) 16(جدول رقم 

  الترتیب  الانحراف المعیاري الكلي  ةالكلی الاتجاهشدة   نمط القیادة

 1 0.240 4.30 الدیمقراطي

 2 0.202 2.33 الحر

 3 0.258 2.24 التسلطي

  .SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات المبحوثین ومخرجات برنامج : المصدر

لكل نمط من أنماط القیادة الإداریة، حیث جاء في  ةالكلی شدة الاتجاهیبین الجدول أعلاه 

وانحراف معیاري یساوي  4.30 اقدره شدة اتجاهالمرتبة الأولى نمط القیادة الدیمقراطي ب

، 2.33قدر بــ ت شدة اتجاهبدرجة قبول عالیة جدا، ثم یلیه نمط القیادة الحر، ب ،0.240

بدرجة قبول منخفضة، وفي المرتبة الثالثة  ، في المرتبة الثانیة،0.202وانحراف معیاري قیمته 

، بمستوى 0.258، وانحرافه المعیاري 2.24 اتجاهه شدة تنمط القیادة التسلطي حیث بلغ

  .قبول منخفض

نمط وعلیه یستنتج من الجدول السابق أن نمط القیادة السائد في الشركة محل الدراسة هو      

كان هو ، وهذا راجع إلى طرق التسییر بالشركة، وانتهاج النمط الدیمقراطي القیادة الدیمقراطي

النمط الأمثل والأنسب لهذه الأخیرة، حیث ساعدها على المحافظة على مواردها البشریة، 

  .وتطویرها وتنمیة مهاراتها
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  :استجابات أفراد الدراسة حول أبعاد محور العدالة التنظیمیة :المطلب الثاني

  )08ملحق رقم ( عدالة الإجراءات بعد یوضح نتائج) 17(رقم جدول 

 .SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات المبحوثین ومخرجات برنامج : المصدر

  

  

  

  الرقم
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  03  0.781  4.32  1  0  7  28  32  التكرار  .عادلةالشركة في العمل إجراءات  30

%  47.1  41.2  10.3  0  1.5  

 المجهودات الشركة إدارة تشجع  31

 تحسین أجل من أبذلها التي

 .أدائي

  01  0.694  4.60  1  0  2  19  46  التكرار

%  67.6  27.9  2.9  0  1.5  

 یبدي أن على المسؤول یحرص  32

 أي اتخاذ  قبل رأیه عامل كل

 .حاسم قرار

  06  0.601  4.25  1  0  0  47  20  التكرار

%  29.4  69.1  0  0  1.5  

 وعدم الموضوعیة الشركة تراعي  33

  .القرارات اتخاذ في التحیز

  04  0.777  4.30  1  0  7  29  31  التكرار

%  45.6  42.6  10.3  0  1.5  

 على اعتمادا القرارات اتخاذ یتم  34

 .دقیقة معلومات

  04  0.833  4.30  1  0  10  23  34  التكرار

%  50  33.8  14.7  0  1.5  

 عمالال جمیع على القرارات تطبق  35

 .تحیز دون

  02  0.773  4.38  1  1  3  29  34  التكرار

%  50  42.6  4.4  1.5  1.5  

 الإجراءات لعدالة الكليوالانحراف المعیاري  ةالكلی الاتجاهشدة 

  

 

4.36  

  

0.233 
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أن درجة أفراد عینة الدراسة على بعد عدالة الإجراءات دالة  یظهر من الجدول أعلاه       

، وهذا یعكس رضا 4.36الكلي لهذا البعد  الاتجاهشدة  تعلى مستوى مرتفع جدا، حیث بلغ

  .أفراد الدراسة بشكل كبیر جدا على بعد عدالة الإجراءات بالشركة محل الدراسة

 اكما یوضح الجدول أیضا أن إجابات المبحوثین لم تكن متشتتة حیث بلغ انحرافه       

، وهذا یعكس مدى رضا أفراد عینة الدراسة على بعد عدالة الإجراءات 0.233المعیاري 

  .بالشركة

ویُلاحظ من خلال الجدول أیضا أن أفراد عینة الدراسة راضین بدرجة كبیرة جدا على        

البعد بین  شدة اتجاهرات بعد عدالة الإجراءات بالشركة محل الدراسة، حیث تراوحت جمیع عبا

إلى  4.20من (وكلها تقع في الفئة السادسة من سلم لیكرت الخماسي أي ) 4.25و 4.60(

  .، وهي تدل على مستوى مرتفع جدا من القبول)5

  :لها على النحو التالي الاتجاهشدة ویمكن ترتیب عبارات هذا البعد تنازلیا حسب       

  تحسین أجل من أبذلها التي المجهودات الشركة إدارة تشجع) "31(جاءت العبارة رقم 

، 0.694، وانحراف معیاري بلغ 4.60 اقیمته شدة اتجاهفي المرتبة الأولى ب" .أدائي

بدرجة عالیة جدا على أن إدارة الشركة تشجع وهذا یدل على موافقة أفراد عینة الدراسة 

 .المجهودات التي یبذلها العاملین لتحسین أدائهم

  في المرتبة " .تحیز دون عمالال جمیع على القرارات تطبق) "35(وكانت العبارة رقم

، وانحراف 4.38 تبلغ شدة اتجاهالثانیة من حیث درجة موافقة المبحوثین علیها، ب

، مما یدل على أن أفراد عینة الدراسة موافقون بمستوى مرتفع جدا 0.773معیاري قیمته 

 .على أن القرارات تطبق على الجمیع دون تحیز في الشركة محل الدراسة

  في المرتبة الثالثة حسب إجابة " .عادلة الشركة في العمل إجراءات ) "30(والعبارة رقم

، وهذا 0.781، وانحراف معیاري یقدر بــ 4.32ساوي ت شدة اتجاهالعاملین علیها، ب

 .یعني أن المبحوثین یرون أن إجراءات العمل في الشركة عادلة بدرجة كبیرة جدا

 في التحیز وعدم الموضوعیة الشركة تراعي) "33(العبارة رقم رتبة الرابعة موفي ال 

، وهذا 0.777معیاري یساوي ، وانحراف 4.30ت بلغ شدة اتجاهب" .القرارات اتخاذ

یعكس رضا المبحوثین بمستوى مرتفع جدا على أن الشركة تمتاز بالموضوعیة في اتخاذ 

 .القرارات
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  المرتبة " .دقیقة معلومات على اعتمادا القرارات اتخاذ یتم ) "34(وتقاسمت العبارة رقم

، 0.833، وانحراف معیاري قیمته 4.30 اقدره شدة اتجاهالرابعة مع العبارة السابقة ب

بمستوى رضا مرتع جدا حسب أفراد عینة الدراسة، وهذا یعني أن اتخاذ القرارات في 

 .الشركة یكون بناءا على معلومات دقیقة

  اتخاذ قبل رأیه عامل كل یبدي أن على المسؤول یحرص ) "32(وجاءت العبارة رقم 

 شدة اتجاهحیث درجة موافقة المبحوثین علیها ب في المرتبة السادسة من" .حاسم قرار أي

، مما یدل على أن أفراد عینة الدراسة 0.601، وانحراف معیاري یساوي 4.25بــ  تقدر 

موافقین بدرجة عالیة جدا على حرص المسؤول أن یبدي كل عامل رأیه قبل اتخاذ أي 

 .قرار حاسم

طبق ت، بأن بعد عدالة الإجراءات 4.36تبین شدة الاتجاه الكلیة لهذا البعد والتي بلغت 

في المؤسسة وبصورة عالیة جدا، ویعود ذلك إلى تطبیق القوانین بكل موضوعیة على 

جمیع العمال دون استثناء، كما قد یرجع ذلك إلى تطبیق قوانین العمل والنظام الداخلي 

لعاملین لهذه اللوائح والأنظمة، وكذا حرص المسئولین على بكل شفافیة، واحترام ا

ویعود أیضا الفضل في ذلك إلى دور المؤسسات الرقابیة الحكومیة مثل مفتشیة تنفیذها، 

  .العمل المختصة إقلیمیا، وبعض الدوریات التفتیشیة لمختلف المصالح الحكومیة
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  )09ملحق رقم ( التوزیععدالة  بعد یوضح نتائج) 18(رقم جدول 

 .SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات المبحوثین ومخرجات برنامج : المصدر

  

  الرقم
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 مقارنة عادل راتب على أحصل  36

 .زملائي مع

  08  0.940  3.83  1  7  9  36  15  التكرار

%  22.1  52.9  13.2  10.3  1.5  

 عادلة ومكافآت منح أتلقى  37

 .مجهوداتي مع تتناسب

  06  0.732  4.02  1  0  11  40  16  التكرار

%  23.5  58.8  16.2  0  1.5  

 معاییر على الترقیة تعتمد  38

 .وعادلة واضحة

  05  0.843  4.22  1  0  12  25  30  التكرار

%  44.1  36.8  17.6  0  1.5  

 التكوین منح من الاستفادة تتم  39

  .الشركة في عادلة بصورة

  07  0.800  3.98  1  0  16  33  18  التكرار

%  26.5  48.5  23.5  0  1.5  

 المنح من الاستفادة تتم  40

 في عادلة بصورة الاجتماعیة

 .الشركة

  03  0.649  4.23  0  0  8  36  24  التكرار

%  35.3  52.9  11.8  0  0  

 بشكل العمل ساعات توزیع یتم  41

 .الشركة في عادل

  03  1.052  4.23  0  10  1  20  37  التكرار

%  54.4  29.4  1.5  14.7  0  

 دواتالمستلزمات والأ توزیع یتم  42

 في عادلة بطریقة للعمل اللازمة

 .الشركة

  02  0.697  4.42  0  0  8  23  37  التكرار

%  54.4  33.8  11.8  0  0  

 عادلة بصورة التقییم عملیة تتم  43

 .الشركة في

  01  0.633  4.45  0  1  2  30  35  التكرار

%  51.5  44.1  2.9  1.5  0  

 والانحراف المعیاري الكلي لعدالة التوزیع ةالكلی الاتجاهشدة 

  

4.17 

  

0.231 
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 حیثیظهر من الجدول السابق إجابات أفراد عینة الدراسة على عبارات بعد عدالة التوزیع،   

، وهذا دال على درجة موافقة مرتفعة للمبحوثین 4.17لعبارات هذا البعد  ةالكلی الاتجاهشدة بلغ 

  .على هذا البعد بصفة عامة، أي أن هناك عدالة توزیع بالشركة

 فویمكن ملاحظة أن إجابات أفراد العینة قد كانت متمركزة وغیر مشتتة حسب الانحرا      

  .0.231المعیاري الكلي لبعد عدالة التوزیع، حیث بلغ 

كما یمكن ملاحظة أن أفراد عینة الدراسة على العموم موافقین بدرجة مرتفعة على بعد       

كانت درجة الموفقة بهما مرتفعة ) 42(رقم  والعبارة) 43(عدالة التوزیع ما عدا العبارتین رقم 

، وعلیه ترتب العبارات )3.83و 4.45(بارات هذا البعد بین لع شدة الاتجاهجدا، وتراوحت 

  :كما یلي شدة اتجاههایبا تنازلیا حسب ترت

  المرتبة " .الشركة في عادلة بصورة التقییم عملیة تتم ) "43(تصدرت العبارة رقم

وانحراف معیاري قیمته  4.45 اقدره شدة اتجاهالأولى حسب درجة موافقة المبحوثین ب

، وهذا یدل على أن المبحوثین موافقین بمستوى مرتفع جدا على أن عملیة 0.633

 .التقییم تتم بصورة عادلة في الشركة

  للعمل اللازمة دواتالمستلزمات والأ توزیع یتم ) "42(وفي المرتبة الثانیة العبارة رقم 

، وهذا 0.697، وانحراف معیاري یساوي 4.42 شدة اتجاهب".الشركة في عادلة بطریقة

عینة الدراسة موافقین بدرجة كبیرة على أن المستلزمات والأدوات اللازمة  أفرادیعني أن 

 .للعمل توزع بطریقة عادلة في الشركة

  في عادلة بصورة الاجتماعیة المنح من الاستفادة تتم ) "40(وجاءت العبارة رقم 

، 0.649، وانحراف معیاري یساوي 4.23 اقدره شدة اتجاهالثالثة بفي المرتبة " .الشركة

معناه أن أفراد عینة الدراسة یرون أنه تتم الاستفادة من المنح الاجتماعیة بصورة عادلة 

 .وبدرجة موافقة عالیة جدا في الشركة

  4.23ساوي ت شدة اتجاهالمرتبة الثالثة مع العبارة السابقة، ب) 41(وتقاسمت العبارة رقم ،

، مما یدل على أنه وبمستوى قبول مرتفع جدا، یتم توزیع 1.052 وانحراف معیاري قدره

 .ساعات العمل بشكل عادل في الشركة

  المرتبةجاءت في  ".وعادلة واضحة رمعایی على الترقیة تعتمد ) "38(أما العبارة رقم 

معناه أن وهذا ، 0.843، وانحراف معیاري 4.22 تبلغ اشدة اتجاهالخامسة، ب

 .المبحوثین موافقین بدرجة كبیرة على أن الترقیة تعتمد على معاییر واضحة وعادلة
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  حسب " .مجهوداتي مع تتناسب عادلة ومكافآت منح أتلقى ) "37(وجاءت العبارة رقم

، وانحراف معیاري 4.02 اقدره شدة اتجاهموافقة المبحوثین علیها في المرتبة السادسة ب

، وهذا یعني أن أفراد عینة الدراسة یرون بشكل كبیر أنهم یتلقون منح 0.732ساوى 

 .ومكافآت عادلة تتناسب مع مجهوداتهم

  بصورة التكوین منح من الاستفادة تتم ) "39(أما في المرتبة السابعة تجد العبارة رقم 

أما انحرافها المعیاري فقد بلغ ، 3.98ساوي ت وشدة اتجاهها" .الشركة في عادلة

، وهذا دال على أن المبحوثین یوافقون بمستوى مرتفع على أنهم یستفیدون من 0.800

 .منح التكوین بصورة عادلة في الشركة

  مقارنة عادل راتب على أحصل ) "36(وفي المرتبة الأخیرة والثامنة جاءت العبارة رقم 

، وهذا یدل 0.940، وانحراف معیاري یساوي 3.83 اقدره شدة اتجاهب" .زملائي مع

حصلون على رواتب عادلة بالمقارنة یوافقون بدرجة كبیرة على أنهم ی على أن المبحوثین

 .مع زملائهم في العمل

، أن بعد عدالة 4.17للجدول السابق المقدرة بـ الكلیة یظهر من خلال شدة الاتجاه 

لقیاسه، أن أغلب المبحوثین یعتقدون أن هناك التوزیع ومن خلال العبارات المستخدمة 

عدالة توزیع في المؤسسة محل الدراسة، قد یرجع ذلك إلى كون أن النظام السائد في 

المؤسسة مبني على الشفافیة، حیث أن تنقیط الحضور یتم في كل مصلحة على حدا، 

ت بطرق قانونیة، ثم یوجه لإدارة الموارد البشریة لإتمام إجراءات الراتب ودفع المستحقا

وكذلك الأمر بالنسبة للتقییم والترقیة، وتوزیع المكافآت على الجمیع دون تمییز وذلك 

لتحفیزهم من أجل تقدیم المزید للمؤسسة، والسهر على رفع الإنتاج وتحسین العملیة 

  .الإنتاجیة، مما یعود بالنفع على المؤسسة والعاملین فیها على حد سواء
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  )10ملحق رقم ( عدالة التعاملات بعد یوضح نتائج) 19(جدول رقم

  .SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات المبحوثین ومخرجات برنامج : المصدر
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 باحترام مسئولك معك یتعامل  44

 .بعملك متعلق قرار یتخذ عندما

  01  0.585  4.50  0  1  0  31  36  التكرار

%  52.9  45.6  0  1.5  0  

 قرار أي المسؤول لي یشرح  45

 التبریرات ویعطیني عملي یخص

 .الكافیة

  04  0.606  4.42  0  1  1  34  32  التكرار

%  47.1  50  1.5  1.5  0  

 روح تنمیة على مسئولك یعمل  46

 بین الإنسانیة والعلاقات التعاون

 .العمال

  06  0.713  4.29  0  1  7  31  29  التكرار

%  42.6  45.6  10.3  1.5  0  

 الصراعات بحل مسئولك یقوم  47

  .وعدالة بنزاهة العمال بین

  05  0.717  4.30  0  1  7  30  30  التكرار

%  44.1  44.1  10.3  1.5  0  

 المعاییر مسئولك یراعي  48

 .القرارات اتخاذ عند الأخلاقیة

  03  0.720  4.44  0  0  9  20  39  التكرار

%  57.4  29.4  13.2  0  0  

  02  0.559  4.47  0  0  2  32  34  التكرار .باحترام الإدارة معي تتعامل  49

%  50  47.1  2.9  0  0  

 

 والانحراف المعیاري الكلي لعدالة التعاملات ةالكلی الاتجاهشدة 

  

 

4.40 

  

 

0.175 
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 تحیث كان عدالة التعاملات،یظهر من الجدول السابق إجابات أفراد عینة الدراسة حول بعد 

، مما یدل على موافقة قویة جدا من أفراد 4.40لعبارات هذا البعد بقیمة  ةالكلی الاتجاهشدة 

 .عینة الدراسة على بعد عدالة التعاملات

المبحوثین  إجابات، أن 0.175 ویظهر من خلال الانحراف المعیاري الكلي لهذا البعد      

  .أفراد العینة لإجاباتت توبالتالي لا یوجد تشجدا من الصفر قریبة 

ویلاحظ من خلال الجدول ذاته أیضا، أن استجابات أفراد عینة الدراسة على بعد عدالة       

 4.50(بین  شدة اتجاههاالتعاملات، وعلى كل العبارات مرتفعة جدا، حیث انحصرت 

  :على النحو التالي اتجاههاشدة ، ویمكن ترتیب هذه العبارات تنازلیا حسب )4.29و

  متعلق قرار یتخذ عندما باحترام مسئولك معك یتعامل ) "44(تصدرت العبارة رقم 

، بمستوى 0.585، وانحراف معیاري 4.50 شدة اتجاهفي المرتبة الأولى، ب" .بعملك

یتعاملون باحترام مع مرؤوسیهم عندما  بالمؤسسةقبول مرتفع جدا، أي أن المسئولین 

 .یتخذون قرارات متعلقة بعملهم

  اقدره شدة اتجاهب" .باحترام الإدارة معي تتعامل ) "49(وفي المرتبة الثانیة العبارة رقم 

