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 الشكر لله و العرفان و التقدير للعلي القدير

سبحانو خالق الكون في أحسن خلقو و تصويره و الذي بفضلو تم إنجاز 

 ىذا العمل

كما أتقدم بالشكر و التقدير للأستاذ "بوفاتح محمد" على ما قدمو من 

 عون و توجيهات و نصائح

  و الذي لم يبخل علينا بأي مساعدة

 جعلها الله في ميزان حسناتو 

 .كر كل من ساعدني من قريب أو بعيدكما أش

                                           

                               

 



 

إلى من وضعتنً على طرٌق الحٌاة وجعلتنً ربط 

الجأش وراعتنً حتى صرت كبٌرا )أمً الغالٌة( 

 أطال الله فً عمرها .

إلى صاحب السٌرة العطرة و الفكر المستنٌر )والدي 

 الحبٌب( طٌب الله ثراه .

إلى إخوتً من كان لهم بالغ الأثر فً كثٌر من 

أساتذتً الكرام ممن العقبات و الصعاب ، إلى جمٌع 

 لم ٌتوانوا فً مد ٌد العون لً .

 .أهدي إلٌكم هذا البحث



 الإهداء
 هنا أ ضع كلمات لكل من ترك بصمة في حياتي وغير من مجراها 

لى معنى الحبوعمق في توس يع مداركي العلمية والعللية   ا 

لى معنى الحنان و و  لى بسمة الحياة و  التفاني  ا   سر  ا 

لى من كان دعائها سر  الوجود ا 

لى أ غلى الحبايب أ مي الغالية.   نجاحي ا 

لى كدوتي ال ولى                                                                ا 

لى من علمني و                                                       الذي من ينير دربي ا 

 أ ن أ صمد أ مام أ مواج البحر الثائر أ بي العزير.                                                

لى من يدرك أ هه لا زينة كالعلم ولا عافية كالمعرفة.                                             ا 

لى زوج                                                 وأ ولادي سر نجاحي ... ةالغاليتي ا 

 

 

 

                                                          



 ~ ‌أ ~
 

 : باللغة العربية  ملخص الدراسة

هددت هذهددلدذاست الددمذرسددعذقة  ددمذ الددمذاسددلاقتذاس اددنتيذيددنبسنظايذاسنلاساقدد ذ لدد ذلاس اددمذها لدد ذ

لتذر نقتهذ  ذهلدذاست الدمذ لدعذاتاندانذسجقد ذذ،ينلأغواتويالاشن تذستىذاسقوسفانذيجنقةمذ قن ذثلاج ذ

وذاتاةذوصد ذاسفن لادمذوذنياافدهذسسا لد ذذ،يلادتذذ91ق ادن ذابسندظايذاسنلاساقد ذا ندويذ لدعذاسيانلانهذهقدنذ

قولفددنذنةيدد ذقلددنوانهذلا دد ذذ91ويالاشددن تذقددنذاجدددذن تاددتذاسددلاقتذاس اددنتيذاسقنيدد ذ،ذوذنشددقدذابتاةذ

قوسدد ذ دد ذجنقةددمذ قددن ذثلاجدد ذذ04 الددمذ لددعذ الاددمذقنقثلددمذ دد ذاسق ؤولددانذ،ذوذلددتذتي ددهذهددلدذاست

ذ. ينلأغوات

ذ : نوصلهذاست المذاسعذاسلاننئ ذالآنام

 ذ ل ذلاس امذه ل ذويالاشن ت. انذاسلاقتذاس انتيذاسلنئتذهوذلاقتذاسقشن يم

 ذ.قلنوىذابسنظايذاسنلاساق ذستىذقوسفانذجنقةمذ قن ذثلاج ذينلأغواتذقنولت

 ذ.اسلاقتذاس انتيذاسقشن يمهلانسكذ  وقذتاسمذر صنئانذيانذالاقنتذاس انتةذسصنسحذ

 ذ.بذنوجتذ  وقذ  ذابسنظايذاسنلاساق ذنةظىذسلألتقامذ ل ذلاس امذها ل ذويالاشن ت

 اسنلاساق ذالإسنظاينوجتذ  وقذيانذق نفة ذوذقلاخف  ذ. 
ذ

 ملخص الدراسة باللغة الإنجليزية :

Abstract :                         

                                      This study aimed to find out what the leadership style has to 

do with organizational commitment, according to Hirsi and Blanchard's theory of staff at 

Ammar Thligi University in Ghouta. In this study, I relied on two data collection tools, the 

Regulatory Compliance Scale Questionnaire, which contains 19 items. The tool describes 

the effectiveness and adaptation of Hirsi and Blanchard in order to determine the leadership 

pattern followed, and the tool includes 12 positions reflecting the levels of maturity of 

subordinates, and this study was applied to a sample of 40 employees at The University of 

Ammar Theligi Balagoat. 

The study reached the following conclusions:  

 The prevailing leadership pattern is that of participation. 

 The level of organizational commitment of the staff of Ammar Thligi University in the air is 

average. 

 There are statistically significant differences between leadership patterns in favour of the 

participating leadership pattern. 

 There are no differences in regulatory commitment attributable to seniority, according to Hirsi and 

Blanchard theory. 

 There are differences between high and low regulatory commitment. 
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ىتسامررا  باحررا ثيؼ جرر  مجرراة بادرررا ع ى ررتأثيا بسررك باتررن ي   دررسؽ  ب  رر  ؼ إ كثرر   

ىمساأسرررا باررشسذ بارري  لررت   إاررك ثؽسرررو ماررغ بادررسؽ   سررا  حأررا  ىررتب  باسشعسررا ى ىررتب  

باعررامسيؼ جرر  باسشعسررا إم  بأثحررا باعرررامسيؼ جييررراع ى عرررت ب اتررظبم باتشعرسرر  ميسررا  جرر   ررسا  

جرر  باسشعسررا مررؼ  جرر ب  ىسسابررا  اتحأيررا ب ىررتب  باترر  ثحرراىة ثشدرريا سيررؽ  باس  ىسررريؼ 

نذرن  مررؼ  سسيرا ن ىمررؼ  سرت ماررغ ثتطابررت  نسرا  مختسطررا مرؼ سررسؽ  باس  ىسريؼ جرر  ندررر  

متذا غ مؽسو نحؽ بايت  فرأؽم باس  ىسيؼ  دب ىظرائطيػ  ن ىبأ معيشا  درب مؽ رك  رت 

باسشعسررا ن ىوتؽ ررا ىرريب  مررشيػ جرر  بايرلررت باتشعرسرر  ن ىباؽبسحررا  باؽظرةرررا باسحررت ع اررو جرر 

باتىأ باطعاة اسدرا ع  ب ت باسشعسا مؼ  لاة بارشسذ بادررا  ن باري   سثرت مجسؽبرا بادرسؽ  

 بات  لؽسو  و باأائت 

ى نعر ب  ىسرررا بزاتررظبم باتشعرسرر  ى باررتىأ بارري  ثس حررو بادرررا ع جرر  ثؽسرررو سررسؽ  باسررؽظطيؼ  

ا يرتحأاتظبم باتشعرسر  ارتا باسرؽظطيؼ ساء  ىيه باتأبسا اتحتلت بلا ا باشسذ بادررا    رازا

إشررلاارا باتأبسررا ى  شرراباطرررت بزىة ثشاىا ن ىررتب  باتأبسررا ثررػ ثأدرررسيا باررك  سدررا جرررؽة 

 باتحتلت ب س بئ  استغي ب  باتأبسا ع ,ج  راثيا ى  ىتبجيا ى  ىسيتيا ى  تى ىا ى  ػ

برؼ مؽ رؽط   ما باطررت باثران   رت  ررر اتأبسرا مؽ رؽط بارشسذ بادررا   جأرت ثرػ باححر 

بادرا ع مؼ  ي  ثع  طيرا ى نع  اثيرا مرك بات  يرظ بسرك باشع  را باسعتسرتع جر  باححر  ى ىر  

 نع  ا "ىي س  ىولانذاأ " 
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ثع  طررو ى ثط  شررا فرررو إاررك  ى نى ثررػ برر   جرر  باطرررت باثاارر  مؽ ررؽط بزاتررظبم باتشعرسرر  

 عباتشعرس   اتظبمبزبىسيتو ى بىػ نع  اثو ى محت بثو ى م ب ت ثطؽأه ى  ىػ باشتائ  

باطرت با ب ك ب س بءب  باسيتبنرا استأبسا ى ماغ مؼ  ي  باتع   بسرك  شا ج  ى  ت ثشاىا 

 . باسشي  باسعتست ج  باتأبسا باحاارا ى ثحتلت مجتسك باتأبسا ى  جػ باعيشا

 ازسررتشتا   تأبسرراى  ررتػ با نبرر   نتررائ  باتأبسررا ى ثحسيسيررا نى ثزررسؼ باطرررت باخررام  

 ئسا باس بسك ىباسلا اع ى ا باعام
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 : إشكالية الدراسة -1

 يحكد  حيك  التشعةسك  العسك  مشعؽمك  فك  الأساسكة  الدعامك  البذكي   السكؽد  يذكل 

 ولسكا الكفكاةة  بسدكتؽ   ذلكغ ادتبكا  خكل  مكؼ أهكدافاا تحقيك  فك  فذكماا أو السشعسكات نجكا 

 أهكدافاا تحقيك  فك  السؤسدك  نجكا  نحكؽ السشعسكات قةكا ة فك  أهسةك  مكؼ البذي   السؽد  يسثمه

 العسك  إلك  الإندكا  يدكع  لكللغ.عقلنةكا وديكيدا استخداما السؽاد  البذيي  استخدام ف  يلسؼ

 الداخمةك  البيئك  فك  سكؽاة وقكددات ماكادات مكؼ يلتدكبه ما خل  مؼ إلةه الؽصؽ  ف  ويطسح

 مكؼ الكثيكي اهتسكام السؤسدك   اخك  الإندكانة  العلقكات يكادت وقكد لمسشعسك   الخادجةك  أو

 طبةعك  مكؼ تشذك  اجتساعةك  ظكاهية القةكا ة تعكد حيك  بالتكابعيؼ القائد علق  بيشاا مؼ الباحثيؼ

 الاجتسكاع  الشذكا  مةكا نؼ جسةك  تتشكاو  ضكيودي  اجتساعةك  وظكائ  تكؤ   البذكي   الاجتساع

  (1ص،2117،)مهدية عطاالله .وغييها والأخلق  والدنش  والتعمةس  والدةاس  والاقترا  

 نجاحاا تحقي  ف  السشعسات عمياا تعتسد الت  الساس  الؽظائ  مؼ القةا ة تعتبي كسا

 إذ السشعسكات نجكا  فك  متسيكاا تك ييي وتسكادس لكد ادة الجدكد مكؼ اليأس بسثاب  فا  فذماا أو

 وناجحك  قؽيك  مشعسك  إلك  والتكي   التفككغ حالك  مكؼ السشعسك  تحكؽ  أ  الجيكدة لمقةكا ة يسلكؼ

 قكد أناكا مكؼ بكاليغػ فايكم  أخكي   إلك  مشعسك  ناجحك  تحكؽ  قكد الزكيةف  القةكا ة أ  حيؼ  ف 

 والدكب  والفاعمةك  الكفكاةة تحقيك  فك  تفذ  قد أناا إلا والتقشة  السا ي  البذيي   السؽاد  تستمغ

)مهديةة  .السكؽاد  هكل  بكيؼ اندكجام تحقيك  عمك  قكا دة قةكا ة وجكؽ  عكدم إلك  نيجك  ذلكغ فك 

  (1ص،2117،عطاالله
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 لكة  ولككؼ القائكد  هكؽ القةكا ة لفاعمةك  السحكد  العامك  أ  الدكمؽية  الشعييكات وتكي  

 التك  والتركيفات الأنذكط  مجسؽعك  تفاعك  محركم  مكؼ نتككؽ   الكل  القائكد فدكمؽ  سكساته 

 نشطؽ   لسا هاما يعتبي التحؽ  وهلا لقةا ته  عاما ونسطا أسمؽبا تذل  والت  العس  ف  نبدناا

 أسكالي  تحدنكد إلك  البكاحثؽ   سكع  وهلكلا وتغييكي   تعمسكه يسلكؼ الدكمؽ  بك   اعتقكا  مؼ عمةه

 والقةكا ة التذكادية  الديسقياطةك  والقةكا ة الخيكية الأوتؽقياطةك  القةكا ة فك  تسثمك  والتك  القةكا ة

 استذكادة تعشك  الأخيكية وهكل  الآخكييؼ عمك  بفاعمةك  التك ييي مكؼ القكا ة ملشك  التك  الاستذادي 

 لتطكؽيي وأفككاد واقتياحكات حمكؽ  لإيجكا  ومذكاكماػ أعسكالاػ ومشاقذك  ليؤسكائاػ السيؤوسكيؼ

 (1ص،2117،)مهدية عطاالله. السؤسد 

الأساسكةات  فك  الستسثك  التشعكةػ الالتكاام ظكاهية الجامعكات الجاائييك  فك  السلحك  الؽاقك  ومكؼ

 القكيادات الكيو  العسك   ودا  زيكا ة الانزكبا   مشاكا الجاائييك  الجامعكاتالسؽجكؽ ة فك  

 . بعدال  والمؽائح الأساس  الشعام تطبي  و والتكمةفات

 .(1ص،2117،)مهدية عطاالله                                                                       

 :ف  التداؤلات التالة  مذلم   داستشا صةاغ  يسلؼ وعمةه

 ؟ بالأغؽا ما الشسط القةا   الدائد بجامع  عساد يمةج   -1

 ؟ بالأغؽا ما مدتؽ  الالتاام التشعةس  بجامع  عساد يمةج   -2

كككيادات الانسككا  القةا يكك  السسادسكك  مككؼ طككيف مدككؤول  مككؽظف  تهكك  تؽجككد فككيو  بككيؼ  -3

 جامع  عساد يمةج  و ف  نعيي  هييس  و بلنذاد  ؟
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 ؟ للأقدمة ه  تؽجد فيو  ف  الالتاام التشعةس  تعا   -4

 ه  تؽجد فيو  بيؼ ميتفع  و مشخفز  الالتاام التشعةس  ؟ -5

   : فرضيات الدراسة    -2

   .الشسط القةا   الدائد بالسؤسد  هؽ الاقشاعنتؽق   -1

   .ميتفعا بالأغؽا مدتؽ  الالتاام التشعةس  لد  مؽظف  جامع  عساد يمةج  نتؽق  أ   -2

تؽجد فكيو  بكيؼ تككيادات الانسكا  القةا يك  السسادسك  مكؼ طكيف مدكؤول  جامعك  عسكاد  -3

   .و ف  نعيي  هييس  و بلنذاد  بالأغؽا يمةج  

   .للأقدمة تؽجد فيو  ف  الالتاام التشعةس  تعا   -4

 ه  تؽجد فيو  بيؼ ميتفع  ومشخفز  ف  الالتاام التشعةس  . -5

   : اهداف الدراسة -3

 تادف الدداس  الحالة  إل  الأهداف التالة : 

التعكيف عمك  الفكيو  الدكائدة فك  الالتكاام التشعةسك  حدك  الاقدمةك  بجامعك  عسكاد يمةجك    -

 .  ومشخفز  ف  الإلتاام التشعةس وبيؼ ميتفع  بالأغؽا 

 التعيف عم  الفيو  بيؼ الأنسا  القةا ي  السسادس  مؼ طيف مدؤول  الجامع   -
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 : همية الدراسةأ -4

  : ف  الدداس  هل  أهسة  تكسؼ

 والسيؤوسيؼ . اليؤساة بيؼ الستبا ل   ود القةا ة ف  العلق التعيف عم   -

 فك  والدةاسكات الخطكط وضك  فك  الاسكتفا ة إملانةك  خكل  مكؼ الدداسك  تشبك  أهسةك  -

 الجامع  الجاائيي  . ف  السيؤوسيؼ أ اة تطؽيي

 نتكائ  عمك  الاطكلع خكل  جدنكدة بحكؽث إجكياة فك  لمبكاحثيؼ الدداسك  أهسةك  تكسكؼ  -

 عمك  مذكابا   داسك  تطبيك  وإملانةك  وتؽصكةات نتكائ  مكؼ إلةكه ترك  قكد ومكا الدداس 

   .متعد ة مؽاض  ف  أخي   عيشات

 : الدراسةأسباب اختيار  -5

   :مشاا نليي مؽضؽعة  وأخي   ذاتة  أسباب لعدة كا  الدداس  ل ال ختةادالإ إ     

التشعةسك  لمسكؽظفيؼ بجامعك  عسكاد يمةجك   والالتكاام القةكا ة طبةعك  معيفك  فك  اليغبك   - 

 .   بالأغؽا 

 السكؽظفيؼ مدكتؽ   عمك  سكؽاة تك يييات مكؼ عشاكا نت  وما الحدنث  القةا ي  الأسالي  أهسة   -

   .  التشعةس و ود القةا ة ف  الإلتاام   الجامع  أو

 .التشعةس  الالتاام فعالة  ف  و ود  القةا   الأسمؽب أهسة   -

 .الدداس  مح  بالجامع  الدائد القةا   الأسمؽب معيف   -
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 : حدود الدراسة -6

 وتتسث  ف  الشقا  التالة : 

 بالأغؽا تتحد  الدداس  الحالة  ملانةا بجامع  عساد يمةج   : حدو  السلانة ال

 32الككك   22وبالزكككبط مكككؼ   م  2221تحكككد  الدداسككك  الحالةككك  زمانةكككا سكككش   : حكككدو  الامشةككك ال

 . 2221مادس 

 ومكؼ    بكالأغؽا تحد  الدداس  عمك  عيشك  مكؼ مكؽظف  جامعك  عسكاد يمةجك   : حدو  البذيي ال

ذو  السشاصكك  الإ اديككك  السحكككد ة فككك  الدداسككك  الحالةككك  فككك  مختمككك  الايئكككات بجامعككك  الاغكككؽا  

الإجتساعةككك    يمةككك  مكككؽزعيؼ فككك  أدبعككك  يمةكككات : يمةككك  العمكككؽم مؽظككك   42ويقكككدد عكككد هػ ب 

 العمؽم الإندانة    يمة  الإقترا    يمة  الحقؽ  .

   : التعريف الإجرائي لمتغيرات الدراسة -7

هككؽ الاسككمؽب القةككا   الككل  يسادسككه دؤسككاة السرككالح بجامعكك  عسككاد يمةجكك  : الةةطما الايةةاد 

 عم  مؽظف  الجامع  و يقاس ب بعا  الشسط القةا   .

و هؽ مد  اعتااز السؽظ  ف  جامعك  عسكاد يمةجك  و اليغبك  القؽيك  فك   : الالتزام التطظيمي

و قةساا و بل  مجاكؽ ات اضكاةة  تدكاهػ فك  نجكا  الجامعك  و  ب هدافااالبقاة فياا و الايسا  

 .سعد لالا الغيض الالل  تعاي  الددج  الكمة  لاستجابات افيا  عيش  الدداس  عم  استبةا  
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 تسهيد :

الشذاطات في السشغسات العامة تذكل الكيادة محؾرا ميسا ترتكز عميو مختمف 

والخاصة عمى حد سؾاء و في عل تشامي السشغسات وكبر حجسيا وتذعب أعساليا ووتعقدىا 

أصبحت الحاجة ممحة لإحداث التغيير والتظؾير السلائؼ بذكل الذؼ يزسؽ الاستسرارية 

الكيادبة والتسيز وىذه ميسة لا تتحقق إلا في عل قيادة إدارية واعية تستمػ مؽ السيارات 

مايسكشيا مؽ تحريػ الجيؾد وتؾجيو الظاقات لتحقيق أفزل مدتؾػ مؽ الإنجاز ، كسا ترتبط 

دىؼ ومزانة دوافعيؼ بكفاءة الكيادة الإدارية بتؾجيو سمؾؾ الأفراد في السشغسة وتشديق جيؾ 

 وىذا ما سؾؼ نتظرؽ اليو في ىذا الفرل.  ،عالية
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 تعريف الكيادة :   -1

تظرقػػؾا إلػػى تعريػػا الكيػػادة سػػؾاء كػػانؾا مفكػػريؽ أو قػػادة ، فػػ عتبروا  كثيػػروف ىػػؼ الػػذ ؽ

ب نيا فؽ  تدؼ بو القائد و أنيا تت ثر بالذخرية و تبا ؽ السؾاقف وتساسػػ الجساعػة وتجاندػيا 

الجساعة وتجانديا وقدرة القائد عمى الت ثير والاقتشاع وتحريػ مذاعر الأخريؽ لتحقيق أىداؼ 

سػػاس يجػػدر بشػػا أف نقػػف عمػػى تعريفػػات عامػػة التػػى و ػػعت لسفيػػؾـ التشغػػيؼ ، وعمػػى ىػػذا الأ

 (479ص،2001،)صبحي حسهدي الكيادة.

  لغة :

الكيادة في المغة العربية جاءت مؽ كمسة قؾد وقيد أؼ حبل يقاد بو وىي أيزا ميشة القائد أؼ 

 (479ص،2001،)صبحي حسهدي السكاف الذؼ يكؾف فيو القائد.

عرؼ ابؽ مشغؾر الكيادة عمى أنيا مردر القائد ، القائد مؽ جيل أنفو، ومدشاة كاف مدتظيل 

عمى وجػو الأر  فيػؾ قائػد وعيػر مػؽ الأر  يقػؾد ويشقػاد ويتقػادو كػذا وكػذا مػيلا ، قيػادة : 

 .(371ص،1994،ابن مشعهر)رأسو دبر أمره 

، قيػادة الجػيش رأسػو ودبػره و  أما معجؼ الؾسػيط فيعػرؼ الكيػادة : مذػى أماميػا أخػذا بسقؾدىػا

 (479ص،2001،)صبحي حسهدي أمره.
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 :  إصطلاحا

ىػػي عسميػػة التػػ ثير فػػي الشذػػاطات الجساعػػة بيػػدؼ تحقيػػق الأىػػداؼ ، يحتػػؾؼ ىػػذا  الكيػػادة :

السفيؾـ عمى تعريفيؽ أساسيؽ ، أوليسا أف الكيادة ىي علاقة بيؽ فػرد ؽ أو أكثػر ويكػؾف فييػا 

التػػػ ثير والقػػػؾة مػػػؾزعتيؽ بذػػػكل  يػػػر متكػػػافف ، وىػػػذا التعريػػػا يفػػػرؽ بػػػيؽ القائػػػد السعشػػػي فػػػي 

ؿ عػػؽ الجساعػػة والػػذؼ أعظػػى الدػػمظة ليػػ ثر عمػػى سػػمؾكيا ا والقائػػد الجساعػػة ا الفػػرد السدػػ و 

)محمد صػالح  الغير معشى الذؼ يسارس الدمؾؾ الكيادؼ عشدما يكؾف عشررا م ثرا في الجساعػة.

 (377ص،2005،محمد سعيد ،

 كسا يعرفيا محمد صالح الحشاوؼ ومحمد سعيد سمظاف ب نيا : ا الفرؽ بيؽ الشجاح والفذلا

سؾاء كاف في حرب أو سمؼ أو تشغيؼ أعساؿ ، يسكؽ في عشرر الكيادة ، بالر ؼ مػؽ الاىسيػة 

السعظػػاة ليػػذا العشرػػر والدرسػػات التػػى لاحرػػر ليػػا فػػي ىػػذا الذػػ ف ، إلا أف مفيػػؾـ الكيػػادة 

 (377ص،2005،محمد سعيد ،)محمد صالح  مازاؿ  امغا.

أف الكيادة ىي عسمية تػ ثير وحػحذىؼ السرؤسػيؽ لمعسػل  فيرػ  John Adairأما جؾف أد ير   

مػػب بعػػض بجيػػد عػػاـ لتحقيػػق أىػػداؼ التشغػػيؼ ، الكيػػادة ىػػي العلاقػػة بػػيؽ حػػخص يدػػسى قائػػد 

 وجساعة )الاتباع( وتتدؼ ىذه العلاقة بالتفاعل والاندماج بيؽ حاجات الجساعة أو الاتباع.

