
ورقلة –جامعة قاصدي مرباح   

والاجتماعيةكلية العلوم الإنسانية   

وعلوم التربية قسم علم النفس  
2018/2017 : سنة : رقم الجرد                                                                                                                 

 

علوم دكتوراهمن أجل نيل شهادة  مةمقد ةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــأطروح   
والتنظيم العمل النفس علم: تخصص في  

 
.دراسة ميدانية بمنطقة ورقلة  

:مقدمة للمناقشة العلنية من طرف  
لـــــاعيــــــــــــــــــــــــــــــــــــري إسمـــــــــــــــــــــــــــــالعم  

           م02/20/0222 :في
 

:أمام اللجنة المكونة من  
 

  ا  ـــــــــــرئيس                           جامعــــــة  ورقلــــــــــــــــــــة               اســـــــــــــــمزياني الون .د. أ

 مشرفــــــــــا                             جامعــــــة  ورقلــــــــــــــــــــة           عبد الفتاح أبي مولود    . د.أ

      مناقشــــــــا                             جامعــــــة  ورقلــــــــــــــــــــة               ات ــــــــــــــــــجخراب عرف. د.أ

                     مناقشــــــــا                             الأغــــــــــــــــــواط    ة ـــــجامع                 دـــــــــــــــــــــــــبوفاتح محم. د

   مناقشــــــــا                             الـــــــــــــــوادية ــــــــــجامع                 ي عبد الناصرـــــــــــــغرب.د

   مناقشــــــــا                 الأغــــــــــــــــــواط             ة ـــــجامع                  ن رمضانـــــــــــــعموم.د



 

 أ‌ 

 

 

، ثراه برحمه الله وطي   العثماني دي ثمرة هذا الجهد إلى من علمني السلوك والأدب أبيهأ

لى أمي   .هااضأكرمنا بر قرة عيني حفظها الله ورعاها و عائشة وا 

 .بنائهم وبناتهمأوجميع  والأمواتخوة والأخوات الأحياء منهم الأإلى كل  

 مصطفى ،عثماني، يونس :أبنائي فريحة زوجتي و: سرتي الصغيرةأإلى 

 .ثم إلى جميع الرفقاء والأصدقاء والزملاء كل باسمه

 

 العمري إسماعيل
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 .اللهم لك الحمد والشكر كما ينبغي لجلال وجهك وعظيم سلطانك

 :لا يسَعني في هذا المقام إلا  أن أتقدم بأسمى عبارات التقدير والإجلال

رني بما لم أكن أعبد الفتاح أب المشرفاذ الفاضل إلى الأست وفتح  علمي مولود، الذي بص 

 .ودماثة أخلاقه إطلاعهوأسعفني بتوجيهاته، وأبهرني بسعة  جهلهاأكنت  لي آفاقا  

ه بالشكر والامتنان لكل الأساتذة بالكلية، الذين أفادوني على قدر ما يستطيعون  كما أتوج 

 .، أنْ عاملوني باحترام وأخوةلشخصهم وما يزيدني إجلالا  

 ثم إلى  كافة عمال المديرية الجهوية حوض بركاوي ورقلة

 لتعاونهم معنا

لى كل من أعانني من قريب أو من بعيد  .وا 

 العمري إسماعيل
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 :ملخص الدراسة -

هدفت الدراسة الحالية إلى التعرف على مستوى الالتزام التنظيمي لدى عمال قطاع المحروقاات ممنطةاة 

 .لرؤساء المصالح والأقسام وفق النظرية الموقفية لهيرسي وملانشارد الأنماط الةياديةورقلة وعلاقته م

 :اللازمة لإعداد الدراسة، وتحةيق أهداف الدراسة، اعتمدنا على أداتين وللحصول على الميانات

النمط الةيادي المتمع ، من أجل تحديد (لهيرسي وملانشارد)اختمار وصف فاعلية الةائد وتكييفه : الأولى

موقااااف تعكاااا   21ماااان طاااارف رؤساااااء المصااااالح والأقسااااام فااااي تساااايير المرؤوسااااين، وتشااااتمل الأدا  علااااى 

ومناء على ذلك تتحدد أرمعاة أسااليق قيادياة يمكان أن يتمعهاا رؤسااء المصاالح  ،مستويات نضج المرؤوسين

 .ويض، المشاركةلتفا ،الإقناع ،الإملاغ : والأقسام في إشرافهم على المرؤوسين وهي

: مند تتوزع على أرمعة أمعاد هي 21استميان مةيا  الالتزام التنظيمي للمرؤوسين، يحتوي على : الثانية

 .معد الاعتزاز مالمنظمة، ومعد المةاء مالمنظمة، ومعد تطامق الأهداف والةيم، ومعد مذل المجهود الإضافي

تحةاق مان صالاحيتهما لإجاراء الدراساة الحالياة، تام ومعد التحةق من صدق الأداتاين وثماتهماا ومالتاالي ال

 12 )تطميااق الدراسااة علااى عينااة ممثلااة للمجتمااع الإحصااائي ماان عمااال قطاااع المحروقااات ممنطةااة ورقلااة 

 (.مرؤو  121ئي  ور 

أن نمط الاقناع هو النمط الةيادي السائد لدى رؤساء المصالح  :أهمهانتائج وقد توصلت الدراسة إلى 

أن مستوى وملانشارد، و لين مةطاع المحروقات ممنطةة ورقلة وفق النظرية الموقفية لهيرسي والأقسام العام

وقات ممنطةة ورقلة مستوى منخفض، كما أثمتت الالتزام التنظيمي لدى المرؤوسين العاملين مةطاع المحر 

ام التنظيمي وجود فروق ذات دلالة إحصائية لصالح المرؤوسين ذوي المستوى المرتفع في الالتز الدراسة 

وجود توى لمنخفض في الالتزام التنظيمي، كما توصلت الدراسة إلى على حساق المرؤوسين ذوي المس
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فروق جوهرية ذات دلالة إحصائية مين مستويات الالتزام التنظيمي لدى عمال قطاع المحروقات ممنطةة 

النظرية الموقفية لهيرسي التي يمارسها رؤساؤهم من منظور  الأنماط الةياديةورقلة تعزى لاختلاف 

 .وملانشارد

تفسير النتائج المتوصل إليها في الدراسة الحالية على ضوء الدراسات السامةة والتراث العلمي  تم وقد

 .والمةاملات التي أجريت مع رؤساء المصالح والأقسام ومرؤوسيهم
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- Study Summary: 

     The current study aimed to identify the level of organizational 

commitment among the workers of the hydrocarbons sector in the 

region of Ouargla and its relation to the leading behaviors of the 

heads of departments and divisions according to the position theory of 

Hersey and Blanchard. 

     To obtain the data needed to prepare the study and achieve the 

objectives of the study, we relied on two tools: 

     The first : TEST of describe the effectiveness of the leader for 

(Hersi and Blanchard), in order to determine the leadership pattern 

adopted by the heads of departments and divisions in the 

subordination of subordinates. The tool includes 12 positions that 

reflect the maturity levels of the subordinates. 

      Four ways of leadership can be determined by the heads of 

departments and divisions in supervising subordinates: reporting, 

persuasion, delegation, participation. 

     The second: Organizational commitment scale questionnaire for 

the subordinates. It contains 19 items divided into four dimensions: 

dimension of pride the organization, dimension of staying in the 

organization, dimension of matching the goals and values, and 

dimension of the extra effort. 

     After the verification of the validity of the two tools and thus verify 

their validity for the current study, the study was applied to a 

representative sample of the statistical community of workers in the 

fuel sector in the region of Ouargla (13heads of departments and 

divisions and 133 subordinats). 

    The study found the following results: 

-The style of persuasion is the dominant style of the heads of 

departments and divisions working in the fuel sector in the region of 

Ouargla according to the position theory of Hersey and Blanchard. 
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   -The level of organizational commitment of subordinates working in 

the hydrocarbons sector in the region of Ouargla is low. 

   -There are statistically significant differences in favor of 

subordinates with a high level of organizational commitment at the 

expense of subordinates with low level of organizational commitment. 

    -There are significant differences between the levels of 

organizational commitment among the workers of the hydrocarbons 

sector in the region of Ouargla due to the difference in the leadership 

behaviors practiced by their leaders from the perspective of the 

position theory of Hersey and Blanchard. 

    The findings of the present study have been interpreted in the light 

of previous studies, scientific heritage and interviews with heads of 

departments and divisions and their subordinates. 
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Résumé de l'étude 
     Cette étude visait à déterminer l'engagement organisationnel des 

travailleurs du secteur hydrocarbures zone Ouargla et sa relation 

avec les comportements de leadership des chefs des départements et 

divisions conformément à la théorie situationnelle niveau Hersi et 

Blanchard. 

     Pour obtenir les données nécessaires à la préparation de l'étude, et 

d'atteindre les objectifs de l'étude, nous nous sommes appuyés sur 

deux outils.  
     Le premier: TEST de décrit l'efficacité du chef et adapter à (Hersey 

et Blanchard), afin de déterminer la direction du motif par les chefs 

des départements et divisions dans la conduite de ses collaborateurs, 

et comprennent l'outil sur la position 12 reflète la maturité des 

collaborateurs niveaux. 
     Par conséquent, il est déterminé par quatre styles de leadership 

peuvent être suivis par les chefs de départements et divisions dans 

leur supervision des collaborateurs: rapport, persuasion, délégation, 

participation. 

     Deuxièmement: Questionnaire de l échelle de l'engagement 

organisationnel des collaborateurs, contenant 19 objet distribué sur 

quatre dimensions: dimension de la fierté de l'organisation, et 

dimension de avoir séjourné à l'organisation, et dimension de le match 

de les objectifs et les valeurs, et dimension de avoir fait l'effort 

supplémentaire. 

     Après vérification de la sincérité des outils et stabilité et ainsi 

vérifier leurs autorités pour mener l'étude, elle a été appliquée à un 

échantillon représentatif de la communauté statistique de la zone des 

travailleurs du secteur des hydrocarbures Ouargla (13 chefs des 

départements et divisions et 133 collaborateurs). 

L'étude a révélé les résultats suivants: 
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 - Le modèle de la persuasion est le leader du motif des chefs des 

départements de travail du secteur des hydrocarbures et de la région 

de Ouargla et des sections selon la théorie situationnelle Hersi et 

Blanchard. 

- Le niveau de l'engagement organisationnel des collaborateurs travail 

de secteur des hydrocarbures à zone de Ouargla faible niveau. 

- Il existe des différences statistiquement significatives en faveur des 

collaborateurs à un niveau élevé d'engagement organisationnel au 

détriment des collaborateurs ayant un faible niveau d'engagement 

organisationnel. 

- Il y avait des différences statistiquement significatives entre 

l'engagement organisationnel des travailleurs du secteur des 

hydrocarbures et des districts Ouargla attribué aux différents 

comportements de leadership exercé par leurs supérieurs de vue de la 

théorie et situationnelle Hersey Blanchard des différences 

fondamentales. 

     Les résultats ont été interprétés il a atteint dans l'étude à la 

lumière des études antérieures et du patrimoine scientifique et des 

entretiens avec les chefs des départements et divisions et leurs 

collaborateurs. 
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 فهرس المحتويات

 

 حة الصف الموضوع
 أ الإهااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااداء -

 ق شكر وتةديااااااااااااااااار  -

 ج ملخص الدراسة  -

 ط فهر  المحتويات  -

 ق قائمة الجداول  -

 ث قائمة الأشكال -

 12 ةاااااااااااااااااااااامةدم -

 الجانب النظري: الباب الأول
 هيديالفصل التم: الفصل الأول

 10 .مشكلة الدراسة -2

 21 .فرضيات الدراسة -1

 21  .الدراسة أهداف -1

 24  .الدراسة أهمية -4

 25 .الدراسة لمتغيراتالتعاريف الإجرائية  -5
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 القيادةمفهوم : الفصل الثاني
 20 .تمهيااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااد -              
 20 .ااااااااااااااااااااااااد تعريف الةيا -2

 11 .تعرياااااااف الةائاااااااااااااااااااد -1

 12 المرؤوسين على الةائد تأثير أساليق -1

 11 .صفات الةائد الناجااااااااااااااااح -4

 14 .أنماط الةياااااااااااااااااااااااااد  -5

 15 .مداخاال دراسااة الةياااااااااااد  -6

 15 .اااااااادخل السمااااااااااتما -0

 10 .المااااااااادخل السلوكااااااي -8

 11 .المااااااااادخل الموقفااااي -1

 41 .فاعلياااااااااة الةياااااااااااااد  -21

 44 .أعظم قائاااااااااااد في المشرية -22

 45 .خلاصاة الفصااااااااااااااااااال-
 زام التنظيميمفهوم الالت: الفصل الثالث

 40 .تمهياااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااد -   

 40 .تعريف الالتزام التنظيمااااااااااااااااااااااي -2

 52 .أهمية الالتزام التنظيمااااااااااااااااااااااااي -1

 51 .مداخل دراسة الالتزام التنظيمااااااااااااااي -1
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 51 .تزام التنظيمااااااااااااااااااااااااايأمعاد الال -4

 51 .خصائص الالتزام التنظيماااااااااااااااااااي -5

 54 .محددات الالتزام التنظيماااااااااااااااااااااي -6

 55 .أنواع الالتزام التنظيماااااااااااااااااااااااااي -0

 56 .مراحل تطور الالتزام التنظيماااااااااااااااي -8

 50 .نتائج الالتزام التنظيماااااااااااااااااااااااااي -1

 62 .العلاقة مين الةياد  والالتزام التنظيماااي -21

 61 .خلاصة الفصاااااااااااااااااااااااااااااااااااال -

 الجانب الميداني: الباب الثاني
 لدراسة الميدانيةالمنهجية لإجراءات : الفصل الرابع

 65 .تمهيااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااد -        

 65 .وحدودها منهج الدراساااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااة -2

 66 .مجتمع الدراسة وحجم العيناااااااااااااااااااااااااااااة -1

 66 .اااااااااااااااااااةمجتمع الدراسااااااااااااااااااااااااا -1

 61 .عينة الدراسة الأساسيااااااة ومواصفاتهااااااااااااا -4

 86 .الدراسة الاستطلاعيااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااة -5

 86 .أهداف الدراسة الاستطلاعيااااااااااااااااااااااااااة -6

 80 .ااااااااااةعينة الدراسة الاستطلاعيااااااااااااااااا -0
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 81 .أدوات جمااع الميانات المستخدمااااااااااااااااااااااااة -8

 81 .أدا  وصف فاعلية الةائد وتكييفاااااااااااااااااااه -1

 14 .استمياان الالتازام التنظيماااااااااااااااااااااااااااااي -21

 10 .ااااااةإجراءات تطمياق الدراسة الميدانيااااااااااااااااا -22

 18 .أساليق المعالجة الإحصائية المستعملة في الدراسة -21

 18 .خلاصة الفصاااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااال -21

 عرض نتائج الدراسة: الفصل الخامس
 211 د ااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااتمهي-       
 211 عرض نتيجة الفرضية الأولى  -2

 212 عرض نتيجة الفرضية الثانية -1

 211 عرض نتيجة الفرضية الثالثة -1

 211 عرض نتيجة الفرضية الرامعة -4

 221 الخامسةعرض نتيجة الفرضية  -5

 222 السادسةعرض نتيجة الفرضية  -6

 221 السامعةعرض نتيجة الفرضية  -0

 211 خلاصة الفصل -          
 مناقشة وتفسير نتائج الدراسة: الفصل السادس

 216 د ااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااتمهي-       
 216  الأولىنتيجة الفرضية وتفسير مناقشة  -2
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 211 ة الثانيةنتيجة الفرضيوتفسير مناقشة  -1

 212 نتيجة الفرضية الثالثة وتفسير مناقشة -1

 215 نتيجة الفرضية الرامعةوتفسير مناقشة  -4

 211 الخامسةنتيجة الفرضية وتفسير مناقشة  -5

 242 السادسةمناقشة وتفسير نتيجة الفرضية  -6

 252 السامعةمناقشة وتفسير نتيجة الفرضية  -0

 255  خلاصة الفصل
 250  لاستنتاج العاما 

  201 قائمة المراجع 

 الملاحق
 .قائمة مأسماء المحكمين ودراجتهم العلمية(: 12)الملحق رقم   -2

 .مدونة السلوك التنظيمي لمؤسسة سوناطراك (:11)الملحق رقم  -1

 .الةائمة التفةدية الارغونومية(: 11)الملحق رقم  -1

 .ةياديالنمط المةيا   (:14)الملحق رقم  -4

 . استميان الالتزام التنظيمي(: 15)الملحق رقم  -5

 .نتائج التحليل الاحصائي(: 16)الملحق رقم  -6
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 :الجداولقائمة 

 الصفحة عنوان الجدول الرقم

 11 د الناجحصفات الةائ 12

 61 الآثار المترتمة على الالتزام التنظيمي 11

 68 وظيفيطريةة المعاينة الحصصية وفق الانتماء ال 11

 61 حسق متغيراتها( الرؤساء)توزيع أفراد الدراسة  14

 01 حسق الجن ( الرؤساء)توزيع أفراد الدراسة  15

 02 حسق السن( الرؤساء)توزيع أفراد الدراسة  16
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 :مقدمــة -

 الحياة، نواحي شتى في الوتيرة المتزايد والنمو التغيرات، من لها مثيل لا حركة اليوم عالم يشهد           

تحديثات متكررة وبصفة مستمرة تسعى  تواجهومشاربها  أنشطتها اختلاف على فالمنظمات والمؤسسات

 البشرية الموارد تنميةففي  ،ويرفع شأنهالتطويرها وتنمية قدارتها، بما يضمن سلامتها ويحفظ مكانتها 

 والاقتصادية التجارية والمنافسة الاقتصادية، العولمة متطلباتك مثلًا تركز المنظمات على عدة جوانب،

 وامهر أكفء جلب على والتنافس الموارد، هذهل المتزايد والاجتماعي الثقافي والتنوع والخارجية، الداخلية

 البشرى العنصرب الاهتمام ضرورة عليها حتم ما وهذا ،المنظمات هذه أداء تعظيمو  لإدارة والمدراء القادة

 هذا فعالية على المنظمة أداء وفعالية كفاءة تتوقف الوظائف، حيث جميع لأداء الأساس المحرك بصفته

 يعمل التي المنظمة وبين بينه والتوازن التكامل وتحقيق عليه والحفاظ يتطلب تنميته الذي الأمر العنصر،

 والتزامهم لمنظماتهم العاملين كفاءة أن إذ عمله، لجهة دائمة بصفة والالتزام الرضا يتحقق بها، بحيث

 .متكامل بشكل أهداف المنظمات لإنجاز الرئيسية العوامل من لديهم الإبداعية الطاقات وتنامي

من اهتمام  واسع حيز لىع الميداني والبحث الأكاديمي العمل استحوذ الحثيث السعي اذه وخلال      

، خاصة فيما سوناطراككبرى الشركات العالمية والمؤسسات الدولية على غرار المؤسسة الجزائرية 

 في الإدارة لب هي القيادة نأب ووعياً  إدراكاً  وذلك ،الأساسية ومهاراتها الإدارية القيادة قضاياتعلق منها ب

 . اأنشطته اختلاف وعلى مستوياتها كافة

 وعلماء الباحثين من عدد قبل من الأساسية ومهاراتها الإدارية بالقيادة المتعلق المتنامي نشغالالا ولعل

 يكون أن في الأفضل تراه نمع المؤسسات طرف من المستمر البحث إلى مرده حاليا، والتنظيم الإدارة

 أفرادا البشرية الموارد أهداف ويحقق الأداء وفعالية كفاءة من يزيد الذي التطوير على قادرا ناجحا قائدا

 .وتنظيمات وجماعات
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 طويل لوقت جوهري بشكل اتجهت القيادة لأدبيات النظرية والدراسات البحوث تركيز بؤرة إن الحقيقة في

 دور على الوقوف وكذا ،معينة وسمات خصائص تحديد محاولة خلال من الناجحة القيادة عناصر نحو

 وضبط بتحديد كفيل نهائي نظري نموذج طرح في منها أملا داريةالإ العملية في القيادي الموقف عوامل

 .التنظيم لأهداف والمحقق المرؤوسين لأداء والمحفز المطور النمط القيادي عوامل في والتحكم

النمط  يشكل الذي والموقف ،كثيرة بمتغيرات ويتأثر يؤثر القائد سلوك فان الموقفي المدخل وبموجب

 والحجم البيئة إلى الموقف نظرية باحثوا أشار وقد العوامل من محدودة غير مجموعة هو إنما القيادي

  .الموقف تحديد في مهمة عوامل فهابوص والتكنولوجيا

في دراستنا على أحد أهم النظريات الموقفية في نرتكز  نامن طرفنا جعل قبولاهذا المدخل  ىلاقوقد 

 .القيادة ألا وهي نظرية هيرسي وبلانشارد

النذي يمارسنه  -منن وجهنة نظنر النظرينة الموقفينة لهيرسني وبلانشنارد – لأهمية الننمط القينادي ونظراً    

وسياسننة ، ومتطلباتننه، فنني التننأثير علننى العنناملين معهننم مننن عنندة جوانننب مثننل إجننراءات العمننل، الرؤسنناء

التي تشنكل  ، هذه الأخيرةالرئيس والمرؤوس والعلاقات بينفيما بينهم،  العمال والعلاقات بين، المؤسسة

من مختلف جوانب الحياة، ويتضح ذلك جلينا حينمنا تسنوء العلاقنة  العمالحجر الزاوية في التأثير على 

فني رؤسناء المصنالح والأقسنام النذي يمارسنه  الننمط القيناديومن هنا يبنرز دور  ،والمرؤوس الرئيسبين 

 .لجزائرللعمال العاملين بقطاع المحروقات في ارفع مستوى الالتزام التنظيمي 

ويعد الالتزام التنظيمي منن أكثنر المسنائل التني أخنذت تشنغل بنال المنظمنات، كونهنا أصنبحت تتنولى    

 وانطلاقناً مننمسؤولية المحافظة على المنظمات في حالة صحية سنليمة تمكنهنا منن الاسنتمرار والبقناء، 

يننز العنناملين، وزيننادة ذلننك فقنند بننرزت الحاجننة إلننى دراسننة السننلوك الإنسنناني مننن هننذا النننوع، لغننر  تحف

 .درجات الالتزام بأهداف وقيم منظماتهم
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عننند عمننال  وعلننى ضننوء مننا تطرقنننا لننه سننالفا، تننأتي هننذه الدراسننة للبحننث فنني موضننوع الالتننزام التنظيمنني

لرؤسننناء المصنننالح والأقسنننام وفنننق النظرينننة  النمط القيننناديبنننوعلاقتنننه  قطننناع المحروقنننات بمنطقنننة ورقلنننة

، الحالننننة العائليننننة، الجنننننس، السننننن، الأقدميننننة، المؤهننننل العلمنننني) الوسننننيطية وبعنننن  المتغيننننرات الموقفيننننة

 (. الانتماء الوظيفي، نظام العمل

 :فصول ستةتضم ( نظري وميداني)وقد قسمنا هذه الدراسة إلى بابين 

الفصننننل : فصننننول، فكننننان الفصننننل الأول تحننننت عنننننوان ثلاثننننةحيننننث تضننننمن البنننناب النظننننري            

 والتعرينننف الإجرائننني، وأهميتهنننا، وأهننندافها، وفرضنننياتهاننننا إلنننى إشنننكالية الدراسنننة، ، وفينننه تطرقالتمهيننندي

 .لمتغيرات الدراسة وحدود الدراسة

، وتعرينف القائندالقينادة،  تعرينف، وفينه تطرقننا إلنى ةالقيادمفهوم : أما الفصل الثاني فجاء بعنوان       

وفاعلية ، ونظريات القيادة، وأنماط القيادة، جحوأساليب تأثير القائد على المرؤوسين، وصفات القائد النا

 .في البشرية وأعظم قائد، القينادة

الالتزام التنظيمني،  تعريفالالتزام التنظيمي، وفيه تطرقنا إلى مفهوم : وجاء الفصل الثالث بعنوان      

خصننائص الالتننزام  أهميننة الالتننزام التنظيمنني، مننداخل دراسننة الالتننزام التنظيمنني، أبعنناد الالتننزام التنظيمنني،

التنظيمي، محددات الالتزام التنظيمي، أننواع الالتنزام التنظيمني، مراحنل تطنور الالتنزام التنظيمني، قيناس 

 .نظيمي، نتائج الالتزام التنظيميالالتزام الت

الإجراءات المنهجية للدراسة : بعنوان الرابعفيما تضمن الباب الميداني ثلاثة فصول، حيث جاء الفصل 

المنهج المتبع، مجتمع الدراسة وحجم العينة، أهنداف الدراسنة الاسنتطلاعية، : ة وفيه تطرقنا إلىالأساسي

أداة وصننننف فاعليننننة القائنننند و : المسننننتخدمة وهننننيعينننننة الدراسننننة الاسننننتطلاعية، أدوات جمننننع البيانننننات 

إجنننراءات الالتنننزام التنظيمننني، ثنننم تطرقننننا إلنننى  ةاناسنننتبو أداة لهيرسننني و بلانشنننارد، ( L.E.A.D)تكييفنننه

 .الدراسة الأساسية، والأساليب الإحصائية المستعملة في الدراسة
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تفسنير  السنادس وتضنمن الفصنلعنر  نتنائج الدراسنة الميدانينة وتحليلهنا،  الخنامسوقد تضنمن الفصنل 

 .عمليةتوصيات واقتراحات علمية و باستنتاج عام و النتائج المتوصل إليها، وختمت الدراسة 
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 :الدراسة مشكلة-1-1

 نحو والدافع المحركة القوة فهي العالم، دول من للكثير الاقتصاد شريان المحروقاتتعتبر                   

 المحروقات مجال في الرائدة البلدان من والجزائر عامة،الاجتماعي  والاقتصادي الصناعي خاصة التقدم

وهذا  القطاع، هذا على رئيسية بصورة يقوم اقتصادها جعلت كبيرة نفطية وغازية من احتياطيات لها لما

 .تشغله التي البشرية بالثروة الاهتمام أهمية ومن ثم   القطاع هذا أهمية ما يعكس

 ينمادت والغاز النفط من كل أن باعتبار جزائريال الاقتصاد في كبرى أهمية المحروقات قطاعويحتل 

، الصعبة العملة لتوفير الأساسي المصدر وتشكلان ر،جزائلل ضخمة مالية عوائد تحققان استراتيجيتين

  .0222 عام منذ ادراتالص إجمالي من % 82 معدل المحروقات من الجزائر صادراتوتمثل 
World Trade Organization, Trade Profiles 2007, p.5.)) 

 فهو المجالات شتى في التنمية عليه تعتمد الذي الفعال المصدر ثليم المحروقات قطاعفإن وبالتالي 

 عن تمول للدولة العامة الميزانية من % 12 من وأكثر ،المحلي الوطني الناتج من % 12 نسبة يمثل

 (1) .الصادرات الجزائرية إرادات من % 82 ب ويساهم ،البترولية الجباية طريق

 والتنمية الاجتماعيةي في تحقيق الأهداف الوطنية ولان قطاع المحروقات يساهم بدور حيو 

والاقتصادية ويساهم في تحسين نوعية الحياة العامة للمواطنين والحد بالتالي من مشكلتي الفقر 

فان نجاح قطاع المحروقات واستمرار أدائه بفاعلية يعد أمرا هاما ليس من اجل العاملين فيه  والبطالة،

نما من فقط، الأمر الذي جعل الدولة تولي اهتمام بالغاً بهذا المورد وتبذل من  ككل،اجل المجتمع  وا 

أجله الغالي والنفيس، للحفاظ عليه وتطويره قدر المستطاع ، فأنشأت لذلك شركة عالمية منافسة 

مختصة في قطاع المحروقات ألا وهي شركة سوناطراك، ولم تد خر هذه المنظمة ولا مسيروها جهداً، 

 2اجحة ناجعة تحتل اليوم المرتبة التاسعة عالمياً في مجال تخصصهالجعلها مؤسسة ن

                                                 
1
 - Hilel Hamadache, (2010) Rente pétrolière et évolution du secteur agricole en Algérie- Syndrome hollandais et 

échangeabilité . Thèse de Master of science, CIHEAM – IAMM n° 103 - Montpellier, 
 .2116وني لمؤسسة سوناطراك، الموقع الالكتر - 2
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لها ذلك كله إلا من خلال اتباعها لمنهج قويم ورأي سديد نبأها بأن الس ر في نجاح  ولم يتأت 

شكل هذا الأخير هاجسا كبيراً، خاصة في كيفية اختياره وتأهيليه  المنظمات هو العنصر البشري،  وقد

وجيهه للاستفادة من طاقاته والرفع من مردوديته وجعله عنصر فعالًا مفيداً لنفسه و حسن قيادته وت

 .ولمنظمته ولمجتمعه

 والتأخر عنارتفاع تكلفة الغياب، ك القائمون على التنظيمات من عدة ظواهر سلبيةالمشرفون ويعاني 

  توى الانتاجتدني مس وانخفا  درجات الرضا الوظيفي و المنظمات،من  وتسرب العمالالعمل، 

  .وغيرها

 الأمريكية بالمصانع مقارنة اليابانية المصانع في الإنتاج الزيادة أن الباحثين من العديد أكد قدو       

 تحاول لذا ،اليابانيين العاملين عند التنظيميالالتزام  من أعلى مستوى وجود إلى الأول المقام في يعود

 و فيه استمراريتهم بهدف فيه العاملين والأفراد التنظيم بين لاقةالع تنمية الإمكان قدرب الحديثة الإدارة

أوضحت الدراسات أن ارتفاع مستوى الالتزام التنظيمي في بيئة العمل لديهم، كما  الالتزام مشاعر تنمية

ينتج عنه انخفا  مستوى مجموعة من الظواهر السلبية و في مقدمتها ظاهرتي الغياب والتهرب عن 

  (36،ص2116طاح،ب) أداء العمل

ومننن خنننلال ذلننك تسنننعى المنظمننات قاطبنننة، للظفننر بعنصنننر بشننري متمينننز يعتننز بالانتمننناء لهننا، وينننؤمن 

ولننم يجنند العلمنناء سننبيلًا أسننرع، ولا أسننهل ولا . بأهنندافها، ويبننذل مجهننودات إضننافية تسنناهم فنني نجاحهننا

الصندد سنعى الكثينر منن  أيسر من الفنوز بعامنل يتمتنع بمسنتوى مرتفنع منن الالتنزام التنظيمني، وفني هنذا

 .ل المتحكمة فيهتعنى بموضوع الالتزام التنظيمي وتضبط العوام ةالباحثين لإجراء دراسة أكاديمي

 تناولنت التني الأعمنال منن 3  (Porter et al) الأعمنال والدراسنات التني قنام بهنا بنورتر و خنرون عندتو 

 أن إلنى وتوصنل ،"بهنا وارتباطنه منظمتنه مع لفردا تطابق قوة" بأنه عرفه فقد الإدارية، الناحية من الالتزام

                                                                                                                                                    
 

.ومازال الكثير من الباحثين يعتمدون على اعماله إلى اليوم  4791وكان ذلك في سنة  -
3
 - 
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 وقبنول بالمنظمنة قنوي نإيمنا :وهني للأفنراد التنظيمني الالتنزام تحديند فني كبينر تنأثير لهنا هنناك صنفات

 علنى المحافظنة فني القوينة الرغبنة.المنظمنة خدمنة فني ممكنن جهند أقصنى لبنذل لاسنتعدادا.وقيمهنا لأهدافها

 (44،ص 2004 ،ديالأحم) المنظمة في عضويته استمرار

حول المهارات الإدارية للقائد ودورها فني الالتنزام التنظيمني فني المديرينة ( 2115)وركزت دراسة التركي 

العامة للجوازات بالريا ، على التعنرف علنى العلاقنة الارتباطينة بنين المتغينرين منع بحنث تنأثير بعن  

أن المهنارات القيادينة للقائند : الدراسنة المتغيرات الشخصية على كل منهما، وقد كنان منن بنين أهنم نتنائج

تسننناهم بدرجنننة كبينننرة فننني تحقينننق الالتنننزام التنظيمننني، وأن هنننناك درجنننة كبينننرة منننن الالتنننزام لتنظيمننني عنننند 

 (152، ص 2115التركي، ).العينة

علاقنة القينادة التحويليننة  "حننول   .Gumusluoglu et al( 2113)وفني دراسنة جمسنلوجل و خننرون  

: ، توصلت الدراسة إلى نتنائج أهمهنا" مي لدى عمال البحث والتطوير بالشركات التركية بالالتزام التنظي

تننأثر سننلوكيات القننادة التحننويليين معنوينناً علننى مسننتوى الالتننزام التنظيمنني لنندى العنناملين بأنشننطة البحننث 

نويناً علنى والتطوير، منن خنلال العدالنة الإجرائينة كمتغينر وسنيط، و تنأثر سنلوكيات القنادة التحنويليين مع

ل العدالنننة مسنننتوى الالتنننزام اتجننناه المشنننرفين لننندى العننناملين بأنشنننطة البحنننث والتطنننوير، ولكنننن منننن خنننلا

 (95، ص 2115التركي،)التفاعلية كمتغير وسيط 

علاقنننة السنننلوك القينننادي للمننندير بنننالالتزام "حنننول ( 2111)دراسنننتنا للماجيسنننتير  ختنننام فننني اقترحنننناولقننند 

وجوب دراسة الموضوع بشنكل أكثنر توسنع " مدينة ورقلة، غرداية والواديالتنظيمي للأساتذة بمتوسطات 

وأحسن طرحا خاصة في القطاع الصناعي، وهذا بالتعمق أكثر في أغوار وخبايا متغيرات الدراسة التي 

ثبت علميا أن لها تأثير كبير فني نجناح المنظمنات والافنراد، منن أجنل الوصنول إلنى النتحكم فني درجتهنا 

 . مكانية التنبؤ بحدوثها للرفع أو التقليل منها على حسب ما يتطلبه الموقفومستوها، مع إ
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، (2ملحنق )كما ورد في مدوننة السنلوك التنظيمني المرسنلة منن طنرف المندير العنام لمؤسسنة سنوناطراك 

ضنننرورة الاهتمنننام بالعديننند منننن المتغينننرات السنننلوكية التنظيمينننة علنننى غنننرار الاهتمنننام بنننالالتزام التنظيمننني 

وعليننه فقنند  ...الننوظيفي لنندى العمننال، وتسننخير كننل المتطلبننات للتحسننين مسننتوى هننذه المتغيننرات والرضننا

 النمط القياديفي دراسة أثر  تنامع رغبشركة الوطنية سوناطراك  رغبات المسؤولين القائمين علىالتقت 

 .اتقطاع المحروق في تحسين مستوى الالتزام التنظيمي للعاملين في( وفق النظرية الموقفية)

" للمرؤوسين الإنتاجية الفعالية علىوأثره  الإدارية القيادة أسلوب" حول (8002)صالحي وفي دراسة 

أن   ، توصنننننننلت الدراسنننننننة إلنننننننى نتنننننننائج أهمهنننننننا الجهوية بجاية سوناطراك المديرية مؤسسة حالة دراسة

 (.448ص  8040بوعمامة )المحطات  مختلف في السائد هو الأوتوقراطي الإدارية القيادةأسلوب 

والمداخل السلوكية والنفسية، إلى تفسير العديد من ظريات الكثير من النحرصت وفي هذا المجال 

سلوكيات وتصرفات العمال في بيئة العمل على غرار الرضاء الوظيفي، والاتزان العاطفي، والالتزام 

درجتها والتنبؤ ، في محاولة منها لضبط تلك السلوكيات والتحكم في ...التنظيمي، والقيادة وغيرها

 .بحدوثها، بغية الاستفادة منها وتجنباً لخسائرها على الفرد والمنظمة

ومن خلال اطلاعنا على مختلف المداخل والنظريات النفسية السلوكية، سجلنا الكثير من المآخذ على 

لية دور التابعين في إنجاح عمل هامنها إغفال الانتقاداتالعديد مِن  بعضها، فمدخل السمات صادف

 .العملية القيادية ومؤث ر فيوعدم اعتبار الموقف كعامل هام  . القيادة

عندما نتعامل مع أنظمة اجتماعي ة معق دة  أما المدخل السلوكي مثلا يجد صعوبة في توصيف السلوك 

، فإنه مِن الصعب التنب ؤ بأنماط علاقات مستقر ة، وصعوبة الفهمتتكو ن من أفراد يت سمون بالتعقيد، 

ل إلى معادلاتٍ تعكس القدرة على تحقيق الن جاح أو  بالتأكيد سوفو  يكون مِن الصعب كذلك التوص 

 .الفعالية
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ننة إلننى مننداخل  جدينندة لفهننم القيننادةومِننن ث ننم   لقنند كننان محننور الارتكنناز لهننذه المننداخل . ، فقنند بننرزت الحاج 

الإنتنناج قنند يكونننان مفينندين  ام  أووالمهننالجديندة هننو إدراك أنننه علننى الننر غم أن  بلاعنند ي العلاقننات الشخصننية 

فقند تمث لنت الخطنوة التالينة  ومِنن ث نم  في توصيفِ سلوك القادة، إلا أنهما لا يفيدان في إمكاني ة التنب نؤ بنه، 

، 578، ص ص2114، و خنننرونالمرسننني . )هننني تطنننو ر نظرينننات القينننادة فننني ابتكنننار النمننناذج الموقفي نننة

579.) 

، فنإن  الهندف مِنن وعلينهوك القائند يجنب أن يختلنف مِنن موقنف  خنر، الموقفي نة أن  سنل وتفتر  النماذج

النننمط تفاعلهنا  لتحدينند  وبيننان كيفيننةالنظرينة الموقفيننة يكمنن فنني التعننر ف علنى العوامننل الموقفيننة الهام نة، 

 .المناسِب القيادي

الذي  القيادي الأسلوبالبحث عن عن  النمط القياديو نظريات  القيادية الأنماطحرصت نظريات و 

 يكون فعالا في كل الوضعيات، لكن النتائج التي توصلت إليها البحوث في هذا المجال كانت متناقضة

(Louche,C2002, p104) 

وهنو منا جعنل أصنحاب . طور كل من هيرسني وبلانشنارد نمنوذج منوقفي للقينادة لنه دلالات تطبيقينة وقد

 .على تطبيقه بحماس والمديرين يقبلونالأعمال 

د منطق نظرينة القينادة الموقفينة إلنى مسنتوى نضنج المرؤوسنين، بمعننى أن القائند يجنب علينه ويستن     

يقنننرر اسنننتخدام  ثنننم-والمهنننارةمننندى المعرفنننة والخبنننرة  –باسنننتمرار التعنننرف علنننى مسنننتوى نضنننج مرؤوسنننيه 

 (589، ص2114، وعبد الرحمانمرسي )النموذج القيادي الملائم 

الحديثنننة فننني  تمثنننل فننني تبنيننننا لتوجهنننات النظرينننة الموقفينننةوفننني تناولننننا لموضنننوع الدراسنننة خصوصنننية ت

الموضوع، بالإضافة خصوصية العينة وزمن الدراسة، وكذا في الدمج بين توليفنة متمينزة منن المتغينرات 

 .الوسيطية

دراكا لما سبق فإن     :السؤال التاليالدراسة تتبلور في  إشكاليةوعلى ضوء الدراسات السابقة وا 
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هرية بين مستويات الالتزام التنظيمي لدى عمال قطاع المحروقات هل توجد فروق جو

التي يمارسها رؤساءهم من منظور القيادية  الأنماطبمنطقة ورقلة تعزى لاختلاف 

 النظرية الموقفية لهيرسي وبلانشارد؟
 

 :وينبثق عن هذا التساؤل تساؤلات فرعية جاءت كالتالي

 

ساء المصالح والأقسام العاملين بقطاع المحروقات بمنطقة ورقلنة التي يمارسها رؤ القيادية  الأنماطما -أ

 من منظور النظرية الموقفية لهيرسي وبلانشارد من وجهة نظر الرؤساء أنفسهم؟

-الاقننناع، الإبننلال، المشنناركة، التفننوي  –القياديننة الأنمنناطهننل هننناك فننروق جوهريننة بننين تكننرارات -ب

العنناملين بقطنناع المحروقننات بمنطقننة ورقلننة وفننق نظريننة  الممارسننة مننن طننرف رؤسنناء المصننالح والأقسننام

 هيرسي وبلانشارد؟

، المؤهننل ةالسننن، الخبننر الجنننس، : تعننزى إلننى متغيننرات للرؤسنناءالقياديننة  الأنمنناطفنني فننروق توجنند  هننل-ج

   ، الحالة العائلية، الانتماء الوظيفي، نظام العمل؟العلمي

لين بقطناع المحروقننات بمنطقننة ورقلنة مننن وجهننة نظننر منا مسننتوى الالتننزام التنظيمني للمرؤوسننين العننام-د

 المرؤوسين؟

لندى مرؤوسني قطناع -المرتفع والمننخف -هل توجد فروق بين متوسط ي مستوى الالتزام التنظيمي -د 

 المحروقات بمنطقة ورقلة؟

السن، الجنس، : تعزى إلى متغيرات للمرؤوسينتوجد فروق في مستوى الالتزام التنظيمي  هل-ه
      ، الحالة العائلية، الانتماء الوظيفي، نظام العمل؟المؤهل العلمي ،ةالخبر 

 

 :الدراسة فرضيات-1-2

النمط القيادي السائد لدى رؤسـاء الماـالو واساسـال اللـاملين بقطـاح المترواـات بمنطقـة ورالـة  -

 .وفق النظرية الموافية لهيرسي وبلانشارد هو نمط اساناح
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الاقننناع، الإبننلال، المشنناركة،  –القياديــة اسنمــاطإتاــائية بــين تكــرارات لا توجــد فــروق ذات دلالــة  -

الممارسة من طرف رؤساء الماالو واساسال اللـاملين بقطـاح المترواـات بمنطقـة ورالـة -التفنوي 

 .وفق نظرية هيرسي وبلانشارد

لــ ى إلــ  ت لرؤســاء الماــالو واساســالالقياديــة  اسنمــاطتوجــد فــروق ذات دلالــة إتاــائية فــي لا  -

   .، التالة اللائلية، الانتماء الوظيفي، نظال اللمل، المؤهل الللميةالسن، الخبر الجنس، : متغيرات

مســتوى الالتــ ال التنظيمــي لــدى المرؤوســين اللــاملين بقطــاح المترواــات بمنطقــة ورالــة مســتوى  -

 .منخفض

-المرتفع والمننخف -نظيمي لا توجد فروق ذات دلالة إتاائية بين متوسطّي مستوى الالت ال الت -

 .لدى مرؤوسي اطاح المترواات بمنطقة ورالة

: تلـ ى إلـ  متغيـرات للمرؤوسينتوجد فروق ذات دلالة إتاائية في مستوى الالت ال التنظيمي لا  -

      .، التالة اللائلية، الانتماء الوظيفي، نظال اللمل، المؤهل الللميةالسن، الخبر الجنس، 

بــين مســتويات الالتــ ال التنظيمــي لــدى عمــال اطــاح  إتاــائيةذات دلالــة هريــة جو توجــد فــروق   - 

ــة تلــ ى لاخــتلاف  ــة ورال ــة  اسنمــاطالمترواــات بمنطق التــي يمارســها رؤســاؤهل مــن منظــور القيادي

 .النظرية الموافية لهيرسي وبلانشارد

  :الدراسة أهداف-1-3  

لرؤسناء المصنالح والأقسنام العناملين فني يادينة الق الأنمناطهنو التعنرف علنى هذه الدراسنة  الغر  من   

قطننناع المحروقنننات بمنطقنننة ورقلنننة، منننن منظنننور النظرينننة الموقفينننة لهيرسننني وبلانشنننارد، وبينننان علاقتهنننا 

 : بمستوى الالتزام التنظيمي للمرؤوسين العاملين معهم، وذلك من خلال

العننناملين بقطننناع المحروقنننات  التننني يمارسنننها رؤسننناء المصنننالح والأقسنننامالقيادينننة  الأنمننناطاستكشننناف -أ

 .بمنطقة ورقلة من منظور النظرية الموقفية لهيرسي وبلانشارد من وجهة نظر الرؤساء أنفسهم
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قينناس مسننتوى الالتننزام التنظيمنني للمرؤوسننين العنناملين بقطنناع المحروقننات بمنطقننة ورقلننة مننن وجهننة -ب

 . نظر المرؤوسين

، ةالسننن، الخبنننر الجنننس، : تعننزى إلننى متغينننرات ءللرؤسننا النننمط القيننناديفنني فنننروق وجنند  البحننث عننن-ج

  .، الحالة العائلية، الانتماء الوظيفي، نظام العملالمؤهل العلمي

السنن، الجننس، : تعنزى إلنى متغينرات للمرؤوسنينفروق في مستوى الالتنزام التنظيمني ال التعرف على-د 

      العمل، الحالة العائلية، الانتماء الوظيفي، نظام ، المؤهل العلميةالخبر 

ومسننتوى  (وفننق النظريننة الموقفيننة لهيرسنني وبلانشننارد) للننرئيسالقياديننة  الأنمنناطاكتشنناف العلاقننة بننين -هننن

 .للمرؤوسين العاملين بقطاع المحروقات بمنطقة ورقلةالتنظيمي  الالتزام

 :الدراسة أهمية-1-4

  :العلمية لدراسة الأهمية-1-4/1

 لتننراث العلمنني فنني مينندان التنظيمننات العماليننة لمعرفننة النظريننةتسنناهم الدراسننة فنني إثننراء ا           

وذلنك بتحديند مجموعنة منن التنأثيرات المختلفنة لسنلوك القينادي علنى سنلوك العناملين، وعلنى مسننتوى 

 .   التزامهم التنظيمي وكفاءة أدائهم ونشاطاتهم المؤدية إلى تحقيق أهدافهم وأهداف منظماتهم

 :ةالعملية لدراس الأهمية-1-4/2

المناسب  النمط القياديوذلك بالتعرف على  الدراسة،إمكانية استفادة القيادات الإدارية من نتائج 

ومن ثم اتخاذ القرارات الملائمة لتطوير المؤسسات  للعاملالالتزام التنظيمي  ىوالفعال في رفع مستو 

والأفراد العاملين بها لاسيما الربط بين المنظمة  والمساهمة في. وزيادة فاعلية الأداء فيهاالاقتصادية 

في الأوقات التي لا تستطيع فيها المنظمات أن تقدم الحوافز الملائمة لدفع هؤلاء الأفراد العاملين 

 .  للعمل وتحقيق أعلى مستوى من الإنجاز
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 :الإجرائية التلاريف-1-5

في قطناع المشرفين الذي يمارسه ( موجه، مقنع، مشارك، مفو )السلوك نوع  يعني :النمط القيادي -

اتجاه مرؤوسيهم والذي يظهر من خلال الدرجنة الكلينة لاسنتجابات أفنراد عيننة الدراسنة علنى المحروقات 

 . للقيادة( هيرسى وبلانشار)اختبار فقرات 

بالمنظمننة، والرغبننة القويننة فنني  العامننل فنني قطنناع المحروقننات اعتننزازمنندى  يعننني :الالتــ ال التنظيمــي -

بأهدافها وقيمها، وبذل مجهودات إضنافية تسناهم فني نجناح المنظمنة، والنذي تظهنره  انفيها والإيمالبقاء 

 .الدرجة الكلية لاستجابات أفراد عينة الدراسة على استبيان معد لهذا الغر 
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 .ـــــدـــــــــــــــــتمهيــــــــــــــــــــ -

 .ةـــادـــــــــــــــالقيــــــ تعريف-/ 2-1

 .ـدـــــــــالقائـــــــــ تعريـــــــف-/ 2-2

 المرؤوسين على القائد تأثير أساليب- /2-3 

 .صفات القائد الناجــــــــــــــــح-/ 2-4

 .ـــــــادةــــــالقيـــــــــــ أنماط-/ 2-5

 .ــــــادةـــدراســة القيـ مداخــل-/ 2-6

 .اتــــــــمـــــــــدخل السمـ – 2-6-1

 .ــيـــالسلوكـالمـــــــــدخل  – 2-6-2

 .المـــــــــدخل الموقفــــي – 2-6-3

 .ـــادةــــالقيـــــ فاعليـــــــــة-/ 2-7

 .أعظم قائـــــــــــد في البشرية-/ 2-8

 .ـــــــــــــلالفصــــــ خلاصـة-
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 :تمهيد -
ا وأهميها وأهدافها، لزم علينا أن نتطرق إلى بعد عرضنا لمشكلة الدراسة وفرضياته              

 .متغيرات الدراسة وهذا بالاعتماد على التراث العلمي وأمهات الكتب والمصادرعر  الاطار النظري ل

والثاني بعنوان الالتزام  ،القيادةبعنوان مفهوم  ين الأولولكي نفصل فيها أكثر أدرجناها في فصل

 .التنظيمي

 اهتم قدو  قيادة، إلى ماً حت يتطلعونيجعلهم  ،واحدة اجتماعية بيئة داخل فرادالأ من مجموعة دو جإن و   

 الجماعات وأوضاع الأفراد لعلاقات تحليلهم خلال من القيادة فكرة بتحليل الاجتماع وعلماء النفس علماء

 ومدى ا خرين الأفراد من مجموعة على فرد تأثير قوة طبيعة معرفة بغر  فيها المؤثرة والعوامل

 .لتوجيهه استجابتهم

 :القيادة تلريف-/ 2-1

 يزيد وما التأمل من عام  لاف ثلاثة من يقرب مما بالرغم ("القيادة)مقدمة كتابه  في يقول كيث جرينت

 الأساسي المعنى على اتفاق من نقترب لم أننا فيبدو القيادة، في) الأكاديمي (البحث القرن من على

 قلة إلى ذلك يرجع أن يمكن ولا .بها التنبؤ أو تأثيراتها قياس وأ تعلمها إمكانية عن فضلًا  لها،

 13122 كان هناك ، 0222 أكتوبر 02 فحتى به  المتعلقة المواد قلة أو الموضوع بهذا الاهتمام

 .الإلكتروني كيه يو دوت كوم دوت أمازون موقع على للبيع معروضة موضوع القيادة تتناول كتابًا

 12101 إلى ليصل مرات أربع العدد هذا تضاعف التاريخ، ذلك من فقط سنوات ست غضون وفي

 القيادة تتناول التي الكتب عدد سيفوق الزمن من قليلة فترة خلال أنه على واضح دليل وهناك كتابًا،

 (2، ص 0210كيث، ).الكتب هذه يقرءون من عدد

 التوجيه تجعل تيال الشخصية الخصائص من مجموعة" بأنها القيادة (WOLMAN)ولمان رفعوقد

  "ناجحا أمرا الأخرين في والتحكم
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 الروح من نوعاً " القيادة فيعتبران    (T . FIFNER & R.PRESTHUS)وفيفنر أما برسثوس

 الأهداف لتحقيق مرؤوسيه جهود توحيد على تعمل والتي القائد في تتجسد التي والمسؤولية المعنوية

 (195، ص2118، صلاح الدين)   " مله ا نية المصالح تتجاوز والتي المطلوبة

 التي السمات من مزيج":بأنها القيادة فن كتابه في( ORDWAY. TEAD) تيد أوردواي يعرفها بينما

  "إليهم الموكلة المهام انجاز على ا خرين حث من الفرد تمكن

 بذلك زت،فرك القائد في توافرها الواجب والخصائص السمات على التعاريف من المجموعة هذه تمحورت