، أي بدرجة موافقة كبیرة جدا على أن الإدارة 0.559، وانحراف معیاري یساوي 4.47

 .تتعامل مع العمال باحترام

 في " .القرارات اتخاذ عند الأخلاقیة المعاییر مسئولك یراعي ) "48(العبارة رقم  وجاءت

، أي أن 0.720رافها المعیاري یساوي ح، وان4.44 تساوي شدة اتجاهالمرتبة الثالثة، 

یر الأخلاقیة أفراد عینة الدراسة موافقین بدرجة كبیرة جدا على أن المسئول یراعي المعای

 .عند اتخاذ القرارات

  التبریرات ویعطیني عملي یخص قرار أي ولئالمس لي یشرح ) "46(أما العبارة رقم 

، وانحراف معیاري قیمته 4.42 اقدره شدة اتجاهجاءت في المرتبة الرابعة ب." الكافیة

، وهذا معناه أن المبحوثین یوافقون بدرجة عالیة جدا على ن المسئول یشرح 0.606

 .هم التبریرات الكافیةالقرارات التي تخص عملهم، ویعطی

  العمال بین الصراعات بحل مسئولك یقوم ) "47(وفي المرتبة الخامسة تأتي العبارة رقم 

، وكانت هي الأخرى 0.717، وانحرافها المعیاري 4.30 وشدة اتجاهها ".وعدالة بنزاهة

بدرجة موافقة عالیة جدا، وهذا یعني أن المدیر یقوم بحل الصراعات بین العمال بنزاهة 

 .وعدالة
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 الإنسانیة والعلاقات التعاون روح تنمیة على مسئولك یعمل ) "46(العبارة رقم  وجاءت 

من حیث درجة موافقة أفراد عینة الدراسة،  والأخیرةفي المرتبة السادسة " .العمال بین

، وبدرجة قبول عالیة جدا، 0.713، وانحراف معیاري یساوي 4.29 اقدره شدة اتجاهب

 .بین العمال الإنسانیةل یعمل على تنمیة روح التعاون والعلاقات هذا یعني أن المسئو 

 :مستوى العدالة التنظیمیة الكلي بالشركة محل الدراسة

  الكلي بشركة بن ناصر للاستثمار العدالة التنظیمیةیوضح مستوى  (20)جدول 

  الانحراف المعیاري  الاتجاهشدة   العبارات  العدالة التنظیمیةعناصر 

  0.236  4.36  35إلى  30من   عدالة الإجراءات

  0.231  4.17  43إلى 36من  عدالة التوزیع

  0.175  4.40  49إلى 44من  عدالة التعاملات

  .SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات المبحوثین ومخرجات برنامج : المصدر

بوجود عدالة تنظیمیة بالشركة حیث جاءت یبین الجدول أعلاه مدى شعور أفراد عینة الدراسة 

أن هناك ، والتي تعني )5و 4.20(لأبعاد محور العدالة التنظیمیة ضمن الفئة  شدة الاتجاهكل 

  .   مستوى موافقة مرتفع جدا، أي أن هناك عدالة تنظیمیة بأبعادها في الشركة إلى حد كبیر جدا

كما یتضح من خلال الانحرافات المعیاریة لأبعاد المحاور، حیث كانت قریبة جدا من       

 المركز وغیر متشتتة، مما یؤكد وجود إجماع من المبحوثین على تمتعهم بأبعاد العدالة

  ).عدالة الإجراءات، عدالة التوزیع وعدالة التعاملات(التنظیمیة 
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  :استجابات أفراد الدراسة حول أبعاد محور الاستقرار الوظیفي :المطلب الثالث

  )11ملحق رقم ( الرضا العامبعد یوضح نتائج ) 21(رقم جدول 

.SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات المبحوثین ومخرجات برنامج : المصدر

    

  

  الرقم

 

  الـــــعــــــبــــــارة

ـــــــــــــــــــــــــــــة  التكرار ــــ ــــ ــق ــــ ــــ ــــــــــةالمــــــــواف     درجـ

شدة 

  الاتجاه

  

الانحراف 

  المعیاري

ب
ـــــــ
ـیـــ
رتـــ

تــــ
لـــــــ

ا
  

  

  

النسبة

%  

دة
ش
 ب
ق
واف

م
  

ق
ــــــــ
وافـ

ــــــــ
مـــــــ

ــد  
ــــــــ
ـای
حـــــ

ــــــــ
مـ

ق  
فـــــ
وا
 م

یر
غ

  

ق 
واف

 م
یر

غ دا
أب

  

أشعر أنني حققت طموحاتي   50

 .المهنیة

  07  0.851  4.07  2  2  4  41  19  التكرار

%  27.9  60.3  5.9  2.9  2.9  

أنا راضي عن عملي بشركة بن   51

 .ناصر للاستثمار

  08  1.020  3.94  0  12  1  34  21  التكرار

%  30.9  50  1.5  17.6  0  

أشعر بالارتیاح وأنا أؤدي مهامي   52

 .بالشركة

  01  0.604  4.58  0  1  1  23  43  التكرار

%  63.2  33.8  1.5  1.5  0  

أعتز بجو الحوار والتفاهم السائد   53

 .داخل الشركة

  03  0.701  4.51  1  0  2  25  40  التكرار

%  58.8  36.8  2.9  0  1.5  

أعتبر نفسي فردا مهما بشركة   54

 .بن ناصر للاستثمار

  05  0.532  4.48  0  0  1  33  34  التكرار

%  50  48.5  1.5  0  0  

بالاستقرار النفسي  أحس  55

 .والاجتماعي بالمؤسسة

  02  0.762  4.52  1  1  2  21  43  التكرار

%  63.2  30.9  2.9  1.5  1.5  

لن أتخلى عن العمل بشركة بن   56

ناصر للاستثمار مهما كانت 

 .العروض

  04  0.682  4.66  1  0  2  15  50  التكرار

%  73.5  22.1  2.9  0  1.5  

العمل بالشركة یساعدني على   57

تحقیق مختلف حاجاتي 

 .الاجتماعیة

  06  0.735  4.39  1  1  1  32  33  التكرار

%  48.5  47.1  1.5  1.5  1.5  

 0.274 4.39  والانحراف المعیاري الكلي للرضا العام ةالكلی الاتجاهشدة 
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مجتمع الدراسة، حول بعد الرضا العام، وكانت موافقتهم  إجاباتیبین الجدول السابق          

، وهو دال على 4.39الكلي لهذا البعد  الاتجاهشدة  تعلى هذا البعد عالیة جدا، حیث بلغ

  .من فئات سلم لیكرت الخماسي) 5 – 4.20(مستوى مرتفع جدا، حیث ینتمي للفئة 

أفراد  إجابات، مدى تطابق 0.274ویوضح الانحراف المعیاري الكلي للبعد الذي بلغ        

  .عینة الدراسة وعدم تشتتها وقربها من المركز

المبحوثین أنهم موافقین بدرجة  إجاباتمن خلال  الجدول أعلاه، من أیضاكما یلاحظ        

للعبارات بین  شدة الاتجاهعالیة جدا على معظم عبارات بعد الرضا العام، حیث تراوحت 

  :شدة الاتجاه، وفیما یلي الترتیب التنازلي للعبارات حسب )4.58-3.94(

  الأولىفي المرتبة " .أشعر بالارتیاح وأنا أؤدي مهامي بالشركة ) "52(تأتي العبارة رقم 

، وهذا یدل على درجة عالیة جدا 0.604، وانحراف معیاري 4.58 اقدره شدة اتجاهب

 .لشعور العامل بالارتیاح وهو یؤدي مهامه بالشركة

  المرتبة في ".بالاستقرار النفسي والاجتماعي بالمؤسسة أحس) "55(وجاءت العبارة رقم

، مما دل على أن 0.762، وانحرافها المعیاري 4.52 شدة اتجاهها تالثانیة، حیث كان

 .المبحوثین یحسون بالاستقرار النفسي والاجتماعي بالشركة إلى حد كبیر جدا

  جاءت في  ".أعتز بجو الحوار والتفاهم السائد داخل الشركة ) "53(أما العبارة رقم

مما دل على  ،0.701، وانحراف معیاري قیمته 4.51 تبلغ اهشدة اتجالمرتبة الثالثة، ب

عینة الدراسة یعتزون بجو الحوار  أفراد، أي أن درجة موافقة كبیرة جدا على العبارة

 .والتفاهم السائد داخل الشركة

  لن أتخلى عن العمل بشركة بن ناصر للاستثمار مهما كانت  ) "56(وتأتي العبارة رقم

، 0.682، وانحرافها المعیاري 4.66 شدة الاتجاه قدرت بـفي المرتبة الرابعة، " .العروض

 .وهذا یعني أن العمال متمسكین بعملهم بالشركة ولن یتخلون عنه مهما كانت العروض

  أعتبر نفسي فردا مهما بشركة بن ناصر  ) "54(وفي المرتبة الخامسة العبارة رقم

، ویدل ذلك على درجة موافقة 0.532وانحراف معیاري ، 4.48 شدة اتجاهب" .للاستثمار

 .عالیة جدا على أن أفراد مجتمع الدراسة یعتبرون أنفسهم أفراد مهمین بالشركة

  العمل بالشركة یساعدني على تحقیق مختلف حاجاتي  ) "57(والعبارة رقم

، وانحراف معیاري قیمته 4.39ساوي ت شدة اتجاهب في المرتبة السادسة،".الاجتماعیة
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، تعتبر درجة موافقة مرتفعة جدا، أي أن العمل بالشركة یساعد العمال على 0.735

 .تحقیق مختلف حاجاتهم الاجتماعیة

  في المرتبة السابعة، ".أشعر أنني حققت طموحاتي المهنیة ) "50(وجاءت العبارة رقم

أي أن وهي درجة موافقة عالیة،  ،0.851، وانحراف معیاري قدره 4.07شدة اتجاهب

 .العاملین بالشركة یشعرون بتحقیق طموحاتهمّ إلى حد كبیر

  أنا راضي عن عملي بشركة بن ناصر  ) "51(وفي المرتبة الأخیرة والثامنة العبارة رقم

، حیث یدل على مستوى مرتفع 1.020، وانحراف معیاري 3.94 شدة اتجاهب“.للاستثمار

 .یعني أن العمال راضین عن العمل بالشركة محل الدراسةمن الموافقة، وهذا 

والتي بلغت  یبین الجدول أعلاه شدة الاتجاه الكلیة لبعد الرضا العام للعاملین بالمؤسسة

للعاملین على المؤسسة وعلى  مرتفع جدا ، مما یدل على أنه هناك رضا عام4.39

في نفس الوقت، قد یعود ذلك لوجود عدالة بكل أبعادها بالمؤسسة عموما، كما  أدائهم

یلاحظ أیضا أن جو العمل ملائم ومناسب للعاملین لتحقیق أهدافهم وأهداف المؤسسة 

  .على حد سواء
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  )12ملحق رقم ( الالتزامبعد یوضح نتائج ) 22(رقم جدول 

  .SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات المبحوثین ومخرجات برنامج : المصدر

  

  الرقم

 

  الـــــعــــــبــــــارة

ـــــــــــــــــــــــــــــة  التكرار ــــ ــــ ــق ــــ ــــ ــــــــــةالمــــــــواف     درجـ

شدة 

  الاتجاه

  

الانحراف 

  المعیاري

ب
ـــــــ
ـیـــ
رتـــ

تــــ
لـــــــ

ا
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%  
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ش
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ق
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م
  

ق
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ــد  
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ق  
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یر
غ
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ق
واف

م
  

ألتحق بالشركة في الوقت المحدد   58

  .لبدایة العمل

  02  0.501  4.54  0  0  0  31  37  التكرار

%  54.4  45.6  0  0  0  

أقضي ساعات العمل ببذل الجهد   59

المطلوب مني والقیام بواجباتي 

  وجه على أكمل

  01  0.465  4.69  0  0  0  21  47  التكرار

%  69.1  30.9  0  0  0  

  03  0.500  4.44  0  0  0  38  30  التكرار  .أفكر في التغیب عن العمل  60

%  44.1  55.9  0  0  0  

  06  0.899  4.23  0  4  9  22  33  التكرار  .احترم القوانین الداخلیة للشركة  61

%  48.5  32.4  13.2  5.9  0  

أقدم المساعدة إلى كل عامل أو   62

  .موظف یحتاج لذلك

  08  0.861  4.22  1  0  13  23  31  التكرار

%  45.6  3.8  19.1  0  1.5  

أسعى للحصول عن العطل   63

  .المرضیة

  04  0.717  4.41  0  1  6  25  36  التكرار

%  52.9  36.8  8.8  1.5  0  

أخرج من الشركة بعد انتهاء   64

  .الدوام الرسمي للعمل

  05  0.741  4.32  0  3  2  33  30  التكرار

%  44.1  48.5  2.9  4.4  0  

أزید أوقات إضافیة لإكمال   65

  .مهامي المختلفة

  06  0.830  4.23  1  0  11  26  30  التكرار

%  44.1  38.2  16.2  0  1.5  

 

 للالتزام الكليوالانحراف المعیاري  ةالكلی الاتجاهشدة 

  

 

4.38 

 

0.259 
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 الاتجاهشدة  تحیث بلغإجابات أفراد عینة الدراسة على بعد الالتزام،  الجدول السابقیبین 

مما یوضح أن المبحوثین ،0.259، في حین أن الانحراف المعیاري قد بلغ 4.38للبعد  ةالكلی

  .من الموافقة على عبارات هذا البعدأجابوا بمستوى مرتفع جدا 

المبحوثین وعدم تشتتها، إذ بلغ الانحراف المعیاري  كما یوضح الجدول مدى تمركز إجابات

  .، مما یدل على اتساق وثبات العبارات0.259الكلي لهذا البعد 

أن الأفراد المبحوثین موافقین بدرجة عالیة جدا على ویلاحظ من خلال الجدول أیضا،      

 4.69(بین  جمیع العبارات لبعد الالتزام، حیث تراوحت المتوسطات الحسابیة للعبارات

وعلیه ، )5و 4.20بین (، وهي تقع في الفئة الخامسة من فئات سلم لیكرت الخماسي، )4.22و

  :على النحو التالي الاتجاهشدة ترتب العبارات حسب 

  أقضي ساعات العمل ببذل الجهد المطلوب مني والقیام  ) "59(جاءت العبارة رقم

، وانحراف معیاري 4.69 تبلغ شدة اتجاهفي المرتبة الأولى ب"وجهّ  بواجباتي على أكمل

مما یدل على أفراد عینة الدراسة یقضون ساعات العمل ببذل الجهد ، 0.465قیمته 

 .المطلوب منهم والقیام بواجباتهم على أكمل وجه في الشركة محل الدراسة

  في المرتبة ".ألتحق بالشركة في الوقت المحدد لبدایة العمل " )58(وتأتي العبارة رقم

، وانحراف معیاري 4.54 اقدره شدة اتجاهالثانیة من حیث موافقة المبحوثین علیها، ب

وهذا یدل على أن درجة عالیة جدا من الموافقة على العبارة، ومعناه أن ، 0.501قیمته 

 .لبدایة العملبالشركة في الوقت المحدد أفراد عینة الدراسة یلتحقون 

  اقدره شدة اتجاهب" .أفكر في التغیب عن العمل ) "60(وفي المرتبة الثالثة العبارة رقم 

، ولقد تم استبدال درجات الموافقة لهذه العبارة 0.500، وانحراف معیاري بلغ 4.44

موافق بحیث استبدلت الدرجة غیر موافق أبدا بالدرجة موافق بشدة، وغیر موافق بالدرجة 

 .فكیر في التغیب عن العملوعلیه كانت درجة الموافقة عالیة جدا بعدم الت وهكذا،

  فكانت " .أسعى للحصول عن العطل المرضیة " في المرتبة الرابعة )63(أما العبارة رقم

 اقدره شدة اتجاهكالعبارة السابقة حیث أجاب الأغلبیة بالرفض بدرجة عالیة جدا، ب

، وتم استبدال عدم الموافقة بالموافقة وذلك لنفي 0.717، وانحراف معیاري قیمته 4.41

 .العبارة، أي أن أفراد عینة الدراسة لا یسعون للحصول على عطل مرضیة

  في ".أخرج من الشركة بعد انتهاء الدوام الرسمي للعمل ) "64(وجاءت العبارة رقم

، 4.32 تبلغ شدة اتجاهالمبحوثین علیها، بالمرتبة الخامسة من حیث درجة موافقة 



 الدراسة  معطیاتعرض وتحلیل  -------------------------- -------  السابع الفصل

 

 

246 

أي درجة موافقة مرتفعة جدا، وهذا یعني أن أفراد عینة ، 0.741وانحراف معیاري قیمته 

 .الدراسة یخرجون بعد انتهاء دوامهم الرسمي بالشركة

  أزید أوقات إضافیة لإكمال مهامي  ) "65(وتلیها في المرتبة السادسة العبارة رقم

 شدة اتجاهب، ستوى مرتفع جدا من الموافقة حسب استجابات أفراد العینةبم" .المختلفة

وهذا یدل على أن أفراد عینة الدراسة ، 0.830 یقدر بــ، وانحراف معیاري 4.23 اقدره

 .یزیدون أوقات إضافیة لإكمال مهامهم المختلفة بالشركة

  المرتبة السادسة مع ".احترم القوانین الداخلیة للشركة ") 61(وتقاسمت العبارة رقم

حیث تعتبر ، 0.899، وانحراف معیاري قیمته 4.23 اقدره شدة اتجاهالعبارة السابقة، ب

یحترمون القوانین وهذا یعني أنهم درجة موافقة المبحوثین على العبارة عالیة جدا، 

 .الداخلیة للشركة إلى حد كبیر جدا

 أقدم المساعدة إلى كل  ) "62(رقم  أما المرتبة الثامنة والأخیرة كانت من نصیب العبارة