 (141ص ،2001 ،)محمد مشير 
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 يادي :تعريف الشسط الك   -2

لقػد تعػددت ااراء حػؾؿ تعريػا الػشسط الكيػادؼ نتيجػة لتعػدد البػاحثيؽ وتعػدد تؾجيػػاتيؼ 

 الفكرية وسشدرج مجسؾعة مؽ ىذه التعاريا و مشيا :

أف الشسط الكيادؼ ىؾ جسمة الدمؾؾ و الإجراءات التى يسارسيا  تعريف هيرسي و بلانذارد :

 (121ص،2016،محمد الداسي ،حفيظ)شافعي بن .لسد ر لمت  ر في نذاطات العامميؽا

ىػػؾ عبػػارة عػػؽ سػػمؾؾ متكػػرر ومسيػػؾ لذػػخص مػػا مػػؽ خػػلاؿ  : 1982تعريػػف الهػػهاري سػػيد 

دراسػة التعػػاريا الدػابقة يسكػػؽ اسػتشتاج تعريػػا يذػسل العؾامػػل السذػتركة بيػػشيؼ وىػؾ : الػػشسط 

الكيادؼ ىؾنسػؾذج مػؽ الدػمؾكيات السشغسػة التػى يسارسػيا القائػد فػي الس سدػة التػى يعسػل بيػا 

جيييػػا نحػػػؾ تحقيػػػق ا الكاممػػػة ودفعيػػػا وتؾ لمتػػ ثير فػػػي السػػػؾارد البذػػرية بيػػػدؼ اسػػػتثسار طاقاتيػػ

 (121ص،2016،محمد الداسي ،)شافعي بن حفيظ. .الأىداؼ السدظرة

 الكيادة : اتنعري   -3

إف الفكر الإدارؼ السعاصر بالر ؼ مؽ الفيض الستزا د في الأبحاث و الدراسات الكيادية ، 

الكيػػادة ، بػػل إف ىػػذا الفكػػر لػػؼ يدػػتظيب أف  يتػػدؼ لسؾقػػف مؾحػػد تجػػاه حكيقػػة نذػػ ة و عيػػؾر 

أفرز لشا عددا مؽ نغريات الكيادة الستبا شة التى راحت كل مشيا تدعي تفدير الشذ ة و عيؾر 

 (12ص،2006،)علي عياصرة الكيادة .
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 نعرية الدسات :-1

أدت الدراسات الأولى في مؾ ؾع الكيادة إلى عيؾر نغريات الدسات التى تركز عمى تحد ػد 

الرػفات الذخرػػية التػػى تسيػز القائػػد الكػفء عػػؽ  يػػره و مػؽ أحػػير ىػػذه وقيػاس الدػػسات أو 

 الشغريات ما مي :

إف الجذور الأولى ليػذه الشغريػة تعػؾد لعيػد الا ريػق والرومػاف  نعرية الرجل الععيم : 1-1

حيػ  كػاف الاعتقػػاد أف القػادة  ؾلػدوف قػػادة و أنيػؼ قػد ذىبػػؾا مػؽ الدػسات والخرػػائص 

أف  1911مػػا يعشػػييؼ عمػػى و أعيػػر تؾمػػاس كاريػػل عػػاـ  الجدػػسانية والعقميػػة والشفدػػية

التقػػدـ الػػذؼ حػػدث فػػي العػػالؼ ىػػؾ مػػؽ انتػػاج رجػػاؿ عغسػػاء وىػػذا يعشػػي أف القائػػد  ؾلػػد 

 (12ص،2006،)علي عياصرة بخرائص قيادية معيشة لا ترف بيا  يره.

ز وقػد أعػػد جػػؾمشيؽ دراسػات عد ػػدة حػػؾؿ ىػػذا الترػؾر عشػػدما أكػػد أف العامػل الػػؾراثي فػػي بػػرو 

القائد يذيب وجؾده في أسر معيشة ، ويذكر م يداف ، إلى أف ىذا الاتجاه عددا الأسساء لمقػادة 

الكبػػار الػػذ ؽ ليػػؼ تػػ ثيرا كبيػػرا فػػي مجتسعػػاتيؼ الشغريػػة إلا أف التفدػػير مفيسػػؾـ الكيػػادة تفدػػيرا 

ؾا يكؾنػكاملا إذ أف كثيرا الأفػراد  تدػسؾف بدػسات حخرػية تذػبو خرػائص القائػد إلا أنيػؼ لػؼ 

 (12ص،2006،)علي عياصرة .ذو ت ثير كبير في السجتسب
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سسات القائد وتركز ىذه الشغرية عمى صفات القائػد وسػساتو ، و أف  نعرية الدسات : 1-2

 ػػػد خسدػػػة أنػػػؾاع لمدػػػسات ىػػػذه الدػػػسات ىػػػي التػػػى تجعػػػل الفػػػرد قائػػػدا ، وأف القائػػػد حد

 (11ص،2011،)ابراليم يهسف  ي:الكيادية ى

 الدسات الجدسية ، مثل: الرحة ، والظؾؿ، والقؾػ العزمية 

 الدسات الاجتساعية ، مثل : الاتراؿ الجيد ، والتعامل مب الأخرػ.

 الدسات السعرفية ، مثل : الذكاء ، والثقافة.

 الدسات الذكمية ، مثل : السغير العاـ ، والترتيب ، والذوؽ العاـ.

 عمى  بط الشفس ، الشزج الانفعالي.الدسات الانفعالية ، مثل : القدرة 
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 نعرية سلهؾ القائد:-2

بػػدأت دراسػػات جامعػػة أوىػػا ؾ حػػؾؿ أبحػػاث الكيػػادة فػػي أوائػػل  دراسػػة جامعػػة أوهػػايه: 2-1

الأربعيشيات ، محاولة مشيا لسعرفة الدمؾؾ الكيادؼ السرػاحب لمسيػاـ الكياديػة ، والػذؼ يحقػق 

راسػػة إلػػى اسػػتشتاج مفػػاده أف السػػرؤوس  ػػرػ أىػػداؼ الأفػػراد والسشغسػػة ، وقػػد تؾصػػمت ىػػذه الد

 الدمؾؾ الكيادؼ لرئيدو مؽ خلاؿ بعد ؽ ىسا : 

وىؾالدمؾؾ السؾجو نحؾ الاىتساـ بالعسل مؽ ناحية التشغيؼ ، وليكمػة السيػاـ  الهيكلة الأولية :

، وتحد ػػػد أدوار العػػػامميؽ ، وو ػػػب معػػػا ير الأداء ، والزػػػغط عمػػػى السرؤوسػػػيؽ ، لمحرػػػؾؿ 

 2008،)نهاؼ بن سػفر .الأفزل ، مب عدـ  السرونة في ترسيؼ نذاطات العامميؽ عمى الأداء

 (11ص ،

الاعتبارية : وىؾسمؾؾ الذؼ يعرؼ معشى الرداقة ، والثقة ، والاحتراـ الستبادؿ ، أؼ الدمؾؾ 

 الذؼ يعظي أولؾية لاىتساـ ورغبات العامميؽ.

حػؾث الاجتساعيػة بجامعػة ميتذػجاف بعػدد مػؽ قػاـ مركػز الب دراسة جامعػة ميشذػيغن : 2-2

الأبحاث والدراسات تحت إحراؼ رئيديؽ ليكرت وبسعاونة فريق مؽ الباحثيؽ مؽ أبرزىؼ كاتز 

و ماكؾبي ومؾرس وكاف ذلػ في فترة زمشية معاصرة لدراسات جامعة أوىا ؾ حؾؿ الكيادة فػي 

يؽ رئيدػيؽ لمكيػادة  ػ ثراف أماكؽ و مشغسات عسل مختمفة تؾصمؾا مػؽ خلاليػا إلػى وجػؾد نسظػ

 في أداء التابعيؽ ور اىؼ عؽ انفديؼ وعؽ العسل وىسا ]مردافاف لبعدؼ أوىا ؾ[ وىسا :
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حي   تركز اىتساـ القائد عمػى أتباعػو ويتعامػل معيػؼ بذػكل كبذػر  الكيادة السهشسة بالأفراد :

ويعسػػػل عمػػػى الرقػػػي بػػػ حؾاليؼ ورفػػػاىيتيؼ ، ويحفػػػزىؼ عمػػػى الاخػػػتلا  فيسػػػا بيػػػشيؼ ، والاىتسػػػاـ 

 (11ص،2008،)نهاؼ بن سفر  . ىداؼ الس سدة التى يعسمؾف فيياب

لقائػػد عمػى الأمػػؾر الفشيػة لمعسػػل ويعسػل عمػػى حيػ   تركػػز اىتسػاـ ا الكيػادة السهشسػػة بالعسػػل :

سؽ عدد مؽ معا ير نغؼ و أساليب العسل ، ويسارس نسط الستابعة المرػيقة عمػى العػامميؽ ، 

  .ويتبشى ترؾر مفاده أف العامميؽ آلات لمكياـ بسا يكمفؾف بو مؽ أعساؿ

رئيديؽ وىسا اىتسػاـ الشتائج التى تؾصمت إلييا دراسات جامعة ميتذجاف ىي الاىتساـ ببعد ؽ 

بالعسل ، الاىتساـ بالأفراد ، حي  يعتبر القائد أكثر كفاءة وفعالية إذا جسب بيؽ البعد ؽ وتقػل 

 (11ص،2008،نهاؼ بن سفر  )كفاءتو وفعاليتو إذا اىتؼ ب حد البعد ؽ واىسل الاخر.

بػيؽ الدراسػات أوىػا ؾ  عمى الػر ؼ مػؽ أف السرػدر الػذؼ جسػب دراسة جامعة هارفارد : 2-3

وميذتجاف وىارفارد واحد واحػد الا أف مػدخل فريػق بػاحثي ىارفػارد تشػاوؿ السؾ ػؾع بػاختلاؼ 

حي  أف بيمز وسالتر اعتسدا في بحؾثيسػا لمكيػادة عمػى دراسػة مجسؾعػات صػغيرة  يػر واق يػة 

 داخػػل السعسػػػل مػػؽ خػػػلاؿ ملاحغػػة سػػػمؾكيؼ بؾاسػػػظة ملاحغػػيؽ ، وقػػػاـ بيمػػز بدؤاسػػػة ثلاثػػػيؽ

مجسؾعػة تجربيػػة لحػل السذػػكلات فػي مجػػاؿ العلاقػػات الإندػانية يقبمػػو كػل الأعزػػاء ،وانتيػػى 

 بيمز ومعاونؾه إلى أف السجسؾعات ذات العدد القميل يغير فييا نؾعاف مؽ القادة ىسا :
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القائذ ذو السذاعر الاجتساعية وىؾ الذؼ يسكؽ ااخريؽ مؽ التعامل معػو والقػرب مشػو  - أ

عو ويدعى إلى تقديؼ الدعؼ والسداعدة ليؼ ، ويعسل عمى فض دوف حؾاجز والتحدث م

السشازعات فيسا بيػشيؼ ويدػعى جاىػدا لمتغمػب عػل الرػراعات الشاتجػة داخػل السجسؾعػة 

 لمحفاظ عمى تساسكيا.

قائد السيسػة وىػؾ كثيػر الحػد   ويسػدىؼ بالأنغسػة و الاقتراحػات الستتاليػة ويكػؾنؽ ىسػو   - ب

إنجاز العسل ، ويحػاوؿ أف يحقػق الأىػداؼ مػؽ خػلاؿ مسارسػة الزػغؾ  عمػى العػامميؽ 

 (    11ص،2008،)نهاؼ بن سفر . مسا  ؾلد الكرالية و التذمر لدػ بعزيؼ

 لبلاؾ ومهتهن :  Managerail Grid Theoryنعرية الذبكة الإدارية 2-4

بتظػؾير  1964ا فػي عػاـ   (Blake & Mouton)قاـ كل مؽ ا روبػرت بميػػ اواجػيؽ مؾتػؾف 

وىػؾمخظط يذػكل محػؾريؽ )أفقػي   (The Managerail Gridمػا عػرؼ بالذػبكة الإداريػة )

خػا  بالعسػل وعسػؾدؼ خػا  بالعػامميؽ ( وكػل محػؾر مقدػؼ إلػى تدػب درجػات ويسثػل الػػرقؼ 

أعمى الدرجات الاىتساـ تؼ بسؾجبيا تقديؼ محؾر العسػل  9أدنى درجات الاىتساـ بيشسا الرقؼ 1

أنسا  مختمفػة  ومحؾر العامميؽ إلى تدب درجات ليتشج خسدة أنسا  قيادية رئيدية تتدرج مشيا

 (21ص،2012،)احسد مطر الذسري  في درجات الفعالية .

ويذػػسل الاىتسػػاـ ابالعسػػلا تؾ ػػيح ادوار والتؾجيػػو والتخظػػيط وحػػل السذػػكلات واسػػتخداـ 

السرادر بفعالية والشقد البشاء أثشاء سير العسل ، و أما الاىتساـ ابالعامميؽ ا فيذسل الرراحة 
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ومذػاورة العػامميؽ والاعتػػراؼ بجيػؾدىؼ ، والأنسػا  الكياديػػة فػي الاترػالات والرػداقة والػػدعؼ 

 ىي :

وىذا الشسط مؽ القػادة الإداريػيؽ  ؾلػؾف اىتسامػا  ػديلا جػدا  ( الإدارة الفقيرة :1.1الشسط ) -1

للأفػراد والانتػػاج عمػى حػػد سػػؾاء ، وبالتػالي فالشتيجػػة الستؾقعػة لسثػػل أولدػػػ القػادة ىػػي عػػدـ 

تحكػػػيقيؼ لأؼ أىػػػداؼ إنتاجيػػػة وعػػػدـ تحقيػػػق أؼ درجػػػة معقؾلػػػة مػػػؽ الر ػػػا الػػػؾعيفي بػػػيؽ 

ة الحػػاؿ عمػػى علاقػػات العسػػل تدػػؾدىا العػػامميؽ فػػي وداتيػػؼ التشغسيػػة ويػػشعكس ذلػػػ بظبيعػػ

 الرراعات والخلافات السدتسرة.

يعبر ىذا الشسط عؽ اىتسػاـ كبيػر بالإنتػاج وبتحقيػق الشتػائج  (الإدارة العلسية :9.1الشسط )-2

العالية حتى ولؾ تػؼ عمػى حدػاب العػامميؽ حيػ  يقػل الاىتسػاـ بيػؼ إلػى درجػة كبيػرة ، ويػ مؽ 

اـ الدػػػمظة مػػػب السرؤوسػػػيؽ لإنجػػػاز العسػػػل و أىسيػػػة فػػػر  القػػػادة الإداريػػػؾف بؾجػػػؾب اسػػػتخد

أساليب الرقابة الدقيقة عمى أعساليؼ ، ودائسا مايزعؾف تحقيػق الشتػائج و ك نػو اليػدؼ الؾحيػد 

 ، 2012،)احسػد مطػر  الػذؼ يدػعؾف إليػو حتػى ولػؾ تػؼ ذلػػ عمػى حدػاب العػامميؽ ومذػاعرىؼ.

 (21 ص

يعكػػس ىػػذا الػػشسط الإدارؼ اىتسامػػا كبيػػرا بالعشرػػر و  ( الإدارة الاجشساعيػػة :9.1الػػشسط )-3

الإندػػاني ويػػتؼ ذلػػػ أحيانػػػا عمػػى حدػػاب تحكػػيقيؼ للأىػػػداؼ الانتاجيػػة السظػػالبيؽ بتحكيقيػػػا ، 

وكثيػػرا مػػا  تسػػادػ ىػػ لاء القػػادة فػػي تقػػد ر أىسيػػة مراعػػاة العلاقػػات الإندػػانية فيدػػعؾف بذػػتى 
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ؽ العامميؽ حتى ولػؾ كػاف ذلػػ عمػى الظرؽ لقزاء عمى أؼ مغاىر قد تشتج عشيا خلافات بي

 حداب افشتاج.

ويذػبو ىػذا الػشسط الإدارؼ بشػدوؿ الدػاعة الػذؼ يدػتسر  ( الإدارة السشأرجحػة :5.5الشسط )-4

فػػػي التػػػ رجح بػػػيؽ طرفػػػي السػػػدػ الػػػذؼ  تحػػػرؾ فيػػػو ولا ثبػػػت عشػػػد و ػػػب معػػػيؽ، ففػػػي بعػػػض 

عشػػدما يذػػعروف باحتسػػاؿ ( وذلػػػ 1.9السؾاقػػف  مجػػ  القػػادة السشسػػؾف ليػػذا الػػشسط إلػػى أسػػمؾب)

مػػػؾاجيتيؼ لمستاعػػػب مػػػؽ جانػػػب العػػػامميؽ ، ولكػػػؽ إذا ىػػػدأت حالػػػة العسػػػاؿ قػػػد  مجػػػ وف إلػػػى 

( فيزػػػغظؾف عمػػػى العػػػامميؽ مػػػؽ أجػػػل الإنتػػػاج ، وكثيػػػرا مػػػا  ػػػ مؽ ىػػػ لاء القػػػادة 9.1الػػػشسط)

 (21ص،2012،)احسد مطر  . (Middle Of Road)ب سمؾب مشترف الظريق

القادة الذ ؽ  شتسؾف إلى ىذا الشسط الإدارؼ  ؾلؾف عشاية فائقة (إدارة الفريق : 9.9الشسط )-5

واىتسامػػا كبيػػرا لكػػل مػػؽ بعػػدؼ العسػػل والعػػامميؽ ، فيػػ لاء القػػادة   مشػػؾف بػػ ف العسػػل الجسػػاعي 

يعبر عؽ الركيػزة الأساسػية اللازمػة لتحقيػق الأىػداؼ الإنتاجيػة الظسؾحػة ، ويشبشػي ذلػػ عمػى 

يساف عسيػق ب ىسيػة العشرػر البذػرؼ وعحػباع الحاجػات الإندػانية لػدػ ىػ لاغ القػادة وبالتػالي إ

يحققػػػؾف مفػػػاليؼ السذػػػاركة الفعالػػػة لمسرؤوسػػػيؽ فػػػي تحد ػػػد الأىػػػداؼ واختيػػػار أسػػػاليب التشفيػػػذ 

والستابعة اللازمػة للأىػداؼ السظمػؾب تحكيقيػا ، وبسثػل ىػذا الأسػمؾب الكيػادؼ تدػؾد الجساعػة 

ومفػػاليؼ التعػػاوف الخلاقػػة وتدػػؾد علاقػػات الإخػػاء والػػؾد بػػيؽ القائػػد والسرؤوسػػيؽ،  روح الفريػػق

 (21ص،2012،)احسد مطر وبيؽ السرؤوسيؽ وبعزيؼ البعض.
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وقد أحارابميػ ومؾتؾفا حؾؿ مػدػ التػزاـ القائػد بػشسط معػيؽ مػؽ الأنسػا  الخسدػة إلػى 

( عشػدما  ؾاجػػو تحػد عشيػػا أو 9.9)( قػد  تحػػؾؿ إلػى الػػشسط 9.1أف القائػد الػػذغ  تسيػز بػػشسط)

   (Facade)تػؾتر حػاد ،  يػر أف بعػض القػادة الػذ ؽ  ؾصػفؾف بسػا يدػسى بػالشسط السخػادع 

إذ أنيؼ  ترفؾف ب نسا  قيادية خادعػة يخفػؾف بيػا حكيقػة الأنسػا  التػى  تسيػزوف بيػا أصػلا ، 

( لكػػي 9.1الشسط )( قػػد  تقشػػب بػػ1.9فالقائػػد الإدارؼ الػػذؼ  تسيػػز أساسػػا ويغمػػب عميػػو الػػشسط )

 يخفي حكيقة دوافعو وسمؾكو.

وقد لقيت الذبكة الإدارية قبؾلا واسعا ، و أثبتت فعاليتيا ك سمؾب لمتظػؾير التشغسػي ، 

حيػ  تعتبػػر نغريػػة الذػػبكة الإداريػػة مػػؽ أكثػػر الشغريػػات إنتذػػارا ، فقػػد ترجسػػت إلػػى أكثػػر مػػؽ 

ار لمؾعػػائف الكياديػػة والتػػدريب اثشتػػى عذػػرة لغػػة حيػػة لاسػػتخداميا فػػي تحدػػيؽ أسػػاليب الاختيػػ

 (21ص،2012،)احسد مطر  والتظؾير في أداء العامميؽ.

 الشعرية السهقفية : -3

أكػدت نغريػػات ىػذا السػػدخل أف خرػائص القائػػد لاتػرتبط بدػػسات حخرػية عامػػة ، و 

إنسػػا بدػػسات وخرػػائص معيشػػة تػػرتبط بسؾقػػف معػػيؽ ، إلا أف ذلػػػ لايعشػػي أف السؾقػػف وحػػده 

يحقق القائػد و إنسػا يعشػي أف عؾامػل السؾقػف ىػي التػى تسمػي سػسات معيشػة لمقػادة ،  ىؾ الذؼ

 وقد قدمت في ىذا السجاؿ عدة بحؾث ، أطرت أبعادىا في الدراسات والشغريات التالية:
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: السؾقفيػػة قػػاـ فريػػد فيػػدلر بؾ ػػب نسػػؾذج أطمػػق عميػػو نسػػؾذج نعريػػة فيلػػدر الشعريػػة  3-1

يػػادة الػػذؼ أكػػد فيػػو أف فاعميػػة القائػػد تتؾقػػف عمػػى مػػدػ مؾائسػػة الغػػروؼ الستغيػػرة لفاعميػػة الك

 (21ص،2012، )احسد مطر. شسط تتؾقف عمى ثال  عشاصر أساسيةالسؾقف لم

 ويقرد بو تقبل السرؤوسيؽ لمقائد وثقتيؼ بو. علاقة القائد بالسهظفين :

تحد د ميػاـ السػؾعفيؽ بذػكل وا ػح ودقيػق ، تحد ػد أسػاليب العسػل ومعػا ير  ليكلة السهام :

 الأداء .

ويقرد بو الدمظة الرسسية التى يكتدػبيا القائػد بحكػؼ مركػزه الػؾعيفي ،  درجة قهة السشرب :

 (21ص،2012، )احسد مطروتسشحو حق السكافدة وفر  العقؾبة وتفؾيض الدمظة. 

فتر  ىاوس أف وعيفة القائد تذتسل عمى تؾ يح الأىداؼ : نعرية السدار والهدؼ  3-2

لسرؤوسػػػيو والسدػػػارات و الأسػػػاليب التػػػى تػػػ دؼ إلػػػى تحقيػػػق تمػػػػ الأىػػػداؼ ، ويعشػػػي ذلػػػػ أف 

فعاليػػػة القائػػػد تتؾقػػػف عمػػػى مػػػا يحدتػػػو سػػػمؾكو ، ونسػػػط قيادتػػػو مػػػؽ أثػػػر عمػػػى ر ػػػا العػػػامميؽ 

ؾافز والسكافػػ ت ، فكمسػػا قػػدـ القائػػد وتحفيػػزىؼ ، و أف القائػػد ىػػؾ السرػػدر الػػرئيس لإعظػػاء الحػػ

الشرػػح و الإرحػػاد وكػػاف وا ػػحا فػػي تحد ػػد أىدافػػو كمسػػا سػػاعد ذلػػػ السرؤوسػػيؽ عمػػى الكيػػاـ 

. يحي بؽ عمى السكاف ت والحؾافز الستؾقعةبسياميؼ عمى الؾجو السظمؾب ، ومؽ ثؼ الحرؾؿ 

   (31،ص2001،)مهسى بن عبدالله 
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وقػػد خمػػص ىػػاوس إلػػى أف ىشػػاؾ أربعػػة مػػؽ الأنسػػا  الكياديػػة التػػى  مجػػ  القػػادة إلػػى تبشييػػا فػػي 

 عل معظيات ىذه الشغرية وىي : 

ويبػػػػػدؼ القائػػػػػد فػػػػػي ىػػػػػذا الػػػػػشسط اىتسامػػػػػا بالعػػػػػامميؽ  الكيػػػػػادة الداعسػػػػػة والسذػػػػػجعة: (1

 واحتياجاتيؼ.

 ويحدد القائد في ىذا الشسط ماىؾ متؾقب مؽ السرؤوسيؽ عسمو الكيادة الشهجهيهية : (2

فػي ىػذا الػشسط مػؽ الكيػادة  تذػاور القائػد مػب السرؤوسػيؽ ويذػركيؼ  الكيادة السذػارةة: (3

 في اتخاذ القرارات .

 وىػؾنسط يزػب فيػو القائػد أىػدافا عاليػة ويؾجػو السرؤوسػيؽ لإنجازىػا.الكيادة السشجزة :  (4

 (31ص،2001 ، )يحي بن مهسى

 :  Hersey،Pand Blaanchard ،K1972نعرية "هيرسي وبلانذارد"  3-3

 ا تػػػؼ تظػػػؾير ىػػػذه الشغريػػػة مػػػؽ قبػػػل الكاتػػػب ا كيشيػػػ  بلانذػػػارد وبػػػؾؿ ىيرسػػػي ،       

Kennetg ، Paul  Hersey، Blaanchard  ا  مؽ خلاؿ مركػز الأبحػاث التػابب لجامعػة

( ، وىػػػي محاولػػة لػػػدمج ماتؾصػػػمت إليػػو الأبحػػػاث فػػػي 1972)ولايػػة اأوىػػػا ؾا الحكؾميػػة عػػػاـ 

نغريػػة واحػػدة ، وتتفػػق مػػب الشغريػػات السؾقفيػػة الأخػػرػ فػػي أنػػو لػػيس ىشػػاؾ نسػػط قيػػادؼ واحػػد 

 الأفزل ، وأنيا ت كد عمى أىسية السؾقف .