 .القيادة جوانب من واحد جانب على

 :"هي القيادة أن حيث التأثير في يتمثل  خر جانب على التركيز إلى الباحثين من أخرى مجموعة واتجه

   "معينة أهداف لتحقيق  خر فرد على فرد قبل من التأثير ممارسة

 الهدف لإعداد ماعةالج نشاطات في القائد تأثير عملية" أنها( STOGDILL)ويقول ستوجديل 

  "عليه والحصول

 التنظيم أهداف لتشكيل القسري غير التأثير استخدام" تعني القيادة أن (GRIFFIN)كريفن ويرى 

 هويته لتشكيل والتنظيم الجماعة ومساعدة التنظيمية، الأهداف انجاز نحو السلوك ودفع والجماعة

  "وثقافته

 القائد بها يقوم التي التأثير عملية " أنها على (KOONTZ & DONNELL)وكونتز دونال ويعرفها

، 2112دريوش،) "تعاوني نشاط أداء في بجهودهم الفعالة المساهمة على وحثهم لإقناعهم مرؤوسيه في

 (32ص 

 أهداف إلى الوصول بغية مرؤوسيه على القائد يمارسها تأثير عملية أنها على للقيادة التعاريف هذه تنظر

 عملية في ومهم وحيد كجانب التأثير قوة على بذلك فركزت الأداء، من معين ىمستو  تحقيق أو معينة

 .أخرى الجوانب متجاهلة القيادة
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 تعاريف جاءت القائد، سمات على سبقتها التي والتعاريف التأثير، قوة على التعاريف هذه لاقتصار ونظرا

 فيما أهمها نورد والموقف، لمرؤوسينوا القائد وهي القيادة في رئيسة عناصر ثلاثة بتفاعل اهتمت جديدة

 :يلي

 الجماعة، أعضاء وبين) القائد)شخص  بين تتم تفاعل عملية"هي القيادة أن (GORDEN) جوردن يرى

 التأثير على قدرته حسب تختلف التي الأدوار من دورا يلعب أن يجب التفاعل هذا في يساهم فرد وكل

  "التأثير ويتقبلون يستجيبون الجماعة أعضاء بينما يؤثر) القائد (واحد شخص النهاية في نجد حين

 الشخصية القائد لخصائص تفاعل " أنها على يعرفها (RICARD ITAL) إيتال ريتشارد أن كما

 أهداف تحقيق نحو جماعات أو أفرادا بها يمرون التي المواقف وكذلك المرؤوسين خصائص وكذلك

 (33، ص 2112دريوش،) "مرغوبة

 القائد عنصري إلى بالإضافة القيادة عملية في أساسيا الموقف عنصر اريفالتع هذه اعتبرت

 .والمقبول السائد التصور جعلها مما والمرؤوسين،

 فيما عليها وتتفق فيها تتقاطع التي النقاط من عدد إجمال يمكننا السابقة التعاريف مجموعات خلال من

 :يلي

 .له أتباع بدون يقود أن يستطيع لا حدهو  فالفرد أتباع لديه يكون أن يجب قائد كل أن -

 الأتباع يؤثر لا حتى وذلك له التابعين الأفراد في بها يؤثر أن يستطيع قوة من أكثر لديه قائد كل أن -

 .نفسه القائد في أنفسهم

 .محددة أهداف تحقيق إلى للوصول وذلك الأتباع في القائد يؤثر أن القيادة هدف -

 معين شخص يمارسها تأثير عملية هي القيادة أن تتفق السابقة اريفالتع أن القول يمكن وعليه

 .معين هدف تحقيق بغية معين موقف في  خرين أشخاص مجموعة على (القائد)
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محصنلة  والتي تعدمجموعة السلوكيات التي يمارسها القائد في الجماعة،  ونحن نعرف القيادة على أنها

للتنظنننيم،  والسننياق الثقننافيوالنسنننق التنظيمنني  ائص المهمننةوخصنن، والأتبنناعللتفاعننل بننين خصننال القائننند 

 . بأكبر قدر من الفاعليةوتستهدف حث الأفراد على تحقيق الأهداف المنوطة بالجماعة 

 

 2-2/ -تلريف القائد: 

ويضعه القائد هو ذلك الشخص الذي يستطيع أن يتناول أي  عمل، يلادخل عليه التحسينات،           

محف ز ممتاز، يستطيع بناء فريق، حر في  وهو مدر ب، المرغوبةإلى النتائج  ويصل به، حي ز التنفيذ في

الاتصال، قادرٌ على حل  المشكلات، يحب  المخاطر، صانع قرار ممتاز، لا ينتظر متى تحدث 

ل بأعضاء فريق العمل، كما يهتم  بالنتائج النهائية، كما أن  العم وهو يهتم  الأشياء، بل يضعها بنفسه، 

(.12مركز الخبرات المهنية، د ت، ص)متعته   

:هي وهذه التعاريفما زالت تستخدم إلى ا ن، ( 1953كارتر، )تعاريف للقائد قد مها  15وهناك   

التعريف يؤك د على التفاف  ونجد هذا. القائد هو الشخص الذي يمثل مركز سلوك الجماعة: الأول

.الجماعة حول القائد  

كافٍ لتسهيل صعوبة  وهو تعريفٌ . خص القادر على قيادة الجماعة نحو أهدافهاالقائد هو الش: الثاني

.تحديد أهداف الجماعة  

يشير إلى الشخص الذي يحتل  دور  وهذا التعريف. القائد هو الشخص الذي حد دته الجماعة: الثالث

.القيادة، دون الإشارة إلى خصائص القيادة  

.أدائها وفي مستوىييرا في تركيب الجماعة، القائد هو الشخص الذي يلاحدث تغ: الرابع  

قيادة الجماعة نحو تحقيق  والقادر علىالقائد هو ذاك الشخص الذي حد دته الجماعة، : الخامس

(.337ص، 2112سلطان،)أهدافها على التأثير الإيجابي  في سلوك الجماعة   
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 :المرؤوسين عل  القائد تأثير أساليب -/ 2-3 

 القائد واكتشاف القيادة ظاهرة على التعرف من تمكننا التي الأساسية الركائز أحد التأثير عملية تعد

 أن علينا يجب ولهذا مرؤوسيه، سلوك على ونفوذه تأثيره كيفية خلال من النجاح في هذا ويبرز الناجح،

 ؟ المرؤوسين على يؤثر أن للقائد يمكن كيف : على نتعرف

 ىإل يضيف أن استطاع كلما الأساليب، هذه من ممكن قدر كبرأ ممارسة القائد استطاع كلما أنه يلاحظ"

  (308 ص ،2002،رھما)  ."المرؤوسين على التأثير في أكبر رصيداً  القيادية مهارته

 :يلي ما القائد يستخدمه التي الأساليب هذه أهم ومن 

 كإعطاء والمعنوية، المادية الحوافز على يعتمد القائد أن بهذا ونعني :اللقاب و المدعمات استخدال-1

 التنظيم مستوى على مشكلات أية حدثت إذا العقاب طريقة وانتهاج جهة، من العمال وتشجيع المكافآت

 .المرؤوسين سلوك في التأثير على وقدرته نفوذه توسيع في يزيد ما وهذا أخرى، جهة من

 والتحديد، موضوعية،بال تتصف التي العمل، أهداف تحديد على القائد يعمل :اللمل أهداف تتديد-2

 وبين الأهداف، هذه بين الربط تحقيق خلال من وذلك بها، إقناعهم إلى ويسعى للقياس، قابلة وتكون

 .الجماعة وأهداف وطموحات حاجات تحقيق

 عليه يجب القوة، من كبير قدر على القائد نفوذ مستوى يكون لكي : المللومات نشر و تتليل و جمع-3

 و تحليلها على يعمل ذلك بعد ثم العمل، جماعة تخص التي المعلومات من كم أكبر بجمع يقوم أن

 تكون المعلومات مصادر أن كما مرؤوسيه، على التأثير عملية في تساهم والتي منها الأفضل اختيار

 مرؤوسيه بين اتصال قنوات ويفتح يوضح أن كذلك عليه يستوجب كما والثبات، الصدق درجة في مختلفة

 . المصادر هذه مع نهائي بشكل الاتصال من ويمنعهم يعزلهم أن أو صادرالم هذه وبين
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 المهام ووصف الوظائف تنفيذ طرق وتحديد مرؤوسيه، تدريب على القائد يقوم :اللمل أساليب تتديد-4

 أفضل، بطريقة العمل على وتشجع تمكن التي والمعنوية المادية الإمكانيات كل وتوفير التوجيه، وعملية

 .مرؤوسيه سلوك ملاحظة مليةع وتسهل

  من يزيد أن يمكنه الجماعة بأفراد المحيطة الظروف في بالتأثير القائد قيام إن :اللمل ظروف تهيئة5- 

 العمل، جماعات تصميم في القائد تأثير خلال من ذلك ويتحقق مرؤوسيه، على وتأثيره القائد نفوذ

ضاءة وتهوية ونظافة أكل وأماكن وستائر مكاتب  لات من العمل مكان تصميم إعادة أو وتصميم  وا 

 . الطرق من وغيرها

 ما وهذا العمل، ميدان في مشكلات عدة المرؤوسين تعتر   :المشورة و الخبرة و الناو تقديل-6

ن ،الاختصاص هذا في غيرهم ومشورة خبرة على يعتمدون يجعلهم  الحل و النصيحة المسؤولين تقديم وا 

 و بينهما الثقة تسود و جهة، من مرؤوسيه على تأثيرا و نفوذا و قوة أكثر يعطيه المناسب، الوقت في

 .أخرى جهة من المشورة و الخبرة قبول و الاحترام

 عملية يف المرؤوسين بإشراك يقوم الذي هو الناجح القائد :القرارات اتخاذ عملية في الآخرين إشراك -7

 في المسؤولية يتحملون جعلهم وبالتالي وجدية، ريةبح والعمل مرؤوسيه رضا يحقق مما القرارات، اتخاذ

 .الأعمال كل

 مستوى انخفا  :مثل عقبات، عدة العمل، ميدان في القائد يواجه :المرؤوسين دافلية ورفع تتميس-8

 لذلك، المناسب الحل يجد أن الناجح القائد وعلى  خر، وقت من الحماس وقلة المرؤوسين عند الأداء

 على والعمل وحاجاتهم، رغباتهم ودراسة أهدافهم، تحديد على المرؤوسين دةمساع على يعمل حيث

  .أكثر للعمل وتشجيعهم تحفيزهم
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 :الناجو القائد افات-/2-4

 كل بين المشتركة الصفات من قليلة مجموعة في القيادة تلخص القيادة حول جديدة نظرة تبلورت" لقد
 نبحث أن فعلينا للقيادة شخص اختيار أردنا فإذا لظرف،ا أو الموقف عن النظر بغ  .المؤثرين القادة

ن الصفات، هذه عن  "الصفات هذه على التركيز سوى علينا فما شخص تدريب أردنا وا 

 القادة لاختيار وممارستهم الأمر، بهذا المنظمات معظم اقتناع إلى تشير حديثة دراسات عدة وهناك
 (77، ص 2003 السويدان،) :التاليالجدول التي تظهر في  الصفات هذه على بناء وتدريبهم

 
 .الناجو القائد افات يوضو (01) رال جدول -

 
 القيادي التتليل الافة

 
 التتفي 

 
 إج و إن الللااات باستلمال للأهداف للواول الناس لتتريك اوته لاستلمال القائد لدى الداخلية الرغبة

 .هدفال نتو القائد يدفع الذي الداخلي المترك الذاتية

 
 المادااية

 
 أن إل  رئيسية دراسات عدة وأشارت (استباح لدى الثقة يولد مما الفلل، مع القول وتطابق والقدرة الادق

 .) استباح عنها يبتث التي الافات أهل هذه

 
 الثقة

 بالنفس
 .بذلك يقتنلون استباح تجلل بطريقة ويتارف للأهداف، للواول وادراته بمهاراته القائد إيمان

 
 الذكاء

 
 بديلة تلول إل  للواول وتتليلها المللومات من كبير تجل مع للتلامل للبشر اللال المتوسط فوق ادرة

 يكون أن يجب ولكنه اللبقرية درجة إل  القائد يال أن بالضرورة وليس (ظاهرة الغير الفرص واستغلال

 (ذكائه في المتوسط من أعل 

 
 ملرفة

 الموضوح
 من درجة إل  يال بتيث بها يلمل التي والبيئة المناخ ومن يديره، الذي الموضوح من تمكن لديه القائد

 .المقدمة الااتراتات رفض أو وتبني المناسبة القرارات لطبيلة الفهل

 
 الراابة

 الذاتية

 

 وتلديل دايقة، كانت ولو توله تغييرات أي استشلار من تمكنه ذاتية راابة لديه الفلال القائد

 أن إل  1991 عال التطبيقي النفس عل  مجلة في ادرت دراسة تشير) توله التالة تناسبل تارفاته

 (.رسمي غير بشكل ولو كقائد، للبرو  غيره من أكبر افة لديه الافة هذه يملك من
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 :أنماط القيادة-/ 2-5

يف هذه على الر غم من تعد د تصنيفات الأنماط القيادي ة، إلا أن هناك معيارين يمكن تصن      

 :وهماالأنماط على ضوئهما، 

 النظر إلى القيادة من حيث مصدر الس لطة التي يعتمد عليها القائد في توجيه  :المليار اسول

 (.94، ص2111الأغبري،)تخرج أن تكون أحد الأمرين  والتي لاموظ فيه، 

وجودها في  شرعي تها منو يقصد بالقيادة الرسمية أنها قيادة تستمد  سلطتها و  :القيادة الرسمية: الأول

الن وع من القيادة بحق  إصدار  ويتمت ع هذا(. ...مدير، مدير معاون)موقع متمي ز من الهرم التنظيمي  

 .والر قابة عليهم والتفوي  وتوجيه ا خرينالقرارات 

 الاعتباراتا خرين، من خلال بع   وتأثيرها في وتستمد  سلطتها :القيادة غير الر سمية: الثاني

 غير الر سميين بتأثير كبير على أفراد المنظ مة ويتمت ع القادة. أو الدينية الاجتماعيةالشخصي ة أو 

 (.31الخشروم و مرسي، د ت، ص)                                               

 الأغبري، ) موظفيه وتأثيره علىهو الذي يعتمد على أسلوب ممارسة القائد و  :المليار الثاني

 (95، ص2111

  نف  :إلى ثلاثة أنماط وقد صلا

 إلى ممارسة الأساليب الاستبدادية  لأداء  الرئيسحيث يلجأ  (:التسلطية)القيادة الأوتوقراطية / أ

سنين تسنتند إلنى أسناس شخصني  مِنن ث نم  فعلاقتنه منع المرؤو و . فتنه، وينفنرد فني صننع القنراراتتنفيذ وظيو 

 لا يكون قائما على أسس موضوعية ( أو عقاباثوابا )عنصر الجزاء الذي يطب قه فقط، و 

 .عن تحقيق أهدافهاها انقسامات قد تعيق، و عدوات في المؤسسةمِن ث م  يؤد ي إلى حدوث و 
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والثقنة المتبادلنة،  الاحتنرامعلنى مبندأ ومرؤوسنيه  النرئيسحينث تقنوم العلاقنة بنين  :القيادة الديمقراطية/ ب

تاحة و  وكنذلك ، ورقابنةتنسنيق عملينات الإدارينة، مِنن تخطنيط وتنظنيم و ال لمرؤوسيه المشناركة فني الرئيسا 

 .القرارات ات خاذ

، حيث يفهم أصحاب هذا النمط أن  ويت سم بالفوضىيتمي ز هذا الن مط بعدم الالتزام،  :القيادة الت سي بي ة/ ج

للجننوء إلننى الديمقراطيننة تعننني إطننلاق العنننان للموظننف لأداء عملننه بالط ريقننة التنني يراهننا مناسننبة، دون ا

  المصلحة أو القسم رئيس

   :دراسة القيادة مداخل-/ 2-6

 :وهيالمنظمات  وأدوارها داخلثم ة ثلاثنة مداخنل لفهم القينادة 

 (: Treat Approch) السِّماتمدخل -2-6-1

( ةالفسنيولوجي)تحديند الخصنائص الطبيعينة  ويعتمند علنىويعتبنر منن أوائنل منداخل دراسنة القينادة،       

ذلنك  وبنناءً علنىللقائند، وتحديند السنمات التني تمينز القائند عنن غينره منن الأفنراد، ( السيكولوجية)فسيةوالن

 . تصبح عملية اختيار القادة سهلة وبسيطة للغاية، إذ يكفي توفر هذه الخصائص ليصبح الفرد قائداً 

 والصنفات ولكننهمويستند هذا المدخل إلى افترا  أساسي هو أن القادة يولدون ومعهم هذه الخصائص 

 .لا يكتسبونها بالتعلم والممارسة

ويمكننن القننول أن تننوفر خصننائص القيننادة فنني فننرد مننا سننوف يزينند مننن احتمننال وجننود قيننادة ناجحننة     

 :هيولكنها لا تضمن لوحدها نجاح القائد في مهامه، وتنقسم هذه الخصائص إلى أربع مجموعات 

العر  والقوة، ونبرة الصوت وحجنم الجسنم والمظهنر و  الجاذبية والطول، مثل: فسيولوجية خصائص-1

 .العام

 والنضج العاطفي والاجتماع        واللباقة، كالتعاون والصبر، :اجتماعيةخصائص -2

 .المبادأةوالحماس وروح  والسيطرة والشجاعة والاحترام، مثل الثقة بالنفس،: خصائص شخصية-3
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سنتعداد للتضنحية والنذكاء والمهنارات الخاصنة اللغوينة مثل الشنعور بالمسنؤولية، والا: خصائص ذاتية-4

 (  . 318الخشروم و مرسي، دت،ص)وغيرها 

 :كثير عن نظرية الوراثة في تفسيرها لظاهرة القيادة ولا يختلف المدخل السمات

النظرينة   -نظرينة الوراثنة  Heredity Theoryينرى أصنحاب هنذه   حينث: العظنيمأو نظرينة الرجنل : 

زون فنني المجتمننع لمننا يتمت عننون بننه مِننن قنندراتٍ غيننر مألوفننة، و امننتلاكهم مواهننب  أن  الرجننال ال عظننام يبننرلا

محمنود سنليمان العمينان، )عظيمة، و سماتٍ وراثية تجعل منهم قادةً، أيا كانت المواقف التي يواجهونها 

 (.    263، ص2114

خ الإغريقني والرومناني القنديم منن النظرينة حقيقنة الاعتقناد النذي كنان سنائدا فني التناري وتترجم هنذه      

لا يمكن للإنسان أن يصبح قائدا منن خنلال  فطري، حيثشيء  يصنعون، فالقيادةأن القادة يولدون ولا 

 .   عرفت لاحقا بنظرية الرجل الخارق التعلم، وقد

مننن  رفكثينن. بننالخبرةولا يننزال الننبع  يتسنناءل عمننا إذا كننان القننادة مولننودين بننالفطرة، أم مصنننوعين     

دور الخبنننرة هننني صنننقل المواهنننب والقننندرات القيادينننة  بنننالفطرة، ويكنننونالنننناس يعتقننندون أن القنننادة يولننندون 

أن نميننز بننين تكامننل شخصننية الفننرد مننع  ولكننن دونلننديهم، وفنني الواقننع نجنند بعنن  الأفننراد قننادة فعننالين، 

. ا بنالًا فنني نظريتنناالموقنف الننذي يمنر بننه فني حياتننه العامننة، وهنذه هنني الأسنباب الخفيننة التنني لا نلقني لهنن

منننن  أفعنننالهم، ولكننننفالقنننادة يكوننننون فعنننالين حسنننب المواقنننف التننني تتفنننق منننع طبيعنننة شخصنننيتهم وردود 

ذا افترضنننا أن القننادة  الصننعب الننتكهن بننأي الشخصننيات تتوافننق بفاعليننة مننع أي موقننف مننن المواقننف، وا 

ولهنذا فنإن التوجهنات الحديثنة  تصبح عملية التدريب على القيادة أمرا غير مثمر، بالفطرة عندئذ مولدون

المقابل يصعب  ولكن فيللقيادة الإدارية تبين أن هناك الكثير من المهارات القيادية التي يمكن تعلمها، 

 .ضمان إعداد القادة الفعالين بمجرد تدريس هذه المهارات لبع  الناس
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كنن ضنمان حدوثنه وتأكيند بمجنرد إن امتزاج المهارات القيادية وتجاوب الأفراد وتفاعلهم معهنا، لا يم    

الأغبننري، ) ومركننزة وواضننحةإلحنناق هننؤلاء الأفننراد بنندورات تدريبيننة مهمننا كانننت هننذه النندورات تخصصننية 

 (.89، 88، ص ص2111

 :منها الانتقاداتهذا المدخل العديد مِن  صادف :السماتتقييل مدخل  -

ها، منن حينثلا أن  الش نخص النذي يتمي نز بسنمات أن  هذه النظري ة لم تؤي ندِْ بدرجة كافيةٍ الفر  الأساسي  ل

 .معي نة يصبح قائدا ناجحا

عدم قدرتها على التحديد القاطع للعديد من الس مات الشخصية التي يمكن أن تفر ق بين القادة النناجحين 

التأثير  وقدرتها علىتحديدها للأهمية النسبية لكل  سِمة من هذه السمات الشخصية،  وكذا عدم، وغيرهم

 (.41، ص1998العلاوي، )لى فاعلية القائد ع

وعندم اعتبنار . كما أشار البع  ا خر إلى إغفال هذه النظريات دور التابعين في إنجاح عملية القينادة

 .العملية القيادية ومؤث ر فيالموقف كعامل هام  

 :من النظريات أهمها ويضم  جملة :السلوكيّ  المدخل-2-6-1

بر رنسيس ليكارت من أهم  الباحثين السيكولوجيين الذين درسواْ السنلوك يعت :ليكارت نُظل-1- 2-6-2

 ،  .لقياس هذا السلوك وقد موا مقاييسالتنظيمي 

،  وتقديم نماذجاِهتم  ليكارت بدراسة  أنماط التسيير  دراساته لمختلفِ خلال  وتوص ل منللسلوك الإشرافي 

 :وهيبين أربعة أنساق  إلى التمييز( 1976، 1967، 1961) والس لوك الإشرافي  

، تتم  في إطناره عملي نة ات خناذ القنرارات بطريقنة مركزي نة دون  وهو نسق: الن سق الأو ل/ أ استغلالي  تسلطي 

 الاتصنننالو ارات بواسنننطة الت غذينننة العكسننني ة إتاحنننة الفرصنننة للمرؤوسنننين للمشننناركة فننني عملينننة اتخننناذ القنننر 

اعد  .الص 
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 يختلننف عننن الأول إلا فنني الإحسنناس الطي ننب الننذي يوجنند عننند هننو نسننقٌ تسننلطي  لاو : النسننق الثنناني/ ب

ؤساء نحو حاجات مرؤوسيهم  .يكون على الحاجات الماد ية فقط التركيز إنماو  ،الر 

، يلاسنننمح فينننه بممارسنننة الش نننورى و هنننو نسنننق استشنننار و : النسنننق الثالنننث/ ج مشننناركة ة، و التغذينننة العكسنننيي 

المشناركة،  ورغم هنذه. تقديم المعلومات الضروريةالرأي و ات خاذ القرارات، بإعطاء المرؤوسين في عملية 

 .فإن  القادة في إطار هذا النسق يحتفظون بالد ور الحاسم في عملية اتخاذ القرار

ع الأتبنناع  وهننو نسننق: النسنق الر ابننع/ د المشنناركة الفعلي ننة  والمرؤوسننون علننىالمشنناركة الكلي ننة، حينث يشننج 

 والجماعات والمنظ مات مِننالنسق الرابع كنموذج لتسيير الأفراد  ليكرتويقد م في عملية اتخاذ القرارات، 

 والتنأثير بنين، معتبنرا هنذا النمنوذج أحسنن  نسنقٍ لتبنادل التفاعنل وأهندافهم وتحقيق حاجاتهمأجل الإشباع 

 (.163، 162، ص ص1992عشوي، )والجماعات والمنظمات الأفراد 

ريننة اسننم دراسننات جامعننة أوهننايو فنني القيننادة، حيننث يطلننق علننى هننذه النظ: نظريــة البلــدين 2-6-2-2

، بننإجراء أبحنناثٍ تهنندف إلننى تحليننل أنمنناط ولفتننرة طويلننةقامننت مجموعننة مننن البنناحثين فنني تلننك الجامعننة، 

 :وهماتحديد بعدين لسلوك القادة،  وتمك نواْ من، النمط القيادي

مندى اهتمنام القائند  ويعب نر عنن، ؤوسنينوالمر تحديد الأدوار بنين القنادة  ويلاقصد بها :هيكلة المهام  : الأول

 .العمل وتجربة أساليب والرقابة عليهمرؤوسيه،  وتنظيمه وتوزيعه علىبتخطيط العمل، 

نني ، وأفكننار ومشناعر المرؤوسنينيأخنذ القائنند فني الاعتبنار  راء  :بمشنناعر ا خنرين الاهتمنام: الثناني وينم 

قامة ا، والثقة والانفتاح عليهممن الصداقة  جوًّا  .وصاعدهابط : ذي اتجاهين تصالوا 

هنو النذي يسنتطيع تحقينق  والقائد الفع نالالتحليل، فإن  هذين البعدين ليسا متعارضين،  وبموجب هذا    

لمرؤوسننننيه  والإنجنننناز الجمنننناعي  الر ضننننا  وبالتننننالي يحق ننننقدرجننننة عاليننننة مننننن كليهمننننا فنننني نفننننس الوقننننت، 

 (.271، ص2114العميان،)
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ـــبلاك و موتـــون)الماـــفوفة الإداريـــة  2-6-2-3 اِفتنننر  بنننلاك و موتنننون أن  التفاعنننل بنننين بلاعننند  (:ل

بالعلاقات ينتج عنه عددٌ مِن الأنماط القيادية، و من بين هذه الأنماط يبرز  الاهتمامبالعمل و  الاهتمام

و يننتم  هننذا التفاعننل مننن خننلال مننا يلاطلننق عليننه المصننفوفة الإداريننة، و التنني . مننا هننو أفضننل نمننط للقيننادة

، و ( التقدير)بالعلاقات  الاهتمامبلاعد  يشغل فيها وحتنى . بالعمل المحور  الرأسني   الاهتمامالمحور  الأفقي 

وتشنك ل ، (9إلنى  1منن )من التقدير الكم ي  لكل بلاعد، قاما بتقسيم كل  محور إلى تسعة مستويات  يتمك نا

 :التالي الشكلفي كما . التي يلتقي فيها المحوران معا نمط القيادة الس ائد لدى القائد النقطة
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المنننننخف  )مسننننتويات الثلاثننننة لبلاعنننند يْ سننننلوك القائنننند يت ضننننح مننننن الش ننننكل الس ننننابق أن  التفاعننننل بننننين ال   

 :ينتج عنه خمسة أنماط قيادي ة هي( المتوس ط، المرتفع

القائنند  ويعبِّننر عننن، والاهتمننام بالعمننلبالعلاقننات  الاهتمننامالمنننخف  علننى كننلب مِننن بلاعنند : 1/1النننمط / أ

بالعنناملين كبشننر لهننم  ولا يهننتم  نننه، الننذي يبننذل قنندرًا مِننن الجهنند يفنني فقننط بننأداء الحنند  الأدنننى لمننا يلاطلننب م

 .احتياجات يجب إشباعها

 وهو القائدبالعمل،  الاهتمامبلاعد  والمنخف  علىبالعلاقات  الاهتمامالمرتفع على بلاعند : 9/1الن مط / ب

ننداقة  ويلاقننيم علاقنناتٍ . إشننباعها ويعمننل علننىالننذي يلابنندي اهتمامننا ملحوظننا بحاجننات العنناملين،  تت سننم بالص 

 .، في حين لا تحظى المهم ة الواجبة سوى بالقدر اليسير مِن العنايةموالود  معه

بالعمننل  حيننث  الاهتمننامالمرتفننع علننى بلاعنند بالعلاقننات، و  الاهتمننامالمنننخف  علننى بلاعنند : 1/9النننمط / ج

 .ينصب  تركيز مثل هذا القائد على تنظيم العمل، بلاغية الوصول إلى أقصى قدرٍ مِن الإنتاجية

ذلنك القائند  ويشير إلى  والاهتمام بالعلاقاتبالعمل  الاهتمامالمتوسط على كل من بلاعد : 5/5الن مط / د

الننذي يسننعى لتحقيننق القنندر المناسننب مننن الأهننداف التنظيميننة، مننن خننلال التننوازن بننين ضننرورة أن يننتم  

مننن  إشننباع الحند  الأدننى ويسنعى إلنىالعمنل، منع الاحتفناظ فنني الوقنت ذاتنه بمعنويناتِ العنناملين مرتفعنة، 

ل  الحلول الوسطى  .حاجاتهم، إن هذا القائد يلاعد  رجلا

  حينث يرك نز مثنل هنذا والاهتمنام بالعلاقناتالمرتفع علنى كنلب مِنن بلاعند الاهتمنام بالعمنل : 9/9النمط / هن

 دؤوبا لتحقيق أهداف المنظمة بأعلى مستوًى مِن الكفاءة  ويسعى سعياالقائد على انتظام العمل، 

 .تت سم بالود  معهم ويقِيم علاقاتإشباعها  ويعمل علىلحاجات العاملين،  مساويا ويولي قدرا

 .9/9إلى أن  الوضع الأمثل للقيادة الفع الة هو النمط  وقد أشارا

 والشكل التالي يوضح ذلك
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 .يوضو أهل أنواح الإدارة الموجودة في الشبكة الإدارية لبليك وموتون (23)شكل رال

 

 :السلوكيتقييل المدخل 

 . لقد لعبت نظريات التفسير السلوكي  للقيادة دورا هام ا في تدعيم الفكر المعاصر في هذا المجال    

م نن هنم : ، فقد و ج هت النظر إلنى عندم التركينز علنى ماهي نة القينادة، أو محاولنة الس نؤالوعلى الخصوص

 .عل القادة؟ أنماط السلوكماذا يف: التركيز على السؤال ولكن ضرورة. القادة؟ مدخل الس مات

ل إلى توصيفٍ عام  حول ما الذي يشك ل فعالي ة ولِسوء الحظ         ، فإن  نظريات السلوك حاولت التوص 

ن مننن . القيننادة وصننعوبة أفننراد يت سننمون بالتعقينند،  7إننننا عننندما نتعامننل مننع أنظمننة اجتماعي ننة معق نندة تتكننو 

يكنننون مِنننن الصنننعب كنننذلك  وبالتأكيننند سنننوفقنننات مسنننتقر ة، ، فإننننه مِنننن الصنننعب التنب نننؤ بأنمننناط علاالفهنننم

ل إلى معادلاتٍ تعكس القدرة على تحقيق الن جاح أو الفعالية للقيادة  ...التوص 

ة إلنى منداخل  جديندة لفهنم القينادةومِن ث م       لقند كنان محنور الارتكناز لهنذه المنداخل . ، فقد برزت الحاج 

الإنتنناج قنند يكونننان مفينندين  والمهننام  أوعنند ي العلاقننات الشخصننية الجديندة هننو إدراك أنننه علننى الننر غم أن  بلا 
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فقند تمث لنت الخطنوة التالينة  ومِنن ث نم  في توصيفِ سلوك القادة، إلا أنهما لا يفيدان في إمكاني ة التنب نؤ بنه، 

 . هي تطو ر نظريات القيادة في ابتكار النماذج الموقفي ة

 (.579، 578، ص ص2114رسي و عبد الرحمن، الم)                                  

 : المداخل الموافية في القيادة 2-6-3

القيننادي الننذي  الأسننلوببالبحننث عننن  النننمط القينناديو نظريننات  القياديننة الأنمنناطحرصننت نظريننات      

يكون فعالا في كل الوضعيات، لكن النتائج التي توصلت إليها البحوث في هذا المجال كانت متناقضة 

(Louche,C2002, p104 ).                                                                                                                                                      

ن  ، فنإوعلينهفي حين تفتر  النماذج الموقفي ة أن  سنلوك القائند يجنب أن يختلنف مِنن موقنف  خنر،     

ننة،  تفاعلهننا   وبيننان كيفيننةالهنندف مِننن النظريننة الموقفيننة يكمننن فنني التعننر ف علننى العوامننل الموقفيننة الهام 

 .المناسِب النمط القياديلتحديد 

 :ومن بين هذه النظريات نذكر

 :لفيدلر الاتتماليةالنظرية -2-6-3-1

أن يكون له مرؤوسين تحت يؤثر  والقائد يجبفإن القيادة لا تتم في الخلاء، ( Fiedler: )طبقا لِ      

 .في سلوكهم تحت ظروف معينة

ونظنننرا لأن هنننذه الظنننروف تختلنننف، فإننننه لا يصنننح أن يكنننون هنننناك أسنننلوب قينننادي واحننند يصنننلح لجمينننع 

 الظروف

 :وتفتر  النظرية أن فاعلية القائد في قيادة المجموعات المختلفة تستند على عاملين أساسين هما

 شخصية القائد وصفاته

 .ت المميزة لظروف المحيطةالصفا

 :بتوضيح كل من العاملين حتى يتسنى لنا فهم فاعلية القائد فهما كليا( Fiedler)وقد قام  
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أن حنب وتقندير القائند لزميلنه النذي يعمنل ( Fiedler)فبالنسبة إلى الصفات الشخصية للقائد فيعتبنر    

( Fiedler)الأساسننين، وأشننار إليهننامعننه ويعتبننره القائنند مننن أصننعب الأشننخاص للعمننل معننه هننو العامننل 

 .  Linking of the least Preferred co-worker :نل اختصاروهي  LPC:نب

 :بمعنى منخفضة LPCوقد يعتبر القائد الذي يحصل على علامة         

هنو أداء العمنل بطريقنة  اهتماماتنهأنه يقيم أصعب الأشخاص في التعامل تقييم سنلبي، وبأننه قائند أولنى 

 .ةناجح

 :مرتفع LPCأما القائد الذي يقي م أصعب الأشخاص في التعامل تقييم إيجابي        

 .(351،351ص ص، 2112سلطان،) يعتبر بأنه قائد أولى اهتماماته توثيق العلاقات مع مرؤوسيه

فهني تمثنل الجنزء الثناني منن مكوننات  المحيطنة،أما طبيعة الموقف أو الصفات المميزة لظنروف        

الاختلافننات  وذلنك بمعرفنةرينة، ويقصند بهنا الدرجنة التني يسنتطيع فيهنا القائند السنيطرة علنى الموقنف النظ

 .الموجودة بين الوضعيات

ويعتقد فيدلر أنه من السهل على الفرد أن يكون قائداً في وضعيات دون أخرى، وقد أشار إلى أن مدى 

 :ن، وهذه المتغيرات هيملائمة الموقف تتحدد على ثلاث متغيرات، لكل متغير مستويي

حيث أن أهم متغير في أداء الجماعة هي : Leader-group relationعلاقات القائد بأفراد الجماعة 

، فكلما كانت علاقة القائد بالأتباع علاقة قوية والأتباعالقادة  والإنسانية بيننوعية العلاقات الشخصية، 

القائنند الننذي يتمتننع بثقننة الأفننراد يكننون فنني  ليننه فننإنوعأكثننر ملائمننة،  النننمط القينناديوحميميننة كلمننا كننان 

 .موقف قيادي مناسب

ويقصد بها وضوح المهمة التي كلفت بها الجماعة، و وضوح :  Task structureدرجة هيكلة المهام 

 .الخطوات الضرورية لإنجازها
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ي انجازهننا، نوعيننة المهمننة التنني ينبغنن وذلننك حسننبفقنند تكننون هيكلننة المهننام عاليننة أو منخفضننة،        

فبع  المهام التي يكلف بها أفراد الجماعة تكنون واضنحة، أي أن كنل فنرد يعنرف منا هنو مطلنوب مننه 

 .يتسم بالغمو  وعدم التحديد والبع  الأخرعلى أكمل وجه لأنه مقتنع به،  وبذلك يؤديه

السننلطة هننذا المتغيننر بنوعيننة النفننوذ المتنناح و  يتعلننق: Leader position powerقننوة مركننز القائنند 

المخولة للقائد استعمالها حين قيادة الجماعة، فيكون موقف القائد أقوى كلما كان باسنتطاعته أن يعاقنب 

                                                                         .وسننننننننننلطتهم أقننننننننننلنفنننننننننوذهم  والنننننننننبع  ا خننننننننننرأو أن يثننننننننننننيب، فننننننننننبع  القنننننننننادة لهننننننننننم نفنننننننننوذ قننننننننننوي، 

(Mushinsky,1983,p410           ) 

    Goal Theory-Path:والهدفنظرية المسار -2-6-3-2

امتنندادا مباشننراً ( HOUSE & EVANS)كننل مننن  والتنني أسسننهاتعتبننر نظريننة المسننار والهنندف      

لنظرية التوقع في الحوافز، وتفتنر  النظرينة بنأن المهمنة الرئيسنية للقائند هني إتاحنة المكافنآت المرغوبنة 

لمعاونيننه نوعيننة السننلوك المطلننوب الننذي سننوف يقننود إلننى  العمننل، وأن يوضننحالقيمننة فنني مجننال أو ذات 

 . بمعنى أن المدير سوف يبين الطريق لإنجاز الهدف الحوافز،تحقيق الهدف والحصول على 

 :وتوضح النظرية أربعة أنواع من سلوك القائد

على تعريف الأفراد بالمهام  نطويوي Directive leader behavior :السلوك الإرشادي أو الموجه

عطائهم بع  الإرشادات لكيفية أداء العمل، ثم جدولة   .العمل بعد ذلكالمتوقعة منهم، وا 

 وينطوي على إظهار القائد الود و الصداقة :  Supportive leader behavior السلوك المدعل

 .أو تميز بموضوعية ودون تحيز وكذلك معاملتهمالعاملين،  والاهتمام برفاهية

على استشارة العناملين والتعنرف  يوينطو :  Participative leader behavior السلوك المشارك 

 .على وجهات نظرهم، و السماح لهم بالمشاركة في اتخاذ القرارات
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و ينطنوي علنى :     Achievement oriented leader behavior السـلوك الموجـه بالإنجـا  

ظهنار الندعم وضع اهداف ذات تحدي، و أن  يتوقع من العاملين تحقيق مستويات مرتفعة من الأداء، وا 

،ص ص 2114المرسننني و عبننند الرحمنننان،)والتشنننجيع و الثقنننة فننني قننندراتهم علنننى تحقينننق هنننذه الأهنننداف

583،584 . ) 

ـــاري-2-6-3-3 ـــرار الملي ـــة الق الوقنننت الصنننحيح : )Normative Decision Theory:نظري

 (لمشاركة المرؤوس

إن نظرينة القنرار المعيناري هني نظرينة لتحديند فاعلينة القائند :  YETTON &VROOM طبقنا لنرأي 

 .لاختيار أكثر الوسائل فاعلية في اتخاذ القرارات الاستراتيجياتعن طريق التركيز على مجموعة من 

وسنائل لاتخناذ القنرارات  15وتبعا لبحوثهما العديدة فني هنذا المجنال توصنلا إلنى أن القائند يتخنذ أحند    

 :القرارات فيما يلي استراتيجيةتلخص وت

باتخنننناذ  ولكنننننه ينفننننردويعتمنننند القائنننند علننننى المرؤوسننننين فنننني الحصننننول علننننى المعلومننننات،  :أوتــــواراطي/أ

 .القرارات

 .باتخاذ القرارات ولكنه ينفرديشرك القائد المرؤوسين في المشاكل كلا على حدا،  :استشاري فردي/ب

 .باتخاذ القرارات ولكنه ينفردسين في اجتماع جماعي، يشرك القائد المرؤو : استشاري جماعي/ج

يشننرك القائنند المرؤوسننين فنني المشنناكل فنني اجتماعننات، ويصننلوا معننا إلننى القننرار  :الجماعيــةالمنااشــة /د

 .عن طريق الإجماع

بأنننه كمننا أنننه لا توجنند طريقننة مثلننى فنني القيننادة، فإنننه لا توجنند  VROOM & YETTONويصننرح 

 .وعيوبقرارات، فلكلال مميزات طريقة مثلى في اتخاذ ال

منننثلا أن القنننرارات التننني تتخنننذ عنننن طرينننق المشننناركة تتمينننز بأنهنننا تحظنننى بقننندر كبينننر منننن القبنننول منننن 

 .ولكنها تتطلب الكثير من الوقت الذي يملكه القائد وتملكه المنظمة المرؤوسين،
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 .ؤوسينأيضا القرارات الأوتوقراطية سريعة وفعالة، ولكنها تسبب الاستياء بين المر 

أن مهمننة القائنند الفعننال هننو اختيننار أنسننب وسننيلة لاتخنناذ VROOM & YETTON ويفتننر    

القننرارات بحيننث تعظننم الأربنناح وتقلننل الخسننائر، ويمكننن للقائنند أن يصننل لهننذا عننن طريننق الإجابننة علننى 

 (.  357-355ص  ص، 2112سلطان،)العديد من الأسئلة الأساسية عن الوضع الحالي 

 :الوضلية لهيرسي وبلانشاردالنظرية -2-6-3-4

ة قننند لا تسننناعدهم فننني أداء مهنننامهم فننني خطنننوط تنننعنننادة منننن أن النظرينننات البح ونيشنننكو المننندير       

ومن  .وتطبيقهالإنتاج أو المعامل أو المكاتب بطريقة أفضل، ومن ثم فإنهم يطالبون بشيء يمكن فهمه 

وهنننو منننا جعنننل . لنننه دلالات تطبيقينننةهننننا فقننند طنننور كنننل منننن هيرسننني وبلانشنننارد نمنننوذج منننوقفي للقينننادة 

 .على تطبيقه بحماس والمديرين يقبلونأصحاب الأعمال 

ويستند منطق نظرينة القينادة الموقفينة إلنى مسنتوى نضنج المرؤوسنين، بمعننى أن القائند يجنب علينه      

يقنننرر اسنننتخدام  ثنننم-والمهنننارةمننندى المعرفنننة والخبنننرة  –باسنننتمرار التعنننرف علنننى مسنننتوى نضنننج مرؤوسنننيه 

 (589، ص2114، وعبد الرحمانمرسي )نموذج القيادي الملائم ال

لا نعننني بننه نضننجا مننن حيننث  الموقفيننة،نتحنندث عننن النضننج فنني إطننار القيننادة  عننندما: النضننجمفهننوم 

واسننتعداده مسننتوى نضننج الفننرد بمنندى قدرتننه  وبالتننالي يتحننددالعمننر أو النمننو العقلنني أو النمننو العنناطفي، 

 .عمل معين تجاه

 :وبلانشارد بين نوعين من النضج هماويميز هيرسي 

ويعبر عن قدرة الفرد على أداء عمل معين، وكلما ارتفع مسنتوى (: Job maturity)النضج الوظيفي 

مهاراتنه فني أداء المهنام المرتبطنة  وارتفنع مسنتوىنضج الفرد النوظيفي، ازدادت قدرتنه علنى أداء العمنل، 

 . فصيلية أو التوجيهات المباشرة من جانب القائد الإداريحاجته للرقابة الت وبالتالي تقلبهذا العمل، 
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ويعبر عنن الاسنتعداد النفسني لفنرد تجناه عمنل معنين (:  Psychological maturity) النضج النفسي

ورغبته في أدائه وكلما ارتفع مستوى النضج النفسي لدى الفرد في مجال معين ، ازدادت ثقته في نفسنه 

، وبالتالي تقل حاجته إلى ممارسة القائد لأسلوب التشنجيع و التندعيم لإنجازلورغبته في العمل ودوافعه 

 (.23-21ص  دت، مركز الخبرات المهنية،)المستمر لدفعه وحثه على العمل

 يتكون مستوى نضج المرؤوس من عنصرين أو بعدين أساسين هما  : مستويات النضج

ن، ازداد نضنج المنرؤوس، ومنن تفاعنل عنصنري ازدادت درجة كل من هنذين البعندي والرغبة وكلماالقدرة 

منهما التقاء درجتين أحدهما  القدرة والرغبة يمكننا الخروج بعدد لا نهائي من مستويات النضج يمثل كل

البعند الممثنل للرغبنة، ويمكنننا حصنر هنذه المسنتويات فني إطنار  وا خنر علنى على البعند الممثنل للقندرة،

 :بالشبكة التالية أربعة مستويات رئيسية كما هو مبين

                                       

                                                        

                                  الرغبة في اللمل   

 

 

                                                                

-                                 القدرة عل  اللمل                                                    

 

 .يوضو المستويات اسربلة للنضج( 24)شكل رال 

     

 

 )+(القدرة 

 )+(الرغبة 

 (-)القدرة 

 )+(الرغبة 

 )+(القدرة 

 (-)الرغبة 

 (-)القدرة 

 (-)الرغبة 
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منها مستوى نضج معين له سماته وخصائصنه التني تمينزه عنن  إن هذه المستويات الأربعة، يمثل كل  

وبطبيعنة الحنال كلمنا ارتفعنت درجتننا القندرة والرغبنة، ارتفنع مسنتوى نضنج . غيره من المستويات الأخنرى

وانطلاقننا مننن أن الهنندف الرئيسنني للقائنند الإداري هنننو إنجنناز مهننام محننددة مننن خننلال جهنننود . المننرؤوس

 (.24،25ص ص  دت، ية،مركز الخبرات المهن)مرؤوسيه 

وعليننه فكلمننا ارتفننع مسننتوى النضننج الننوظيفي للمرؤوسننين، قننل القائنند مننن اعتمنناده علننى الأسننلوب المعننني 

 .بالمهمة، وفي المقابل ازداد اعتماده على الأسلوب المعنى بالأفراد

كننون ، فننان دور القائنند يصننبح دورا إرشننادياً، نظننرا لنللمرؤوسننيوفنني مسننتويات أقصننى النضننج الننوظيفي 

 .الذاتيالتابعين يتمتعون بمستوى عالي من الاستقلال 

 :ويتجلى اهتمام القائد بالعمل من خلال

التخطننيط للعمننل وتحدينند الأولويننات، تحدينند الأهننداف المننراد تحقيقهننا، تحدينند دور كننل مننرؤوس، متابعننة 

 .نجاز الأهدافسير العمل ومراقبته، تحديد وقت إنهاء العمل وطرائق تقييم الأداء، تحديد كيفية ا

 :أما اهتمام القائد بالعاملين فيتبين من خلال

إشنننراك المنننرؤوس فننني البحنننث عنننن مقترحنننات جدينننندة لطرائنننق إنجننناز العمنننل، الاسنننتماع إلنننى مشننننكلات 

المرؤوسين، تزويد المرؤوسين بالمعلومات بصورة مستمرة وتشجيعهم علنى إنجناز الأعمنال، الثنناء علنى 

 .جهود وأداء العاملين

وأهننداف  إن القينادة الفعالننة تتجلنى فنني القندرة علننى التوفينق بننين متطلبنات المرؤوسننين منن جهننة،        

 من جهة أخرى، والقائد الفعال في إطار هذه النظرية هو القادر على تشخيص متطلبات  المنظمة

م بالعمنننل والعننناملين وبمراعننناة النضنننج النننوظيفي للمرؤوسنننين بمنننا يمكننننه منننن اسنننتخدا باهتمامنننهالموقنننف، 

 (.114ص  ،2111 الأغبري،)الأسلوب القيادي الملائم 

 :بلانشارد فإنه يوجد أربعة أنماط قيادية متاحة للمدرين وهي  -و وفقا لنموذج هيرسي         
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ووفقا لهذا النمط فنإن القائند يحندد الأدوار المطلوبنة لأداء الوظيفنة،  : Tellingخبار أو الابلاغ الا -1

 .؟ ومتى؟ يمكن تنفيذ المهاموكيف؟ وأينماذا ؟ ثم يخبر المرؤوسين عن 

لهنذا النننمط فنإن القائنند ينزود المرؤوسنين بتعليمننات محنددة، ولكنننه  ووفقنا :Sellingالإانــاح أو  البيـع-2

 .يدعم جهودهم لإنجاز المهام الوظيفية

حقينق وهنا فإن المدير والمرؤوسين يشاركون فني القنرارات حنول كيفينة ت :Participting المشاركة-3

 .الأداء المتميز للعمل

و وفقننا لهننذا الننننمط، فننإن القائنند يكننون تدخلنننه محنندودا للغايننة سننواء فينننا  : Delegating التفــويض-4

 .يتعلق بتزويد الأفراد بالتوجيهات أو تقديم الدعم الشخصي

ينادي ومن خلال تحديد درجة أو مسنتوى الاسنتعداد لندى العناملين، فنإن المندير يمكننه اختينار الننمط الق 

مرسننني و عبننند )المناسنننب منننن بنننين الأنمننناط الأربعنننة، وذلنننك علنننى النحنننو النننذي يعرضنننه الشنننكل التنننالي 

 (.591، ص2114الرحمان ،

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .اسربلة لنظرية هيرسي وبلانشارد القيادية اسنماطيوضو (: 05)شكل رال 
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 Leaderة القائنننند وتكييفننننه وقنننند طننننور كننننل مننننن هيرسنننني وبلانشننننارد أداة وصننننف فاعلينننن            

Effectiveness and Adaptability Description.     عبنارة، لكنل واحندة منهنا  12تتكنون منن

 .عليها في الملاحق الاطلاع، والتي يمكن ومرؤوسيهأربع إجابات، بهدف معرفة العلاقة بين القائد 

يفي للمرؤوسنننين، موزعنننة حالنننة تعكنننس النضنننج النننوظ 12ومنننن خنننلال النظنننر إلنننى الأداة نجننندها تشنننمل  

 : يتالأك

 .وي النضج الوظيفي المنخف ذثلاثة موقف خاصة بالمرؤوسين 

 .المنخف  إلى المعتدلوي النضج الوظيفي ذثلاثة موقف خاصة بالمرؤوسين 

 .وي النضج الوظيفي المعتدل إلى المرتفعذثلاثة موقف خاصة بالمرؤوسين  

 .المرتفع وظيفيوي النضج الذثلاثة موقف خاصة بالمرؤوسين 

 .وفي كل موقف، يتم اختيار إجابة واحدة من بين أربعة إجابات

 (.نمط الإبلال)الإنسانية فقد تعكس الإجابة الاهتمام بالعمل بصورة أكبر من العلاقات 

 (.نمط الإقناع)أو الاهتمام بالعمل والعلاقات الإنسانية بصورة عالية 

 (.نمط المشارك)أكبر من العمل  أو الاهتمام بالعلاقات الإنسانية بصورة

 (.111ص  ،2111الأغبري،) (.نمط التفوي )أو الاهتمام بالعلاقات الإنسانية والعمل بصورة أقل 

 :  تقييل المدخل الموافي

تعننر  جميننع نظريننات المنندخل المننوقفي فكننرة أسنناليب معينننة مننن القيننادة، تصننبح أكثننر فاعليننة مننن     

 .تلفةمخأساليب قيادية أخرى في ظروف 

 :، ولكنهم يتفقوا في نقطتينوالمصطلحاتتختلف النظريات من حيث المحتوى 

 . Contingency Approachيعتمدوا على المدخل الموقفي  جميعهم: الأولى

 .جميعهم يهتموا بقضية فاعلية القائد وأثرها على المنظمة: الثانية
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 ز والقصنور التني ظهنرت فني غيرهنا نظراً للأهمية التطبيقينة لنظرينة واسنتفادتها منن ننواحي العجن