، 0.861قیمته ، وانحراف معیاري 4.22 تبلغ شدة اتجاهب".عامل أو موظف یحتاج لذلك

أفراد عینة الدراسة، وهذا  إجاباتوهي درجة عالیة جدا من الموافقة على العبارة حسب 

 .یدل على أنهم یقدمون المساعدة للعمال المحتاجین لذلك

فالمؤسسة أبویة ومعظم العمال من عائلة واحدة، ولدیهم ثقافة بأن كما ذكرنا سابقا 

المؤسسة ملكهم، لذلك یقومون بمساعدة بعضهم البعض ویلتزمون بالحضور في الوقت 

وإنهاء مهامهم في الوقت المحدد، كما یعتبرون أن أهداف المؤسسة من أهدافهم 

فرص بقاء مناصبهم، ، وبقاء المؤسسة قائمة یحافظ على ومصالحها من مصالحهم

  .وبالتالي الاستقرار في العمل أطول وقت ممكن
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  )13ملحق رقم ( النمو والتطور بعد یوضح نتائج) 23(رقم جدول 

  .SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات المبحوثین ومخرجات برنامج : المصدر

  

  الرقم

 

  الـــــعــــــبــــــارة

ـــــــــــــــــــــــــــــة  التكرار ــــ ــــ ــق ــــ ــــ ــــــــــةالمــــــــواف     درجـ
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مهنتي تجعلني متمیزا عن باقي   66

  .العمال بالشركة

  04  0.678  4.45  1  0  1  31  35  التكرار

%  51.5  45.6  1.5  0  1.5  

الوقوع  أتجنبأعمل جاهدا لكي   67

  .في الأخطاء المهنیة

  02  0.513  4.72  0  0  2  15  51  التكرار

%  75  22.1  2.9  0  0  

أسعى للمشاركة في مختلف   68

الدورات التدریبیة والتكوینیة التي 

  .تنظمها الشركة

  07  0.809  4.17  0  0  17  22  29  التكرار

%  42.6  32.4  25  0  0  

أعمل على تطویر مسؤولیاتي   69

  .المهنیة

  03  0.531  4.52  0  0  1  30  37  التكرار

%  54.4  44.1  1.5  0  0  

أملك الثقة في قدراتي وكفاءاتي   70

  .المهنیة

  01  0.427  4.76  0  0  0  16  52  التكرار

%  76.5  23.5  0  0  0  

أستفید من فرص الترقیة في   71

  .الوظیفيمنصبي 

  06  0.703  4.20  0  1  5  40  22  التكرار

%  32.4  58.8  7.4  1.5  0  

لدي طموح لشغل مناصب إداریة   72

  .علیا بالشركة

  08  1.116  4.08  0  10  9  14  35  التكرار

%  51.5  20.6  13.2  14.7  0  

عملي بالشركة منحني مكانة   73

  .اجتماعیة مرموقة

  05  0.839  4.26  1  0  11  24  32  التكرار

%  47.1  35.3  16.2  0  1.5  

 

 والتطور للنمو الكليوالانحراف المعیاري  ةالكلی الاتجاهشدة 

  

 

4.40 

  

 

0.288 
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 الاتجاهشدة یبین الجدول السابق إجابات أفراد عینة الدراسة على بعد النمو والتطور، حیث بلغ 

، )5-4.20(، وهو یقع في الفئة الخامسة من فئات سلم لیكرت الخماسي 4.40للبعد  ةالكلی

  .مما یدل على درجة موافقة عالیة جدا على عبارات البعد

، 0.288المعیاري الكلي لبعد النمور والتطور قد بلغ كما یظهر من خلال الجدول أن الانحراف 

  .وهذا دال على تمركز إجابات أفراد العینة وعدم تشتتها

للعبارات معظمها مرتفعة جدا ماعدا العبارتین  شدة الاتجاهویلاحظ من خلال الجدول أن      

وبالتالي فهي تتمتع بمستوى  4وأكبر من  4.20أقل من  شدة اتجاههافكانت ) 72(و) 68(

، ویمكن ترتیبها )4.08و 4.76(والتطور بین  بعد النمومرتفع من القبول، وانحصرت عبارات 

  :تنازلیا كما یلي

  أملك الثقة في قدراتي وكفاءاتي المهنیة "المرتبة الأولى ) 70(تصدرت العبارة رقم. "

، والانحراف 4.76للعبارة  الاتجاهشدة  تبلغ بدرجة موافقة مرتفعة جدا حیث

، وهذا یدل على أن المبحوثین یملكون ثقة كبیرة جدا في قدراتهم 0.427المعیاري

 .وكفاءاتهم المهنیة

  في " .أعمل جاهدا لكي أتجنب الوقوع في الأخطاء المهنیة ) "67(وجاءت العبارة رقم

، بدرجة مرتفعة 0.513، وانحراف معیاري قیمته4.72 تبلغ شدة اتجاهالمرتبة الثانیة، ب

جدا من القبول للعبارة، وهذا یعني أن العاملین بالشركة محل الدراسة یعملون جاهدین 

 .على تجنب الوقوع في الأخطاء المهنیة

  شدة احتلت المرتبة الثالثة ب".أعمل على تطویر مسؤولیاتي المهنیة) "69(أما العبارة رقم

 ویعتبر مستوى رضا عالي جدا ،0.531، وانحراف معیاري قیمته 4.52بــ قدر ت اتجاه

یدل على أن العاملین بالشركة محل الدراسة یعملون بشكل كبیر هذا ما على العبارة، 

 .جدا على تطویر مسؤولیاتهم المهنیة

  في المرتبة" .مهنتي تجعلني متمیزا عن باقي العمال بالشركة ) "66(وتلیها العبارة رقم 

، وانحراف 4.45 تبلغ شدة اتجاهالرابعة من حیث درجة موافقة المبحوثین على العبارة، ب

، وعلیه یمكن القول أن أفراد عینة الدراسة یرون أن مهنتهم 0.678معیاري قیمته 

 .تجعلهم ممیزین عن باقي العاملین بالشركة إلى حد كبیر جدا

  في المرتبة ." عملي بالشركة منحني مكانة اجتماعیة مرموقة ) "73(وكانت العبارة رقم

، وهي درجة موافقة 0.839، وانحراف معیاري بلغ 4.26 اقدره شدة اتجاهالخامسة ب
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مرتفعة جدا على العبارة، وهذا یعني أن أفراد عینة الدراسة یعتزون بعملهم بالشركة 

 .موقةویعتقدون بشكل كبیر جدا أنه منحهم مكانة اجتماعیة مر 

  في المرتبة " .أستفید من فرص الترقیة في منصبي الوظیفي ) "71(وجاءت العبارة رقم

، وانحراف 4.20 تبلغ شدة اتجاهالسادسة من حیث درجة موافقة المبحوثین علیها، ب

مرتفعة جدا على العبارة، ومعناه أن  موافقة، وتعتبر درجة 0.703معیاري یقدر بـ 

 .فیدون من فرص الترقیة في مناصبهم الوظیفیةتالعاملین بالشركة یس

  أسعى للمشاركة في مختلف الدورات  ) "68(أما المرتبة السابعة تعود للعبارة رقم

معیاري  ف، وانحرا4.17 اقدره شدة اتجاهب" .التدریبیة والتكوینیة التي تنظمها الشركة

، مما یدل على درجة موافقة عالیة على العبارة، وهذا یدل على أن الجمیع 0.809قیمته 

 .یسعون للمشاركة في مختلف الدورات التكوینیة والتدریبیة التي تنظمها الشركة

 لدي طموح لشغل مناصب إداریة  ) "72(تجد العبارة رقم  وفي المرتبة الثامنة والأخیرة

مما دل على درجة ، 1.116، وانحرافها المعیاري بلغ 4.08 دة اتجاهبش" .علیا بالشركة

 .طمحون لشغل مناصب إداریة علیا بالشركةیموافقة عالیة، وأن العاملین بالشركة 

لبعد النمو والتطور قد بلغت  ةیظهر من خلال الجدول السابق أن شدة الاتجاه الكلی

وهي مرتفعة جدا، مما یدل على أن للعمال طموح للنمو والترقي، وهذا راجع  4.40

، ومجموعة من العوامل خاصة تلك )الدیمقراطي(للنمط القیادي السائد في المؤسسة 

وكذلك النمط القیادي السائد في المؤسسة ساهم المتعلقة بالعدالة التنظیمیة بأبعادها،

الایجابي شكل كبیر في رفع الروح المعنویة لدى العاملین، وحثهم على التفكیر ب

  .والاستقرار في المؤسسة
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لمعاملات الارتباط للاستقرار  الإحصائیةمستوى الاستقرار الكلي والدلالات : المبحث الثاني

  :الوظیفي وأبعاد محاور الدراسة الأخرى

  الكلي بالمؤسسة محل الدراسةمستوى الاستقرار : المطلب الأول

  یوضح مستوى الاستقرار الكلي بشركة بن ناصر للاستثمار (24)جدول 

  الانحراف المعیاري  الاتجاهشدة   العبارات  عناصر الاستقرار الوظیفي

  0.259  4.38  57إلى  50من   الرضا العام

  0.288  4.40  65 إلى 58من  الالتزام

  0.274  4.39  73 إلى 66من  النمو والتطور

  0.174  4.31  73إلى  50من   المستوى الكلي للاستقرار الوظیفي

  .SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات المبحوثین ومخرجات برنامج : المصدر

 الاتجاهشدة  تبلغحیث یبین الجدول أعلاه مستوى الاستقرار الكلي بالشركة محل الدراسة،      

ویدل على مستوى موافقة كبیرة جدا من المبحوثین  ،4.31الكلي لمحور الاستقرار الوظیفي 

  .على وجود استقرار وظیفي بأبعاده بالشركة محل الدراسة

، وهو دال على تمركز 0.174ویلاحظ من الجدول أن الانحراف المعیاري الكلي للمحور بلغ   

  .إجابات أفراد العینة وعدم تشتتها

  لاحظ أیضا أن جمیع أبعاد الاستقرار الوظیفي جاءت منحصرة في الفئة بینوی     

وكذلك  مبالالتزاأنه هناك رضا عام من طرف المبحوثین، وشعورهم مما یدل على ) 4.20-5( 

  حصولهم على فرص للنمو والتطور
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  بالاستقرار الوظیفيعلاقة أنماط القیادة الإداریة وأبعاد العدالة التنظیمیة : المطلب الثاني

  معاملات الارتباط بیرسون بین متغیرات الدراسة: أولا

معاملات ارتباط بیرسون بین أنماط القیادة وأبعاد العدالة التنظیمیة من جهة  (25)جدول 

  )14ملحق رقم (والاستقرار الوظیفي من جهة أخرى

  الدلالةمستوى   معامل الارتباط  وأبعاد العدالة الإداریةأنماط القیادة 

  0.000 **0.495  الاستقرار الوظیفي/نمط القیادة الدیمقراطي

  0.159  0.173-  الاستقرار الوظیفي/نمط القیادة الحر

  0.451  0.093-  الاستقرار الوظیفي/نمط القیادة التسلطي

  0.000  **0.514  الاستقرار الوظیفي/الإجراءاتعدالة 

  0.000  **0.616  الاستقرار الوظیفي/عدالة التوزیع

  0.000  **0.507  الاستقرار الوظیفي/عدالة التعاملات

 .0.01معامل الارتباط دال عند مستوى معنویة ** 

  .SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات المبحوثین ومخرجات برنامج : المصدر

العدالة یتضح من الجدول أعلاه الذي ضم العلاقة الارتباطیة بین أنماط القیادة، وأبعاد 

  :التنظیمیة من جهة، والاستقرار الوظیفي من جهة أخرى فكانت النتائج كما یلي

  :العلاقة الارتباطیة لأنماط القیادة والاستقرار الوظیفي: ثانیا

 ذات دلالة إحصائیة بین نمط  القیادة الدیمقراطي،  قویةو  طردیة ،موجبة توجد علاقة

عند  إحصائیا، وهو دال 0.495والاستقرار الوظیفي حیث بلغ معامل ارتباط بیرسون 

كلما توافرت عناصر القیادة الدیمقراطیة، من ، مما یدل على أنه 0.01مستوى دلالة 

بإبداء آرائهم، وتفویض مشاركة في اتخاذ القرارات، وكذا مبدأ إتاحة الفرصة للعاملین 

یجعل العاملین یحسون بقدر كبیر من الرضا عن العمل،  جزءا من السلطات للعاملین

وإحساسهم بالانتماء للمؤسسة وجعلهم یهتمون بعملهم، ویحترمون القوانین الداخلیة 

الذي  بالشركة للمؤسسة،وشعورهم بالافتخار لأنهم یعملون بها، وبالتالي تحقیق استقرارهم

 .الفرد والمؤسسة على یعود بالفائدة
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  من ) التسلطي(یظهر من معامل الارتباط بیرسون بین نمطي القیادة الحر والأوتوقراطي

جهة ومحور الاستقرار الوظیفي من جهة أخرى، أنه لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة 

معامل ارتباط بیرسون  لنمطي القیادة المذكورین آنفا مع محور الاستقرار الوظیفي إذ بلغ

ة، أي الب، حیث یقتربان من الصفر وبإشارة س0.093-و 0.173-لكلیهما على التوالي 

القیادة (للنمطین  ةالكلی الاتجاهشدة  تعلاقة عكسیة ضعیفة جدا، وهذا معناه كلما ارتفع

النمطین  شدة اتجاهكلما قل مستوى الاستقرار، وبما أن ) الحرة، والقیادة التسلطیة

 .منخفضین فإن العلاقة كادت تنعدم

  :العلاقة الارتباطیة لأبعاد العدالة التنظیمیة والاستقرار الوظیفي: ثالثا

حسب مخرجات برنامج لة التنظیمیة، لأبعاد العدانتائج معاملات الارتباط بیرسون  أما عن

SPSS يما یل، فقد أظهرت:  

  ومحور الاستقرار الوظیفي  الإجراءاتبالنسبة لمعامل الارتباط بیرسون بین بعد عدالة

مما یدل على وجود ، 0.01عند مستوى دلالة  إحصائیا، وهو دال 0.514فقد بلغ 

ومحور  الإجراءاتموجبة، طردیة وقویة بین بعد عدالة  إحصائیةعلاقة ذات دلالة 

عادلة في العمل، وكلما  إجراءاتالاستقرار الوظیفي، وهذا یعني أنه كلما كانت هناك 

 إدارةبتشجیع المجهودات التي یبذلها العاملین لتحسین أدائهم، وكلما كانت  الإدارةقامت 

 معلوماتالشركة تراعي الموضوعیة وعدم التحیز في اتخاذ القرارات واعتمدت على 

وقامت تطبیقها على الجمیع دون تحیز، كلما كان هناك رضا من  دقیقة لاتخاذها،

وتحقق العاملین وشعور بالارتیاح بالشركة، وكلما أدى ذلك إلى نقص دوران العمل، 

الالتزام من العاملین باحترام قوانین العمل وأدى أیضا إلى شعورهم بالانتماء للمؤسسة، 

تمرار بالشركة وتحقیق أهدافهم وأهداف ومنحهم الثقة في أنفسهم وزاد من طموحهم للاس

 .الشركة على حد سواء

  أما عن العلاقة الارتباطیة بین بعد عدالة التوزیع والاستقرار الوظیفي، فقد بلغ معامل

، وهذا یدل 0.01عند مستوى دلالة  إحصائیا، وهو دال 0.616الارتباط بیرسون لها 

د عدالة التوزیع ومحور الاستقرار على وجود علاقة موجبة، طردیة وقویة جدا بین بع

الوظیفي، مما یفسر أنه كلما تحصل الموارد البشریة للشركة على رواتب عادلة مقارنة 

تتناسب مع مجهوداتهم، وكانت الترقیة  ومكافآتمنحا  اوتلقو مع زملائهم في العمل، 

ركة بتوزیع ساعات العمل بالعدل شمبنیة على أسس ومعاییر واضحة وعادلة، وقامت ال
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یم بشكل العمل بطریقة عادلة، وكان التقی وأدواتبین العاملین، ومنحت مستلزمات 

واضح وشفاف، أدى ذلك إلى ارتیاح العاملین واعتزازهم بالجو السائد في الشركة من 

ا التفاهم، كما یؤدي إلى رضاهم عن عملهم بالشركة وعدم التفكیر في التخلي عنها مهم

بهذه الشركة،  یعملونممیزون لأنهم  بأنهمكانت العروض من شركات أخرى وشعورهم 

 لهم في المؤسسةمما یمكن تمسكهم بها والولاء لها، وبالتالي تحقیق الاستقرار 

ویستنتج مما سبق أن بعد عدالة التوزیع یتماشى مع محور الاستقرار الوظیفي كلما      

  .وكلما كانت العلاقة بینهما أقوى الاستقرار،د وزیع كلما زاارتفعت عدالة الت

  ویبین الجدول السابق معامل الارتباط بیرسون بین بعد عدالة التعاملات ومحور

، وهي علاقة موجبة، 0.507الاستقرار الوظیفي، حیث بلغ معامل الارتباط بیرسون 

وهذا یعني أنه  0.01عند مستوى دلالة  إحصائیاا، وهو دال مطردیة وقویة جدا بینه

ویشرحون لهم أي قرارات تخص عملهم، بینما یتعامل المسئولین باحترام مع العاملین، 

ویعطونهم التبریرات الكافیة لذلك، وأنه كلما یعمل هؤلاء المسئولین على تنمیة روح 

الصراعات بینهم بنزاهة وعدالة، ویعملون على مراعاة المعاییر  العمال وحلالتعاون بین 

إحساس العاملین بالانتماء إلى عند اتخاذ القرارات، كلما أدى ذلك إلى  الأخلاقیة

الشركة، ورضاهم عن الإدارة مما یعزز استقرارهم بالشركة والحفاظ علیها وعلى 

عى لتحقیق سممتلكاتها، والتفكیر في أنها شركته ومسؤولیته في أن یحافظ علیها وی

مهام المختلفة المرتبطة بعمله، وعلیه تتحقق أهداف ال لإتمامأهدافها، وإضافة الساعات 

العامل والشركة على حد سواء، مما یجعله یرتبط بها ویفكر في الاستقرار فیها، مما 

 .یعود بالنفع على الفرد والشركة
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لدرجة الاستقرار  (ONE WAY ANOVA)اختبار  تحلیل التباین الأحادي: المطلب الثالث