 والشغرية السؾقفية السؾقفية ذات أبعاد الثلاثة وىي :
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 الاىتساـ بالعامميؽ .  -1

 . الاىتساـ بالعسل  -2

 (52ص،2016 ،)شافية عبد حفيظ  الشزج الؾعيفي. -3
وقػػد أكػػد كػػػل مػػؽ اىيرسػػػي وبلانذػػاردا عمػػى متغيػػػر واحػػد وىؾمدػػػتؾػ الشزػػج الػػػؾعيفي        

لمسرؤوسػػيؽ ، فبػػفختلاؼ ىػػذا الستغيريختمػػف أسػػمؾب الكيػػادة الػػذؼ يجػػب اعتسػػاده ،لػػذلػ أطمػػق 

ا ، كسا يظمػق  Maturity Of Followersعمى ىذه الشغرية  اسؼ ا نغرية الشزج الؾعيفي 

عمييػػػا اسػػػػؼ انغريػػػػة الجاىزيػػػة الؾعفيػػػػة لمعػػػػامميؽ ا أو نسػػػؾذج ادورة االحيػػػػاة لمكيػػػػادةا وتعتسػػػػد 

 (52 ،2116 ،)حافية عبد حفيع الشغرية عمى تفاعل ثلاثة أبعاد :

 مقدار التؾجيو )الدمؾؾ السيتؼ بالعسل ( مؽ قبل القائد. -1

 )الاىتساـ بالعلاقات( الذؼ يقدمو القائد.مقدار الدعؼ العاطفي ، الاجتساعي  -2

 ،)شػافية عبػد حفػػيظ مدػتؾػ الشزػج )الاسػتعداد( الػذؼ يزػيره الأفػراد فػػي عسػل معػيؽ. -3

 (52ص،2016

وبالشدػػػػبة لدػػػػمؾؾ القائػػػػد )الػػػػشسط الكيػػػػادؼ( فقػػػػد اسػػػػتعانت الشغريػػػػة بسػػػػا قدمتػػػػو الدراسػػػػات 

الشغريػػة إلػػػى كتابػػات اكػػػريس  والشغريػػات الأخػػرػ ، وأمػػػا بالشدػػبة )الاسػػتعداد( الفػػػرد اسػػتشدت

ا ، ويقاس الشزج بقدرة السرؤوس عمى تحد د أىداؼ عاليػة قابمػة  Chris Argyrisارجا رس 

 لمتحقيق والاستعداد والرغبة عمى تحسل السد ولية ، وتؾعيا التعميؼ والخبرة.
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 الاسػػػتقرار العػػػاطفي ولكشػػػو محػػػدد بالعشاصػػػر د بالشزػػػج الػػػؾعيفي سػػػؽ العػػػامميؽ أويقرػػػ ولا

 :التالية

 رغبة السؾعف في العسل والاستعداد لتحسل السد ولية. -1

 قدرة السؾعف لإنجاز السياـ السؾكمة إليو. -2

 خبرة السؾعف في مجاؿ عسمو. -3

 (53ص،2016 ،)شافية عبد حفيظ م ىلات السؾعف العمسية والعسمية. -4

مدػتؾػ ويذير كل مؽ اىيرسي ويلانذاردا إلى أف الشسط الكيادؼ الفعاؿ يختمف باختلاؼ 

الشزػػج الػػػؾعيفي لمسرؤوسػػػيؽ واسػػػتعدادىؼ لمعسػػػل فػػػي السشغسػػػة أو الس سدػػػة ، كسػػػا أف القائػػػد 

الشػػػاجح ىػػػؾ الػػػذؼ يدػػػتظيب أف  ؾفػػػق بػػػيؽ أسػػػمؾبو وأسػػػمؾب مرؤوسػػػيو ، واحتياجػػػاتيؼ لمتؾجيػػػو 

 والإحراؼ وكذلػ احتياجاتيؼ السعشؾية.

'نزػج متعمػق بالعسػل( وقد عرؼ اىيرسي وبلانذاردا الشزج ب نو امحرمة كل مؽ القػدرة 

والاستعداد )نزج نفدي( لدػ الفرد لتحسل مد ولية سػمؾكو فػي أداء العسػل ، فقػد يكػؾف لػدػ 

الفرد أو الجساعة نزجا لأداء مياـ معيشة ، وقرؾرا في الشزج لأداء  يرىا وتتظمػب الكيػادة 

ية ،لسقابمػة الفاعمة تغييػر سػمؾكيات القائػد السرتبظػة بالعسػل ، وسػمؾكيات فػي علاقاتػو الذخرػ

 (53ص،2016 ،)شافية عبد حفيظ درجة نزج جساعتو وىسا :
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  )نزػػف فػػي العسػػل )ال فػػا ة(Job Maturity) بػػو فػػي الجساعػػة عمػػى تحد ػػد  : ويقرػػد

 أىداؼ معيشة لتحكيقيا ، ور بتيؼ عمى تحسل السد ولية ومدػ خبرتيؼ ومدتؾػ تعميسيؼ ،

  وىذا يعشي مدػ كفاءتيؼ في انجاز العسل .

  الشزػف الشفدػي(Psychological Maturity)   ويقرػد بػو السدػتؾػ الثقػة بػالشفس :

وتقد ر الذات بالشدػبة لأداء العسػل السظمػؾب ، حيػ  أف تسييػز التػابعيؽ بدرجػة عاليػة مػؽ 

الشزػػج يعشػػي قػػدرتيؼ عمػػى العسػػل ولػػد يؼ ثقػػة فػػي انجػػازه ،كسػػا أف تسيػػز التػػابعيؽ بدرجػػة 

تقروف إلة القدرة عمى العسل و إلى الخبرة وكذلػ انعداـ مشخفزة مؽ الشزج يعشي أنيؼ يف

 (53ص،2016 ،)شافية عبد حفيظ الثقة في أداء العسل السظمؾب .

ويسػػػر الشزػػػج الػػػؾعيفي لمسرؤوسػػػيؽ عبػػػر أربعػػػة مراحػػػل أساسػػػية تدػػػسى مراحػػػل الشزػػػج 

 الؾعيفي وىي عمى الشحؾ التالي :

  : مرحلة الشزف الأولى 

ويكػػػؾف السؾعػػػف فػػػي ىػػػذه السرحمػػػة مؾعفػػػا جد ػػػدا فػػػي عسمػػػو وفػػػي علاقاتػػػو بحيػػػ  لا مػػػؼ        

عسمو الذؼ سؾؼ يقؾـ بػو ، وكػذلػ لايعػرؼ مػؽ ىػؼ رؤسػائو ولازمػلاؤه فػي العسػل ، ولايعػرؼ 

الأىػػػداؼ التشغيسيػػػػة أو رسػػػالة التشغػػػػيؼ ويكػػػؾف السؾعػػػػف  يػػػر قػػػػادر عمػػػى الكيػػػػاـ بالأعسػػػػاؿ 

ة استعداده لتحسل السد ولية محػددة ، ومػؽ ثػؼ فػفف   القائػد الإدارؼ السظمؾبة مشو وتكؾف درج

 في ىذه السرحمة لديو إىتساـ مشخفض بالأفراد ويشاسب ذلػ مب نسط الإبلاغ .
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  : مرحلة الشزف الثانية   

مب مرور الؾقت ، ونتيجة لإكتداب السؾعف الخبرة و السيارة مؽ عسمو الجد د ، ونتيجة       

رؤسػػاء العسػل وزملائػػو ، نجػػد أف السؾعػف قػػد  شتقػػل إلػى ىػػذه السرحمػػة ، تكػػؾف لإحتكاكػو مػػب 

لديو القدرة عمى الكياـ بالأعساؿ السشاطة بو ولكشيا تكؾف متدنية إلا أف لديػو بعػض الإسػتعداد 

لتحسػػل السدػػ ولية ، وفػػي ىػػذه السرحمػػة فػػفف القائػػد الإدارؼ يكػػؾف لديػػو إىتسػػاـ عػػالي بكػػل مػػؽ 

 (54ص،2016 ،)شافية عبد حفيظ يشاسب ذلػ نسط الإقشاع .الأفراد والإنجاز و 

  : مرحلة الشزف الثالثة 

ومب مرور الؾقت يربح السؾعف في ىذه السرحمة قادرا عمى الكياـ بالعسل بذكل جيد ،       

وقػػادرا عمػػى تكػػؾيؽ علاقػػات إندػػانية مػػب العػػامميؽ ومػػب ذلػػػ قػػد يفتقػػر إلػػى بعػػض الذػػيء مػػؽ 

ماف نتيجة لازياد السدػ ولية السمقػاة عميػو وفػي ىػذه السرحمػة يكػؾف القائػد الثقة بالذات وعدـ الأ

 الإدارؼ لديو إىتساـ عالي بالأفراد وعىتساـ قميل بالإنجاز وذلػ  تشاسب مب نسط السذارؾ .

  : مرحلة الشزف الرابعة    

يرػبح السؾعػف فػي ىػذه السرحمػة قػد إكتسمػت قدراتػو بذػكل كبيػر، بسعشػى تكػؾف معمؾماتػو 

ومياراتػػو وعسػػتعداده لمكيػػاـ بالعسػػل فػػي أحدػػؽ صػػؾرة ، ويكػػؾف تؾاقػػا لتحسػػل مدػػ ولياتو نتيجػػة 

لإزدياد ثقتو بذاتو وولائو نحؾ التشغيؼ الذؼ يعسل فيو ، وفي ىذه السرحمة يكؾف القائد الإدارؼ 
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اـ مػػشخفض بالإنجػػاز و الأفػػراد وذلػػػ  شاسػػب نسػػط التفػػؾيض حدػػب نغريػػة اىارسػػي لديػػو إىتسػػ

   (55ص،2016 ،)شافية عبد حفيظ . وبلانذارد ا

والسذػػرؼ يعتسػػد أسػػمؾبا قياديػػا مشاسػػبا بسدػػتؾػ الشزػػج الػػؾعيفي لمسرؤوسػػيؽ ، مػػب 

 والعامميؽ  مراعاة الإىتساـ بالعسل

إف تقاطب الشزج في العسل والشزج الشفدي يعظي أربعة و  يات تتظمب مؽ القائد أساليب 

 قيادية مختمفة ، كسا ىؾ مؾ ح في الذكل ااتي : 

 

  

 

 

 

  ( يهضح تحليل السهاقف في نسهذج هيرسي وبلانذارد .1شكل رقم )       

 (53ص،2016 ،)شافية عبد حفيظ

( إلػى اسػتخداـ الأسػمؾب الػذؼ  ركػز عمػى العسػل و 4يحتاج القائد فػي الؾ ػ ية رقػؼ )       

 الإنتاج ، بفعتبار أف الداف ية متدنية و الكفاءة في العسل متدنية . 

 الشزج العسل الشزج الشفدي

 متدف عاؿ
 عاؿ

1 2 

 متدف 4 3
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( وىي تسثػل دوافػب عاليػة وكفػاءة فػي العسػل عاليػة ، ففييػا يدػسح 1في الؾ  ية رقؼ )       

 القائد لمعامميؽ بسجاؿ أوسب مؽ الحرية .

( حي  يكػؾف أحػد بعػدؼ الشزػج الػؾعيفي متػدنيا ، فيجػب 3( و)2أما في الؾ  يات )      

 (55ص،2016 ،)شافية عبد حفيظ إعتساد الأسمؾب السركز عمى العسل و الإنتاج .

وقػػد أحػػار كػػل مػػؽ اىيرسػػي و بلانذػػارد ا إلػػى أف السػػد ريؽ  ػػدخمؾف دورتػػيؽ أثشػػاء أداء      

 العسل وىاتيؽ الدورتيؽ ىسا : 
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 الدورة الشطهيرية ) الششسهية( :  – 1

 دخل السد روف الدورة التظؾيريػة فػي كػل مػرة يحػاولؾف فييػا زيػادة الشزػج الستعمػق بػ داء      

مياـ الأفراد أو السجسؾعات زيادة عمػى مدػتؾػ الدػابق الػذؼ أحػرزه الفػرد أو مجسؾعػة بسعشػى 

آخػػر أف الػػدورة التظؾيريػػة ىػػي دورة تشسؾيػػة . فػػفذا كػػاف السػػد ر قػػادرا عمػػى تذػػخيص مدػػتؾػ 

 داء السيػػاـ بالشدػبة لتاب يػػو يسكشػو بالتػػالي تحد ػد الأسػػمؾب السشاسػب لمكيػػادة الشزػج الستعمػػق بػ

 (55ص،2016 ،)شافية عبد حفيظمسا  شتج عشو أداء فاعلا ندبيا . 

 عـــالــي                                                                                                      

  

 

                                                                                  القيادة   أسلوب (سلوك )العلاقات

 

 

 

 منخفض                                     سلوك العمل عـالــي         

 منخفـض                  متــــوسط                         عــالـــي                              

 غير نضج 

 ناضج              4ن                   3ن              2ن                   1التابعين   ناضج            ن

 

 

 

 ( يبين علاقة القائد الإداري مع مرؤسيه.1شكل رقم )

 (53ص،2016 ،)شافية عبد حفيظ
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وكسثػاؿ لتؾ ػيح الكيفيػة التػي تعسػل بيػا الػدورة التظؾيريػة ، فػفذا حػخص مػد ر الشزػج       

الػدنيا و ( وىؾ يدػتخدـ نسؾذجػا مشاسػبا مػؽ العلاقػة 1الستعمق بالأداء مشخفض لدػ تاب يو )ف

 تخدامو( ، يسكشو بالتالي أف يحدد الأسمؾب السشاسػب لمكيػادة الػذؼ يسكشػو إسػ1السياـ العميا )ـ

حيػػ  الزاويػػة اليسشػػى لمذػػكل مػػؽ نقظػػة التقػػاء الشزػػج السترػػل مػػب دالػػة السشحشػػى فػػي نسػػؾذج 

 (57ص،2016 ،)شافية عبد حفيظ الكيادة .

    الدورة الإرتدادية :  –2

وبلانذاردا إلى أف السدريؽ قد يحتاجؾف إلى الكياـ بتدخل إرتػدادؼ ،وذلػػ يذير ا ىيرسي     

عشدما  بدأ الأتباع بالدمؾؾ بظريقة أقل نزجا مسا كػانؾا عميػو فػي السا ػي ، كسػا اف السػد ر 

 ػػدخل فػػي دورة إرتداديػػة عشػػدما يكػػؾف فػػردا أو جساعػػة مػػؽ السرؤوسػػيؽ أقػػل فعاليػػة مػػؽ البكيػػة 

أف  ؾعفػؾا أسػمؾب قيػادؼ مشاسػب لسدػتؾػ الشزػج الحػالي بػدلا مػؽ ،لذلػ ففف عمى السػد ريؽ 

)شػافية عبػد  الأسمؾب الذؼ كاف فاعلا عشدما كػاف السرؤوسػيؽ فػي مدػتؾػ أعػلا مػؽ الشزػج .

 (57ص،2016 ،حفيظ

وقػػد بػػيؽ اىيرسػػي و بلانذػػارد ا أف التفاعػػل بػػيؽ السحػػاور الثلاثػػة : الإىتسػػاـ بالإنجػػاز و     

 مدتؾػ الشزج ، تشبثق عشد أربعة أساليب قيادية ىي : العلاقات الإندانية و 
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  :  Telling)أ . نسط الإبلاغ ) 

وىؾ الدػمؾؾ عػاؿ فػي التؾجػو نحػؾ الإنجػاز ومػشخفض فػي العلاقػات الإندػانية ، ويسػارس     

ىػػذا الػػشسط عشػػدما يكػػؾف مدػػتؾػ نزػػج السرؤوسػػيؽ مشخفزػػا ، إذ نجػػد أف القائػػد  يػػتؼ بالعسػػل 

العامميؽ في التشغيؼ مؾعفؾف جدد ، حي   ركز القائد عمى إعظاء التعميسات وذلػ بدبب أف 

 و لا يتؼ بالعلاقات الإندانية .

 :  ) Sellingب .  نسط الإقشاع )

وىػػؾ سػػمؾؾ عػػاؿ نحػػؾ الإنجػػاز وعػػاؿ فػػي التؾجػػو نحػػؾ العلاقػػات الإندػػانية ، يسػػارس ىػػذا    

خفض والستؾسػػط ،ويلاحػػع فػػي ىػػذا الػػشسط عشػػدما يكػػؾف مدػػتؾػ الشزػػج لمسرؤوسػػيؽ بػػيؽ السػػش

الشسط أف القائد  يتؼ بالعسل كسا  يتؼ بالعامميؽ ففي ىذه السرحمة مازالؾ  ير مدتعد ؽ لتحسل 

مدػػ ولية العسػػل وحػػدىؼ ومػػب ذلػػػ نجػػد أف القائػػد يذػػجب العػػامميؽ ويػػدعسيؼ ، إذ أف العػػامميؽ 

  أصبحؾا قربيؽ مؽ القائد بحكؼ علاقات العسل . 

 :  (Participation)  ت .نسط السذارؾ

وىػػػؾ أسػػػمؾب عػػػاؿ فػػػي التؾجيػػػو نحػػػؾ العلاقػػػات الإندػػػانية ومػػػشخفض فػػػي التؾجيػػػو نحػػػؾ      

الإنجػػاز، ويسػػارس ىػػذا الػػشسط عشػػدما يكػػؾف مدػػتؾػ الشزػػج لمسرؤوسػػيؽ بػػيؽ متؾسػػط وعػػاؿ ، 

 ويلاحػػع أف القائػػد فػػي ىػػذا الػػشسط عشػػدما لا يػػتؼ كثيػػرا بالعسػػل إذ أف التؾجيػػو الػػذاتي لمحػػد مػػؽ
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)شافية  السقرر قد  ؾاجو بالسقاومة مؽ قبل السرؤوسيؽ لحل مذاكميؼ وتحسل مد ولية العسل .

 (58ص،2016 ،عبد حفيظ

 ( : Delegationث .الشسط السفهض ) 

وىػػػؾ أسػػػمؾب مػػػشخفض فػػػي بشػػػاء العلاقػػػات الإندػػػانية وكػػػذلػ مػػػشخفض نحػػػؾ الإنجػػػاز ،     

السرؤوسيؽ عاليا ، إذ يربح أكثر ثقة بذاتيؼ ويسارس ىذا الشسط عشدما يكؾف مدتؾػ الشزج 

وأكثػػر قػػػدرة عمػػى تؾجيػػػو أعسػػاليؼ وأكثػػػر قبػػؾلا لتحسػػػل السدػػ ولية والجػػػد ر بالإحػػارة أف الػػػشسط 

الكيػادؼ التفؾيزػػي لايعشػي تشػػازؿ القائػد عػػؽ سػػمظتو ، و إنسػا يعشػػي تفػؾيض بعػػض الدػػمظات 

كػػذلػ فػػفف ىػػذا الػػشسط لايعشػػي  والرػػلاحيات لسرؤسػػيو ليعمسػػؾا فػػي إطارىػػا ودوف تجػػاوز ليػػا ،

أيزػػا أف  شعػػدـ دور القائػػد فػػي التخظػػيط و الرقابػػة حيػػ   مجػػ  إلػػى اسػػتخداـ سػػمظتو الرسػػسية 

)شػػافية عبػػد . تحتسػػل الانتغػػار واتخػػاذ القػػرارت الفرديػػة العاجمػػة فػػي الحػػالات الظارئػػة التػػى لا

 (59ص،2016 ،حفيظ

(  بيؽ الأنسا  الكيادية السشاسبة لسدتؾيات الشزج الستعددة لمسرؤوسػيؽ عمػى 6والذكل رقؼ ) 

 الشحؾ التالي:
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 مدتؾػ الشزج الشسط الكيادؼ السشاسب   

 التؾجييي مياـ عالية علاقات مشخفزة 1ـ
نزػػػج مػػػشخفض عػػػدـ قػػػدرة، عػػػدـ اسػػػتعداد أو  1ف

 عدـ اطسدشاف

 علاقات عاليةالإقشاعي مياـ عالية  2ـ
نزػػػج مػػػا بػػػيؽ مػػػشخفض ومتؾسػػػط عػػػدـ قػػػدرة  2ف

 واستعداد أو ثقة

 السذارؾ مياـ مشخفزة علاقات عالية 3ـ
نزػػج مػػابيؽ متؾسػػط وعػػاؿ قػػادر ولكشػػو  يػػر  3ف

 مدتعد و ير مظسدؽ

 نزج  ير قادر ،مدتعد وواثق 4ف التفؾيزي علاقات مشخفزة مياـ مشخفزة 4ـ
  

 الكيادية السشاسبة لسدشهيات الشزف السشعددة للسرؤوسين.( يبين الأنساط 2شكل رقم)

 (59ص،2016 ،)شافية عبد حفيظ
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( أف القادة الذ ؽ لد يؼ Keith et Meredith ( )1993ويرػ كل مؽ )كيت وميريد ت      

اىتسػػاـ عػػاؿ بالؾاجبػػات واىتسػػاـ متػػدني بالعلاقػػات ، يسيمػػؾف لتؾجيػػو تػػابعييؼ فػػي العسػػل ، أمػػا 

لػػػد يؼ نفػػػس الاىتسػػػاـ سػػػؾاء بالعلاقػػػات أو بالؾاجبػػػات وعػػػاؿ بالعلاقػػػات فيسمػػػؾف  القػػػادة الػػػذ ؽ

لمسذػػػػاركة مػػػػب أفػػػػراد جسػػػػاعتيؼ ،أمػػػػا القػػػػادة الػػػػذ ؽ لا  يتسػػػػؾف لا بالعلاقػػػػات و لا بالؾاجبػػػػات 

 (59ص،2016 ،)شافية عبد حفيظ فيذعروف بالراحة إذا تؾلى التابعؾف تشفيذ السياـ بسفردىؼ.

الشغريػػػة بذػػػكل خػػػا  بػػػالأفراد ومذػػػاعرىؼ بالشدػػػبة لمعسػػػل السػػػراد انجػػػازه ، لقػػػد اىتسػػػت      

وتتظمب مؽ القادة معرفة جيدة بسرؤوسييؼ لتكييا سمؾكيؼ مب قدراتيؼ الستغيرة باستسرار وىذا 

  تظمب مؽ القائد إعادة الشغر مؽ حيؽ اخر واختيار الأسمؾب السشاسب.

بلانذػػػػاردا أداة لكيػػػػاس العلاقػػػػة بػػػػيؽ القائػػػػد انظلاقػػػػا مػػػػؽ ىػػػػذه الشغريػػػػة أعػػػػد اىيرسػػػػي و      

ا وتتكػػػػػؾف ىػػػػػذه الأداة مػػػػػؽ   LEADومرؤوسػػػػيو أطمػػػػػق عمييػػػػػا اأداة وصػػػػػف فاعميػػػػػة القائػػػػػدا ا

 إجابات كل إجابة تسثل أسمؾبا قياديا مؽ الأساليب سالفة الذكر. 4عبارة(، لكل واحدة 12)

 ااتي :مؾقف يعكس الشزج الؾعيفي لمسرؤوسيؽ وىي مؾزعة ك 12وتذسل عمى 

 ثلاثة مؾاقف خاصة بالسرؤوسيؽ ذوؼ الشزج الؾعيفي إلى السشخفض. -

 ثلاثة مؾاقف خاصة بالسرؤوسي ذوؼ الشزج الؾعيفي السشخفض إلى الستؾسط. -

 ثلاثة مؾاقف خاصة بالسرؤوسيؽ ذوؼ الشزج الؾعيفي الستؾسط إلى السرتفب. -
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 ،)شػػافية عبػػد حفػػيظ ثلاثػػة مؾاقػػف خاصػػة بالسرؤوسػػيؽ ذوؼ الشزػػج الػػؾعيفي السرتفػػب. -

 (60ص،2016

 صفات القائد الشاجح -4

 : الرفات والخرائص للقائد من أهسها 

 كالتفكير والتخظيط و الإبداع والقدرة عمى الترؾر.خرائص ذاتية "فطرية" :  (1

 كالعلاقات والاتراؿ والتحفيز.مهرات إندانية "إجشساعية" :  (2

أحسػػد عبػػد السحدػػن ) القػػرارات.كحػػل مذػػكلات واتخػػاذ مهػػارات فشيػػة "تخررػػية" :  (3

 (16ص،2007،

  : كسػا  راىػا سػتفيؽ كػؾفي فػي كتابػو الكيػادة عمػى  ػؾء صفات القادة السلشزمين بالسبادئ

 السبادغ :

 .أف  تعمسؾف باستسرار: القراءة ،التدريب ، الدورات، الاستساع 

  لاكسيشػػة ، أنيػػؼ يدػػارعؾف إلػػى تقػػديؼ الخػػدمات :  شغػػروف إلػػى الحيػػاة كرسػػالة وميسػػة

 إنيؼ يذعروف بالحسل الثقيل و بالسد ولية.

أنيػػؼ يذػػعؾف طاقػػة إيجابيػػة : فالقائػػد مبػػتيج دمػػ  سػػعيد نذػػيط مذػػرؽ الؾجػػو باسػػؼ  (4

الثغر طمق السحيا تقاسيؼ وجيو ىادئة لايعرؼ العبؾس والتقظيب إلا في مؾ عيا  
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أحسػػد عبػػد ) متفائػل إيجػػابي ، وتسثػػل طػػاقتيؼ حػػحشة لمزػػ يا ونزعػػا لدػػمبية القػػؾػ.

 (16ص،2007،السحدن 

  أنيؼ  ثقؾف بااخريؽ : لا بالغ القائد في رد الفعل تجاه التررفات الدػمبية أو الزػعف

الإندػػػاني ، ويعسمػػػػؾف أف ىشػػػاؾ فرقػػػػا كبيػػػرا بػػػػيؽ الإمكانػػػات والدػػػػمؾؾ ، فمػػػدػ الشػػػػاس 

 إمكانات  ير مرئية لمترحيح واتخاذ السدار الدميؼ.