يف مننن النظريننات السننابقة وخاصننة مناسننبتها لمتغيننرات الدراسننة مننن حيننث المحتننوى وكننذا تصننن

 رؤسنناء المصننالح والأقسنننامأداة هيرسننني وبلانشننارد لتصنننيف  المفحوصننين، فقنند اعتمنند الباحننث

الأنسننب أو الممننارس اتجناه المرؤوسنين، ومننن أجنل معرفننة أي الننمط  النننمط القيناديحسنب ننوع 

 .العاملين في قطاع المحروقاتأكثر فاعلية في زيادة الالتزام التنظيمي لدى 

 .المنظمات وأدوارها داخللفهم القينادة  الثلاثة مداخنلو الشكل الموالي يلخص ال

  
 

 

 

 

 

 .يوضو المداخل الرئيسية الثلاثة للقيادة(: 21)شكل رال

 

 

 

 

 

 :سؤال

لماذا يكون البعض 

 قادة دون غيرهِم؟

 :مدخل السمات
مَن : يركّز على الخصائص الشخصية للقائد، أي) 

 (هم القادة؟

  :المدخل المَوقِفيّ 
خصائص ز على التوافق بين سلوك القائد ويركّ )

 (الموقف

  :المدخل السّلوكيّ 
ماذا : أي يركّز على سلوك القائد اتجاه التابعين،)

 (يفعل القادة؟
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  :دةالقيا فلالية-/ 2-7

 القيادي العمل نجاح لقياس استخدمت التي المعايير أهم من والفعالية الكفاءة معياري من كل يعتبر      

 القدرة إلى هو أم الكفء القائد هو الناجح الإداري القائد هل مهم، تساؤل يطرح السياق هذا وفي الإداري،و 

 الدرجة إلى الكفاءة معيار يشير حيث الفعال؟ l’efficience باستخدام المحددة الأهداف إنجاز على

 المحددة الأهداف الفعالية معيار يشير بينما ،الموارد من ممكن قدر أقل l’efficacité بها تتحقق التي

 الفعال، القائد عن الكفء القائد يختلف وبالتالي ،(Saulou,2004, p153) المتوقعة والنتائج مسبقا

 نفس في وكفء فعال يكون قد كما كفء، وغير فعال يكون قد كما فعال، وغير كفء القائد يكون وقد

 .الوقت

 فعاليته بمدى يرتبط القيادي دوره أداء في القائد نجاح إن "بقوله هذا على( 2117) كنعان نواف يؤكد كما

 العامة الأهداف تحقيق تدل  ونها بالفعالية فقط يرتبط المؤسسة نجاح أن إلى الأخير هذا أشار بينما "

  .سةللمؤس

 إليه الموكلة المهام القائد به ينجز الذي المدى :بأنها الإدارية القيادة فاعلية   Bellowsبيلوس " ويعرف

 كلا ليشمل يمتد بل فقط المنظمة أهداف إنجاز على الأمر يقتصر ولا يقودها، التي الجماعة خلال من

 الذي والعام المحلي، والمجتمع-البعيدو  القريب المدى على- الجماعة لأفراد المشروعة الحاجات إشباع من

 (387، ص2117كنعان،) المنظمة تلك إطاره في تعمل

مسنننتوى النضنننج  بننناختلافويشنننير كنننل منننن هيرسننني وبلانشنننارد إلنننى أن المنننط القينننادي الفعنننال يختلنننف 

ولا يقصنننند بالنضنننننج النننننوظيفي سنننننن العننننناملين أو  بالمنظمنننننة،الننننوظيفي للمرؤوسنننننين واسنننننتعدادهم للعمنننننل 

 :بالعناصر التالية ولكنه محددالعاطفي لديهم،  الاستقرار

لتحمننل المسننؤولية، قنندرة الموظننف علننى إنجنناز المهننام الموكلننة إليننه  واسننتعدادهرغبننة الموظننف فنني العمننل 

 .خبرة الموظف في مجال عمله، مؤهلات الموظف العلمية والعملية
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 :ويمر النضج الوظيفي للمرؤوسين بالمراحل الأربع التالية

 .هارات متدنية ودوافع متدنيةقدرات وم -

 .قدرات ومهارات متدنية ودوافع عالية -

 .قدرات ومهارات عالية ودوافع متدنية -

 (.113،114، ص ص 2111الأغبري،) .قدرات ومهارات عالية ودوافع عالية -

لكنل  يوالنضنج النوظيففإن القائد يتخذ نمطاً قياديناً يتناسنب  للمرؤوسين،النضج الوظيفي  وبناءً على   

 .مرحلة من المراحل السابقة الذكر، بالإضافة إلى اهتمامه بالعمل والعاملين

تحديند القائند للأهنداف، تحديند القائند لندور المرؤوسنين، تنظنيم : )ويتبين اهتمنام القائند بالعمنل منن خنلال

نتهنناء المننوارد الاقتصننادية الخاصننة بالعمننل، التخطننيط المسننبق للعمننل وتحدينند الأولويننات، تحدينند وقننت ا

 (العمل في التنظيم ومراقبة سيرالعمل وطرق تقييم الأداء، متابعة المرؤوسين للعمل 

بحثه عن مقترحات جديدة لطنرق إنجناز العمنل بمشناركة : )كما يتضح اهتمام القائد بالعاملين من خلال

لأعمنال لهنم، تشنجيع العناملين علنى إنجناز ا وتسنهيل حلهناالمرؤوسين، استماعه إلى مشكلات العناملين 

 (.وتزويدهم بالمعلومات اللازمة بصورة مستمرة، الثناء على جهود العاملين

منن جهنة أخنرى، التوفينق بنين متطلبنات العناملين منن جهنة، وأهنداف المؤسسنة فالقيادة تمثل القدرة على 

 ومتطلباتنه،ولذا فإن القائند النناجح أو الفعنال فني إطنار هنذه النظرينة هنو القنادر علنى تشنخيص الموقنف 

بالحسبان النضج النوظيفي لعناملين بمنا يمكننه منن  والعاملين  خذاً وذلك من خلال واقع اهتمامه بالعمل 

 .استخدام النمط القيادي الملائم

تغيينننر  وقنننادراً علنننىوبمعننننى  خنننر ينبغننني علنننى القائننند الإداري أن يكنننون علنننى دراينننة كافينننة بمرؤوسنننيه، 

ى القائند المراجعنة المسنتمرة للمواقنف واسنتخدام الننمط سلوكهم المتغير باستمرار، الأمنر النذي يفنر  علن

 .القيادي المناسب لذلك 
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 :اائد في البشرية أعظل - 2-8   

مننن هننو أعظننم قائنند فنني : فنني سلسننلة مننن المقننالات نشننرتها مجلننة التننايمز الأمريكيننة تحننت عنننوان       

 15غو بالولاينات المتحندة بتناريخ كتب أحد اليهود المشتغلين بالتحليل النفسي فني جامعنة شنيكا التاريخ؟

 :ما يلي 1974جويلية 

قبل أن نبحث عن جوانب العظمة في شخصية معينة، فلا بند أن نحندد أولا الصنفات التني نبحنث عنهنا 

 :في الرجل

 .أن يعمل على تحقيق الخير لتابعيه: أولا

 .أن يؤسس نظاما اجتماعياً يشعر فيه الفرد بالأمان النسبي: ثانيا

 .ن يوحد عقيدة تابعيهأ: ثالثا

 :وصل إلى النتيجة التاليةة، و وقام الرجل بتحليل مشاهير قادة التاريخ طبقاً لهذه المعايير الثلاث

 .إن أعظم قائد في التاريخ هو محمد صلى الله عليه وسلم -

ينب بقولنه وجاء في المرتبة الثانية النبي موسى عليه الصلاة والسلام، وقد برر العنالم اليهنودي هنذا الترت

 .أن أي شيء فعله محمد قد فعله موسى ولكن بدرجة أقل

إن هنناك  :1845لامارتين يقول في كتاب له عن تاريخ الأتراك في عنام  والمؤرخ الفرنسي وهذا الأديب

 :ثلاثة معايير تقاس بها عظمة القائد وهي

 .ة الإنجازضخام: الثالث.       قلة الإمكانيات: الثاني.        عظمة الهدف: الأول

هننذه  والمنندقق فنني. سننلمي التنناريخ بمحمنند صننلى الله عليننه و مننن يجننرؤ أن يقننارن أي إنسننان فنن: ثننم قننال

 والاجتمنناعي فننييجنندها تركننز علننى الجانننب الإنسنناني ( لعننالم التحليننل النفسنني)المعننايير الثلاثننة الأولننى 

 قائند إنسناني فني التناريخ، القائد، لذلك وحسب هنذه المعنايير فنإن النبني صنلى الله علينه وسنلم هنو أعظنم
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تركز علنى الجاننب العملني فني  فسنجدها( لامارتينللأديب )كما أننا لو تفحصنا المعايير الثلاثة التالية 

 ....القائد، لذلك وحسب هذه المعايير فإن النبي صلى الله عليه وسلم هو أعظم قائد عملي في التاريخ

ذا أخذنا في الاعتبار النتيجتين معا فإننا نستطيع أن نخلنص إلنى أن النبني صنلى الله علينه وسنلم هنو  وا 

أعظم قائد متكامل في التاريخ وهذا يتناسب مع المهمة التي حددها المولى عز وجل لنبينا الكريم حينث 

.  سنورة سنبأ منن 28 ينةا " كن أكثر الناسِ لا ي علملاون وم ا أرسلناك إلا كافة ل ناسِ بشيراً ونذيراً ول: " قال

  (158،159ص ص ،2111وهاب،عبد ال)

 :خلااة الفال-

والتشننابه  لاخننتلافواتطرقنننا فنني بدايننة هننذا الفصننل إلننى تعريننف بعنن  المفنناهيم المتعلقننة بالموضننع      

مجموعة السنلوكيات التني  ريف شامل للقيادة حيث أنها تمثللنخلص في نهايتها على تع بينها، الموجود

 وخصنائص المهمنة، والأتباعمحصلة للتفاعل بين خصال القائد  والتي تعديمارسها القائد في الجماعة، 

للتنظنننيم، وتسنننتهدف حنننث الأفنننراد علنننى تحقينننق الأهنننداف المنوطنننة  والسنننياق الثقنننافيوالنسنننق التنظيمننني 

وقند  ،القيادةى التطرق إلى أهم نظريات ركزنا في هذا الفصل عل وقد. بأكبر قدر من الفاعليةبالجماعة 

لهيرسنني وبلانشننارد لأننننا اعتمنندنا عليهننا فنني جمننع المعلومننات المطلوبننة  لموقفيننةاتننم التوسننع فنني النظريننة 

وتؤكد النظرية علنى مسنتوى نضنج المرؤوسنين، لمنا لنه منن تنأثير علنى الموقنف  الحالية،لإعداد الدراسة 

المناسننب أو الفعننال، لننذلك يطلننق علننى هننذه النظريننة اسننم نظريننة النضننج  النننمط القيننادييحنندد  والننذي بننه

تقيس العلاقة بين القائد ومرؤوسنيه، أن القائند النناجح أو الفعنال هنو القنادر  ولها أداةي للعاملين، الوظيف

بالحسننبان  والعنناملين  خننذاً وذلننك مننن خننلال واقننع اهتمامننه بالعمننل  ومتطلباتننه،علننى تشننخيص الموقننف 

للمتغينر الأول فني  وبعند تطرقننا. النضج الوظيفي لعاملين بما يمكنه من استخدام النمط القيادي الملائنم

مننن التفصننل والتحليننل، ننتقننل فنني الفصننل المننوالي إلننى التعننرف علننى المتغيننر الثنناني فنني  ءالدراسننة بشنني

 .يالدراسة ألا وهو الالتزام التنظيم
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 :تمهيد -

لقد حظي موضوع الالتزام التنظيمي في الثلاثين سنة الأخيرة باهتمام الكثير من الباحثين الغربيين      

 .والعرب في مجالي السلوك التنظيمي وعلم النفس العمل والتنظيم

منن وقد ركزت الأبحاث بصفة عامة حول مسببات ومحنددات الالتنزام التنظيمني ومنا يترتنب عليهنا      

نتنننائج سنننلوكية قننند تنننؤثر علنننى مسنننتقبل المنظمنننة والعننناملين فيهنننا لمنننا لنننه منننن الأثنننر الكبينننر علنننى تحقينننق 

حيننث يعتبننر الالتننزام  ،الأمثلننة علننى ذلننك التجربننة اليابانيننة وفاعليننة، وخيننرالأهننداف المخطننط لهننا بكفنناءة 

 .التنظيمي للأفراد شيء مقدس بالنسبة لهم

 :الالت ال التنظيمي تلريف-3-1

 وذلنننك بسنننبأدق المشنننكلات وأكثرهننا إثنننارة للجنندل،  والمفنناهيم مننننتعنند مشنننكلة تحدينند المصنننطلحات     

الغمنننو  النننذي يشنننوبها، ممنننا يتسنننبب فننني بلبلنننة أفكنننار الباحنننث، إضنننافة إلنننى جعنننل القنننار  يحتنننار فننني 

 .يقرأهالموضوع الذي 

فنني اللغننة أولا ثننم فنني وانطلاقننا مننن هننذا فإننننا سننوف نسننعى إلننى التعننرف علننى أصننل كلمننة الالتننزام       

 .الاصطلاح ثانياً 

النلام فني اللغنة العربينة نجند أن ( التنزام)إذا رجعننا إلنى أصنل كلمنة  :الالت ال في اللغـة مدلول-3-1-1

إذا لصنق بنه، ويقنال لاززتنه ( لزبنه)صحيح في الكلمة يدل علنى ملازمنة وملاصنقة، فيقنال  أصل والزاي

 .أي لاصقته

، والثننناني والوجنننوببمعننننى الثبنننوت ( الإلنننزام: )الأول: د أن لهنننا معنينننيننجننن( لنننزم)منننادة  بالتننندقيق فنننيو  

 .إرادة شغل ذمة الإنسان بشيء( الالتزام)

من الملتزم  ابتدأويستفاد من ذلك أن الإلزام يكون من سلطة أعلى أو حاكمة، أما الالتزام فيصدر       

 .م هو ما يمتنع انفكاكه عن الشيءاختيارا، ومن ذلك يقال في حالة الجمع بينهما أن الأمر اللاز 
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يتلخص مما سبق أن الالتزام في اللغة يجئ بمعنى إلزام الشخص نفسه بأمر سواء كان ذلك علنى وجنه 

الإلزام بإرادته المحضة أو كان ذلك الإلنزام منن  خنر كنإلزام الشنرع الإنسنان بنأداء الأمنور الدينينة والأمنر 

المتبنادل بنين إرادتنين فيلتننزم الإنسنان بإرادتنه بشنيء لنم يكننن وجننه الالتنزام  ذلنك علنىبنالمعروف، أو كنان 

 (.11 ص، 2111وهدان،. )لازما له قبل اتجاه إرادته إلى هذا الشيء

 :الااطلاتي للالت ال التنظيمي التلريف-3-1-2

ولقننند تعنننددت التعننناريف التننني تفسنننر الالتنننزام التنظيمننني، وبغنننر  تحديننند مفهنننوم الالتنننزام التنظيمننني      

إلننى عنندد مننن المفنناهيم الأساسننية التنني صنناغها البنناحثون فنني هننذا المجننال بغيننة تحدينند الملامننح  تعرضنننا

 .الرئيسية للالتزام التنظيمي في هذه الدراسة

سننة (  Porter & Smith)ومنن أوائنل النذين قندموا تعريفنا للالتنزام التنظيمني كنان بنورتر وسنميث    

توجه يتسم بالفاعلية والايجابية نحو المنظمة " أنه ، حيث نظر إليه من منظور نفسي ووصفاه ب 1971

إذ عرفنه بأننه ( 1998هيجنان، )وهو تعريف أغلنب البناحثين فني مجنال الالتنزام التنظيمني فقند اخنذ بنه " 

و كنننننذلك ( 1996الطجنننننم ،)قنننننوة تطنننننابق وانننننندماج الفنننننرد منننننع منظمتنننننه وارتباطنننننه بهنننننا، كمنننننا أخنننننذ بنننننه 

 (. 1994العتيبي،)

والمنظمنة الوهاب وخطاب، الالتزام التنظيمي بأنه اسنتثمار متبنادل بنين الفنرد  كما عرف كل من عبد   

العلاقة التعاقدية، يترتب عليه سلوك الفرد سلوكا يفوق السلوك الرسمي المتوقع منه والمرغوب  باستمرار

 المنظمنة، نجناح واسنتمراريةفي إعطناء جنزء منن أجنل الإسنهام فني  ورغبة الفرد المنظمة،فيه من جانب 

، 2116النننوازن،)كالاسنننتعداد لبنننذل مجهنننود أكبنننر والقينننام بأعمنننال تطوعينننة، وتحمنننل مسنننؤوليات إضنننافية 

 (33ص

علنى أننه اقتنران فعنال بنين الفنرد والمنظمنة بحينث يبندي ( 1996)وعرفه يوشنان كما ورد في المعناني   

 .يه منهاالموظفون الموالون لها رغبتهم في خدمتها بغ  النظر عن المردود الذي يحصلون عل
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 :أن الالتزام التنظيمي يتمثل في ثلاثة سلوكيات وهي( 1995)ويرى زاهرة كما ورد في المدهون 

 .والقيم التنظيميةالموظف التام للأهداف  قبول-1

 . لبذل جهود استثنائية لمصلحة التنظيم للوصول إلى الأهداف استعداده-2

   .وبشكل دائمبفاعلية  الصادقة في المحافظة على الانتماء والعمل الرغبة-3

أن الالتننزام (  Mowlay, Porter & Steers)، بننورتر و سننتيرز كمنا عننرف كننل مننن مننوداي      

اعتقناد قوينا وقبنولا منن جاننب الأفنراد لأهنداف المنظمنة وقيمهنا ورغبنتهم فني بنذل أكبنر " التنظيمي يمثنل 

. فنني الاسننتمرار فنني عضننويتهاعطنناء أو جهنند ممكننن لصننالح المنظمننة التنني يعملننون بهننا مننع رغبننة قويننة 

  :وهيويشتمل هذا التعريف على ثلاثة عناصر 

 كبير لأهداف وقيم المنظمة  قبول-1

 في بذل مجهود كبير في العمل بالمنظمة الرغبة-2    

 (.34،ص2116الوازن،)كبيرة في الاستمرار في العمل بالمنظمة  رغبة-3        

 :لمختلفة للالتزام التنظيمي يمكن أن تندرج تحت نوعين مختلفينوقد اتفق الباحثون أن المفاهيم ا      

 .الالتزام المستمر، أي البقاء بالمنظمة: الأول

 .الالتزام المؤثر، أي البقاء بالمنظمة عن اقتناع: الثاني

وسننتند النننوع الأول مننن الالتننزام علننى التننزام الفننرد بالبقنناء بالمنظمننة طالمننا أنننه يحقننق منننافع، أي        

لتوجه بالمنافع التي يحصل عليها الفرد من عمله الحالي والتي يمكن أن تتأثر إذا ترك الفرد المنظمنة، ا

 ...مركز الفرد بالمنظمة، المعاش المتوقع الحصول عليه عند بلول سن التقاعد: ومن أمثلة هذه المنافع

 :ويعبر الفرد عن هذا النوع بالعبارات ا تية

 ا تعطيني ما أريدأنا متمسك بوظيفتي لأنه* 

 ليس لدي أي فرصة أخرى غير أن أظل بعملي الحالي* 
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 معظم جوانب حياتي ستضطرب أذا تركت عملي بهذه المنظمة                             * 

ويلاحظ أن ذلك النوع يمثنل انتمناء ضنعيف مبنينا فقنط علنى المننافع التني يحققهنا الفنرد منن عملنه داخنل 

لاستثمار المتراكم الذي يمكن أن يفقده الفرد إذا ما ترك المنظمة، كمنا يندرك أننه المنظمة، ويركز على ا

ويبقنى الفنرد بالمنظمنة لعندم وجنود  تكلفة،لا يمكن تعوي  ذلك حيث يصبح ترك العمل بالمنظمة أكثر 

 . خربديل 

فهننو القننوة  ويسننتند النننوع الثنناني مننن الالتننزام علننى توجننه أهننداف الفننرد بتوافننق مننع أهننداف المنظمننة     

ورغبته القوية في البقاء فيها ويعبر الفرد عن هذا النوع من  واندماجه بهاالنسبية لاقتران الفرد بالمنظمة 

 :الالتزام بالعبارات ا تية

 لدي شعور قوي بانتمائي للمنظمة التي أعمل بها * 

 أشعر أني مرتبط عاطفيا بهذه المنظمة* 

 هذه المنظمة اشعر أني فرد من أفراد العائلة ب* 

 (.34ص، 2116الوازن،)المنظمة سأكون سعيدا بأن أمضي بقية حياتي في العمل بهذه * 

 . ويلاحظ أن هذا النوع يمثل انتماء قويا للمنظمة يندرج تحت أعلى مستويات الالتزام التنظيمي 

تعريفننا شنناملًا وبعنند الاطننلاع علننى تعنناريف عدينندة لمفهننوم الالتننزام التنظيمنني فإننننا نننرى أن نضننع       

  :فيللالتزام التنظيمي يتمثل 

ــ ال التنظيمــي- ــرد بالمنظمــة، وايمهــا  اســتمرارية تظهــر فــي الســلوكيات،هــو مجموعــة مــن : الالت ــاح الف ااتن

 .استلداده لبذل مجهودات إضافية من شأنها أن تساهل في إنجاح المنظمة وتقدمها ورفاهيتهاو  وأهدافها،
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 :يميالالت ال التنظ أهمية-3-2

تأثير كبير على سلوكيات الأفراد، كما أنه يعد عنصراً حيوياً، لبلول أهنداف  للالتزام التنظيمي

الالتننننزام المنظمننننة وتعزيننننز الابننننداع والاسننننتقرار والثقننننة بننننين القيننننادة والمرؤوسننننين، كمننننا يسننننهم 

الالتنننزام التنظيمننني فننني تطنننوير قننندرات المنظمنننة علنننى البقننناء والنمنننو المتواصنننل، ولهنننذا نجننند أن موضنننوع 

، ص 2111أبنو النروس و خننرون، )التنظيمني والعوامنل المنؤثرة فيننه قند ننال اهتمننام الكثينر منن البنناحثين 

1261.) 

لننه أثننر بننالي الأهميننة فنني الفاعليننة التنظيميننة ورفننع  الالتننزام التنظيمننيكمننا يننذكر المسنندي أن 

 ( 194، ص 2111المسدي،)مستوى الأداء 

لتنظيمني تبنرز منن خنلال العديند منن الفوائند التني تجنيهنا المنظمنة الالتزام اواعتبر عاطف أن أهمية 

أحد المقومات الرئيسية المؤثرة على خلق الابداع لندى العناملين  أن الالتزام التنظيمي يعتبر :والتي منها

بالمنظمة، يخلق الأداء المتميز للعمل، والرغبة القوية للبقاء في المنظمة مما يخفف ا ثار الناجمة عن 

ران العمنننل، كمنننا أن انخفنننا  يعتبنننر لننندى لمرؤوسنننين يحمنننل المنظمنننة كثينننرالا منننن التكننناليف المادينننة، دو 

... ويجعلها تواجه المزيد من السلوكيات السلبية كالاضطرابات واللامبنالاة فني العمنل والسنرقة والتخرينب

 (.277، ص 2111عاطف، )

الكتاب والباحثين لدراسة الالتزام التنظيمي وقد أورد القصراوي عدداً من الأسباب التي دفعت الكثير من 

أن الالتزام التنظيمي يشرح طبيعة العلاقة بين الفرد والمنظمة ككل، وأنه يعمل على تحسين : منها

الاستغراق الوظيفي، المواطنة التنظيمية، أخلاقيات : القدرة لتنافسية، وأن له سلوكيات إيجابية منها

 (.4ص ،2118القصراوي، . )العمل المثلى

 : في تبرز أهمية الالتزام التنظيمي والاهتمام المتزايد بهذا المفهومكما 
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المؤثرات الأساسية للتنبؤ بعديد من النواحي السلوكية، وخاصة معدل  أحدالالتزام التنظيمي يمثل  أن-1

نحننو  دوران العمنل، فمنن المفتنر  أن الأفنراد الملتنزمين سنيكونون أطنول بقناء فني المنظمنة وأكثنر عمنلا

 . تحقيق أهداف المنظمة

مجال الالتزام التنظيمني قند جنذب كنلا منن المنربين وعلمناء السنلوك الإنسناني نظنرا لمنا يمثلنه منن  أن-2

 . كونه سلوكا مرغوبا فيه

الالتزام التنظيمي يمكن أن يساعدنا إلى حد ما في تفسير كيفية إيجاد الأفراد هدفا لهم في  أن-3

 (.37ص ،2116الوازن،) .الحياة

 :تمحورت دراسات الالتزام المبكرة حول منحيين لقد :التنظيميدراسة الالت ال  مداخل-3-3

بنين الفنرد والمنظمنة  الارتبناطيعكنس  اتجناهوينظر للالتنزام علنى أننه  (:التبادلي) الاتجاهيالمدخل : أولا

دراكهنم للتنوازنمن حيث طبيعته ونوعيته، ويعتمند علنى معرفنة الأفنراد وشنعورهم  ين الجهنود المبذولنة بن وا 

الأفنراد يرغبنون فني وضنع المراهننات  الوقت فنإنومع مرور .  التي يحصلون عليها والإغراءات المقدمة

يحصنلون عليهنا، إذ تنزداد  والتكناليف والمكافنآت التنيالجانبية لتقرير ومعرفة التوازن بين الجهد المبذول 

 والانتقال، مما يؤدي إلى زيادة تكلفة تركه للمنظمة المنظمة بزيادة مدة الخدم واستثماراتهم فيمراهناتهم 

 .إلى منظمة أخرى

فعال بنين الفنرد والمنظمنة، حينث أن المنوظفين  اقترانالالتزام التنظيمي أنه  الاتجاهويعزى أصحاب هذا 

 .الموالين لها هم الذين يرغبون في إعطاء أنفسهم بع  الشيء مقابل أن يقدموا للمنظمة بشكل ممتاز

ويعنننى بالعمليننة التنني مننن خلالهننا يننؤدي السننلوك الماضنني للفننرد إلننى ارتباطننه  :المــدخل الســلوكي: ثانيــا

بالمنظمنة مننن خنلال الاسننتثمارات الماديننة وغينر الماديننة التنني يسنتثمرها فنني المنظمننة، فنالالتزام هنننا ينبننع 

التني قند يتكبندها  فني المنظمنة، أو التكناليف اسنتمرارهمن المكاسب التي يرى الموظف أنه يحققها نتيجة 
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، 2115العننوفي،)بأنننه الاتجنناه أو التوجننه نحننو المنظمننة  الاتجنناهنتيجننة تركننه لهننا، وعرفننه أصننحاب هننذا 

 (.                                                 34ص

 :بين ثلاثة أبعاد للالتزام التنظيمي وهي( ماير وسميث) ميز :التنظيميالالت ال  أبلاد-3-4

ويتأثر هذا البعند بدرجنة إدراك الفنرد للخصنائص الممينزة لعملنه منن  :اللاطفي والمؤثر ت الالال-3-4-1

منن خنلال البيئنة التنظيمينة  والمشناركة الفعالنةوالمشنرفين  وتننوع المهناراتدرجة استقلالية وأهمية وكينان 

 .الجيدة والفعالة

لتزام نحنو البقناء منع المنظمنة ويقصد بنه إحسناس الموظنف بنالا (:الملياري)اسخلااي  الالت ال-3-4-2

والتفاعنل وغالبا ما يعزز هذا الشعور بالدعم الجيد من قبل المنظمة لمنسوبيها، والسماح لهم بالمشاركة 

ورسنم ليس فقط في كيفية الإجراءات وتنفيذ العمل بنل المسناهمة فني وضنع الأهنداف والخطنط  الإيجابي

 .العامة لتنظيم السياسات

درجة التزام الفرد في هذه الحالة تحكم بنالقيم الاسنتثمارية التني منن الممكنن  :تمرالمس الالت ال-3-4-3

النننوع  ويتننأثر هننذاأن يحققهننا لننو اسننتمر مننع التنظننيم مقابننل مننا سننيفقده لننو قننرر الالتحنناق بجهننات أخننرى، 

 (.37ص، 2115العوفي،)بعدد من العوامل مثل التقدم في السن وطول العمر الوظيفي 

 :  ال التنظيميالالت خاائص-3-5

 : بع  خصائص للالتزام التنظيمي كما يلي( 1991)لقد أورد السالم وحرحوش        

الخاصنننة  الأنمنناطالتنظيمنني حالنننة غيننر ملموسنننة يسننتدل عليهننا منننن بعنن  الظنننواهر و  الالتننزام-3-5-1

 .بالعاملين

داري إنسانية،التنظيمي محصلة لتفاعل جملة عوامل  الالتزام-3-5-2  . ةوتنظميه، وا 

يصل الالتزام التنظيمي إلى مستوى الثبات المطلق، إلا أن درجة التغير التي تحصل عليه  لا-3-5-3

 .تكون اقل نسبيا من درجة التغييرات التي تحصل في الظواهر الإدارية
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 : والواقع أن الأدبيات تشير إلى اتجاهين في فهم الالتزام التنظيمي هما 

حينث تنشنا علاقنة تبادلينة بنين المنظمنة والأعضناء  (:approach Exchange)التبـادلي الاتجـاه / أ

العاملين فيها، بمعنى أن المنظمة تطلب إلى العامل التفاني والإخلاص وعندم تنرك الوظيفنة فضنلا عنن 

وهنننذا هنننو منننا يعنننرف بنننالتوازن  حاجاتنننه،كمنننا أن الفنننرد يطلنننب منننن المنظمنننة إشنننباع  التنظيمننني،الالتنننزام 

 .وبرناردوهو ما أكد عليه كل من سايمون  (Organizational equilibrium) التنظيمي

يننرى أن هننناك ارتباطننا فعننالا للأفننراد  يوالننذ (:Psychological approach)النفســي الاتجــاه / ب

بالمنظمة، دون النظر بعين الاعتبار للعوامنل المادينة أو المكاسنب التني يمكنن أن يحققهنا الأفنراد نتيجنة 

. الارتبناط يعبنر عنن نفسنه بنأدائهم الجيند، وقلنة تغينبهم وبقنائهم فني التنظنيم عملهم فني التنظيمنات، وهنذا

 (. 184ص، 2116بطاح،)

 :الالت ال التنظيمي متددات-3-6

 ارتباطنا-العمنلفي دراسته حول الالتزام في -" Sainsaulieu 1981"لقد وجد الباحث الفرنسي        

 :بين محددين للالتزام في العمل

 رتبط بالدلالة المرتبطة بطبيعة العملالمحدد الاول ي -

 .العمل أفراد مجموعةالثاني فيكمن في طبيعة العلاقات الموجودة بين  وأما المحدد -

 .مفسرا هذه الدلالات على أن دلالة العمل هي الغاية التي تحدد لهذا العمل وأضاف الباحث

 :وأما طبيعة العلاقات فيمكن أن تميز بثلاثة معايير

 .الفردية بين الأشخاص الفوارق-3                التبادلات شدة- 2           صالاتالات عدد-1

على أربعة اتجاهات كانت في نظره محددة لالتزام العمال  (Sainsaulieu. 1981)دراسة ولقد أفرزت 

 :في عملهم، وهي جوهرية
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ننندماج أو الننذين ترفضننهم الانسننحاب يننتم بشننكل جلنني عننند العمننال قليلنني الا: بنندل الالتننزام الانسننحاب-1

بعننن  النسننناء، أو المهننناجرين النننذين لهنننم تطلعنننات العنننودة إلنننى البلننند الأصنننلي، أو : جماعنننة العمنننل مثنننل

 (.28ص، 2117مسلم،) .التقنين البسطاء الذين لم يتلقوا ترقيات منذ مدة طويلة

 .و لندرة تخصصهاوهم الفئة التي لها قابلية على التنقل بين المؤسسات لخبرتها أ: التنقل سرعة-2

ويلاحنننظ عنننند العمنننال ذوي التأهينننل البسنننيط والنننذين ليسنننت لهنننا طموحنننات أو عنننند : السنننلبي الانننندماج-3

 . المهاجرين الذين اختاروا الاندماج

ويلاحنننظ عنننند العمنننال المنننؤهلين، أو التقننننين السنننامين النننذين ينننندمجون بشنننكل كبينننر فننني  :التفننناو -4

 .نتائجها كبير أيضا في ويساهمون بشكلالمؤسسة 

 : الالت ال التنظيمي أنواح-3-7

إن مننن المعننروف أن هننناك التزامننات كثيننر فهننناك ولاء الإنسننان لنفسننه، وولائننه لأهلننه، وولائننه          

لوطنه وأخيرا ولائه لعمله، ومن الواضح أن هذا الولاء الأخير هو امتنداد للنولاء الاجتمناعي النذي يظهنر 

 . جتمعهجليا في مشاعر الفرد وولائه لم

 : للالتزام الاجتماعي وهي( ركائز)إلى عدة أنواع ( 2113)وقد أشار اللوزي 

ويتمثنل فني تكنريس الفنرد لحياتنه فني (: Continuous commitment)المستمر  الالت ال-3-7-1

 سبيل الجماعة وديمومتها 

قنننات ويتمثنننل فننني ارتبننناط الفنننرد بعلا (:Cohesion commitment)التلاتمـــي  الالتـــ ال-3-7-2

 اجتماعية تتضمن تماسك وتضامن الجماعة 

ويتمثنننل فنني ارتبنناط الفنننرد بقننيم، ومبننناد   (:Control commitment)الموجـــه  الالتــ ال-3-7-3

 (.518ص، 2116بطاح،)الجماعة الامتثال لسلطتها والمعايير التي تحددها 
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 :الالت ال التنظيميتطور  مراتل-3-8

ذكر أن الالتزام التنظيمي للفرد يمنر بثلاثنة مراحنل ( Buchanan)يشير المعاني إلى أن بوشنان       

 : متتابعة وهي

وهي التي تمتد من تاريخ مباشرة الفرد لعمله ولمدة عام يكون الفرد خلالها  :مرتلة التجربة  -3-8-1

خاضننعا لتنندريب و العننداد والتجربننة، ويكننون خننلال تلننك الفتننرة اهتمامننه منصننب علننى تننأمين قبولننه فنني 

منة، ومحاولنة التننأقلم منع الوضنع الجدينند، والبيئنة التني يعمننل فيهنا، ومحاولنة التوفيننق بنين اتجاهاتننه المنظ

وأهدافه و اتجاهات و أهداف المنظمة، ومحاولة إثبات ذاته، ويقول بوشنان أنه خلال هذه الفترة يواجنه 

ليهنا ، ومنن هنذه المواقنف الفرد عددا من المواقف التي تكون عنده مرحلة التجربة وتهيئة للمرحلنة التني ت

نجنننند، تحنننننديات العمننننل، تضنننننارب النننننولاء، عنننندم وضنننننوح الننننندور، ظهننننور الجماعنننننات المتلاحمنننننة، إدراك 

 ... .التوقعات، نمو الاتجاهات نحو التنظيم، الشعور بالصدمة

وخننلال هننذه  والأربعننة أعننواموتتننراوح منندة هننذه المرحلننة بننين العننامين  :والانجــا اللمــل  مرتلــة-3-8-2

يحاول الفرد تأكيد مفهوم الإنجاز، وأهم ما يميز هذه الفتنرة هنو الأهمينة الشخصنية للفنرد، وتخوفنه الفترة 

 .من العجز، ويتبلور بوضوح الولاء للعمل والمنظمة

وتبندأ تقريبنا منن السننة الخامسنة منن التحناق الفنرد بالمنظمنة، وتسنتمر  :الثقة بالتنظيل مرتلة-3-8-3

 .ءه وتتقوى علاقته بالتنظيم وينتقل إلى مرحلة النضجإلى ما لا نهاية حيث يزداد ولا

أشنارا إلنى أن عملينة ارتبناط الفنرد بالمنظمنة ( Welsch & Lavan) والسواط أنوقد ذكر العتيبي      

 :تمر عبر مرحلتين حدداهما في التالي

 .أنها تحقق رغباته وتطلعاتننننننننه والتي يعتقد :الانضمال للمنظمة مرتلة-أ

الفرد حريصا على بذل أقصى جهد لتحقيق أهنداف المنظمنننة  وهنا يصبح :الالت ال التنظيمي مرتلة-ب

 .والنهو  بها
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 ثة مراحل للالتزام التنظيمي وهيأشار إلى أن هناك ثلا( O’Reilly) والسواط أنوأردف العتيبي 

يهنننا مننن المنظمنننة حينننث يكننون التنننزام الفننرد فنني البداينننة مبنيننا علنننى الفوائنند التننني يحصننل عل :الإذعــان-أ

 .وبالتالي فهو يقبل سلطة ا خرين ويلتزم بما يطلبونه

حيث يتقبنل سنلطة ا خنرين رغبنة مننه فني الاسنتمرار  :الفرد والمنظمة والتماثل بينالتطابق  مرتلة-ب

 .يفخر بها وبالتالي فهوبالعمل في المنظمة، لأنها تشبع حاجاته للانتماء 

ــة-ج ــي مرتل ، وهنننا يكننون الالتننزام نتيجننة لتطننابق وقيمننا لننهيم المنظمننة أهنندافا اعتبننار أهننداف وقنن :التبن

 . (39ص، 2115العوفي،)والقيم الأهداف 

 :الالت ال التنظيمي نتائج-3-9

تتضمن نتائج الالتزام التنظيمي على مستوى الفرد كلا من النتائج السلبية والايجابية، حينث تؤكند       

لالتزام التنظيمي ينرتبط بالعديند منن النتنائج أو المخرجنات الايجابينة أن ارتفاع مستوى ا النتائج الايجابية

زيادة مشاعر الانتماء، الأمان، التصور النذاتي الإيجنابي، القنوة، وجنود أهنداف أو أغنرا  : للأفراد مثل

 لحياة الفرد، كما يؤدي زيادة الالتزام إلى زيادة المكافنآت التنظيمينة فنالأفراد الملتزمنون يجنب أن يحصنلوا

 .على مكافآت أكثر من الأفراد غير الملتزمين حتى يشجعهم ذلك على بذل الجهد

تؤكنند أن المزايننا والمنننافع التنني تعننود علننى الأفننراد مننن الالتننزام للمنظمننة النتننائج السننلبية  بينمننا نجنند أن   

إلا أن هنناك تكون مرتبطة بالتكاليف، فبرغم من أن الالتزام له كثير من الفوائند التني تعنود علنى الأفنراد 

 :بع  الجوانب السلبية لهذا الالتزام منها

فني بعن  الوظنائف منن خنلال الحركنة بنين عندد  والنذي يتحقنققلة الفرصة المتاحة للتقندم النوظيفي،  -

 من الوظائف

 .والنمو الذاتيقلة الفرصة المتاحة للتطور  -
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والجهند نظمة معينة فإنه يبذل الوقنننت ، فالفرد عندما يلتزم اتجاه موالاجتماعيةزيادة الضغوط العائلية  -

 .مما يؤثر على الالتزامات الأخرى مما يؤدي إلى زيادة الضغوط على الفرد لها

أمننا بالنسننبة لارتفننناع مسننتوى الالتنننزام بالنسننبة لمجموعنننات العمننل، نجنند أننننه علننى النننرغم مننن أن هنننذا    

ى أعمننال المجموعننة أو فاعليتهننا إلا أن المسنتوى مننن الالتننزام ينؤدي إلننى نتننائج إيجابينة متعننددة سننواء علن

هذا المجال لم يحظ باهتمام يذكر من جانب الباحثين بالرغم من أن النتائج الإيجابية للالتزام لجماعات 

 :العمل تتمثل في

 كلما زادت درجة الالتزام عند مجموعة العمل زادت درجة الثبات والفاعلية  -

العمننل كانننت علننى اسننتعداد لبننذل جهنند أكبننر وبالتننالي زيننادة كلمننا زادت درجننة الالتننزام عننند مجموعننة  -

 .فاعلية مجموعة العمل

 .كلما زادت درجة الالتزام عند مجموعة العمل زادت درجة التماسك بينها -

 :فيفي حين نجد أن النتائج السلبية تتمثل 

 .خلال استقرار العمالة والتكيف منانخفا  القدرة على الخلق والابتكار،  -

وفني هنذا الصندد  ونافعنة،فا  معدل دوران العمل وبالتنالي عندم دخنول أفنراد لنديهم أفكنار جديندة انخ -

أنه من الخطأ الاعتقناد بنأن ارتفناع معندل الندوران يمثنل مؤشنرا سنلبيا علنى طنول  (Oliver)يرى أوليفر 

 ونافعنة وينرونجديدة الخط، فعندما يترك الأفراد الأقل التزاما المنظمة قد يأتي أفراد  خرون لديهم أفكار 

 .المنظمة بصورة أفضل

 .التفكير الجماعي يجعل مجموعة العمل اقل انفتاحا على ا راء والقيم الجديدة -

 .والمجموعات الأخرىزيادة فرص الصراع بين المجموعة  -

 : أما بالنسبة لمستوى الالتزام للمنظمات فنجد أن النتائج الايجابية له تتمثل في

 :خلالفاعلية بالنسبة للتنظيم وذلك من فرص ال زيادة-1
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 .، انخفا  معدل الدورانوالتأخيرزيادة الجهد المبذول، انخفا  نسبة الغياب  -

جاذبيننة المنظمننة بالنسننبة للأفننراد الموجننودين خننارج التنظننيم لأن الأفننراد الأكثننر التزامننا يعطننون  زيننادة-2

 .على جذب الأفراد ذوي المهارات العالية صورة ايجابية وواضحة عن المنظمة مما يجعلها أكثر قدرة

يجننب أن نلاحننظ فنني هننذا المجننال أن معنندل النندوران والغينناب لهمننا نتننائج ايجابيننة وسننلبية فنني الظننروف 

 يحصل عليها العاملون في المنظمة، سواء كانت والمنافع التيالمحيطة بالمنظمة ومكان العمل 

 (.49ص، 2116الوازن،)عليها  لفة الحصولوتكاقتصادية أو اجتماعية أو ترفيهية أو طبيعية 

تعتبننر دلنننيس روسننو باحثنننة وأكاديميننة اسنننتثمرت كثيننرا فننني العمننل حنننول مفهننوم العقننند : النفسننني العقنند-3

مع هذه الفكرة حيث ( 1998)لذلك سوف نركز على تعريفها حيث تتفق دليس روسو و سنيهال .النفسي

تبادلنننة بنننين الفنننرد وطنننرف  خنننر كمؤسسنننة أو تنننرى بنننأن العقننند النفسننني هنننو اعتقننناد شخصننني قننني علاقنننة م

 .كصاحب العمل

وظروفهنا محتواهنا  ويشنترط تقبنلفالعقد النفسي عند روسنو هنو عقند مبنني علنى وعنود أو توقعنات ذاتينة 

ويبنندو أن تصننور روسننو للعقنند النفسنني يقتننرب إلننى حنند مننا مننع عقنند . كننل الاطننراف المرتبطننة بالعقنند مننن

مكانيات كلالثقة في نوايا العمل الرسمي بما أنه يشترط أهمية   .الأطراف وا 

قنند لا  والمواقننف التننيإن العقنند النفسنني فنني تصننورنا يتجنناوز الوعننود الرسننمية بننل يعبننر عننن النوايننا     

فالعقننند النفسننني هنننو بمثابنننة ميثننناق أو دسنننتور ذاتننني يننننتج عنننن طرينننق المحننناورة  .المسنننتخدميفصنننح بهنننا 

ويقصنند بمفهننوم  –رجيننة و المحيطيننة ومفهننوم الننذات الداخليننة للفننرد و يكننون موضننوعها المعطيننات الخا

مكانياتننننهالننننذات كيننننف يقننننيم الفننننرد نفسننننه ومننننا هنننني الصننننورة التنننني تتكننننون لديننننه عننننن قدراتننننه  مزيننننان )-وا 

 ( .51،دت،ص

 : أما النتائج السلبية للالتزام التنظيمي على المنظمة فتتمثل في
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ين يلتزمون بدرجة كبيرة للتنظيم يميلون عادة انخفا  القدرة على الابتكار والتكيف، إذ أن الأفراد الذ -

 .إلى منافسة سياسات المنظمة مما يحد من قدرة المنظمة على الابتكار

وجند أن أفنراد الإدارة العلينا النذين يتسنمون " جينينرال موتنور" ففي دراسة قام بها أحد الباحثين في شنركة 

. لنننننديهم القننننندرة علنننننى الابتكنننننار والخلنننننق عنننننادة منننننا تخننننننق والنننننولاء للمنظمنننننةبدرجنننننة عالينننننة منننننن الالتنننننزام 

 .التالي يلخص ا ثار المترتبة على الالتزام التنظيمي( 12) والجدول رقم (49ص، 2116الوازن،)

 يلخص الآثار المترتبة عل  الالت ال التنظيمي( 22)جدول رال 

 ا ثار الممكنة مستوى التحليل 

 سلبية         ايجابية       

        1 -
 الفرد      
 
 

 

 .والارتباطالشعور بالانتماء -
 .التصور الذاتي الايجابي -
 .المكافآت التنظيمية -
 .الجاذبية للعاملين المحتملين -

 

 .التقدم الوظيفيانخفا  القدرة على  -
 .التطور الذاتيانخفا  القدرة على  -
 .بالعلاقات الاجتماعيةزيادة الضغوط المرتبطة  -

    2-  
 لجماعة العم

 
 

 . ثبات العضوية -
 .فاعلية الجماعة -
 .التماسك -

 

 التفكير الجماعي  -
 .والتكيفانخفا  القدرة على الابتكار  -
 .الصراع بين الجماعات -

      3-  
 التنظيم    

 والتننننني ترجنننننعزينننننادة الفاعلينننننة * 
 .جهد أكبر بذل- :إلى
 .انخفا  معدل الدوران -
 .والتأخيرانخفا  نسبة الغياب  -
 العقد النفسي -

 :إلى والتي ترجعانخفا  الفاعلية * 
 والتكيفانخفا  القدرة على التطور  -
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 :التنظيمي الللااة بين القيادة والالت ال-3-12

لقننند أكننندت العدينننند منننن الدراسنننات والأبحنننناث النظرينننة والميدانيننننة، العلاقنننة الوثيقنننة بننننين القينننادة والالتننننزام 

توى الالتزام التنظيمي للعمال يتأثر بصورة مباشرة بالنمط القيادي المتبع التنظيمي، على افترا  أن مس

 .من طرف الرئيس

وينننذكر شنننفيق أن منننن بنننين الأهنننداف الرئيسنننية التننني لا يجنننب أن يغفنننل عنهنننا القائننند، هننني دعنننم الالتنننزام 

حساسننهم بالمسننؤولي بالتنظيمنني للمرؤوسننين بمنظمنناتهم، وافتخننارهم واعتننزازهم بالانتسننا ة نحوهننا إليهننا وا 

 (.35، ص 2111شفيق، )وانكار ذاتهم في سبيلها والتضحية من أجلها 

  .وفي هذا السياق يوضح هلال أن تبعية المرؤوسين لن تكون إلا للشخص الذي مهارات قيادية

 (28، ص 2111هلال ،)                                                                  

 .لعلاقة بين الرئيس والمرؤوسين من ضمن العوامل المؤثرة على الالتزام التنظيميويذكر الهنداوي أن ا

 (.372، ص 2113الهنداوي، )                                                              

كما يذكر عاطف أن المشاركة تزيد من الالتزام التنظيمي للمرؤوسين وتجعلهنم يتحندثون عنن منظمناتهم 

 .لال كلمة نحن وعندما يواجهون مشكلة في العمل يشيرون إليها على أنها مشكلتهممن خ

 ( .283، ص 2111عاطف، )                                                                  

الالتنزام التنظيمني و الننط القينادي المتبنع منن  ومما سبق يمكن القول أن هناك ارتباط وثيقنا بنين مسنتوى

طرف المشرف من الناحية النظرية، اما من الناحية التطبيقينة، فإننه يتوجنب عليننا الننزول علنى الميندان 

و إجننراء دراسننة ميدانيننة علميننة تسننتجلى كننل جوانننب الغمننو  المتعلننق بمعرفننة النننمط القيننادي الأنسننب 

 . للرفع من مستوى الالتزام التنظيمي للمرؤوسين
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 :خلااــــة الفال-

، لاحظننا عندم وجنود أتفناق بنين التنظيمني الالتنزام تعرينف لال تطرقنا فني هنذا الفصنل إلنىمن خ       

 بوضنننعمجموعنننة منننن تعننناريف الالتنننزام التنظيمننني، ثنننم قمننننا  عنننر فقمننننا بالبننناحثين حنننول هنننذا المفهنننوم، 

بعننند ذلنننك تعرضننننا إلنننى أهمينننة الالتنننزام التنظيمننني، إذ أن الرفنننع منننن  ،التنظيمنننيتعرينننف متكامنننل للالتنننزام 

وفني مستوى الالتزام التنظيمي في بيئة العمل ينتج عنه انخفا  مستوى مجموعة من الظنواهر السنلبية 

 .ظاهرتي الغياب والتهرب عن أداء العمل مقدمتها

وبعد اطلاعنا على باع كبير مما كتب وقيل حول ظاهرة الالتزام التنظيمي، اتضحت لنا أهمينة دراسنتنا 

تبين لنا ضرورة تقصي الظاهرة ميندانياً عنند العامنل الجزائنري، وذلنك  لموضوع الدراسة بشكل أكبر، كما

 .بتخصيص جانب ميداني في الدراسة يختبر مدى التزام العامل الجزائري في منظمته
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 .ـــــدـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــتمهيــــــــــــ -

 .ــةــــــــــــــــــــــــــالدراســـــــــــو حدود  منهج-4-1

 .ـةــــــــــــــــــــــــالدراسة وحجم العينــــ مجتمع- 4-2

 .ةــــــــــــــــــــــــــــــــــالدراســــــــــ مجتمع-4-2-1

 .ومواصفاتهــــــــــــا الدراسة الأساسيــــــة عينة-4-2-2

 .ـــــةــــــــــــــــــــــــــــــــالاستطلاعيـــ الدراسة-4-3

 .ــةــــــــــــــــــــــالدراسة الاستطلاعيــ أهداف-4-3-1

 .ـةـــــــــــــــــــــــعينة الدراسة الاستطلاعيـــ – 4-3-2

 .ةــــــــــــــــــــــالمستخدمــ جمــع البيانات أدوات-4-4

 .وتكييفـــــــــــــــــــهأداة وصف فاعلية القائد  – 4-4-1

 .يـــــــــــــــــــــــــالالتـزام التنظيمــــ استبيـان-4-4-2

 .ـةــــــــــــــــــــتطبيـق الدراسة الميدانيــ إجراءات-4-5

 .ملة في الدراسةالمستع الإحصائية أساليب المعالجة-4-6

 .ــــــــــــــــــــــــــــــلخلاصة الفصــــــــــــــــ -
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 :تمهيد -

تعتبر الدراسة الميدانية القاعدة الأساسية لأي بحث علمي، فمن خلالها يتمكن الباحث من جمع        

فني دراسنته تتوقنف موضوع بحثه، وقيمة النتائج التي يتحصل عليهنا الباحنث  والبيانات حولالمعلومات 