  )15ملحق رقم (:مبحوثینللالوظیفي والمتغیرات الدیموغرافیة 

ولمعرفة ما إذا كانت هناك فروق ذات دلالة إحصائیة لمحور الاستقرار الوظیفي والبیانات 

، تم )الجنس، السن، المستوى التعلیمي، الوظیفة، سنوات الخبرة(الدیموغرافیة للمبحوثین 

  :، وجاءت النتائج كالآتي)ANOVA(ین الأحادي استخدام تحلیل التبا

  :تحلیل التباین الأحادي لدرجة الاستقرار الوظیفي ومتغیر الجنس: أولا

لإجابات أفراد الدراسة حول محور الاستقرار  ANOVAیوضح اختبار نتائج ) 26(جدول رقم 

 الوظیفي وفقا لمتغیر الجنس 

مصدر   المحور

  التباین

مجموع 

  المربعات

درجات 

  الحریة

متوسط 

  المربعات

قیمة 

F 

قیمة 

  الدلالة

مستوى 

  الدلالة

الاستقرار 

  الوظیفي

 

غیر دالة  0.224 1.505 0.127 1 0.127 بین المجموعات

 0.085 66 5.583 داخل المجموعات احصائیا

  67 5.710 المجموع

  .SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات المبحوثین ومخرجات برنامج : المصدر

وهي أكبر  sig =0.224، بینما قیمة الدلالة F  =1.505یظهر من الجدول أعلاه أن قیمة 

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة ، وعلیه غیر دالة إحصائیا، مما یدل على أنه 0.05من 

  .الجنس للاستقرار الوظیفي تعزى لمتغیر
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  :تحلیل التباین الأحادي لدرجة الاستقرار الوظیفي ومتغیر السن: ثانیا

لإجابات أفراد الدراسة حول محور الاستقرار  ANOVAیوضح اختبار نتائج ) 27(جدول رقم 

  الوظیفي وفقا لمتغیر السن 

مصدر   المحور

  التباین

مجموع 

  المربعات

درجات 

  الحریة

متوسط 

  المربعات

قیمة 

F 

قیمة 

  الدلالة

مستوى 

  الدلالة

الاستقرار 

  الوظیفي

 

 0.880 0.075 2 0.151 بین المجموعات

 

 

 

0.419 

 

غیر دالة 

 احصائیا

 

 0.086 65 5.559 داخل المجموعات

  67 5.710 المجموع

  .SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات المبحوثین ومخرجات برنامج : المصدر

، وهي أكبر من sig =0.419، وقیمة الدلالة F =0.880یبین الجدول السابق أن قیمة 

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة للاستقرار الوظیفي ، منه یستنتج أنه 0.05مستوى الدلالة 

  .تعزى لمتغیر السن

  

جدول رقم  :تحلیل التباین الأحادي لدرجة الاستقرار الوظیفي ومتغیر المستوى التعلیمي: ثالثا

لإجابات أفراد الدراسة حول محور الاستقرار الوظیفي  ANOVAیوضح اختبار نتائج ) 28(

  .وفقا لمتغیر المستوى التعلیمي

مصدر   المحور

  التباین

مجموع 

  المربعات

درجات 

  الحریة

متوسط 

  المربعات

قیمة 

F 

قیمة 

  الدلالة

مستوى 

  الدلالة

الاستقرار 

  الوظیفي

 

  0.043 3 0.128 بین المجموعات

0.491 

 

 

0.690 

 

غیر دالة 

 احصائیا

 

 0.087 64 5.582 داخل المجموعات

  67 5.710 المجموع

  .SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات المبحوثین ومخرجات برنامج : المصدر

، وهي أكبر من sig =0.690، وقیمة الدلالة F =0.491یبین الجدول السابق أن قیمة 

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة للاستقرار الوظیفي ، منه یستنتج أنه 0.05مستوى الدلالة 

  .تعزى لمتغیر المستوى التعلیمي
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  :تحلیل التباین الأحادي لدرجة الاستقرار الوظیفي ومتغیر الوظیفة: رابعا

لإجابات أفراد الدراسة حول محور الاستقرار  ANOVAیوضح اختبار نتائج ) 29(جدول رقم 

  .الوظیفي وفقا لمتغیر الوظیفة

مصدر   المحور

  التباین

مجموع 

  المربعات

درجات 

  الحریة

متوسط 

  المربعات

قیمة 

F 

قیمة 

  الدلالة

مستوى 

  الدلالة

الاستقرار 

  الوظیفي

 

  0.063 2 0.126 بین المجموعات

0.735 

 

 

0.484 

 

غیر دالة 

 احصائیا

 

 086..0 65 5.584 المجموعات داخل

  67 5.710 المجموع

  .SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات المبحوثین ومخرجات برنامج : المصدر

  

، وهي أكبر من sig =0.484، وقیمة الدلالة F =0.735وفي الجدول السابق یظهر أن قیمة 

فروق ذات دلالة إحصائیة للاستقرار الوظیفي لا توجد ، منه یستنتج أنه 0.05مستوى الدلالة 

  .تعزى لمتغیر المنصب الوظیفي

  :تحلیل التباین الأحادي لدرجة الاستقرار الوظیفي ومتغیر سنوات الخبرة: خامسا

لإجابات أفراد الدراسة حول محور الاستقرار  ANOVAیوضح اختبار نتائج ) 30(جدول رقم 

  .الوظیفي وفقا لمتغیر سنوات الخبرة

مصدر   المحور

  التباین

مجموع 

  المربعات

درجات 

  الحریة

متوسط 

  المربعات

قیمة 

F 

قیمة 

  الدلالة

مستوى 

  الدلالة

الاستقرار 

  الوظیفي

 

 0.655 0.056 2 0.113 بین المجموعات

 

 

0.523 

 

 

غیر دالة 

 إحصائیا

 

 0.086 65 5.597 داخل المجموعات

  67 5.710 المجموع

  .SPSSمن إعداد الطالب بالاعتماد على إجابات المبحوثین ومخرجات برنامج : المصدر

، وهي أكبر من sig =0.523، وقیمة الدلالة F =0.655وفي الجدول السابق یظهر أن قیمة 

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة للاستقرار الوظیفي ، منه یستنتج أنه 0.05مستوى الدلالة 

 .الوظیفيتعزى لمتغیر المنصب 

یمكن القول أنه تحققت الفرضیة الرابعة التي تقول بأنه لا توجد فروق ذات دلالة وعلیه 

 .إحصائیة تعزى للبیانات الدیموغرافیة للمبحوثین
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  :خلاصة

تضمن هذا الفصل نتائج الدراسة المیدانیة التي أجریت بشركة بمن ناصر للإستثمار، والتي 

القیادة الإداریة والاستقرار الوظیفي للعاملین بهذه  أنماطتهدف إلى معرفة العلاقة الارتباطیة بین 

كما تطرق هذا الفصل أیضا إلى ما إذا كانت هناك فروق ذات دلالة إحصائیة  الشركة،

نتائج یمكن إلى وقد خلصت  تقرار الوظیفي تعزى إلى البیانات الدیموغرافیة للمبحوثین،للاس

  :يفیما یلتلخیص محتواها 

جدا  ةمرتفع شدة اتجاهالنمط القیادي السائد في الشركة هو نمط القیادة الدیمقراطي ب  -

 ،5من  4.30لهذا النمط یقدر بـــ 

 5من  2.33التسلطي على التوالي لنمطي القیادة الحر و  قیمة شدة الاتجاهبینما جاءت  -

الثانیة لمقیاس لیكرت الخماسي ضمن الفئة  النمطینحیث یقع هذین  ،5من  2.24و

وهذا دال على مستوى منخفض من الموافقة على وجود هذین ) 2.60 – 1.80(

 .النمطین بالشركة محل الدراسة

المتوصل إلیها إلى وجود مستوى مرتفع جدا وبخصوص العدالة التنظیمیة فدلت النتائج  -

لهذا المحور التي  شدة الاتجاهوهذا ما أثبتته  من ممارسة العدالة التنظیمیة بأبعادها

 .)5من  4.40و 4.17(تراوحت بین 

من جدا أما عن الاستقرار الوظیفي فقد أثبتت الدراسة الحالیة، وجود مستوى عالٍ  -

لأبعاد هذا المحور بین  تجاهشدة الاحیث تراوحت الاستقرار بالشركة محل الدراسة، 

 ).5من  4.40و 4.38(

لمحور الاستقرار  ولقد خلصت الدراسة أیضا إلى أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة -

  .للبیانات الدیموغرافیة للمبحوثین تعزى الوظیفي



               

  الثامنالفصل 

نتائج الدراسة 

  وتوصیاتها
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  :تمهید

التي توصلت لها الإرث النظري والنتائج في هذا الفصل یتطرق الباحث إلى أهم نتائج        

كما یخلص إلى مجموعة من  ومناقشة الفرضیات في ظل هذه النتائج، ،الدراسة المیدانیة

  .التوصیات والاقتراحات

  :نتائج الدراسة: الأول المبحث

لقد خلصت الدراسة الحالیة إلى جملة من النتائج النظریة، وأخرى من نتائج الدراسة المیدانیة      

بخصوص العلاقة بینّ انماط القیادة الإداریة والاستقرار الوظیفي، وفیما یلي عرض لأهم هذه 

  :النتائج

 :نتائج الدراسة النظریة: المطلب الأول     

من خلال التطرق إلى أدبیات القیادة الإداریة، الاستقرار الوظیفي وكذلك العدالة التنظیمیة،      

لمنظمات والأفراد على اتضح أن لكل متغیر من المتغیرات السابقة أهمیة كبیرة في التأثیر على ا

  .حد سواء

  :أظهر الإطار النظري لهذه الدراسة عدة نقاط أهمها 

یة له تأثر عام في المنظمات، لما له من دور في التوجیه، أن موضوع القیادة الإدار  -

ویعتبر النمط القیادي الدیمقراطي  التنسیق، الرقابة، التنظیم وغیرها من الوظائف الإداریة،

هو الأنسب لإدارة أي تنظیم، وذلك لأنه یتیح الفرصة للمرؤوسین بإبداء أرائهم وأفكارهم، 

رت، كما یساعد هذا النمط العاملین على الإحساس ویشجع على المشاركة في اتخاذ القرا

بانهم جزء من المنظمة، لذلك تجده النمط الغالب في معظم المنظمات خاصة في القطاع 

النمط القیادي السائد في الشركة الخاص، وهذا ما وافق الدراسة الحالیة حیث وُجِد بأن 

لیه الفرضیة الأولى من وهذا ما ذهبت إ ،محل الدراسة هو نمط القیادة الدیمقراطي

 .فرضیات هذه الدراسة

كما أظهرت معظم الدراسات السابقة أنه توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة لنمط القیادة  -

الدیمقراطي وعدة متغیرات أخرى، وهذا یثبت كفاءة هذا النمط ودوره البالغ في المنظمات، 

توجد علاقة ذات دلالة : لقائلةوهذا ما اتفق مع الفرضیة الجزئیة أ من الفرضیة الثانیة ا

 .الاستقرار الوظیفيإحصائیة بین نمط القیادة الدیمقراطي و 



  نتائج الدراسة وتوصیاتها ---- ---- ---------------------------- - الثامن الفصل

 

 260 

 ستثمار هو النمط الدیمقراطي بمستوى عالٍ جداالنمط القیادي السائد في شركة بن ناصر للا

كما یعتبر موضوع العدالة التنظیمیة من بین الظواهر التنظیمیة ذات المفهوم النسبي، تحدد  -

في ضوء ما یدركه العامل من نزاهة وموضوعیة الإجراءات داخل المنظمة، بمعنى ان 

دركه أحد العاملین على انه إجراء متحیز وغیر عادل، قد یرى عامل آخر الإجراء الذي ی

 .أنه إجراء یتمیز بدرجة عالیة من الموضوعیة وعدم التحیز

وتتعلق العدالة بمدى إدراك الموارد البشریة لوجود عدالة توزیع، عدالة إجراءات، وعدالة  -

لاقیة وعلاقة اجتماعیة، وانه التعاملات داخل المنظمة، مما یجعلهم یدركون انها قیمة أخ

كلما توافرت عناصر العدالة بالمنظمة كلما زاد ذلك من ولاء العاملین ورضاهم عن 

منظمتهم، وهذا ما أثبتته الدراسة الحالیة، حیث أنها ثبت انه كلما ارتفعت درجة الاحساس 

كلما  بوجود عدالة كلما تماشى مع ذلك الاستقرار الوظیفي في اتجاه واحد طردي، أي

ارتفع مستوى العدالة التنظیمیة إرتفع مستوى الاستقرار الوظیفي للعاملین بالمنظمة، وهذا 

توجد علاقة ذات دلالة احصائیة لأبعاد أنه : دل على تحقیق الفرضیة الثانیة التي تقول 

مع الاستقرار ) ، عدالة التوزیع وعدالة التعاملاتالإجراءاتعدالة ( العدالة التنظیمیة

  .یفيالوظ

  :ومناقشة الفرضیات نتائج الدراسة المیدانیة: المطلب الثاني     

التي صاغها الباحث،  وللاجابة على تساؤلات الدراسة الحالیة، والتحقق من الفرضیات     

  :خلصت الدراسة الحالیة إلى مجموعة من النتائج أهمها

 شدة اتجاهدي الدیمقراطي بالنمط القیادي السائد في الشركة محل الدراسة هو النمط القیا -

 اقدره ةضعیف شدة اتجاه، ثم یلیه النمط القیادي الحرة ب5من  4.30 تجدا بلغ ةمرتفع

من  2.24 اقیمته ةمنخفضشدة اتجاه ، وفي الاخیر النمط القیادي التسلطي ب5من  2.33

5. 

  

  :القائلة الفرضیة الأولى تتحققستنتج أنه ی ومنه
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شدة الة التنظیمیة بالشركة محل الدراسة حیث كانت قیمة جدا لأبعاد العد حضور قوي -

 شدة اتجاهب الإجراءات، وبعد عدالة 5من 4.40 تلبعد عدالة التعاملات قد بلغ الاتجاه

 .5من 4.17 اقیمته بشدة اتجاهالتوزیع ، ثم یلیهما بعد عدالة 5من 4.36قدر بــ ت

خلال البیانات المجموعة من تسجیل استقرار وظیفي بالشركة مرتفع جدا حیث اتضح من  -

لبعد  شدة الاتجاه، بینما 5من 4.40 تلبعد الالتزام قد بلغ شدة الاتجاهمجتمع الدراسة، أن 

، مما دل على 5من 4.38بعد الرضا العام قد بلغ ، و 5من 4.38 تنمو والتطور قد بلغلا

 .مرتفعة جدا شدة اتجاهانها 

لأبعاد كل من أنماط القیادة الإداریة والعدالة  اما بالنسبة لمعاملات الارتباط بیرسون     

  :التنظیمیة مع محور الاستقرار الوظیفي ككل فقد اظهرت النتائج التالیة

  توجد علاقة موجبة، طردیة وقویة ذات دلالة إحصائیة بین نمط  القیادة

، وهو 0.495الدیمقراطي، والاستقرار الوظیفي حیث بلغ معامل ارتباط بیرسون 

 .0.01ئیا عند مستوى دلالة دال إحصا

  لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة لنمط القیادة الحر مع محور الاستقرار

وهو یقترب من الصفر . 0.173-الوظیفي إذ بلغ معامل ارتباط بیرسون له 

بإشارة سالبة، وهي علاقة ضعیفة جدا عكسیة، وهذا معناه كلما ارتفع مستوى 

 .نمط القیادة الحرة، كلما قل مستوى الرضا الوظیفي

 د علاقة ذات دلالة إحصائیة لنمط القیادة التسلطي مع محور الاستقرار لا توج

من الصفر  وهو یقترب. 0.093-الوظیفي إذ بلغ معامل ارتباط بیرسون له 

بإشارة سالبة، وهي علاقة ضعیفة جدا عكسیة، وهذا معناه كلما ارتفع مستوى 

 .نمط القیادة الحرة، كلما قل مستوى الرضا الوظیفي أیضا

  :ومن خلال هذا یمكن القول أن الفرضیة الثانیة     

  

الاستقرار الوظیفي بشركة بن و  أنماط القیادة الإداریةتوجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین " 

  ".ناصر للاستثمار
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أعلاه كلما زاد النمط القیادي الدیمقراطي زاد  جإلى حد بعید حیث أنه كما ظهر بالنتائ قد تحققت

الوظیفي، وكلما قل مستوى كل من نمطي القیادة الأوتوقراطي والحر كلما ظاد  مستوى الاستقرار

 .مستوى الاستقرار الوظیفي أیضا

  ُعد عدالة وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة موجبة، طردیة وقویة بین ب

الإجراءات ومحور الاستقرار الوظیفي حیث بلغ معامل الارتباط بیرسون 

 .0.01ستوى دلالة ، وهو دال إحصائیا عند م0.514

  ُعد عدالة التوزیع ومحور الاستقرار وجود علاقة موجبة، طردیة وقویة جدا بین ب

ال احصائیا عند ، وهو د0.616الوظیفي، فقد بلغ معامل الارتباط بیرسون لها 

 .0.01مستوى دلالة 

  وجود علاقة موجبة، طردیة وقویة جدا بین بُعد عدالة التعاملات ومحور

، وهو دال 0.507ظیفي، فقد بلغ معامل الارتباط بیرسون لها الاستقرار الو 

 .0.01احصائیا عند مستوى دلالة 

  :وبخصوص الفرضیة الثالثة التي جاءت كما یلي

  