 ة: فيػػػؼ نذػػػظؾف اجتساعيػػػا ، ومتسيػػػزوف ثقافيػػػا ، ويتستعػػػؾف أنيػػػؼ يعذػػػؾف حيػػػاة متؾازنػػػ

برػػػحة نفدػػػية وجدػػػدية طيبػػػة ، ويذػػػعروف بكيسػػػة أنفدػػػيؼ ولا يقعػػػؾف أسػػػارػ للألقػػػاب 

والسستمكػػات ، وىػػؼ أبعػػد مػػا يكؾنػػؾف عػػؽ السبالغػػة وعػػؽ تقدػػيؼ الأحػػياء إلػػى نكيزػػيؽ ، 

 خفاؽ بداية الشجاح.ويفرحؾف بفنجازات ااخريؽ ، وعذا ما أخفقؾا في عسل رأوا ىذا الإ

أنيؼ  روف الحياة كسغامرة :  شبب الأماف لػد يؼ مػؽ الػداخل ولػيس مػؽ الخػارج ولػذا  (5

فيػػػؼ سػػػباقؾف لمسبػػػادرة تؾاقػػػؾف للأبػػػداع ويػػػروف أحػػػداث الحيػػػاة ولقػػػاء الشػػػاس أفزػػػل 

فرصػػػة لكستكذػػػػاؼ وكدػػػػب الخبػػػػرات الجد ػػػػدة ، إنيػػػػؼ رواد الحيػػػػاة الغشيػػػػة الثريػػػػؾ 

 (16ص،2007،سد عبد السحدن أح) بالخبرات الجد دة.

  ، أنيػػؼ متكػػاممؾف مػػب  يػػرىؼ :  تكػػاممؾف مػػب  يػػرىؼ ويحدػػشؾف أؼ و ػػب  ػػدخمؾف فيػػو

ويعسمػػؾف مػػب ااخػػريؽ بػػروح الفريػػق لدػػد الػػشقص والاسػػتفادة مػػؽ السيػػزات ، ولا تػػرددوف 

 في إيكاؿ الأعساؿ إلى  يرىؼ بدبب مؾاطؽ القؾة لد يؼ.
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 ػػد الػػػذات :  ػػدربؾف أنفدػػيؼ عمػػى مسارسػػة الأبعػػػاد أنيػػؼ  ػػدربؾف أنفدػػيؼ عمػػى تجد (6

الأربعػػػػػة لمذخرػػػػػية الإندػػػػػانية : البدنيػػػػػة ، والعقميػػػػػة والانفعاليػػػػػة والؾحشيػػػػػة ، فيػػػػػؼ 

يسارسػػػؾف الريا ػػػة والقػػػراءة والكتابػػػة والتفكيػػػر ، ويتحمػػػؾف بالرػػػبر وكغػػػؼ ال ػػػيع 

ة ويتػػػدربؾف عمػػػى فػػػؽ الاسػػػتساع لشخػػػريؽ مػػػب السذػػػاركة الؾجدانيػػػة ، ومػػػؽ الشاحيػػػ

الروحيػػة يرػػمؾف ويرػػؾمؾف ويترػػدقؾف ويتػػ ممؾف فػػي ممكػػؾت آ ويقػػرأوف القػػرآف 

ويتدارسػػػػؾف الػػػػد ؽ ، ولا ؾجػػػػد وقػػػػت فػػػػي  ػػػػؾميؼ أكثػػػػر عظػػػػاء مػػػػؽ الؾقػػػػت الػػػػذؼ 

يخررػػػػؾنو لمتػػػػدرب عمػػػػى الأبعػػػػاد الأربعػػػػة  لمذخرػػػػية الإندػػػػانية ، ومػػػػؽ حػػػػغل 

 زانيػا بػالؾقؾد.بالشذاطات اليؾمية عشيػا كػاف كسػؽ حػغل بكيػادة الدػيارة عػؽ مػلء خ

 (16ص،2007،أحسد عبد السحدن )

 : أما العادات الدبع للقادة الإداريين ةسا يراها سشفين ةهفي في ةشابه الذهير 

  كػػػؽ مختػػػارا لاسػػػتجابتػ : وىػػػذه الخرػػػمة تترػػػل بسػػػدػ معرفػػػة الػػػذات ومعرفػػػة الػػػدوافب

فاعلا لا مفعؾلا والسيؾؿ والقدرات ، فلاتجعل لأؼ حيء أو أؼ أحد سيظرة عميػ ، كؽ 

بػػو ، مػػػ ثرا بالدرجػػة الأولػػػى لا متػػػ ثرا دومػػا ، لاتتيػػػرب مػػػؽ السدػػ ولية وىػػػذا سػػػيعظيػ 

درجة مؽ الحرية وكمسا مارست ىػذه الحريػة كمسػا أصػبحت مختػارا بيػدوء لػردود أفعالػػ 

 وتكؾف مسدكا بزماـ الاستجابة بشاء عمى قيسػ ومبادئػ.

 عشي ابدأ ونغرؾ عمى الغاية ، فتحتاج إلى لتكؽ  ا تػ و حة حيشسا تبدأ بعسل ما : ي

 إطلاؽ الخياؿ ليحمق بعيدا عؽ أسر السا ي وسجؽ الخبرة و يق الذاكرة.
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  ، أجعػػل أىسيػػة الأحػػياء بحدػػب أولؾيتيػػا : وىػػذه مرتبظػػة بالقػػدرة عمػػى مسارسػػة الإدارة

فلاتجعل تيار الحياة يديرؾ كيفسا سػار ، بػل أ ػبط أمػؾرؾ وركػز اىتسامػػ عمػى مالػو 

سة و أىسية و  ؽ لؼ يكؽ أثرا ممحا ااف ، ومثل ىػ لاء يكػؾف ليػؼ أدوار بػارزة وقؾيػة قي

 في حياتيؼ.

  فكػػػر عمػػػى أسػػػاس الظػػػرفيؽ الػػػرابحيؽ : أف تػػػ مؽ أف نجػػػاح حػػػخص مػػػا لا يعشػػػي فذػػػل

ااخػػر ، وتحػػاوؿ قػػدر الإمكػػاف حػػل السذػػاكل بسػػا يفيػػد الجسيػػب ، ىػػذه الخرػػمة تػػرتبط 

 سة السدارؾ تتبب عقمية الؾفرة لاعقمية الذح.بعقمية ثرية واسعة الأفق عغي

  ، اسب أولا لأف تفيؼ ، ثؼ اسب إلى أف تُفيؼ : وترتبط ىذه الخرمة باحتراـ الرأؼ الاخر

فسػػػػؽ الخظػػػػ  أف يكػػػػؾف اسػػػػتساعػ لاجػػػػل الجػػػػؾاب والػػػػرد بػػػػل لأجػػػػل الفيػػػػؼ والسذػػػػاركة 

 الؾجدانية.

 غػػػػرا للاختلافػػػػات اجعػػػػل العسػػػػل حػػػػراكة مػػػػب ااخػػػػريؽ : فػػػػشحؽ يكسػػػػل بعزػػػػشا بعزػػػػا ن

والفروقات بيششػا ، ومؾقػف السذػاركة ىػذا ىػؾ السؾقػف الػرابح لمظػرفيؽ ، لامؾقػف الػرابح 

 والخاسر.

احػػحذ قػػدراتػ : ويقرػػد بيػػا التحدػػيؽ السدػػتسر والػػؾلادة الستجػػددة و ألا  بقػػى الفػػرد  (7

 2007،أحسػػػد عبػػػد السحدػػػن )  مشػػػا فػػػي مكانػػػة بػػػلا تقػػػدـ لأنػػػو سػػػؾؼ  تػػػ خر حتسػػػا.

 (16ص،
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 أحسد) صفة لمقائد ىي : 17 أف ىشاؾ ويرػ ج. كؾرتؾا في كتابو لسحات في فؽ القادة 
 (16ص،2007، السحدن عبد

  

 . العدؿ13. الفعالية                    7             .اليدوء و بط الشفس1

 .احتراـ الكائؽ البذرؼ 14. التؾا ب                  8                   . معرفة الرجاؿ2

 . إعظاء السثل15. الؾاق ية                   9                  .الإيساف بالسيسة3

 . السعرفة16. الدماثة والعظف        11                . الذعؾر بالدمظة 4

 . التشب 17القمب              . طيبة 11.البداىة والسبادرة و أخذ القرار.   5

 . الحزـ12.الانزبا .                           6

 الاتجاهات الحديثة في الكيادة : -5

 الكيادة الشحهيلية: 5-1

تعد الكيادة التحؾيمية مؽ السفػاليؼ الحد ثػة فػي الفكػؾ الإدارؼ ، والتػى زاد الاىتسػاـ فػي 

، فقػد كػاف أوؿ عيػؾر لسرػظمح الكيػادة التحؾيميػػة  نيايػة القػرف السا ػي وبدايػة القػرف الحػػالي

( إلا ف عيؾرىػا كشغريػة ميسػة فػي الكيػادة كػاف عمػى Dowtnt)مؽ قبل اداوتػؾفا 1973سشة)

( مػػػؽ خلالػػػو أف Leadersh( امػػػؽ خػػػلاؿ كتابػػػو الذػػػيير االكيػػػادةا 1978Burns ػػػد بيرنػػػز( 
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ذلػػػ يعػػد حػػيدا مفقػػؾدا فػػي الحاجػػات العالسيػػة أصػػبحت ممحػػة إلػػى قيػػادة ابتكاريػػة مػػ ثرة ، لأف 

نغريات الكيادة السؾجؾدة ، ومؽ ثؼ عسل عمى تظؾير نغرية يسكؽ مؽ خلاليا تحد د دور في 

( أسػيست كػذلػ فػي تظػؾير وو ػػب 1985Bassالكيػادة تغييػر العػالؼ ، كسػا أف أبحػاث بػػاس(

لاىتسػاـ ( وبعػد ذلػػ أخػذ اBurnsنغرية متكاممة لمكيادة التحؾيل معتسدا عمى ما قاـ بو بيرنػز

 تزا د ذا السؾ ؾع خرؾصا في عمسا يذيده العالؼ مؽ تظؾر كبيػر فػي جسيػب مشػاحي الحيػاة 

، وزيػػػادرة حجػػػؼ التحػػػدؼ ، وأصػػػبحت الحاجػػػة ممحػػػة إلػػػى نسػػػط قيػػػادؼ  ػػػدفب السرؤوسػػػيؽ إلػػػى 

تحقيػػق مػػا ىػػؾ أبعػػد مػػؽ الستؾقػػب مػػشيؼ ، وتجػػاوز السرػػالح الذخرػػية إلػػى السرػػمحة العامػػة 

 (16ص،هدى حدن ) ككل.لمسشغسة والسجتسب 

 مفههم الكيادة الشحهيلية :

عمى الػر ؼ مػؽ أف الكيػادة التحؾيميػة تعػد مػؽ السرػظمحات الحد ثػة الغيػؾر ، سػؾاء فػي      

مسارستيا أو في تظبيقيا العمسي ، إلا أف الاسيامات حؾليا كانت كثيرة وثرية ، فمقد حزيت 

تعريفػات وتشؾعػت بػيؽ السفكػريؽ والبػاحثيؽ فكػلا مػشيؼ باىتساـ مػؽ الكتػاب والبػاحثيؽ وتعػددت 

نغػػػر إلييػػػا مػػػؽ جانػػػب ولكػػػشيؼ اتفقػػػؾا جسيعػػػا عمػػػى أنيػػػا عشرػػػرا أساسػػػي فػػػي كػػػل الشذػػػاطات 

 الإندانية في السشغسات ، ومؽ بيؽ أىؼ ىذه التعريفات ما مي :

تؾػ التابعيؽ عرؼ اسيد اليؾارؼا الكيادة التحؾيمية بقؾلو: ىي الكيادة التى ترفب مؽ مد       

مػػػؽ أجػػػل الانجػػػاز والتشسيػػػة الذاتيػػػة ، والتػػػى تػػػروج فػػػي نفػػػس الؾقػػػت لعسميػػػة تشسيػػػة وتظػػػؾير 
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استذػػارة التػػػابعيؽ لسدػػتؾػ أعمػػػى مػػؽ الػػػؾعي بالقزػػايا الرئيدػػػية  3السجسؾعػػات ، مػػؽ خػػػلاؿ 

 (75ص،2006،)سيد الههاري  وتعسل عمى زيادة الثقة التابعيؽ ب نفديؼ.

 :أهسية الكيادة الشحهيلية 

( افػػي كتابػػو Burns Gregors Mc James ػػرػ )اجسػػيس مػػاؾ جريجػػؾر بيرنػػز(       

(أنػو قػد حػاف الؾقػت لؾ ػب حػد  Leadership Transformatinh(2113اتحؾيػل القػادةا)

ىػػػذا الشػػػؾع مػػؽ الكيػػػادة ىػػػؾ الػػػذؼ خمػػػق  1لسسارسػػة الكيػػػادة التقميديػػػة اليرميػػػة ، لأنػػو  ػػػرػ أف 

الفقر ، الغمػؼ ، الرػراع ، إفػلاس السشغسػات ...إلػأ ، ف صػبحت مذاكل كثيرة في العالؼ مثل 

الحاجػة ممحػة إلػى نسػط قيػادؼ يكػؾف قريبػا مػؽ السدػتؾػ القاعػدؼ لمسشغسػات ، ويحػاوؿ الرفػب 

مؽ مدتؾػ التػابعيؽ مػؽ أجػل الإنجػاز والتشسيػة الذاتيػة ، ويدػعى لتشسيػة وتظػؾير السجسؾعػات 

يػػو نحػػؾ السيسػػة الستغػػرة ، و اف  تسيػػز بالكفػػاءة والسشغسػػات ، وأف يكػػؾف متذػػربا م مشػػا بتؾج

والبراعػػة والظسػػؾح والاسػػتقامة مػػؽ خػػلاؿ استذػػارة القاعػػدة لسدػػتؾػ أعمػػى مػػؽ الػػؾعي بالقزػػايا 

الرئيدػية ويعسػل عمػى زيػادة ثقػػتيؼ ب نفدػيؼ ، ىػذا  شظبػق تسامػػا عمػى نسػط الكيػادة التحؾيميػػة ، 

ة الذػد دة نخاصػػة فػػي عػل بػػروز معػػا ير فيػذا الأخيػػر  تػؾاءـ مػػب عرػػر السعمؾمػات والتشافدػػي

مػؽ  جد دة لمتشافدية بيؽ السشغسات ، محؾرىا الرئيس ىؾ السؾرد البذرؼ ومػا يسكػؽ أف يقدمػو

قيسة مزافة لمسشغسة ، سؾاء تعمق الأمر بالابتكػارات أو الاختراعػات وكػل مػاتعمق  بالسعرفػة 

 (55ص،2009،)بن عبد الرحسن وعمؼ التقشية الرقسية الحد ثة .  
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فالكيػػادة التحؾيميػػة قػػادرة حتػػى عمػػى تغييرتقافػػة السشغسػػة ومعتقػػدتيا ف فيػػي تعسػػل عمػػى       

و ػػب معػػا ير لأداء السشغسػػػة  ػػسؽ ندػػػق كامػػل متكامػػل ومتػػػرابط ، مػػا يجعميػػػا قػػادرة عمػػػى 

الاستجابة الفاعمة لمتغيرات الداخمية والخارجية ، محاولة بذلػ رفب أداء السشغسة ورفب مؽ ثقة 

العامميؽ بالسشغسة ورفب روح الانتساء ليذا الكياف ، ىذا يجعل كل مؾعف يعسل في السشغسة 

 بػذؿ قرػػارػ جيػػده مػػب الالتػػزاـ الذخرػػي والذػعؾر بالسمكيػػة ،مػػا يعػػزز فػػي نفؾسػػيؼ الداف يػػة 

 اللازمة لتحقيق التسيز.

الػػذ ؽ تقػػؾدىؼ  إف الشػػاس الػػذ ؽ يقػػؾدىؼ الإليػػاـ يكػػؾف دائيػػؼ جيػػدا بالسقارنػػة مػػب الشػػاس      

الديظرة ، ىذا بالزبط ما يفعمو القادة التحؾيميػؾف ، فيػؼ  ميسػؾف أتبػاعيؼ ويجعمػؾنيؼ يفيسػؾف 

الغر  مؽ التغيير الذؼ يجرؼ إدخالو في تحؾيل السشغسة والعامميؽ إلى و ب أفزل ، ىذا 

 )محمدة. ؾ  يػػػر الأخلاقػػػي إف وجػػػد فػػػي السشغسػػػيجعميػػػؼ لا تػػػرددوف فػػػي مكافحػػػة الغمػػػؼ والدػػػمؾ 

 (35ص،2009،الرريفي

 خرائص الكيادة الشحهيلية : 

مؽ أجل تبشي القائد نسط الكيادة التحؾيمية لابد مؽ امتلاكو العد د مؽ الخرائص والتى      

  شفرد بيا عؽ  يره مؽ أىسيا ااتي :

الايسػػاف السظمػػق بكيسػػة الاندػػاف بعيػػدا عػػؽ التدػػمط ر ػػؼ قؾتػػو مػػؽ خػػلاؿ احتػػراـ مذػػاعر  .1

 .مرؤوسيو 
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الرغبػػة الذػػد دة لركػػؾب السخػػاطرة السحدػػؾبة تفكيػػرا وتشفيػػذا وأسػػمؾبا ،باعتبػػاره قائػػد حػػجاع  .2

 وعمى استعداد تاـ لاتخاذ مؾاقف وقرارات جريدة وبسغامرة محدؾبة.

قابميػػة التعمػػيؼ والاسػػتعداد لمػػتعمؼ مػػدػ الحيػػاة ليػػشعكس ذلػػػ عمػػى تاب يػػو وتحفيػػزىؼ لقبػػؾؿ  .3

 .التعمؼ مؽ ااخريؽ

يا بالتغيير ، فيؾ لايعد نفدو مد را بل ىؾ مبادر ر ؼ ادراكو ب ف التغيير لو يعد قائدا معش .4

 .أعداءه 

القػػدرة الفائقػػة عمػػى التعامػػل الايجػػابي والبشػػاء مػػب السؾاقػػف السعقػػدة والغامزػػة مػػؽ أجػػل  .5

 .تجؾيد الؾ ب القائؼ

 امػػتلاؾ رؤيػػة ثابتػػة لسؾاجيػػة السذػػكلات بحكسػػة وو ػػب الحمػػؾؿ السشاسػػبة وبدقػػة متشاليػػة .6

 .وبثقة مظمقة 

 .العسل بثقة مظمقة وتحفيز تاب يو لأداء ذلػ باعتبار التسكيؽ أسمؾب الاداء الأفزل .7

 .القدرة عمى الاستثسار الأفزل لقدرات مرؤوسيو بعيدا عؽ الاستغلاؿ  ير الانداني .8

 .الشيزة الدائسة والسبادرة الفاعمة لسؾاجية الحلات السدتجدة وبدقة .9

ميػة سػػؾاءا عمػى السدػػتؾػ الفػردؼ أـ الجسػػاعي حيثسػا تظمػػب التعامػل الايجػابي مػػب عام .11

 .السؾقف ذلػ 
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الظػػػرح باسػػػتسرار افكػػػار ابداعيػػػة وابتكاريػػػة وتحفيػػػز عامميػػػة عمػػػى تبشػػػي أفكػػػار بػػػذات  .11

 .السدتؾىالستسيز

تحفيػػز تاب يػػو عمػػى التحمػػي بػػالكيؼ الأخلاقيػػة والعسػػل عمػػى نذػػر ثقافػػة العسػػل الرػػحيح  .12

 ،)ماجػػػػػد محمد ر. فػػػػاظ عمػػػػى الكػػػػيؼ الأخلاقيػػػػة باسػػػػتسراالحفػػػػي كػػػػل مػػػػرة و مػػػػؽ أوؿ مػػػػرة مػػػػب 

 (38ص،2018

 الشعرية الشفاعلية : 5-2

جػاءت الشغريػة التفاعميػػة لسحاولػة الجسػب بػػيؽ الاتجػاىيؽ الدػمؾكي والسػػؾقفي وتذػير ىػػذه      

الشغرية إلى أف الكيادة عسمية تفاعل بيؽ الذػخص والسؾقػف التػة تدػتدعي الابتكػار و الإبػداع 

وبػػيؽ ميػػارات إندػػانية قػػادرة عمػػى التفاعػػل مػػب ىػػذه السؾاقػػف ومؾاقػػف أخػػرػ ، وحذػػد الجيػػؾد 

لحل مذاكل تشغسية معيشة سػؾاء كانػت تتعمػق بالانتػاج أو بػشسط العسػل أو السشػاخ التشغسػي ، 

زىمػػى ىػػػذا ففنػػػو  تؾجػػػب عمػػػى الإدارة تحػػػرؼ الكفػػاءة والجػػػدارة فػػػي التعيػػػيؽ لمؾعػػػائف الإداريػػػة 

و إكدػػابيا قػػدرة لمتػػ ثير فػػي ااخػػريؽ لتدػػاعد عمػػى تعبدػػة جيػػؾدىؼ لسزيػػد مػػؽ وترػػسيؼ مؾاىػػب 

 (41ص،2020،)بطرس حلاؽ العسل الذؼ  شعكس ايجابيا عمى التشغيؼ.

والكيػػادة وفقػػا ليػػذه الشغريػػة ىػػػي عسميػػة تفاعػػل اجتسػػاعي ترتكػػػز عمػػى أبعػػاد ثػػلاث ىػػػي      

تيػػا ، وتظػػرح م يػػارا أساسػػيا )الدػػسات ع عشاصػػر السؾقػػف ع خرػػائص السشغسػػة( السػػراد قياد

 تسحؾر حؾؿ قدرة القائد عمى التفاعل مب عشاصر السؾقف والسياـ السحددة وأعزاء السشغسػة 
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السشقػادة وقيػػادة الجسيػػب نحػػؾ الأىػػداؼ السشذػػؾدة بشجػاح وفاعميػػة وتػػدور متغيػػرات ىػػذه الشغريػػة 

 (41ص،2020،)بطرس حلاؽ حؾؿ ثلاثة محاور رئيدية ىي :

ة بالقائػػػد نفدػػػو ، وتذػػػسل خرائرػػػو وميارتػػػو الذخرػػػية وقدرتػػػو عمػػػى الستغيػػػرات الخاصػػػ - أ

الاحداس بالأماف في الغػروؼ القمقػة وميمػو لمتعامػل بالأسػمؾب الفػردؼ أو الجسعػي وثقتػو 

 بالسرؤوسيؽ.

 الستغيرات الخاصة بالسرؤوسيؽ ، وتذسل عمى : - ب

 مدػ إحداس السرؤوسيؽ بالحاجة إلى الاستقلاؿ. -

 السد وليةالاستعداد لتحسل  -

 السذاركة في اتخاذ القرارات. -

 القدرة عمى تحسل الغسؾ  والتفاعل في عل معمؾمات  ير وا حة تساما. -

 الاىتساـ بالعسل ومذاكمو. -

 السعرفة والخبرة الستؾافرة فيسايخص العسل . -

 (41ص،2020،)بطرس حلاؽ الثقة بالكيادة واحتراميؼ وتقد رىؼ ليا. -

 والسؾاقف السحيظة بالقائد ، وأىسيا :الستغيرات الخاصة بالغروؼ  -ج

 نؾع السشغسة والتشغيؼ  -

 مدػ استقرار السشغسة والإحداس بالأمؽ داخميا. -
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 مدػ فعالية الجساعات واستعداد الأفراد لمعسل في صؾرة فرؽ عسل. -

 السذاركة في عسمية اتخاذ القرارات. -

 طبيعة السذكمة التى  ؾاجييا القائد في مؾقف ما . -

 الستاحة والتكشؾلؾجيا الستؾفرة.الإمكانيات  -

 (41ص،2020،)بطرس حلاؽ  غؾ  البيدة الاجتساعية الخارجية ومظالبيا. -

وعمى الر ؼ مؽ مزايا الشغريات الدابقة ودورىا الإيجابي في تحد ػد خرػائص الكيػادة ،       

لتحد ػد إلا أف التظؾرات الحد ثة التى تست في مجاؿ الإدارة أثبتت عػدـ كفايػة تمػػ الشغريػات 

خرػػػائص الكيػػػادة ، مسػػػا أدػ إلػػػى تؾجيػػػو الجيػػػؾد فػػػي الفكػػػر الإدارؼ الحػػػد   لمبحػػػ  عػػػؽ 

الخرائص اللازمة لمكيادة القادرة عمى الػتلاؤـ مػب متظمبػات الإدارة الحد ثػة وتحقيػق الفاعميػة 

 (41ص،2020،)بطرس حلاؽ الإدارية.
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 خلاصة الفرل :

ذات الأثر الكبير في حركية الجساعة  يعد الأسمؾب الكيادؼ مؽ العؾامل السيسة
ونذا  السشغسة في خمق التفاعل الانداني اللازـ لتحقيق الأىداؼ سؾاء كانت ىذه الأخيرة 

 تخص الفرد أو السشغسة .

جل القرير أو السؾاقف في السؾاقف  ير متكررة أو ذات الأوفعالية الكيادة لاتغير 
تفاعمية متبادلة ومتكررة تتسيز بالإستقرار  السحددة فالقائد  رتبط مب الاخريؽ بعلاقات

 والاستسرار.
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 تسهيد :

إن الالتدام التشطسي مغ السػاضيع التى لاقت اىتسام واضحا في حقل الإدارة في 

إذ يعبخ الالتدام  ،العسل فيياالعقػد الخيخة ،لسا لو مغ علاقة بفعالية السشطسة ودرجة انجاز 

 التشطيسي عغ اتجاه الفخد نحػ السشطسة ويذسل الخغبة القػية في البقاء عزػا فييا .