 .  الدراسة الميدانيةبيانات في معالجة  والضبط الدقيقعلى مدى دقة الإجراءات المنهجية، 

 :و تدودها الدراسة المنهج-4-1

 :تدود الدراسة -4-1-1

 .2113إلى أفريل  2112من ديسمبر  :ال منية التدود-أ

بمنطقة ورقلة في محروقات العاملين عمال قطاع الالدراسة على عينة من  تأجري :المكانية التدود-ب

 وينضوي هؤلاء العمال تحت تسيير المحيطة بمدينة ورقلة( ، بركاويقلالة، أم الرانب)المواقع الثلاثة 

تقنننع هنننذه المديرينننة علنننى و " سنننوناطراك" الوطنينننة التابعنننة للمؤسسنننة  المديرينننة الجهوينننة حنننو  بركننناوي

( جنننوب غننرب)كلننم  31ي ورقلننة وغردايننة علننى بعنند الننرابط بننين منندينت( 49)جانننب الطريننق الننوطني رقننم

كلننم مننن الجزائننر  811كلننم مننن مدينننة حاسنني مسننعود تقريبننا، وعلننى بعنند  111مدينننة ورقلننة، وعلننى بعنند 

 .يوضح تموقع المؤسسة المدروسة على الخريطةالموالي الشكل و  العاصمة

 

 

 

 

 

 

 

 

 .يوضو تمواع المؤسسة المدروسة عل  الخريطة (26)الشكل رال
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وتتنوع المصالح والأقسام الموجودة بالمؤسسة حسب الهيكلة التنظيمية للمؤسسات الحديثة و المتطلبنات 

 يوضح المصالح الموجودة على مستوى المؤسسة المواليشكل العمالية والعالمية، وال

 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 يوضو الماالو الموجودة عل  مستوى المؤسسة (27)شكل رال 

 

لدراسنننة المشنننكلة موضنننوع بحثننننا،  التحليلننني تنننم اختيارننننا للمننننهج الوصنننفي :اســـةمـــنهج الدر  -4-1-2

بمنطقنة  لندى عيننة منن عمنال قطناع المحروقنات بنالالتزام التنظيمني النمط القياديعلاقة "  والمتمثل في

دقيقنا  ويصنفها وصنفا ،المنهج الوصفي يعتمد على دراسة الظاهرة كما هي في الواقنع وهذا لأن".  ورقلة

كمنننا أن المننننهج . ودرجتهننناها مقننندار و  منننن توضنننح خصائصنننها وكيفينننا،كمينننا  نننننا منننن التعبينننر عنهننناويمك

 .الوصفي التحليلي يتناسب تماما مع فرضيات الدراسة الحالية

 

 

 قسم

 التموين

 قسم

 الانجاز

 قسم

 الأمن
 قسم

 النقل

 قسم

 الاستغلال

 الداعمةالمصالح 

 قسم

 المستخدمين

 قسم

 المالية

 ةالمصالح الإداري

 المصالح التقنية

 قسم

 الصيانة

 قسم

 الإنتاج

 المديرية الجهوية

 للإنتاج حوض بركاوي
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  :  الدراسة وتجل اللينة مجتمع-4-2

 العمننال المنضننوين تحننت لننواءيتحنندد مجتمننع الدراسننة الحاليننة، فنني مجمننوع : الدراســة مجتمــع-4-2-1

( 1211)العمال بهنا حنوالي ويقدر عدد ورقلة بمنطقة مديرية الشركة الوطنية سوناطراك حو  بركاوي 

 .2114عامل بين رئيس ومرؤوس حسب إحصاءات 

أشنننارت إلنننى ذلنننك معظنننم البحنننوث  البحنننث، كمنننامنننن مجتمنننع %( 21) :بننننوبعننند تحديننند حجنننم العيننننة     

 العمنال،العينة الاسنتطلاعية منن  وبعد سحب ،( 49، ص2111ملحم)النفس والدراسات في مجال علم 

وعنندد ( رئننيس قسننم أو رئننيس مصننلحة 31)الرؤسنناء أصننبح عنندد المكتملننة، غيننر  واسننتبعاد الاسننتجابات

 .بالطريقة التالية اختيارهم، وقد تم (319) المرؤوسين

 : ومواافاتها عينة الدراسة اسساسية-4-2-2

 بأننه (96،ص 1995)عبيندات و خنرون"البحنث، ويعرفهنا  ة منن مجتمنعهي الجزء الخاضع للدراسن :اللينة

جراء الدراسة عليهنا ومنن ثنم  عبارة عن مجموعة جزئية من مجتمع الدراسة يتم اختيارها بطنريقة معينة وا 

 . استخندام تلك النتائج وتعميمنها على كامل مجتمع الدراسة الأصلي

ينة الدراسة مقسمة وفق شنرائح ضنمن معينار ولقد اعتمدنا على المعاينة الحصصية العشوائية لأن ع   

فمنهم الاداري ومنهم التقني ومنهم الداعم كمنا سنوف يظهنر ذلنك فني الجندول : الانتماء الوظيفي للعمال

 .اللاحق، وهذا ما يتناسب مع الدراسة ويتلاءم معها

د هننذه فقمنننا باعتمننا. مننن مجتمننع البحننث %27مرؤوسنناً وهننو مننا يعننادل نسننبة  319تكونننت العينننة مننن 

 :  النسبة في تقسيم حصص المصالح، فتوزعت هذه العينة على النحو التالي
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 يوضو طريقة تساب الملاينة التااية وفق مليار الانتماء الوظيفي(: 23)جدول رال 

 النتيجة طريقة التساب الانتماء الوظيفي

 56 011/( 72×239) الماالو الإداريـةعينة 

 061 011/( 72×655) الماالو التقنية

 016 011/( 72×257) عمةاالماالو الد

        

... كالتماطنل والضنياع وغيرهنا الإشنكالاتولقد تعمدنا توزيع عدد أكبنر منن الاسنتمارات، لتفنادي بعن  

 :وفي النهاية تم جمع الاستمارات التالي عددها

 .استمارة 55 عينة الماالو الإدارية

 .استمارة 061 الماالو التقنية

 .استمارة 55 لماالو الداعمةا

 

رئيساً، مع محاولتنا مشاركة جميع رؤساء المصالح ( 31)عينة الدراسة من  تكونت :الرؤساءعينة / أ 

  .من مجتمع الدراسة%( 91)نسبته يفوق ، وتشكل هذه العينة ما والأقسام بالمديرية

الجننس، السنن، الخبنرة، )الدراسنة توزينع أفنراد عيننة الدراسنة حسنب متغينرات ( 13)ويوضح الجدول رقم  

 (.، الحالة العائلية، الانتماء الوظيفي، نظام العملالمؤهل العلمي
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 تسب متغيراتها (الرؤساء) تو يع أفراد عينة الدراسة( 24)الجدول رال 

 النسبة التكرار الفئات المتغير

 الجنس
 %51.27 72 ذكر

 %15.52 2 أنث 

 السن
 %5.16 7 11 من أال

 % 52.61 75 11 من أكثر

 الخبرة

 %2.77 0 (6 من أال)اايرة 

 %75.12 5 (06- 5من) متوسطة

 %52.21 70 (05من  أكثر) طويلة

 الللمي المؤهل
 % 12.77 10 تكوين متخاص

 %55.22 21 جاملي

 التالة اللائلية
 % 52.61 75 مت وج

 %5.16 7 أع ب

 الانتماء الوظيفي

 %26.12 00 إداري

 %61.22 02 قنيت

 %5.52 2 داعل

 نظال اللمل
 %62.15 02 عائلي

1*1 02 10.52% 

 %011 20  المجموح
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 :تتصف عينة البحث بالخصائص التالية :خاائاها 2-ب

 .توزيع أفراد عينة الدراسة من حيث الجنس( 15)يوضح الجدول رقم  :الجنسمن تيث  -

 .ن تيث الجنسم الرؤساءتو يع أفراد عينة ( 25)جدول رال 

 

 

 

 

 

 
 .تسب الجنس الرؤساءتو يع أفراد عينة  يوضو( 28)شكل رال 

كان عددهم  ، حيثرهم ذكو  عينة الدراسةنلاحظ أن غالبية أفراد  ،(15)من خلال الجدول رقم 
بنسبة  3، في حين بلي عدد الاناث %(91.32)نسبة وهو ما بلي  ،31من أصل  28
بدرجة أولى إلى طبيعة عمل المؤسسة كونها صناعية، وتواجدها ويعود ذلك  ،%(19.67)

فضلا عن العوائق الاجتماعية للمنطقة والتي تحد  من . خارج نطاق النسيج العمراني للمدينة
ه المرأة لل الجزائري الذي هذه النسب حقيقة المجتمع عمل في مثل هذه المؤسسات، كم تعكس توج 

 .والمسؤوليةمراكز اتخاذ القرار  الرجالي علىطرة العنصر يبس يتميز

 المئوية النسبة الرؤساء عدد الجنس

 %70.08 82 ذكور

 %07.99 00 إناث

 %400 04 المجموع
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 .توزيع أفراد عينة الدراسة حسب السن( 16)يوضح الجدول رقم  :السنمن تيث 

 .تسب السن الرؤساءتو يع أفراد عينة ( 26)جدول رال 
 

 

 

 

 

 
 .تسب السن الرؤساءتو يع أفراد عينة  يوضو( 29)شكل رال 

   سنننبة بن 29سننننة بلننني  41الأكبنننر منننن  رؤسننناء المصنننالحيتضنننح أن عننندد ( 16)منننن خنننلال الجننندول رقنننم 

، وقنند تننم إعتمنناد هننذا التقسننيم تبعننا %(6.45)سنننة  41الأقننل مننن  الرؤسنناء، فاقنت نسننبة   %( 93.54)

حتنى  إذا بلني أشلاند هلا " ... فني قولنه تعنالى ( افقنحالأ)منن سنورة  15الكنريم فني ا ينة لما جاء فني القنر ن 

الإنسنننان يبننندأ منننن سنننن لننندى كتمنننال النضنننج احينننث تننندل هنننذه ا ينننة علنننى أن ..." وبلننني  أربعنننينِ   سننننةً 

 .الأربعين

 المئوية النسبة  عددال سن ال

 %9.16 8 سنة 41أقل من 

 % 70.61 87 سنة 41أكبر من 

 %400 04 المجموع
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 . الخبرةتوزيع أفراد عينة الدراسة حسب ( 17)يوضح الجدول رقم  :تسب الخبرة -

 .تسب الخبرة الرؤساءتو يع أفراد عينة ( 27)جدول رال 

 

 
 يوضو تو يع أفراد عينة الرؤساء تسب الخبرة( 12)شكل رال 

كنننان مسنننيراً ( سننننوات 15أقنننل منننن )ذوي الخبنننرة القصنننيرة  الرؤسننناءأن عننندد ( 17)يوضنننح الجننندول رقنننم 

، أمننا عنندد مسننيرين 19فبلنني ( سنننوات 15إلننى  6مننن )ذوي الخبننرة المتوسننطة  الرؤسنناء، أمننا عنندد واحننداً 

 المئوية النسبة  عددال الخبرة

 %0.88 4 سنوات 15أقل من 

 %87.00 7 15إلى  16من 

 %99.91 84 سنة 16من  أكثر

 %400 04 المجموع
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ويرجع هذا للاهتمام البالي الذي توليه . مسيراً  21فبلي ( سنة 16أكثر من )الخبرة الطويلة  وذو  الرؤساء

المؤسسة لمنصب رئيس مصلحة ورئيس قسم، والسعي الحثيث وراء الحفناظ علنى الكفناءات ذات الخبنرة 

 .وعدم التفريط فيها بسهولة

 .توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المؤهل العلمي( 18)ل رقم يوضح الجدو  :تسب المؤهل الللمي -

 .تسب المؤهل الللمي الرؤساءتو يع أفراد عينة ( 28)جدول رال  

 

 

 
 المؤهل الللميو تو يع أفراد عينة الرؤساء تسب يوض( 11)شكل رال 

 المئوية النسبة  لددال المؤهل الللمي

 % 00.88 04 تكوين متخصص

 %79.99 00 جامعي

 %400 04 المجموع
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حصلون على مؤهل علمي مت رؤساء المصالح كل أنيتضح ( 18)من خلال الجدول رقم 
مما يعني أن المؤسسة  ،%(96.77) رئيساً بنسبة 31حيث بلي عددهم جامعي، عدا واحد، 

ستوى التعليمي للفرد تسعى لكسب كفاءات مؤهلة لأداء مهامها كما ينبغي، زيادة على أن الم
 .يقوده إلى تحسين عمله ووضعه العام، مما يغرس فيه قيما إيجابية تجاه العمل والإنتاجية

 .حالة العائليةتوزيع أفراد عينة الدراسة حسب ال( 19)يوضح الجدول رقم  :تالة اللائليةتسب ال -

 .التالة اللائلية تسب الرؤساءتو يع أفراد عينة ( 29)جدول رال 

 

 

 
 التالة اللائليةيوضو تو يع أفراد عينة الرؤساء تسب ( 12)شكل رال 

 المئوية النسبة  لددال الة اللائليةالت

 % 70.61 87 متزوج

 %9.16 8 أعزب

 %400 04 المجموع
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نسنبة  ، فيمنا بلغنت%( 93.54)أغلب رؤساء العمنال متزوجنون بنسنبة  أن( 19)يوضح الجدول رقم    

ويعنود ذلنك أسناس . وهي نسنبة ممثلنة للمجتمنع الاحصنائي المنأخوذة مننه ،%(17.41)غير المتزوجين 

لطبيعة المجتمع الجزائنري وخاصنة المحلني المشنجع لنزواج المنفنر منن العزوبينة منع وجنود جاننب منادي 

 .المريح، وبع  الحوافز المادية الأخرى الخاصة بالمتقدمين لزواج

 .الانتماء الوظيفيتوزيع أفراد عينة الدراسة حسب ( 11)يوضح الجدول رقم  :يفيالانتماء الوظتسب 

 .الانتماء الوظيفيتسب  الرؤساءتو يع أفراد عينة ( 12)جدول رال  

 
 الانتماء الوظيفييوضو تو يع أفراد عينة الرؤساء تسب ( 13)شكل رال 

 

 المئوية النسبة  لددال الانتماء الوظيفي

 %26.12 00 إداري

 %61.22 02 تقني

 %5.52 2 داعل

 %011 20 المجموح
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بنسننبة  11أن عنندد الرؤسنناء الموجننود فنني المصننالح الاداريننة بلنني ( 11)يتضننح مننن خننلال الجنندول رقننم 

، أمنا فني (%54.83)رئيسناً بنسنبة  17، في حين بلي عدد الرؤساء في المصالح التقنينة (% 35.48)

 .، وهي نسبة ممثلة للمجتمع الإحصائي المأخوذة منه(%19.67)بنسبة  3الداعمة فكانوا المصالح 

 

 .نظام العمل توزيع أفراد عينة الدراسة حسب( 11)يوضح الجدول رقم  :نظال اللملتسب  

 .نظال اللملتسب  الرؤساءتو يع أفراد عينة  (11)جدول رال  

 

 

 
 و تو يع أفراد عينة الرؤساء تسب نظال اللمليوض( 14)شكل رال 

 المئوية النسبة  لددال نظال اللمل

 %62.09 42 عائلي

1*1 40 14.70% 

 %400 04 المجموع



77 

 

بنسننننبة  18نلاحننننظ أن عنننندد الرؤسنننناء الننننذين يقيمننننون مننننع الأهننننل بلنننني ( 11)مننننن خننننلال الجنننندول رقننننم 

ي قاعننندة الحيننناة بالمنطقنننة الصنننناعية لحنننو  ، وهننني أكبنننر منننن نسنننبة الرؤسننناء المقيمنننين فننن(58.16%)

 .ويرجع هذا أساس لمتطلبات ومقتضيات العمل في المؤسسة%(. 41.93)بركاوي حيث بلغت نسبتهم 

 : سينالمرؤو عينة / ب

، تنننم اختينننارهم بالطريقنننة العشنننوائية مرؤوسنننا( 319)تكوننننت عيننننة الدراسنننة منننن  :اختيارهننناطريقنننة  1-ب

مننن مجتمننع الدراسننة، وهنني نسننبة كافيننة لتمثيننل %( 21)نسننبته  يفننوق االبسننيطة، وتشننكل هننذه العينننة منن

 (.2111سامي ملحم، ). منهالمجتمع الذي أخذت 

الجنننس، السننن، الخبننرة، )توزيننع أفننراد عينننة الدراسننة حسننب متغيننرات الدراسننة ( 19)ويوضننح الجنندول رقننم 

 (، الحالة العائلية، الانتماء الوظيفي، نظام العملالمؤهل العلمي
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 تسب متغيراتهاالدراسة المرؤوسين تو يع أفراد عينة ( 12)الجدول رال 

 النسبة التكرار الفئات المتغير

 الجنس
 %21.52 721 ذكر

 %06.52 15 أنث 

 السن
 %51.25 712 11 من أال

 %26.01 007 11 من أكثر

 الخبرة

 %72.25 25 (6 من أال)اايرة 

 %11.12 075 (05- 5من) متوسطة

 %20.55 010 (05من  أكثر) طويلة

 الللمي المؤهل
 %72.05 21 تكوين متخاص

 %25.21 716 جاملي

 التالة اللائلية
 %25.22 722 مت وج

 %02.05 17 أع ب

 

 الانتماء الوظيفي

 %70.52 55 إداري

 %12.72 061 تقني

 %21.15 55 داعل

 نظال اللمل
 %20.06 772 عائلي

1*1 57 72.21% 

 %011 205  المجموح
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 :تتصف عينة البحث بالخصائص التالية :خاائاها 2-ب

 .توزيع أفراد عينة الدراسة من حيث الجنس( 13)يوضح الجدول رقم  :الجنسمن تيث  -
 .تو يع أفراد عينة الدراسة من تيث الجنس( 13)جدول رال 

 
 المئوية النسبة  لددال الجنس

 %21.90 890 ذكور

 %46.90 17 إناث

 %400 047 المجموع

 

 
 يوضو تو يع أفراد عينة المرؤوسين تسب الجنس( 15)شكل رال 

حيث كان عددهم  ذكور،هم  عينة الدراسةنلاحظ أن أغلبية أفراد  ،(19)من خلال الجدول رقم 

 49 اثالإن، في حين بلي عدد %(84.63)نسبة وهو ما بلي  ،319من أصل  مرؤوس 271

ويعود ذلك بدرجة أولى إلى طبيعة عمل المؤسسة كونها صناعية،  ،%(15.63)بنسبة  مرؤوسة
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فضلا عن العوائق الاجتماعية للمنطقة والتي . وتواجدها خارج نطاق النسيج العمراني للمدينة

ه المرأة للعمل في مثل هذه المؤسسات  .تحد  من توج 

 .يع أفراد عينة الدراسة حسب السنتوز ( 14)يوضح الجدول رقم  :السنمن تيث 

 .تسب السن المرؤوسينتو يع أفراد عينة ( 14)جدول رال 

 المئوية النسبة  لددال السن

 %91.27 809 سنة 41أقل من 

 %06.40 448 41أكبر من 

 %400 047 المجموع

 

 
 السن يوضو تو يع أفراد عينة المرؤوسين تسب( 16)شكل رال 

بنسنننننبة  217سننننننة بلننننني  41الأقنننننل منننننن  المرؤوسنننننينيتضنننننح أن عننننندد ( 14)منننننن خنننننلال الجننننندول رقنننننم 

عتماد هذا التقسيم تبعا ا، وقد تم %(35.11)سنة  41الأكبر من  المرؤوسين، فاقت نسبة %(64.89)

ي أشلاند هلا حتنى  إذا بلن" ... فني قولنه تعنالى ( افحقنالأ)منن سنورة  15الكنريم فني ا ينة لما جاء فني القنر ن 
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كتمنننال النضنننج لننندى الإنسنننان يبننندأ منننن سنننن احينننث تننندل هنننذه ا ينننة علنننى أن ..." وبلننني  أربعنننينِ   سننننةً 

 .العماللذلك أتخذنا من سن الأربعين فاصل بين سن  الأربعين،

 . عملتوزيع أفراد عينة الدراسة حسب الأقدمية في ال( 15)يوضح الجدول رقم  :تسب الخبرة -

 .تسب الخبرةالمرؤوسين أفراد عينة تو يع ( 15)جدول رال 

 المئوية النسبة  لددال الخبرة

 %89.27 27 (6 من أقل)قصيرة 

 %10.10 487 (46- 9من) متوسطة

 %04.99 404 (49من  أكثر) طويلة

 %400 047 المجموع

 
 يوضو تو يع أفراد عينة المرؤوسين تسب الخبرة( 17)شكل رال 

بلنني ( سنننوات 15أقننل مننن )ذوي الخبننرة القصننيرة  المرؤوسننينأن فئننة ( 15)يوضننح الجنندول رقننم     -

، أمننا 129فبلنني ( سنننوات 15إلننى  6مننن )ذوي الخبننرة المتوسننطة  المرؤوسننينأمننا عنندد  89عننددهم 

، ويرجع ذلك إلى كثنرة فنرص  ً 111فبلي ( سنة 16أكثر من )ذوي الخبرة الطويلة  المرؤوسينعدد 
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وقدرتها على توظيف عدد كبير من العمال سنويا مع التمكن من الاحتفاظ  المؤسسة التوظيف في

بالعمننال ذوو الخبننرة الطويلننة وذلننك لمننا تننوفره المؤسسننات البتروليننة مننن حننوافز ماديننة تسننهل عليهننا 

 .الحفاظ على خبرائها واستقطاب كفاءات من مؤسسات أخرى

 .حالة العائليةوزيع أفراد عينة الدراسة حسب الت( 16)يوضح الجدول رقم  :تالة اللائليةتسب ال  -

 .التالة اللائلية تسبالمرؤوسين تو يع أفراد عينة ( 16)جدول رال 

 

   
 .راد عينة المرؤوسين تسب التالة اللائليةيوضو تو يع أف( 18)شكل رال 

فيمننننا بلغننننت نسننننبة غيننننر  (%86.83)أغلننننب العمننننال متزوجننننون بنسننننبة  أن( 16)يوضننننح الجنننندول رقننننم 

 .زواجللطبيعة المجتمع المحلي المشجع ل اويعود ذلك أساس ،%(13.16)المتزوجين 

 

 المئوية النسبة  لددال التالة اللائلية

 %29.20 899 متزوج

 %40.49 18 أعزب

 %400 047 المجموع
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 .سة حسب المؤهل العلميتوزيع أفراد عينة الدرا( 17)يوضح الجدول رقم  :تسب المؤهل الللمي -

 .تسب المؤهل الللميالمرؤوسين تو يع أفراد عينة ( 17)جدول رال 

 المئوية النسبة  لددال المؤهل الللمي

 %80.47 91 تكوين متخصص

 %99.20 816 جامعي

 %400 047 المجموع

 

 
 .المؤهل الللمي يوضو تو يع أفراد عينة المرؤوسين تسب( 19)شكل رال 

 جامعيون على مؤهل علمي لحصمت المرؤوسينأغلب  أنيتضح ( 17)من خلال الجدول رقم 

من حصلين على مؤهل علمي المت، في حين بلي عدد %(76.81)بنسبة  245حيث بلي عددهم 

مما يعني أن المؤسسة تزخر بكفاءات مؤهلة لأداء  ،%(23.19)بنسبة  74 تكوين متخصص

زيادة على أن المستوى التعليمي للفرد يقوده إلى تحسين عمله ووضعه . بغيمهامها كما ين

 .العام  مما يغرس فيه قيما إيجابية تجاه العمل والإنتاجية
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 .الانتماء الوظيفيتوزيع أفراد عينة الدراسة حسب ( 18)يوضح الجدول رقم  :الانتماء الوظيفيتسب 

 .الانتماء الوظيفيسب تالمرؤوسين تو يع أفراد عينة ( 18)جدول رال 

 

 

 
 يوضو تو يع أفراد عينة المرؤوسين تسب الانتماء الوظيفي( 22)شكل رال 

، فني حنين (%48.27)بنسنبة  154أن عندد العمنال التقنينين بلني ( 18)يتضح منن خنلال الجندول رقنم 

 96، أمننا عنندد العمننال فنني المصننالح الداعمننة بلنني (%21.63)بنسننبة  69بلنني عنندد العمننال الاداريننين 

 المئوية النسبة   لددال الانتماء الوظيفي

 %84.90 97 إداري

 %12.89 461 تقني

 %00.07 79 داعم

 %400 047 المجموع
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، ويرجع ذلك أساسً لاحتياج المؤسسة لعدد أكبر من عمال المصالح التقنية، وهنذه (%31.19)بنسبة 

 .لإحصائي للعينةالنسب تتوافق مع نسب المجتمع ا

 .نظام العمل توزيع أفراد عينة الدراسة حسب( 19)يوضح الجدول رقم  :نظال اللملتسب  -

 .نظال اللملتسب المرؤوسين تو يع أفراد عينة ( 19)جدول رال  

 

 
 

 يوضو تو يع أفراد عينة المرؤوسين تسب نظال اللمل( 21)شكل رال 

 

 المئوية النسبة   لددال نظال اللمل

1*1 889 94.46% 

 %82.21 78 عائلي 

 %400 047 المجموع
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نلاحننظ أن عنندد العمننال المقيمننين فنني قاعنندة الحينناة بحننو  بركنناوي بلنني ( 19)مننن خننلال الجنندول رقننم 

، وهنني (%28.84)وهنني أكبننر مننن نسننبة العمننال المقيمننين مننع الأهننل ( %71.15)عنناملًا بنسننبة  227

 .جتمع الإحصائيعينة ممثلة للم

 :الدراسة الاستطلاعية-4-3

 :إن الهدف الأساسي من الدراسة الاستطلاعية هو :أهداف الدراسة الاستطلاعية-4-3-1

منننن مننندى صنننلاحية الأدوات المعتمننندة فننني الدراسنننة الحالينننة ومننندى تحقيقهنننا للأهنننداف التننني  التحقنننق-أ

وضننوح  ومعرفننة منندى ،(ثباتهنناصنندقها و )وضننعت مننن أجلهننا، وذلننك بحسنناب خصائصننها السننيكومترية 

العبارات الواردة في أدوات الدراسة، من حينث الصنياغة اللغوينة والعلمينة ومنن حينث صنلاحية تعليماتهنا 

 .صحة أدوات جمع البيانات

الصننعوبات التنني قنند تظهننر أثننناء تطبيننق أدوات الدراسننة الأساسننية، وتفننادي العراقيننل التنني قنند  معرفننة-ب

 .لأساسيةتعيقنا في تطبيق الدراسة ا

 :عينة الدراسة الاستطلاعية-4-3-2

رؤسننناء مجمنننوع  منننن، رئنننيس مصنننلحة( 17)منننن  لرؤسننناءلتكوننننت العيننننة الاسنننتطلاعية  :الرؤسننناءعيننننة 

المصالح والأقسام التابعين للمديرية الجهوية لمؤسسة سنوناطراك بمنطقنة حاسني مسنعود، وتتمتنع العيننة 

 .دراسةالاستطلاعية بنفس خصائص العينة الأساسية لل

الجنس، السن، )حسب متغيرات الدراسة  الاستطلاعيةيبين خصائص العينة ( 21)ويوضح الجدول رقم 

 (، الحالة العائلية، الانتماء الوظيفي، نظام العملالخبرة، المؤهل العلمي
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 (17=ن) تسب متغيراتها( الرؤساء)الدراسة الاستطلاعية تو يع أفراد عينة ( 22)الجدول رال 

 النسبة التكرار الفئات رالمتغي

 الجنس
 %25.12 02 ذكر

 %72.67 1 أنث 

 السن
 %10.02 2 11 من أال

 %62.27 01 11 من أكثر

 الخبرة

 %00.25 7 (6 من أال)اايرة 

 %72.67 1 (05- 5من) متوسطة

 %51.21 00 (05من  أكثر) طويلة

 الللمي المؤهل
 %6.22 10 تكوين متخاص

 %51.00 05 جاملي

 التالة اللائلية
 %22.72 06 مت وج

 %00.25 7 أع ب

 الانتماء الوظيفي

 %72.67 1 إداري

 %62.27 01 تقني

 %02.51 2 داعل

 نظال اللمل
 %75.10 6 عائلي

1*1 07 21.62% 

 %011 02  المجموح

 .توفر خصائص المجتمع الأصلي في عينة الدراسة الاستطلاعية( 21)يبين الجدول رقم 
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 يعمننال قطنناع المحروقننات العنناملين بمنطقننة حاسننمننن بننين  مرؤوسنناً ( 57)وشننملت  :المرؤوســينة عينــ
الجنننس، )حسننب متغيننرات الدراسننة  الاسننتطلاعيةخصننائص العينننة ( 21)الجنندول رقننم  مسننعود، ويوضننح

 (، الحالة العائلية، الانتماء الوظيفي، نظام العملالسن، الخبرة، المؤهل العلمي
 (57=ن)تسب متغيراتها( المرؤوسين)الدراسة الاستطلاعية  يع أفراد عينة تو ( 21)الجدول رال 
 النسبة التكرار الفئات المتغير

 الجنس

 %52.17 25 ذكر

 %20.62 02 أنث 

 السن

 %26.12 71 11 من أال

 %51.50 22 11 من أكثر

 الخبرة

 %01.67 5 (6 من أال)اايرة 

 %22.65 77 (05- 5من) متوسطة

 %61.22 75 (05من  أكثر) طويلة

 الللمي المؤهل

 %05.75 00 تكوين متخاص

 %21.21 15 جاملي

 التالة اللائلية

 %21.02 11 مت وج

 %75.27 02 أع ب

 الانتماء الوظيفي

 %06.22 5 إداري

 %62.27 21 تقني

 %26.75 02 داعل

 نظال اللمل
 %22.22 05 عائلي

1*1 22 55.55% 

 %011 62  المجموح

 .توفر خصائص المجتمع الأصلي في عينة الدراسة الاستطلاعية( 21)يبين الجدول رقم 
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 :جمع البيانات المستخدمة أداتي-4-4

تعتبننر أدوات جمننع البيانننات المفتنناح الأساسنني الننذي مننن خلالننه نسننتطيع الولننوج إلننى الدراسننة، وقنند      

 الأنمننننناطاعتمننننندنا علنننننى أداة لقيننننناس لجمنننننع البياننننننات اللازمنننننة للدراسنننننة، حينننننث  أداتنننننيناعتمننننندنا علنننننى 

وهني أداة  رؤسناء الأقسنام والمصنالح العناملين بقطناع المحروقنات بمنطقنة ورقلنة،المستخدمة منن القيادية

، كمنننا قمننننا ببنننناء أداة لقيننناس الالتنننزام التنظيمننني (L.E.A.D)وصنننف سنننلوك القائننند لهيرسننني وبلانشنننارد

 . للمرؤوسين العاملين تحت وصايتهم

 (:L.E.A.D)أداة واف سلوك القائد لهيرسي وبلانشارد  :لنمط القياديا مقياس-4-4-1

رؤسناء عمنال قطناع المحروقنات المعتمند لندى  النمط القياديتم اعتماد هذه الأداة من أجل قياس       

طور كل من هيرسي وبلانشارد من خلال مركز الأبحاث التابع لجامعة ولاينة أهنايو  بمنطقة ورقلة، وقد

بالعمل،  الاهتمامبالعاملين،  الاهتمام)الموقفية ذات الأبعاد الثلاثة، وهي النظرية  1972م الحكومية عا

 وتشننتمل. وقنند أطلننق علنى هننذه النظريننة كننذلك اسننم نظرينة النضننج الننوظيفي للعنناملين ،(النضنج الننوظيفي

    .Leader Effectiveness and Adaptability Descriptionأداة وصف فاعلية القائد وتكييفنه 

 12تشنمل و ، ومرؤوسنيهعبارة، لكل واحدة منها أربع إجابات، بهدف معرفة العلاقة بين القائند  12 على

 :حالة تعكس النضج الوظيفي للمرؤوسين، موزعة كالأتي

 .وي النضج الوظيفي المنخف ذثلاثة مواقف خاصة بالمرؤوسين 

 .المعتدلالمنخف  إلى وي النضج الوظيفي ذثلاثة مواقف خاصة بالمرؤوسين 

 .وي النضج الوظيفي المعتدل إلى المرتفعذثلاثة مواقف خاصة بالمرؤوسين  

 .المرتفع وي النضج الوظيفيذثلاثة مواقف خاصة بالمرؤوسين 

 .وفي كل موقف، يتم اختيار إجابة واحدة من بين أربعة إجابات
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، أو الاهتمننام (نمننط الإبننلال)الإنسننانية فقنند تعكننس الإجابننة الاهتمننام بالعمننل بصننورة أكبننر مننن العلاقننات 

، أو الاهتمنام بالعلاقنات الإنسنانية بصنورة أكبنر (نمط الإقناع)بالعمل والعلاقات الإنسانية بصورة عالية 

 (  نمط التفوي )، أو الاهتمام بالعلاقات الإنسانية والعمل بصورة أقل (نمط المشارك)من العمل 

 (.111 ص، 2111الأغبري،)  

يتحنندد  النننمط القينناديهننذه الأداة لتناسننبها مننع أهننداف الدراسننة الحاليننة، حيننث أن  علننى الاعتمننادوقنند تننم 

 .الوظيفي للمرؤوسين نضجالوبمستوى  رئيس المصلحة أو القسم،بالموقف الذي يكون فيه 

 :النمط القياديالخاائص السيكومترية لمقياس 

  :ادق اسداة–أ 

عيننة منن الأسناتذة المحكمنين، منن  لتأكند منن صندق الأداة تنم عرضنها علنى :ادق المتكمـين -1

علننى  %91أجننل معرفننة منندى تناسننبها مننع خصوصننية العينننة المدروسننة، فتفننق الجميننع بنسننبة 

  .قبول محتوياتها مع ضرورة تقديمها بلغتين الفرنسية والعربية، بغية التوضيح أكثر

ممنا يندل  (1.81)وتنم ذلنك بحسناب الجنذر التربيعني لمعامنل الثبنات حينث بلني  :الادق الـذاتي -2

 .على صدق الأداة وصلاحيتها لأغرا  الدراسة الحالية

مكانيننة الحصننول علننى نفننس النتننائج بعنند إجننراءات  الاتسنناقيشننير ثبننات الأداة إلننى  :الثبــات-ب والدقننة وا 

 (.195،ص2112معمرية،)تطبيق الأداة أكثر من مرة 

 ثم العربية اللغة الى الإنجليزية وقام بترجمتها منن( 8008 قرقش) العربية البيئة في الأداة اعتمد قد و

 تطبيقها ثم والإنجليزية العربية اللغة خبراء من مجموعة على عرضها طريق عن صدقها بقياس قام

   اخـننننننننننننكرومب ألفا" الثبات لبمعام بالاستعانة ثباتها باستخراج الباحث قام كما ،الأردني المجتمع على

والصليبي ( 1999)وخضرى حسين (  1999)اجيكما اعتمدها المغيدي و ل ن( 1.75)قيمته  تـوكان"

(2118.) 

 :بطريقة الاختباروقد تم حساب ثبات   
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عــادة الاختبــار :أولاا   اسننتمارة علننى عينننة مننن رؤسنناء المصننالح والأقسننام( 17)حيننث وزعنننا  :الاختبــار واا

خة ثانينة العاملين بقطاع المحروقات بمنطقة حاسي مسعود، وبعد استرجاعها قمننا منرة ثانينة بتوزينع نسن

على نفس العينة بفنرق شنهر كامنل، ثنم قمننا بحسناب معامنل الثبنات بنين ( عن طريق البريد الالكتروني)

 .وهي نسبة مقبولة لغايات الدراسة الحالية( 1.82)الاستجابتين الأولى والثانية فكان معامل الثبات 

  :التج ئة النافية :ثانياا 

، تننم تصنننيف بنننود الأداة بعنند رئيسنناً  17وعننددهم  لرؤسنناء ةالاسننتطلاعيفبعنند تطبيننق الأداة علننى العينننة 

علننى النصنف الفننردي والأخنرى علننى  إحنداها: درجتنان رئننيستصنحيحها إلنى قننائمتين منن النندرجات لكنل 

 نابين نصنفي الأداة باعتمناد معادلنة سنيبرمان، ثنم صنحح الارتباطالزوجي، وبعدها قمنا بحساب معامل 

 :سيبرمان وبراون، وكانت النتائج كتاليباعتماد معادلة  الارتباطمعامل 

 وبعد تصحيح معامل الارتباط بمعادلة سيبرمان براون أصبحت قيمة  ،1.72= كانت قيمة ر

 .يدل على مناسبة الاداة لغايات الدراسة الحالية، وهو معامل ارتباط (1.82)= ر

 :طريقة الف كرونباخ: اا لثثا

وهنني قيمننة تنندل علننى ثبننات المقينناس  1.72=  فننا كرونبنناخيبننين قيمننة معامننل الثبننات ال( 16)جنندول رقننم 

 .وبالتالي صلاحيته للاستعمال في الدراسة الحالية

 الأنمننناطوالجننندول التنننالي يلخنننص نتنننائج المعننناملات الإحصنننائية المسنننتخدمة فننني قيننناس الثبنننات لمقيننناس 

 لهيرسي وبلانشاردالقيادية

 خدمة في اياس الثباتيلخص نتائج الملاملات الإتاائية المست (22)جدول رال 

 كرونباخ الفا المعدلسيبرمان  سيبرمان الاختبار إعادة العناصر عدد

49 0.28 0.98 0.28 0.98 
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يبننين الجنندول السننابق ارتفنناع القننيم المحصننل عليهننا وبالتننالي صننلاحيات الأداة المسننتخدمة فنني الظننروف 

 .الحالية، وعند عينة الدراسة الحالية

مقينناس –اب معنناملات الثبننات فنني دراسننات سننابقة اسننتخدمت نفننس المقينناس وقنند قمنننا بتتبننع نتننائج حسنن

ن خضنرى حسنيبلغنت عنند قند فو -الأنماط القيادية لهيرسي وبلانشارد حسب النظرية الموقفينة فني القينادة

فنننننني حننننننين بلغننننننت عننننننند الساسنننننني   ( 0.71)إلننننننى  8001ووصننننننلت عننننننند الصننننننليبي (0.71) 4777

ورغننم اخننتلاف الفتننرات الزمنيننة وتنننوع العينننات إلا (. 0.98)8044وبلغننت عننند العمننري ( 0.67)8009

أن قيمننة معامننل الارتبنناط فنني الدراسننات التنني اسننتخدمت مقينناس هيرسنني وبلانشننارد فنني القيننادة جنناءت 

 .مطمئنة ودالة على مناسبة الأداة لمختلف الأزمنة والعينات

 :وبلانشاردطريقة تاتيو أداة واف فاعلية القائد وتكييفه لهيرسي  -

 :أنحيث ( د ج، ،بأ، )م حساب عدد تكرارات كل عمود من الأعمدة الأربعة يت

 .تعني استخدام أسلوب الإبلال( أ)الإجابة 

 .تعني استخدام أسلوب الإقناع( ب)الإجابة 

 .تعني استخدام أسلوب المشاركة( ج)الإجابة 

 .تعني استخدام أسلوب التفوي ( د)الإجابة 

 .التكرارات هو الذي يمثل أسلوب المفحوص في القيادة يحصل على عدد من والعمود الذي

 لحصو دننندى فعننننح ىنننعل أسلوب كننل تصنف التي البنودحسنناب درجننات على التصننحيح  يعتمدكمننا  

 استخداماً كثننننننننننرالأ النمط هو النمط ذلك يعد الأربعة الأنماط من نمط في درجة أعلى على المشننننننننننرف

 ،بالاستبانة الموجودة عشرة الاثني للحالات لإجاباتا تحديد: لخلا من الفاعلية معرفة وتتم ،لديه

  :موضح في الجدول التاليهو  كما الإجابات مفتاح قائمة في اجابة للك الموازية والقيمة
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 وبلانشاردالنمط القيادي لهيرسي  يوضو مفتاح تاتيو مقياس فاعلية (23)رال جدول 

 (129،ص 2222اسغبري،)

 د ج ب أ رال اللبارة
0 +7 -0 +0 -7 
7 +7 -7 +0 -0 
2 +0 -0 -7 +7 
1 +0 -7 +7 -0 
6 -7 +0 +7 -0 
5 -0 +0 -7 +7 
2 -7 +7 -0 +0 
2 +7 +0 -7 -0 
5 -7 +0 +7 -0 
01 +0 -7 -0 +7 
00 -7 +7 -0 +0 
07 -0 +7 -7 +0 

 الأعمدة من عمود لكنننل للإجابات الموازية القيمة بجمنننع يقنننوم الباحنننث (24)رقنننم منننن خنننلال الجننندول 

 :   ا تي ملاحظة وينبغي ،الفاعلية درجة ليمث،  الأعمدة هذه قيم جمع لوحاص ،لأربعةا

 وزن فان ،والتوفيق النجاح من عالية درجة على المختارة الفقرة في لالمتمث القرار كلمنننننننننننا كنننننننننننان –

 +(.2)يكون  المختارة الفقرة

المختارة  الفقرة وزن فان وتوفيقا نجاحا لأق المختارة الفقرة في لالمتمث القرار وكلمنننننننننننننننننننننا كنننننننننننننننننننننان –

 .+(1)يكون

 الفقرة وزنكننان  للغاية موفق وغير للغاية ناجح غير المختارة الفقرة في لالمتمث القرار وكلمننا كننان-

 على القرار يكون مرة كننل وفنني( +1 الى+ 24)لننذلك فننإن درجننة الفاعليننة تمتنند مننن  (-2) ارةنننالمخت
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 الصعوبة منفإننه  ذلكومنع ( +24) ننم تقترب اعليةالف درجة فان ،والتوفيق النجاح من عالية درجة

 . المثالية ليمث ذلك لأن( 24)+ القيادي النمط فاعلية تكون أن كان بما

 :الالت ال التنظيمي مقياس-4-4-2

  :واف بناء المقياس

 .لقد حاول الكثير من الباحثين تصميم مقاييس ملائمة لتقدير مستويات الالتزام التنظيمي عند العمال

 " ريتر و تراس: "تعود البدايات إلى تطوير مقياس الالتزام التنظيمي لنو 

(Ritzer & Trice :1969)  هريبينيناك والتنو  : منن قبنل(Hrebeniak & Alluto;1972)  وكنذا :

 .في برطانيا (Cook & Wall ; 1980)كوك و وول 

تنم اسنتخدامه منن قبنل كنل  حينث (Porter & all ; 1974 )" بنورتر وزملائنه: " ويعود أشنهر مقيناس لنن

 ; Bateman & Strasser )" باتمان وستراسر"و  (Angle & Perry ; 1981 )" انجل وبيري: "من

وفني الجزائنر ( 2115)والعنوفي ( 1993)و العتيبني ( 1987)القحطنان " واستعمله منن العنرب  (1981

 (2113)و صوفي عبد الوهاب ( 2113)معمري حمزة 

مقيناس الالتنزام السنلوكي، النذي يعتبنر جنزءً   (Comman & all ; 1983) :كمنا أعند كومنان وزمنلاءه

 ( Aller & Meyer ; 1990)ألنر ومناير " للتقينيم التنظيمني، و أعند كنذلك" ميتشنجان" منن اسنتبانة 

 (.171ص  2113صوفي )مقياس الالتزام التنظيمي 

لمراجنننع والدراسنننات العربينننة بعننند مراجعتننننا لكثينننر منننن الأدبينننات حنننول موضنننوع الالتنننزام التنظيمننني فننني ا

والأجنبية، وكذا الاطلاع على الكثينر منن مقناييس الالتنزام التنظيمني تكوننت لندينا رؤينة واضنحة جعلتننا 

 .نقوم ببناء أداة خاصة بقياس مستوى الالتزام التنظيمي تتناسب وظروف البيئة المحيطة

لف الأبعناد الأربعنة المحنددة للالتنزام فقرة تتوزع على مخت 27وقد تكون المقياس في صورته الأولية من 

 :التنظيمي
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والثالنننث ( 17إلنننى  11منننن )والثننناني البقننناء بالمنظمنننة ( 9إلنننى 1منننن )الاعتنننزاز بالمنظمنننة : البعننند الأول

كمنننا تنوعنننت (. 27إلنننى  24منننن )والرابنننع الجهننند الإضنننافي ( 23إلنننى  18منننن )تطنننابق الأهنننداف والقنننيم 

 .ية، تفادياً لغش المفحوصالفقرات من فقرة إيجابية إلى أخرى سلب

ثم قمنا بعر  الأداة في صورتها الأولية رفقت إشكالية الدراسة وأسئلتها وفرضياتها علنى مجموعنة منن 

فقننرة بنسننبة  19، وقنند اتفننق المحكمننون علننى حننوالي (11)المننذكورة أسننماؤهم فنني الملحننق رقننم  المحكمننين

 .من حيث الشكلفقمنا باعتماد ذلك مع ادراج تغييرات طفيفة . %81تفوق 

 :في حساب الصدق على واعتمدنا :اسداةادق –أ  

حيننث نسننتطيع أن نتأكنند مننن قنندرة الأداة علننى التمييننز الجننوهري بننين : الطرفيــةاــدق المقارنــة  – 1-أ

وبمقارنننة هننذه النتيجننة ( 19.31)وجنندناها تسنناوي ( ت)وبعنند حسنناب درجننات المفحوصننين النندنيا والعليننا، 

المحسننوبة أكبننر ( ت) وبمننا أن( 1.11)عننند مسننتوى الدلالننة ( 2.84)تسنناوي المجدولننة، والتنني ( ت)ب 

 .استخدامها لأغرا  الدراسة الحالية ويمكنالمجدولة يمكن القول أن هذه الأداة صادقة ( ت)من 

مكانيننة الحصننول علننى نفننس النتننائج بعنند إجننراءات  الاتسنناقيشننير ثبننات الأداة إلننى  :الثبــات-ب والدقننة وا 

 (.195ص، 2112معمرية،)ثر من مرة تطبيق الأداة أك

 :بطريقة الاختباروقد تم حساب ثبات   

منننرؤوس، تنننم  57للأسننناتذة وعنننددهم  الاسنننتطلاعيةفبعننند تطبينننق الأداة علنننى العيننننة  :التج ئـــة الناـــفية

علنى النصنف  إحنداها: درجتنانتصنيف بنود الأداة بعد تصحيحها إلى قائمتين من الدرجات لكنل أسنتاذ 

بنين نصنفي الأداة باعتمناد  الارتبناطوبعدها قمنا بحساب معامنل  السفلي،على النصف  العلوي والأخرى

 .باعتماد معادلة سيبرمان وبراون الارتباطمعادلة سيبرمان، ثم صحح معامل 

 ، وبعد تصحيح معامل الارتباط بمعادلة سيبرمان براون أصبحت قيمة 1.71= كانت قيمة ر

 .إمكانية استخدام الأداة لأغرا  الدراسة الحاليةيدل على   عالي ، وهو معامل ارتباط(1.82)= ر
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 :كرونباخ ألفطريقة : ثانياا 

 وهنننو معامنننل يننندل علنننى ثبنننات الأداة( 1.71)بعننند حسننناب معامنننل الثبنننات الفنننا كرونبننناخ وجننندنها تسننناوي 

مكانية استخدامها لأغرا  الدراسة الحالية  .وا 

المستخدمة في اياس ثبات مقياس الالت ال  يلخص نتائج الملاملات الإتاائية( 25)جدول رال 

 التنظيمي 

 كرونباخ الفا سيبرمان براون سيبرمان العناصر عدد

69 0.90 0.28 0.94 

 

 .الأداة المستخدمة لأغرا  الدراسة الحالية ةيبين الجدول السابق صلاحي

تخدمت مقياس مشابه وقد قمنا بتتبع نتائج حساب معاملات الثبات في بع  الدراسات السابقة التي اس

ووصنلت عنند القحطنان  (1.81) 1974بنورتر وزملائنه بلغنت عنند قند فلقياس مستوى الالتنزام التنظيمني 

( 0.78) 2115تجاوزت عند العوفي  و( 1.81)1993في حين بلغت عند العتيبي ( 1.85)إلى 1987

ت إلا أن قيمننة معامننل ورغنم اخننتلاف الفتننرات الزمنيننة وتننوع العينننا(. 0.69)8044بلغنت عننند العمننري و 

جنناءت مطمئنننة ودالننة علننى مناسنننبة  الالتننزام التنظيمننيالارتبنناط فنني الدراسننات التنني اسننتخدمت مقينناس 

 .الأداة لمختلف الأزمنة والعينات
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 :استبيان الالت ال التنظيمي طريقة تاتيو

 .درجة( 95و 19)يتراوح المدى النظري للمقياس بين 

لبنننديل ( 3)للبنننديل موافننق، وتعطننى الدرجننة( 4)موافننق جنندا، والدرجننة  للبنننديل( 5)الدرجننة  :تعطننىحيننث 

 .للبديل غير موافق مطلقا( 1)والدرجة للبديل غير موافق، ( 2)والدرجة  محايد،

 :هذا في حالة البنود الموجبة، أما في حالة البنود السالبة فتعكس الدرجات حيث

محاينند لبننديل ( 3)بننديل موافننق، وتعطننى الدرجننةلل( 2)للبننديل موافننق جنندا، والدرجننة ( 1)الدرجننة  :تعطننى

 .للبديل غير موافق مطلقا( 5)والدرجة للبديل غير موافق، ( 4) والدرجة

بالاعتمنناد علننى درجننة القطننع أو النقطننة الفاصننلة ( منننخف أو مرتفننع )ويحنندد مسننتوى الالتننزام التنظيمنني 

 (.63)جة في هذه الحالة بن من الدرجة الكلية للمقياس، وتقدر الدر % 67وقد حددت اعتبارا بن 

أقننل مننن كننان مسننتوى الالتننزام التنظيمنني مرتفعنناً، أمننا إذا كننان ( 63)أو يسنناوي فننإذا كننان المعنندل أكبننر 

 .منخفضاً كان مستوى الالتزام التنظيمي ( 63)

 : تطبيق الدراسة اسساسية إجراءات-4-5

، وبعند الحصنول علنى الموافقنة متهاوسلاوبعد تحديد عينة الدراسة، وبعد التأكد من صلاحية الأدوات   

 .لإجراء الدراسة من طرف الجهات المعنية

 :شرعنا في إجراءات تطبيق الدراسة الأساسية متبعين في ذلك الخطوات التالية

، حينث منن عمنال قطناع المحروقنات بمنطقنة ورقلنةعلنى عيننة ( LEAD) النمط القياديتطبيق مقياس 

( 31)عنهنا، وقند تمكننا منن جمنع  صنلحة أو رئنيس قسنم للإجابنةرئنيس مسلمنا نسخة من المقيناس لكنل 

 .استبيان ملاق د م ة( 44)استبيان من مجموع 
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حيننث سننلمنا  عمننال قطنناع المحروقننات بمنطقننة ورقلننة،تطبيننق مقينناس الالتننزام التنظيمنني علننى عينننة مننن 

( 411)موع استبيان من مج( 319)للإجابة عنها، وقد تمكنا من جمع  مرؤوسنسخة من المقياس لكل 

 .استبيان ملاق د م ة

 :الإتاائية الملتمدة في الدراسة اسساليب-4-6

لقننند قمننننا باسنننتخدام مجموعنننة منننن الأسننناليب الإحصنننائية المتنوعنننة، وذلنننك لتعننندد فرضنننيات البحنننث      