  .ن أبعاد العدالة التنظیمیة والاستقرار الوظیفيتوجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بی

  

الفرضیة أعلاه تحققت تماما حیث ظهر أن  وحسب ما أظهرته النتائج السابقة یمكن الاستنتاج بأن

  .هناك علاقة قویة جدا بین أبعاد العدالة التنظیمیة ومحور الاستقرار الوظیفي
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  :خاتمة

، القیادة بین أهم مواضیع التنظیم الإداري العلاقة الارتباطیة لتدرسلقد جاءت الدراسة الحالیة      

وهو  تهعنصر الأساسي الذي حاولت الدراسة التنویه لأهمیولعل الالإداریة والاستقرار الوظیفي، 

خاصة تلك الموارد البشریة المتمیزة، وللحفاظ علیها من استقطاب المنافسین  ،رأس المال البشري

التفكیر في كیفیة الحافظ علیها وتحقیق استقرارها  لفي السوق، كان لزاما على منظمات الأعما

القواعد، والمبادئ ولعل أهم هذه المبادئ، تحقیق العدالة  بالمؤسسة، وذلك من خلال جملة من

التنظیمیة بأبعادها في المنظمات، وكذا المحاولة قدر الإمكان من إتباع نمط القیادة الدیمقراطي، 

الذي أثبت جدارته في تحقیق الاستقرار بالمؤسسات، وهذا ما خلصت إلیه الدراسة الحالیة، وعلى 

ل عدم إهمال موضوع الاستقرار الوظیفي بمؤسساتهم، وبالتالي الحفاظ القادة في منظمات الأعما

علیها والنهوض بها، وتطویرها وزیادة نقاط قوتها، والتقلیل من نقاط ضعفها، كما یمكنها أیضا من 

الاستفادة من الفرص في المحیط الخارجي، وتفادي التهدیدات التي من الممكن أن تعترض 

خلصت الدراسة الحالیة إلى مجموعة من التوصیات والاقتراحات طریقها، ومن خلال ما سبق 

  :نوجزها في مایلي

  :توصیات الدراسة

بعد الاطلاع على الارث النظري المتعلق بالدراسة الحالیة، وبعد الحصول على نتائج الدراسة      

ج المیدانیة، بشركة بن ناصر للاستثمار المتخصصة في صناعة أغذیة الانعام یمكن الخرو 

  :بالتوصیات التالیة

على شركة بن ناصر للاستثمار، المحافظة على نمط القیادة الدیمقراطي لدیها، والعمل على  -

تكریسه، وتدریب مدرائها على هذا النمط لأن له تأثیر إیجابي طویل المدى على الشركة 

 .والعاملین بها

تأثیر كبیر على استقرار  التركیز على الاهتمام بعناصر العدالة داخل الشركة، لما لها من -

 .الموارد البشریة بالمؤسسة

الاهتمام بالموارد البشریة من خلال غرس ثقافة الولاء فیهم، وحثهم على العمل بروح الفریق،  -

 .وتنمیة مهاراتهم وقدراتهم
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، والقیادة الحرة )الأوتوقراطي(محاولة الابتعاد قدر الامكان على انماط القیادة التسلطي -

وذلك لأن كلیهما، ینفران العاملین من المؤسسة، وبالتالي عدم استقرارهم ورحیلهم  ،)التسیبیة(

 .منها

یوصى للشركة بالاهتمام بالموارد البشریة، من خلال تحفیزهم على العمل مادیا ومعنویا، وهذا  -

  .ما یساعد برفع الروح المعنویة للعاملین وبالتالي تحقیق استقرارهم بعملهم لمدة اطول

  :ت الدراسةمقترحا

من خلال الدراسة الحالیة، ومن المعلومات المتحصل علیها، یمكن اقتراح دراسة المواضیع      

  :التالیة

 .دور الثقافة التنظیمیة في تحقیق الاستقرار الوظیفي -

 .الاتصال التنظیمي وعلاقته بالاستقرار الوظیفي -

 .التغییر التنظیمي وعلاقته بالاستقرار الوظیفي -

 .ز على الاستقرار الوظیفيأثر الحواف -

 .انماط القیادة الإداریة وعلاقتها بالرضا الوظیفي -

  .التنظیمي رقیادة الإداریة وعلاقتها بالتغییال -
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  والاجتماعية الإنسانيةكلية العلوم 

  قسم علم الاجتماع

  - شتمة  –القطب الجامعي 

  : موضوع الدراسة
  

  ستقرار الوظيفي للعاملينبالا علاقتهو  نمط القيادة الإدارية

  دراسة میدانیة

 ار ببلدیة مقرة ولایة المسیلةبشركة بن ناصر للاستثم

  في علم الاجتماع LMDالدكتوراه  شھادة نیل كجزء من متطلبات مذكرة 

 

  تنظیم عمل : تخصص 

  :تحت إشراف             :إعداد الطالب

  مناصریة میمونة: د.أ                   قنیفي عادل  

  

لمكان المناسب حسب في ا) ×(یرجى من سیادتكم الإجابة على هذا الاستبیان بوضع علامة       

رأیكم الشخصي ، مع العلم أن هذا الاستبیان موجه لغرض البحث العلمي ، كما نحیطكم علما أنه لا 

  شكرا على تعاونكم   .یطلع إجابات الاستبیان سوى الباحث و تبقى المعلومات في سریة تامة 

  .الرجاء الإجابة دون ذكر الاسم أو اللقب و شكرا : ملاحظة 
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  :انات أولیة حول المبحوثیـنبی    

  

 أنثى -       ذكر  -: الجنس  - 1

 ...........................................................: السن  - 2

 ..............................................: المستوى التعلیمي  - 3

 .................................... :المنصب الحالي الذي تشغله  - 4

 .................................................:  وات العمل سن  - 5

  

  . حسب رأیك الشخصي في المكان المناسب) × ( ضع علامة  من فضلك

رقم 

 العبارة
 العـــــــــــــــــــبارة

موافق 

 بشدة
 محاید موافق

غیر 

 موافق

غیر 

موافق 

 أبداً 

I القیادة الدیمقراطي نمط-1(أنماط القیادة الإداریة: المحور الأول(       

       .یمنح المدیرین للعاملین السلطة المساویة للمسؤولیات الملقاة على عاتقهم 6

      .یقوم المدیرین بتنفیذ اللوائح التنظیمیة بسهولة 7

      .المدیر جزءا من سلطاته للعاملین یفوض 8

      .نهمالجهود بین العاملین في ما بییهتم المدیرین بتنسیق  9

      .داء رأیهم واقتراحاتهمیتیح المدیر الفرصة للعاملین بإب 10

      .في حل مشاكلهم في العمل بمفردهم یعطي المدیر الفرصة للعاملین 11

      .اتخاذ القرار تؤدي للقرار السلیممشاركة العاملین في یعتبر المدیر أن  12

      .ا مع العاملین و أخذ رأیهم فیهاهیعبر المدیر عن أفكاره قصد مناقشت 13

II  الحرنمط القیادة -2(أنماط القیادة الإداریة: المحور الأول(       

      .أعمالهم بالطریقة التي یفضلونها یعطي المدیر للعاملین الحریة التامة لأداء 14

       .د المدیر أحیانا في اتخاذ القراریترد 15

      .لشخصي في مواجهة مواقف العملیه اینفرد برأ لكل عام 16

      .املین بالخروج أثناء أوقات العملیسمح المدیر للع 17

      .یتساهل المدیر مع المرؤوسین المقصرین في أداء واجباتهم 18

      .ف على میول العاملین و اتجاهاتهملا یهتم المدیر بالتعر  19

      .م بها العاملین في انجاز أعمالهمیوافق المدیر على الأسالیب التي یلتز  20

      .لوائح التنظیمیة عند تسییر العمللا یهتم المدیر بال  21

  

  

  . حسب رأیك الشخصي في المكان المناسب) × ( ضع علامة  من فضلك
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رقم 

 العبارة
 العـــــــــــــــــــبارة

موافق 

 بشدة
 محاید موافق

غیر 

 موافق

غیر 

موافق 

 أبداً 

III الأوتوقراطينمط القیادة -3(أنماط القیادة الإداریة: حور الأولالم(       

       .یركز المدیر السلطة في یده 22

      .لا یأخذ القائد بآراء العاملین في عملیة اتخاذ القرار 23

      .نفیذ الخطط دون ضبطها أو تعدیلهایطالب المدیر المرؤوسین بت 24

      .لین في حل المشكلاتالمدیر العام لا یشارك 25

      .دیر على أن یكون ممثل العاملین والمتحدث باسمهمیحرص الم 26

      .أي من العاملین بعمله نیابة عنه یرفض المدیر أن یقوم 27

      .جب عمله و كیفیة تنفیذ هذا العملیقرر المدیر بنفسه ماذا ی 28

      .ر بحزم دون مراعاة ظروف العاملینیتابع المدیر عملیات الغیاب و التأخ 29

IV عدالة الاجراءات(أبعاد العدالة التنظیمیة: المحور الثاني(       

       .عادلة الشركة في العمل إجراءات 30

      .أدائي تحسین أجل من أبذلها التي المجهودات الشركة إدارة تشجع 31

      .حاسم قرار أي اتخاذ لقب رأیه عامل كل یبدي أن على المسؤول یحرص 32

       .القرارات اتخاذ في التحیز وعدم الموضوعیة الشركة تراعي 33

      .دقیقة معلومات على اعتمادا القرارات اتخاذ یتم 34

      .تحیز دون عماللا جمیع على القرارات تطبق 35

V عدالة التوزیع(أبعاد العدالة التنظیمیة: المحور الثاني(       

      .زملائي مع مقارنة عادل راتب على أحصل  36

      .مجهوداتي مع تتناسب عادلة ومكافآت منح أتلقى  37

      .وعادلة واضحة معاییر على الترقیة تعتمد  38

       .الشركة في عادلة بصورة التكوین منح من الاستفادة تتم  39

      .الشركة في ةعادل بصورة الاجتماعیة المنح من الاستفادة تتم  40

      .الشركة في عادل بشكل العمل ساعات توزیع یتم  41

      .الشركة في عادلة بطریقة للعمل اللازمة دواتالمستلزمات والأ توزیع یتم  42

      .الشركة في عادلة بصورة التقییم عملیة تتم  43

VI  عدالة التعاملات(أبعاد العدالة التنظیمیة: المحور الثاني(      

      .بعملك متعلق قرار یتخذ عندما باحترام مسؤولك معك یتعامل  44

      .الكافیة التبریرات ویعطیني عملي یخص قرار أي المسؤول لي یشرح  45

      .العمال بین الإنسانیة والعلاقات التعاون روح تنمیة على مسؤولك یعمل  46

       .وعدالة زاهةبن العمال بین الصراعات بحل مسؤولك یقوم  47

      .القرارات اتخاذ عند الأخلاقیة المعاییر مسؤولك یراعي  48

      .باحترام الإدارة معي تتعامل  49

  . حسب رأیك الشخصي في المكان المناسب) × ( ضع علامة  من فضلك  
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رقم 

 العبارة
 العـــــــــــــــــــبارة

موافق 

 بشدة
 محاید موافق

غیر 

 موافق

غیر 

وافق م

 أبداً 

VII الرضا العام( الاستقرار الوظیفي: المحور الثالث(       

      .أشعر أنني حققت طموحاتي المهنیة  50

      .أنا راضي عن عملي بشركة بن ناصر للاستثمار  51

      .أشعر بالارتیاح وأنا أؤدي مهامي بالشركة  52

      .أعتز بجو الحوار والتفاهم السائد داخل الشركة  53

      .أعتبر نفسي فردا مهما بشركة بن ناصر للاستثمار  54

      .احس بالاستقرار النفسي والاجتماعي بالمؤسسة  55

      .لن أتخلى عن العمل بشركة بن ناصر للاستثمار مهما كانت العروض  56

      .العمل بالشركة یساعدني على تحقیق مختلف حاجاتي الاجتماعیة  57

VIII الالتزام(الاستقرار الوظیفي : لمحور الثالثا(.       

       .ألتحق بالشركة في الوقت المحدد لبدایة العمل  58

       وجه ب مني والقیام بواجباتي على أكملأقضي ساعات العمل ببذل الجهد المطلو   59

       .أفكر في التغیب عن العمل  *60

       .احترم القوانین الداخلیة للشركة  61

       .أقدم المساعدة إلى كل عامل أو موظف یحتاج لذلك  62

       .أسعى للحصول عن العطل المرضیة  *63

       .أخرج من الشركة بعد انتهاء الدوام الرسمي للعمل  64

       .أزید أوقات إضافیة لإكمال مهامي المختلفة  65

IX مهنيالنمو والتطور ال(الاستقرار الوظیفي : المحور الثالث(       

       .مهنتي تجعلني متمیزا عن باقي العمال بالشركة  66

       .المهنیة الأخطاءأعمل جاهدا لكي اتجنب الوقوع في   67

       .أسعى للمشاركة في مختلف الدورات التدریبیة والتكوینیة التي تنظمها الشركة  68

       .أعمل على تطویر مسؤولیاتي المهنیة  69

       .ثقة في قدراتي وكفاءاتي المهنیةأملك ال  70

       .أستفید من فرص الترقیة في منصبي الوظیفي  71

       .لدي طموح لشغل مناصب إداریة علیا بالشركة  72

       .عملي بالشركة منحني مكانة اجتماعیة مرموقة  73

  

  



 
 
 
 
 

 
   

  ملحق رقم  
)02(  

  قائمة
 المحكمین
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 قائمة الأساتذة المحكمین للاستبیان
 
 
 
 

 الرتبة الاسم واللقب  الرقم
  

  الجامعة

  جامعة محمد خیضر بسكرة أستاذ التعلیم العالي میمونة مناصریة 01
  جامعة محمد بوضیاف مسیلة أستاذ التعلیم العالي رحاب مختار 02
  جامعة محمد بوضیاف مسیلة أستاذ التعلیم العالي زلاقي وھیبة 03
  جامعة محمد بوضیاف مسیلة أستاذ التعلیم العالي  مخلوف ناجح 04

 
 
 

 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
  

                  )03(ملحق رقم        

  صدق أداة الدراسة

  البنائي
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 معامل الارتباط بیرسون لأنماط القیادة الاداریة مع المجموع الكلي لمحور القیادة - 1
 
 

Correlations 

 النمط  الثاني المحور 

 الدیمقراطي

 النمط الثاني المحور

 الحر

 النمط الثاني المحور

 الاوتوقراطي

 القیادة أنماط الثاني المحور

Pearson Correlation ,564
*

 ,794
**

 ,899
**

 

Sig. (2-tailed) ,015 ,000 ,000 

N 18 18 18 

    

    

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 
  

 العدالةمع المجموع الكلي لمحور بعاد العدالة التنظیمیة معامل الارتباط بیرسون لأ - 2
 

Correlations 

 عدالة الثالث المحور 

 الاجراءات

 عدالة الثالث المحور

 التوزیع

 عدالة الثالث المحور

 التعاملات

 التنظیمیة العدالة الثالث امحور

Pearson Correlation ,939
**

 ,937
**

 ,918
**

 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 

N 18 18 18 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 
  

 مع المجموع الكلي لمحورمعامل الارتباط بیرسون لأبعاد الاستقرار الوظیفي  - 3
  الاستقرار الوظیفي

 

Correlations 

 الرضا الرابع المحور 

 العام

 التطور الرابع المحور الالتزام الرابع المحور

 والنمو

 الوظیفي الاستقرار الرابع المحور

Pearson Correlation ,890
**

 ,705
**

 ,903
**

 

Sig. (2-tailed) ,000 ,001 ,000 

N 18 18 18 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 
   



 
 

 
 
 

 )04( ملحق رقم
معاملات آلفا 

كرونباخ لمحاور 
  الدراسة
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Case Processing Summary 

 N % 

Cases 

Valid 18 100,0 

Excludeda 0 ,0 

Total 18 100,0 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 

N of Items 

,944 68 

 

 معامل آلفا كرونباخ الكلي للاستمارة
Item-Total Statistics 

 Scale Mean if 

Item Deleted 

Scale Variance 

if Item Deleted 

Corrected Item-

Total 

Correlation 

Cronbach's 

Alpha if Item 

Deleted 

 المساویة السلطة للعاملین المدیرین یمنح

 عاتقھم على الملقاة للمسؤولیات

255,5000 863,912 -,021 ,945 

 التنظیمیة اللوائح بتنفیذ المدیرین یقوم

 بسھولة

256,2222 826,301 ,478 ,943 

 943, 516, 836,722 255,6111 للعاملین سلطاتھ من جزءا المدیر یفوض

 بین الجھود بتنسیق المدیرین یھتم

 بینھم ما في العاملین

255,3889 833,781 ,609 ,942 

 بإبداء للعاملین الفرصة المدیر یتیح

 اقتراحاتھم و رأیھم

255,1111 855,046 ,275 ,944 

 حل في للعاملین الفرصة المدیر یعطي

 بمفردھم العمل في مشاكلھم

255,7778 837,242 ,320 ,944 

 في العاملین المشاركة أن المدیر یعتبر

 السلیم للقرار تؤدي القرار اتخاذ

255,1667 854,382 ,242 ,944 

 مناقشتھا قصد أفكاره عن المدیر یعبر

 فیھا رأیھم أخذ و العاملین مع

255,3889 860,605 ,046 ,945 

 التامة الحریة للعاملین المدیر یعطي

 یفضلونھا التي بالطریقة أعمالھم لأداء

256,0000 840,706 ,326 ,944 

 945, 025,- 864,026 256,5556 القرار اتخاذ في أحیانا المدیر یتردد

 في الشخصي برأیھ ینفرد عامل كل

 العمل مواقف مواجھة

257,6667 867,059 -,078 ,945 
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 أثناء بالخروج للعاملین المدیر یسمح