ويطيخ الالتدام في بحل العامل جيػدا إضاؼية في العسل ، ويعج الأفخاد السمتدمػن تجاه 

مشطاماتيع مرجر قػة تداعج بقائيا ومشافدتيا لمسشطسات الخخى ، ونطخا لتعجد الأدبيات في 

تدام التشطيسي مغ زوايا مختمفة ، فقج بخوت الحاجة إلى الجراسة ىحا الشػع مغ الشطخ إلى الال

الطػاىخ الإدارية ،ارتأيت لاستعخاض مفيػم الالتدام التشطيسي ، أىسية الالتدام التشطيسي ، 

مجاخمو و أبعاد الالتدام التشطيسي ، مخاحل الالتدام التشطيسي ، نتائج الالتدام التشطيسي ، وىحا 

 تشاولو في ىح الفرل .ما سش
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 تعريف الالتزام التشظيسي :-1

يجل مفيػم الالتدام في المغة عمى الانجماج أو الخغبة أو القبػل أو الاستعجاد ، وكان 

لعمساء الاجتساع الدبق في البحث في ىحا مجال لأن الاندان كائغ اجتساعي ، يعير مع 

لسدؤولية اتجاىيع مغ ىشاك نجرك أن الآخخيغ في مجتسع تخبصو بيع علاقات تذعخه بالثقة وا

الالتدام السيشي ىػ جدء مغ الانتساء الاجتساعي العام الحي يتسثل في تشسية مذاعخ الفخد 

نحػى السجتسع الحي يعير ؼيو وبسا يحػيو مغ أفخاد ومشطسات ، وما يدػد ؼيو مغ أفكار 

 (132ص،2003،مهسى اللهزي  )ومبادئ وقيع .

 م تجور حػل ذات السعشى :ثسة عجة تعخيفات للإلتدا

الالتدام التشطيسي ىػ "اقتشاع الفخد التام وقبػلو لأىجاف السشطسة التى يعسل فييا  -

وقيسيا ورغبتو في بحل أكبخ جيج مسكغ لرالحيا وعجم تخك العسل فييا حتى ولػ 

 (132ص،2003،مهسى اللهزي  ) تػافخت ضخوف عسل أفزل في مشطسة أخخى".

صجرجة تصابق الفخد مع مشطستو وارتباشو بيا ، ورغبتو في بحل الالتدام التشطيسي ىػ  -

أكبخ جيج مسكغ لرالح السشطسة التى يعسل فييا ، مع رغبة قػية في الاستسار في 

 (132ص،2003،مهسى اللهزي  ) عزػية ىحه السشطسة".

كسا يعخف "باشانان" الالتدام التشطيسي بأنو الخغبة الفخدية في بحل مدتػى عالي مغ  -

 يج لرالح السشطسة والخغبة الذجيجة لمبقاء فييا ومغ ثع قبػل أىجافيا .الج
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ويعخفو كانتد بأنو الخغبة التى يبجييا الفخد في التفاعل الاجتساعي مغ أجل تدويج  -

 (132ص،2003،مهسى اللهزي  ) السشطسة بالحيػية والشذاط ومشحيا لمػلاء.

اف السشطسة وقيسيا ، والخغبة في بحل وعخفو "بيتخلػ" بأنو قػة إيسان الفخد وقبػلو بأىج -

 قرارى الجيػد لرالحيا والسحافطة عمى عزػيتو فييا.

 (132ص،2003،مهسى اللهزي  )

أما مػسى المػزي ؼيعخف الالتدام التشطيسي بأنو السذاعخ التى يصػرىا الفخد الحي يعير 

في مجامع نحػى الأفخاد والسشطسات والقيع والسبادئ و الأفكار ، وىحه السذاعخ تسثل 

 ل. الشريحة لدملائو ومشطستو في العسرغبة الفخد واستعجاده لتقجيع 

 (132ص،2003،مهسى اللهزي  )

مغ فاروق عبجه فميو والديج محمد عبج السجيج إلى العجيج مغ التعاريف للإلتدام  ويذيخ كلا

 التشطيسي ، ومغ التعاريف التى أورداىا مايمي : 

يعخف الالتدام التشطيسي بأنو : " عاشفة وججانية لمفخد نحػ السشطسة أكثخ مغ ارتباشيا 

لبحل أقرى جيج مسكغ  بيا لأسباب نفعية مادية " ، ويعبخ أيزا عغ إستعجاد الفخد

 لرالح السشطسة ، ورغبتو الذجيجة في البقاء بيا ، ومغ ثع قبػلو وإيسانو بأىجافيا وقيسيا .

 (90ص،2013،)زليخة بهمدين
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يذيخ الالتدام التشطيسي إلى الخغبة التى يبجييا الفخد لمتفاعل الاجتساعي مغ أجل تدويج 

 السشطسة بالحيػية والشذاط ومشحيا الػلاء.

 (90ص2013)زليخة بهمدين

 يسثل الالتدام التشطيسي التصابق مع السشطسة والارتباط بيا مغ جانب الفخد.

يعخف الالتدام التشطيسي بالذعػر الجاخمي الحي يزغط عمى الفخد لمعسل بالصخيقة التى  

 يسكغ مغ خلال تحقيق مرالح السشطسة .

اف السشطسة وقيسيا ، والاستعجاد لبحل يتسثل الالتدام التشطيسي في الاعتقاد القػي بأىج

  أقرى جيج مسكغ لرالحيا ، والخغبة القػية في الاستسخار بيا وعجم تخكيا.

 (90ص2013)زليخة بهمدين

 : أهسية الإلتزام التشظيسي 

يعج الالتدام التشطيسي مغ أبخز الستغيخات الدمػكية التى سمصت عمييا الأضػاء ، 

الجراسات والأبحاث عمى ارتفاع تكمفة الػياب والتأخخ عغ حيث أكجت نتائج العجيج مغ 

العسل ، وتدخب العسالة مغ السشطسات ، وانخفاض درجات الػضيفي ، كسا سمصت نتائج 

الزػء عمى أىسية البحث عغ أسباب الطاىخ الدمبية ، وقج أكجت كثيخ مغ الجراسات 

الالتدام التشطيسي والاىتسام  الأىسية الػاضحة للإلتدام ، ومغ الأسباب التى تبخز أىسية

 (12ص ، 2010 محسهد أحسد  ،)مهسى أحسد  الستدايج بيحا السفيػم ىي :
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أنو يسثل أحج السؤشخات الأساسية لمتشبؤ بالعجيج مغ الشػاحي الدمػكية ، خاصة معجل  .1

دوران العسل ، حيث يفتخض أن يكػن الأفخاد السمتدمػن أشػل بقاء في السشطسة ، 

 وأكثخ عسلا نحػ تحقيق الأىجاف.

إن مجالو قج جحب كلا مغ السجيخيغ وعمساء الدمػك الإنداني ، نطخا لكػنو سمػكا  .2

 مخغػبا بو مغ قبل السشطسات.  

إنو يسثل عشرخا ىاما في الخبط بيغ السشطسة و الأفخاد العامميغ فييا ، لاسيسا في  .3

السلائسة لجفع ىؤلاء الأفخاد لمعسل  الأوقات التى لاتدتصيع السشطسات أن تقجم الحػافد

 وتحقيق مدتػيات عالية مغ الأداء.

يعتبخ التدام الأفخاد تجاه السشطسات مؤشخا أقػى مغ الخضا الػضيفي لاستسخار وبقاء  .4

 العامميغ في أماكغ عسميع.

  كسا يعتبخ التدام الأفخاد تجاه مشطساتيع عاملا ىاما في التشبؤ بفعالية السشطسة. .5

 (90ص2013بهمدين)زليخة 

 نظريات الالتزام التشظيسي :-2

  تسحػرت دراسات الػلاء السبكخة حػل مجخميغ رئيديغ لجراسة الالتدام التشطيسي ىسا : 
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 أولا : السدخل الاتجاهي )التبادلي( : 

ويشطخ الالتدام عمى أنو اتجاه يعكذ الارتباط بيغ الفخد والسشطسة مغ حيث شبيعتو      

عمى معخفة الأفخاد وشعػرىع و إدراكيع لمتػازن بيغ الجيػد السبحولة ونػعيتو ويعتسج 

والإغخاءات السقجمة التى يحرمػن عمييا ، ومع مخور الػقت ، فإن الأفخاد يخغبػن في وضع 

السخاىشات الجانبية لتقخيخ ومعخفة التػازن بيغ الجيج السبحول والتكاليف والسكافآت التى 

اىشاتيع واستثساراتيع في السشطسة بديادة مجة الخجمة مسا يؤدي يحرمػن عمييا ، إذ تدداد مخ 

إلى زيادة تكمفة تخكة السشطسة والانتقال إلى مشطسة أخخى ، ويعخف أصحاب ىحا الاتجاه 

الإلتدام التشطيسي أنو اقتخان فعال بيغ الفخد والسشطسة ، حيث أن السػضفيغ السػاليغ ليا ، ىع 

 بعس الذيء مقابل أن يقجمػا لمسشطسة بذكل مستاز. الحيغ يخغبػن في إعصاء أنفديع

 ثانيا : السدخل الدلهكي :

ويعشي بالعسمية التى مغ خلاليا يؤدي الدمػك الساضي لمفخد إلى ارتباشو بالسشطسة 

مغ خلال الاستثسارات السادية ، وغيخ السادية يدتثسخىا في السشطسة ، فالالتدام ىشا يشبع مغ 

ضف أنو يحققيا نتيجة استسخاره في السشطسة ، أو التكاليف التى السكاسب التى يخى السػ 

 يتكبجىا نتيجة تخكو ليا وعخفو أصحاب ىحا الاتجاه بأنو الاتجاه، أو التػجو نحػ السشطسة.

 (34ص2005)محمد بن غالب 
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 ثالثا : السدخل التكاملي الدلهكي  :

معيشة لرالح السشطسة ولرالحو ويػضح ىحا السجخل ما يدمكو العامميغ في ضل ضخوف 

 (83ص ، 2012 ،)نساء جهاد   معا.

 أبعاد الإلتزام التشظيسي :-3

 –تختمف صػر الالتدام الأفخاد تجاه السشطسات باختلاف القػة الباعثة والسحخكة ليع 

تذيخ الأدبيات إلى ىشاك ، أبعادا مختمفة للالتدام التشطيسي وليذ بعجا واحج  –وعمى العسػم 

ورغع اتفاق غالبية الباحثيغ في ىحا السجال عمى تعجد أبعاد الإلتدام ، إلا أنيع يختمفػن في 

 (252ص2003)ماجدة العطية تحجيج ىحه الأبعاد.

 :  (Affective Commitment)بعد الالتزام العاطفي  3-1

حيث رأو أن الإلتدام العاشفي لمفخد    (Allen  Meyer  1990)الحي اقتخحو الغ ومايخ 

يتأثخ بجرجة إدراكو لمخرائز التى تسيد عسمو مغ استقلالية و أىسية ، وميارات مصمػبة ، 

وقخب السذخفيغ وتػجييو لو ، كسا يتأثخ ىحا الجانب مغ الإلتدام بجرجة إحداس الفخد بأن 

في اتخاذ القخارات سػاءا ما يتعمق البيئة التشطيسية التى يعسل بيا تدسح لو بالسذاركة الفعالة 

مشيا بالعسل أو ما يخرو ، أي ىػ الإرتباط السحجود، وأصحاب ىحا التػجو ىع الحيغ 

يعسمػن وفق تقيع ذاتي لمستصمبات التى تتصمبيا ضخوف العسل السختمفة ؼيكػن الإرتباط بيغ 
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ي إلى الذعػر بالإنتساء الفخد والسشطسة وفق ما تقجمو ليع مشطساتيع ، ويخجع الإلتدام العاشف

 (252ص2003)ماجدة العطية والإلتراق الشفدي بالسشطسة .

 :  (Normative Commitment)بعد الإلتزام السعياري  2-2

ويقرج بو إحداس الفخد بالإلتدام بالبقاء في السشطسة ، وغالبا مايعدز ىحا الذعػر 

بالسذاركة والتفاعل الإيجابي ، ليذ فقط في دعع السشطسة الجيج لمعامميغ فييا والدساح ليع 

إجخاءات تشفيح العسل ، بل بالسداىسة في وضع الأىجاف والتخصيط ورسع الدياسات العامة 

لمسشطسة ، ويعبخ عشو بالإرتباط الأخلاقي الدامي ، أصحاب ىحا التػجو ىع السػضفػن 

  مة.أصحاب الزسيخ الحيغ يعسمػن وفق مقتزيات الزسيخ والسرمحة العا

 (252ص2003)ماجدة العطية

 :  (Continuance Commitment) بعد الإلتزام السدتسر 3-3

، ويشبثق ىحا البعج بأن    (Allen  Meyer  1990)وقج إقتخح ىحا كل مغ الغ ومايخ 

ما يتحكع في درجة التدام الفخد تجاه السشطسة التى يعسل فييا ىي القيسة الاستثسارية التى مغ 

السسكغ أن يحققيا لػ استسخ بالعسل مع السشطسة ، مقابل ما سيفقجه لػ قخر الإلتحاق بجيات 

ة التى يحرل عمييا مغ أخخى ، أي أن ىحا إرتباط مرمحي يقػم بالجرجة الأولى عمى السشفع

السشطسة ، فسا دامت السشطسة التى يعسل فييا تقجم لو مغ السشافع العػائج ما يفػق ما يسكغ 

أن تقجمو السشطسات الأخخى ؼيدتسخ بالإرتباط بيا ، أما إذا لاحت بالأفق أي عػائج أفزى 
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ػضع الآخخ ، مغ التى تقجمو لو السشطسة التى يعسل فييا فإنو لغ يتخددبالشتقال إلى ال

)ماجدة  ة.يازيػن و أصحاب الصسػحات العاليوأصحاب ىحا الارتباط ىع الشفعيػن الإنت

 (252ص2003العطية

 التشظيسي : خرائص الإلتزام -4

الالتدام التشطيسي حالة غيخ ممسػسة يدتجل عمييا مغ ضػاىخ تشطيسية تتابع مغ خلال 

 مجى ولائيع. سمػك وترخفات العسال في التشطيع ، والتى يجدج

إن الالتدام التشطيسي حريمة تفاعل العجيج مغ العػامل الإندانية التشطيسية وضػاىخ  

 إدارية أخخى داخل التشطيسي .

إن الالتدام التشطيسي بشاء متعجد الأبعاد وليذ بعجا واحجا ورغع اتفاق أغمب الباحثيغ عمى 

ولكغ الأبعاد تؤثخ في بعززيا  تعجد أبعاده ، إلا أنيع يختمفػن في تحجيج ىحه الأبعاد

 البعس.

يتسيد الالتدام التشطيسي بأنو حالة غيخ ممسػسة تتجدج في ولاء العسال لسشطساتيع ونجج  

 درجة ثباتو ليدت مصمقة و أبعاده متعجدة ومؤثخة في بعزيا البعس.

يعبخ الالتدام التشطيسي عغ استعجاد الفخد لبحل أقرى جيج مسكغ لرالح السشطسة في 

 (24ص2004)صلاح الدين عبد الباقيا. و بأىجافيا وقيسيلبقاء بيا ، وقبػلو وإيسانا
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يذيخ الالتدام التشطيسي إلى الخغبة التى يبجييا الفخد لمتفاعل الاجتساعي مغ أجل تدويج 

 السشطسة بالحيػية والشذاط ومشحيا الػلاء .

والسشطسة.يؤثخ الالتدام  يترف الالتدام التشطيسي حالة نفدية ترف العلاقة بيغ الفخد

 التشطيسي عمى قخار الفخد ؼيسا يتعمق ببقائو أو تخكو لمسشطسة.

يتسيد الأفخاد الحيغ لجييع التدام تشطيسي بالرفات التالية : قبػل أىجاف وقيع السشطسة 

الإندانية والإيسان بيا ، وبحل السديج مغ الجيج لتحقيق أىجاف السشطسة ، ووجػد مدتػى عال 

 نخخاط في السشطسة لقتخة شػيمة ، ووجػد السيل لتقػيع السشطسة التقػيع الإيجابي.مغ الا

يترف الالتدام التشطيسي حالة غيخ ممسػسة تتجدج في ولاء العسال لسشطساتيع ونجج درجة 

 ثابتة ليدت مصمقة و أبعاده متعجدة و مؤثخة في بعزيا البعس .

خرية والعػامل التشطيسية والطخوف يتأثخ الإلتدام التشطيسي بسجسػعة الرفات الذ

 الخارجية السحيصة بالعسل .

تتسثل مخخجات الإلتدام التشطيسي في البقاء في السشطسة وعجم تخكيا ودرجة إنتطام 

)صلاح الدين عبد    وحزػر العامميغ و الأداء الػضيفي والحساس لمعسل والإخلاص لمسشطسة

 (24،ص2004الباقي ،
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 التشظيسي :أنهاع الإلتزام   -5

يسكغ ترشيف إلتدام الفخد داخل السشطسة تبعا لإختلاف السرجر الحي يجج نػع  -

 وشبيعة الإلتدام : 

الإلتدام القيسي : ىي تصابق بيغ قيع وأىجاف السشطسة مع قيع وأىجاف الفخد داخل  – 1

 السشطسة .

الإلتدام لمبقاء : ىػ الخغبة في البقاء في السشطسة وبحل أقرى الجيػد لمسحافطة عمى  – 2

 ثلاثة أنػاع للإلتدام مايمي :  Meger2 herscouitchعزػيتيع في السشطسة في حيغ حجد 

الإلتدام السعشػي : يذيخ إلى الجرجة التي يكػن فييا الفخد مختبصا سيكػلػجيا بالسشطسة  –أ 

 تصابق أىجافو وقيستو عمى أىجاف وقيع السشطسة .مغ خلال 

الغمتدام السحدػب : يكػن ىحا الشػع مغ الإلتدام قائسا عمى أساس تمقي الفخد العامل  –ب 

 السكافآت و الحػافد مقابل إنجاز لمسيام .

الإلتدام الإنتقالي : يذيخ إلى الإرتباط التشطيسي الحي يتزح عشجما يجرك الفخد بأن  –ج 

  فآت لا تتشاسب مع السيام السشجدة ومع ذلظ يبقى مدتسخا بالعسل بدب الزغػط البيئية.السكا

 (24ص2004)صلاح الدين عبد الباقي

 أما الديبجي فقج حجد نػعيغ مغ الإلتدام التشطيسي ىسا : -
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 أ( الإلتدام الخارجي : يبخز ىحا الشػع مغ الإلتدام نتيجة إذ عان العامميغ إذ تكػن ليع سيصخة

مشخفزة عمى أىجافيع وتخرراتيع وىحا يعشي إمتلاك الأفخاد قػة أقل مغ تذكيل حياتيع 

مخ الحي يزف العسمية، فالإدارة تحجد ومغ شخف واحج ضخوف العسل لسدتخجميا ،الأ

 يعبخ الإلتدام الخارجي عغ إلتدام الفخد تجاه زبائغ السشطسة . شعػرىع بالسدؤولية 

ثق ىحا الشػع مغ الإلتدام داخل الفخد فالأفخاد يكػنػا في العادة ب( الإلتدام الجاخمي : يشب

ممتدميغ لسذخوع عمى أساس إمتلاكيع الأسباب الجافعة حيالو وإذا ما أرادت الإدارة العميا 

التدام داخمي لأفخادىا وجب عمييا إشخاكيع في تحجيج أىجاف عسميع وإعصائيع الفخصة لتحجيج 

 (142ص2004 ،)العسيان محسهد  ىحه الأىجاف.الدمػكيات السصمػبة لتحقيق 

 محددات الإلتزام التشظسي :  - 6

تعجدت إجتيادات الباحثيغ و الجارسيغ وإتجاىاتيع حػل العػامل التي تداعج عمى 

تكػيغ الإلتدام التشطيسي داخل التشطيع ، إلا أن الجراسات روبخت مارش وماناري تعتبخ مغ 

الجراسات الستسيدة التي أشارا فييا إلى العػامل السداعجة عمى تذكيل وتكػيغ الإلتدام 

  (142ص2004 ،شيبرج جيرالد )جريالتشطيسي وىي : 

ضخورة العسل عمى تبشي سياسات داخمية تداعج عمى إشباع حاجات  الدياسات : 1.6 

الأفخاد العامميغ في التشطيع ، ومغ السعخوف أن لجى أي إندان مجسػعة مغ الحاجات 

 الستجاخمة التي تداعج عمى تذكيل الدمػك الػضيفي ليؤلاء الأفخاد .       
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ج الدمػك في شجتو و إيجابيتو ، أو سمبيتو عمى قجرة الفخد عسى إشباع ىحه ويعتس

الحاجات ، فإذا أشبعت ىحه الحاجات فإن ذلظ سيتختب عمى إتباع نسط سمػكي إيجابي 

بذكل يداعج عمى تكػيغ ما يدسى بالدمػك الستػازن ، وىحا الدمػك الستػازن الشاتج عغ 

الحاجات يتػلج عشو شعػر بالخضا و الإشسئشان والإنتساء  مدانجة التشطيع لمفخد في إشباع ىحه

، ثع الإلتدام أو الػلاء التشطيسي ، وتتفاوت ىحه الحاجات عشج الأفخاد العامميغ مغ حيث 

الأىسية والأولػية في العسل عمى إشباعيا ، وقج أشار إليو ماسمػ في نطخية سمع الحاجات 

لحاجة للأمغ ، والحاجة إلى الحب والإنتساء ، الإندانية عمى الحاجات الفديػلػجية ، وا

 (142ص2004 ،)جريشيبرج جيرالد  والحاجة إلى الإحتخام ، والحاجة إلى تحقيق الحات.

  وضهح الأهداف : 6-2

يداعج وضػح الأىجاف التشطيسية عمى زيادة الالتدام التشطيسي لجى الأفخاد العامميغ ، 

ومحجدة كمسا كانت عسمية إدراك وفيع للإلتدام أو الػلاء فكمسا كانت الأىجاف واضحة 

 التشطيسي والسشطسة أكبخ ويشصبق ذلظ عمى الشيج والفمدفة والكفاية الإدارية.

 (142ص2004 ،)جريشيبرج جيرالد 

 العسل على تشسية مذاركة الأفراد العاملين في التشظيم : 6-3

تداعج السذاركة مغ قبل الأفخاد العامميغ يرػرة ايجابية عمى تحقيق أىجاف التشطيع 

فالسذاركة كسا يخاىا دايفغ ىي الاشتخاك الفعمي والعقمي لمفخد في مػقف جساعي يذجعو عمى 
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السذاركة والسداىسة لحقيق الأىجاف الجساعية ، ويذتخك في السدؤولية في تحقيق تمظ 

الكثيخ مغ الجراسات أن السذاركة تعسل عمى زيادة الػلاء و الالتدام  الأىجاف ، وقج أوضحت

التشطيسي وتجعل الأفخاد يختبصػن ببيئة عسميع بذكل أكبخ بحيث يعتبخون غغ ما يػاجو الفخد 

مغ مذكلات ىػ تيجيج ليع و لأمشيع واستقخارىع ، والأمخ الحي يؤدي إلى تقبميع لخوح 

 ػية عالية.السذاركة بخغبة جامحة وروح معش

 العسل على تحدين السشاخ التشظيسي : 6-4

فالسشاخ التشطيسي ىػ ذلظ السجال الستزسغ لمصخق و الأساليب و الأدوات والعشاصخ 

 احيا يعتسج عمى جػ العسل الدائج والعلاقات الستفاعمة داخل بيئة السشطسة الشاجحة و أن نج

فالسشاخ التشطيسي الجيج يذجع عمى خمق جػ عسل ايجابي يعسل عمى تحقيق الاستقخار 

للأفخاد والتشطيع ، ويجعل العاممػن يذعخون بأىسيتيع في العسل مغ حيث السذاركة في اتخاذ 

القخارات ورسع الدياسات والذعػر بػجػد درجة عالية مغ الثقة الستبادلة ، ولأن تستع العامميغ 

والسداواة لمػصػل إلى  بسشاخ تشطيسي ملائع مغ حيث الػفاق والتعاون والعجالة العامميغ

تحقيق الأىجاف التشطيسيةيعدز التقة الستبادلة ، ويخفع الخوح السعشػية ، ويديج درجة الخضا 

 (142ص2004 ،)جريشيبرج جيرالد ي. الػضيفي ، ويجعع الذعػر الإلتدام والػلاء التشطيس
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 أنظسة حهافز مشاسبة :تطبيق  6-5

يتصمب السشاخ التشطيسي الجيج أنطسة حػافد معشػية ومادية مشاسبة ، فتػافخ الأنطسة 

السشاسبة يؤدي إلى زيادة الخضا عغ السشاخ التشطيسي وعغ الشطسة ككل ، بالتالي زيادة 

السشطسات العاممة الالتدام وارتفاع معجلات الإنتاج وتقميق التكاليف ، واتفق الباحثػن عمى أن 

 في القصاع العام أقل السشطسات استخجاما لمحػافد وتصبيقا لأنطسة الحػافد الججيجة.