وتنوعهننا بننين علائقيننة وفارقيننة، وكننذا لإتبنناع طرائننق مختلفننة لحسنناب الصنندق والثبننات، وتننم الاعتمنناد فنني 

 SPSS (15.2.) الاجتماعيةى برنامج الرزم الإحصائية في العلوم ذلك عل

 :خلااة الفال

الحالية حيث قمنا باختبار أداتي الدراسة على  للدراسة الميدانية الإجراءات الفصل هذا تناول      

 الدراسة أداتي تمتعت وقد (مرؤوس 11+ رئيس مصلحة أو قسم 11)عينة استطلاعية تكونت من 

 أهلتها( والثبات الصدق) سيكومترية بخصائص( التنظيمي الالتزام ومقياس مط القياديالن مقياس)

 .الأساسية الدراسة لأغرا  للاستخدام

منرؤوس  047 من متكونة مجموعة على الدراسة أداتي تضم استبانة بتوزيع قمنا الأساسية الدراسة وفي

، الحالننة العائليننة، المؤهننل العلمننيالجنننس، السننن، الخبننرة، ) حسننب موزعننة رئننيس مصننلحة أو قسننم 04و

 عننن الكشننف إلننى للوصننول التحليلنني، الوصننفي المنننهج نااسننتخدامقنند و  (الانتمنناء الننوظيفي، نظننام العمننل

، وبعند هنذا العنر  المفصنل لإجنراءات مضنامينها منن للاسنتفادة كيفياً  وتحليلها للظاهرة الكمية البيانات

ائيا ونقننننوم بعرضننننها وتحليلهننننا فرضننننيات الدراسننننة احصننننالدراسننننة الميدانيننننة، أصننننبح بإمكاننننننا أن نختبننننر 

 .قشتها، وهذا ما سوف نقوم به في الفصلين المواليينومنا
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 .ــدــــــــــــــــــــــتمهيـــــــــ -

 .ـــــىالأول الفرضيةعرض نتائج -5-1

 .ــــــةالثاني فرضيةعرض نتائج ال-5-2

 .ـــــةالثالث فرضيةنتائج ال عرض-5-3

 .ــةالرابع لفرضيةنتائج ا عرض-5-4

 .ةالخامس فرضيةنتائج ال عرض-5-5

 .السادسة الفرضيةعرض نتائج -5-6

 .السابعة الفرضيةعرض نتائج -5-7

 .خلاصة الفصـــــــــــــــــل -
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 :تمهيد -

عر  النتائج التي توصلت إليه الدراسة الحالية بشكل مفصل، حيث نفي هذا الفصل            
لدى عينة من عمال قطاع راسة الحالية إلى معرفة علاقة النمط القيادي بالالتزام التنظيمي تهدف الد

، الجنس، السن الخبرة، المؤهل العلمي)، وتأثير بع  المتغيرات الوسيطة المحروقات بمنطقة ورقلة
المصلحة أو  رئيسالقيادي الذي يتخذه  النمطعلى ( الحالة العائلية،  الانتماء التنظيمي، نظام العمل

منا  بتطبيق مقياس وصف فاعلية ، لذا ق للعمال المرؤوسين، وعلى مستوى الالتزام التنظيمي القسم
كما قمنا  ،من رؤساء المصالح والأقساملهيرسي وبلانشارد على عينة ( L.E.A.D)القائد وتكييفه 

قطاع المحروقات بمنطقة من المرؤوسين العاملين ببتطبيق مقياس مستوى الالتزام التنظيمي على عينة 
 .ورقلة

 :على وتنص الفرضية :اسول  الفرضيةعرض نتائج / 5-1

النمط القيادي السائد لدى رؤساء الماالو واساسال اللـاملين بقطـاح المترواـات بمنطقـة ورالـة  - 

 .وفق النظرية الموافية لهيرسي وبلانشارد هو نمط اساناح

 (التفوي الإبلال، الإقناع، المشاركة، ) القيادية الأنماطرارات حساب تك: تم الفرضية هللإجابة على هذ

  .رؤساء المصالح والاقسامالتي يمارسها 

 .الرؤساءالقيادية التي يمارسها  اسنماطيبين تكرارات ( 27)جدول رال 

 الرتبة النسبة التكرار النمط القيادي

 0 % 16.05 01 الااناح

 7 % 76.21 28 المشاركة

 2 % 05.26 5 الابلاغ

 1 % 5.52 2 التفويض
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بلغنت كسنلوك قينادي  الاقنناعالذين يتخذون من أسنلوب  الرؤساءأن نسبة ( 27)يبين الجدول رقم       

، وجاء سلوك المشاركة في المرتبة الثانية بنسنبة في المرتبة الأولى الاقناعسلوك  وقد حل   (% 45.16)

يعنني ممنا  %(. 7.99: )رتبة الأخيرة بنسنبة تقندر بننفي الم حل أسلوب التفوي في حين ( % 86.20)

تحقنننق الفرضنننية البحثينننة والتننني تننننص علنننى أن نمنننط الاقنننناع هنننو الننننمط القينننادي السنننائد لننندى رؤسننناء 

 .المصالح والأقسام العاملين بقطاع المحروقات بمنطقة ورقلة وفق النظرية الموقفية لهيرسي وبلانشارد

لدى رؤساء المصالح والاقسام يتوجنب عليننا معرفنة دلالنة الفنروق بنين  وبعد معرفتنا لسيادة نمط الاقناع

 .وذلك باللجوء إلى خطوة ثانية القيادية الأنماطتكرارات 

 :على وتنص الفرضية :الثانية الفرضيةعرض نتائج / 5-2

، الاقننناع، الإبننلال، المشنناركة –القياديــة اسنمــاطلا توجــد فــروق ذات دلالــة إتاــائية بــين تكــرارات  -

الممارسة من طرف رؤساء الماالو واساسال اللـاملين بقطـاح المترواـات بمنطقـة ورالـة -التفنوي 

 .وفق نظرية هيرسي وبلانشارد

اسننتخدام بالقياديننة الأربعننة،  الأنمنناطاختبننار دلالننة الفننروق بننين تكننرارات : تننم الفرضننية هللإجابننة علننى هننذ

 (29)و ( 28)رقم  ينحو الموضح في الجدولوجاءت النتائج على الن. مربعا نننننننننناختبار ك

 .القيادية اسنماط مربع لتكرارات 2اـــــــيبين نتائج ك( 28)جدول رال 

 البوااي التكرارات المتوالة التكرارات المشاهدة القيادية اسنماط

 6.2 7.8 14 الااناح

 2.2 7.8 8 المشاركة

  -1.8 7.8 5 الابلاغ

 -4.8 7.8 2 التفويض

 



112 

 

 يوضو ايمة كا مربع مع درجة الترية ومستوى الدلالة( 75)رال  جدول

 5.72 ايمة كـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــا مربع المتسوبة

 2 درجة الترية

 1.15 تكون دالة عند

 

د درجنة عننوهني قيمنة غينر دالنة إحصنائياً ( 6.23)المحسنوبة( 2ناننننننك)أن قيمنة ( 29)يوضح الجدول رقنم 

 الأنمناطمما يعنى عدم وجود فروق دالة إحصائية بين تكنرارات ، (1.15)ومستوى الدلالة ( 13)الحرية 

  .الممارسة من طرف رؤساء المصالح والأقسام العاملين بقطاع المحروقات بمنطقة ورقلة القيادية

من طرف رؤسناء المصنالح الممارسة  القيادية الأنماطوبعد معرفة دلالة الفروق بين متوسطات تكرارات 

وبعن  العوامنل الشخصنية  القيادينة الأنمناطوالأقسام، وجب عيننا أن نتعنرف علنى التنأثير المتبنادل بنين 

 .والتنظيمية، من خلال التطرق إلى عر  نتائج الفرضية التالية

 :تنص على :الفرضية الثالثةعرض نتائج / 5-3

ــنمط الق لا - ــة إتاــائية فــي ال الجــنس، : تلــ ى إلــ  متغيــرات للرؤســاءيــادي توجــد فــروق ذات دلال

      .، التالة اللائلية، الانتماء الوظيفي، نظال اللمل، المؤهل الللميةالسن، الخبر 

 :الفرعية التالية الفرضياتإلى ه الفرضية ويمكن تقسيم هذ

 تل ى إل  متغير الجنس؟ للرؤساءتوجد فروق ذات دلالة إتاائية في النمط القيادي  لا - أ

وتكنرارات الننمط  (والإنناثالنذكور ) تكنراراتتم حساب دلالة الفروق بنين  ه الفرضيةلإجابة على هذل    

فكانت النتنائج كمنا هنو موضنح فني . بين المتغيرين ةللاستقلالي (كنننننننننننننننننننا مربع) اختبارباستخدام  القيادي

 :التاليالجدول 
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 القيادي والجنسيعرض تكرارات المتغيرين النمط  (21) رقم جدول 

 النمط القيادي
 الجنس

 

 
 اقناع

 
 ابلاغ

 
 مشاركة

 
 تفويض

 
 المجموع

 72 2 2 5 00 ذكور

 2 1 7 1 0 إناث

 20 2 01 5 07 المجموع

 

 تسب اختلاف جنستكرارات النمط القيادي  فلاختلا( كا مربع)ايمة يبين ( 31)جدول رال 

 .الرؤساء

 لة عندتكون دا درجة الترية كا مربع المتسوبة

7.71 2 1.62 

وهنني نسننبة  (3) عننند درجننة الحريننة( 2.21) تبلغننقيمننة كننا مربننع المحسننوبة ( 31)يوضننح الجنندول رقننم 

وبالتالي فإننا نقبل الفر  ( 1.15)غير دالة إحصائيا كما يظهر في الجدول لأن مستوى دلالتها يفوق 

 .تقلانالصفري الذي ينص على أن النمط القيادي وجنس القائد متغيران مس

لاخنتلاف  يعنزى الننمط القيناديننوع فني  الرؤسناءمما يعني عدم وجود فروق ذات دلالنة إحصنائية بنين  

 . جنسهم

 اء تل ى إل  متغير السن؟رؤستوجد فروق ذات دلالة إتاائية في النمط القيادي لل لا - ب

 ات الننمط القيناديالسنن وتكنرار  تكنراراتتم حساب دلالة الفروق بنين  ه الفرضيةللإجابة على هذ        

فكانت النتائج كمنا هنو موضنح فني الجندول . بين المتغيرين ةللاستقلالي (كنننننننننننننننننننا مربع) اختبارباستخدام 

 يلرض تكرارات المتغيرين النمط القيادي والسن (32)رال جدول                 :التالي

 النمط القيادي
 السن

 

 
 اقناع

 
 ابلاغ

 
 مشاركة

 
 تفويض

 
 لمجموعا

 7 1 0 1 0 11أقل من 

 75 2 5 5 00 فما فوق 11من 

 20 2 01 5 07 المجموع
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 .الرؤساء سنتسب اختلاف تكرارات النمط القيادي  فلاختلا( كا مربع)ايمة يبين ( 33)جدول رال 

 تكون دالة عند درجة الترية كا مربع المتسوبة

1.51 2 1.27 

 

وهنني نسننبة  (3) عننند درجننة الحريننة( 1.91) تبلغننع المحسننوبة قيمننة كننا مربنن( 33)يوضننح الجنندول رقننم 

وبالتالي فإننا نقبل الفر  ( 1.15)غير دالة إحصائيا كما يظهر في الجدول لأن مستوى دلالتها يفوق 

 .الصفري الذي ينص على أن النمط القيادي والسن متغيران مستقلان

لاخنتلاف  يعنزى الننمط القيناديننوع فني  ءالرؤسنامما يعني عدم وجود فروق ذات دلالنة إحصنائية بنين  

 . سنهم

 .تل ى إل  متغير الخبرة للرؤساءتوجد فروق ذات دلالة إتاائية في النمط القيادي  لا-ج

 السنن وتكنرارات الننمط القينادي تكنراراتتم حساب دلالة الفروق بنين  ه الفرضيةللإجابة على هذ        

فكانت النتائج كمنا هنو موضنح فني الجندول . بين المتغيرين ةللاستقلالي (مربعكنننننننننننننننننننا ) اختبارباستخدام 

 :التالي

 والخبرةيعرض تكرارات المتغيرين النمط القيادي  (21)رقم جدول 

 

 النمط القيادي
 الخبرة

 

 
 اقناع

 
 ابلاغ

 
 مشاركة

 
 تفويض

 
 المجموع

 0 1 1 1 0 6أقل من

 5 7 2 0 2 06إلى  5من 

 70 0 2 6 2 فما فوق 05من 

 20 2 01 5 07 المجموع
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 .الرؤساء خبرةتسب اختلاف تكرارات النمط القيادي  فلاختلا( كا مربع)ايمة يبين ( 35)جدول رال 

 تكون دالة عند درجة الترية كا مربع المتسوبة

1.02 5 1.56 

وهنني نسننبة  (6) عننند درجننة الحريننة( 4.18) تبلغننقيمننة كننا مربننع المحسننوبة ( 35)يوضننح الجنندول رقننم 

وبالتالي فإننا نقبل الفر  ( 1.15)غير دالة إحصائيا كما يظهر في الجدول لأن مستوى دلالتها يفوق 

 .الصفري الذي ينص على أن النمط القيادي والخبرة متغيران مستقلان

لاخنتلاف  يعنزى الننمط القيناديننوع فني  الرؤسناءمما يعني عدم وجود فروق ذات دلالنة إحصنائية بنين  

 . مخبرته

تلــ ى إلــ  متغيــر المؤهــل  للرؤســاءتوجــد فــروق ذات دلالــة إتاــائية فــي الــنمط القيــادي  لا - ت

 .الللمي

المؤهننل العلمنني وتكننرارات النننمط  تكننراراتتننم حسنناب دلالننة الفننروق بننين  ه الفرضننيةللإجابننة علننى هننذ    

فكانت النتنائج كمنا هنو موضنح فني . ينبين المتغير  ةللاستقلالي (كنننننننننننننننننننا مربع) اختبارباستخدام  القيادي

 .التاليالجدول 

 يعرض تكرارات المتغيرين النمط القيادي والمؤهل العلمي (25)رقم جدول 

 

 النمط القيادي
 المؤهل

 

 
 اقناع

 
 ابلاغ

 
 مشاركة

 
 تفويض

 
 المجموع

 0 1 1 0 1 تكوين متخصص

 21 2 01 6 07 جامعي

 20 2 01 5 07 المجموع
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المؤهل الللمي تسب اختلاف تكرارات النمط القيادي  فلاختلا( كا مربع)ايمة يبين ( 37)جدول رال 

 .للرؤساء

 تكون دالة عند درجة الترية كا مربع المتسوبة

1.21 2 1.72 

 

وهنني نسننبة  (3) عننند درجننة الحريننة( 4.31) تبلغننقيمننة كننا مربننع المحسننوبة ( 37)يوضننح الجنندول رقننم 

وبالتالي فإننا نقبل الفر  ( 1.15)الجدول لأن مستوى دلالتها يفوق  غير دالة إحصائيا كما يظهر في

 .الصفري الذي ينص على أن النمط القيادي والمؤهل العلمي متغيران مستقلان

لاخنتلاف  يعنزى الننمط القيناديننوع فني  الرؤسناءمما يعني عدم وجود فروق ذات دلالنة إحصنائية بنين  

 . المؤهل العلمي لديهم

 

ــادي  توجــد فــروق لا - ث ــنمط القي ــة إتاــائية فــي ال ــر ال للرؤســاءذات دلال ــ  متغي ــة تلــ ى إل تال

 .اللائلية

الحالننة العائليننة وتكننرارات النننمط  تكننراراتتننم حسنناب دلالننة الفننروق بننين  ه الفرضننيةللإجابننة علننى هننذ    

نتنائج كمنا هنو موضنح فني فكانت ال. بين المتغيرين ةللاستقلالي (كنننننننننننننننننننا مربع) اختبارباستخدام  القيادي

 :التاليالجدول 

 يعرض تكرارات المتغيرين النمط القيادي والحالة العائلية( 22)رقم جدول 

 

 النمط القيادي
 الحالة

 

 
 اقناع

 
 ابلاغ

 
 مشاركة

 
 تفويض

 
 المجموع

 75 2 5 6 07 متزوج

 7 1 0 0 1 أعزب

 20 2 01 5 07 المجموع
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التالة تسب اختلاف تكرارات النمط القيادي  فلاختلا( كا مربع)ايمة يبين ( 39)جدول رال 

 .اللائلية

 تكون دالة عند درجة الترية كا مربع المتسوبة

7.72 2 1.60 

 

وهنني نسننبة  (3) عننند درجننة الحريننة( 2.28) تبلغننقيمننة كننا مربننع المحسننوبة ( 39)يوضننح الجنندول رقننم 

وبالتالي فإننا نقبل الفر  ( 1.15)يفوق غير دالة إحصائيا كما يظهر في الجدول لأن مستوى دلالتها 

 .الصفري الذي ينص على أن النمط القيادي والحالة العائلية متغيران مستقلان

 لاخنتلاف يعنزى الننمط القيناديننوع فني  الرؤسناءمما يعني عدم وجود فروق ذات دلالنة إحصنائية بنين  

 . حالتهم العائلية

الانتمـــاء تلــ ى إلــ  متغيــر  للرؤســاءمط القيــادي توجــد فــروق ذات دلالــة إتاــائية فــي الــن لا    

 .الوظيفي

الانتمناء النوظيفي وتكنرارات الننمط  تكنراراتتم حساب دلالنة الفنروق بنين  ه الفرضيةللإجابة على هذ    

فكانت النتنائج كمنا هنو موضنح فني . بين المتغيرين ةللاستقلالي (كنننننننننننننننننننا مربع) اختبارباستخدام  القيادي

 :التالي جدولال

 يعرض تكرارات المتغيرين النمط القيادي والانتماء الوظيفي (11)رقم جدول 

 

 النمط القيادي
 الانتماء

 

 
 اقناع

 
 ابلاغ

 
 مشاركة

 
 تفويض

 
 المجموع

 00 1 2 2 6 اداري

 02 0 2 7 2 تقني

 2 7 1 0 1 داعم

 20 2 01 5 07 المجموع
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الانتماء تسب اختلاف تكرارات النمط القيادي  فختلالا( كا مربع)ايمة يبين ( 41)جدول رال 

 .الوظيفي للرؤساء

 تكون دالة عند درجة الترية كا مربع المتسوبة

06.21 5 1.10 

 

وهني نسنبة  (6) عنند درجنة الحرينة( 15.34) تبلغنقيمنة كنننا مربنع المحسنوبة ( 41)يوضح الجدول رقم 

وبالتننالي فإننننا نننرف  الفننر  ( 1.11)لتهننا بلنني دالننة إحصننائيا كمننا يظهننر فنني الجنندول لأن مسننتوى دلا

 .الصفري ونقبل الفر  البديل الذي ينص على أن النمط القيادي والانتماء الوظيفي متغيران مرتبطان

لاخنننتلاف  يعنننزى الننننمط القيننناديننننوع فننني  الرؤسننناءممنننا يعنننني وجنننود فنننروق ذات دلالنننة إحصنننائية بنننين  

 . نانتمائهم الوظيفي، لصالح الرؤساء التقنيي

 .نظال اللملتل ى إل  متغير  للرؤساءالقيادي  النمطتوجد فروق ذات دلالة إتاائية في  لا - ج

نظنام العمنل وتكنرارات الننمط  تكنراراتتنم حسناب دلالنة الفنروق بنين  ه الفرضنيةللإجابة علنى هنذ        

فكانت النتنائج كمنا هنو موضنح فني . بين المتغيرين ةللاستقلالي (كنننننننننننننننننننا مربع) اختبارباستخدام  القيادي

 :التاليالجدول 

 يلرض تكرارات المتغيرين النمط القيادي ونظال اللمل( 42)رال جدول 

 النمط القيادي
 نظام العمل

 

 
 اقناع

 
 ابلاغ

 
 مشاركة

 
 تفويض

 
 المجموع

 02 7 2 7 5 عائلي

1*1 5 1 7 0 02 

 20 2 01 5 07 المجموع
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 . نظال اللملتسب اختلاف تكرارات النمط القيادي  فلاختلا( كا مربع) ايمةيبين ( 43)جدول رال 

  

 تكون دالة عند درجة الترية كا مربع المتسوبة

2.25 2 1.72 

وهنني نسننبة  (3) عننند درجننة الحريننة( 3.89) تبلغننقيمننة كننا مربننع المحسننوبة ( 43)يوضننح الجنندول رقننم 

وبالتالي فإننا نقبل الفر  ( 1.15)لتها يفوق غير دالة إحصائيا كما يظهر في الجدول لأن مستوى دلا

 .الصفري الذي ينص على أن النمط القيادي ونظام العمل متغيران مستقلان

لاخنتلاف  يعنزى الننمط القيناديننوع فني  الرؤسناءمما يعني عدم وجود فروق ذات دلالنة إحصنائية بنين  

 . نظام عملهم

 :علىالفرضية وتنص  :الفرضية الرابلةعرض نتائج / 5-4

مســتوى الالتــ ال التنظيمــي لــدى المرؤوســين اللــاملين بقطــاح المترواــات بمنطقــة ورالــة مســتوى  -

 .منخفض

المحصل عليهنا منن اسنتبيان الالتنزام التنظيمني  العمالترتيب درجات قمنا بن ه الفرضيةهذ وللإجابة على

أكبر أو يساوي )ول المرتفع تصاعدياً، ومن ثم تقسيمها إلى مستويين وفق النقطة الفاصلة، المستوى الأ

 (درجة 63أقل من )والمستوى الثاني المنخف  ( درجة 63

 .يبين المتوسطات التسابية والانترافات المليارية لمستوى الالت ال التنظيمي( 44)الجدول رال 

 النسبة التكرارات المليارية الانترافات التسابية المتوسطات التنظيمي الالت ال مستوى

 83.69% 267 1.52 58.70 نخفضالم مستوى

 16.30% 52 7.10 72.27 مرتفع مستوى
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بلنني التنظيمنني الالتننزام فنني  المسننتوى المنننخف ذوي  المرؤوسننين تكننراراتأن ( 44)يوضننح الجنندول رقننم 

في الالتزام  المرتفع المستوىذوي  المرؤوسين من تكرارات وهي أكبر( 83.69%)قدر بن بنسبة ت( 267)

ممننا يعننني تحقننق الفرضننية البحثيننة، التنني تنننص  (.16.31)قنندر بننن بنسننبة ت( 52) غننتالتنظيمنني التنني بل

علننى أن مسننتوى الالتننزام التنظيمنني لنندى المرؤوسننين العنناملين بقطنناع المحروقننات بمنطقننة ورقلننة مسننتوى 

 .منخف 

مننن خننلال . معرفننة دلالننة الفننروق بننين هننذين المتوسننطينوهننذا مننا ينندفعنا للقيننام بخطننوة أخننرى مننن أجننل 

 .تبار الفرضية التاليةاخ

 :على وتنص الفرضية :الخامسة الفرضيةعرض نتائج / 5-5

-المرتفنع والمننخف -لا توجد فروق ذات دلالة إتاائية بين متوسطّي مستوى الالتـ ال التنظيمـي -

 .لدى مرؤوسي اطاح المترواات بمنطقة ورالة

 تفكانن(. ت)باسنتخدام اختبنار  ينسنطحساب دلالة الفنروق بنين المتو قمنا ب ه الفرضيةهذ وللإجابة على
 (.45) الجدول رقمالنتائج كما هو موضح في 

للفروق بين متوسطي ( ت)وايل  والانترافات الملياريةيبين المتوسطات التسابية ( 45)جدول رال 
 .-المرتفع والمنخف -تسب اختلاف المستوى المرؤوسيندرجات 

 اسفراد عدد 
 المتوسط
 التسابي

 الانتراف
 اريالملي

( ت)
 المتسوبة

 درجة
 الترية

( ت)
 المجدولة

 مستوى
 الدلالة

 ذوي
 الالت ال
 المنخفض

752 58.70 1.52 

05.77 
 

202 

 

0.52 

 

 ذوي 1.16
 الالت ال
 المرتفع

67 72.27 7.10 
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بلي  المتوسط المرتفعذوي الالتزام  المرؤوسينأن المتوسط الحسابي لمجموعة ( 45)يوضح الجدول رقم 

ذوي  المرؤوسنننينمتوسننط الحسنننابي لمجموعننة منننن ال أكبننر( 2.41)بننانحراف معيننناري يقنندر بنننن ( 72.27)

 (.4.97)بانحراف معياري يقدر بن ( 58.71) الذي بلي المنخف الالتزام 

لعينتنين غينر متجانسنتين ( ت)معرفة دلالة الفروق بين هذين المتوسطين تم اسنتخدام اختبنار  ومن أجل

المجدولنة ( ت)أكبنر منن قيمنة ( 19.22)المحسوبة( ت)قيمة  ظهر لنا أني( 21)من خلال الجدول رقم 

رفن  الفرضنية الصنفرية، وقبنول ممنا يعنني ، (1.15)ومسنتوى الدلالنة  317عند درجة الحرية ( 1.64)

لصنالح بنين مسنتو ي الالتنزام التنظيمني وجود فروق ذات دلالة إحصائية الفر  البديل الذي ينص على 

فنننني الالتنننننزام  المرتفنننننعذوي المسننننتوى  المرؤوسننننينعلننننى حسننننناب  المننننننخف وى ذوي المسننننت المرؤوسننننين

 .التنظيمي

 :على فرضيةنص الت :السادسة الفرضيةعرض نتائج / 5-6

: تلـ ى إلـ  متغيـرات نللمرؤوسيتوجد فروق ذات دلالة إتاائية في مستوى الالت ال التنظيمي  لا -

      .ئلية، الانتماء الوظيفي، نظال اللمل، التالة اللا، المؤهل الللميةالسن، الخبر الجنس، 

 :الفرعية التالية فرضياتإلى اله الفرضية ويمكن تقسيم هذ

تلــ ى إلــ   نللمرؤوســيتوجــد فــروق ذات دلالــة إتاــائية فــي مســتوى الالتــ ال التنظيمــي  لا - أ

 .متغير الجنس

باسنتخدام اختبنار ( نناثوالإالنذكور )تم حساب دلالة الفروق بين المتوسطين  ذه الفرضيةللإجابة على ه

 (.46)فكانت النتائج كما هو موضح في الجدول رقم (. ت)
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للفروق بين متوسطي ( ت)وايل  والانترافات الملياريةيبين المتوسطات التسابية ( 46)جدول رال 

 .تسب اختلاف الجنس نللمرؤوسيدرجات 

 متغير
 الجنس

 اسفراد عدد
 المتوسط
 التسابي

 الانتراف
 الملياري

 (ت)
 المتسوبة

 درجة
 الترية

( ت)
 المجدولة

 دالة عند

 5.25 51.61 752 ذكور
 

7.70- 

 

202 

 

0.55 

 

 إناث 1.17

 
60 57.21 5.22 

 

بننانحراف ( 61.54)الننذكور بلنني  المرؤوسننينأن المتوسننط الحسننابي لمجموعننة ( 46)يوضننح الجنندول رقننم 

بنانحراف ( 62.84)الإنناث  المرؤوسنينة ، بينما بلي المتوسط الحسنابي لمجموعن(6.79)معياري يقدر بن 

 ( 6.83)معياري يقدر بن 

لعينتين غير متجانستين ( ت)معرفة دلالة الفروق بين هذين المتوسطين تم استخدام اختبار  ومن أجل 

 317عنننند درجنننة الحرينننة ( 1.96)المجدولنننة ( ت)أقنننل منننن قيمنننة ( 2.21)المحسنننوبة( ت)فكاننننت قيمنننة 

فننني مسنننتوى  نالمرؤوسنننيا يعنننني وجنننود فنننروق ذات دلالنننة إحصنننائية بنننين ممننن، (1.15)ومسنننتوى الدلالنننة 

 .لصالح الاناث التزامهم التنظيمي يعزى لاختلاف جنسهم

تلــ ى إلـ  متغيــر  المرؤوسـينتوجـد فــروق ذات دلالـة إتاــائية فـي مســتوى الالتـ ال التنظيمــي لا  -

 .السن

فكانننت (. ت)ين باسننتخدام إختبننار تننم حسنناب دلالننة الفننروق بننين المتوسننط ه الفرضننيةللإجابننة علننى هننذ

 (.47)النتائج كما هو موضح في الجدول رقم 



113 

 

للفروق بين متوسطي ( ت)وايل  والانترافات الملياريةيبين المتوسطات التسابية ( 47)جدول رال 
 .تسب اختلاف السن المرؤوسيندرجات 

 متغير
 السن

 اسفراد عدد
 المتوسط
 التسابي

 الانتراف
 الملياري

( ت)
 وبةالمتس

 درجة
 الترية

( ت)
 المجدولة

 مستوى
 الدلالة

أال من  
 سنة 42

051 51.51 5.26 

 

1.15 

 

202 

 

0.55 

 

1.16 
 42من 

 فأكثر

 

076 51.25 2.10 

 

( 61.94)سنة بلي  41الأقل من  المرؤوسينأن المتوسط الحسابي لمجموعة ( 47)يوضح الجدول رقم 

 41الأكبننر مننن  المرؤوسننينلنني المتوسننط الحسننابي لمجموعننة ، بينمننا ب(6.75)بننانحراف معينناري يقنندر بننن 

 ( 7.11)بانحراف معياري يقدر بن ( 61.84)سنة 

لعينتنننين غينننر ( ت)معرفنننة دلالنننة الفنننروق بنننين هنننذين المتوسنننطين تنننم اسنننتخدام اختبنننار  ومنننن أجنننل 

عننند درجننة ( 1.96)المجدولننة ( ت)مننن قيمننة  أقننل( 1.19)المحسننوبة( ت)متجانسننتين فكانننت قيمننة 

 قبننول الفرضننية الصننفرية التنني تنننص علننى عنندم ممننا يعننني، (1.15)ومسننتوى الدلالننة  317لحريننة ا

فنني مسننتوى التننزامهم التنظيمنني يعننزى لاخننتلاف  المرؤوسننينوجننود فننروق ذات دلالننة إحصننائية بننين 

 .السن

تلــ ى إلــ   نللمرؤوســيتوجــد فــروق ذات دلالــة إتاــائية فــي مســتوى الالتــ ال التنظيمــي  لا - ب

 .ةالخبر متغير 

فكانت النتائج ( ف)تم حساب دلالة الفروق بين المتوسطين باستخدام اختبار  الفرضيةللإجابة على هذ 

 (.48)كما هو موضح في الجدول رقم 
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في مستوى الت امهل  نللمرؤوسييبين نتائج تتليل التباين لثلاث مجموعات من ( 48)جدول رال 

 .التنظيمي تل ى لاختلاف خبرتهل

 المتغير
 مادر

 تباينال

 درجة
 الترية

 مجموح
 المربلات

 متوسط
 المربلات

( ف)
 المتسوبة

( ف)
 المجدولة

 مستوى
 الدلالة

 

 الخبرة

 

 

 بين
 المجموعات

7 50.22 21.50 

 

 

1.56 

 

 

7.57 

 

1.16 

 داخل
 المجموعات

205 01221.62 15.51 

 المجموح
 الكلي

202 01255.25  

 

عننند ( 2.62) المجدولننة( ف)مننن قيمننة  أقننل( 1.65)محسننوبةال( ف)أن قيمننة ( 48)يوضنح الجنندول رقننم 

الفر  الصفري الذي ينص علنى  تحقق يعني مما، (1.15)ومستوى الدلالة( 316)و( 2)درجة الحرية 

فنني مسننتوى التننزامهم التنظيمنني تعننزى لاخننتلاف  نالمرؤوسننيوجننود فننروق ذات دلالننة إحصننائية بننين عنندم 

 . خبرتهم

تلـ ى إلـ  متغيــر  للمرؤوســيناـائية فـي مســتوى الالتـ ال التنظيمـي توجـد فـروق ذات دلالــة إت لا -

 .المؤهل الللمي

فكاننت (. ت)تم حساب دلالة الفروق بنين المتوسنطين باسنتخدام اختبنار  ه الفرضيةللإجابة على هذ    

 (.49)النتائج كما هو موضح في الجدول رقم 
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للفروق بين متوسطي ( ت)وايل  ملياريةوالانترافات اليبين المتوسطات التسابية ( 49)جدول رال 

 .تسب اختلاف المؤهل الللمي المرؤوسيندرجات 

 متغير

 المؤهل
 اسفراد عدد

 المتوسط

 التسابي

 الانتراف

 الملياري

( ت)

 المتسوبة

 درجة

 الترية

( ت)

 المجدولة

 مستوى

 الدلالة

تكوين 

 متخاص
25 51.25 5.60  

1.22 

 

202 

 

0.55 

 

1.16 

 .5.9 50.00 721 جاملي

 

تكنوين النذين لنديهم مؤهنل علمني  المرؤوسنينأن المتوسط الحسنابي لمجموعنة ( 49)يوضح الجدول رقم 

، بينمننا بلنني المتوسننط الحسننابي لمجموعننة (6.51)بننانحراف معينناري يقنندر بننن ( 61.39)بلنني  متخصننص

 (. 6.97)بانحراف معياري يقدر بن ( 61.11) جامعيالذين لديهم مؤهل علمي  المرؤوسين

لعينتين غير متجانستين ( ت)من أجل معرفة دلالة الفروق بين هذين المتوسطين تم استخدام اختبار و  

 317عنننند درجنننة الحرينننة ( 1.96)المجدولنننة ( ت)منننن قيمنننة  أقنننل( 1.83)المحسنننوبة( ت)فكاننننت قيمنننة 

وجننود فننروق ذات قبننول الفننر  الصننفري الننذي ينننص علننى عنندم ممننا يعننني ، (1.15)ومسننتوى الدلالننة 

 .العلمي عزى لاختلاف المؤهلتفي مستوى التزامهم التنظيمي  المرؤوسينلالة إحصائية بين د

تلـ ى إلـ  متغيــر  مســتوى الالتـ ال التنظيمـي للمرؤوســينتوجـد فـروق ذات دلالــة إتاـائية فـي  لا- 

 .تالة اللائليةال

فكاننت (. ت) اختبنارتم حساب دلالة الفروق بنين المتوسنطين باسنتخدام ه الفرضية للإجابة على هذ    

 (.51)النتائج كما هو موضح في الجدول رقم 



116 

 

للفروق بين متوسطي ( ت)وايل  والانترافات الملياريةيبين المتوسطات التسابية ( 51)جدول رال 

 .لتالة اللائليةتسب اختلاف ا المرؤوسيندرجات 

 متغير

التالة 

 اللائلية

 اسفراد عدد
 المتوسط

 التسابي

 الانتراف

 الملياري

( ت)

 المتسوبة

 درجة

 الترية

( ت)

 المجدولة

 مستوى

 الدلالة

  6.75 60.94 722 مت وج

1.05 

 

202 

 

0.52 

 

 7.48 60.71 17  أع ب 1.16

 

( 61.94) المتزوجننننون بلنننني المرؤوسننننينأن المتوسننننط الحسننننابي لمجموعننننة ( 51)يوضننننح الجنننندول رقننننم 

( 61.71) العازبين المرؤوسينحسابي لمجموعة ، بينما بلي المتوسط ال(6.75)بانحراف معياري يقدر بن 

 (. 7.48)بانحراف معياري يقدر بن 

لعينتين غير متجانستين ( ت)معرفة دلالة الفروق بين هذين المتوسطين تم استخدام اختبار  ومن أجل 

 317عنننند درجنننة الحرينننة ( 1.67)المجدولنننة ( ت)أقنننل منننن قيمنننة ( 1.19)المحسنننوبة( ت)فكاننننت قيمنننة 

عنندم وجننود فننروق ذات  تحقننق الفننر  الصننفري الننذي ينننص علننى ممننا يعننني، (1.15)لالننة ومسننتوى الد

 .حالة العائليةفي مستوى التزامهم التنظيمي يعزى لاختلاف ال المرؤوسيندلالة إحصائية بين 

تلـ ى إلـ  متغيـر  مستوى الالت ال التنظيمي للمرؤوسينفي  توجد فروق ذات دلالة إتاائية لا-

 .الانتماء الوظيفي

فكاننت (. ف) اختبارباستخدام  اتحساب دلالة الفروق بين المتوسط تمه الفرضية للإجابة على هذ    

 (.52)النتائج كما هو موضح في الجدول رقم 
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في مستوى الت امهل  نللمرؤوسييبين نتائج تتليل التباين لثلاث مجموعات من ( 53)جدول رال 

 .انتماءهل الوظيفيالتنظيمي تل ى لاختلاف 

 المتغير
 مادر
 التباين

 درجة
 الترية

 مجموح
 المربلات

 متوسط
 المربلات

( ف)
 المتسوبة

( ف)
 المجدولة

 مستوى
 الدلالة

 

الانتماء 
 الوظيفي

 

 

 بين
 المجموعات

7 722.62 361.31 

 

8.25 
 

 

 

7.57 

 

1.10 

 داخل
 المجموعات

205 14173.74 44.85 

 المجموح
 الكلي

202 14896.36  

عنند ( 2.62) المجدولنة( ف)أكبنر منن قيمنة ( 8.15)المحسوبة( ف)أن قيمة ( 53)ول رقم يوضح الجد

رفنن  الفننر  الصننفري وقبننول الفننر   ممننا يعنني، (1.11)ومسننتوى الدلالننة( 316)و( 2)درجنة الحريننة 

في مستوى التنزامهم التنظيمني  نللمرؤوسيوجود فروق ذات دلالة إحصائية بين  البديل الذي ينص على

 . الانتماء الوظيفيتلاف تعزى لاخ

وبغيننننت تحدينننند فنننني أي نننننوع مننننن الأزواج تكمننننن هننننذه الفننننروق الدالننننة إحصننننائياً، تننننم اسننننتخدام اختبننننار  

(Scheffe ) للمرؤوسنننينمننن أجننل المقارننننة البعديننة بننين متوسنننطات درجننات مسننتوى الالتنننزام التنظيمنني 

 (.54)قم كما هو موضح في الجدول ر . الانتماء الوظيفي للمرؤوسينموزعة حسب 
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يبين نتائج المقارنة البلدية بين متوسطات درجات مستوى الالت ال التنظيمي ( 54)جدول رال 

 .الانتماء الوظيفيمو عين تسب  المرؤوسين

 

 بين الفرق

 المتوسطات
 الملياري الخطأ

 دالة تكون

 عند

 إداري        تقني

 داعل

2,53 

5,11* 

1,25 

1,37 

,13 

,001 

 تقني      إداري

 اعلد

2,53 -

2,57* 

1,25 

0.86 

,13 

,01 

 داعل       إداري

 تقني

-5,11* 

-2,57* 

1,37 

1.25 

,001 

,01 

 (1.15)دالة عند المستوى )*(  

بنننننين ( 1.15)إلنننننى وجنننننود فنننننروق دالنننننة إحصنننننائياً عنننننند مسنننننتوى الدلالنننننة ( 54)يشنننننير الجننننندول رقنننننم 

 . الداعمين نالمرؤوسيلصالح ن والمرؤوسين الداعمي والمرؤوسين التقنيين الاداريين المرؤوسين

تلـ ى إلـ  متغيـر  مستوى الالت ال التنظيمي للمرؤوسينتوجد فروق ذات دلالة إتاائية في  لا-

 ؟نظال اللمل

فكاننت (. ت) اختبنارتم حساب دلالة الفروق بنين المتوسنطين باسنتخدام ه الفرضية للإجابة على هذ    

 (.55)النتائج كما هو موضح في الجدول رقم 
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للفروق بين متوسطي ( ت)وايل  والانترافات الملياريةيبين المتوسطات التسابية ( 55)دول رال ج

 .نظال اللملتسب اختلاف  نالمرؤوسيدرجات 

 متغير

نظال 

 اللمل

 اسفراد عدد
 المتوسط

 التسابي

 الانتراف

 الملياري

( ت)

 المتسوبة

 درجة

 الترية

( ت)

 المجدولة

 مستوى

 الدلالة

  6.64 51.55 700 عائلي

-0.91 

 

202 

 

0.52 

 

1.16 1*1  012 61.40 7.22 

 

يعملنون وفنق نظنام العنائلي  النذين نالمرؤوسيأن المتوسط الحسابي لمجموعة ( 55)يوضح الجدول رقم 

 نالمرؤوسنني، بينمننا بلنني المتوسننط الحسننابي لمجموعننة (6.64)بننانحراف معينناري يقنندر بننن ( 61.66) بلنني

 (. 7.22)بانحراف معياري يقدر بن ( 61.41) سابيع مقابل أربعةالعاملين وفق نظام أربع أ

لعينتين غير متجانستين ( ت)معرفة دلالة الفروق بين هذين المتوسطين تم استخدام اختبار  ومن أجل 

 317عنننند درجنننة الحرينننة ( 1.67)المجدولنننة ( ت)أقنننل منننن قيمنننة ( 1.91)المحسنننوبة( ت)فكاننننت قيمنننة 

عنندم وجننود فننروق ذات  تحقننق الفننر  الصننفري الننذي ينننص علننى ا يعنننيممنن، (1.15)ومسننتوى الدلالننة 

 .لنظام العملفي مستوى التزامهم التنظيمي يعزى  نالمرؤوسيدلالة إحصائية بين 

 :وتنص على :السابلة الفرضيةعرض نتائج / 5-7

اللــاملين بقطــاح  للمرؤوســينتوجــد فــروق ذات دلالــة إتاــائية فــي مســتوى الالتــ ال التنظيمــي  -

لرؤساء الماالو واساسال وفق النظرية  النمط القيادينوح تل ى لاختلاف ترواات بمنطقة ورالة الم

 .الموافية لهيرسي وبلانشارد
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تم حساب المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لدرجات الالتنزام التنظيمني  الفرضية هللإجابة على هذ

لأداة هيرسني وبلانشنارد كمنا  وفقناً  الرئيسف المتبع من طر  النمط القيادينوع موزعة حسب  للمرؤوسين

 (:56)هو موضح في الجدول رقم 

نوح مو عة تسب  للمرؤوسينيبين المتوسطات التسابية لدرجات الالت ال التنظيمي ( 56)جدول رال 

 .رئيس المالتة أو القسلالمتبع من طرف  النمط القيادي

 الانتراف الملياري التسابي المتوسط اللدد المجموعات

 2,177 50,52 000 الإاناح

 2,112 62,25 52 المشاركة

 5,020 57,12 22 الإبلاغ

 5,065 65,22 72 التفويض

 5,211 51,50 205 المجموح

 

بلني  الاقنناعيسنتخدمون أسنلوب  رؤسناءالذين ينتمون إلى  المرؤوسينأن عدد ( 56)يوضح الجدول رقم 

 المرؤوسنينفني حنين بلني عندد ( 61.68)هم التنظيمني ، و بلي المتوسط الحسنابي لندرجات التنزام(111)

، و بلني المتوسنط الحسنابي لندرجات التنزامهم (88) الابنلالأسلوب يستخدمون  رؤساءالذين ينتمون إلى 

، وهننننو متوسننننط يمثننننل أعلننننى درجننننة مننننن بننننين بنننناقي المتوسننننطات،  و بلنننني عنننندد ( 62.48)التنظيمنننني 

، و بلننني المتوسنننط الحسنننابي (97)سنننلوب المشننناركة يسننتخدمون أ رؤسننناءالنننذين ينتمنننون إلنننى  المرؤوسننين
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يسننتخدمون  رؤسنناءالننذين ينتمننون إلننى  المرؤوسننينو كننان عنندد (  58.56)لنندرجات التننزامهم التنظيمنني 

 (.59.87)، و بلي المتوسط الحسابي لدرجات التزامهم التنظيمي (23)أسلوب التفوي  

موزعين حسنب  للمرؤوسينلتزام التنظيمي ومن أجل اختبار دلالة الفروق بين متوسطات درجات الا    

، وجناءت النتنائج لأربنع مجموعنات ، تم استخدام أسلوب تحليل التباين البسيطئيسر لل النمط القيادينوع 

 (.57)على النحو الموضح في الجدول رقم 

في مستوى الت امهل  المرؤوسينيبين نتائج تتليل التباين سربع مجموعات من ( 57)جدول رال 

 .الرئيسيمي تل ى لاختلاف النمط القيادي المتبع من طرف التنظ

 المتغير
 مادر
 التباين

 درجة
 الترية

 مجموح
 المربلات

 متوسط
 المربلات

( ف)
 المتسوبة

( ف)
 المجدولة

 مستوى
 الدلالة

 

 الالت ال

 التنظيمي

 

 

 بين
 المجموعات

3 206,152 722,155 

 

5.29 

 

7.57 

 

1.16 

 داخل
 المجموعات

206 01021,252 45,019 

  14896,364 202 المجموح

عننند ( 2.62)المجدولنة( ف)أكبنر منن قيمننة ( 5.29)المحسننوبة( ف)أن قيمنة ( 57)يوضنح الجندول رقننم 

مما يعنني وجنود فنروق ذات دلالنة إحصنائية بنين ، (1.15)ومستوى الدلالة( 316)و( 13)درجة الحرية 

 . الرئيسختلاف النمط القيادي المتبع من طرف في مستوى التزامهم التنظيمي تعزى لا المرؤوسين

وبغيننننت تحدينننند فنننني أي نننننوع مننننن الأزواج تكمننننن هننننذه الفننننروق الدالننننة إحصننننائياً، تننننم اسننننتخدام اختبننننار  

(Scheffe ) للمرؤوسنننينمننن أجننل المقارننننة البعديننة بننين متوسنننطات درجننات مسننتوى الالتنننزام التنظيمنني 

 (.58)كما هو موضح في الجدول رقم . رئيسلموزعة حسب الاسلوب القيادي المتبع من طرف ا
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 يبين نتائج المقارنة البلدية بين متوسطات درجات مستوى الالت ال التنظيمي( 58)جدول رال 

 .القيادي النمطمو عين تسب نوح  للمرؤوسين

 عند دالة تكون الملياري الخطأ المتوسطات بين الفرق 

 اساناح       الإبلاغ

 المشاركة           

 التفويض          

-2.82 

2.82* 

1.82 

2.95 
2.93 
1.53 

0.87 

0.029 

0.71 

 الإبلاغ             الإاناح

 المشاركة      

 التفويض     

2.82 

3.62* 

2.62 

2.95 
2.98 
1.57 

0.87 

0.004 

0.43 

 الإبلاغ       المشاركة

 الااناح           

 التفويض            

*2.82- 

*3.62- 

1.21- 

2.93 
2.98 
1.55 

0.029 

0.004 

0.93 

 الإبلاغ    التفويض

 الإاناح         

 المشاركة        

1.82 -

2.62 -

1.21 

1.53 
1.57 
1.55 

0.71 

0.43 

0.93 

 (1.15)دالة عند المستوى *( )  

 المرؤوسننينبننين ( 1.15)إلننى وجننود فننروق دالننة إحصننائياً عننند مسننتوى الدلالننة ( 58)يشننير الجنندول رقننم 

لصنالح سنلوك  المشناركةسنلوك  ورؤسناء يسنتخدمون الاقنناعيستخدمون سنلوك  رؤساءنتمون إلى الذين ي

يسننتخدمون  رؤسنناءالننذين ينتمننون إلننى  المرؤوسننيندالننة إحصننائياً بننين  ووجننود فننروق. مننن جهننة الاقننناع

 .  الابلالسلوك المشاركة لصالح سلوك  ورؤساء يستخدمون الابلالسلوك 
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 :خلااة الفال

تننننام هننننذا الفصنننل، وبعنننند عننننر  نتننننائج الفرضنننيات والمعنننناملات الإحصننننائية المسننننتخدمة خلصننننا فنننني خ

لاختبارهننا فنني شننكل جننداول مننع قراءتهننا، إلننى وجننود تبنناين فنني النتننائج حيننث تننم قبننول بعنن  الفرضننيات 

تحقق الفرضية البحثية الأولى والتي تنص على أن نمط الاقناع هو النمط القينادي  قدف أخرى،ورفضت 

رؤساء المصنالح والأقسنام العناملين بقطناع المحروقنات بمنطقنة ورقلنة وفنق النظرينة الموقفينة  السائد لدى

لهيرسي وبلانشارد، فيما لم تتحقق الفرضية الثانينة  والتني تننص علنى عندم وجنود فنروق دالنة إحصنائية 

المحروقنات الممارسة من طرف رؤساء المصالح والأقسام العاملين بقطاع  القيادية الأنماطبين تكرارات 

حيث أثبتنت أن الننمط القينادي لا يختلنف  أجزاءها في جلبمنطقة ورقلة، كما لم تتحقق الفرضية الثالثة 

، فني حنين (، نظنام العمنللخبرة، المؤهل، الحالة العائلينةالجنس، السن، ا)باختلاف المتغيرات الوسيطية 

مرؤوسنين العناملين بقطناع المحروقنات تحققت الفرضنية الرابعنة و أثبتنت أن مسنتوى الالتنزام التنظيمني لل

بمنطقننة ورقلننة مسننتوى منننخف ، ولننم تتحقننق الفرضننية الصننفرية الخامسننة ، وقبلنننا الفننر  البننديل الننذي 

ذوي  المرؤوسننينلصننالح بننين مسننتو ي الالتننزام التنظيمنني وجننود فننروق ذات دلالننة إحصننائية ينننص علننى 

، كما لم تتحقنق في الالتزام التنظيمي تفعالمر ذوي المستوى  المرؤوسينعلى حساب  المنخف المستوى 

ذات دلالنة إحصنائية بنين المرؤوسنين بع  أجزاء الفرضية السادسة التي تنص على عندم وجنود فنروق 

، الخبننرة، المؤهننل العلمنني، الحالننة العائليننة، ونظننام عننزى لاخننتلاف السنننتفنني مسننتوى التننزامهم التنظيمنني 

وجننننود فننننروق ذات دلالننننة إحصننننائية بننننين متعلقننننة بالعمننننل، فنننني حننننين تحققننننت بعنننن  أجننننزاء الفرضننننية ال

 .عزى لاختلاف جنسهم لصالح الاناثتالمرؤوسين في مستوى التزامهم التنظيمي 

وجنننود فنننروق ذات دلالنننة إحصنننائية بنننين للمرؤوسنننين فننني مسنننتوى التنننزامهم التنظيمننني تعنننزى لاخنننتلاف و 

ة السننابعة التنني تنننص علننى مننة، وقنند تحققننت لفرضننيالداع المصننالح لصننالح مرؤوسنني .الانتمنناء الننوظيفي

 لاخنتلاف الننمطوجود فروق ذات دلالة إحصائية بنين المرؤوسنين فني مسنتوى التنزامهم التنظيمني تعنزى 
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بنين المرؤوسنين النذين ينتمنون إلنى رؤسناء يسنتخدمون سنلوك الاقنناع  .القيادي المتبع من طنرف النرئيس

ووجنود فنروق دالنة إحصنائياً بنين  .ورؤساء يسنتخدمون سنلوك المشناركة لصنالح سنلوك الاقنناع منن جهنة

المرؤوسننين الننذين ينتمننون إلننى رؤسنناء يسننتخدمون سننلوك الابننلال ورؤسنناء يسننتخدمون سننلوك المشنناركة 

 . لصالح سلوك الابلال

ضوء الدراسات السابقة والجانب  وتفسيرها فيمناقشتها  سيتم الفرضيات،وبعد عر  لملخص نتائج 