 العمل أوقات

256,5556 846,850 ,247 ,944 

 المرؤوسین مع المدیر یتساھل

 واجباتھم أداء في المقصرین

257,5000 848,029 ,272 ,944 

 میول على بالتعرف المدیر یھتم لا

 اتجاھاتھم و العاملین

257,2222 877,712 -,319 ,946 

 یلتزم التي الأسالیب على المدیر یوافق

 أعمالھم انجاز في العاملین بھا

256,2778 856,918 ,118 ,944 

 عند التنظیمیة باللوائح المدیر یھتم لا

 العمل تسییر

257,6111 842,016 ,333 ,943 

 942, 600, 821,585 256,9444 یده في السلطة المدیر یركز

 عملیة في العاملین بآراء القائد یأخذ لا

 القرار اتخاذ

257,3333 842,118 ,341 ,943 

 الخطط بتنفیذ المرؤوسین المدیر یطالب

 تعدیلھا أو ضبطھا دون

257,3333 835,294 ,391 ,943 

 حل في العاملین المدیر یشارك لا

 المشكلات

257,5556 842,261 ,304 ,944 

 ممثل یكون أن على المدیر یحرص

 باسمھم المتحدث و العاملین

256,2778 837,859 ,368 ,943 

 العاملین من أي یقوم أن المدیر یرفض

 عنھ نیابة بعملھ

256,6111 845,310 ,263 ,944 

 و عملھ یجب ماذا بنفسھ المدیر یقرر

 العمل ھذا تنفیذ كیفیة

257,1111 841,046 ,405 ,943 

 التأخر و الغیاب عملیات المدیر یتابع

 العاملین ظروف مراعاة دون بحزم

257,2222 839,830 ,254 ,945 

 942, 601, 826,382 255,5000 عادلة الشركة في العمل إجراءات

 التي المجھودات الشركة إدارة تشجع

 أدائي تحسین أجل من أبذلھا

255,3333 819,882 ,723 ,941 

 كل یبدي أن على المسؤول یحرص

 حاسم قرار أي اتخاذ قبل رأیھ عامل

255,5556 832,261 ,586 ,942 

 التحیز وعدم الموضوعیة الشركة تراعي

 القرارات اتخاذ في

255,6667 817,529 ,764 ,941 

 على اعتمادا القرارات اتخاذ یتم

 دقیقة معلومات

255,4444 821,085 ,680 ,942 

 دون اعمال جمیع على القرارات تطبق

 تحیز

255,6111 814,722 ,751 ,941 

 مع مقارنة عادل راتب على أحصل

 زملائي

256,1111 827,987 ,544 ,942 

 مع تتناسب عادلة ومكافآت منح أتلقى

 مجھوداتي

255,8889 825,516 ,642 ,942 

 واضحة معاییر على الترقیة تعتمد

 وعادلة

255,7222 828,801 ,587 ,942 
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 بصورة التكوین منح من الاستفادة تتم

 الشركة في عادلة

255,8333 816,265 ,775 ,941 

 الاجتماعیة المنح من الاستفادة تتم

 الشركة في عادلة بصورة

255,5556 845,791 ,513 ,943 

 في عادل بشكل العمل ساعات توزیع یتم

 الشركة

255,6667 819,529 ,690 ,942 

 اللازمة والأدوات المستلزمات توزیع یتم

 الشركة في عادلة بطریقة للعمل

255,3889 857,546 ,141 ,944 

 في عادلة بصورة التقییم عملیة تتم

 الشركة

255,5000 823,794 ,792 ,941 

 عندما باحترام مسؤولك معك یتعامل

 بعملك متعلق قرار یتخذ

255,2778 832,448 ,679 ,942 

 یخص قرار أي المسؤول لي یشرح

 .الكافیة التبریرات ویعطیني عملي

255,4444 827,556 ,759 ,942 

 التعاون روح تنمیة على مسؤولك یعمل

 العمال بین الانسانیة والعلاقات

255,4444 820,967 ,830 ,941 

 بین الصراعات بحل مسؤولك یقوم

 وعدالة بنزاھة العمال

255,5000 826,735 ,731 ,942 

 عند الأخلاقیة المعاییر مسؤولك یراعي

 القرارات اتخاذ

255,4444 841,203 ,462 ,943 

 942, 623, 837,634 255,1111 باحترام الإدارة معي تتعامل

 943, 412, 831,163 256,1111 المھنیة طموحاتي حققت أنني أشعر

 ناصر بن بشركة عملي عن راضي أنا

 للاستثمار

255,7222 836,330 ,524 ,943 

 مھامي أؤدي وأنا بالارتیاح أشعر

 بالشركة

255,3889 829,310 ,705 ,942 

 داخل السائد والتفاھم الحوار بجو أعتز

 الشركة

255,5556 818,967 ,743 ,941 

 ناصر بن بشركة مھما فردا نفسي أعتبر

 للاستثمار

255,3333 839,882 ,676 ,942 

 والاجتماعي النفسي بالاستقرار احس

 بالمؤسسة

255,7778 818,889 ,704 ,942 

 ناصر بن بشركة العمل عن أتخلى لن

 العروض كانت مھما للاستثمار

255,3889 837,428 ,401 ,943 

 تحقیق على یساعدني بالشركة العمل

 الاجتماعیة حاجاتي مختلف

255,7778 831,948 ,518 ,943 

 لبدایة المحدد الوقت في بالشركة ألتحق

 العمل

255,1667 849,912 ,445 ,943 

 الجھد ببذل العمل ساعات أقضي

 على بواجباتي والقیام مني المطلوب

 وجھ أكمل

255,0556 855,350 ,270 ,944 

 945, 358,- 874,147 255,1667 العمل عن التغیب في أفكر

 944, 066, 859,477 255,2222 للشركة الداخلیة القوانین احترم
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 موظف أو عامل كل إلى المساعدة أقدم

 لذلك یحتاج

255,3889 815,546 ,808 ,941 

 946, 367,- 880,497 255,4444 المرضیة العطل عن للحصول أسعى

 الدوام انتھاء بعد الشركة من أخرج

 للعمل الرسمي

255,8333 868,382 -,100 ,945 

 مھامي لإكمال إضافیة أوقات أزید

 المختلفة

255,5000 849,912 ,220 ,944 

 العمال باقي عن متمیزا تجعلني مھنتي

 بالشركة

255,6667 835,412 ,520 ,943 

 في الوقوع اتجنب لكي جاھدا أعمل

 المھنیة الاخطاء

255,0000 849,294 ,495 ,943 

 الدورات مختلف في للمشاركة أسعى

 الشركة تنظمھا التي والتكوینیة التدریبیة

255,4444 835,556 ,585 ,942 

 942, 619, 841,046 255,1111 المھنیة مسؤولیاتي تطویر على أعمل

 943, 582, 847,703 254,9444 المھنیة وكفاءاتي قدراتي في الثقة أملك

 منصبي في الترقیة فرص من أستفید

 الوظیفي

255,6111 818,369 ,825 ,941 

 علیا إداریة مناصب لشغل طموح لدي

 بالشركة

255,6111 836,722 ,421 ,943 

 اجتماعیة مكانة منحني بالشركة عملي

 .مرموقة

255,5000 812,029 ,848 ,941 
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  معامل ألفا كرونباخ لمحور انماط القیادة الاداریة
Case Processing Summary 

 N % 

Cases 

Valid 18 100,0 

Excludeda 0 ,0 

Total 18 100,0 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 

N of Items 

,835 24 

 

 

Item-Total Statistics 

 Scale Mean if 

Item Deleted 

Scale Variance 

if Item Deleted 

Corrected Item-

Total 

Correlation 

Cronbach's 

Alpha if Item 

Deleted 

 المساویة السلطة للعاملین المدیرین یمنح

 عاتقھم على الملقاة للمسؤولیات

71,8889 122,340 ,100 ,837 

 التنظیمیة اللوائح بتنفیذ المدیرین یقوم

 بسھولة

72,6111 106,252 ,618 ,817 

 829, 368, 116,706 72,0000 للعاملین سلطاتھ من جزءا المدیر یفوض

 بین الجھود بتنسیق المدیرین یھتم

 بینھم ما في العاملین

71,7778 117,477 ,349 ,830 

 بإبداء للعاملین الفرصة المدیر یتیح

 اقتراحاتھم و رأیھم

71,5000 121,206 ,261 ,833 

 حل في للعاملین الفرصة المدیر یعطي

 بمفردھم العمل في مشاكلھم

72,1667 118,853 ,132 ,842 

 في العاملین المشاركة أن المدیر یعتبر

 السلیم للقرار تؤدي القرار اتخاذ

71,5556 122,144 ,138 ,836 

 مناقشتھا قصد أفكاره عن المدیر یعبر

 فیھا رأیھم أخذ و العاملین مع

71,7778 131,477 -,409 ,853 

 التامة الحریة للعاملین المدیر یعطي

 یفضلونھا التي بالطریقة أعمالھم لأداء

72,3889 115,428 ,314 ,832 

 833, 253, 118,644 72,9444 القرار اتخاذ في أحیانا المدیر یتردد

 في الشخصي برأیھ ینفرد عامل كل

 العمل مواقف مواجھة

74,0556 111,585 ,580 ,821 
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 أثناء بالخروج للعاملین المدیر یسمح

 العمل أوقات

72,9444 118,408 ,206 ,836 

 المرؤوسین مع المدیر یتساھل

 واجباتھم أداء في المقصرین

73,8889 113,399 ,516 ,824 

 میول على بالتعرف المدیر یھتم لا

 اتجاھاتھم و العاملین

73,6111 123,428 ,021 ,840 

 یلتزم التي الأسالیب على المدیر یوافق

 أعمالھم انجاز في العاملین بھا

72,6667 120,824 ,153 ,836 

 عند التنظیمیة باللوائح المدیر یھتم لا

 العمل تسییر

74,0000 109,294 ,634 ,818 

 814, 686, 106,353 73,3333 یده في السلطة المدیر یركز

 عملیة في العاملین بآراء القائد یأخذ لا

 القرار اتخاذ

73,7222 111,154 ,562 ,821 

 الخطط بتنفیذ المرؤوسین المدیر یطالب

 تعدیلھا أو ضبطھا دون

73,7222 109,742 ,532 ,822 

 حل في العاملین المدیر یشارك لا

 المشكلات

73,9444 110,173 ,545 ,821 

 ممثل یكون أن على المدیر یحرص

 باسمھم المتحدث و العاملین

72,6667 112,706 ,428 ,827 

 العاملین من أي یقوم أن المدیر یرفض

 عنھ نیابة بعملھ

73,0000 109,294 ,598 ,819 

 و عملھ یجب ماذا بنفسھ المدیر یقرر

 العمل ھذا تنفیذ كیفیة

73,5000 112,265 ,578 ,822 

 التأخر و الغیاب عملیات المدیر یتابع

 العاملین ظروف مراعاة دون بحزم

73,6111 102,722 ,658 ,814 
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  العدالة التنظیمیةمعامل ألفا كرونباخ لمحور 
 

Case Processing Summary 

 N % 

Cases 

Valid 18 100,0 

Excluded
a

 0 ,0 

Total 18 100,0 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 

N of Items 

,952 20 

 

 

Item-Total Statistics 

 Scale Mean if 

Item Deleted 

Scale Variance 

if Item Deleted 

Corrected Item-

Total 

Correlation 

Cronbach's 

Alpha if Item 

Deleted 

 949, 769, 160,029 78,1667 عادلة الشركة في العمل إجراءات

 التي المجھودات الشركة إدارة تشجع

 أدائي تحسین أجل من أبذلھا

78,0000 160,471 ,763 ,949 

 كل یبدي أن على المسؤول یحرص

 حاسم قرار أي اتخاذ قبل رأیھ عامل

78,2222 164,536 ,696 ,950 

 التحیز وعدم الموضوعیة الشركة تراعي

 القرارات اتخاذ في

78,3333 157,882 ,869 ,947 

 على اعتمادا القرارات اتخاذ یتم

 دقیقة معلومات

78,1111 159,516 ,776 ,949 

 دون اعمال جمیع على القرارات تطبق

 تحیز

78,2778 159,507 ,737 ,949 

 مع مقارنة عادل راتب على أحصل

 زملائي

78,7778 161,712 ,663 ,951 

 مع تتناسب عادلة ومكافآت منح أتلقى

 مجھوداتي

78,5556 161,203 ,754 ,949 

 واضحة معاییر على الترقیة تعتمد

 وعادلة

78,3889 162,134 ,719 ,950 

 بصورة التكوین منح من الاستفادة تتم

 الشركة في عادلة

78,5000 159,912 ,774 ,949 
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 الاجتماعیة المنح من الاستفادة تتم

 الشركة في عادلة بصورة

78,2222 173,712 ,479 ,953 

 في عادل بشكل العمل ساعات توزیع یتم

 الشركة

78,3333 162,471 ,642 ,951 

 اللازمة والأدوات المستلزمات توزیع یتم

 الشركة في عادلة بطریقة للعمل

78,0556 180,173 ,044 ,957 

 في عادلة بصورة التقییم عملیة تتم

 الشركة

78,1667 162,853 ,814 ,948 

 عندما باحترام مسؤولك معك یتعامل

 بعملك متعلق قرار یتخذ

77,9444 164,997 ,792 ,949 

 یخص قرار أي المسؤول لي یشرح

 .الكافیة التبریرات ویعطیني عملي

78,1111 164,105 ,804 ,949 

 التعاون روح تنمیة على مسؤولك یعمل

 العمال بین الانسانیة والعلاقات

78,1111 161,516 ,857 ,948 

 بین الصراعات بحل مسؤولك یقوم

 وعدالة بنزاھة العمال

78,1667 163,676 ,775 ,949 

 عند الأخلاقیة المعاییر مسؤولك یراعي

 القرارات اتخاذ

78,1111 173,516 ,340 ,954 

 951, 663, 168,771 77,7778 باحترام الإدارة معي تتعامل
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  الاستقرار الوظیفيمعامل ألفا كرونباخ لمحور 
 

 

Case Processing Summary 

 N % 

Cases 

Valid 18 100,0 

Excludeda 0 ,0 

Total 18 100,0 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 

N of Items 

,901 24 

 

 

Item-Total Statistics 

 Scale Mean if 

Item Deleted 

Scale Variance 

if Item Deleted 

Corrected Item-

Total 

Correlation 

Cronbach's 

Alpha if Item 

Deleted 

 906, 271, 125,624 97,7222 المھنیة طموحاتي حققت أنني أشعر

 ناصر بن بشركة عملي عن راضي أنا

 للاستثمار

97,3333 121,882 ,649 ,894 

 مھامي أؤدي وأنا بالارتیاح أشعر

 بالشركة

97,0000 120,588 ,765 ,892 

 داخل السائد والتفاھم الحوار بجو أعتز

 الشركة

97,1667 115,794 ,832 ,889 

 ناصر بن بشركة مھما فردا نفسي أعتبر

 للاستثمار

96,9444 124,408 ,784 ,894 

 والاجتماعي النفسي بالاستقرار احس

 بالمؤسسة

97,3889 118,369 ,666 ,893 

 ناصر بن بشركة العمل عن أتخلى لن

 العروض كانت مھما للاستثمار

97,0000 119,176 ,632 ,894 

 تحقیق على یساعدني بالشركة العمل

 الاجتماعیة حاجاتي مختلف

97,3889 125,663 ,368 ,901 

 لبدایة المحدد الوقت في بالشركة ألتحق

 العمل

96,7778 127,477 ,638 ,897 
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 الجھد ببذل العمل ساعات أقضي

 على بواجباتي والقیام مني المطلوب

 وجھ أكمل

96,6667 129,176 ,502 ,899 

 907, 137,- 136,536 96,7778 العمل عن التغیب في أفكر

 900, 386, 126,971 96,8333 للشركة الداخلیة القوانین احترم

 موظف أو عامل كل إلى المساعدة أقدم

 لذلك یحتاج

97,0000 117,882 ,735 ,891 

 911, 163,- 137,585 97,0556 المرضیة العطل عن للحصول أسعى

 الدوام انتھاء بعد الشركة من أخرج

 للعمل الرسمي

97,4444 134,379 -,009 ,910 

 مھامي لإكمال إضافیة أوقات أزید

 المختلفة

97,1111 126,340 ,354 ,901 

 العمال باقي عن متمیزا تجعلني مھنتي

 بالشركة

97,2778 122,918 ,567 ,896 

 في الوقوع اتجنب لكي جاھدا أعمل

 المھنیة الاخطاء

96,6111 128,605 ,574 ,898 

 الدورات مختلف في للمشاركة أسعى

 الشركة تنظمھا التي والتكوینیة التدریبیة

97,0556 121,585 ,724 ,893 

 895, 698, 125,154 96,7222 المھنیة مسؤولیاتي تطویر على أعمل

 896, 721, 127,438 96,5556 المھنیة وكفاءاتي قدراتي في الثقة أملك

 منصبي في الترقیة فرص من أستفید

 الوظیفي

97,2222 117,712 ,814 ,890 

 علیا إداریة مناصب لشغل طموح لدي

 بالشركة

97,2222 124,418 ,409 ,900 

 اجتماعیة مكانة منحني بالشركة عملي

 .مرموقة

97,1111 116,105 ,799 ,889 

 
 

 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 )05(ملحق رقم 
  استجابات أفراد الدراسة لنمط 

  القیادة الدیمقراطي
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Statistiques نمط القیاة الدیمقراطي  