 العسل على بشاء ثقافة مؤسدية : 6-6

إن الاىتسام بإشباع حاجات العامميغ والشطخ إلييع كأعزاء في بيئة عسل واحجة 

كبيخة مغ الاحتخام الستبادل بيغ تخسخ معاييخ أداء متسيد لأفخادىا ، وتعسل عمى تػفيخ درجة 

الإدارة والأفخاد العامميغ ، وإعصائيع دورا كبيخا في السذاركة في اتخاذ القخارات ، سيتختب 

 عميو زيادة قػة وتساسظ السشطسة ،وزيادة الألتدام والػلاء ليا.

 نسط القيادة : 6-7

غ ، وفي جػ عسل "إن الجور الكبيخ الحي يجب أن تقػم بو الإدارة ىػ اقشاع الاخخي

مشاسب ، بزخورة انجاز الأعسال بجقة عالية وفعالية ، فالإدارة الشاجحة ىي الإدارة القادرة 

 .تشسية ميارات الأفخاد الإدارية عمى كدب التأييج الجساعي لانجاز الأعسال مغ خلال

 (142ص2004 ،)جريشيبرج جيرالد 
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 مراحل تطهر الإلتزام التشظيسي :  -7

( أن الإلتدام التشطيسي لمفخد يسخ بثلاثة مخاحل متتابعة Bochananيذيخ باوششان ) 

 (192ص2003)حدين حريموىي : 

وىي التي تستج مغ تاريخ مباشخة الفخد لعسمو ولسجة عام واحج يكػن  .مرحلة التجربة :1.7

الفخد خلاليا خاضعا لمتجريب و الإعجاد و التجخبة ويكػن خلال تمظ الفتخة إىتسامو مشربا 

عمى تأميغ قبػلو في السشطسة ، ومحاولة التأقمع مع الػضع الججيج ،والبيئة التي يعسل فييا 

 ىاتو و أىجافو وإتجاىات وأىجاف السشطسة ومحاولة إثبات ذاتو .،ومحاولة التػفيق بيغ إتجا

إنو خلال ىحه الفتخة يػاجو الفخد عجدا مغ السػاقف التي تكػن عشجه مخحمة ويقهل بهكانن : 

التجخبة وتييئتو لمسخحمة التي تمييا و مغ ىحه السػاقف : تحجيات العسل ، تزارب الػلاء ، 

الستلاحسة ، إدراك التػقعات ، نسػالإتجاىات نحػ  عجم وضح الجور ، ضيػر الجساعات

 (192ص2003)حدين حريم التشطيع ، والذعػر بالرجمة .

وتتخاوح ىحه السخحمة بيغ العاميغ و الأربعة أعػام وخلال ىحه  .مرحلة العسل والإنجاز : 2.7

الفتخة يحاول الفخد تأكيج مفيػم الإنجاز ، وأىع مايسيد ىحه الفتخة الأىسية الذخرية لمفخد 

 وتخػفو مغ العجد ، ويتبمػر وضػحا لػلاء العسل في السشطسة .
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مدة مغ إلتحاق الفخد بالسشطسة وتبجأ تقخيبا مغ الدشة الخا.مرحلة الثقة بالتشظيم :  3.7

وتدتسخ إلى مالانياية ، حيث يدداد ولائو وتتقػى علاقتو بالتشطيع و الإنتقال إلى مخحمة 

 (192ص2003)حدين حريم الشزج .

(  أشار إلى أن عسمية إرتباط الفخد Welsh and lavanوقج ذكخ العتيبي والدػاط ) 

 الي : بالسشطسة تسخ عبخ مخحمتيغ حجداىسا في الت

التي يخيج الفخد العسل بيا وغالبا مايختار التي يعتقج أنيا تحقق  مرحلة الإنزسام للسشظسة :

 رغباتو وتصمعاتو .

وىشا يربح الفخد حخيرا عمى بحل أقرى جيج لتحقيق أىجاف  مرحلة الإلتزام التشظيسي :

 السشطسة والشيػض بيا .

 وأردف العتيبي و الدػاط أن ىشاك ثلاثة مخاحل للإلتدام التشطيسي : 

حيث يكػن إلتدام الفخد في البجاية مبشيا عمى الفػائج التي تحرل عمييا الإذعان أو الإلتزام : 

 مغ السشطسة ، وبالتالي فيػ يقبل سمصة الآخخيغ ويمتدم بسا يصمبػنو .

حيث يتقبل سمصة الآخخيغ رغبة مشو في  سشظسة :مرحلة التطابق و التساثل بين الفرد و ال

 الإستسخار بالعسل في السشطسة ،  لأنيا تذبع حاجاتو للإنتساء وبالتالي فيػ يفخخ بيا . 

ام نتيجة أي إعتبارأىجاف وقيع السشطسة أىجافا وقيسا لو ، وىشا يكػن الإلتد  مرحلة التبشي :

 (192ص2003)حدين حريم. لتصابق الأىجاف والقيع
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 تتزسغ نتائج الإلتدام التشطيسي عمى جسيع السدتػيات نتائج التالية :  

   : على مدتهى الفرد 

حيث تؤكج نتائج الجراسات إلى أن إرتفاع مدتػى الإلتدام التشطيسي يختبط بعجيج مغ 

الشتائج التي تعػد عمى الفخد مثل زيادة مذاعخ الأمان ، الترػر الحاتي الإيجابي القػة 

ف وأغخاض لحياة الفخد كسا تؤدي إلى زيادة السكافآت أكثخ للأفخاد حتى وجػد أىجا

 تذجعيع .

  : على مدتهى الجساعة 

حيث تتسثل نتائج الإلتدام عمى مدتػى الجساعة ؼيسا يمي : يداىع الإلتدام التشطيسي 

في زيادة تساسظ الجساعة والعسل عمى إستسخارىا و الإستعجاد لبحل أكثخجيج وبالتالي 

 زيادة فاعمية مجسػعة العسل .

  : على مدتهى السشظسة 

بالشدبة للإلتدام التشطيسي لمسشطسات فشجج أن الشتائج الإيجابية لو تتسثل في زيادة 

فخص الفعالية بالشدبة لمتشطيع وذلظ مغ خلال زيادة الجيج السبحول ، وإنخفاض ندبة 

بية السشطسة للأفخاد خارج الػياب والتأخيخ وإنخفاض معجل دوران العسل وزيادة جاذ

  ، )خالد محمد ة. صػرة إيجابية وواضحة عغ السشطسالتشطيع لأن الأفخاد أكثخ إلتداما يعصػن 

 (49ص ، 2006
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 العلاقة بين القيادة و الإلتزام التشظيسي :  -8

لقج أكجت العجيج مغ الجراسات و الأبحاث الشطخية و السيجانية ، العلاقة الػثيقة بيغ 
القيادة و الإلتدام التشطيسي ، عمى إفتخاض أن مدتػى الإلتدام التشطيسي لمعسال يتأثخ برػرة 

 مباشخة بالشسط القيادي الستبع مغ شخف الخئيذ .

ويحكخ شفيق أن مغ بيغ بيغ الأىجاف الخئيدة التي لايجب أن يغفل عشيا القائج ،ىي 
خارىع وإعتدازىع بالإنتداب إلييا دعع الإلتدام التشطيسي لمسخؤوسيغ بسشطساتيع ، وإفت

 وإحداسيع بالسدؤولية نحػىا وإنكار ذاتيع في سبيميا و التزحية مغ أجميا .

وفي ىحا الدياق يػضح ىلال أن تبعية السخؤوسيغ لغ تكػن إلا لمذخز الحي لجيو ميارات 
 قيادية .

لسؤثخة و يحكخ اليشجاوي أن العلاقة بيغ الخئيذ و السخؤوسيغ مغ ضسغ العػامل ا
 عمى الإلتدام التشطيسي .

كسا يحكخ عاشف أن السذاركة تديج مغ الإلتدام التشطيسي لمسخؤوسيغ وتجعميع 
يتحجثػن عغ مشطساتيع مغ خلال كمسة نحغ وعشجما يػاجيػن مذكمة في العسل يذيخون إلييا 

 عمى أنيا مذكمتيع .

دام التشطيسي و الشسط ومسا سبق يسكغ القػل أن ىشاك إرتباط وثيقا بيغ مدتػى الإلت
القيادي الستبع مغ شخف السذخف مغ الشاحية الشطخية ، أما مغ الشاحية التصبيقية ، فإنو 
يتػجب عميشا الشدول عمى السيجان و إجخاء دراسة ميجانية عسمية تدتجمى كل جػانب 

ػى الإلتدام التشطيسي الغسػض الستعمق بسعخفة الشسط القيادي الأندب لمخفع مغ مدت
    (61ص2017)العسري اسساعيل. سخؤوسيغلم
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 خلاصة الفرل 

يختبط نجاح أية مشطسة بديادة إنتاجيتيا وقجرتيا عمى تحقيق أىجافيا ، وىحا بلا شظ 

، وكمسا كان الأفخاد العاممػن عمى مدتػى عال مغ الإلتدام  كفاءاتيعيعتسج عمى أداء أفخادىا و 

بعسميع ولجييع الخغبة الجائسة للإرتقاء بو كمسا إنعكذ ذلظ عمى إنتاجيتيع ، وبالتالي تحقق 

 السشطسة أىجافيا السشذػدة .

ويج الإلتدام التشطيسي مغ السػاضيع التي لاقت إىتساما واضحا في حقل الإدارة في 

يخة لسا لو مغ علاقة بفعالية السشطسة ودرجة إنجاز العسل فييا ، إذ يعبخ الإلتدام العقػد الأخ

 التشطيسي عغ إتجاه الفخد نحػ السشطسة.   
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 : دراسةمنهج ال -1

منغأجلناأكشفذننأعنغأعالأنلأك اننيػدأكشالانتزاأ نتتشظدكيأكشظشطلاسناأشياتمناأزك ناأكشس ادننلأ

ألأسشتأ تتعظستزأعيىأكشسشهجأكشػصفاأ.

نطنننننخكأشظصت بنننناأوشهلااننننلأكشطننننت خ أمحنننناأكشج كانننننلأأكشظحييينننناأوتننننعأك ظلاننننت أكشسننننشهجأكشػصننننفا

سػىننػوأوك  نننجك أو رتئرننهتأكشسسينند أشهنننتأفأ تلىننتيلأ شنننىأشهلااننلأكشاالأنننلأ ننيغأمظ ينننخك أكش

أكشظىأكشبحثأ شيهت.

 أدوات جمع البيانات :-2

 تعأكاظخجكيأجزتيغأشالاتسأمظ يخك أكشج كالأ:

جزك ألسعأكشهلاتنت أكشختصلأ تشسظ يخأك ولأ)كشالانتز  أ:أجزك أوصننأانيػلأكشبتئنجأشهيخاناأأ2-1

أ.أ(D.A.E.L):أأوبتشظذت ز

سنتلألأصنتوأكشساظسنجأشنجرأ اانت أعتنعأكعظسنتزأ نحلأأك زك أمنغأجلناأالانتسأكشنشسدأكشالانتزاأ

)العمرررررم اسررررماعي   فأوكشننننحاأشببنننناأكشبتيننننثأكشاسننننخاأكاننننستعياأفأأكشسحخولأننننت أ سشصبننننلأو لأيننننل

أ.(89 ص2117

ولأننجأشننػ أننناأمننغأ يخانناأوبانذننت زأمننغأ ننالأمخننندأك  حننت أكشظننت عأش تماننلأوت ننلأأ

كششطخينلأكشسػلأيلانلأتك أك  انتزأكشةا،نلأفأو ناأ)كت ظسنتيأ تشانتمييغأأ1972ج تيػأكشحكػملالأعتيأ

فأكت ظسننتيأ تشاسافكششزننجأكشننػضلافا فأولأننجأجشينناأعيننىأ ننحلأأكششطخيننلأنننحشظأكاننعأنطخيننلأكششزننجأ
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 Leader Effectivenessوتذنظساأجزك أوصننأيتعيلانلأكشبتئنجأوتفيلافناأأكشنػضلافاأشيانتمييغأف

and Adaptability Description. عبنت  أفأشفناأوكينج أمشهنتأج بنعأ لت نت أفأأ12عينىأأ

يتشننننلأتاكننننذأكششزننننجأكشننننػضلافاأأ12 هننننج أماخيننننلأكشاالأننننلأ ننننيغأكشبتئننننجأومخاواننننلااأفأوتذننننساأ

أشيسخاوايغأفأمػزعلأنتلآتاأ:

 خاوايغأتواأكششزجأكشػضلافاأكشسشخفس.،ا أمػكلأنأ تصلأ تشس

 ،ا أمػكلأنأ تصلأ تشسخاوايغأتواأكششزجأكشػضلافاأكشسشخفسأ شىأكشساظجل.

 ،ا أمػكلأنأ تصلأ تشسخاوايغأتواأكششزجأكشػضلافاأكشساظجلأ شىأكشسختفع.

 ،ا أمػكلأنأ تصلأ تشسخاوايغأتواأكششزجأكشػضلافاأكشسختفع.

 اسررررماعي   العمرررررم )أمننننغأ ننننيغأج باننننلأ لت ننننت .أوينننناأننننناأمػلأنننننأفأيننننظعأ  ظلاننننت أ لت ننننلأوكيننننج 

 (89 ص2117

يبجأتاكذأكللت لأكت ظستيأ تشاساأ رػ  أجكهخأمغأكشاالأتأكلندتنلالأ)نسدأكل نا( فأجوأ

كل ظسننتيأ تشاسنناأوكشاالأننت أكلندننتنلالأ رننػ  أعتشلاننلأ)نسنندأكللأشننتو أفأجوأكت ظسننتيأ تشاالأننت أ

ذننت نل فأجوأكت ظسننتيأ تشاالأننت أكلندننتنلالأوكشاسنناأكلندننتنلالأ رننػ  أجكهننخأمننغأكشاسنناأ)نسنندأكشس

 رننػ  أجلأنناأ)نسنندأكشظفننػيس أولأننجأتننعأكتعظسننتزأعيننىأ ننحلأأك زك أشظشتاننههتأمننعأج ننجك أكشج كاننلأ

كشحتشلالأفأييثأجنأكششسدأكشالاتزاأيظحجزأ تشسػلأنأكشحاأ كنػنأيلاناأ ئنلاذأكشسرنيحلأجوأكشبدنعأفأ

أ(91 ص2117 ي  اسماع العمرم )أوبسدظػرأكششزجأكشػضلافاأشيسخاايغ.
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 : طريقة ترحيح أداة وصف فاعلية القائد وتكييفه لهيرسي وبلانذارد 

أيظعأيدتدأعجزأتفخك ك أناأعسػزأمغأك عسج أك  بالأ)ج.د.ج.ز أييثأجنأ:

أكللت لأ)ج أتاشاأ اظخجكيأجايػدأكل ا(أ.

أكللت لأ)د أتاشاأ اظخجكيأجايػدأكللأشتو.

أكشسذت نل.كللت لأ)ج أتاشاأ اظخجكيأجايػدأ

 كللت لأ)ز أتاشاأ اظخجكيأجايػدأكشظفػيس.

وكشاسنػزأكشنحاأ حرنناأعينىأعننجزأمنغأكشظفننخك ك أ نػأكشننحاأ سةناأجاننيػدأكشسفحنػ أينناأ

أكشالاتز أ.

كستأ اظسجأكشظرنحلا أعينىأيدنتدأز لنت أكشهشنػزأكشظنىأترنشنأنناأجانيػدأعينىأينجرأ

تشننظأكشننشسدأ ننػأأياشننجأيرننػلأكشسذننخ أعيننىأجعيننىأز لننلأينناأنسنندأمننغأك نسننت أك  باننلأ اننج

كشنننشسدأك كةنننخأكانننظخجكمتأشج ننناأفأوتنننظعأماخينننلأكشفتعيلانننلأمنننغأ نننالأ:أتحجينننجأكللت نننت أشيحنننتت أ

أكت،شنناأعذننخ أكشسػلنننػز أ تتاننظبتنلأفأوكشالاسننلأكشسػكزينننلأشفنناأكلت ننلأيننناألأتئسننلأمفظننت أكتلت نننت 

 (89 ص2117 اسماعي   العمرم )

أكستأ ػأمػى أياأكش جولأكشظتشاأ:أ

أ
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 يهضح مفتاح ترحيح مكياس فاعلية النمط الكيادم لهيرسي وبلانذارد ( 13رقم ) جدول

 د ج ب أ رقم العبارة

1 +2 -1 +1 -2 

2 +2 -2 +1 -1 

3 31 -1 -2 +2 

4 31 -2 +2 -1 

5 -2 +1 +2 -1 

6 -1 +1 -2 +2 

7 -2 +2 -1 +1 

8 -2 +1 -2 -1 

9 -2 +1 +2 -1 

11 +1 -2 -1 +2 

11 -2 +2 -1 +1 

12 -1 +2 -2 +1 
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مننغأ ننالأكش ننجولأ بننػيأكشبتيننثأ  سننعأكشالاسننلأكشسػكزيننلأشنلت ننلأشفنناأعسننػزأمننغأك عسننج أ

أكشخبالأفأويتصاألسعأالاعأ حلأأكك عسج أفأ سةاأز للأكشفتعيلالأفأويشب اأمايطلأكلآتاأ:

كيسننتأنننتنأكشبننخك أكشسظسةنناأينناأكشفبننخ أكشسخظننت  أعيننىأز لننلأعتشلاننلأمننغأكشش ننت أوكشظػيينناأفأيننتنأ -

  .2كشفبخ أكشسخظت  أ كػن)+وزنأ

ونيسننتأنننتنأكشبننخك أكشسظسةنناأينناأكشفبننخ أكشسخظننت  أجلأنناأن تيننتأوتػيلابننتأينن نأوزنأكشفبننخ أكشسخظننت  أ -

  .1 كػنأ)+

ونيستأنتنأكشبخك أكشسظسةاأياأكشفبخ أكشسخظنت  أيينخأننتل أشي ت نلأويينخأمػيناأشي ت نلأننتنأوزنأ -

 أويننناأنننناأمنننخ أ1+أ شنننىأ+24منننغأ)أ أشنننحشظأيننن نأز لنننلأكشفتعيلانننلأتسظنننج2-كشفبنننخ أكشسخظنننت  أ)

 كنننػنأكشبنننخك أعينننىأز لنننلأعتشلانننلأمنننغأكشش نننت أوكشظػييننناأفأيننن نأز لنننلأكشفتعيلانننلأتبظنننخدأمنننغأ

 أ نأ24 أومعأتشظأي ناأمغأكشراػبلأ ستأننتنأجنأتفنػنأيتعيلانلأكشنشسدأكشالانتزاأ)+24)+

 (92 ص2117 اسماعي   العمرم )أتشظأ سةاأكشسةتشلال.

 بالمتغير الثاني )الالتزام التنظيمي(:أداة جمع البيانات الخاصة  2-2

 وصف بناء المكياس :

كشننحاألأننتيأ هشتئنناأ شفدنناأشالاننتسأأ2017 عظسننجنتأعيننىأمالاننتسأكشبتيننثأكشاسننخاأ اننستعياأ

 اسررررررماعي   العمرررررررم )أأمدننننننظػرأكلشظنننننندكيأكشظشطلاسنننننناأكشننننننحاأيظشتانننننن أوأكشهي ننننننلأكشسحلاصننننننلأ.

 (94 ص2117
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تننخكسأمننغألأهنناأ خيهيشلاننتلأ يظننخأوأأ:أننننشظنندكيأكشظشطلاسنناأش ننجك ت أتصننػ أمالاننتسأكلوتاننػزأ

شنننهخأمالانننتسأ نننػ تخأوزمائننناأجيننناأ خيصتنلانننتأويانننػزأأ1980وننننحكأننننػلأوولأأ1972وكشظنننػأ

أيأ.1981ن اأوبيخاأجاظخجكماأناأمغأ ييثأتعأأفأ1974

وينناأكش دكئننخأماسننخاأيسنند أيأ1993يأوكشاظيهنناأ1987كشبحصننتنأكشاننخدأمننغأاننظاسياأإوأ

أ.أ2013وصػياأعهجأكشػ تدأأ2013

يبخ أتظػزوأعيىأمخظينأك  اتزأك  بانلأأ27ولأجأتفػنأكشسالاتسأياأصػ تاأك وشلالأمغأ

أكشسحجز أشنشظدكيأكشظشطلاساأ:أ

 شنىأأ10 أوأكشةتناأكشببت أ تششطسنلأ)أمنغأأ9 شىأأ1كشباجأك ولأ:أكلعظدكزأ تشسشطسلأ)أمغأ

أكلىتياأأ أوأكشخك عأكش هجأ23 شىأأ18 أوأكشةتشثأتصت اأك  جك أوأكشالاعأ)أمغأأ17

 أ.كسنتأتشػعنتأكشفبنخك أمنغأيبنخ أ   ت لانلأ شنىأج نخرأانيهلالأفأتفتز نتأش نرأأ27 شنىأ24)أمغ

أكشسفحػ أ.

،ننعألأسشننتأ اننخةأك زك أينناأصننػ تهتأ يبننتأ شننكتشلالأكشج كاننلأوجانن يظهتأويخىننلاتتهتأعيننىأ

 أفأولأجأكتفاأكشسحكسنػنأعينىأ1م سػعلأمغأكشسحكسيغأكشسحنػ  أجاستئهعأياأكشسيحاأ لأعأ)

أ(95 ص2117 اسماعي   العمرم )أأ%أ.80يبخ أ شدبلأتفػقأأ19يػكشاأ

أيبسشتأ  عظستزأتشظأمعأ ز كجأت ييخك أشيلافلأمغأييثأكشذكاأ.أ

أ
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 طريقة ترحيح إستبيان الإلتزام التنظيمي : 

 أشيهننجياأ5ييننثأتاصنىأ:أكشج لننلأ)أ أز لنلأ95و19يظنخوك أكشسننجرأكششطنخاأشيسالاننتسأ ننيغأ)

 أشهننجياأمحتيننجأفأوكشج لننلأ3كشسػكينناأفأوتاصننىأكشج لننلأ)أ أشيهننجيا4مػكينناألننجكأفأوكشج لننلأ)

 اسرررررماعي   العمررررررم )أ أشيهنننننجياأيينننننخأمػكيننننناأمصيبنننننتأ.1 أشيهنننننجياأكشسػكيننننناأفأوأكشج لنننننلأ)2)

أ(97 ص2117

 حكأياأيتشلأكشهشػزأكشسػلبلأفأجمتأياأيتشلأكشهشػزأكشدتشبلأينظاكذأكشنج لت أيينثأتاصنىأ:أ

 أشهنجياأ3 أشيهجياأمػكياأأأفأوتاصنىأكشج لنلأ)2) أشيهجياأكشػكياألجكأفأوكشج للأ1كشج للأ)

أ أشيهجياأييخأمػكياأمصيبتأ.5 أشيهجياأييخكشسػكياأفأوأكشج للأ)4محتيجأفأوكشج للأ)

ويحننجزأمدننظػرأكلشظنندكيأكشظشطلاسنناأ)أمختفننعأجوأمننشخفسأ أ تلعظسننتزأعيننىأز لننلأكشبصننعأجوأ

سالاننتسأفأوتبنج أكشج لننلأ%أمننغأكشج لنلأكشفيلانلأشي67كششبصنلأكشفتصنيلأولأننجأينجز أ عظبنت كأدأ

أ أ.63ياأ حلأأكشحتشلأد)

 أنننتنأمدننظػرأكلشظنندكيأكشظشطلاسنناأمختفاننتأفأجمننتأ تكأ63ينن تكأنننتنأكشساننجلأجكهننخأجوأ دننتواأ)

 اسرررررماعي   العمررررررم )أ أننننننتنأمدنننننظػرأكلشظننننندكيأكشظشطلاسننننناأمشخفزنننننتأ.63كنننننتنأجلأننننناأمنننننغأ)

 (97 ص2117

 

أ
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 :  جمع البيانات  واتالخرائص الديكهمترية لأدا -3

  نطخكأ نأكشسالاتايغأجلخيتأعييهستأ رنتئزأانلاكػمظخيلأيناأكشهي نلأكش دكئخينلأ)أمشصبنلأ

و ناأمشصبنلأشهنتأنفنذأ رنتئزأمشصبنلأك ينػك أونطنخكأننحشظأجنأكشج كانلأيجيةنلأأ و لأينلأ 

 أتننننننعأكلاننننننظ شت أعيننننننىأ عننننننتز أيدننننننتدأكشرننننننجقأوأكشةبننننننت أوإكظفيشننننننتأ تشخرننننننتئزأ2017)

اسننننخاأ اننننستعياأ أينننناأ اننننتشظاأكشسػاننننػملأ أعالأننننلأكشدننننلاكػمظخيلأكشظنننناألأننننتيأ هننننتأكشبتيننننثأ كش

  أ.2017كشديػلأكشالاتزاأ تلشظدكيأكشظشطلاساأشجرأعيشلأمغأعستلألأصتوأكشسحخولأت أ

 :   في دراسته الأصلية الخرائص الديكهمترية لمكياس النمط الكيادم 3-1

 صدق الأداة :  –أ 

عينىأعيشنلأمنغأك انتتح أشظأكنجأمنغأصنجقأك زك أكشظناأتنعأعخىنهتأصدق المحكمين :  – 1

كشسحكسيغأفأمغأجلاأماخيلأمجرأتشتاههتأمعأ رػصنلالأكشايشنلأكشسج وانلأفأيظفناأكش سلانعأ

%عينننىألأهنننػلأمحظػيتتهنننتأمنننعأىنننخو  أتبنننج سهتأ ي ظنننيغأكشفخندنننلالأوأكشاخبلانننلأفأوأ90 شدنننبلأ

أكشاخبلالفأ غلالأكشظػىلا أجكةخأ.