 .اليسيتناوله الفصل المو  وهذا ماالنظري 
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 .ــــدـــــــــــــــــــــــــــــــتمهيـــ -

 .فرضية الأولـــــىنتائج ال فسيرمناقشة وت-6-1

 .ـــــةالثاني لفرضيةنتائج ا فسيرمناقشة وت -6-2

 .ـــــةالثالث لفرضيةنتائج ا فسيرمناقشة وت -6-3

 .ـــةالرابع لفرضيةنتائج ا فسيرمناقشة وت -6-4

 .ةالخامس لفرضيةنتائج ا فسيرمناقشة وت -6-5

 .السادسة لفرضيةنتائج ا فسيرمناقشة وت -6-6

 .السابعــة لفرضيةنتائج ا فسيرمناقشة وت -6-7

 .الفصلـــــة ــــــــــــــخلاصـ -
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 :تمهيد

حيننث  الحاليننة بشننكل مفصننل الدراسننةفنني هننذا الفصننل سنشننرع فنني تفسننير النتننائج التنني توصننلت إليننه     

لنندى عينننة مننن عمننال المحروقننات بمنطقننة تهنندف إلننى معرفننة علاقننة النننمط القيننادي بننالالتزام التنظيمنني 

، الحالنننة العائلينننة، الجننننس، السنننن، الخبنننرة، المؤهنننل العلمننني)وتنننأثير بعننن  المتغينننرات الوسنننيطة  ورقلنننة

للعمننال الرؤسنناء و  علننى  النننمط القيننادي و مسننتوى الالتننزام التنظيمنني( الانتمنناء الننوظيفي، نظننام العمننل

لهيرسي وبلانشارد على ( L.E.A.D)منا بتطبيق مقياس وصف فاعلية القائد وتكييفه ، لذا قالمرؤوسين

، وجناء تفسنير المرؤوسنينمنا بتطبيق مقياس مستوى الالتزام التنظيمي على عينة ، كما ق الرؤساءعينة 

 .النتائج على النحو التالي

 

 :وتنص على : اسول ضيةلفر تفسير نتائج امنااشة و / 6-1

النمط القيادي السائد لدى رؤسـاء الماـالو واساسـال اللـاملين بقطـاح المترواـات بمنطقـة ورالـة  -

 .وفق النظرية الموافية لهيرسي وبلانشارد هو نمط اساناح

بلغت كسلوك قيادي  الاقناعالذين يتخذون من أسلوب  الرؤساءأن نسبة ( 27)يبين الجدول رقم        

، وجاء سلوك المشاركة في المرتبة الثانية بنسبة في المرتبة الأولى الاقناعسلوك  وقد حل   (% 45.16)

 %(.7.99: )في المرتبة الأخيرة بنسبة تقدر بن حل أسلوب التفوي في حين ( % 86.20)

ى يعننني تحقننق الفرضننية البحثيننة والتنني تنننص علننى أن نمننط الاقننناع هننو النننمط القيننادي السننائد لنندممننا  

رؤسنناء المصننالح والأقسننام العنناملين بقطنناع المحروقنننات بمنطقننة ورقلننة وفننق النظريننة الموقفيننة لهيرسننني 

 .وبلانشارد

التننني  القيادينننة الأنمننناطفقننند دلنننت نتنننائج الفرضنننية علنننى أن نمنننط الأقنننناع هنننو الننننمط الأكثنننر شنننيوعا بنننين 

شنارك، فنالإبلال، وفني الأخينر يمارسها رؤساء المصنالح والأقسنام العناملين بقطناع المحروقنات، يلينه الم
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التفننوي ، ويسننتدل مننن هننذه النتيجننة أن رؤسنناء المصننالح والأقسننام يمارسننون الأنمنناط الأربعننة بنندرجات 

ووفقننا لهنذا النننمط فننإن القائنند يننزود المرؤوسننين بتعليمننات مختلفنة، لكنننهم يعطننون الأولويننة لنننمط الاقننناع، 

بالعمنننل والعلاقنننات  الاهتمنننامتعكنننس الإجابنننة . ةمحنننددة، ولكننننه يننندعم جهنننودهم لإنجننناز المهنننام الوظيفيننن

لأي نمنط منهنا يتوقنف علنى  رعالينة، كمنا يندل اسنتخدام الأنمناط مجتمعنة، أن الاختيناالإنسانية بصنورة 

طبيعننة الموقننف الننذي يواجهننه الننرئيس سننواء تعلننق الموقننف بالمرؤوسننين، أم بخصننائص البيئننة المحيطننة، 

وقناعتننه بعنندم وجننود نمننط قيننادي واحنند يكننون الأفضننل فضننلًا عننن الخصننائص الشخصننية للننرئيس نفسننه 

دائمنناً، وأن اختيننار نمننط قيننادي معننين يحنندد وفقننا لمننا يننراه رؤسنناء المصننالح والأقسننام الأنسننب لمعالجننة 

 . الموقف الذي يعايشونه

الاقننناع عننند رؤسنناء المصننالح والأقسننام العنناملين فنني قطنناع شننيوع اسننتخدام أسننلوب  كمننا يمكننن أن يفسننر

 :إلى عدة أمور منها المحروقات

يقتضنني بالدرجننة ( المحروقننات)إذ أن العمننل فنني عصننب الاقتصنناد الجزائننري : متطلبننات العمننل -

الأولنى الاهتمنام البلني بالعمنل، منع الاهتمنام بعمنال القطناع واقنناعهم بضنرورة اتبناع التوجيهنات 

ي أخطنناء أو واللننوائح التنظيميننة والسننهر علننى وصننولها لجميننع المعنيننين، بغيننة تجنننب الوقننوع فنن

 .مخالفات قانونية تنظيمية، وتجنب تحمل ثقل المسؤولية الملقاة على عاتق الرؤساء

يتميننز العامننل الجزائننري عمومننا بكونننه صننعب المننراس، يمننل مننن روتننين العمننل : نوعيننة العامننل -

ويميل أكثر لإملاءات الجماعات غير الرسمية، فهو بهذا يلزم المشرفين بتطبيقهم لنمط الاقناع 

يحصننل علننى كنننافة التفاصننيل المتعلقننة بننأداء المهننام، وحتننى لا يقننع هننو ا خننر فنني تحمننل  حتننى

 .تبعات الأخطاء القانونية والتنظيمية

أمننا فيمننا يخننص العمننال التقنيننين وعمننال النندعم فإننننا وجنندنا أن النننمط الأكثننر شننيوعا هننو النننمط  -

ثنر مننع مراعناة عنصننر الدقننة المشنارك، وهننذا نمنط مناسننب لإنجناز الأعمننال الميدانينة بفاعليننة أك
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، حيننث تجنند معظننم الرؤسنناء ةوالوقننت مننع تفننادي عنصننر المفاجننأة والأخطنناء التقنيننة أو التنظيمينن

يشاركون مرؤوسيهم العمل، تفادياً لحصول أخطاء تكلنف الكثينر وقند تحصند الأخضنر والينابس 

 .أحياناً، ومن جهة أخرى احتراماً للعلاقات الإنسانية المنسوجة بين الفريق

 الاقناع أسلوب أن الدراسة أكدت حيث ،"وبلانشارد هيرسي" من كلالنتيجة مع نتائج دراسة  وتتفق هذه

 بمسنتوى تتمينز التني الاخنرى الاقطنار بعن  وفني الامريكينة التعليمينة المؤسسات في السائدالأسلوب  هو

 (.115، ص2111الأغبري،) عال تعليم

 لنبع  والمسناندة القينادة أنمناط معرفنة إلنى هندفت والتني 1986هنول دراسنة لها توصلت ما مع اتفقت كما

 وقند معهنم، يعملنون النذين والموجهنون التعلنيم مديرو يتصورها وكما أنفسهم يتصورها كما المدارس مديري

 أن هنو الدراسنة لهنا توصنلت التني النتنائج أهنم منن وكننان وتكيفنه، القائد فعالية وصف أداة الباحث استخدم

 .الإقناع أسلوب هو خدامااست الأكثر الأسلوب

 الولاينات فني فلوريندا فني المندارس فني للمرشندين القيادينة الأنماط معرفة حول 1988مورقن دراسة وكذلك

 أسنلوب أن نتائجهنا أهنم منن وكننان "وبلانشنارد هيرسني" نظرينة الباحنث واسنتخدم الأمريكينة، المتحندة

 (327ص، 2118الحراحشة،)يان الأح أغلب في استخداما الأكثر هو " الإقناع"أي التسويق

حول علاقة أساليب الإشراف (: 2117)قام بها الشايب محمد الساسي كما تتفق مع نتائج الدراسة التي 

التربننوي بكفايننات المعلمننين واتجاهنناتهم نحننو مهنننة التنندريس، مسننتخدما فنني ذلننك أداة هيرسنني وبلانشننارد، 

الاقننناع ثننم يننة شننيوعا عننند المشننرفين كنننان أسننلوب وكنننان مننن بننين أهننم نتائجهننا أن أكثننر الأسنناليب القياد

 (.287 ص، 2117الشايب، )التفوي  

التنني  القياديننة الأنمنناطالعلاقننة بننين  حننول(: 2115)مننع نتننائج الدراسننة التنني قننام بهننا الحراحشننةكمننا تتفننق 

 :إلىتوصلت الدراسة  ثحي. للمعلمينيمارسها مديرو المدارس ومستوى الالتزام التنظيمي 
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أنمنناط القينننادة التنني يمارسننها منننديرو المنندارس جنناءت بدرجنننة ممارسننة متوسننطة، إلا أن أكثنننر أن جميننع 

 ( المقنع)شيوعا كنان النمط المسوق القيادية الأنماط

 المرتبة فيء جا قد الداعم المشاركأن الننمط ( 2114)كما تختلف مع نتائج دراسنة الصنليبي والسنعود 

بنسبة  الموجه النمط ويليه%( 32.1) بنسنننننننننننننننننننننننننبة المساعد عالمقن النمط يليه، %(36.2) بنسبة الأولى

 (.%3.8)بنسبة  المفوض النمط وأخيرًا%( 27.9)

 الأسناليب علنى التعنرف حنول 1994 ونناجي المغيندي دراسنة إلينه توصنلت منا منع النتيجنة هنذه واختلفنت

 القيادية

 الأسناليب وصنف فني "وبلانشنارد هيرسني" نظرينة الباحثنان واعتمند فيصنل، الملنك جامعنة كلينات لعمنداء

 المشناركة أسنلوب بممارسنة يتمينزون فيصنل جامعنة كلينات عمنداء أن إلنى الدراسنة نتنائج وأشنارت القيادينة

 .الإقناع وأسلوب

 :على ةالثاني الفرضيةنص ت :الفرضية الثانيةنتائج  منااشة وتفسير/ 6-2

التي -التفويض، الإاناح، المشاركة، لإبلاغا-اسنماط القيادية تكرارات لا توجد فروق ذات دلالة إتاائية بين  -

 .يمارسها رؤساء الماالو واساسال اللاملين بقطاح المترواات بمنطقة ورالة

 (²كننننننننا)منننننننن قيمنننننننة  أكبنننننننر( 6.23)المحسنننننننوبة (²كننننننننا)أن قيمنننننننة  (29)و( 28)رقنننننننم  ويوضنننننننح الجننننننندول

قننق الفرضننية الصننفرية ممننا يعنننى تح ،(1.15)ومسننتوى الدلالننة ( 13)عننند درجننة الحريننة ( 11)المجدولننة

الممارسننة مننن طننرف  القياديننة الأنمنناطالتنني تنننص علننى عنندم وجننود فننروق دالننة إحصننائية بننين تكننرارات 

 .رؤساء المصالح والأقسام العاملين بقطاع المحروقات بمنطقة ورقلة

م وقد تبين من خلال هذه النتيجنة، أننه لا وجنود لأسنلوب مثنالي للقينادة، وعلنى رؤسناء المصنالح والأقسنا

أن ينتقننوا فنني كننل مننرة النننمط القيننادي الملائننم، تبعنناً لمننا يتطلبننه الموقننف السننلوكي للمننرؤوس، مننع مراعنناة 

 مع تحقق( الظروف الفيزيقية، الظروف التنظيمية المستجدة)الظروف البيئية المحيطية 
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 :  التالية الشروط

  .تفاديها على لوالعم وقوعها لقب بالمشكلات التنبؤ على القدرة -

 .  تردد ولا لاستعجا المنسبة بدون القرارات اتخاذ على لقدرةا -

  .، أثناء معاملة المرؤوسينالانفعالي الاتزان ،الاجتماعي بالذكناء الاتصاف -

 .  المهنية مهاراتهم تطوير على المرؤوسين وتشجيع القيادية المهارات تطوير  -

 .  الإبداعية لالحلو وإيجاد بحكمة القيادة -

ن هيرسي وبلانشارد إلى أن النمط القيادي الفعال يختلف باختلاف مستوى النضج كل م وقد أشار

الوظيفي للمرؤوسين واستعدادهم للعمل بالمنظمة، ولا يقصد بالنضج الوظيفي سن العاملين أو 

 :الاستقرار العاطفي لديهم، ولكنه محدد بالعناصر التالية

، قدرة الموظف على إنجاز المهام الموكلة رغبة الموظف في العمل واستعداده لتحمل المسؤولية

ويمر النضج الوظيفي ، إليه خبرة الموظف في مجال عمله، مؤهلات الموظف العلمية والعملية

قدرات ومهارات متدنية ، قدرات ومهارات متدنية ودوافع متدنية :للمرؤوسين بالمراحل الأربع التالية

 .قدرات ومهارات عالية ودوافع عالية، دنيةقدرات ومهارات عالية ودوافع مت، ودوافع عالية

وبناءً على النضج الوظيفي للمرؤوسين، فإن القائد يتخذ نمطاً قيادياً يتناسب والنضج الوظيفي    

 .لكل مرحلة من المراحل السابقة الذكر، بالإضافة إلى اهتمامه بالعمل والعاملين

للأهداف، تحديد القائد لدور المرؤوسين،  تحديد القائد: )ويتبين اهتمام القائد بالعمل من خلال

تنظيم الموارد الاقتصادية الخاصة بالعمل، التخطيط المسبق للعمل وتحديد الأولويات، تحديد وقت 

 (انتهاء العمل وطرق تقييم الأداء، متابعة المرؤوسين للعمل ومراقبة سير العمل في التنظيم
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بحثه عن مقترحات جديدة لطرق إنجاز العمل : )كما يتضح اهتمام القائد بالعاملين من خلال

بمشاركة المرؤوسين، استماعه إلى مشكلات العاملين وتسهيل حلها لهم، تشجيع العاملين على 

 (.إنجاز الأعمال وتزويدهم بالمعلومات اللازمة بصورة مستمرة، الثناء على جهود العاملين

ين من جهة، وأهداف المؤسسة من جهة فالقيادة تمثل القدرة على التوفيق بين متطلبات العامل

أخرى، ولذا فإن القائد الناجح أو الفعال في إطار هذه النظرية هو القادر على تشخيص الموقف 

ومتطلباته، وذلك من خلال واقع اهتمامه بالعمل والعاملين  خذاً بالحسبان النضج الوظيفي لعاملين 

 .بما يمكنه من استخدام النمط القيادي الملائم

معننى  خننر ينبغني علننى القائنند الإداري أن يكنون علننى دراينة كنننافية بمرؤوسننيه، وقنادراً علننى تغييننر وب

سننلوكهم المتغيننر باسننتمرار، الأمننر الننذي يفننر  علننى القائنند المراجعننة المسننتمرة للمواقننف واسننتخدام 

 (.113،114، ص ص 2111الأغبري،)النمط القيادي المناسب لذلك 

 :على نصوت :ةالثالث لفرضيةانتائج  منااشة وتفسير/ 6-3

ــة إتاــائية  لا - ــنمطتوجــد فــروق ذات دلال الجــنس، : تلــ ى إلــ  متغيــرات للرؤســاءالقيــادي  فــي ال

  .، التالة اللائلية، الانتماء الوظيفي، نظال اللمل، المؤهل الللميةالسن، الخبر 

 :الفرعية التالية الفرضياتإلى ه الفرضية ويمكن تقسيم هذ

 تل ى إل  متغير الجنس؟ للرؤساءالقيادي  في النمطت دلالة إتاائية توجد فروق ذا لا-

وهنني نسننبة  (3) عننند درجنة الحريننة( 2.21) تبلغننمربننع المحسنوبة  ²قيمنة كنننا (31)يوضنح الجنندول رقننم 

وبالتالي فإننا نقبل الفر  ( 1.15)غير دالة إحصائيا كما يظهر في الجدول لأن مستوى دلالتها يفوق 

مما يعني عدم وجود فروق . على أن النمط القيادي وجنس القائد متغيران مستقلان الصفري الذي ينص

 . جنسهملاختلاف  يعزى النمط القيادينوع في  الرؤساءذات دلالة إحصائية بين 
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فني سنلوكهم القينادي تعنزى  رؤساء المصالح والأقسناموجود فروق ذات دلالة إحصائية بين  نفسر عدمو

افؤ الفرص بين الذكور والإناث من حيث الأجنر، والتكنوين، والعمنل فني نفنس إلى تكن جنسهم،لاختلاف 

 .إلخ...أو البيئية الاجتماعيةسواء  المحيطية،الظروف 

 

 اء تل ى إل  متغير السن؟رؤسالقيادي لل في النمطتوجد فروق ذات دلالة إتاائية  لا-

وهنني نسننبة  (3) د درجنة الحريننةعننن( 1.91) تبلغننمربننع المحسنوبة  ²قيمنة كنننا( 33)يوضنح الجنندول رقننم 

وبالتالي فإننا نقبل الفر  ( 1.15)غير دالة إحصائيا كما يظهر في الجدول لأن مستوى دلالتها يفوق 

مما يعنني عندم وجنود فنروق ذات  .الصفري الذي ينص على أن النمط القيادي والسن متغيران مستقلان

 . سنهملاختلاف  ىيعز  النمط القيادينوع في  الرؤساءدلالة إحصائية بين 

فننني مسنننتوى التنننزامهم  رؤسننناء المصنننالح والأقسنننامرجنننع عننندم جنننود فنننروق ذات دلالنننة إحصنننائية بنننين نو  

ين سنننة، عننالتنظيمنني يعننزى لاخننتلاف السننن، إلننى تقننارب الأعمننار، إذا أن معظمهننم تفننوق أعمننارهم الأرب

الأجننر، سنناعات )العمننل تكنننافؤ فننرص التكننوين والعوامننل التنظيميننة والمحيطيننة الخاصننة ب ىلا ننسننكمننا 

 ....(العمل، التكوين، الظروف الفيزيقية 

 .تل ى إل  متغير الخبرة للرؤساءالقيادي  في النمطتوجد فروق ذات دلالة إتاائية  لا-

وهنني نسننبة  (6) عننند درجنة الحريننة( 4.18) تبلغننمربننع المحسنوبة  ²قيمنة كنننا( 35)يوضنح الجنندول رقننم 

وبالتالي فإننا نقبل الفر  ( 1.15)جدول لأن مستوى دلالتها يفوق غير دالة إحصائيا كما يظهر في ال

مما يعني عدم وجود فنروق ذات  .الصفري الذي ينص على أن النمط القيادي والخبرة متغيران مستقلان

 . خبرتهملاختلاف  يعزى النمط القيادينوع في  الرؤساءدلالة إحصائية بين 

فننني مسننننتوى التننننزامهم التنظيمنننني يعننننزى  الرؤسنننناءبننننين  عنننندم وجننننود فننننروق ذات دلالنننة إحصننننائية رجنننعنو 

لى أنلاختلاف خبرتهم، إلى تقارب سنوات العمل بالنسبة لعينة الدراسة،  الخبرة لا تلعب دور أساسي  وا 
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يخضننع إلننى عوامننل  النننمط القيننادينننوع إذ أن  المنندير،المتبننع مننن طننرف  النننمط القيننادينننوع فنني تغييننر 

لصغر، كما أنها تخضع لعوامل تكوينية تأهيلية يتندرب عليهنا الفنرد ات الشخص منذ ايمتجذرة في سلوك

القينادي الواجننب إتباعننه عنند التعننايش مننع  تحدينند النننمطبيننة متخصصننة فني يمنن خننلال إجنراء دورات تدر 

 .موقف معين بالدرجة الأولى

ــادي  لا- ــنمط القي ــي ال ــة إتاــائية ف ــ  متغيــر المؤهــل  للرؤســاءتوجــد فــروق ذات دلال تلــ ى إل

 .لميالل

وهنني نسننبة  (3) عننند درجنة الحريننة( 4.31) تبلغننمربننع المحسنوبة  ²قيمنة كنننا( 37)يوضنح الجنندول رقننم 

وبالتالي فإننا نقبل الفر  ( 1.15)غير دالة إحصائيا كما يظهر في الجدول لأن مستوى دلالتها يفوق 

يعنني عندم وجنود ممنا . الصفري النذي يننص علنى أن الننمط القينادي والمؤهنل العلمني متغينران مسنتقلان

 . المؤهل العلمي لديهملاختلاف  يعزى النمط القيادينوع في  الرؤساءفروق ذات دلالة إحصائية بين 

في سلوكهم القينادي تعنزى لاخنتلاف المؤهنل  الرؤساءوجود فروق ذات دلالة إحصائية بين  عدم ونرجع

 العلمنني يلعننب، حيننث أن المؤهننل للرؤسنناءالعلمنني، إلننى التقننارب الكبيننر الموجننود بننين المننؤهلات العلميننة 

دوراً بننارزاً فنني إثننراء وتطننوير معلومننات الفننرد فنني شننتى المواقننف والمحننن، ممننا يجعلننه قننادراً علننى اختيننار 

 .الطريقة التي تجعله فعالا في سلوكه

تالـــة تلــ ى إلــ  متغيــر ال للرؤســاءتوجــد فــروق ذات دلالــة إتاــائية فــي الــنمط القيــادي  لا-

 .اللائلية

وهنني نسننبة  (3) عننند درجنة الحريننة( 2.28) تبلغننمربننع المحسنوبة  ²قيمنة كنننا (39)ل رقننم يوضنح الجنندو 

وبالتالي فإننا نقبل الفر  ( 1.15)غير دالة إحصائيا كما يظهر في الجدول لأن مستوى دلالتها يفوق 

 ممننا يعننني عنندم وجننود. الصننفري الننذي ينننص علننى أن النننمط القيننادي والحالننة العائليننة متغيننران مسننتقلان

 . حالتهم العائلية لاختلاف يعزى النمط القيادينوع في  الرؤساءفروق ذات دلالة إحصائية بين 
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ننوع الننمط فني  الرؤسناء المتنزوجين وغينر المتنزوجينعدم وجود فروق ذات دلالة إحصنائية بنين ونفسر 

خذه المتنزوج أو القيادي، إلى متغير الحالة العائلية ليس له تأثير جوهري في تحديد نمط قيادي موحد يت

غير المتزوج في إشرافه على مرؤوسيه العاملين بقطاع المحروقات بمنطقة ورقلة، وهذا عنصر إيجنابي 

مننن وجهننة نظرنننا، فننلا يعقننل أن يمننارس المتزوجننون نمننط قيننادي يختلننف عننن غيننر المتننزوجين، بننل مننن 

 .الضروري ان تختلف ممارستهم للأنماط القيادية حسب الموقف المعاش

 

ــنمط القيــادي  لا-     ــة إتاــائية فــي ال الانتمــاء تلــ ى إلــ  متغيــر  للرؤســاءتوجــد فــروق ذات دلال

 .الوظيفي

وهني نسنبة  (6) عنند درجنة الحرينة( 15.34) تبلغنمربع المحسوبة  ²قيمة كنا( 41)يوضح الجدول رقم 

  الفننر  وبالتنالي فإننننا نننرف( 1.15)دالنة إحصننائيا كمننا يظهنر فنني الجنندول لأن مسنتوى دلالتهننا يفننوق 

 .الصفري ونقبل الفر  البديل الذي ينص على أن النمط القيادي والانتماء الوظيفي متغيران مرتبطان

لاخنننتلاف  يعنننزى الننننمط القيننناديننننوع فننني  الرؤسننناءممنننا يعنننني وجنننود فنننروق ذات دلالنننة إحصنننائية بنننين  

  .انتمائهم الوظيفي، لصالح الرؤساء المنتمين للمصالح التقنية

انتمنائهم لاخنتلاف  يعنزى الننمط القيناديننوع فني  الرؤسناءق ذات دلالنة إحصنائية بنين وجود فنرو ونرجع 

الننوظيفي، لصننالح الرؤسنناء المنتمننين للمصنننالح التقنيننة، إلننى الفاعليننة والحيوينننة التنني يتمتننع بهننا هنننؤلاء، 

ء النابعننة مننن طبيعننة العمننل التقننني، الننذي يتميننز باسننتمرارية التجنندد والتحنندي المتواصننل، عكننس الرؤسننا

 .المنتمين للمصالح الإدارية، والتي تتميز بنوع من الروتين في أعمالها اليومية
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 .نظال اللملتل ى إل  متغير  للرؤساءتوجد فروق ذات دلالة إتاائية في النمط القيادي  لا-

وهنني نسننبة  (3) عننند درجنة الحريننة( 3.89) تبلغننمربننع المحسنوبة  ²قيمنة كنننا (43)يوضنح الجنندول رقننم 

وبالتالي فإننا نقبل الفر  ( 1.15)لة إحصائيا كما يظهر في الجدول لأن مستوى دلالتها يفوق غير دا

 .الصفري الذي ينص على أن النمط القيادي ونظام العمل متغيران مستقلان

لاخنتلاف  يعنزى الننمط القيناديننوع فني  الرؤسناءمما يعني عدم وجود فروق ذات دلالنة إحصنائية بنين  

 . نظام عملهم

الرؤسنناء العنناملين تحننت نظننام أربعننة مقبننل أربعننة -بننينعنندم وجننود فننروق ذات دلالننة إحصننائية سننر ونف

الممننارس اتجنناه مرؤوسننيهم العنناملين  النننمط القيننادينننوع  فنني-والرؤسنناء العنناملين تحننت النظننام العننائلي

لننندى  القيادينننة الأنمننناطبقطننناع المحروقنننات بمنطقنننة ورقلنننة، إلنننى كفننناءة الرؤسننناء، التننني تظهنننر فننني تننننوع 

 .الرؤساء، وعدم خضوعها لمتغير الانتماء الوظيفي

 :على الرابعة الفرضيةنص ت :الفرضية الرابلةنتائج  منااشة وتفسير/ 6-4

مســتوى الالتــ ال التنظيمــي لــدى المرؤوســين اللــاملين بقطــاح المترواــات بمنطقــة ورالــة مســتوى  -

 .منخفض

بلنني التنظيمنني الالتننزام فنني  مسننتوى المنننخف الذوي  المرؤوسننين تكننراراتأن  (44)يوضننح الجنندول رقننم 

في الالتزام  المرتفع المستوىذوي  المرؤوسين من تكرارات وهي أكبر( 83.69%)قدر بن بنسبة ت( 267)

ممننا يعننني تحقننق الفرضننية البحثيننة، التنني تنننص  (.16.31)قنندر بننن بنسننبة ت( 52) التنظيمنني التنني بلغننت

ؤوسننين العنناملين بقطنناع المحروقننات بمنطقننة ورقلننة مسننتوى علننى أن مسننتوى الالتننزام التنظيمنني لنندى المر 

 .منخف 

 نحنو والٍاتجناه التنظيمي الولاء بين حول العلاقة :(2000) :صادقوتتفق هذه النتائج مع نتائج دراسة 
 وكننانت متوسنط العمنل نحنو والٍاتجناه التنظيمني النولاء مسنتوى أن نتنائج الدراسنة حينث أظهنرت العمنل
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 الخبنرة زادت كلمنا أنه أكدت النتائج كما العمل، نحو والٍاتجاه التنظيمي الولاء بين ةودال موجبة العلاقة
 التنظيمي الولاء زاد

بالخصنائص  وعلاقتنه التنظيمني النولاء" بعننوان : :( 2004 ) الأحمندي وتتفنق كنذلك منع نتنائج دراسنة
لندى  متوسنط تنظيمني ولاء توافر الدراسة نتائج أظهرت وقد "والمهنة المنظمة ترك في والرغبة لشخصية
 فنروق ذات وجنود عندم وبيننت الرينا ، مديننة فني الصنحة وزارة مستشفيات في التمري  في العاملين
 النولاء فنروق فني وجنود وأظهنرت الاجتماعينة، الحالنة لمتغينر تعنزى التنظيمي الولاء في إحصائية دلالة
 والجنسيات الجنسيات السعودية من ءً ولا أعلى الأخرى الجنسيات كنانت حيث المختلفة، الجنسيات بين

 وجنود وبينت التنظيمي، والخبرة والولاء الشهري الدخل من كل بين طردية علاقة وجود وبينت العربية،
 والنولاء العمنر بنين علاقنة وجنود ولنم تظهنر التنظيمني، والنولاء التعليمني المسنتوى بنين عكسنية علاقنة

 بيننت وأخينرًا التنظيمني، والنولاء العمنل فني تنرك غبنةالر  بنين عكسنية علاقنة وجنود وأوضحت التنظيمي،
 .التنظيمي المهنة والولاء ترك في الرغبة بين عكسية علاقة وجود عدم

 .حول تجديد مستوى الالتزام للمعلمين( : 0220CELEP)سيليب وتتفق مع نتائج دراسة 
الرغبننة فنني الانضننمام إلننى التننزام المعلمننين بالمدرسننة كنننان متوسننطا إذ لننديهم  أن: الننىوخلصننت الدراسننة 

بينمنا كننان التنزامهم بالأعمنال التعليمينة والتنزامهم  الحالينة،مدرسة أخرى وليسنت لنديهم القناعنة بالمدرسنة 
 (Celep, 2002). بمهنتهم عاليا

حنول علاقنة الالتنزام التنظيمني ببيئنة العمنل (: 0220)عامدراسة الثمالي وتختلف هذه النتيجة مع نتائج 

 .الداخلية

أن مسننتوى الالتننزام التنظيمنني داخننل جهنناز قننوات الأمننن  ،توصننلت الدراسننة إلننى النتننائج مننن أهمهننا حيننث

لا توجد علاقنة بنين الالتنزام التنظيمني وكنل منن  ، كما أنهالخاصة في منطقة الريا  عال بصفة عامة

 .الخدمةالمؤهل والرتبة والعمر ومدة 

ن اجنننل محاولنننة اسنننتجلاء الغمنننو  حنننول تننندنى وبعننند اجرائننننا للعديننند منننن المقنننابلات منننع المرؤوسنننين مننن

الأسننباب الحقيقننة لهننذا المسننتوى المنننخف ، أجمننع  لمسننتوى التننزامهم التنظيمنني، ومعرفننة اتجاهنناتهم حننو 

 :المرؤوسون على النقاط التالية



137 

 

أول مننا أشننار إليننه العمننال بصننفة تلقائيننة، هننو نمننط الاشننراف المتبننع مننن طننرف المسننؤول المباشننر عننن 

مننننن طننننرق التعامننننل معهننننم، فهننننم يننننرون أن  مسننننم، إذ أن أغلننننب العمننننال أبنننندو انجعننننازهالمصننننلحة أو الق

رؤسنناءهم متحيننزون لننبع  العمننال دون غيننرهم وغالبنناً مننا يكننون هننؤلاء العمننال مننن معننارف الرؤسنناء أو 

من بني بلدتهم أو من جنس الاناث، نهيك سوء تقييمهم للأمور فهم لا يقيمون الأعمال بحسب جودتها 

نهنننا بمعنننايير تفتقنننر للموضنننعية كننننالكمية علنننى حسنننب النوعينننة، والسنننرعة علنننى حسنننب الدقنننة ولكنننن يقيمو 

هذا بالإضافة التدخل في الشؤون الشخصية للمرؤوسين وكبح طموحهم، وعدم الإيمان بقدراتهم . وغيرها

وتقبننل  راءهننم ومناقشننة اقتراحنناتهم وحلننولهم لننبع  الإشكنننالات التنظيميننة، والتسننبب فنني ضننغوط مهنيننة 

نفسننية للعمننال، وكننذا افتقننار الكثيننر مننن رؤسنناء المصننالح والأقسننام إلننى الننود وحسننن المعاملننة والتحفيننز و 

 .المعنوي

كل هذا وذاك دفع الكثير من المرؤوسنين إلنى التقيند بمنا هنو مطلنوب مننهم فني العمنل دون أي زينادة لا 

ن العمنننل والتماطنننل فننني الجهننند ولا فننني الوقنننت، كمنننا أن الكثينننر مننننهم يبحنننث عنننن إي فرصنننة للتهنننرب مننن

المتعمند فنني إنجنناز الأعمنال الموكلننة إليننه، والتغيننب أحياننا، والتمننار  أحياننناً أخنرى، كمننا يسننعى الكثيننر 

مننن المرؤوسنننين إلننى التسنننرب النننوظيفي والتحنناق بالشركننننات الأجنبيننة بعننند حصنننولهم علننى خبنننرة تنننؤهلهم 

 .للالتحاق بهاته الشركنات العابرة للقارات

السننؤال لرؤسنناء المصننالح والأقسننام، عننن وجهننة نظننرهم عننن الأسننباب الكنننامنة وراء وعننند توجيهنننا لنننفس 

انخفا  مستوى الالتزام التنظيمي لدى مرؤوسيهم، كنانت إجاباتهم متباينة فبعضهم ارجنع ذلنك لضنعف 

التكنننوين الجنننامعي خاصنننةً، والنننبع  ا خنننر أرجنننع ذلنننك إلنننى نقنننص الحنننزم والصنننرامة فننني التعامنننل منننع 

مننن أرجننع تنندني المسننتوى إلننى النظننرة الخاطئننة لننبع  العمننال حننول الحقننوق والواجبننات العمننال، ومنننهم 

المترتبة عليه، فكل عامل يرى بأنه صاحب فضل وبأنه يجب أن يعامل بطريقنة دون غينره، وأن يسنمح 

لننه مننا لا يسننمح لغيننره، كمننا أجمننع الرؤسنناء علننى أن التعامننل بلننين مننع المرؤوسننين يفقنندك الكثيننر، فهننو 
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رامتننك فتصننبح كلمتننك غيننر مسننموعة وأمننرك غيننر مطنناع، ويجعننل العمننل يسننير بننبطء، ويضننيع يفقنندك ك

الكثير من الأموال نتيجة التأخر في الانجاز، أو نتيجة الوقوع في أخطناء تسنتدعي أحياننا إعنادة العمنل 

حنط من جديد، مما يفقد رئيس المصلحة أو القسم مكنانته بين الأقسام والمصالح فني الشنركة، ويجعلنه م

 ...التهم والشتائم والعقوبات بمختلف أنواعها

ونحننن نرجننع انخفننا  مسننتوى الالتننزام التنظيمنني لنندى عمننال قطنناع المحروقننات بمنطقننة ورقلننة أولًا إلننى 

سنننوء التوافنننق والانسنننجام بنننين الرؤسنننناء والمرؤوسنننين، وكنننذا إلنننى تنننندنى مسنننتوى النضنننج النننوظيفي لنننندى 

لى افتقار رؤساء المصالح و  الأقسام إلى المهارات القيادية الحديثة التني تمكننهم منن قينادة المرؤوسين، وا 

مرؤوسيهم والتحكم في سلوكياتهم وبالتالي الرفع من مردوديتهم، والتقليل منن مسنتوى تغينبهم وتمارضنهم 

وتسربهم، وزيادة درجة ايمانهم بأهداف مؤسسنتهم، وزينادة درجنة فعناليتهم وعندد سناعات عملهنم الفعلينة، 

ذلك ارتفاع كبير في مستوى الالتزام التنظيمي لدى المرؤوسين لديهم، ليمكننا المقارننة  ويحصل بعد كل

 .بعد ذلك بين العامل الجزائري والعامل الياباني اذي يضرب به المثل في الولاء والالتزام التنظيمي

ضلا عن قلة أن يخلقوا نوعاً من الانسجام والتعاون داخل جماعات العمل، ففعلى الرؤساء والمرؤوسين 

تضننافر بعنن   وجننوب كمننا لا ننسننىالمشننكلات بننين العمننال فيمننا بينننهم، وكننذا بننين العمننال ورؤسننائهم، 

 الاتصنالات والأجنور ونظنم العمنل ومحتنوى فني نمنط الإشنراف متمثلنةال الداخلينة العمنل بيئنةعناصنر 

 .ع المحروقاتعمال قطالدى  ارتفاعالالتزام التنظيمي  مستوى على للحصول والتقدم، الرقي وفرص
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 :على الخامسة الفرضيةنص ت :الفرضية الخامسةنتائج  منااشة وتفسير/ 6-5

-المرتفنع والمننخف -لا توجد فروق ذات دلالـة إتاـائية بـين متوسـطّي مسـتوى الالتـ ال التنظيمـي 

 .لدى مرؤوسي اطاح المترواات بمنطقة ورالة

بلننننني  المرتفنننننعذوي الالتنننننزام  المرؤوسنننننينة أن المتوسنننننط الحسنننننابي لمجموعننننن( 45)يوضنننننح الجننننندول رقنننننم 

ذوي  المرؤوسنننينمتوسننط الحسنننابي لمجموعننة منننن ال أكبننر( 2.41)بننانحراف معيننناري يقنندر بنننن ( 72.27)

 .(4.97)بانحراف معياري يقدر بن ( 58.71) الذي بلي المرتفعالالتزام 

عينتين غير متجانستين ل( ت)معرفة دلالة الفروق بين هذين المتوسطين تم استخدام اختبار  ومن أجل 

 317عننند درجننة الحريننة ( 1.64)المجدولننة ( ت)أكبننر مننن قيمننة ( 19.22)المحسننوبة( ت)فكنننانت قيمننة 

ذوي المسنتوى  المرؤوسنينمما يعني وجنود فنروق ذات دلالنة إحصنائية لصنالح ( 1.15)ومستوى الدلالة 

 .في الالتزام التنظيمي خف لمنذوي المستوى  المرؤوسينفي الالتزام التنظيمي على حساب  المرتفع

ونرجع ذلك إلى قدرة هنؤلاء المرؤوسنين علنى التوافنق والانسنجام منع رؤسناءهم داخنل فرينق عمنل مننظم، 

يننؤمن بأهنننداف وقننيم المؤسسنننة التننني يعمننل فيهنننا، ويعمنننل علننى الحفننناظ عليهنننا وتطويرهننا، ويسنننعى لبنننذل 

اده بالدرجة الأولى على يعتمد اقتص مجهود أكبر في سبيل نجاحها وبالتالي نجاحه ونجاح وطنه، الذي

 مداخيلها، ولكي يستطيع المشرف أو رئيس المصلحة أن يرفع من مستوى التزام مرؤوسيه، فإن عليه 

 :وهناك أربعة دعائم للالتزام يتركز عليها وهي، فكرة عن ماهية الالتزام ودعائمهأن تكون لديه      

 :قق الوضوح من خلال توجيه عدد من الأسئلة مثلويتح، فيما يتعلق بالأهداف والقيم: الوضوح -1

ما لنذي يجعنل هنذا الغنر  هامنا؟ منا هني القنيم الفعلينة  ما هو الغر  الأول لمجموعة العمل؟ -

 ما هي القيم التي تميل إليها لكي تواجه أداء المجموعة؟  التي تواجه أداء المجموعة؟

 .أكبر في كل المستويات بالشركةتساعد الإجابة عن هذه الأسئلة السابقة في تحقيق وضوح 
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وفني بنناء المقندرة، يجنب علنى المنديرين ، ت المرؤوس التي تكفل لنه النجناحقدراونقصد بها  :المقدرة-2

 :الاهتمام بالعنصرين التاليين

 .التأكد من أن العاملين معه لديهم المعرفة والمهارات والخبرة اللازمة لأداء مهامهم -

 .معه لديهم الثقة في أداء مهامهم التأكد من أن العاملين -

التندريب فني فصنول دراسنية، أو التندريب )وهناك العديد من الطرق التي يمكن بها المقندرة مثنل التندريب 

 (.إلخ...في مكان العمل، أو التدريب المباشر

ويعتبننر التنندريب المباشننر طريقننة فعالننة تمكننن المننديرين مننن اكتشنناف مننا لا يعرفننه العنناملون معهننم ومننا 

كمننا أنننه . إنننه طريقننة جينندة لتنندعيم العنناملين الننذين يننؤدون مهننام جدينندة لأول مننرة. يحتنناجون إلننى معرفتننه

 .يسهل التعلم لأنه يتم في الوقت المناسب ولأنه يركز على ما يحتاج العامل إلى معرفته بالضبط

ة منن دعنائم الالتنزام، وهو الدعامنة الثالثن، جة التأثير التي يمارسها المرؤوسدر ونعني بها  :التأثير-3  

وبالطبع فلن يؤدي العاملون عملهم على النحو المطلوب إذا حرموا من الإضافة إلى وظائفهم وكان كل 

المتوقننع منننهم هننو أن يننؤدوا وفقننا لقننرارات قننادتهم فقننط، إن المننديرين الننذين يمنعننون العنناملين معهننم مننن 

ئج بننندءا منننن الضنننيق والقلنننق والمقاومنننة ممارسنننة أي تنننأثير لا يحصنننلون إلا علنننى منننا يسنننتحقونه منننن نتنننا

، والإحسنناس ن التنأثير يغننذي الإحسناس بالنذات، لإقاومننة الإيجابينة، بنل والعنننف أيضناالسنلبية وحتنى الم

 :ويمكن تشجيع العاملين على ممارسة التأثير على النحو التالي ، بالذات يغذي الالتزام

 :في الابتكار* 

 .تشجيعهم على تقديم أفكار جديدة -

 .إشراكهم في اختيار الأفكار أو تطويرها -

 .مساعدتهم على اختيار الأفكار الجديدة -
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 :في التخطيط* 

  .إشراكهم وجعلهم مصادر للمعلومات والبيانات والاقتراحات -

 .استخدام طريقة اتخاذ القرارات الجماعية في وضع الخطط -

 .وتعديلهاتنفيذ الخطط وتقييمها  استراتيجياتإشراكهم في اختيار  -

 .إشراكهم في اتخاذ القرار -

 .إلخ...تصميم الحلول وتقييم الاستراتيجيات -

 .التقدير الموجه للمرؤوس نظير جهوده ومساهماتهوينعني به  :التقدير-4

قد لا يزال هناك من يؤمن بأن أفضل تقدير يمكن أن يحصل عليه الفنرد هنو اسنتمراره فني عملنه، وهنذه 

ليننوم، فننالالتزام بننالأداء المتميننز هننو ببسنناطة دالننة فنني الوضننوح والمقنندرة والتننأثير مقولنة خاطئننة فنني عننالم ا

ديره والتقدير أيضا، ويؤدي الأفراد مهامهم بشكل جيد عندما يعلمون أنهم يقدمون شيئا ما له قيمة وله تق

 .خاصة لدى رؤسائهم المباشرين

 :ىعل فرضيةنص الت :السادسة الفرضيةنتائج  منااشة وتفسير/ 6-6

: تلـ ى إلـ  متغيـرات نللمرؤوسيتوجد فروق ذات دلالة إتاائية في مستوى الالت ال التنظيمي  لا -

      .، التالة اللائلية، الانتماء الوظيفي، نظال اللمل، المؤهل الللميةالسن، الخبر الجنس، 

 :الفرعية التالية فرضياتإلى اله الفرضية ويمكن تقسيم هذ
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تلــ ى إلــ  متغيــر  نللمرؤوســيلالــة إتاــائية فــي مســتوى الالتــ ال التنظيمــي توجــد فــروق ذات د لا-

 .الجنس

بننانحراف ( 61.54)الننذكور بلنني  المرؤوسننينأن المتوسننط الحسننابي لمجموعننة ( 46)يوضننح الجنندول رقننم 

بنانحراف ( 62.84)الإنناث  المرؤوسنين، بينما بلي المتوسط الحسنابي لمجموعنة (6.79)معياري يقدر بن 

 ( 6.83)در بن معياري يق

لعينتين غير متجانستين ( ت)معرفة دلالة الفروق بين هذين المتوسطين تم استخدام اختبار  ومن أجل 

 317عنننند درجنننة الحرينننة ( 1.96)المجدولنننة ( ت)أقنننل منننن قيمنننة ( 2.21)المحسنننوبة( ت)فكننننانت قيمنننة 

فننني مسنننتوى  نؤوسنننيالمر ممنننا يعنننني وجنننود فنننروق ذات دلالنننة إحصنننائية بنننين ، (1.15)ومسنننتوى الدلالنننة 

 .لصالح الاناث التزامهم التنظيمي يعزى لاختلاف جنسهم

 التنظيمني حنول الانتمناء(: 1211)عنام  فني خطناب هنذه النتيجنة منع نتنائج دراسنة عايندة تتفنقو   

 الانتمناء مسنتوى أن الدراسنة نتنائج أظهنرت حينث،  السنعودية العاملنة المنرأة لندى العمنل والرضنا عنن

منا  منهنا العوامنل منن عدد إلى ذلك يعود وقد كبيرة، بدرجة مرتفع السعودية ة العاملةالمرأ لدى التنظيمي

 العمنل بيئنة يتعلنق بظنروف ا خنر والنبع  ، المتاحنة العمنل فنرص كقلنة الخارجينة العمنل ببيئنة يتعلنق

 سناعد ممنا والتقندم، الرقني وفرص الاتصالات والأجور ونظم العمل ومحتوى بالإشراف متمثلة الداخلية

 مسنتوى فني المجموعنات بنين معننوي اخنتلاف يوجند لا وأنه الولاء وتقويته مستوى ارتفاع استمرار على

 المقيناس ارتفناع هنذا أن الانتمناء لمقيناس المكوننة العناصر بحث خلال من تبين كما الولاء التنظيمي،

 والقبنول ، العمنل فني فني الاسنتمرار الرغبنة) الانتمناء عناصر من الأولين العنصرين انطباق إلى يرجع

 أقنل المقيناس كننان فقند المنظمنة نجناح لتحقينق مجهود كبير بذل في الرغبة أما (المنظمة وقيم لأهداف

 . العمل ظروف جوانب بع  تحسين إلى مدى الحاجة على يدل سابقيه، وهذا من
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 حنول(: 1221) عنام Korabik أوربنك وزميلنه Rosin روسنن النتيجنة منع نتنائج دراسنة وتختلنف هنذه

 نتيجنة إلنى توصنلتوالتني  .المنديرات عيننة منن علنى العمنل بمكننان المتعلقنة المتغينرات منن عندد تنأثير

 وغينر محندودة مسنؤولياتهن وكننانت طنابع قينادي، ذات وظنائفهن تكنن لنم اللنواتي المنديرات أن مفادهنا

 .(12، ص 0221العوفي،)منخف   التزامهن بمستوى ظهر ،وظائفهن في مستقلات

سننتوى التننزام تنظيمنني أكبننر لنندى المرؤوسننات، بسننعيهن إلننى إثبننات وجننودهن فنني مثننل هننذه منفسننر وجننود 

الوظنننائف التننني كننننانت ولوقنننت قرينننب حكنننراً علنننى الرجنننال، كمنننا أن المنننرأة بطبيعتهنننا تمينننل إلنننى الخضنننوع 

ى والالتزام بالمسؤولية الملقاة على عاتقها، خوفً من توجيه الوم إليهنا، وتجنبناً لضنعفها حنين الندفاع علن

 .نفسها

تلــ ى إلـ  متغيــر  المرؤوسـينتوجـد فــروق ذات دلالـة إتاــائية فـي مســتوى الالتـ ال التنظيمــي لا  -

 .السن

( 61.94)سنة بلي  41الأقل من  المرؤوسينأن المتوسط الحسابي لمجموعة ( 47)يوضح الجدول رقم 

 41الأكبننر مننن  وسننينالمرؤ ، بينمننا بلنني المتوسننط الحسننابي لمجموعننة (6.75)بننانحراف معينناري يقنندر بننن 

 ( 7.11)بانحراف معياري يقدر بن ( 61.84)سنة 

لعينتنننين غينننر ( ت)معرفنننة دلالنننة الفنننروق بنننين هنننذين المتوسنننطين تنننم اسنننتخدام اختبنننار  ومنننن أجنننل 

عننند درجننة ( 1.96)المجدولننة ( ت)مننن قيمننة  أقننل( 1.19)المحسننوبة( ت)متجانسننتين فكنننانت قيمننة 

 قبننول الفرضننية الصننفرية التنني تنننص علننى عنندم ممننا يعننني، (1.15)ومسننتوى الدلالننة  317الحريننة 

فنني مسننتوى التننزامهم التنظيمنني يعننزى لاخننتلاف  المرؤوسننينوجننود فننروق ذات دلالننة إحصننائية بننين 

 .السن
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حنول علاقنة الالتننزام التنظيمني بعلاقننات العمنل مننا  :1997هنذه النتيجننة منع نتننائج دراسنة الفضننلى وتتفنق

علاقننة ارتبنناط  وجننود: الدراسننةالديموغرافيننة، وكنننان مننن بننين أهننم نتننائج  بننين الننرئيس وتابعيننه والمتغيننرات

 (59، ص 2115الوازن، )العمر سالب فيما بين الالتزام التنظيمي و 

حنول الالتنزام التنظيمني والعوامنل المرتبطنة (: 1999)هذه النتيجة منع نتنائج دراسنة العبنادي  تتفقكما   

حننول علاقننة (: 2112)عننام ودراسننة الثمننالينننين بمحافظننة جنندة، بنه لنندى مننديري منندارس التعلننيم العننام للب

 :حيث توصلت الدراستان إلى نتائج من أهمها. الالتزام التنظيمي ببيئة العمل الداخلية

السنننن، المسنننتوى النننوظيفي، سننننوات الخدمنننة )عننندم وجنننود علاقنننة بنننين الصنننفات الشخصنننية التننني تشنننمل 

 (.59، ص 2115الوازن، ( )بين الالتزام التنظيميالمؤهل العلمي، الحالة الاجتماعية، الراتب و 

حول الولاء التنظيمي لمنسوبي جامعة الملك (: 1997)السواط هذه النتيجة مع دراسة العتيبي و تختلف و 

مننن بننين الصننفات الشخصننية كنننان  الدراسننة أنعبنند العزيننز والعوامننل المننؤثرة فيننه، حيننث أظهننرت نتننائج 

 .ى الالتزام المستمر والالتزام الأخلاقيللسن والحالة الاجتماعية تأثير عل

 حنول الرضنا(: 1220) عنام Frank فراننك وزميلنه Patericia باتريسنه كما تختلف منع نتنائج دراسنة 

 للسنن أن علنى نتنائج الدراسنة الصنغيرة، حينث أسنفرت الشركننات فني السنن كبار العمال والتزام الوظيفي

 أن السنبب يكنون وقند الشنركة، مينولا لمغنادرة أقنل سننًا الأكبنر العمنال إن حينث بنالالتزام هامنة علاقنة

 .(58ص، 2114،العوفي) .الهرمية السلطة سلسلة عليا في مناصب يتبوءون قد سنًا الأكبر العمال

المرؤوسين الأقنل منن الأربعنين سننة والأكثنر تنظيمي عند اللتزام الامستوى فروق في وجود عدم رجع نو 

لدى المرؤوسين الأكبر سناً، باعتبارهم عمالًا عاشوا بضرورة الالتزام  إلى وجود اقتناع من أربعين سنة،

تجربة طويلة مع مؤسستهم، فأصبحوا يرونها أماً لهم هي تحنن علنيهم وهنم يطيعونهنا، ويبنذلون مجهنوداً 