 للعاملین المدیرین یمنح 

 المساویة السلطة

 على الملقاة للمسؤولیات

 .عاتقھم

 اللوائح بتنفیذ المدیرین یقوم

 .بسھولة التنظیمیة

 من جزءا المدیر یفوض

 .للعاملین سلطاتھ

 بتنسیق المدیرین یھتم

 ما في العاملین بین الجھود

 .بینھم

 الفرصة المدیر یتیح

 رأیھم بإبداء للعاملین

 .واقتراحاتھم

 الفرصة المدیر یعطي

 مشاكلھم حل في للعاملین

 .بمفردھم العمل في

 مشاركة أن المدیر یعتبر

 القرار اتخاذ في العاملین

 .السلیم للقرار تؤدي

 أفكاره عن المدیر یعبر

 العاملین مع مناقشتھا قصد

 .فیھا رأیھم أخذ و

N 
Valide 68 68 68 68 68 68 68 68 

Manquante 0 0 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 4,3088 3,5735 4,0441 4,4853 4,5147 4,2794 4,6912 4,5441 

Variance ,306 ,995 ,491 ,373 ,254 1,070 ,246 ,461 

 

 .عاتقھم على الملقاة للمسؤولیات المساویة السلطة للعاملین المدیرین یمنح

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 1,5 1,5 1,5 1 موافق غیر

 66,2 64,7 64,7 44 موافق

 100,0 33,8 33,8 23 بشدة موافق

Total 68 100,0 100,0  

 

 .بسھولة التنظیمیة اللوائح بتنفیذ المدیرین یقوم

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 2,9 2,9 2,9 2 أبدا موافق غبر

 22,1 19,1 19,1 13 موافق غیر

 26,5 4,4 4,4 3 محاید

 91,2 64,7 64,7 44 موافق

 100,0 8,8 8,8 6 بشدة موافق

Total 68 100,0 100,0  

 

 .للعاملین سلطاتھ من جزءا المدیر یفوض

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 1,5 1,5 1,5 1 موافق غیر

 19,1 17,6 17,6 12 محاید

 75,0 55,9 55,9 38 موافق

 100,0 25,0 25,0 17 بشدة موافق

Total 68 100,0 100,0  

 

 

 

 

 

 .بینھم ما في العاملین بین الجھود بتنسیق المدیرین یھتم
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 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 1,5 1,5 1,5 1 موافق غیر

 2,9 1,5 1,5 1 محاید

 47,1 44,1 44,1 30 موافق

 100,0 52,9 52,9 36 بشدة موافق

Total 68 100,0 100,0  

 

 .واقتراحاتھم رأیھم بإبداء للعاملین الفرصة المدیر یتیح

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 48,5 48,5 48,5 33 موافق

 100,0 51,5 51,5 35 بشدة موافق

Total 68 100,0 100,0  

 

 .بمفردھم العمل في مشاكلھم حل في للعاملین الفرصة المدیر یعطي

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 10,3 10,3 10,3 7 موافق غیر

 22,1 11,8 11,8 8 محاید

 39,7 17,6 17,6 12 موافق

 100,0 60,3 60,3 41 بشدة موافق

Total 68 100,0 100,0  

 

 .السلیم للقرار تؤدي القرار اتخاذ في العاملین مشاركة أن المدیر یعتبر

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 1,5 1,5 1,5 1 محاید

 29,4 27,9 27,9 19 موافق

 100,0 70,6 70,6 48 بشدة موافق

Total 68 100,0 100,0  

 

 .فیھا رأیھم أخذ و العاملین مع مناقشتھا قصد أفكاره عن المدیر یعبر

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 1,5 1,5 1,5 1 موافق غیر

 7,4 5,9 5,9 4 محاید

 36,8 29,4 29,4 20 موافق

 100,0 63,2 63,2 43 بشدة موافق

Total 68 100,0 100,0  

 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  )06(رقم  ملحق
  استجابات أفراد

       الدراسة لنمط القیادة الحرة
 

                           
 
 

    
 
 
 
 
 
 

Statistiques نمط القیادة الحرة  
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 للعاملین المدیر یعطي 

 لأداء التامة الحریة

 التي بالطریقة أعمالھم

 .یفضلونھا

 في أحیانا المدیر یتردد

 .القرار اتخاذ

 برأیھ ینفرد عامل كل

 مواجھة في الشخصي

 .العمل مواقف

 للعاملین المدیر یسمح

 أوقات أثناء بالخروج

 .العمل

 مع المدیر یتساھل

 في المقصرین المرؤوسین

 .واجباتھم أداء

 بالتعرف المدیر یھتم لا

 و العاملین میول على

 .اتجاھاتھم

 على المدیر یوافق

 بھا یلتزم التي الأسالیب

 انجاز في العاملین

 .أعمالھم

 باللوائح المدیر یھتم لا

 تسییر عند التنظیمیة

 .العمل

N 
Valide 68 68 68 68 68 68 68 68 

Manquante 0 0 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 2,5735 2,6324 1,5588 2,5735 1,8824 2,3382 3,3235 1,7647 

Variance 1,353 1,131 ,638 ,935 ,643 ,615 ,610 ,481 

 

 .یفضلونھا التي بالطریقة أعمالھم لأداء التامة الحریة للعاملین المدیر یعطي

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 20,6 20,6 20,6 14 أبدا موافق غبر

 48,5 27,9 27,9 19 موافق غیر

 80,9 32,4 32,4 22 محاید

 92,6 11,8 11,8 8 موافق

 100,0 7,4 7,4 5 بشدة موافق

Total 68 100,0 100,0  

 

 .القرار اتخاذ في أحیانا المدیر یتردد

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 20,6 20,6 20,6 14 أبدا موافق غبر

 38,2 17,6 17,6 12 موافق غیر

 79,4 41,2 41,2 28 محاید

 98,5 19,1 19,1 13 موافق

 100,0 1,5 1,5 1 بشدة موافق

Total 68 100,0 100,0  

 

 .العمل مواقف مواجھة في الشخصي برأیھ ینفرد عامل كل

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 60,3 60,3 60,3 41 أبدا موافق غبر

 86,8 26,5 26,5 18 موافق غیر

 97,1 10,3 10,3 7 محاید

 100,0 2,9 2,9 2 موافق

Total 68 100,0 100,0  

  

  

  

 

 .العمل أوقات أثناء بالخروج للعاملین المدیر یسمح

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 
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Valide 

 11,8 11,8 11,8 8 أبدا موافق غبر

 51,5 39,7 39,7 27 موافق غیر

 80,9 29,4 29,4 20 محاید

 98,5 17,6 17,6 12 موافق

 100,0 1,5 1,5 1 بشدة موافق

Total 68 100,0 100,0  

 

 .واجباتھم أداء في المقصرین المرؤوسین مع المدیر یتساھل

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 35,3 35,3 35,3 24 أبدا موافق غبر

 79,4 44,1 44,1 30 موافق غیر

 97,1 17,6 17,6 12 محاید

 100,0 2,9 2,9 2 موافق

Total 68 100,0 100,0  

 

 .اتجاھاتھم و العاملین میول على بالتعرف المدیر یھتم لا

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 2,9 2,9 2,9 2 أبدا موافق غبر

 79,4 76,5 76,5 52 موافق غیر

 83,8 4,4 4,4 3 محاید

 100,0 16,2 16,2 11 موافق

Total 68 100,0 100,0  

 

 .أعمالھم انجاز في العاملین بھا یلتزم التي الأسالیب على المدیر یوافق

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 17,6 17,6 17,6 12 موافق غیر

 51,5 33,8 33,8 23 محاید

 98,5 47,1 47,1 32 موافق

 100,0 1,5 1,5 1 بشدة موافق

Total 68 100,0 100,0  

 

 .العمل تسییر عند التنظیمیة باللوائح المدیر یھتم لا

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 32,4 32,4 32,4 22 أبدا موافق غبر

 95,6 63,2 63,2 43 موافق غیر

 97,1 1,5 1,5 1 محاید

 98,5 1,5 1,5 1 موافق

 100,0 1,5 1,5 1 بشدة موافق

Total 68 100,0 100,0  
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 .یده في السلطة المدیر یركز

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 25,0 25,0 25,0 17 أبدا موافق غبر

 70,6 45,6 45,6 31 موافق غیر

 88,2 17,6 17,6 12 محاید

 97,1 8,8 8,8 6 موافق

 100,0 2,9 2,9 2 بشدة موافق

Total 68 100,0 100,0  

 

 .القرار اتخاذ عملیة في العاملین بآراء القائد یأخذ لا

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 22,1 22,1 22,1 15 أبدا موافق غبر

 92,6 70,6 70,6 48 موافق غیر

 94,1 1,5 1,5 1 محاید

 100,0 5,9 5,9 4 موافق

Total 68 100,0 100,0  

 

 .تعدیلھا أو ضبطھا دون الخطط بتنفیذ المرؤوسین المدیر یطالب

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 17,6 17,6 17,6 12 أبدا موافق غبر

 79,4 61,8 61,8 42 موافق غیر

 94,1 14,7 14,7 10 محاید

 98,5 4,4 4,4 3 موافق

 100,0 1,5 1,5 1 بشدة موافق

Total 68 100,0 100,0  

 

 

 

 

  )التسلطي(نمط القیادة الأوتوقراطي 
  

 في السلطة المدیر یركز 

 .یده

 بآراء القائد یأخذ لا

 اتخاذ عملیة في العاملین

 .القرار

 المرؤوسین المدیر یطالب

 ضبطھا دون الخطط بتنفیذ

 .تعدیلھا أو

 العاملین المدیر یشارك لا

 .المشكلات حل في

 أن على المدیر یحرص

 العاملین ممثل یكون

 .باسمھم والمتحدث

 أي یقوم أن المدیر یرفض

 نیابة بعملھ العاملین من

 .عنھ

 ماذا بنفسھ المدیر یقرر

 تنفیذ كیفیة و عملھ یجب

 .العمل ھذا

 عملیات المدیر یتابع

 بحزم التأخر و الغیاب

 ظروف مراعاة دون

 .العاملین

N 
Valide 68 68 68 68 68 68 68 68 

Manquante 0 0 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 2,1912 1,9118 2,1029 1,8382 3,3235 2,6618 2,1029 1,8382 

Variance 1,023 ,470 ,631 ,675 1,058 1,003 ,571 1,362 
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 .المشكلات حل في العاملین المدیر یشارك لا

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 36,8 36,8 36,8 25 أبدا موافق غبر

 83,8 47,1 47,1 32 موافق غیر

 97,1 13,2 13,2 9 محاید

 98,5 1,5 1,5 1 موافق

 100,0 1,5 1,5 1 بشدة موافق

Total 68 100,0 100,0  

 

 .باسمھم والمتحدث العاملین ممثل یكون أن على المدیر یحرص

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 1,5 1,5 1,5 1 أبدا موافق غبر

 20,6 19,1 19,1 13 موافق غیر

 63,2 42,6 42,6 29 محاید

 82,4 19,1 19,1 13 موافق

 100,0 17,6 17,6 12 بشدة موافق

Total 68 100,0 100,0  

 

 .عنھ نیابة بعملھ العاملین من أي یقوم أن المدیر یرفض

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 14,7 14,7 14,7 10 أبدا موافق غبر

 39,7 25,0 25,0 17 موافق غیر

 82,4 42,6 42,6 29 محاید

 97,1 14,7 14,7 10 موافق

 100,0 2,9 2,9 2 بشدة موافق

 

 

 

 

 .العاملین ظروف مراعاة دون بحزم التأخر و الغیاب عملیات المدیر یتابع

 
Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 52,9 52,9 52,9 36 أبدا موافق غبر

 82,4 29,4 29,4 20 موافق غیر

 85,3 2,9 2,9 2 محاید

 95,6 10,3 10,3 7 موافق

 100,0 4,4 4,4 3 بشدة موافق

Total 68 100,0 100,0 
 

 

 .العمل ھذا تنفیذ كیفیة و عملھ یجب ماذا بنفسھ المدیر یقرر

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 17,6 17,6 17,6 12 أبدا موافق غبر

 77,9 60,3 60,3 41 موافق غیر

 94,1 16,2 16,2 11 محاید

 100,0 5,9 5,9 4 موافق
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Statistiques عدالة الاجراءات  

 في العمل إجراءات 

 .عادلة الشركة

 الشركة إدارة تشجع

 أبذلھا التي المجھودات

 .أدائي تحسین أجل من

 على المسؤول یحرص

 رأیھ عامل كل یبدي أن

 قرار أي اتخاذ قبل

 .حاسم

 الشركة تراعي

 وعدم الموضوعیة

 اتخاذ في التحیز

 .القرارات

 القرارات اتخاذ یتم

 معلومات على اعتمادا

 .دقیقة

 على القرارات تطبق

 .تحیز دون اعمال جمیع

N 
Valide 67 67 67 68 68 68 

Manquante 1 1 1 0 0 0 

 

 

 .عادلة الشركة في العمل إجراءات

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 1,5 1,5 1,5 1 أبدا موافق غبر

 11,9 10,4 10,3 7 محاید

 53,7 41,8 41,2 28 موافق

 100,0 46,3 45,6 31 بشدة موافق

Total 67 98,5 100,0  

Manquante Système manquant 1 1,5   

Total 68 100,0   

 

 

 

 

 .حاسم قرار أي اتخاذ قبل رأیھ عامل كل یبدي أن على المسؤول یحرص

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 1,5 1,5 1,5 1 أبدا موافق غبر

 71,6 70,1 69,1 47 موافق

 100,0 28,4 27,9 19 بشدة موافق

Total 67 98,5 100,0  

Manquante Système manquant 1 1,5   

Total 68 100,0   

 .أدائي تحسین أجل من أبذلھا التي المجھودات الشركة إدارة تشجع

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 1,5 1,5 1,5 1 أبدا موافق غبر

 4,5 3,0 2,9 2 محاید

 31,3 26,9 26,5 18 موافق

 100,0 68,7 67,6 46 بشدة موافق

Total 67 98,5 100,0  

Manquante Système manquant 1 1,5   

Total 68 100,0   
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 .دقیقة معلومات على اعتمادا القرارات اتخاذ یتم

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 1,5 1,5 1,5 1 أبدا موافق غبر

 16,2 14,7 14,7 10 محاید

 50,0 33,8 33,8 23 موافق

 100,0 50,0 50,0 34 بشدة موافق

Total 68 100,0 100,0  

 

 

 .تحیز دون اعمال جمیع على القرارات تطبق

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 1,5 1,5 1,5 1 أبدا موافق غبر

 2,9 1,5 1,5 1 موافق غیر

 7,4 4,4 4,4 3 محاید

 50,0 42,6 42,6 29 موافق

 100,0 50,0 50,0 34 بشدة موافق

Total 68 100,0 100,0  

 
 

 .القرارات اتخاذ في التحیز وعدم الموضوعیة الشركة تراعي

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 1,5 1,5 1,5 1 أبدا موافق غبر

 11,8 10,3 10,3 7 محاید

 54,4 42,6 42,6 29 موافق

 100,0 45,6 45,6 31 بشدة موافق

Total 68 100,0 100,0  
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 .زملائي مع مقارنة عادل راتب على أحصل

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 1,5 1,5 1,5 1 أبدا موافق غبر

 11,8 10,3 10,3 7 موافق غیر

 25,0 13,2 13,2 9 محاید

 77,9 52,9 52,9 36 موافق

 100,0 22,1 22,1 15 بشدة موافق

Total 68 100,0 100,0  

 

 .مجھوداتي مع تتناسب عادلة ومكافآت منح أتلقى

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 1,5 1,5 1,5 1 أبدا موافق غبر

 17,6 16,2 16,2 11 محاید

 76,5 58,8 58,8 40 موافق

 100,0 23,5 23,5 16 بشدة موافق

Total 68 100,0 100,0  

 

 .وعادلة واضحة معاییر على الترقیة تعتمد

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 1,5 1,5 1,5 1 أبدا موافق غبر

 19,1 17,6 17,6 12 محاید

 55,9 36,8 36,8 25 موافق

 100,0 44,1 44,1 30 بشدة موافق

Total 68 100,0 100,0  

 

 

 

Statistiques 

 عادل راتب على أحصل 

 .زملائي مع مقارنة

 عادلة ومكافآت منح أتلقى

 .مجھوداتي مع تتناسب

 معاییر على الترقیة تعتمد

 .وعادلة واضحة

 منح من الاستفادة تتم

 في عادلة بصورة التكوین

 .الشركة

 المنح من الاستفادة تتم

 عادلة بصورة الاجتماعیة

 .الشركة في

 العمل ساعات توزیع یتم

 .الشركة في عادل بشكل

 المستلزمات توزیع یتم

 للعمل اللازمة والأدوات

 .الشركة في عادلة بطریقة

 بصورة التقییم عملیة تتم

 .الشركة في عادلة

N 
Valide 68 68 68 68 68 68 68 68 

Manquante 0 0 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 3,8382 4,0294 4,2206 3,9853 4,2353 4,2353 4,4265 4,4559 

Variance ,884 ,536 ,712 ,642 ,421 1,108 ,487 ,401 
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 .الشركة في عادلة بصورة التكوین منح من الاستفادة تتم

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 1,5 1,5 1,5 1 أبدا موافق غبر

 25,0 23,5 23,5 16 محاید

 73,5 48,5 48,5 33 موافق

 100,0 26,5 26,5 18 بشدة موافق

Total 68 100,0 100,0  

 

 

 

 

 .الشركة في عادل بشكل العمل ساعات توزیع یتم

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 14,7 14,7 14,7 10 موافق غیر

 16,2 1,5 1,5 1 محاید

 45,6 29,4 29,4 20 موافق

 100,0 54,4 54,4 37 بشدة موافق

Total 68 100,0 100,0  

 

 .الشركة في عادلة بطریقة للعمل اللازمة والأدوات المستلزمات توزیع یتم

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 11,8 11,8 11,8 8 محاید

 45,6 33,8 33,8 23 موافق

 100,0 54,4 54,4 37 بشدة موافق

Total 68 100,0 100,0  

 

 .الشركة في عادلة بصورة التقییم عملیة تتم

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 1,5 1,5 1,5 1 موافق غیر

 4,4 2,9 2,9 2 محاید

 48,5 44,1 44,1 30 موافق

 100,0 51,5 51,5 35 بشدة موافق

Total 68 100,0 100,0  

 
 