 أ0.80شةبنت أيينثأ ين أ)كشظخبلاااأشساساأك  حدتدأكش ح  وتعأتشظالردق الذاتي :  – 2

أمستأيجلأعيىأصجقأك زك أوصاييظهتأ يخكةأكشج كالأكشحتشلالأ.

 ذننننيخأ،بننننت أك زك أ شنننىأكلتدننننتقأوأكشجلأننننلأوإمكتنلاننننلأكشحرننننػلأعيننننىأنفننننذأالثبررررات :  –ب 

أكششظتئجأ اجأ لخك ك أتصهياأك زك أجكةخأمغأمخ أ.
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سظهننتأمننغأكلن ييديننلأ أولأننتيأ ظخل2002ولأننجأ عظسننجأك زك أينناأكشهي ننلأكشاخبلاننلأ)ألأننخلأر

 شىأكشاخبلالأ،نعألأنتيأ الانتسأصنجلأهتأعنغأشخيناأعخىنهتأعينىأم سػعنلأمنغأ هنخك أكشي نلأ

كشاخبلاننلأوأكلن ييديننلأ،ننعأتصهلابهننتأعيننىأكشس ظسننعأك  زننناأفأنسننتألأننتيأكشبتيننثأ تاننظخخكجأ

 أنسنتأ عظسنج تأأ0.75،بتتهتأ تلاظاتنلأ ساتماأكشةبنت أ أجشفنتأنخومبنتو أونتننتأالاسظناأ)

أ أ.2008 أوكشرننننننننييهاأ)1999 أو زننننننننخاأيدننننننننيغأ)1999وآلأنننننننننتلاأ)كشس يننننننننجاأ

 (91 ص2117 اسماعي   العمرم )

أولأجأتعأيدتدأ،بت أكل ظبت أ صخيبلأ:

 أولا : الإختبار و إعادة الإختبار: 

 أكانننظست  أعينننىأعيشنننلأمنننغأ اانننت أكشسرنننتش أوك لأدنننتيأكشانننتمييغأ17يينننثأوزعشنننتأ)

 بصننتوأكشسحخولأننت أ سشصبننلأيتانناأمدنناػزأفأوباننجأكاننظخلتعهتألأسشننتأمننخ أ،تنلاننلأ ظػزيننعأ

ندننخلأ،تنلاننلأ)عننغأشخينناأكشهخيننجأكتشفظخونننا أعيننىأنفننذأكشايشننلأ فننخقأشننهخأنتمنناأفأ،ننعأ

وشنننىأوكشةتنلانننلأيفنننتنأماتمننناأكشةبنننت ألأسشنننتأ حدنننتدأماتمننناأكشةبنننت أ نننيغأكتانننظ ت ظيغأك 

أ. أو اأندبلأمبهػشلأش ت ت أكشج كالأكشحتشلالأ0.82)

 ثانيا : التجزئة النرفية : 

 ئلادنتأفأتنعأترنشلا أأ17يباجأتصهياأك زك أعياأكشايشنلأكتانظصاعلالأشخاانت أوعنجز عأ

 شنننػزأك زك أ انننجأترنننحلاحتأ شنننىألأنننتئسظيغأمنننغأكشنننج لت أشفننناأ ئنننلاذأز لظنننتنأ:أ ينننجك تأعينننىأ
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كششرنأكشفخزاأوك  خرأعيىأكشدولاأفأوباج تألأسشتأ حدتدأماتماأكت تبنت أ نيغأنرنفاأ

ك زك أ تعظسنننتزأماتزشنننلأانننيهخمتنأفأ،نننعأصنننححشتأماسننناأكت تبنننت أ تعظسنننتزأماتزشنننلأانننهخمتنأ

أوبخوكنأفأنتنتأكششظتئجأنظتشاأ:

فأوباننننجأترننننحلا أماتمنننناأكت تبننننت أ ساتزشننننلأاننننيهخمتنأ ننننخوكنأ0.72كتنننننتأالاسننننلأ أ أ

 أفأو ػماتمنناأك تبننت أيننجلأعيننىأمشتاننبلأك زك أش ت ننت أكشج كاننلأ0.82الاسننلأ  أ)أجصننبحت

أ(91 ص2117 اسماعي   العمرم )أكشحتشلالأ.

 ثالثا : طريقة ألف كرونباخ :

و ناأالاسنلأتنجلأعينىأأ0.72 أ يغأالاسلأماتماأكشةبنت أكشفنتأنخونبنتوأ أ04لجولأ لأعأ)

أكشج كالأكشحتشلال.،بت أكشسالاتسأوبتشظتشاأصاييظاأشااظاستلأياأ

وكش نننجولأكشظتشلانننلأييخنننزأنظنننتئجأكشسانننتما أكتيرنننتئلالأكشسدنننظخجملأيننناأالانننتسأكشةبنننت أ

أ(91 ص2117 اسماعي   العمرم )أشسالاتسأكششست أكشالاتز لأشهيخااأوبانذت ز.

 ( يلخص نتائج المعاملات الإحرائية المدتخدمة في قياس الثبات14جدول رقم )

أكشفتأنخونبتوأايهخمتنأكشساجلأايهخمتنأ عتز أكت ظبت أعجزأكشاشتصخ

أ0.72أ0.82أ0.72أ0.82أ17

أ
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يهننننننيغأكش ننننننجولأكشدننننننت اأك تفننننننتوأكشاننننننلاعأكشسحرنننننناأعييهننننننتأوبتشظننننننتشاأصننننننايلات أك زك أ

أكشسدظخجملأياأكشطخو أكشحتشلالأفأعجزأعيشلأكشج كالأكشحتشلال.

ولأنننجألأسشنننتأ ظظبنننعأنظنننتئجأيدنننتدأمانننتما أكشةبنننت أيننناأز كانننت أانننت بلأكانننظخجمتأنفنننذأ

مالاننننتسأك نسننننت أكشالاتز ننننلأشهيخانننناأوبانذننننت تزأيدنننن أكششطخيننننلأكشسػلأيلاننننلأينننناأأ–كشسالاننننتسأ

أ2004 أووصنيتأعشنجأكشرنييهاأ0.9)أ1999ويبنجأ ي نتأعشنجأ زنخرأيدنيغأأ–كشالانتز أ

أ2011 أوبي ننتأعشننجأكشاسننخاأ0.59)أ2007 أينناأيننيغأ ي ننتأعشننجأكشدتانناأ0.94 شننىأ)

 أفأو ينعأك نظا أكشفظنخك أكشدمشلانلأوتشننػوأكشايشنت أ تأجنأالاسنلأماتمناأكت تبنت أينناأ0.72)

كشج كاننت أكشظنننىأكاننظخجمتأمالانننتسأ يخانناأوبانذنننت زأينناأكشالانننتز ألننت  أمصس شنننلأوأزكشنننلأ

أ(92 ص2117 اسماعي   العمرم )أعيىأمشتابلأك زك أشسخظينأك زمشلأوكشايشت .

 الخرائص الديكهمترية لمكياس الالتزام التنظيمي : 3-2

أييننثأندننظصلاعأجنأنظأكننجأمننغألأننج  أك زك أعيننىأكشظسيينندأصرردق المقارنررة الةر:يررة : -1 –أ 

كش نننػ خاأ نننيغأز لنننت أكشسفحػصنننيغأكشننننجنلاتأوكشايلانننتأفأوبانننجأيدنننتدأ)  أولنننجنت تأتدننننتواأ

 أعشننجأمدننظػرأ2.84) أوبسبت نننلأ ننحلأأكششظلا ننلأدأ)  أكشس جوشننلأفأوكشظننىأتدننتواأ19.31)

 أوبسننتأجنأ)  أأكشسحدننػبلأجكهننخأمننغأ)  أكشس جوشننلأ سكننغأكشبننػلأجنأ ننحلأأ0.01كشجتشننلأ)

 اسررررررررماعي   العمرررررررررم )أ.اننننننننظخجكمهتأ يننننننننخكةأكشج كاننننننننلأكشحتشلاننننننننلك زك أصننننننننتزلألأويسكننننننننغأك

أأ(92 ص2117
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 ذنننيخأ،بنننت أك زك أ شنننىأكتتدنننتقأوكشجلأنننلأوأ مكتنلانننلأكشحرنننػلأعينننىأنفنننذأأالثبرررات : –دأ

أكششظتئجأ اجأ لخك ك أتصهياأك زك أجكةخأمغأمخ .

أولأجأ،عأأيدتدأ،بت أكت ظبت أ صخيبلأ:

 التجزئة النرفية :

منخاوسأفأتنعأأ57يباجأتصهياأك زك أعيىأكشايشلأكتاظصاعلالأعيىأك اتتح أوأعجز عأ

 اجأترحلاحهتأ شىألأنتئسظيغأمنغأكشنج لت أشفناأجانظتتأز لظنتنأ:أ ينجك تأترشلا أ شػزأك زك أ

عيننننىأنرنننننأكشايننننػاأوأك  ننننخرأعيننننىأكششرنننننأكشدننننفياأفأوباننننج تألأسشننننتأ حدننننتدأماتمنننناأ

كت تبنت أ نيغأنرنفاأك زك أ تعظسننتزأماتزشنلأانيهخمتنأفأ،نعأصننح أماتمناأكت تبنت أ تعظسننتزأ

أماتزشلأايهخمتنأوبخكون.

ترنحلا أماتمناأكت تبنت أ ساتزشنلأانيهخمتنأ نخكونأجصنبحتأفأوبانجأ0.70كتنتأالاسلأ أ أ

 أفأ ػأماتماأك تبت أأعتشاأيجلأعيىأكمكتنلالأكانظخجكيأك زك أ ينخكةأ0.82الاسلأ أ أ)

أكشج كالأكشحتشلال.

 طريقة ألف كرونباخ :

 أو ػماتمنناأيننجلأ0.71 اننجأيدننتدأماتمنناأكشةبننت أكشفننتأنخونبننتوأولننجنهتأتدننتواأ)

أكاظخجكمهتأ يخكةأكشج كالأكشحتشلالأ:أعيىأ،بت أك زك أوإمكتنلال
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( يلخص نتائج المعاملات الإحرائية المدتخدمة في قياس ثبات 15جدول رقم )

 مكياس الالتزام التنظيمي

أكشفتأنخونبتوأايهخمتنأ خكونأأايهخمتنأعجزأكشاشتصخ

أ0.71أ0.82أ0.70أ57

أ.يهيغأكش جولأكشدت اأصايلالأك زك أكشسدظخجملأ يخكةأكشج كالأكشحتشلالأ

ولأنننجألأسشننننتأ ظظبننننعأنظننننتئجأيدننننتدأماننننتما أكشةبنننت أينننناأ اننننسأكشج كاننننت أكشدننننت بلأكشظننننىأ
كاننظخجمتأمالاننتسأمذننت اأشالاننتسأمدننظػرأكتشظنندكيأكشظشطلاسنناأيبننجأ ي ننتأعشننجأ ننػتخزأوزمائنناأ

 أياأييغأ ي تأعشنجأكشاظيهناأ0.85) شىأأ1987 أووصيتأعشجأكشبحصتنأ0.80)أ1974
 أوأ ي ننننننننننتأعشننننننننننجأكشاسننننننننننخاأ0.92)أ2005 وأت ننننننننننتوز أعشننننننننننجأكشاننننننننننػياأ0.80)أ1993
 أفأو ينننننعأك نننننظا أكشفظنننننخك أكشدمشلانننننلأوتشنننننػوأكشايشنننننت أ تأجنأالاسنننننلأماتمننننناأ0.56)2011

كت تبنننت أيننناأكشج كانننت أكشظنننىأكانننظخجمتأمالانننتسأكتشظننندكيأكشظشطلاسننناألنننت  أمصع ننننلأوزكشنننلأ
أ(92 ص2117 اسماعي   العمرم )أك أشسخظينأك زمشلأوكشايشت .عيىأمشتابلأك ز

 عينة الدراسة : -4

 نأك ظلاننت أكشايشننلأكشسائسننلأشيبحننثأمننغأج ننعأكشسذننكا أكشظننىأتػكلنناأجاأ تيننثأفأ حيننثأ
  نن أجنأتحسنناأكشايشننلأننناأكشخرننتئزأكشسسينند أشيس ظسننعأك صننياأتسةننلااأصننحلاحتأ تعظبننت أ

األتمانننلأعسنننت أ،يلا ننناأ نننت يػك أشيانننتيأكشج كانننجنأز كانننظشتأكشسيجكنلانننلأشببنننتأعينننىأمنننػضفاأ
ضفيغأياأكش تمالأيد أك صشت أوكشفيلات أشيسػانعأفأييثأجنأتاجكزأكشسػأأ2020/2021

 مػضن.أ990كشسبج أعجز عأ ننأأأ2021-2020كش تمااأ

أ%أفأو اأمػزعلأنتلآتاأ:04.04مػضنأجاأندبلأأ40وتفػنتأعيظشتأك اتالالأمغأ
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 تهزيع عينة الدراسة :( يمث  16جدول رقم )

 الندبة العدد الكلية

أ%25أ10أكشايػيأكتلظستعلال

أ%25أ10أكشايػيأكتندتنلال

أ%25أ10أكشحبػقأ

أ%25أ10أكتلأظرتز

أ%100أ40أكشس سػو

 الأساليب الإحرائية: -5

أأأكاظخجمشتأك اتشي أكليرتئلالأكشظتشلال:أأأأأأ

 كششد أكشس ػيل. -
  كتا أتخبلاعأشجتشلأكشفخوق. -
أ أشجتشلأكشفخوق.أTك ظلات أ أ -
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 : عرض نتائج الفرضية الأولى و مناقذتها-1

 " الشسط القيادي الدائد بالسؤسدة ىه الإقشاع" . : نص الفرضية

 : (70جدول رقم )

 يبين تكرارات الأنماط القيادية .

 الرتبة الندبة المئهية التكرارات الرمز النمط القيادي

 
 الإقناع

 
 أ

70 
 75,60 % 70 

 71  %60,00 20 ب المذاركة

 70  %12,11 06 ج الإبلاغ

 70  %16,06 00 د التفهيض

 / المجمهع
 138 % 100 

 / 

 

الأفراد الذين يتخذوف من أسمهب السذاركة كدمهؾ ( أف ندبة 70يبين الجدوؿ رقم )

. و جاء سمهؾ الإبلاغ في السرتبة الثانية وىه في الرتبة الأولى( %22,95قيادي بمغة )

( . %12,29( . في حين جاء أسمهب التفهيض في السرتبة الثالثة بشدبة )%11,11بشدبة )

( . مسا يعشي %75,25) : ب في حين حل أسمهب الإقشاع في السرتبة الأخيرة بشدبة تقدر

 الإقشاع.عدـ تحقق الفرضية التي تشص عمى أف الشسط القيادي الدائد بالسؤسدة ىه 
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 ومناقذتها: الثانيةعرض نتائج الفرضية  -0

 ".امرتفع الالتزاـ التشظيسيمدتهى نتهقع أف يكهف "نص الفرضية: 

 (:72جدول رقم ) 

عينة أفراد اللاستجابات  ،والمتهسط الفرضييبين دلالة الفروق بين المتهسط الحدابي 

 الالتزام التنظيمي. مقياس

 الستغير
 السقاس

الستهسط  العيشة
 الفرضي

الستهسط 
 الحدابي

الانحراؼ 
 السعياري 

مدتهى  "Tاختبار "
 "p" السعشهية

 الدلالة
 الإحرائية

الالتزاـ 
 التشظيسي

 دالة إحرائيا 7.777 -2.52 11,44 60,70 01 97

(، 60,70الجدوؿ أف الستهسط الحدابي لدرجات أفراد العيشة قد قدر بػ)كذفت نتائج 

" لعيشة واحدة، يظير أف Tاختبار "( باستخداـ 01وبسقارنتو بالستهسط الفرضي السقدر بػ)

(  لرالح الستهسط الفرضي لمسقياس عشد 5,69-ىشاؾ فروؽ ذات دلالة إحرائية قدرت بػ)

متهسط دوف ، وىي نتيجة تعشي أف أفراد العيشة لدييم مدتهى p" (7.777)مدتهى معشهية "

 .من الالتزاـ التشظيسي

 : الثالثة و مناقذتهاعرض نتائج الفرضية  - 0

بين تكرارات الأنساط القيادة السسارسة من طرؼ مدؤولي تهجد فروؽ  نص الفرضية 3 " لا

 مهظفي جامعة عسار ثميجي الأغهاط وفق نظرية ىيرسي بلانذارد "
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لا تهجد فروق بين تكرارات الأنماط القيادة الممارسة من طرف مدؤولي  (70جدول رقم )

  مهظفي جامعة عمار ثليجي الأغهاط وفق نظرية هيرسي بلانذارد "

 

 الأنماط القيادة التكرارات  المذاهدة   المتهقعةالتكرارات  البهاقي
 الإقناع 70 00.6 06.6 -

 المذاركة 20 00.6 00.6
 الإبلاغ 06 00.6 70.6 -
 التفهيض 00 00.6 10.6 -

 

: ولمعرفة دلالة الفروق قمنا بحداب كاي تربيع في الجدول التالي  

 قيمة كاي تربيع المحدهبة    (17جدول رقم )
 قيمة كاي تربيع المحدهبة 01.05
 قيمة كاي تربيع المجدولة 11.00

 درجة الحرية 70
7.71دالة إحرائيا عند   الدلالة 

 

( أكبر من كاي 21.15)  قيمة كاي تربيع المحدهبةيتبين من الجدوؿ أعلاه أف  

( 7.71( وبسدتهى الدلالة الإحرائية )71( عشد درجة الحرية )11.19تربيع السجدولة )

المذاركة ( وعميو تهجد فروؽ دالة إحرائيا بين الأنساط القيادة لرالح الشسط القيادي 7.71)

 الفرضية.ومشو لم تتحقق 
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 ومناقذتها: الرابعةعرض نتائج الفرضية  -0

 ".الأقدميةتعزى لستغير في الالتزاـ التظيسي تهجد فروؽ " نص الفرضية:

 (:11جدول رقم )

 ( لدلالة الفرؽ بين في مقياس الالتزاـ التشظيسي. Tيسثل قيسة )

مجسهعات 
 السقارنة

 العيشة
الستهسط 
 الحدابي

الانحراؼ 
 السعياري 

(T) 
 السحدهبة

مدتهى 
 "Pالسعشهية "

مدتهى 
 الدلالة

 17أقل من 
 سشهات

28 60,32 11,62 

-,316 7.029 
دالة غير 

 17أكثر من  إحرائيا
 سشهات

12 61,58 11,46 

 

( p( )7.029بالرجهع إلى الجداوؿ الإحرائية نجد أف مدتهى السعشهية لقيسة )

السقبهلة في العمهـ الشفدية والاجتساعية، ( 7.72( أكبر من مدتهى الدلالة )Tلاختبار )

 .في الالتزاـ التشظيسي تعزى لستغير الأقدميةوبالتالي فيي غير دالة إحرائيا ولا تهجد فروؽ 
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 ومناقذتها: الخامدةعرض نتائج الفرضية  -6

  " فروؽ بين مرتفعي ومشخفزي الالتزاـ التشظيسي تهجد" نص الفرضية:

 (:10جدول رقم )

 ( لدلالة الفرؽ بين في مقياس الالتزاـ التشظيسي. Tقيسة )يسثل 

مجسهعات 

 السقارنة
 العيشة

الستهسط 

 الحدابي

الانحراؼ 

 السعياري 

(T) 

 السحدهبة

مدتهى 

 "Pالسعشهية "

مدتهى 

 الدلالة

 6,972 75,89 9 مرتفعين
-6,741 7.777 

دالة 

 8,251 56,29 31 مشخفزين إحرائيا

( p( )7.777الإحرائية نجد أف مدتهى السعشهية لقيسة )بالرجهع إلى الجداوؿ 

( السقبهلة في العمهـ الشفدية والاجتساعية، 7.72( أصغر من مدتهى الدلالة )Tلاختبار )

 لرالح بين مرتفعي ومشخفزي الالتزاـ التشظيسيوبالتالي فيي دالة إحرائيا وتهجد فروؽ 

 .السرتفعين
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 الاستناج العام :

 

39 
 

تعتبر القيادة إحدى الوظائف الساسية للإدارة وهي ضرورية في كل الطؤسساا  غضا  

 تطارسه.  ر عن أحجامها وطبيعة الظشاط الذيالظع

انطلاقااا مطااا تاا  عرضااه فااي الجانااك الظعااري فااي كاال مااا تع اات غالقيااادة وا لتاازا  التظعيطااي   

الهاد  الرئيساي ل دراساة   و عاد إ اراء الدراساة  ءطااإعواعتطادا ع ى البيانا  ا حصائية وفي 

موظاااف ماااولعين ع اااى أر اااا ك ياااا  فاااي  امعاااة ا  اااواط    44الطيدانياااة ع اااى عيظاااة قوامهاااا 

  توصاااا ظا إلااااى دي و عاااد الطعالجااااة ا حصاااائية الطعاااد لقيااااا  الاااظط  القيااااا و تطبيااات الطقيااااا 

 الظتائج التالية :

 الظط  القيادي السائد لدى موظفي  امعة عطار ث يجي غا  ول  هو الطشاركة . .1

 مستوى ا لتزا  التظعيطي متوس  لدى الطوظفين وليس مرتفعا. .2

 . المشاركةالظط  القيادي تو د فروق دالة إحصائيا بين أنطاط القيادة لصالح  .3

 تو ااد فااروق فااي ا لتاازا  التظعيطااي تعاازى  قدميااة حسااك نعريااة هيرسااي و لانشااارد    .4

لصاااااالح مرتفعاااااي ا لتااااازا   فعاااااي ومظافضاااااي ا لتااااازا  التظعيطااااايتو اااااد فاااااروق باااااين مرت

 التظعيطي. 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 قائمة 
  المراجعالمصادر و 
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 الكتب  : 
إبررريم مصطفررررأحمط طسيسررراطيدررر محمدطالرررر ط ررررفيطعطم شجرررر ط ط  ررري  طف جرررصطم   رررم ط ط (1

 .1972تيكمرط ط–إ أشب لط طم سكتبةطملا لافمةط لأبر ةط م شذيطط2م جزءطملأ ل طط
 .1994 بشر  طط– م طصربي طب ي تط3 طفجلا2مبمحمدطفشظ  ط ط در طم  يبط ط (2
سيسرراطبررمحمدط برراطم سحدررمحمدطم  دررتهط طكتررربطفةررر متطم قمررر دط صررحرتطم  ر ررا ط م ط رركيم  ط (3

 .2007 لشذيطم يلرضط
جيلش بري طج يم راط برر   ط طإ م دطم دررل نطم تشظمسرجطةطتيجسرةطعطإدر  يجطإ ررسر   ط ط م ط (4

 .ط2004 ط1م سيلخطم د   يةط طط
 .ط2003 ط م طم جرف ةطم جا ادط طملإ كشا لةط ططالسلوك التنظيمييد محمدطييلصط ط (5
م جسة  لررررةطم رررراكت  طإأرررريلطيررررلالإط م قمررررر دطملإ م لررررةط طم جرف ررررةطملا تيم ررررمةطم درررر  لة ط (6

 .2020م  يبمةطم د  لةط
 رر اطم ةرر م لا:طفلافرر طفررا يطم سدررت ب ط طفررمحمدطملإ م دطم تبر  مررةطإ ررمطملأ م دطم تح للمررةط ط م ط (7

 .2006فريط ط– طم  رهيدطط04قيطبةط لشذيط م ت العط طط
 بشررررر ط ط– ط م طم سذرررريلإط ب رررري تط2صرررربحجطيسرررر  لاط طم سشجرررراط ررررجطم ل ررررةطم  يبمررررةط ط (8

2001. 
 برقجط طم درل نطم ح ررلط رجطم سشظسررتط ط م طم جرف،مرةط طمإ ركشا لةط طصلاحطم را محمدط برام (9

 . طبا  ططب ة2004
 لررررجطرمرصرررريدط طعطفحسرررر  طم  رررر  دطم حر رررر ط طملاتررررررلطملا م لاط طس ررررر   طم قمررررر دط (10

 .ملإ م لةط جطم سؤ درتطم تيب لةط ط م طم حرفا ط سمحمدط طملأ   
سرتطملأ سرلط ط م ط م ر ط لشذريط طم  سمر طفحس  ط لمسر ط:طم دل نطم تشظمسجط جطفشظ (11

 .ط2002 سر طملأ   ط ط
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فرجادطم  أمةط ط ل نطم سشظسةط ط ل نطم حي ط م جسر ةط ط م طم ذي لإط لشذيط م ت الرعط (12
 .2003ملأ   طط– ط سر ط

      عطم ر ي جط:طم س    ةطم  لسمةط لدل نطم تشظسجط طم سكت طم جرف جطم حرا  ط (13
ط.2009 طملإ كشا لةط ط 
    طم رام طم جرف،مرةط1صر  طم حشر لاط طعط   اط لأر  طم درل نطم تشظمسرجط ططعط (14

 .2005 طم  رهيدط طفريط  
 ط م طم كتررربط طم  رررهيدط ط1عطفش رريطفي ررج طملا م دطم ت لمسمررةطسصرر  ةرط تأبم رتةرررط طط (15