جسدية ومعنوية تمكننهم منن  أكبر للحفاظ عليها وتطويرها، كما أن العمال الأصغر سنا يتمتعون بطاقة

 .ببع  المهام الإضافية التي تعتبر واحدة من أهم المحددات الإجرائية للالتزام التنظيميالقيام 
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تلــ ى إلــ  متغيــر  نللمرؤوســيتوجــد فــروق ذات دلالــة إتاــائية فــي مســتوى الالتــ ال التنظيمــي  لا-

 .الخبرة

عننند ( 2.62) المجدولننة( ف)مننن قيمننة  أقننل( 1.65)المحسننوبة( ف)أن قيمننة ( 48)يوضنح الجنندول رقننم 

الفر  الصفري الذي ينص علنى  تحقق يعني مما، (1.15)ومستوى الدلالة( 316)و( 2)درجة الحرية 

فنني مسننتوى التننزامهم التنظيمنني تعننزى لاخننتلاف  نالمرؤوسننيوجننود فننروق ذات دلالننة إحصننائية بننين عنندم 

  .خبرتهم

مني بعلاقنات العمنل منا حول علاقة الالتنزام التنظي :1997هذه النتيجة مع نتائج دراسة الفضلى وتتفق  

علاقننة ارتبنناط  وجننود: الدراسننةبننين الننرئيس وتابعيننه والمتغيننرات الديموغرافيننة، وكنننان مننن بننين أهننم نتننائج 

 .سالب فيما بين الالتزام التنظيمي ومدة الخدمة

الالتزام التنظيمي والعوامل المرتبطة به  حول(: 1999)هذه النتيجة مع نتائج دراسة العبادي  تتفقكما  

حننول علاقننة (: 2112) عننام ودراسننة الثمنناليدى مننديري منندارس التعلننيم العننام للبنننين بمحافظننة جنندة، لنن

 :حيث توصلت الدراستان إلى نتائج من أهمها. الالتزام التنظيمي ببيئة العمل الداخلية

السنننن، المسنننتوى النننوظيفي، سننننوات الخدمنننة )عننندم وجنننود علاقنننة بنننين الصنننفات الشخصنننية التننني تشنننمل 

 (.18ص  ،2115الحراحشة،( )علمي، الحالة الاجتماعية، الراتب وبين الالتزام التنظيميالمؤهل ال

حول الولاء التنظيمي لمنسوبي جامعة (: 1997)السواط هذه النتيجة مع نتائج دراسة العتيبي و  تختلفو 

كنننان نتننائج الدراسننة أن مننن بننين الصننفات الشخصننية  تفيننه، وأظهننر الملننك عبنند العزيننز والعوامننل المننؤثرة 

 (.57، ص 2115الوازن، )لسنوات الخدمة تأثير على الالتزام العاطفي 
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فني  الخبنرة مندة تنأثير حنول: (1222) عنام  Orpen دراسنة أوربنينكمنا تتفنق هنذه النتيجنة منع نتنائج   

 تنأثير العمل لها في الخبرة سنوات أن إلى الدراسة توصلت، والتي للعاملين التنظيمي الالتزام على العمل

 .(53،13،ص 2114محمد بن غالب العوفي، )الأفراد  لدى الالتزام مستوى على

فننني مسنننتوى التنننزامهم التنظيمننني تعنننزى  نالمرؤوسنننيوجنننود فنننروق ذات دلالنننة إحصنننائية بنننين عننندم نفسنننر 

 :بن لاختلاف خبرتهم

لندخل ، كونها تمثنل لهنم المكننانة الاجتماعينة الراقينة واوظيفتهمفي المحافظة على  جميع العمالرغبة  -

 .التي يصعب الحصول عليها في ظل قلة فرص التشغيل( لقمة العيش)المادي 

على مر  السنين تمكنه من الإبداع في الحصنول علنى المعطينات والوصنول بهنا إلنى  العاملإن خبرة  -

، وأكثنننر فاعليننة فننني أداء أعمنننالهم وأسنننرعالنتننائج المرغوبنننة، حيننث يتمكننننون منننن اكتشنناف طنننرق أسننهل، 

فنني كننل مننا يتعلننق بوظننائفهم نتيجننة  العمنناليجعلهننم يظهننرون قنندرات أكبننر مننن غيننرهم مننن الأمننر الننذي 

ظهنار قدراتنه، التزامهم المكتسب على مر السنين ، كما أن العامل الملتحنق حنديثاً يسنعى لإثبنات نفسنه وا 

مننن خننلال بننذل مجهننود إضننافي، ومحاولننة التقننرب مننن رؤسنناءه، والعمننل بجنند ونشنناط مننن أجننل كسننب 

 .ثقتهم

تلـ ى إلـ  متغيــر  للمرؤوســينتوجـد فـروق ذات دلالــة إتاـائية فـي مســتوى الالتـ ال التنظيمـي  لا -

 .المؤهل الللمي

تكنوين النذين لنديهم مؤهنل علمني  المرؤوسنينأن المتوسط الحسنابي لمجموعنة ( 49)يوضح الجدول رقم 

ي لمجموعننة ، بينمننا بلنني المتوسننط الحسنناب(6.51)بننانحراف معينناري يقنندر بننن ( 61.39)بلنني  متخصننص

 (. 6.97)بانحراف معياري يقدر بن ( 61.11) جامعيالذين لديهم مؤهل علمي  المرؤوسين

لعينتين غير متجانستين ( ت)معرفة دلالة الفروق بين هذين المتوسطين تم استخدام اختبار  ومن أجل 

 317ة عنننند درجنننة الحريننن( 1.96)المجدولنننة ( ت)منننن قيمنننة  أقنننل( 1.83)المحسنننوبة( ت)فكننننانت قيمنننة 
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وجننود فننروق ذات قبننول الفننر  الصننفري الننذي ينننص علننى عنندم ممننا يعننني ، (1.15)ومسننتوى الدلالننة 

 .العلمي عزى لاختلاف المؤهلتفي مستوى التزامهم التنظيمي  المرؤوسيندلالة إحصائية بين 

مننا  حنول علاقنة الالتننزام التنظيمني بعلاقننات العمنل :1997النتيجننة منع نتننائج دراسنة الفضننلى وتتفنق هنذه

علاقننة ارتبنناط  وجننود: الدراسننةبننين الننرئيس وتابعيننه والمتغيننرات الديموغرافيننة، وكنننان مننن بننين أهننم نتننائج 

كمننا تتفننق هننذه النتيجننة مننع نتننائج دراسننة العبننادي . سننالب فيمننا بننين الالتننزام التنظيمنني والمؤهننل العلمنني

التعلننننيم العننننام للبنننننين  الالتننننزام التنظيمنننني والعوامننننل المرتبطننننة بننننه لنننندى مننننديري منننندارس حننننول(: 1999)

حينث . حول علاقة الالتزام التنظيمي ببيئة العمل الداخلينة(: 2112)عام ودراسة الثماليبمحافظة جدة، 

السنن )وجنود علاقنة بنين الصنفات الشخصنية التني تشنمل  عندم: أهمهاتوصلت الدراستان إلى نتائج من 

 (.وبين الالتزام التنظيمي بجتماعية، الراتالاالمستوى الوظيفي، سنوات الخدمة، المؤهل العلمي، الحالة 

حننول أخلاقيننات مهنننة الإدارة المدرسننية ومنندى (: 1991)وتختلننف هننذه النتيجننة مننع نتننائج دراسننة عمننر 

أن ذوي المننؤهلات العلميننة العليننا أكثننر : وتوصننلت الدراسننة إلننى ثالحكوميننة، حيننالتننزام مننديري المنندارس 

 (.18 ص، 2115الحراحشة،)الدنيا ة من غيرهم من ذوي المؤهلات التزما بأخلاقيات مهنة الإدارة المدرسي

عنننزى تفننني مسنننتوى التنننزامهم التنظيمننني  المرؤوسنننينفنننروق ذات دلالنننة إحصنننائية بنننين  ونرجننع عننندم وجنننود

العلمننني، إلنننى تكننننافؤ بنننرامج التكنننوين الحصنننلة لننندى كنننل منننن خنننريج مركنننز التكننننوين  لاخنننتلاف المؤهنننل

ضافة أن عمال المحروقات غالباً ما يلتحقون بتكوين إقامي قبنل المتخصص، وخريج الجامعة، هذا بالإ

 .التحاقهم بميدان العمل، وهناك يتعرفون بالتفصيل على خصائص العمل المستقبلي ومتطلبات إنجازه
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تلــ ى إلــ  متغيــر  مســتوى الالتــ ال التنظيمــي للمرؤوســينتوجــد فــروق ذات دلالــة إتاــائية فــي  لا-

 .تالة اللائليةال

( 61.94) المتزوجننننون بلنننني المرؤوسننننينأن المتوسننننط الحسننننابي لمجموعننننة  (51)الجنننندول رقننننم يوضننننح 

( 61.71) العازبين المرؤوسين، بينما بلي المتوسط الحسابي لمجموعة (6.75)بانحراف معياري يقدر بن 

 (. 7.48)بانحراف معياري يقدر بن 

لعينتين غير متجانستين ( ت)اختبار  معرفة دلالة الفروق بين هذين المتوسطين تم استخدام ومن أجل 

 317عنننند درجنننة الحرينننة ( 1.67)المجدولنننة ( ت)أقنننل منننن قيمنننة ( 1.19)المحسنننوبة( ت)فكننننانت قيمنننة 

عنندم وجننود فننروق ذات  تحقننق الفننر  الصننفري الننذي ينننص علننى ممننا يعننني، (1.15)ومسننتوى الدلالننة 

 .حالة العائليةى لاختلاف الفي مستوى التزامهم التنظيمي يعز  المرؤوسيندلالة إحصائية بين 

 منن النوظيفي الأداء'' حنولدراسنته  فني (2004) الجهنني إليها توصل التي النتيجة مع النتيجة هذه وتتفق

 الشخصنية العوامل هذه ارتباط مدى على التعرف هدفب الإنسانية والعلاقات التنظيمي الولاء قياس خلال

 ماجد) .الاجتماعية والحالة التنظيمي الالتزام بين إحصائية دلالة ذو ارتباط وجود عدم إلى وتوصل الولاءب

 (69 ص ،2007 السهلي حمود اللميع

 المرحلة لمعلمي التنظيمي الولاء'' حول موضوعها دار والتي( 2113)الزهراني ا الواحد دراسة عبد وكذلك

 المرحلنة لمعلمني يمنيالتنظ النولاء مسنتوى علنى التعنرف إلنى وهندفت '' التعليمني السناحة بمنطقنة الثانوينة

( الخدمنة مندة ،الراتنب الاجتماعينة، الحالنة (الشخصنية العوامنل ارتبناط مندى عنن الكشنف وكنذلك الثانوينة

 الحالنة بناختلاف الالتنزام فني إحصنائية دلالنة ذو ارتبناط وجنود عندم إلنى وتوصنل بنالالتزام التنظيمني

 (85 ص ، 2007 قلميات نواوي فؤاد إيناس) .الاجتماعية

 الشخصنية الخصنائص'' حنول موضنوعها دار التني (2000) السلامة الله عبدو  دراسة النتيجة معوتختلف 

 علاقنة نحنو العناملين اتجاهنات التعنرف علنى التعنرف إلنى وهندفت التنظيمني النولاء علنى وأثرهنا والوظيفينة
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 بنين قنوى ارتبناط علاقنة وجنود إلنى وتتوصنل التنظيمني والالتنزام والوظيفينة الشخصنية المتغينرات بعن 

 .الاجتماعية والحالة التنظيمي لالتزاما

فنني مسننتوى المتننزوجين وغيننر المتننزوجين  المرؤوسننينوجننود فننروق ذات دلالننة إحصننائية بننين  ونرجننع عنند

إلننى تكنننافؤ الفننرص الممنوحننة لكننلا الطننرفين، فنننمط الاشننراف واحنند والأجننر متقننارب  ،التننزامهم التنظيمنني

ة، وفرص الترقية واحدة، والعمل نفسه، هذا ما ينتج عنه تقنارب والتكوين نفسه، والظروف الفيزيقية واحد

 .كبير في مستوى الالتزام التنظيمي لدى المتزوجين وغير المتزوجين

تل ى إل  متغير  مستوى الالت ال التنظيمي للمرؤوسينفي  توجد فروق ذات دلالة إتاائية لا-

 .الانتماء الوظيفي

عنند ( 2.62) المجدولنة( ف)أكبنر منن قيمنة ( 8.15)لمحسوبةا( ف)أن قيمة  (51)يوضح الجدول رقم 

رفنن  الفننر  الصننفري وقبننول الفننر   ممننا يعنني، (1.11)ومسننتوى الدلالننة( 316)و( 2)درجنة الحريننة 

في مستوى التنزامهم التنظيمني  نللمرؤوسيوجود فروق ذات دلالة إحصائية بين  البديل الذي ينص على

 . الانتماء الوظيفيتعزى لاختلاف 

وبغيننننت تحدينننند فنننني أي نننننوع مننننن الأزواج تكمننننن هننننذه الفننننروق الدالننننة إحصننننائياً، تننننم اسننننتخدام اختبننننار  

(Scheffe ) للمرؤوسنننينمننن أجننل المقارننننة البعديننة بننين متوسنننطات درجننات مسننتوى الالتنننزام التنظيمنني 

 .(52)كما هو موضح في الجدول رقم . الانتماء الوظيفي للمرؤوسينموزعة حسب 

بنننننين ( 1.15)وجنننننود فنننننروق دالنننننة إحصنننننائياً عنننننند مسنننننتوى الدلالنننننة إلنننننى  (52)يشنننننير الجننننندول رقنننننم 

 . الداعمين نالمرؤوسيلصالح والمرؤوسين الداعمين  والمرؤوسين التقنيين الاداريين المرؤوسين

في مسنتوى التنزامهم التنظيمني تعنزى لاخنتلاف  نللمرؤوسيوجود فروق ذات دلالة إحصائية بين  ونرجع

صالح مصالح الدعم إلى تمتع هؤلاء الفئة من العمال بننوع منن الاسنتقلالية، والنروح الانتماء الوظيفي، ل



151 

 

المعنوية المرتفعنة، وبالعلاقنات المتشنابكة منع جمينع المصنالح والأقسنام الأخنرى، هنذا منا جعلهنم يبنذلون 

 .مجهودات إضافة تسعى لتحقيق متطلبات وحاجيات العمل والعمال في الشركة

تل ى إل  متغير  مستوى الالت ال التنظيمي للمرؤوسينلة إتاائية في توجد فروق ذات دلا  لا-

 .نظال اللمل

يعملنون وفنق نظنام العنائلي  النذين نالمرؤوسيأن المتوسط الحسابي لمجموعة ( 53)يوضح الجدول رقم 

 نالمرؤوسنني، بينمننا بلنني المتوسننط الحسننابي لمجموعننة (6.64)بننانحراف معينناري يقنندر بننن ( 61.66) بلنني

 (. 7.22)بانحراف معياري يقدر بن ( 61.41) لين وفق نظام أربع أسابيع مقابل أربعةالعام

لعينتين غير متجانستين ( ت)معرفة دلالة الفروق بين هذين المتوسطين تم استخدام اختبار  ومن أجل 

 317عنننند درجنننة الحرينننة ( 1.67)المجدولنننة ( ت)أقنننل منننن قيمنننة ( 1.91)المحسنننوبة( ت)فكننننانت قيمنننة 

عنندم وجننود فننروق ذات  تحقننق الفننر  الصننفري الننذي ينننص علننى ممننا يعننني، (1.15)ى الدلالننة ومسننتو 

 .لنظام العملفي مستوى التزامهم التنظيمي يعزى  نالمرؤوسيدلالة إحصائية بين 

لنظام عزى تفي مستوى التزامهم التنظيمي  نالمرؤوسيعدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين  ونرجع

رؤوسننون العنناملون وفننق النظننام العننائلي أو المرؤوسننون العنناملون وفننق نظننام الأربننع العمننل، إلننى أن الم

أسابيع مقابنل أربعنة، يمتلكنون وجهنة نظنر متقاربنة حنول أهنداف المؤسسنة وقيمهنا، وحنول بنذل المجهنود 

 .الإضافي، وغيره من محددات الالتزام التنظيمي، هذا ما جعل الفروق الجوهرية لا تظهر بين الفئتين
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 :وتنص على :السابلة الفرضيةنتائج  منااشة وتفسير/ 6-7

ــة  - ــة ذات دلال ــروق جوهري ــدى عمــال اطــاح  إتاــائيةتوجــد ف ــ ال التنظيمــي ل ــين مســتويات الالت ب

ــة تلــ ى لاخــتلاف  ــة ورال ــة اسنمــاطالمترواــات بمنطق التــي يمارســها رؤســاؤهل مــن منظــور  القيادي

 .النظرية الموافية لهيرسي وبلانشارد

 الإبننلاليسننتخدمون أسنلوب  رؤسناءالننذين ينتمنون إلننى  المرؤوسنينأن عنندد (  55 )ح الجنندول رقنم يوضن

فنننني حننننين بلنننني عنننندد ( 61.68)، و بلنننني المتوسننننط الحسننننابي لنننندرجات التننننزامهم التنظيمنننني (111)بلنننني 

، و بلننني المتوسنننط الحسنننابي (88)يسنننتخدمون أسنننلوب الإقنننناع  رؤسننناءالنننذين ينتمنننون إلنننى  المرؤوسنننين

وهو متوسط يمثل أعلى درجة من بين بناقي المتوسنطات،  و بلني ( 62.48)لتزامهم التنظيمي لدرجات ا

، و بلي المتوسط الحسابي (97)يستخدمون أسلوب المشاركة  رؤساءالذين ينتمون إلى  المرؤوسينعدد 

يسننتخدمون  رؤسنناءالننذين ينتمننون إلننى  المرؤوسننينو كنننان عنندد (  58.56)لنندرجات التننزامهم التنظيمنني 

 (.59.87)، و بلي المتوسط الحسابي لدرجات التزامهم التنظيمي (23)أسلوب التفوي  

موزعين حسنب  للمرؤوسينومن أجل اختبار دلالة الفروق بين متوسطات درجات الالتزام التنظيمي     

ج ، وجناءت النتنائلأربنع مجموعنات ، تم استخدام أسلوب تحليل التباين البسيطئيسر لل النمط القيادينوع 

 .(56)على النحو الموضح في الجدول رقم 

عننند ( 2.62)المجدولنة( ف)أكبنر منن قيمننة ( 5.29)المحسننوبة( ف)أن قيمنة ( 56)يوضنح الجندول رقننم 

تحقننق الفرضننية البحثيننة التنني تنننص ممننا يعننني ، (1.15)ومسننتوى الدلالننة( 316)و( 13)درجننة الحريننة 

ات الالتنننزام التنظيمننني لننندى عمنننال قطننناع بنننين مسنننتوي إحصنننائيةعلنننى وجنننود فنننروق جوهرينننة ذات دلالنننة 

التني يمارسنها رؤسناؤهم منن منظنور النظرينة  القيادينة الأنمناطالمحروقات بمنطقة ورقلة تعزى لاخنتلاف 

 .الموقفية لهيرسي وبلانشارد
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وبغيننننت تحدينننند فنننني أي نننننوع مننننن الأزواج تكمننننن هننننذه الفننننروق الدالننننة إحصننننائياً، تننننم اسننننتخدام اختبننننار 

(Scheffe )للمرؤوسنننينمقارننننة البعديننة بننين متوسنننطات درجننات مسننتوى الالتنننزام التنظيمنني مننن أجننل ال 

 .(57)رقم كما هو موضح في الجدول . رئيسموزعة حسب الاسلوب القيادي المتبع من طرف ال

 المرؤوسننينبننين ( 1.15)إلننى وجننود فننروق دالننة إحصننائياً عننند مسننتوى الدلالننة  (57)يشننير الجنندول رقننم 

لصنالح سنلوك  المشناركةسنلوك  ورؤسناء يسنتخدمون الاقنناعيستخدمون سنلوك  ءرؤساالذين ينتمون إلى 

يسننتخدمون  رؤسنناءالننذين ينتمننون إلننى  المرؤوسننيندالننة إحصننائياً بننين  ووجننود فننروق. مننن جهننة الاقننناع

 .  الابلالسلوك المشاركة لصالح سلوك  ورؤساء يستخدمون الابلالسلوك 

حننول علاقننة (: 2117)لتنني قننام بهننا الشننايب محمنند الساسننيالنتيجننة مننع نتننائج دراسننة ا وتتفننق هننذه     

اسنناليب الإشننراف التربنننوي بكفايننات المعلمننين واتجاهننناتهم نحننو مهنننة التننندريس، مسننتخدما فنني ذلنننك أداة 

بنين المعلمنين فني كفايناتهم التدريسنية تعنزى  وجنود فنروقهيرسي وبلانشارد، وكنان من بين أهم نتائجهنا 

 (287 ص، 2117الشايب، )وي أسلوب الإشراف الترب لاختلاف

 ولاء منن وكنل القينادي بنين الننمط العلاقنة حول(: 1993Otto) أتو دراسة نتائج مع النتيجة هذه وتتفق

حساسهم التنظيمي والتزامهم الموظفين  .التنظيمية بالعدالة وا 

 لقيناديا بنين الننمط إيجابينة إحصنائية دلالنة ذات علاقنة وجنود: أهمهنا نتنائج إلنى الدراسنة توصلت حيث

حساسننهم المننوظفين ولاء مننن كننل وبننين جهننة مننن للمنندير  جهننة مننن التعنناملات وعدالننة التوزيننع بعدالننة وا 

 وكل القيادي بين النمط العلاقات في إحصائية دلالة ذات فروق وجود إلى الدراسة توصلت كما. أخرى

 الإداري والمسنتوى منظمنةال ننوع متغينرات إلنى تعزى التنظيمي والالتزام التنظيمية بالعدالة الإحساس من

 .للموظف
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العلاقننة بننين  حننول(: 2115)وتتفننق هننذه النتيجننة مننع نتننائج الدراسننة التنني قننام بهننا محمنند عبننود الحراحشننة

 .التي يمارسها مديرو المدارس ومستوى الالتزام التنظيمي للمعلمين القيادية الأنماط

 :إلىحيث توصلت الدراسة 

 للمعلمننين التنظيمنني الالتننزام ومسننتوى المنندير يمارسننه الننذي ينناديالق النننمط بننين موجبننة علاقننة وجننود. ب

 (.49 ص ،8006الحراحشة،)

حول معرفة أساليب القيادة الإدارينة لعمنداء (: 1998)كما تختلف هذه النتيجة مع نتائج دراسة علاوي  

لاقنننة بنننين بأننننه لنننيس هنننناك ع التدريسنننية، والتننني أظهنننرتالكلينننات وعلاقتهنننا بنننالالتزام التنظيمننني للهيئنننات 

 .الجامعاتأساليب القيادة الإدارية التي يستخدمها عمداء الكليات والالتزام التنظيمي للتدريس 

حنول تطبينق نمنوذج القينادة (: 1996)كما تختلف هذه النتيجة مع نتائج الدراسة التني قنام بهنا المغيندي 

 .في التعليم العام رد ونظرية العاملين لهرزبورل على مدارس البنيناالموقفية لهرسي وبلانش

إلنننننننى إن أسنننننننلوب المشننننننناركة هنننننننو المسنننننننتخدم فننننننني المرحلنننننننة الابتدائينننننننة وأسنننننننلوب  وتوصنننننننلت الدراسنننننننة

هنو المسنتخدم فني المرحلنة ( التوجينه)يمارس في المرحلة المتوسنطة وأن أسنلوب الأمنر( الإقناع)التسويق

 (.19ص، 2116الحراحشة،)الثانوية 

حننول الأسنناليب القياديننة  BROWN :1985دراسننة بننروان كمننا تختلننف نتننائج هننذه الدراسننة مننع نتننائج 

 :السائدة والمساندة لمديري المدارس الثانوية النموذجية في أمريكيا، والتي من بين أهم نتائجها

هو المستخدم من قبل مديري المدارس في أغلب الأحيان، وأن الأسلوب (الإقناع)أن أسلوب التسويق . 

 .الأحيانن قبل المديرين في بع  المشارك هو المساند والمستخدم م

 منن عندد حول تأثير(: 1221) عام Korabik أوربك وزميله Rosin روسن مع نتائج دراسةوتختلف 

 أن مفادهنا نتيجنة إلنى توصنلتوالتني  .المنديرات عيننة منن علنى العمنل بمكننان المتعلقنة المتغينرات
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 فني مسنتقلات وغينر محندودة سنؤولياتهنم وكنانت طابع قيادي، ذات وظائفهن تكن لم اللواتي المديرات

 .(12، ص 0221العوفي،)منخف   التزامهن بمستوى ظهر ،وظائفهن

، إلى مرؤوسيهمخاصة في تعاملهم مع  رؤساء المصالح والأقسامنفسر تعدد أساليب القيادة لدى   

( فحسب الموق)استخدام سلوك قيادي فعال  الرئيسالتي تحتم على  الإشرافيةالمواقف  اختلاف

تضمن  المطلوبة،أو إقناعي أو تفويضي أو مشارك، للوصول إلى النتيجة  يكون توجيهيإما أن 

وقد  .التزامهم التنظيمي ويرفع مستوىيزيد من أدائهم  بدوفق طريق مع السلوك له وللمرؤوسين

كل من هيرسي وبلانشارد إلى أن النمط القيادي الفعال يختلف باختلاف مستوى النضج  أشار

يفي للمرؤوسين واستعدادهم للعمل بالمنظمة، ولا يقصد بالنضج الوظيفي سن العاملين أو الوظ

 :الاستقرار العاطفي لديهم، ولكنه محدد بالعناصر التالية

رغبة الموظف في العمل واستعداده لتحمل المسؤولية، قدرة الموظف على إنجاز المهام الموكلة 

 .الموظف العلمية والعملية إليه خبرة الموظف في مجال عمله، مؤهلات

. متدنيةقدرات ومهارات متدنية ودوافع : ويمر النضج الوظيفي للمرؤوسين بالمراحل الأربع التالية

ومهارات عالية ودوافع  تقدرا. متدنيةومهارات عالية ودوافع  تقدرا. عاليةمتدنية ودوافع  تقدرا

ئد يتخذ نمطاً قيادياً يتناسب والنضج على النضج الوظيفي للمرؤوسين، فإن القا وبناءً . عالية

 .الوظيفي لكل مرحلة من المراحل السابقة الذكر، بالإضافة إلى اهتمامه بالعمل والعاملين

تحديد القائد للأهداف، تحديد القائد لدور المرؤوسين، : )ويتبين اهتمام القائد بالعمل من خلال

المسبق للعمل وتحديد الأولويات، تحديد وقت تنظيم الموارد الاقتصادية الخاصة بالعمل، التخطيط 

 (انتهاء العمل وطرق تقييم الأداء، متابعة المرؤوسين للعمل ومراقبة سير العمل في التنظيم
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بحثه عن مقترحات جديدة لطرق إنجاز العمل : )كما يتضح اهتمام القائد بالعاملين من خلال

تسهيل حلها لهم، تشجيع العاملين على بمشاركة المرؤوسين، استماعه إلى مشكلات العاملين و 

 (.إنجاز الأعمال وتزويدهم بالمعلومات اللازمة بصورة مستمرة، الثناء على جهود العاملين

فالقيادة تمثل القدرة على التوفيق بين متطلبات العاملين من جهة، وأهداف المؤسسة من جهة 

ظرية هو القادر على تشخيص الموقف أخرى، ولذا فإن القائد الناجح أو الفعال في إطار هذه الن

ومتطلباته، وذلك من خلال واقع اهتمامه بالعمل والعاملين  خذاً بالحسبان النضج الوظيفي لعاملين 

 .بما يمكنه من استخدام النمط القيادي الملائم

وبمعننننى  خنننر ينبغننني علنننى القائننند الإداري أن يكنننون علنننى دراينننة كننننافية بمرؤوسنننيه، وقنننادراً علنننى تغيينننر 

سلوكهم المتغير باستمرار، الأمنر النذي يفنر  علنى القائند المراجعنة المسنتمرة للمواقنف واسنتخدام الننمط 

 .القيادي المناسب لذلك

 

 : الفالخلااة 

لقد تم فني هنذا الفصنل تفسنير النتنائج المتوصنل إليهنا فني الدراسنة الحالينة علنى ضنوء الدراسنات السنابقة 

 .يت مع رؤساء المصالح والأقسام ومرؤوسيهموالتراث العلمي والمقابلات التي أجر 

لننرئيس المصننلحة أو  النننمط القينناديوقنند تبننين لنننا النندور الكبيننر والفعننال والمباشننر الننذي يمكننن أن يلعبننه 

القسننم فنني الرفننع مننن مسننتوى الالتننزام التنظيمنني لنندى مرؤوسننيه، وهننذا مننا دفعنننا إلننى التفكيننر فنني إحننداث 

الأقسام فني الرفنع منن مسنتوى التنزامهم التنظيمني، وسنوف نقنوم نموذج مبسط يساعد رؤساء والمصالح و 

 .بعر  شرح مبسط لهذا النموذج في خلاصة البحث والتوصيات
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 : الاستنتاج اللال

 التعننرف علننى مسننتوى الالتننزام التنظيمنني لنندى عمننال قطنناع المحروقنناتهنندفت الدراسننة الحاليننة إلننى      

لرؤسننناء المصنننالح والأقسنننام وفنننق النظرينننة الموقفينننة لهيرسننني  القيادينننة الأنمننناطبلاقتنننه وع بمنطقنننة ورقلنننة

 .وبلانشارد

 :نأداتياعتمدنا على  الدراسة، وتحقيق أهداف، الدراسةالبيانات اللازمة لإعداد  وللحصول على

المتبع  قياديالنمط ال، من أجل تحديد (لهيرسي وبلانشارد)وصف فاعلية القائد وتكييفه اختبار  :ىالأول

موقننف تعكننس  12، وتشننتمل الأداة علننى المرؤوسننينفنني تسننيير  رؤسنناء المصننالح والأقسنناممننن طننرف 

المعتندل، والمعتندل إلنى المرتفنع،  والمنخف  إلنىوهي المستوى المنخف ،  المرؤوسينمستويات نضج 

 .والمستوى المرتفع ويشتمل كل مستوى على ثلاثة مواقف

علنى  همرؤساء المصالح والأقسام في إشنرافأساليب قيادية يمكن أن يتبعها  وبناء على ذلك تتحدد أربعة

بالعلاقننننات  الاهتمننننامبالعمننننل بصننننورة أكبننننر مننننن  الاهتمننننامأسننننلوب الإبننننلال ويعكننننس  :وهنننني المرؤوسننننين

وأسنننلوب بالعمنننل أو بالعلاقنننات الإنسنننانية بصنننورة كبينننرة،  الاهتمنننامويعكنننس  وأسنننلوب الإقنننناعالإنسنننانية، 

ويعكننننس  وأسننننلوب المشنننناركةبصننننورة أقننننل،  وبالعلاقننننات الإنسننننانيةبالعمننننل  الاهتمننننام ويعكننننس التفننننوي 

 .بالعمل الاهتمامبالعلاقات الإنسانية بصورة أكبر من  الاهتمام

: بند تتوزع على أربعة أبعاد هي 19، يحتوي على سينو تبيان مقياس الالتزام التنظيمي للمرؤ اس :ةالثاني

بقننناء بالمنظمنننة، وبعنننند تطنننابق الأهنننداف والقنننيم، وبعننند بنننذل المجهننننود بعننند الاعتنننزاز بالمنظمنننة، وبعننند ال

 .الإضافي

منن صنلاحيتهما لإجنراء الدراسنة الحالينة، تنم  وبالتنالي التحقنقوبعد التحقق من صدق الأداتنين وثباتهمنا 

عمنننال قطننناع المحروقنننات بمنطقنننة ورقلنننة منننن ممثلنننة للمجتمنننع الإحصنننائي تطبينننق الدراسنننة علنننى عيننننة 

 (.ومرؤوسيهم ح والأقسامرؤساء المصال)
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 :وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالية

أن نمنننط الاقنننناع هنننو الننننمط القينننادي السنننائد لننندى رؤسننناء المصنننالح والأقسنننام العننناملين بقطننناع  .1

 .المحروقات بمنطقة ورقلة وفق النظرية الموقفية لهيرسي وبلانشارد

الممارسنننة منننن طنننرف رؤسننناء  ادينننةالقي الأنمننناطعننندم وجنننود فنننروق دالنننة إحصنننائية بنننين تكنننرارات  .2

 .المصالح والأقسام العاملين بقطاع المحروقات بمنطقة ورقلة

لاخننتلاف  يعننزى النننمط القيننادينننوع فنني  الرؤسنناءعنندم وجننود فننروق ذات دلالننة إحصننائية بننين  .3

 . جنسهم

لاخننتلاف  يعننزى النننمط القيننادينننوع فنني  الرؤسنناءعنندم وجننود فننروق ذات دلالننة إحصننائية بننين  .4

 . سنهم

لاخننتلاف  يعننزى النننمط القيننادينننوع فنني  الرؤسنناءم وجننود فننروق ذات دلالننة إحصننائية بننين عنند .5

 . خبرتهم

 لاخننتلاف يعننزى النننمط القيننادينننوع فنني  الرؤسنناءعنندم وجننود فننروق ذات دلالننة إحصننائية بننين  .6

 . حالتهم العائلية

نتمنائهم الاخنتلاف  يعنزى الننمط القيناديننوع فني  الرؤسناءوجود فروق ذات دلالة إحصائية بين  .7

 .الوظيفي، لصالح الرؤساء المنتمين للمصالح التقنية

نظام يعزى لاختلاف  النمط القيادينوع في  الرؤساءعدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين  .8

 . عملهم

أن مستوى الالتزام التنظيمي لدى المرؤوسين العاملين بقطاع المحروقات بمنطقة ورقلة مسنتوى  .9

 .منخف 
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فني الالتنزام  المرتفنعذوي المسنتوى  المرؤوسنينلة إحصائية لصالح وجود فروق ذات دلا .11

 .في الالتزام التنظيمي لمنخف ذوي المستوى  المرؤوسينالتنظيمي على حساب 

فني مسنتوى التنزامهم التنظيمني يعنزى  نالمرؤوسنيوجود فروق ذات دلالة إحصنائية بنين  .11

 .لصالح الاناث لاختلاف جنسهم

فنني مسننتوى التننزامهم التنظيمنني  المرؤوسننينحصننائية بننين وجننود فننروق ذات دلالننة إ عنندم .12

 .يعزى لاختلاف السن

فني مسنتوى التنزامهم التنظيمني تعنزى  نالمرؤوسنيوجود فروق ذات دلالة إحصنائية بنين  .13

 .لاختلاف خبرتهم

فنني مسننتوى التننزامهم التنظيمنني  المرؤوسننينوجننود فننروق ذات دلالننة إحصننائية بننين عنندم  .14

 .العلمي عزى لاختلاف المؤهلت

فنني مسننتوى التننزامهم التنظيمنني  المرؤوسننينعنندم وجننود فننروق ذات دلالننة إحصننائية بننين  .15

 .حالة العائليةيعزى لاختلاف ال

فني مسنتوى التنزامهم التنظيمني تعنزى  نللمرؤوسنيوجود فروق ذات دلالة إحصنائية بنين  .16

سننننين والمرؤو  والمرؤوسننننين التقنيننننين الاداريننننين المرؤوسننننينبننننين الانتمنننناء الننننوظيفي، لاخننننتلاف 

 . الداعمين نالمرؤوسيلصالح الداعمين 

فنني مسننتوى التننزامهم التنظيمنني  نالمرؤوسننيعنندم وجننود فننروق ذات دلالننة إحصننائية بننين  .17

 .لنظام العمليعزى 

بنين مسنتويات الالتنزام التنظيمني لندى عمنال  إحصنائيةوجود فنروق جوهرينة ذات دلالنة  .18

التنني يمارسننها رؤسنناؤهم مننن  قياديننةال الأنمنناطقطنناع المحروقننات بمنطقننة ورقلننة تعننزى لاخننتلاف 

 .منظور النظرية الموقفية لهيرسي وبلانشارد
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  :الااتراتـــــــات

 وجنود التوصل إلنىوهذا بعد علم النفس العمل والتنظيم،  أدبيات إثراء في الحالية الدراسة تسهم       

رؤسناء لل مفيندة الدراسنة هنذه لهنا توصنلت التني جالنتنائ التنظيمني، إن والالتنزام الننمط القينادي بين علاقة

 التنظيمني الالتنزام مفهنوم إيضناح فني ، وذلنكالجزائرينة المؤسسناتفني  المرؤوسنينو   المصالح والأقسنام

،  سنينو المرؤ لندى  بمستوى الالتنزام التنظيمني النمط القياديعلاقة  وتحديد  في نجاح المؤسسة وأهميته

سطير مجموعة منن الاقتراحنات العلمينة والعملينة، والتني منن شنأنها أن وعلى هذا الأساس قام الباحث بت

 .تسهم في تنمية وتطوير البحث العلمي في الجامعة الجزائرية وفي العالم العربي عموماً 

ــادة للالتــ الالنمــوذج التفاــيلي فــي " كمننا نقتننرح نمننوذج عملنني مبسننط سننميناه  موجننه  "التنظيمــي القي

 فنني الرفننع مننن مسننتوىدورهننم التنظيمنني و  مامل حننول نظننرتهم للالتننزاللمشننرفين، يكفننل لهننم تشننخيص شنن

ويضم النموذج، سبعة محاور أساسية يجب أن يسعى القائد لسنلوكها الالتزام التنظيمي لدى مرؤوسيهم، 

 :وفق مؤشراتها، والجدول التالي يوضح ذلك

 التنظيمي القيادة للالت الالنموذج التفايلي في يوضو ( 99)جدول رال

 للمرؤوسين لالت ال التنظيميالمتال لمؤشر ال مط القياديالن 
 .القدوة في اتترال الوات .0 أنموذج الالت ال 10

 .القدوة في إتمال اللمل .2
 .القدوة في اتقان اللمل .3
 .القدوة في تسن التلامل .4
 .القدوة في الايمان بأهداف وايل المؤسسة .9
 .القدوة في التضتية .6
 .القدوة في استمرارية البذل ..
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 .الابتسال .0 التل ي   12
 .إفشاء السلال .2
 .المدح والشكر .3
 .الاشهار .4
 .الرسائل الناية .9
 .الهدايا والتكريمات .6
 .المنو والللاوت ..

 .القوانين واللوائو الواضتة .0 تقديس اللمل 13
 .الاتقان .2
 .اتترال الملايير المتلية والدولية .3
 .تب اللمل .4
 .تأدية الواجبات .9
 .بذل مجهود إضافي .6
 .بذل وات إضافي ..

 .الاتترال .0 اتترال اللمال 14
 .الود .2
 .الافو .3
 .اللين .4
 .التقبل .9
 .التشاور .6
 .المتبة ..

 .الظروف الفي يقية المناسبة .0 البيئة المناسبة 19
 .المتطلبات الارغونوميا .2
 .السلامة المهنية .3
 .تنظيل أماكن اللمل .4
 .توفير اسجه ة والملدات .9
 .تنظيل الوات .6
 .اتترال الملايير الدولية في البيئة ..
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عيل القــــــــــيل تــــــــــد 16
 والاهداف

 .الارشادات والتوجيهات اللفظية .0
 .الارشادات والتوجيهات المطبوعة .2
 .الخطب الدينية .3
 .توضيو وتبسيط اسهداف .4
 .مراعاة الخاواية .9
 .اتتواء أهداف المرؤوسين .6
 .تقبل ايل المرؤوسين ..

 .الكفاءة - التدريب .1
 .التدرج -
 .النمذجة -
 .الملايير اللالمية -
 .الشمولية -
 .التتويج -
 .ستمراريةالا -
المسؤول يجب أن يسعى لصنع وتدعيم الالتزام التنظيمي  ن نقول أن  ومن خلال الجدول السابق يمكن أ

 :لدى مرؤوسيه من خلال التزامه هو بننأن يكون

ونعني به أن يكون المشرف قدوةً في الالتزام التنظيمي، لدى مرؤوسيه، فلا : الالت ال اا فيأنموذج - 

 :اً ولا نتصف به، ولكي يصل المشرف إلى هذا المستوى عليه أن يكونيعقل أن نحبذ سلوك

، وخاصة في مواعيد بداية ونهاية العمل، فإذا كانت مباشرة العمل تتم على في احترام الوقت قدوةً   -

الساعة الثامنة تماماً فعلى المسؤول أن يحضر قبل الجميع بحوالي نصف ساعة للوقوف على 

مال، اما فيما يخص الانصراف، فيتوجب على المسؤول أن يتأخر بحوالي ربع الأوضاع قبل مجيء الع

 .  ساعة على الأقل حتى يتحقق من بع  التفاصيل المتعلق بالعمل والسلامة المهنية وغيرها

، حيث أننا نجد أن المشرفين يحرصون كثير على هذه النقطة في حين أنهم لا في إتمام العمل قدوةً  -

تصرف المثلى لحل هذه المعضلة، والواجب أن يشكل المسؤول قدوة لعماله في إتمام يعرفون كيفية ال
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عليه أن يبين لهم المصالح والمفاسد المترتبة ( بالصراخ أو الخصم مثلاً )العمل، ويعو  أن يعاقبهم 

 .على ذلك إجرائياً، ويكافأ المجدين منهم معنوياً ومادياً 

إِنّ اللَّهَ تَلَال  يُتِبّ إِذَا ))بقوله ذلك رسول الله صلى الله عليه وسلم ، كما أمرنا بفي اتقان العمل قدوةً  -

 .   البيهقي عَنْ عَائِشَةَ     ((عَمِلَ أَتَدُكُلْ عَمَلاا أَنْ يُتْقِنَهُ 

حيث يلاحظ المرؤوسون هذا الأمر بسهولة، لأنه ينتقل إليهم بالتعدي فلو أتقن رئيسهم عملهم، لشعر 

ن خلال قضاء مصالحهم، وسيرورة العمل ويسر انتقاله من مرحلة إلى أخرى المرؤوسون بذلك م

 .انطلاقاً من الرئيس إلى المرؤوس

، اذ يتضرر الرؤساء والمرؤوسون من هذه النقطة على حد سواء، ولكي ينتقل في حسن التعامل قدوةً  -

حق تبارك وتعالى مخاطباً الشعور بالعدوى الإيجابية في حسن التعامل، على المسؤول أن يمتثل قول ال

وا مِنْ تَوْلِكَ فَاعْفُ عَنْهُلْ  ﴿:نبيه الكريم  فَبِمَا رَتْمَةٍ مِنَ اللَّهِ لِنْتَ لَهُلْ وَلَوْ كُنْتَ فَظّاا غَلِيظَ الْقَلْبِ لَانْفَضُّ

 (112 ل عمران )﴾ ينالْمُتَوَكِّلِ إِنَّ اللَّهَ يُتِبُّ  وَاسْتَغْفِرْ لَهُلْ وَشَاوِرْهُلْ فِي اسَْمْرِ فَإِذَا عََ مْتَ فَتَوَكَّلْ عَلَ  اللَّهِ 

، حيث نجد أحيانا رؤساء يظهر عليهم عدم توافق أهدافهم م المؤسسةفي الايمان بأهداف وقيقدوة ً -

وقيمهم مع قيم المؤسسة التي يعملون لصلحها، وهذا ما ينعكس سلباً على المرؤوسين، فعلى الرئيس 

 .مؤسسة التي اختار العمل فيها طواعيةأن يؤمن بأهداف وقيم ال

، بجزء من وقته وذلك بحضوره إلى العمل قبل العمال وانصرافه بعدهم، وكذا في التضحية قدوةً  -

حضوره في عطلته سواء من أجل الوقوف على العمل أو من أجل زيارة المجاملة، كما يجب على 

لتضحية، فمثلا تجد الرئيس هو المبادر الرئيس أن يضحي بجزء من ماله في سبيل خلق القدوة في ا

 .في المساهمة المالية لبع  الشؤون، كالأفراح والأقراح وغيرها

حيث يجب على المسؤول أن  يرتبط ارتباط وثيقاً بمؤسسته، من  ،والعطاء قدوة في استمرارية البذل-

ما يجعل  حيث الخدمة لمدة طويلة وبصورة مستمرة من العطاء والبذل لصالح مؤسسته، وهذا
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المرؤوسين يرتبطون أكثر بمؤسستهم، ولا يتسربون إلى غيرها، ولا ينجرون وراء إغراءات المؤسسات 

 .بعد أن كانوا مبتدئين الأخرى، بعد أن تدربوا في مؤسستهم وكسبوا خبرة جعلتهم أكفاء

يه بكل حيث يستوجب على القائد تعزيز الالتزام التنظيمي لدى مرؤوس: في التل ي  نموذجاا أ -

حيث يعتبر الابتسام مؤشر جاذبية : الابتسال :الوسائل والطرق المتاحة، ومن بين أهمها نذكر

ويخلق استعداد ورغبة  بسلاسة ويسر وترحيب، الموكلة لهم للقيام بكل المهاميعزز قدرات العمال 

تضفي على الابتسامة لها رونق وجمال ، وتعابير ف لديهم في بذل مجهود إضافي لصالح المبتسم،

وجه صاحبها الراحة والسرور ، بل رتب النبي صلى الله عليه وسلم أجر عليها وقال صلى الله 

أنكم لن تسعوا الناس  (وقال صلى الله عليه وسلم  ) تبسمك في وجه أخيك صدقة )عليه وسلم 

ب ولا لا يكفي المال وحدة لتأليف القلو حيث  ) بأموالكم فليسعهم منكم بسط الوجه وحسن الخلق

تكفي التنظيمات الاقتصادية والأوضاع المادية ، لابد أن يشملها ويغلفها ذلك الروح الشفيف ، 

المستمد من روح الله ، ألا وهو الحب ، الحب الذي يطلق البسمة من القلوب فينشرح لها الصدر 

 . وتنفرج القسمات فيلقي الإنسان أخاه بوجه طليق

ق لدى العامل حافز قوي للعمل وبذل مجهود إضافي، فهو فيخل: إفشاء السلال أما فيما يخص

يعطي إشارات قوية لدى العامل من الأمن والوداعة والحب والترحيب، فعلى المسؤول أن يبادر 

وتأملوا معي هذا الحديث الصحيح الذي رواه مسلم في  .بإفشاء السلام على مرؤوسيه حيثما لقيهم

يْر ة  رضي  : " ق ال  ر سلاوللا الل هِ صلى الله عليه وسلم : الله عنه ق ال  صحيحه من حديث أ بِي هلار 

ابُّوا ،  ت ى ت ح  ت ى تلاؤْمِنلاوا ، و لا تلاؤْمِنلاوا ح  ن ة  ح  للاوا الْج  أَوَلا أَدُلُّكُلْ عَلَ  شَيْءٍ إِذَا و ال ذِي ن فْسِي بِي دِهِ لا ت دْخلا

الْح ثُّ  :يقول الامام النووي في شرح صحيح مسلم  . " بَيْنَكُلْ  أَفْشُوا السَّلالَ  فَلَلْتُمُوهُ تَتَابَبْتُلْ ؟

ب ذْله لِلْملاسْلِمِين  كلالِّهِمْ  م و  ل ى إِفْش اء الس لا  نْ ل مْ ت عْرِف , م نْ ع ر فْت ; الْع ظِيملا ع  م  ل أ سْب اب . و  ملا أ و  و الس لا 

د ة , الت أ لُّف  ب الْم و  مِفْت اح اِسْتِجْلا  ظْه ار  , فِي إِفْش ائِهِ ت م ك نلا ألالْف ة الْملاسْلِمِين  ب عْضهمْ لِب عْ ِ و  . و  و اِ 
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يِّز ل هلامْ مِنْ غ يْرهمْ مِنْ أ هْل الْمِل ل  ة الن فْس , شِع ارهمْ الْملام  ا فِيهِ مِنْ رِي اض  ع, م ع  م  وم الت و اضلا للازلا  , و 

رلام ات الْملاسْلِمِين   عْظ ام حلا  .و اِ 

فيعتبر من بين أهم المعززات المعنوية لتثبيت التزام العمال وحثهم على بذل : لشكرأما المدح وا

فقد نقول  المحبة،والمدح لا يستلزم  الجميل،وهو الثناء بذكر  المحاسن،المدح هو ذكر  المزيد،

هو إخبار  فالمدح .ذاكولا يستلزم هذا القول محبة هذا أو  المواعيد، يف انضباطالنصارى لديهم 

هو الثناء على المحسن : أما معنى الشكر مقابل،وقيل المدح هو ذكر المحاسن بمقابل وبدون  د،مجر 

وهو الوصف الجميل على جهة التعظيم والتبجيل على  له،بما أعطاك وأولاك فتكون شكرته وشكرت 

يْر ة  ق ا،  ( 000ص .د ت . الفاروقى)والأركان النعمة من اللسان والجنان  نْ أ بِي هلار  ق ال  ر سلاوللا  ل  ع 

ل م   س  ل يْهِ و  ل ى الل هلا ع    لَا يَشْكُرُ اللَّهَ مَنْ لَا يَشْكُرُ النَّاسَ  :الل هِ ص 

الملتزمين تنظيمياً و سلوكاتهم  نفعلى القائد أن يسعى لإشهار المرؤوسي، لإشهارباأما فيما يتعلق 

ائهم في المراسلات الداخلية والخارجية، وذكر ، وذلك بإدراج أسمالحسنة التي تساهم في فعالية التنظيم

 .أسمائهم في التجمعات، واقتراحهم في الترقيات لشغل مناصب أهم

كسلوك قيادي فهو وسيلة يكسب من خلالها القائد قلوب  النايةالرسائل استعمال  وبخصوص

في أسرع د و السلبية بأقل جه الأنماطبع   مرؤوسيه ويعزز بع  سلوكاتهم الإيجابية ويصرفهم عن

ضرورية للتذكير بالمواعيد والتهنئة في المناسبات الاجتماعية والدينية وغيرها، والبع   وقت، كما أنها

 .يستخدمها لرخص قيمة الرسالة الهاتفية وهي أسرع من الرسالة العادية وفيها اختصار للوقت

التهنئة، أي أنها تحمل شعور ، فهي تحمل الفرح والحب و «الرسالة»كلنا نؤمن بالدور الذي تقوم به و 

دمه لنا التكنولوجيا راسل، وتساعد في دوام التواصل بأي طريقة ووسيلة، وعلينا أن نتأقلم مع ما تقمال

 .في تعزيز سلوكيات العمال للحصول على مستوى مرتفع من الالتزام التنظيمي منه ديستفنالحديثة و 
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لسلوكيات  ي بالتعزيز المعنويأن لا تكتتف سؤوليهاممثلةً في م كما يتوجب على المؤسسات والتنظيمات

منم أجل رفع مستوى التزامهم التنظيمي، بل يجب عليها أن تبادر بالتعزيز المادي لما له من العمال 

 .تاالمنو والللاو الهدايا والتكريمات و  مفعول سحري جذاب تظهر نتائجه في الحين والساعة، مثل

  :وذلك بننموذجا في تقديس اللمل كما يجب عل  القائد أن يكون أ -

 المناسبة لقدرات واستعدادات العمال المراعية للبيئة التنظيمية قوانين واللوائح الواضحةالخلق  .1

المسؤول لعمله دليل واضح على أنه الراجل المناسب للمكان المناسب وهذا ما يجعل  انتقا .0