 .الشركة في عادلة بصورة الاجتماعیة المنح من الاستفادة تتم

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 11,8 11,8 11,8 8 محاید

 64,7 52,9 52,9 36 موافق

 100,0 35,3 35,3 24 بشدة موافق

Total 68 100,0 100,0  
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عدالة التعاملات  Statistiques 

 مسؤولك معك یتعامل 

 یتخذ عندما باحترام

 .بعملك متعلق قرار

 أي المسؤول لي یشرح

 عملي یخص قرار

 التبریرات ویعطیني

 .الكافیة

 على مسؤولك یعمل

 التعاون روح تنمیة

 بین الإنسانیة والعلاقات

 .العمال

 بحل مسؤولك یقوم

 العمال بین الصراعات

 .وعدالة بنزاھة

 المعاییر مسؤولك یراعي

 اتخاذ عند الأخلاقیة

 .القرارات

 الإدارة معي تتعامل

 .باحترام

N 
Valide 68 68 68 68 68 68 

Manquante 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 4,5000 4,4265 4,2941 4,3088 4,4412 4,4706 

Variance ,343 ,368 ,509 ,515 ,519 ,313 

 

 

 .بعملك متعلق قرار یتخذ عندما باحترام مسؤولك معك یتعامل

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 1,5 1,5 1,5 1 موافق غیر

 47,1 45,6 45,6 31 موافق

 100,0 52,9 52,9 36 بشدة موافق

Total 68 100,0 100,0  

 

 

 .الكافیة التبریرات ویعطیني عملي یخص قرار أي المسؤول لي یشرح

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 1,5 1,5 1,5 1 موافق غیر

 2,9 1,5 1,5 1 محاید

 52,9 50,0 50,0 34 موافق

 100,0 47,1 47,1 32 بشدة موافق

Total 68 100,0 100,0  

 

 .العمال بین الإنسانیة والعلاقات التعاون روح تنمیة على مسؤولك یعمل

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 1,5 1,5 1,5 1 موافق غیر

 11,8 10,3 10,3 7 محاید

 57,4 45,6 45,6 31 موافق

 100,0 42,6 42,6 29 بشدة موافق

Total 68 100,0 100,0  
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 .وعدالة بنزاھة العمال بین الصراعات بحل مسؤولك یقوم

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 1,5 1,5 1,5 1 موافق غیر

 11,8 10,3 10,3 7 محاید

 55,9 44,1 44,1 30 موافق

 100,0 44,1 44,1 30 بشدة موافق

Total 68 100,0 100,0  

 

 

 .القرارات اتخاذ عند الأخلاقیة المعاییر مسؤولك یراعي

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 13,2 13,2 13,2 9 محاید

 42,6 29,4 29,4 20 موافق

 100,0 57,4 57,4 39 بشدة موافق

Total 68 100,0 100,0  

 

 

 .باحترام الإدارة معي تتعامل

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 2,9 2,9 2,9 2 محاید

 50,0 47,1 47,1 32 موافق

 100,0 50,0 50,0 34 بشدة موافق

Total 68 100,0 100,0  
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Statistiques الرضا العام  

 حققت أنني أشعر 

 .المھنیة طموحاتي

 عملي عن راضي أنا

 ناصر بن بشركة

 .للاستثمار

 أؤدي وأنا بالارتیاح أشعر

 .بالشركة مھامي

 والتفاھم الحوار بجو أعتز

 .الشركة داخل السائد

 مھما فردا نفسي أعتبر

 ناصر بن بشركة

 .للاستثمار

 النفسي بالاستقرار احس

 .بالمؤسسة والاجتماعي

 العمل عن أتخلى لن

 ناصر بن بشركة

 كانت مھما للاستثمار

 .العروض

 یساعدني بالشركة العمل

 مختلف تحقیق على

 .الاجتماعیة حاجاتي

N 
Valide 68 68 68 68 68 68 68 68 

Manquante 0 0 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 4,0735 3,9412 4,5882 4,5147 4,4853 4,5294 4,6618 4,3971 

Variance ,726 1,041 ,365 ,492 ,283 ,581 ,466 ,541 

 

 .المھنیة طموحاتي حققت أنني أشعر

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 2,9 2,9 2,9 2 أبدا موافق غبر

 5,9 2,9 2,9 2 موافق غیر

 11,8 5,9 5,9 4 محاید

 72,1 60,3 60,3 41 موافق

 100,0 27,9 27,9 19 بشدة موافق

Total 68 100,0 100,0  

 

 .للاستثمار ناصر بن بشركة عملي عن راضي أنا

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 17,6 17,6 17,6 12 موافق غیر

 19,1 1,5 1,5 1 محاید

 69,1 50,0 50,0 34 موافق

 100,0 30,9 30,9 21 بشدة موافق

Total 68 100,0 100,0  

 

 .بالشركة مھامي أؤدي وأنا بالارتیاح أشعر

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 1,5 1,5 1,5 1 موافق غیر

 2,9 1,5 1,5 1 محاید

 36,8 33,8 33,8 23 موافق

 100,0 63,2 63,2 43 بشدة موافق

Total 68 100,0 100,0  

 

 .الشركة داخل السائد والتفاھم الحوار بجو أعتز

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 1,5 1,5 1,5 1 أبدا موافق غبر

 4,4 2,9 2,9 2 محاید

 41,2 36,8 36,8 25 موافق

 100,0 58,8 58,8 40 بشدة موافق

Total 68 100,0 100,0  
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 .للاستثمار ناصر بن بشركة مھما فردا نفسي أعتبر

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 1,5 1,5 1,5 1 محاید

 50,0 48,5 48,5 33 موافق

 100,0 50,0 50,0 34 بشدة موافق

Total 68 100,0 100,0  

 

 .بالمؤسسة والاجتماعي النفسي بالاستقرار احس

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 1,5 1,5 1,5 1 أبدا موافق غبر

 2,9 1,5 1,5 1 موافق غیر

 5,9 2,9 2,9 2 محاید

 36,8 30,9 30,9 21 موافق

 100,0 63,2 63,2 43 بشدة موافق

Total 68 100,0 100,0  

 

 .العروض كانت مھما للاستثمار ناصر بن بشركة العمل عن أتخلى لن

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 1,5 1,5 1,5 1 أبدا موافق غبر

 4,4 2,9 2,9 2 محاید

 26,5 22,1 22,1 15 موافق

 100,0 73,5 73,5 50 بشدة موافق

Total 68 100,0 100,0  

 

 .الاجتماعیة حاجاتي مختلف تحقیق على یساعدني بالشركة العمل

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 1,5 1,5 1,5 1 أبدا موافق غبر

 2,9 1,5 1,5 1 موافق غیر

 4,4 1,5 1,5 1 محاید

 51,5 47,1 47,1 32 موافق

 100,0 48,5 48,5 33 بشدة موافق

Total 68 100,0 100,0  
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 .العمل لبدایة المحدد الوقت في بالشركة ألتحق

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 45,6 45,6 45,6 31 موافق

 100,0 54,4 54,4 37 بشدة موافق

Total 68 100,0 100,0  

 

 وجھ أكمل على بواجباتي والقیام مني المطلوب الجھد ببذل العمل ساعات أقضي

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 30,9 30,9 30,9 21 موافق

 100,0 69,1 69,1 47 بشدة موافق

Total 68 100,0 100,0  

 

 .العمل عن التغیب في أفكر

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 55,9 55,9 55,9 38 موافق

 100,0 44,1 44,1 30 بشدة موافق

Total 68 100,0 100,0  

 

 .للشركة الداخلیة القوانین احترم

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 5,9 5,9 5,9 4 موافق غیر

 19,1 13,2 13,2 9 محاید

 51,5 32,4 32,4 22 موافق

 100,0 48,5 48,5 33 بشدة موافق

Total 68 100,0 100,0  

 

  

  الالتزام  

 الوقت في بالشركة ألتحق 

 .العمل لبدایة المحدد

 ببذل العمل ساعات أقضي

 مني المطلوب الجھد

 على بواجباتي والقیام

 وجھ أكمل

 عن التغیب في أفكر

 .العمل

 الداخلیة القوانین احترم

 .للشركة

 كل إلى المساعدة أقدم

 یحتاج موظف أو عامل

 .لذلك

 عن للحصول أسعى

 .المرضیة العطل

 بعد الشركة من أخرج

 الرسمي الدوام انتھاء

 .للعمل

 إضافیة أوقات أزید

 .المختلفة مھامي لإكمال

N 
Valide 68 68 68 68 68 68 68 68 

Manquante 0 0 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 4,5441 4,6912 4,4412 4,2353 4,2206 4,4118 4,3235 4,2353 

Variance ,252 ,217 ,250 ,809 ,742 ,514 ,550 ,690 
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 .لذلك یحتاج موظف أو عامل كل إلى المساعدة أقدم

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 1,5 1,5 1,5 1 أبدا موافق غبر

 20,6 19,1 19,1 13 محاید

 54,4 33,8 33,8 23 موافق

 100,0 45,6 45,6 31 بشدة موافق

Total 68 100,0 100,0  

 

 

 .المرضیة العطل عن للحصول أسعى

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 1,5 1,5 1,5 1 موافق غیر

 10,3 8,8 8,8 6 محاید

 47,1 36,8 36,8 25 موافق

 100,0 52,9 52,9 36 بشدة موافق

Total 68 100,0 100,0  

 

 

 .للعمل الرسمي الدوام انتھاء بعد الشركة من أخرج

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 4,4 4,4 4,4 3 موافق غیر

 7,4 2,9 2,9 2 محاید

 55,9 48,5 48,5 33 موافق

 100,0 44,1 44,1 30 بشدة موافق

Total 68 100,0 100,0  

 

 
 

 .المختلفة مھامي لإكمال إضافیة أوقات أزید

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 1,5 1,5 1,5 1 أبدا موافق غبر

 17,6 16,2 16,2 11 محاید

 55,9 38,2 38,2 26 موافق

 100,0 44,1 44,1 30 بشدة موافق

Total 68 100,0 100,0  
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 .بالشركة العمال باقي عن متمیزا تجعلني مھنتي

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 1,5 1,5 1,5 1 أبدا موافق غبر

 2,9 1,5 1,5 1 محاید

 48,5 45,6 45,6 31 موافق

 100,0 51,5 51,5 35 بشدة موافق

Total 68 100,0 100,0  

 

 .المھنیة الأخطاء في الوقوع اتجنب لكي جاھدا أعمل

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 2,9 2,9 2,9 2 محاید

 25,0 22,1 22,1 15 موافق

 100,0 75,0 75,0 51 بشدة موافق

Total 68 100,0 100,0  

 

 .الشركة تنظمھا التي والتكوینیة التدریبیة الدورات مختلف في للمشاركة أسعى

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 25,0 25,0 25,0 17 محاید

 57,4 32,4 32,4 22 موافق

 100,0 42,6 42,6 29 بشدة موافق

Total 68 100,0 100,0  

 

  النمور والتطور

 عن متمیزا تجعلني مھنتي 

 .بالشركة العمال باقي

 اتجنب لكي جاھدا أعمل

 الأخطاء في الوقوع

 .المھنیة

 في للمشاركة أسعى

 التدریبیة الدورات مختلف

 تنظمھا التي والتكوینیة

 .الشركة

 تطویر على أعمل

 .المھنیة مسؤولیاتي

 قدراتي في الثقة أملك

 .المھنیة وكفاءاتي

 الترقیة فرص من أستفید

 .الوظیفي منصبي في

 مناصب لشغل طموح لدي

 .بالشركة علیا إداریة

 منحني بالشركة عملي

 .مرموقة اجتماعیة مكانة

N 
Valide 68 68 68 68 68 68 68 68 

Manquante 0 0 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 4,4559 4,7206 4,1765 4,5294 4,7647 4,2059 4,0882 4,2647 

Variance ,461 ,264 ,655 ,283 ,183 ,494 1,246 ,705 
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 .المھنیة مسؤولیاتي تطویر على أعمل

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 1,5 1,5 1,5 1 محاید

 45,6 44,1 44,1 30 موافق

 100,0 54,4 54,4 37 بشدة موافق

Total 68 100,0 100,0  

 

 .المھنیة وكفاءاتي قدراتي في الثقة أملك

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 23,5 23,5 23,5 16 موافق

 100,0 76,5 76,5 52 بشدة موافق

Total 68 100,0 100,0  

 

 .الوظیفي منصبي في الترقیة فرص من أستفید

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 1,5 1,5 1,5 1 أبدا موافق غبر

 8,8 7,4 7,4 5 محاید

 67,6 58,8 58,8 40 موافق

 100,0 32,4 32,4 22 بشدة موافق

Total 68 100,0 100,0  

 

 .بالشركة علیا إداریة مناصب لشغل طموح لدي

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 14,7 14,7 14,7 10 موافق غیر

 27,9 13,2 13,2 9 محاید

 48,5 20,6 20,6 14 موافق

 100,0 51,5 51,5 35 بشدة موافق

Total 68 100,0 100,0  

 

 .مرموقة اجتماعیة مكانة منحني بالشركة عملي

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 1,5 1,5 1,5 1 أبدا موافق غبر

 17,6 16,2 16,2 11 محاید

 52,9 35,3 35,3 24 موافق

 100,0 47,1 47,1 32 بشدة موافق

Total 68 100,0 100,0  

 



 

 

  
 
 
 
 

  )14(ملحق رقم 
  الدلالة الإحصائیة للفروق

بین أنماط القیادة والعدالة التنظیمیة مع     

  محور الاستقرار الوظیفي
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الدلالة الاحصائیة للفروق بین ابعاد القیادة والعدالة مع محور الاستقرار الوظیفي   Correlations 

 M_istiqrar M2_1democstyl M2_2horastyle M2_3otcratstyle M3_1procudure M3_2devision M3_3ta3aml 

M_istiqrar 

Pearson Correlation 1 ,495** -,173 -,093 ,514** ,616** ,507** 

Sig. (2-tailed)  ,000 ,159 ,451 ,000 ,000 ,000 

N 68 68 68 68 68 68 68 

M2_1democstyl 

Pearson Correlation ,495** 1 -,093 -,011 ,442** ,484** ,313** 

Sig. (2-tailed) ,000  ,451 ,927 ,000 ,000 ,009 

N 68 68 68 68 68 68 68 

M2_2horastyle 

Pearson Correlation -,173 -,093 1 ,563
**
 -,169 -,162 -,100 

Sig. (2-tailed) ,159 ,451  ,000 ,168 ,186 ,416 

N 68 68 68 68 68 68 68 

M2_3otcratstyle 

Pearson Correlation -,093 -,011 ,563
**
 1 ,062 ,080 ,204 

Sig. (2-tailed) ,451 ,927 ,000  ,615 ,517 ,096 

N 68 68 68 68 68 68 68 

M3_1procudure 

Pearson Correlation ,514
**
 ,442

**
 -,169 ,062 1 ,509

**
 ,567

**
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,168 ,615  ,000 ,000 

N 68 68 68 68 68 68 68 

M3_2devision 

Pearson Correlation ,616** ,484** -,162 ,080 ,509** 1 ,596** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,186 ,517 ,000  ,000 

N 68 68 68 68 68 68 68 

M3_3ta3aml 

Pearson Correlation ,507** ,313** -,100 ,204 ,567** ,596** 1 

Sig. (2-tailed) ,000 ,009 ,416 ,096 ,000 ,000  

N 68 68 68 68 68 68 68 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 
 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 )15(ق رقم ـــحـلـــم

          حساب الفروق ذات الدلالة 

الإحصائیة للاستقرار الوظیفي        

 تعزى للبیانات الدیموغرافیة          

  للمبحوثین            
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ONEWAY M_ISTIQRAR BY الجنس 
  /STATISTICS HOMOGENEITY 

  /PLOT MEANS 
  /MISSING ANALYSIS. 

ANOVA 

M_ISTIQRAR   

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups ,127 1 ,127 1,505 ,224 

Within Groups 5,583 66 ,085   

Total 5,710 67    

 
 

ONEWAY M_ISTIQRAR BY السن 
  /STATISTICS HOMOGENEITY 

  /PLOT MEANS 
  /MISSING ANALYSIS. 

 

Test of Homogeneity of Variances 

M_ISTIQRAR   

Levene Statistic df1 df2 Sig. 

2,176 2 65 ,122 

 

ANOVA 

M_ISTIQRAR   

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups ,151 2 ,075 ,880 ,419 

Within Groups 5,559 65 ,086   

Total 5,710 67    

 
 

 

ONEWAY M_ISTIQRAR BY التعلیمي_المستوى 
  /STATISTICS HOMOGENEITY 

  /PLOT MEANS 
  /MISSING ANALYSIS. 

 

 

Test of Homogeneity of Variances 

M_ISTIQRAR   

Levene Statistic df1 df2 Sig. 

,747 3 64 ,528 

 

ANOVA 

M_ISTIQRAR   

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups ,128 3 ,043 ,491 ,690 

Within Groups 5,582 64 ,087   

Total 5,710 67    
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ONEWAY M_ISTIQRAR BY الوظیفة 
  /STATISTICS HOMOGENEITY 

  /PLOT MEANS 
  /MISSING ANALYSIS. 

 

Test of Homogeneity of Variances 

M_ISTIQRAR   

Levene Statistic df1 df2 Sig. 

,798 2 65 ,454 

 

ANOVA 

M_ISTIQRAR   

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups ,126 2 ,063 ,735 ,484 

Within Groups 5,584 65 ,086   

Total 5,710 67    

 

 

 

 

 
 

ONEWAY M_ISTIQRAR BY الخبرة 

  /STATISTICS HOMOGENEITY 
  /PLOT MEANS 

  /MISSING ANALYSIS. 

Test of Homogeneity of Variances 

M_ISTIQRAR   

Levene Statistic df1 df2 Sig. 

,390 2 65 ,678 

 

ANOVA 

M_ISTIQRAR   

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups ,113 2 ,056 ,655 ,523 

Within Groups 5,597 65 ,086   

Total 5,710 67    
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