 .2001فريط ط
 م ت الرعط طف  مطم ل الاط طم تأ ليطم تشظمسجط طس ر مرتط فحر مصطيا ثرةط ط م طم شذريط (16

 .2003 سر ط
هاىطيدمحمدطيحجطم  لحجط طم قمر دطم تح للمرةطةفرا  طلإ رام طقرر دطم ت  ريط رجطم جرف ررتةط (17

 . طم  رهيدط1 طم ام طم ةشا مةط ط
 الرسائل العلمية : 
سررامءطم كلمررتط ررجطجرف ررةطسيسراطفأرريطم ذرسيلاط ط  جررةطفسر  ررةطملأ  م طم قمر يرةط رراىط  (18

م ك لتط ط لاقرتةررط طإر تسرلر طم تشظسرجط راىطس زررءطه ترةطم ترا لهطفرمحمدط جةرةطيظريهصط ط
  ر ةطفرجدت يط طتخرصطملإ م دط م قمر دطم تيب لةط طجرف ةطم ذيلإطملأ  ر ط طملأ   ط ط

2012. 
 جةرةطيظريطبمحمدط باطم ييسر طم أرهيط طم قمر دطم تح للمةط  لاقتةرطإررلأ مءطم ر فمحجطفرمحمدط (19

م  رررفل محمدطإسؤ دررةط رر يل را ط  ررر ةطفرجدررت يط ررجط لررصطم ررشحهطم تشظررمصط م  سرر ط طجرف ررةط
 .2009م جزم يط–قدشأ شةط
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 ر اطعطسيساطم  ام :طم سشرر طم تشظمسرجط  لاقتراطإررلإ تزمتطم تشظمسرجط ط  رر ةطفرجدرت يط (20
م يلررررضط ططغ ررريطفشذررر  دط رررجطم  لررر تطملإ م لرررةط طجرف رررةطيررررييطم  يبمرررةط ل لررر تطملأفشمرررةط 

 .ط2006
إر حيلإط طسليهط لمطملا تزمتطم تشظمسرجط ط  م رةطتحل لمرةطط ا  مخةطب فا محمدط طةس ل بطم  س (21

ةط  ر ةطفرجمدت يط رجط-م حسريةطم سايمةطكشس ذجرط– لث ر ةطم تشظمسمةطإر سؤ دةطم جزم يلةط
 لررررصطملاجتسرررررمطم تشظررررمصط م  سرررر ط ررررجطإطررررر طفا  ررررةطم رررراكت  مهط لررررصطملاجتسرررررمط طم تشظررررمصط

تسررمرررررةط م سجتسرررررعط طقدرررررصطملا م دطم  لررررر تطملاجتسررمرررررةطإكلمرررررةطم  لررررر تطم رررررا شرفمكمرتطملاج
 .ط2014-ط2013ملاجتسررمةط ملايدريمةط طجرف ةط سر طللمججطإرلأغ مطط

شرررر مةط بررراطيلارررملط  لاقرررةطم رررشس طم قمرررر لاطيدررر طيظيلرررةطةه ي رررجط بلاشرررر  ةطإرلإبررراممط (22
م تشظمسجط طسطي يةطف افةط ش  طشةر دطم اكت  مهط جط لرصطم رشحهطم  سر ط م تشظرمصط جرف رةط

 .ط2016/2017قرصالاطفيبرحط  قلةط 
 .2010م  رفةط لزسر طملاجتسر جط ط سر ط طم سسلكةطملأ  يمةطم ةرشسمةط (23
م  سرريلاطإ ررسر   ط:ط لاقررةطم دررل نطم قمررر لاطإرررلإ تزمتطم تشظمسررجط رراىط  شررةطفررمحمدط سرررلط (24

قأرررمطم سحي قرررتط  م ررةطف اميمررةطإسشأ ررةط  قلررةط طسطي يررةطف افررةطفررمحمدطسجرر طي رر طشررةر دط
 كت  مهط ل تط طتخرصط لرصطم رشحهطم  سر ط طم تشظرمصط طجرف رةطقرصرالاطفيبررحط ط  قلرةطط

ططط.ط2018/ط2017
يمرةطفرجاطعطصر  ط ط .سيساط لمسر طعطم جيجيلاط  كرفصط ي ط ر فط ط  م رةطف امط (25

يرر لط ررسرتطم قمررر دطم تح للمررةط  ليهرررط ررجطتح  رررطم ستألبرررتطم يلر يررةط  م ررةطم ررتألارمةط
لآ مءط  شرررةطفرررمحمدطم قمرررر متطملا م لرررةط رررجطم جرف رررةطم ت شمرررةطم درررلمسريمةط طجرف رررةطم درررلمسريمةط

 .2018م ت شمةط طم  يملإط
عطبررررمحمدطغر ررررر طم  ررررر  جط طةم ث ر رررررةطم تشظمسمررررةط  لاقتةررررررطإررررررلا تزمتطم تشظمسرررررجطة ط  رررررر ةط (26

دررت يطغ رريطفشذرر  دط ررجطم  لرر تطملإ م لررةط طجرف ررةطيرررييط ل لرر تطملافشمررةط طم يلرررضط طفرج
 .ط2005



 قائمة المصادر والمراجع
 

 

فةايةط أرطالله طملأ ل بطم قمر لاط  لاقتاطإرلا تزمتطم تشظمسجط ل ررفل محمدط طفرركيدطفر رتيط (27
 .ططط2017-ط2016 طجرف ةطفد لةط

ف  مطسيساط  يطم ا محمدط فحس  طسيساطم شجر ط طم ب تةطم ام لمرةط لرمطملا ترزمتطم تشظمسرجط (28
ةطم ةرشرسمةةط طجرف رةطم بتريمط جطم سؤ دةطم  رفةط لزسر طملاجتسرر جط رجطم سسلكرةطملأ  يمر

  م سؤ دةط
يحررررجطبررررمحمدطف  ررررمطبررررمحمدط برررراطاللهطصررررححجط ملأيسرررررططم قمر يررررةط  لاقتةسرررررطإرررر  م دطم ررررريممط (29

م تشظسرررجطإر سشظسررررتطم خرصرررةط ط  رررر ةطفرجدرررت يطإ م دطس سررررلط طم جرف رررةطملا تيم رررمةط ط
 .م سسلكةطم ستحادطم بيلأريمةط

 لمقالات العلميةا : 
م زرررفمحمدط طم قمررر دط    طم سيملررزطم يلر يررةط ررجطتشسمررةطم ذخرررمةطم قمر يررةطإبرريم مصط   ررهط (30

 اىطم ألبةط ط  قةط س طف افةطإ مطفؤتسيطملأ ر  لاط   لطم سحرم طم ةرر لاطم ثرريجط ذريط
ط11 طص2011/2012 لس  برررةط طم سيكررررزطم يلررررر لاط لألبرررةطم سستحرررر ق محمدط م سرررر هب محمدط ررررجط

   مءطبشجطكشريةط طملأ   .
شررررر مةطبررررمحمدطيلاررررملطس. .طعطم در ررررجطم ذررررر  ط ط ر لمررررةطم قمررررر دطملإ م لررررةط  رررررطيظيلررررةط (31

ةه ي ررجط طإلايذررر  ةطفررمحمدط جةررةطفرر فح محمدطة  م ررةطف اميمررةطإجرف ررةط  قلررةةط طفجلررةطم  لرر تط
 .م جزم يطط– طجرف ةطقرصالاطفيبرحط  قلةط23ملايدريمةط طملاجتسررمةط طم  ا 

م  ت بررررجط طملأيسرررررططم قمر يررررةط م دررررسرتطم ذخرررررمةط سررررام لططيرررر مفطبررررمحمدط ررررحيطبررررمحمدطفحلرررر  (32
  لاقتةررررطيسررررءطجررر م طم  ب رررالاط طةطسلررريطم  ام رررةطم تشظمسمرررةط  لاقتةررررطإررررلا تزمتطم تشظمسرررجطةط
  م ررةطف اميمررةط ررجط ام دطم ت لررمصطم  ررر جط م بحرر طم  لسررجط طفجلررةطتكيلررتط ل لرر تطملإ م لررةط

 .2012م  ا طط08 ملاقترر يةط طم سجلاط
 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 الملاحق 



 جامعة عسار ثميجي الأغؽاط
 كمية العمؽم الإجتساعية

 قدػ عمػ الشفس و عمؽم التربية و الأرطفؽنيا
 دارة السؽارد البذريةإالعسل و التشعيػ و  عمػ الشفس تخرص:

 

 

 استبيان
أفيج سيادتكع أنشا نقػم باجخاء دراسة حػل القيادة و الإلتدام التشطيسي لجى مػضفي جامعة 

 شار استكسال انجاز محكخة ماستخ.إالأغػاط في بػلاية عسار ثميجي 

و لحا فإنشا نأمل مشكع التكخم بالاشلاع عمى كل عبارة مغ عبارات الإستبيان و الاجابة عشيا 
 غخاض البحث العمسي.لا لأإن جسيع اجاباتكع لغ تدتخجم بكل دقة و مػضػعية ، عمسا ا

تحجيج درجة  مشكع و السخجػ الجراسة مػضػعفيسا يمي مجسػعة مغ العبارات التي تبيغ 
 ( أمام العبارة التي تشاسب اختيارك.Xمػافقتظ عمييا و ذلظ بػضع علامة )

 بيانات

 ذكخ          الجشذ: أنثى         

 سشة 03إلى  03سشة                      مغ  03العسخ: أقل مغ 

 أعدبالحالة الإجتساعية: متدوج                      

 ػاتسش 03مغ كثخأ      ػاتسش 03الى  6مغسشػات       5: أقل مغ الأقجمية في العسل

 وظيفتغ الحالية: .............................

 رتبتغ الحالية: ...............................



: 10السمحق رقػ 
استبيان الالتزام 
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 العبارات الرقػ
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      الجامعةني أعسل بيذه أخبر الآخريؼ بأأشعر بالفخر عشدما  10
      الجامعةني اخترت العسل في ىذه لأ أشعر بدعادة كبيرة  10
      التي أشتغل بيا الجامعةأشعر بقميل مؼ الؽلاء نحؽ  10
      الجامعةالعسل بيذه في  ختيارلإلقد أخطأت ا 10
      ىي أفزل مكان يسكؼ أن اعسل بوالتي أعسل بيا  الجامعة 10
      ميسا كانت ظروفي الجامعةلدت مدتعدا لترك العسل ب 10
      الجامعةأنا مدتعد لمقيام بأي ميسة مؼ أجل السحافعة عمى عسمي بيذه  10
      الجامعةمؼ الديل أن أرتبط بسؤسدة اخرى مثمسا أنا مرتبط بيذه  10
      الجامعةتتذابو قيستي و تؽجيياتي الذخرية مع قيػ و تؽجيات  10
      التي أعسل بيا الجامعةأشعر بأن أىدافي تتطابق مع أىداف  01
      التي أعسل بيا مؼ جسيع جؽانبيا الجامعةأتفق مع سياسية  00
      التي اعسل بيا. الجامعةاواجو صعؽيات كبيرة في الاتفاق مع تؽجيات  00
      سؤسدة التي أعسل بيا أىداف غامزة و غير محددةلىداف اأتعتبر  00
      في معالجتيا لكثير مؼ السؽاقف و القزايا الجامعةأختمف مع سياسة  00
      الجامعةأبذل جيدا أكثر مسا ىؽ متؽقع مشي لشجاح  00
      ي مؼ ميارات دالتي اعسل بيا عمى اظيار أقرى ما ل الجامعةتذجعشي  00
      متيرب مؼ العسل و السدؤولية دون أن يلاحظ أحدلأنتيز الفرصة  00
      أسعى دوما لمقيام بالسيام السؽكمة لي فقط 00
      إن بقائي في عسمي الحالي يعكس حاجتي لمعسل  00

 

 

 

 



 

 

 

: 10السمحق رقػ 
الشسط استبيان 

 القيادي
 
 

 



 

 

 

 الاجابة العبارة رقػ
في الآونة الأخيخة لع يعج مخؤوسظ متجاوبيغ  01

لسحادثتظ الػدية معيع و اىتسامظ الػاضح بخفاىيتيع 
 و اصبح انتاجيع متجنيا بذكل مصخد.

 أؤكج عمى استخجام اجخاءات و عمى ضخورة انجاز السيسة)   ( -أ
 أوضح استعجادي لمسشاقذة و لكغ لا أفخض نفدي عمييع)   ( -ب
 أتكمع مع مخؤوسي و أحجد بعج ذلظ الأىجاف )   ( -ج
 أتعسج ألا أتجخل في شؤون مخؤوسي)   ( -د

السلاحظ أن انجازات مخؤوسيظ في ازدياد و انظ لا  02
 ل مخؤوسيظ يجركػن كتعسل لتتأكج مغ أن  لتدا

 داء السشذػدلأػى امدؤولياتيع كسا يجركػن مدت

أكػن علاقة صجاقة مع مخؤوسي للاستسخار في التاكج مغ أنيع يجركػن  -أ
 مدؤولياتيع كسا يجركػن مدتػى الانتاج الستػقع مشيع)   (

 لا آخح أي اجخاء محجد)   ( -ب
أعسل كل ما أستصيع لاجعل السخؤوسيغ يذعخون بأىسيتيع و اىسية  -ج

 مذاركتيع)   (
 ت السحجد لإنجازىا)   (قػ أىسية السيسة و الأؤكج عمى  -د

ديع و مخؤوسيظ غيخ قادريغ عمى حل السذاكل بأنف 03
حميا و مع ذلظ لا تدال  بصبيعة الحال تخكت ليع أمخ

 علاقتيع الذخرية و انتاجيع في مدتػى جيج

 أعسل مع مخؤوسي و نذتخك معا في حل السذاكل)   ( -أ
 نفديع)   (أدع مخؤوسي يحمػن مذاكميع با -ب
 أعسل بدخعة و بحدم لتػجيو و ترحيح الػضع)   ( -ج
 أشحع مخؤوسي عمى العسل عمى حل السذاكل و أدعع مجيػداتيع)   ( -د

مخؤوسيظ  ل  ج  الشية في اجخاء بعس التغييخ ، س  لجيظ  04
مبجأ يذيخ الى جػدة انجازىع و مع ذلظ ىع يحتخمػن 

 التغييخ.

جسيع مخؤوسي يذاركػن في تصػيخ التغييخ مع عجم السبالغة في  ع  د  أ   -أ
 التػيجيات

 أعمغ عغ التغييخ ثع أعسل عمى تشفيحه و الاشخاف عميو عغ قخب)   ( -ب
 أدع مخؤوسي يقػمػن بتحجيج اتجاىاتيع)   (  -ج
 آخح بعيغ الاعتبار اقتخاحات مؤروسي عمى أن أوجو التغييخ بشفدي)   ( -د

ية تجنى مدتػى أداء ضاالأشيخ القميمة السخلال  05
مخؤوسيظ و أصبحػا غيخ ميتسيغ بتحقيق الأىجاف 

و كانت اعادة تحجيج السدؤوليات و السيام قج 
في الفتخة الساضية فسخؤوسظ ساعجت بذكل كبيخ 

بحاجة الى التحكيخ برػرة مدتسخة لإنجاز  اػ لمازا
 ميساتيع في الػقت السحجد.

 ن اتجاىاتيع)   (أدع مخؤوسي يحجدو  -أ
 مغ تحقيق الأىجاف جآخح بالحدبان اقتخاحات نخؤوسي و لكغ أتأك -ب
 أعيج تعخيف السيام و السدؤوليات ثع أشخف عمى ذلظ بعشاية)   ( -ج
و السدؤوليات مع عجم  رامخؤوسي يذاركػن في تحجيج الأدو  أدع -د

 السبالغة في التػجييات)   (
 

كفاءة عالية كان مجيخىا تع التحاقظ بسؤسدة تدييخ ب 06
أنت أن تحافظ عمى البيئة  دالدابق شجيجا و حازما تػ 

السشتجة بالإضافة الى تحديغ العلاقة الإندانية داخل 
 الجامعةاشار 

أعسل ما أستصيع لاجعل مخؤوسي يذعخون باىسيتيع و أىسية -أ
 مذاركتيع)   (

 أؤكج عمى اىسية السيسة و الػقت السحجد لانجازىا)   (-ب
 أتعسج أن لا اتجخل في شؤون مخؤوسي)   ( -ج
 أشخك مخؤوسي في اتخاذ القخارات و أتأكج مغ تحقيق الأىجاف)   ( -د



، و الحي سػف  الجامعةتػد إجخاء تغييخ في تشطيع  07
يكػن شيئا ججيجا عمى مخؤوسي مجسػعتظ الحيغ 

ساىسػا ببعس الاقتخاحات التي تيجف الى التغييخ 
السصمػب عمسا بانيع يستازون بالإنتاجية و السخونة 

 في العسل.

أعسل ما أستصيع لأجعل مخؤوسي يذعخون بأىسيتيع و اىسية  -أ
 مذاركتيع)   (

 الػقت السحجد لانجازىا)   (أؤكج عمى اىسية السيسة و  -ب
 ج ان لا أتجخل في شؤون مخؤوسي)   (ساتع -ج
 أشخك مخؤوسي في اتخاذ القخارات و أتاكج مغ تحقيق الأىجاف)   ( -د

انتاجية مخؤوسيظ و علاقاتيع الذخرية جيجة و لكغ  08
لجيظ بعس الذعػر بػجػد نقز في تػجيو 

 مخؤوسيظ 

 اية)   (أحجد التغييخ و أشخف عميو بعش -أ
أشارك مخؤوسي في تصػيخ اجخاءات التغييخ وأدع ليع الحخية في  -ب

 عسمية التشفيح)   (
 أستعج لعسل التغييخات كسا اقتخحت و لكشي أتػلى عسمية التشفيح)   ( -ج
 أتجشب السػاجية و أدع الامػر تجخي بذكل شبيعي)   ( -د

عسل كانت قج س مجسػعة أعيشظ رئيدظ عمى ر  09
التػصيات السصمػبة لمتغييخ في  اعجاد فذمت في

الػقت السحجد ، حيث ان مخؤوسيظ لا يعخفػن 
أىجافيع بػضػح و كان حزػرىع لمجمدات ضعيفا و 

اجتساعاتيع أصبحت عبارة عغ مشاسبات اجتساعية 
 عمسا أن لجييع السػاىب التي تداعج في انجاز السيسة 

 أدع مخؤوسي دون تجخل مغ جانبي)   (-أ
السػقف مع مؤروسيغ و بعج ذلظ أتخح الاجخاءات اللازمة أناقر -ب

 لمتغييخ)   (
 اتخح الخصػات اللازمة لتػجيو مخؤوسي لعسل بصخيقة واضحة و دقيقة)   ( -ج
 أسانج مخؤوسي في مشاقذة السذكمة مع عجم السبالغة في التػيجيات)   ( -د

 
مخؤوسيظ معخوفػن بقجرتيع عمى أن عمى الخغع مغ  10

لسدؤولية الا أنيع لع يتجاوبػامع تعميساتظ تحسل ا
نجاز السصمػب إلخاصة بتحجيج معيار ججيج لسدتػى ا

 لمسيسة

 ػن مذاكميع بانفديع)   (مأدع مخؤوسيي يح -أ
 آخح بعيغ الاعتبار تػصيات مخؤوسي و أتأكج مغ تحقيق الأىجاف)   ( -ب
 أعيج تحجيج الأىجاف و أشخف عمييا بعشاية)   ( -ج
 مخؤوسي يذاركػن في تحجيج الاىجاف بحخية)   (أدع  -د

ضيفة ججيجة و كان السذخف و حرمت عمى تخقية في  11
الدابق لا يتجخل في شؤون مخؤوسيو و عمى الخغع 

مغ ذلظ استصاعػا السحافطة عمى مياميع و 
اتجاىاتيع و العلاقات الذخرية فيسا بيشيع في حالة 

 جيجة

 خؤوسي لمعسل بصخيقة واضحة و دقيقة)   (أخح الخصػات اللازمة لتػجيو م -أ
 أشخك مخؤوسي في اتخاذ القخارات و أشجع السذاركة الجيجة)   ( -ب
ي مع مخؤوسي ثع أختبخ الحاجة الى ضاالانجاز في السأناقر وضع  -ج

 تصبيق اجخاء ججيج
 أستسخ في تخك مخؤوسي دون تجخل مغ جانبي)   ( -د

أفادت السعمػمات الحجيثة عغ وجػد بعس  12
الرعػبات الجاخمية بيغ مخؤوسيظ عمسا أن سجلاتيع 

تذيخ الى انجازىع العالي و حفاضيع بفعالية عمى 
بعيجة السجى و انيع كانػا يعسمػن معا  الجامعةاىجاف 

باندجام خلال الدشة الساضية و جسيعيع مؤىمػن 
 لمقيام بالسيسة.

عمى مخؤوسي ثع أختبخ الحاجة الى تصبيق اجخاء ي م   أحاول عخض ح   -أ
 ججيج)   (

 أدع مخؤوسي يحمػن مذاكميع بانفديع)   ( -ب
 )   (أترخف بدخعة و بحدم لترحيح السػقف و تبشي التػيجيات -ج
 أشارك في مشاقذة السذكمة مع مخؤوسي مع تقجيع الجعع ليع)   ( -د

 



  

(نتائج 30الملحق رقم)

 الدراسة

 (أ)الاجابة 
  

 النتيجة  المجموع (مفتاح التصحيخ)القيمة  (أ)تكرارات  العبارات      

1 6 2 12 76-85=09 

2 13 2 22   

3 18 1 18   

4 9 9 9   

5 14 -2 -28   

6 12 -1 -12   

7 11 -2 22   

8 2 2 4   

9 5 -2 -10   

10 11 1 11   

11 3 -2 -6   

12 7 -1 -7   

 

 

  

(ب)الاجابة   

  

 النتيجة  المجموع (مفتاح التصحيخ)القيمة  (ب)التكرارات  العبارات      

1 12 -1 -12 159-77=82 

2 8 -2 -16   

3 15 -1 -15   

4 7 -2 -14   

5 3 1 3   

6 16 1 16   

7 15 2 30   

8 21 1 21   

9 13 1 13   

10 10 -2 -20   

11 23 2 46   

12 15 2 30   
 

 



  

  (ج)الاجابة 
 

 النتيجة  المجموع (مفتاح التصحيخ)القيمة  (ج)التكرارات  العبارات      

1 8 1 8 82-57=25 

2 6 1 6   

3 6 -2 -12   

4 15 2 30   

5 11 2 22   

6 6 -2 -12   

7 10 -1 -10   

8 4 -2 -8   

9 8 2 16   

10 8 -1 -8   

11 3 -1 -3   

12 2 -2 -4   
 

  

 (د)الاجابة 
  

     
 النتيجة  المجموع  (مفتاح التصحيخ)القيمة  (د)التكرارات  العبارات

1 14 -2 -28 89-67=22 

2 13 -1 -13   

3 1 2 2   

4 9 -1 -9   

5 12 -1 -12   

6 6 2 12   

7 4 1 4   

8 13 -1 -13   

9 14 -1 -14   

10 11 2 22   

11 11 1 11   

12 16 1 16   
 



 

  



 



 



 :spssنتائج  -
 :الثانيةنتائج الفرضية  -

 

 

Statistiques sur échantillon uniques 

 N Moyenne Ecart type Moyenne erreur standard 

 1,810 11,447 60,70 40 الالتزام

Test sur échantillon unique 

 

Valeur de test = 71 

t ddl Sig. (bilatéral) 

Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance de la différence à 95 % 

Inférieur Supérieur 

 6,64- 13,96- 10,300- 000, 39 5,691- الالتزام

 

 نتائج الفرضية الثالثة: -
 

Statistiques de groupe 

 N Moyenne Ecart type Moyenne erreur standard المجموعات 

 2,324 6,972 75,89 9 مرتفعين الالتزام

 1,482 8,251 56,29 31 منخفضين

Test des échantillons indépendants 

 

Test de Levene 

sur l'égalité des 

variances Test t pour égalité des moyennes 

F Sig. t ddl 

Sig. 

(bilatéral) 

Différence 

moyenne 

Différence 

erreur 

standard 

Intervalle de confiance 

de la différence à 95 % 

Inférieur Supérieur 

 Hypothèse de الالتزام

variances 

égales 

,780 ,383 6,471 38 ,000 19,599 3,029 13,467 25,730 

Hypothèse de 

variances 

inégales 

  

7,110 15,160 ,000 19,599 2,756 13,729 25,468 

 

 
 
 
 



 :الرابعة نتائج الفرضية  -
 

 

Statistiques de groupe 

 
 N Moyenne Ecart type Moyenne erreur standard العينات

سنوات 01أقل من  الالتزام  28 60,32 11,627 2,197 

سنوات 01أكثر من   12 61,58 11,469 3,311 

Test des échantillons indépendants 

 

Test de Levene 

sur l'égalité des 

variances Test t pour égalité des moyennes 

F Sig. t ddl 

Sig. 

(bilatéral) 

Différence 

moyenne 

Différence erreur 

standard 

Intervalle de 

confiance de la 

différence à 95 % 

Inférieur 

Supérie

ur 

 Hypothèse de الالتزام

variances égales 

,459 ,502 -,316 38 ,754 -1,262 3,996 -9,351 6,828 

Hypothèse de 

variances inégales 

  
-,318 21,152 ,754 -1,262 3,974 -9,522 6,998 
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