يسهم لعملهم ولمسؤوليهم تقديساً يوصلهم لمستوى العمال يلتفون حوله ويؤمنون بقدراته وبالتالي تقد

 .عالي من الالتزام التنظيمي

لأداء العمل وتتعلق هذه المعايير في  حترم المعايير المحلية والدوليةكما يجب على القائد أن ي .2

معظمها بالظروف الفيزيقية المناسبة وكذا توفر الشروط الأورغونومية ومناسبة مكان العمل للعامل، 

 .الملاحقفي  القائمة الارغونومية التفقدية   سنورد بع  هذه الشروط فيو 

 

 

حترام، ويظهر ذلك في معاملتهم باو يستوجب عل  القائد كذلك أن يكون أنموذجا في اتترال اللمال 

 بذلك أوصىو  وأن يشاورهم ويتقبل أفكارهم ويصغي إلى مقترحاتهم و رائهم وود،و صفح، ولين، ومحبة

 :" بقولهنبيه جل الله عز و 

وا مِنْ تَوْلِكَ فَاعْفُ عَنْهُلْ  ﴿  وَاسْتَغْفِرْ لَهُلْ فَبِمَا رَتْمَةٍ مِنَ اللَّهِ لِنْتَ لَهُلْ وَلَوْ كُنْتَ فَظّاا غَلِيظَ الْقَلْبِ لَانْفَضُّ

 (112 ل عمران )﴾ ينالْمُتَوَكِّلِ بُّ وَشَاوِرْهُلْ فِي اسَْمْرِ فَإِذَا عََ مْتَ فَتَوَكَّلْ عَلَ  اللَّهِ إِنَّ اللَّهَ يُتِ 
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كما ينبغي عل  القائد أن يسل  جاهداا لتوفير البيئة المناسبة سداء اللمل في أتسن الظروف ووفق 

و المتطلبات الارغونوميا اللازمة  ويكون ذلك في تهيئة الظروف الفيزيقية المناسبة،انسب الملايير 

للعمال وتنظيم أماكن العمل، وتوفير الأجهزة والمعدات للعمل مع الحرص على السلامة المهنية 

الضرورية والمناسبة لانجاز العمل في أحسن صورة، مع السهر تنظيم الوقت وفق رزنامة مظبوطة 

معدة باحترافية، وكل ذلك يكون في إطار احترام المعايير الدولية في السلامة البيئية، وسنعر  جملة 

 (22)قم من هذه المعايير في الملحق ر 

وذلنك بحسنن اسنتخدام الارشنادات والتوجيهنات  تـدعيل القـيل واسهـدافويستوجب عل  القائد كـذلك 

الخطنننب الدينينننة، منننع الحنننرص علنننى توضنننيح  اللفظينننة، والارشنننادات والتوجيهنننات المطبوعنننة، وكنننذا

رام حاولنة فهننم وتقبنل قننيم المرؤوسننين واحتنواء أهنندافهم، وينتم ذلننك كلنه فنني احتننموتبسنيط الأهننداف، و 

 .للخصوصية سواء كانت سواء كانت جنسية أو فكرية أو عقائدية أو غيرها

لمرؤوسيه وفق مراحل مدروسة ومظبوطة  وينبغي عل  القائد أن يضمن ديمومة التطوير والتدريب

الحرص على التدرج في الانتقال من مستوى الكفاءة المناسبة لأداء العمل المناسب، مع تبداء من اختيار 

وسهولة، والحرص على ابراز نماذج عمالية ناجحة كي تكون قدوة لغيرها، و السعي من  لأخر بيسر

 عالميةمعايير  اجل شمولية واستمرارية التدريب لمختلف طبقات العمال، ولا يتم هذا التدريب إلا وفق

، تضمن الحصول على صنف عالمي من العمال يمكنه مجابهة التغيرات والتحديات الداخلية والخارجية

 .ومسايرة التطورات المتسارعة في مجال الشغل
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أو نموذج مشابه، ( 1*1نموذج )أن مجرد محاولة القائد الحصول على صورة من هذا النموذج  

 الأنماطقائداً متبصراً بالتحديات المنوطة به في مجال عمله ، و يساعده لفهم الكثير من  يجعله

مبالاة  والتعر  للاصابات والتدني في مستوى الالتزام العمالية الشائعة كالتغيب والتماطل واللا

التنظيمي والرضى الوظيفي و انخفا  مستوى الانتاج وغيرها كثير، ويمكنه بصورة أو بأخرى من 

  .الرفع من مستوى الالتزام التنظيمي لدى مرؤوسيه وقت ما يشاء وكيف ما يشاء وبالقدر الذي يريد

 

 :عملية توايات-أ 
فني الرفنع منن مسنتوى الأداء، وفني النتخلص منن العديند منن الظنواهر  مية الالتزام التنظيمنينظراً لأه-1

السلبية التي تنخر كيان المؤسسة الجزائرية كالتغيب، التمنار ، التنأخر، التخرينب، الإهمنال، التماطنل، 

 :التسرب الوظيفي وغيرها، فإننا في أمس الحاجة إلى

 تساهم التي التنظيمي والعوامل الالتزام وتعريفهم بأهمية والأقسام رؤساء المصالحلتدريبية  دورات عقد-1

 .وعلى مؤسساتهم عليهم تعود فوائد من عنه ينجم وما ،وترسيخهوتنميته،  تكوينه، في

 .والمرؤوسين والأقسامرؤساء المصالح  بين العلاقات الإنسانية مفهوم تفعيل على التأكيد-2

 .رق الحديثة في الإشراف والقيادةة بتكوين القادة والمشرفين على الطالإدارة الجزائري اهتمام ضرورة-3

، مهمتهننا الاشنراف علننى ذلننك باسننتعمال م التنظيمني للعمنناللتننزاليننة متابعننة تعننى بموضننع الا  إحنداث-4

 .التعزيز الإيجابي، مع تسطير قوانين أو لوائح تنظيمية تكفل لها ذلك

 .زامهم التنظيمي قبل التحاقهم بوظائفهمإلزام العمال على إمضاء عقد يكفل الت-5
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 : علمية توايات-ب

تكثيف اللقاءات بين رؤساء المصالح والأقسام، ومرؤوسيهم، وفتح المجال للمرؤوسين لإبداء  راءهنم -1

 .واقتراحاتهم مع مناقشتها ومحاولة الأخذ بها، لأن هذا يخلق مستوى مرتفع من التزامهم التنظيمي

وعلاقتننه بننالالتزام التنظيمنني  رؤسنناء المصننالح والأقسنناملل النننمط القينناديماثلننة حننول دراسننات م إجننراء-2

 .والخاصة العموميةللعمال في مختلف المنظمات 

الجزائرينة بجملنة منن  المؤسسنات ومرؤوسنيهم فني رؤسناء المصنالح والأقسنامأن يتسنم كنل منن  ينبغني-3

ملمنننين  وا، منهنننا أن يكوننننالجزائرينننة ؤسسنننةالمإنجننناح  وايعوالتنظيمينننة حتنننى يسنننتط الخصنننائص الإنسنننانية

بنننالمجتمع والاهتمنننام بشنننعور ا خنننرين  المؤسسنننةوفهنننم علاقنننة  ر الكنننافي منننن الفلسنننفة الاجتماعينننة،بالقننند

 .تعاملهم مع بعضهممرنين في  او ويكون الالتزام التنظيميالمثل الأعلى في  وأن يعطواو رائهم وأفكارهم، 
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 :الماادر: أولاا 

 

 .لــــــــــــــــــــــــــن الكريرآــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالق-
 .ر ابن كثيرـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــتفسي-
 .اريـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاتيو البخ-
 .اريــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــخشرح الب-

 

  :المراجع: ثانياا 
  :المراجع باللغة اللربية-أ

 :الكتب *    

 رالمعاصنننننر، داالإدارة المدرسنننننية البعننننند التخطيطننننني والتنظيمننننني ( 2111)، عبننننند الصنننننمد الأغبنننننري-1

 .لبنان بيروت،، 1طالعربية، النهضة 

الفكننر  معاصننرة، دارعلننم النننفس الاجتمنناعي رؤيننة ( 2114)الرحمننان  وسننعد عبنندالسننيد ، فننؤاد البهنني-2

 .القاهرة العربي، دط،

التنظيمنني، نظريننات  كالسننلو ( 2114)عبنند الرحمننان إدريننس  وثابننت بننن، جمننال النندين محمنند المرسنني-3

 .صرم الدار الجامعية، دط، الإسكندرية، ونماذج وتطبيق عملي لإدارة السلوك في المنظمة،

، والمهننارات والوظننائفإدارة الأعمننال المبنناد  ( دت)الخشننروم، محمنند مصننطفى ونبيننل محمنند مرسنني-4

 .دط، السعودية مكتبة الشقري،

اصننننطلاحات  يجننننامع العلننننوم فنننن( ت.د) لطفننننى عبنننند البننننديع . تحقيننننق د محمنننند علننننى ،لفنننناروقىا-1

 .مصر، المؤسسة المصرية العامة للتأليف ،0ج،الفنون

 1السنلوك التنظيمني فني منظمنات الأعمنال، دار وائنل للنشنر، ط ( 2114)د سليمان ، محمو العميان-6

 .الإسكندرية، مصر
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محاضنننرات فننني السنننلوك الإنسننناني فننني المنظمنننة، كينننف نحلنننل ( 2113)محمننند عبننند الله  ،الهننننداوي-7

 .شخصيات الأفراد والجماعات، جامعة دمياط، دمياط، مصر

 .عمان الأردن ،1، طدار الشروق الإدارة التربوية،قضايا معاصرة في ( 2116)، أحمد بطاح-8

 .، عمان1فس، دار المسيرة، طمناهج البحث في التربية وعلم الن( 2111)لحم محمد م ،سامي-9

 ،منظمننننات، دار الجامعننننة الجدينننندة، دطالسننننلوك الإنسنننناني فنننني ال( 2112)، محمنننند سننننعيد سننننلطان-11

 .مصر الإسكندرية،

ية القيننادة، تطبيقننات علننم النننفس فنني القيننادة، مركننز تطننوير الأداء سننيكولوج( 2111)محمنند  ،شننفيق-11

 .والتنمية للنشر والتوزيع، القاهرة، مصر

 .، عمان1ط الطرق الإحصائية، دار اليازوري العلمية،( 2111)د أبو صالح، محم صبحي-12

معيننة، السننلوك التنظيمنني منندخل تطبيقنني معاصننر، النندار الجا( 2118)النندين، عبنند البنناقي  صننلاح-13

 .دط، الإسكندرية

 .الكويت ،الثانية الطبعة ،الإبداع مجموعة ،القائد ةصناع (2003) السويدان محمد طارق-14 

 .، الجزائر1، طدار الأمة ،الرواد والن ظريات–علم الاجتماع  (2111) مصباح ،عامر-15

دار الرايننة للنشننر ، 1الهيكننل التنظيمنني للمنظمننة، الهننندرة، ط( 2111)زاهننر عبنند الننرحيم  ،عنناطف-16 

 .والتوزيع، عمان

السنننلوك التنظيمننني، دراسنننة لسنننلوك الأفنننراد والجماعنننات داخنننل ( 2111)الوهننناب، أحمننند جننناد  عبننند-17

 .، المنصورة، مصر1دار الوفاء، ط منظمات الأعمال،

 .دط، الإسكندرية القيادة والشخصية، دار المعرفة الجامعية،( 2112)، عباس محمود عو -18

 .الإسكندرية الجامعية، الدار ،8 ط ،المهارات بناء مدخل التنظيمي السلوك (2112)مدأح ،رھما-19

 .، الأردننعما ،دار وائل ،نظري ة المنظ مة والتنظيم (2118)قاسم، القريوتي محمد-21
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 .الأردن ،دار وائل الس لوك التنظيمي في منظ مات الأعمال، (2113)، سلمان العميانمحمود-21

دار الغننرب للنشننر  العقنند النفسنني، نحننو فهننم العلاقننة بننين الأفننراد والمنظمننات،( دت) ، محمنندمزيننان-22

 . والتوزيع، دط، وهران، الجزائر

 .علم النفس العمل والتنظيم، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر( 2117)، محمد مسلم-23

  .1طباتنيت، ة القياس النفسي وتصميم الاختبارات النفسية، مطبع( 2112)، بشير معمرية-24

سنيكولوجية الادارة المدرسنية، دار ( دت)كبلني عبند الله الأ وفهند بنن، رشاد علي عبد العزينز موسى-25

 .المعرفة، دط، مصر الجديدة

مهننارات القيننادة، مركننز تطننوير الأداء والتنميننة للنشننر والتوزيننع، ( 2111)محمنند عبنند الغننني  ،هننلال-26

 .القاهرة، مصر

 .دط، الاسكندريةدار الجامعة الجديدة للنشر،  الالتزام،تجديد ( 2111)، رضا متولى وهدان-27

 :الرسائل *

تنننأثير الايمنننان بالمؤسسنننة علنننى رغبنننة ( 2111)سنننامي علننني وحنوننننة سنننامي إبنننراهيم  ،النننروس أبنننو-28

الجامعننات العنناملين فنني الجامعننة الفلسننطينية فنني الاسننتمرار بالعمننل فنني جننامعتهم، دراسننة ميدانيننة علننى 

 .نية في قطاع غزة، مذكرة ماجستير غير منشورة، غزة، فلسطينالفلسطي

رسنننالة  المهنننارات الادارينننة للقائننند ودورهنننا فننني الالتنننزام التنظيمننني،( 2115)التركننني، زيننناد بنننن فهننند  -29

 .ماجستير غير منشورة، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، البحرين

لاقتهننا بننالولاء التنظيمنني، رسننالة ماجسننتير ضننغوط العمننل وع( 2115)سننعد بننن عميقننان  الدوسننري-31

 .غير منشورة، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، البحرين

أسننناليب الإشنننراف بكفاينننات المعلمنننين التدريسنننية، رسنننالة  ةعلاقننن( 2117)، محمننند الساسننني الشنننايب-31

 .دكتورا، غير منشورة، جامعة وهران، الجزائر
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افنة التنظيميننة وعلاقتهنا بنالالتزام التنظيمني، رسنالة ماجسننتير الثق( 2115)محمند بنن غالنب  العنوفي-32

 .غير منشورة، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، البحرين

ة، ينننننمننننوذج مقتننننرح لسننننلوكيات الالتننننزام التنظيمنننني، دراسننننة تطبيق( 2118)نيفننننين فننننايق  ،القصننننراوي-33

 .أطروحة دكتوراه غير منشورة، جامعة طنطا، مصر

التنظيمنني، رسننالة ماجسننتير  وعلاقتننه بننالالتزامالمننناخ التنظيمنني ( 2116)د محمنند أحمنند خالنن الننوازن-34

 .غير منشورة، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، البحرين

 رسنالة التنظيمني، لالتزامبنا وعلاقتنه النوظيفي الرضنا (2007) فلمبنان ،ننواويو  محمند فنؤاد ،إينناس-35

 .القرى أم جامعة التربية، كلية ،منشورة غير ماجستير

علننى تنميننة ابننداع المننوارد البشننرية، دراسننة ميدانيننة  القياديننة الأنمنناطأثننر ( 2112)، شننهينازدريننوش-36

لعينننة مننن المؤسسننات الصننناعية الخاصننة بقسنننطينة، مننذكرة ماجسننتير غيننر منشننورة، جامعننة منتننوري، 

 .قسنطينة

 منذكرة الفعالينة الإنتاجينة للمرؤوسنين، أسنلوب القينادة الإدارينة وأثنره علنى( 2118) سميرة ،صالحي-37

المديريننة الجهويننة ) دراسننة حالننة مؤسسننة سننوناطراك ،فنني تنظننيم المننوارد البشننرية ماجيسننتير غيننر منشننورة

 .الجزائر ،باتنةجامعة الحاج لخضر،  (بجاية

 ينرغ ماجسنتير رسالة الوظيفي، بالأداء وعلاقته النفسي الأمن (2007) السهلي حمود اللميع ،ماجد-38

 .العلياراسات  الد كلية ،العربية نايف جامعة ،منشورة

 :الللمية المتخااة المجلات *

 والرغبنة فني الشخصنية بالخصنائص وعلاقتنه التنظيمني النولاء (2004) عايند بن طلال ،الأحمدي-39

 .العدد الأول ،والعشرونالمجلد الرابع  للإدارة، العربية والمهنة، المجلة المنظمة ترك
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العزينز  عبند الملنك جامعنة لمنسنوبي التنظيمني النولاء (1997) طلنقوالسنواط سنعودي  بنيالعتي-41

 .الثاني المجلد العدد الخامس، الإداري، مجلة فيه المؤثرة والعوامل

 القينادي لرؤسناء والننمط التندريس هيئنة لأعضناء التنظيمني النولاء (1999) الله عبند عبيند ،العمري-41

 العلوم المجلد الحادي عشر، سعود، الملك جامعة مجلة ميدانية، دراسة :سعود الملك جامعة في الأقسام

 .الإدارية، العدد الأول

 ونتائجه، المجلة المرؤوسين لدى التنظيمي للالتزام الإداري الإدراك محددات (2000) عادل ،ريان-42

 .المجلد الثالث الإدارية، للعلوم العربية

 في البحث العمل، مجلة نحو والاتجاه التنظيمي لاءالو  بين العلاقة (2000) حصة ،صادق-43

 .العدد الثاني نفس، وعلم التربية

 منننهج المنندير الفعننال ومهننارات المننناهج التدريبيننة المتكاملننة،( دت) الخبننرات المهنيننة لننلإدارة مركننز-44

 .مصر إدارة وتوجيه الناس،

، مجلننننة الإدارة، المجلنننند رينننناتوالنظالقيننننادة الإداريننننة، الأسننننس ( 1984)أبننننو بكننننر ،بعيننننرة مصننننطفى-45

 .العدد الأول الثامن،

التنننني يمارسننننها مننننديرو المنننندارس  القياديننننة الأنمنننناطبننننين  ةالعلاقنننن( 2116)الحراحشننننة محمنننند  عبننننود-46

ومسننتوى الالتننزام التنظيمنني للمعلمننين فنني منندارس مديريننة التربيننة والتعلننيم فنني محافظننة الطفيليننة، مجلننة 

 .العدد الأول السابع،د المجل والنفسية،العلوم التربوية 
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 (10)الملحـــــــق رقم

 جدول يبين أسماء الأساتذة المحكمين ودرجاتهم العلمية

 العمـــــــل مكان العلمية الدرجة واللقب الاسم الرقم

 أستاذ دكتور حمو بوظريفة 10
مخبر الوقاية والأرغونوميا 

 2جامعة الجزائر 

 ورقلة مرباح قاصدي عةجام أستاذ دكتور عبد الفتاح أبي مولود 10

 -2- الجزائر جامعة أستاذ دكتور رضا تير 10

 جامعة عمار ثلجي الأغواط محاضر. د بن يطو جلول 10

 أوت سكيكدة 22جامعة  محاضر. د مطاطلة موسى 10

 

 

 

 

 

 

 

 



 (10)الملحق رقم 

 

 



 

 

 



 
 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 

 

 

 

 (51)الملحـــــــق رقم

 (فرنسي+ عربي )هيرسي وبلانشارد وصف سلوك القائد لمقياس 
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Comment utiliser la check-list

1. Posez des questions au responsable. Vous devez
connaître les principaux produits et moyens de
production, le nombre d'employés (avec la répartition
hommes/femmes), les heures de travail .(y compris les
pauses et heures supplémentaires) et tous les problèmes
importants relatifs au travail.

2. Définissez la zone de travail à contrôler. S'il s'agit d'une
petite entreprise, toute la zone de production peut être
contrôlée. S'il s'agit d'une grande entreprise, des zones
de travail données peuvent être définies pour un contrôle
distinct.

3. Lisez la check-list dans son intégralité et parcourez la
zone de travail pendant quelques minutes avant de
commencer le contrôle.

4. Lisez attentivement chaque point. Recherchez un moyen
d'appliquer la mesure. Le cas échéant, posez des
questions au responsable ou aux employés. Si la mesure
a déjà été appliquée ou n'est pas nécessaire, répondez
NON à la question « Proposez-vous une action ? » Si vous
pensez qu'il serait intéressant d'appliquer la mesure,
cochez OUI. Utilisez l'espace prévu sous REMARQUES
pour décrire votre suggestion ou le lieu d'application.

5. Après avoir terminé, relisez les points pour lesquels vous
avez coché OUI. Sélectionnez ceux qui vous semblent
susceptibles d'apporter les meilleurs avantages. Cochez
la case PRIORITÉ pour ces points.

6. Avant de terminer, assurez-vous d'avoir sélectionné OUI ou
NON pour chaque point, et d'avoir coché PRIORITÉ pour
certains des points pour lesquels vous avez coché OUI.

Stockage et manutention

1. Dégager et marquer les voies de circulation.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

2. Prévoir des allées et couloirs suffisamment larges
pour permettre un transport à double sens.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

3. Prévoir des voies de circulation sans obstacles, de
surface régulière et non glissante.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

4. Prévoir sur le lieu de travail des rampes d'accès avec
une légère inclinaison de 5 à 8 % plutôt que des
marches ou de brusques dénivellations.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

5. Améliorer la disposition de la zone de travail pour
minimiser le déplacement des charges.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

6. Pour déplacer des matériaux, utiliser des chariots,
supports mobiles ou autres dispositifs sur roues, ou
des convoyeurs à rouleaux.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

7. Utiliser des casiers et supports mobiles pour éviter
les chargements et déchargements inutiles.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

CHECK-LIST
ERGONOMIQUE
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8. Utiliser des rayonnages ou étagères à plusieurs
niveaux près de la zone de travail pour minimiser le
transport des matériaux.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

9. Utiliser des équipements mécaniques pour le levage,
la descente et le déplacement de charges lourdes.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

10. Réduire la manutention des matériaux en utilisant des
convoyeurs, palans et autres dispositifs de transport
mécaniques.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

11. Répartir les charges lourdes sur plusieurs
chargements (emballages, conteneurs ou plateaux)
plus petits et légers.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

12. Prévoir des poignées, des prises ou de solides points
de préhension pour tous les emballages et
conteneurs.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

13. Éliminer ou réduire les différences de hauteur
lorsque des charges sont déplacées à la main.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

14. Alimenter ou retirer des charges lourdes à
l'horizontale en les poussant et les tirant au lieu de les
soulever ou de les abaisser.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

15. Supprimer les tâches de manutention nécessitant une
posture penchée ou en torsion.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

16. Garder la charge transportée près du corps.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

17. Soulever et baisser lentement la charge en la
maintenant près du corps sans torsion ni inclinaison
excessive du tronc.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

18. Sur moyenne ou longue distance, répartir le poids
entre les épaules pour équilibrer la charge et réduire
l'effort.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

19. Alterner la manutention de charges lourdes avec des
tâches moins physiques pour éviter les blessures et la
fatigue et augmenter l'efficacité.

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques
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20. Prévoir des poubelles facilement accessibles.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

21. Marquer les voies d'évacuation et s'assurer qu'elles
restent dégagées.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

Outils à main

22. Pour les tâches répétitives, utiliser des outils
spécialement adaptés.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

23. Utiliser des outils à moteur conformes aux normes de
sécurité et s'assurer que les dispositifs de protection
sont utilisés.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

24. Utiliser des outils suspendus pour les opérations
répétitives exécutées au même endroit.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

25. Utiliser des étaux et serre-joints pour maintenir les
matériaux ou les pièces travaillées.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

26. Prévoir un repose-main pour l'utilisation d'outils de
précision.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

27. Réduire le poids des outils (sauf pour les outils de
frappe).

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

28. Choisir des outils pouvant être utilisés avec une force
minimum.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

29. L'épaisseur, la longueur et la forme de la prise d'un
outil à main doivent faciliter sa manipulation.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

30. Choisir des outils à main avec une poignée
antidérapante, un dispositif de protection ou une
butée de sécurité pour éviter les dérapages et
pincements.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

31. Utiliser des outils correctement isolés pour éviter
brûlures et chocs électriques.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques



Ergonomie pratique en 128 points

xvi

Ergonomie pratique en 128 points

xvi

32. Réduire les vibrations et le bruit des outils à main.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

33. Prévoir un rangement adapté à chaque outil.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

34. Inspecter les outils à main et assurer leur
maintenance régulière.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

35. Former le personnel avant l'utilisation d'outils à
moteur.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

36. Prévoir suffisamment d'espace et une surface stable
pour la manipulation d'outils à moteur.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

Sécurité des machines-outils

37. Prendre les mesures nécessaires pour que les
commandes ne soient pas actionnées
involontairement.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

38. Rendre très visibles les commandes d'urgence et
facilement accessibles par l'opérateur en position
normale.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

39. Distinguer facilement les différentes commandes les
unes des autres.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

40. L'opérateur doit voir et atteindre toutes les
commandes confortablement.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

41. Disposer les commandes selon la logique de
fonctionnement.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

42. Le mouvement des commandes doit respecter les
attentes naturelles des utilisateurs et les conventions.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

43. Limiter le nombre de pédales. Si des pédales sont
utilisées, prévoir une utilisation facile.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques
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44. Utiliser des cadrans et des indicateurs lisibles et
différenciés.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

45. Utiliser des marquages ou codes couleurs pour
guider les employés dans leur travail.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

46. Retirer ou masquer tous les affichages inutiles.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

47. N'utiliser que des symboles compréhensibles par le
personnel local.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

48. Utiliser des étiquettes et une signalisation visibles,
lisibles et compréhensibles.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

49. Utiliser une signalisation d'avertissement
compréhensible par tous.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

50. Utiliser des dispositifs de serrage et de fixation pour
une utilisation des machines en toute sécurité,
stabilité et efficacité.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

51. Acheter des machines sûres.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

52. Utiliser des dispositifs de chargement et d'éjection
pour éloigner les mains des parties dangereuses des
machines.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

53. Utiliser des dispositifs de protection bien fixés pour
éviter le contact avec les parties mobiles des
machines.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

54. Utiliser des protections à verrouillage automatique
afin d'empêcher l'accès aux parties dangereuses
d'une machine en fonctionnement.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

55. Procéder régulièrement à l'inspection, au nettoyage et
à la maintenance des machines et des câblages
électriques.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques
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56. Former le personnel pour garantir une utilisation sûre
et efficace des machines.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

Amélioration du poste de travail

57. Pour chaque opérateur, régler la hauteur de service à
hauteur du coude ou légèrement en dessous.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

58. S'assurer que les personnes de petite taille peuvent
atteindre les commandes et matériaux en posture
naturelle.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

59. S'assurer que les personnes de forte taille ont assez
d'espace pour bouger facilement les jambes et le
corps.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

60. Placer les matériaux, outils et commandes d'utilisation
fréquente à portée de main de l’opérateur.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

61. Prévoir une surface de travail polyvalente stable pour
chaque poste de travail.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

62. Prévoir une posture assise pour les opérateurs
effectuant des tâches de précision ou d'inspection
détaillée de pièces, et prévoir une posture debout
pour les opérateurs effectuant des tâches impliquant
des mouvements corporels ou une certaine force
physique.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

63. S'assurer que les opérateurs peuvent avoir une
posture debout naturelle, le poids réparti sur les deux
pieds, et travaillent près du corps et devant eux.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

64. Favoriser au maximum l'alternance de la posture
assise et de la posture debout.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

65. Prévoir des chaises ou des tabourets pour que les
opérateurs qui travaillent debout puissent s'asseoir de
temps en temps.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

66. Prévoir de bonnes chaises réglables avec dossier
pour les opérateurs qui travaillent assis.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

67. Prévoir une surface de travail réglable pour les
opérateurs qui travaillent avec des objets de
différentes tailles.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques
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68. Pour les postes de travail de type clavier-écran,
prévoir une possibilité de réglage par l'utilisateur.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

69. Contrôler régulièrement la vue des opérateurs
travaillant sur écran et leur fournir des lunettes
adaptées.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

70. Former régulièrement les opérateurs travaillant sur
écran.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

71. Impliquer les opérateurs dans l'amélioration de leur
poste de travail.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

Éclairage

72. Favoriser le travail à la lumière naturelle.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

73. Utiliser des couleurs claires aux plafonds et aux murs
pour capter la lumière naturelle.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

74. Éclairer les couloirs, cages d'escaliers et rampes
d'accès.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

75. Prévoir un éclairage uniforme de la zone de travail
pour éviter de trop grandes variations de luminosité.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

76. Prévoir un éclairage suffisant pour que les employés
puissent toujours travailler efficacement et
confortablement.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

77. Prévoir un éclairage local adapté aux travaux de
précision et d'inspection.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

78. Déplacer les sources lumineuses ou prévoir des
déflecteurs pour éviter un éblouissement direct.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

79. Éliminer les surfaces brillantes du champ de vision
de l'employé pour éviter un éblouissement indirect.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques
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80. Prévoir un fond visuel approprié pour les tâches
nécessitant une attention rapprochée et soutenue.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

81. Nettoyer les fenêtres et assurer l'entretien des sources
lumineuses.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

Locaux

82. Protéger les employés contre une chaleur excessive.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

83. Protéger le lieu de travail contre tout excès de
chaleur ou de froid extérieur.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

84. Isoler les sources de chaleur et de froid.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

85. Installer un système de ventilation local permettant de
travailler efficacement et en toute sécurité.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

86. Utiliser l'aération naturelle au maximum pour
augmenter la qualité de l'air ambiant.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

87. Améliorer et entretenir les systèmes de ventilation
pour garantir une bonne qualité d'air sur le lieu de
travail.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

Risques liés à l’environnement

88. Isoler ou couvrir les machines ou parties de
machines bruyantes.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

89. Entretenir régulièrement les outils et machines pour
en réduire le niveau sonore.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

90. Vérifier que le niveau sonore ne nuit pas à l'efficacité
du travail, à la sécurité ou à la communication.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

91. Réduire les vibrations ressenties par les opérateurs
pour améliorer l'efficacité du travail, la sécurité et la
santé.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques
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92. Choisir des lampes torches bien isolées contre les
chocs électriques et la chaleur.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

93. Prévoir des connexions électriques conformes aux
normes de sécurité pour les équipements et
l'éclairage.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

94. Protéger les employés contre les risques chimiques
pour qu'ils travaillent efficacement et en toute
sécurité.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

Parties communes et services

95. Mettre des vestiaires et des sanitaires à la disposition
des employés pour garantir un bon niveau d'hygiène
et de propreté.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

96. Prévoir des fontaines/points d’eau, une salle à manger
et des toilettes pour garantir le bien-être et les
performances du personnel.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

97. Impliquer les employés dans l'amélioration des
parties communes et des services d’hygiène.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

98. Prévoir un lieu de réunion et de formation pour les
employés.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

99. Désigner des responsables pour le nettoyage et
l’entretien quotidiens.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

Équipement de protection personnel

100. Fournir un équipement de protection personnel
assurant une protection suffisante.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

101. Choisir un équipement de protection personnel
adapté et d'entretien facile lorsque les risques ne
peuvent être écartés par d'autres moyens.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

102. Encourager le port régulier de l'équipement de
protection personnel par des instructions, des
périodes d’adaptation et une formation appropriées.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

103. Vérifier que tout le personnel utilise un équipement
de protection personnel si nécessaire.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques
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104. S'assurer que l'équipement de protection personnel
est bien accepté par les employés.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

105. Donner aux employés les moyens de nettoyer et
entretenir régulièrement leur équipement de
protection personnel.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

106. Prévoir un endroit de stockage approprié pour
l'équipement de protection personnel.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

107. Identifier clairement les zones nécessitant le port d'un
équipement de protection personnel.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

Organisation du travail 

108. Impliquer les employés dans la planification de leurs
tâches quotidiennes.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

109. Consulter les employés sur l'amélioration de
l'organisation du temps de travail.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

110. Résoudre les problèmes rencontrés en organisant des
groupes de réflexion.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

111. Consulter les employés en cas de changement de
l'organisation du travail et lorsque des améliorations
sont nécessaires pour que le travail gagne en
sécurité, en simplicité et en efficacité.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

112. Récompenser les employés pour leur contribution à
l'amélioration de la productivité et du lieu de travail.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

113. Informer régulièrement les employés des résultats de
leur travail.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

114. Former les employés à prendre des responsabilités et
leur donner les moyens d’améliorer leur travail.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

115. Permettre aux employés de communiquer facilement
et de s'entraider sur le lieu de travail.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

116. Permettre aux employés d'acquérir de nouvelles
compétences.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques
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117. Constituer des groupes de travail, en attribuant à
chaque groupe des tâches collectives à accomplir et
la responsabilité des résultats obtenus.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

118. Améliorer les tâches difficiles ou peu appréciées
pour accroître la productivité à long terme.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

119. Diversifier les tâches pour rendre le travail plus
intéressant et varié.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

120. Constituer un petit stock de produits non finis (stock
tampon) entre plusieurs postes de travail.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

121. Alterner le travail sur écran avec d'autres tâches pour
accroître la productivité et réduire la fatigue.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

122. Faire des pauses courtes et fréquentes lors d'un
travail sur écran en continu.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

123. Prendre en compte les compétences et préférences
des employés lors de la répartition des tâches.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

124. Adapter les locaux et les équipements aux employés
handicapés pour qu'ils puissent faire leur travail en
toute efficacité et sécurité.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

125. Apporter l'attention requise à la sécurité et à la santé
des femmes enceintes.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

126. Prendre les mesures nécessaires pour que les
employés âgés puissent travailler efficacement et en
toute sécurité.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

127. Établir des plans d'urgence pour permettre les
interventions d'urgence, un accès facile aux locaux et
une évacuation rapide.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques

128. Connaître et partager les moyens d'améliorer le lieu
de travail en s'inspirant des bons exemples de sa
propre entreprise et des autres.

Proposez-vous une action ?

�  Non  � Oui  � Priorité

Remarques
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 العمل والتنظيمتخصص  وعلوم التربية والارطوفونياقسم علم النفس  الاجتماعيةالعلوم كلية  قاصدي مرباح ورقلةجـــــــــامعة 

 
 بيانــــــاست

 القيادي السلوك علاقة"  بعنوان دراسة راءبإج نقوم أننا ادتكمسي أفيد            
 استكمال إطار في"  ورقلة بمنطقة المحروقات قطاع عمال لدى التنظيمي الالتزامب

 .دكتوراه أطروحة إنجاز
 والإجابة الاستبيان عبارات من عبارة كل لىع بالاطلاع التكرم منكم نأمل فإننا ولذا 

 البحث لأغراض إلا تستخدم لن اتكمإجاب جميع أن علما ،وموضوعية دقة بكل عنها
 .العلمي

     :خاصة بيانات  
 )      (  ذكــــــــــر)      (     ـىـأنثــــــ   :الجنس

 )    (   سنـة أربعين من أكثر)      (      سنـة أربعين من أقل:    العمر 
 (    ) أعزب     (    )  متزوج :الاجتماعية الحالة
 )   ( سنة 56 من أكثر (  ) سنة 55 إلى 6 من ) (سنوات 5 من أقل:  الخبرة
    )      (  جامعي مؤهل(        ) متخصص تكوين    :  العلمي المؤهل

 )    ( دعم)   (   تقني  )      (   إداري :الوظيفي الانتماء
 )        ( 4*4)      (      عائلي: العمل نظام

                                                                                                                                
 تحديد المرجو و التنظيمي، الالتزام مستوى تبين التي العبارات من مجموعة يلي فيما

 .اختيارك تناسب التي العبارة أمام  () علامة بوضع ذلك و عليها موافقتك درجة
 

 

 

 

 

رقـــــ
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 ــــمـ

 
 العبـــــــــــارات

افق
مو

 
جدا

 

افق
مو

 

ايد
مح

 

 غير
افق

مو
 

 غير
افق

مو
 

طلقا
م

 

      ؤسسةالم بهذه أعمل بأني الآخرين أخبر عندما بالفخر أشعر 1

      المؤسسة هذه في العمل اخترت لأني كبيرة بسعادة أشعر 2

      بها أشتغل التي المؤسسة نحو الولاء من بقليل أشعر  3

      المؤسسة بهذه العمل اختياري في أخطأت لقد 4

      به أعمل أن يمكن مكان أفضل هي بها أعمل التي المؤسسة 5

      ظروفي كانت مهما بالمؤسسة العمل لترك مستعدا لست 6

      المؤسسة بهذه عملي على المحافظة أجل من مهمة بأي للقيام مستعد أنا 7

      للعمل حاجتي يعكس الحالي عملي في بقائي إن 8

      المؤسسة بهذه مرتبط أنا مثلما أخرى بمؤسسة أرتبط أن السهل من 9

      المؤسسة وتوجهات يمق مع الشخصية وتوجهاتي قيمي تتشابه 11

      بها أعمل التي المؤسسة أهداف مع تتطابق أهدافي بأن أشعر 11

      جوانبها جميع من بها أعمل التي المؤسسة سياسة مع أتفق 12

      بها أعمل التي المؤسسة توجهات مع الاتفاق في كبيرة صعوبات أواجه 13

      محددة وغير غامضة أهداف بها أعمل التي المؤسسة أهداف تعتبر 14

      والقضايا المواقف من لكثير معالجتها في المؤسسة سياسة مع أختلف 15

       المؤسسة لنجاح مني متوقع هو مما أكثر جهدا أبذل 16

      مهارات من لدي ما أقصى إظهار على بها أعمل التي المؤسسة تشجعني  17

      أحد يلاحظ أن دون والمسؤولية لالعم من لتهرب الفرصة أنتهز 18

      فقط لي الموكلة بالمهام للقيام دوما أسعى  19



 العمل والتنظيم تخصص الاجتماعية قسم علم النفس وعلوم التربية والارطوفونيا جـــــــــامعة قاصدي مرباح ورقلة كلية العلوم

 بيانــــــاست
 قطاع عمال لدى التنظيمي الالتزامعلاقة السلوك القيادي ب"  بعنوان دراسة بإجراء نقوم أننا ادتكميس أفيد            

 .استكمال إنجاز أطروحة دكتوراه إطار في"  ورقلة قةبمنط المحروقات
 أن علما ،وموضوعية دقة بكل والإجابة عنها الاستبيان عبارات من عبارة كل لىع عبالإطلا التكرم منكم نأمل فإننا ولذا 

 .العلمي البحث إلا لأغراض تستخدم لن إجاباتكم جميع
     :خاصة بيانات  

 )      (  ذكــــــــــر(     )      ـىـأنثــــــ   :الجنس
 )    (   سنـة أربعين من أكثر)      (      سنـة أربعين من أقل    :العمر 

 (    )أعزب      )    (متزوج     :الحالة الاجتماعية
 )   ( سنة 56 من أكثر (  ) سنة 55 إلى 6 من ) (سنوات 5 من أقل  :الخبرة

 )   (عمال الدعم          )      (إدارة      )     (  ورشة    :الانتماء الوظيفي
 )        ( 4*4)      (     عائلي : نظام العمل

     )      (مؤهل جامعي  (        )تكوين متخصص         :العلمي المؤهل
 

 بوضع ذلك و عليها تكموافق درجة تحديد المرجو و القيادي، السلوك نوع تبين التي العبارات من مجموعة يلي فيما            
 .اختيارك تناسب التي العبارة أمام  ( )  علامة

 
 الإجابة العبارة 

 لمحادثتك متجاوبين مرؤوسوك يعد لم الأخيرة الآونة في 1
 وأصبح برفاهيتهم، الواضح واهتمامك معهم الودية

 .مطرد بشكل متدنيا إنتاجهم

 .)   (لمهمةا إنجاز ضرورة وعلى إجراءات، استخدام على أؤكد -أ
 . )   (عليهم نفسي أفرض لا ولكن للمناقشة، استعدادي أوضح -ب
 ) الأهداف ذلك بعد أحدد و مرؤوسي، مع أتكلم -ج
 . )   (مرؤوسي شؤون في أتدخل ألا أتعمد -د

 تزاللا  وأنك ازدياد، في مرؤوسيك انجازات أن الملاحظ 2
 مسؤولياتهم، يدركون مرؤوسيك كل أن من لتتأكد تعمل
 .المنشود الأداء مستوى يدركون كما

 يدركون أنهم من التأكد في للاستمرار مرؤوسي مع صداقة علاقة أكوّن -أ
 . )   (منهم المتوقع الإنتاج مستوى يدركون كما مسؤولياتهم،

 . )   (محدد إجراء أي أخذ لا -ب
 )   ( .مشاركتهم وأهمية بأهميتهم يشعرون المرؤوسين لأجعل أستطيع ما كل أعمل -ج
 )   ( لإنجازها المحدد والوقت المهمة أهمية على أؤكد-د

 بأنفسهم، المشاكل حل على قادرين غير مرؤوسيك 3
 تزال لا ذلك ومع حلها، أمر لهم تركت الحال وبطبيعة
 .جيد مستوى في إنتاجهم و الشخصية علاقتهم

 . )   (المشاكل حل في معا ونشترك مرؤوسي، مع أعمل -أ
 . )   (بأنفسهم مشاكلهم يحلون ؤوسيمر  أدع -ب
 (     )الوضع وتصحيح لتوجيه وبحزم بسرعة، أعمل-ج
 . )   (مجهوداتهم وأدعم المشاكل، حل على العمل على مرؤوسي أشجع -د

 مرؤوسيك سجل التغيير، بعض إجراء في النية لديك 4
 مبدأ يحترمون هم ذلك ومع إنجازهم، جودة إلى يشير

 .التغيير
 
 
 
 

 (  ) التوجيهات في المبالغة عدم مع التغيير تطوير في يشاركون مرؤوسي جميع أدع -أ
 . )   (قرب عن عليه والأشراف تنفيذه على أعمل ثم التغيير عن أعلن -ب
 . )   (اتجاهاتهم بتحديد يقومون مرؤوسي أدع -ج
 ( . )  بنفسي التغيير أوجه أن على مرؤوسي، اقتراحات الاعتبار بعين آخذ -د
 

 



 
 

5 
 

 مرؤوسيك، أداء مستوى تدنى الماضية، القليلة الأشهر خلال
 تحديد إعادة وكانت الأهداف، بتحقيق مهتمين غير وأصبحوا

 الفترة في كبير بشكل ساعدت قد المهام و المسؤوليات
 بصورة التذكير إلى بحاجة زالوا ما فمرؤوسوك. الماضية
 .المحدد الوقت في مهماتهم لإنجاز مستمرة

 . )   (اتجاهاتهم يحددون مرؤوسي أدع -أ
 . )   (الأهداف تحقيق من أتأكد ولكن مرؤوسي، اقتراحات بالحسبان أخذ-ب
 . )   (بعناية ذلك على أشرف ثم المسؤوليات و المهام تعريف أعيد -ج
 في المبالغة عدم مع المسؤوليات، و الأدوار تحديد في يشاركون مرؤوسي أدع -د

 . )   (التوجيهات
 

 مديرها كان عالية، بكفاءة تسيير بمؤسسة التحاقك تم 6
 البيئة على تحافظ أن أنت تود. وحازما شديدا السابق
 داخل الإنسانية العلاقة تحسين إلى بالإضافة المنتجة

 .المؤسسة إطار

 . )   (مشاركتهم وأهمية بأهميتهم يشعرون مرؤوسي لأجعل أستطيع ما أعمل -أ
 . )   (لإنجازها المحدد الوقت و لمهمةا أهمية على أؤكد -ب
 . )   (مرؤوسي شؤون في أتدخل لا أن أتعمد -ج
 . )   (الأهداف تحقيق من وأتأكد القرارات اتخاذ في مرؤوسي أشرك -د

 

 شيئا يكون سوف والذي المؤسسة، تنظيم في تغيير إجراء تود 7
 ببعض ساهموا الذين مجموعتك مرؤوسي على جديدا

 بأنهم علما المطلوب، التغيير إلى تهدف التي الاقتراحات
 .العمل في المرونة و بالإنتاجية يمتازون

 . )   (مشاركتهم وأهمية بأهميتهم يشعرون مرؤوسي لأجعل أستطيع ما أعمل -أ
 . )   (لإنجازها المحدد الوقت و المهمة أهمية على أؤكد -ب
 . )   (مرؤوسي شؤون في أتدخل لا أن أتعمد -ج
 )    (.الأهداف تحقيق من وأتأكد القرارات اتخاذ في مرؤوسي كأشر  -د

 ولكن جيدة، الشخصية علاقاتهم و مرؤوسيك إنتاجية 8
 .مرؤوسيك توجيه في نقص بوجود الشعور بعض لديك

 . )   (بعناية عليه وأشرف التغيير أحدد-أ
 ()  التنفيذ ةعملي في الحرية لهم وأدع التغيير، إجراءات تطوير في مرؤوسي ركاأش -ب
 . )   (التنفيذ عملية أتولى ولكني اقترحت، كما التغيرات لعمل أستعد -ج
 (       .)طبيعي بشكل تجري الأمور وأدع المواجهة، أتجنب-د

 في فشلت قد كانت عمل، مجموعة رأس على رئيسك عينك 9
 أن حيث المحدد، الوقت في للتغيير المطلوبة التوصيات إعداد

 حضورهم وكان بوضوح، أهدافهم عرفوني لا مرؤوسيك
 مناسبات عن عبارة أصبحت اجتماعاتهم و ضعيفا، للجلسات

 إنجاز في تساعد التي المواهب لديهم أن علما اجتماعية،
 .المهمة

 . )   (جانبي من تدخل دون مرؤوسي أدع -أ
 . )   (للتغيير اللازمة الإجراءات أتخذ ذلك وبعد مرؤوسين مع الموقف أناقش -ب
 . )   (ودقيقة واضحة بطريقة لعمل مرؤوسي لتوجيه اللازمة الخطوات أتخذ -ج
 . )   (التوجيهات في المبالغة عدم مع المشكلة مناقشة في مرؤوسي أساند -د

1

0 
 تحمل على بقدرتهم معروفون مرؤوسيك من الرغم على

 الخاصة تعليماتك مع يتجاوبوا لم أنهم إلا المسؤولية،
 .للمهمة المطلوب الإنجاز لمستوى ديدج معيار بتحديد

 . )   (بأنفسهم مشاكلهم يحلون مرؤوسي أدع -أ
 . )   (الأهداف تحقيق من وأتأكد مرؤوسي، توصيات الاعتبار بعين آخذ -ب
 (  . )بعناية عليها وأشرف الأهداف، تحديد أعيد -ج
 . )   (بحرية الأهداف تحديد في يشاركون مرؤوسي أدع -د

1

1 
 المشرف وكان جديدة، وظيفة في ترقية ىعل حصلت
 من الرغم وعلى مرؤوسيه، شؤون في يتدخل لا السابق

 و واتجاهاتهم مهامهم على المحافظة استطاعوا ذلك
 .جيدة حالة في بينهم فيما الشخصية العلاقات

 . )   (ودقيقة واضحة بطريقة للعمل مرؤوسي لتوجيه اللازمة الخطوات أخذ -أ
 )  (.الجيدة المشاركة وأشجع القرارات اتخاذ في مرؤوسي أشرك -ب
 )  (جديد إجراء تطبيق إلى الحاجة أختبر ثم مرؤوسي مع الماضي في الإنجاز وضع أناقش -ج
 (  ) جانبي من تدخل دون مرؤوسي ترك في أستمر -د

1

2 
 الداخلية الصعوبات بعض وجود عن الحديثة المعلومات أفادت

 العالي إنجازهم إلى تشير تهمسجلا  بأن علما مرؤوسيك، بين
 وأنهم المدى، بعيدة المؤسسة أهداف على بفاعلية وحفاظهم

 وجميعهم الماضية السنة خلال بانسجام معا يعملون كانوا
 .بالمهمة للقيام مؤهلون

 ( ) جديد إجراء تطبيق إلى الحاجة أختبر ثم مرؤوسي على حلّي عرض أحاول -أ
 . )   (أنفسهمب مشاكلهم يحلون مرؤوسي أدع -ب
 . )   (التوجيهات تبنىو  الموقف، لتصحيح بحزم و بسرعة صرفتأ -ج
 . )   (لهم الدعم تقديم مع مرؤوسي مع المشكلة مناقشة في أشارك -د

 

 



 

 

 

 

Université Ouargla Faculté des sciences sociales 

Département de psychologie et des sciences de l'éducation  

spécialisation l'organisation du travail 

 

Questionnaire 

 

     nous vous informons que nous vous demandons de mener une étude intitulée 

« La relation entre le comportement de leadership et la commitment 

organisationnel aux travailleurs du secteur hydrocarbures zone Ouargla » dans le 

contexte de l'achèvement de la réalisation d'une thèse de doctorat. 

  Nous espérons donc que vous se familiariser avec bonté les toutes les paroles 

des déclarations de questionnaire et d'y répondre avec précision et objectivité, 

sachant que toutes vos réponses seront utilisées uniquement aux fins de la 

recherche scientifique. 

 

Données personnelles: 

Sexe:                  Femme (    )     Homme  )      (  

Âge:                   Moins de quarante ans (   )      plus de quarante ans       ()  

Situation:           Marié (   )     Célibataire )    ( 

Expérience:        Moins de 5 ans (    )  de 6 à 15 ans (    )   de plus de 16 ans  )    (  

Affiliation:         Atelier (    )      travailleurs de soutien(    )    à la gestion  (    )  

Statut d'emploi:   famille (     )                         (4*4)    (     ) 

Qualification:      Configurer un diplôme spécialiste (    )      universitaire (   )  

 

 

Ce qui suit est un ensemble d'instructions qui montrent le type de comportement 

de leadership, et s'il vous plaît préciser le degré d'acceptation en plaçant un signe 

() devant les mots qui correspondent à votre choix. 

 

 

 



 

réponse phrase no 

A-je insiste sur l'utilisation de procédures, 

et la nécessité d'accomplir la tâche ( .  )  

B- a expliqué que je suis prêt à discuter, 

mais ne me impose pas sur eux ( .  )  

C-parler avec ses subordonnés, et je fixer 

des objectifs (   ) 

D-baptisé ne pas interférer dans les affaires 

de ses subordonnés ( .    )  

Subordonne récemment ne 

répondent plus à la 

conversation amicale avec 

eux et votre intérêt est clair 

leur bien-être, et leur 

production est devenue 

constante faible. 

01 

A- Créer une relation d'amitié avec mes 

subordonnés de continuer à assurer qu'ils 

sont conscients de leurs responsabilités, et 

sont conscients de leur niveau de production 

attendu ( .   )  

B- de ne pas prendre des mesures 

spécifiques ( .   )  

C- Je fais tout ce que je peux pour faire mes 

subordonnés se sentent importants et 

l'importance de leur participation ( .  )  

D-souligner l'importance de la tâche et du 

temps pour l'achèvement ( ) 

A noté que les réalisations de 

ses subordonnés à la hausse, 

et que vous travaillez 

toujours pour vous assurer 

que tous les subordonnés sont 

conscients de leurs 

responsabilités, et de réaliser 

le niveau de performance 

souhaité. 

02 

A- Je travaille avec ses subordonnés, et 

nous partageons ensemble dans la 

résolution de problèmes ( .  )  

B- permettent subordonnés à résoudre leurs 

propres problèmes  .) (  

C-Je travaille rapidement et fermement pour 

guider et corriger la situation (  ). 

D- encourager les subordonnés à travailler à 

résoudre les problèmes, et je soutiens leurs 

efforts. (  ) 

 

Subordonnés ne sont pas en 

mesure de résoudre les 

problèmes eux-mêmes, et 

bien sûr, je les ai laissés est 

résolu, cependant, est 

toujours relation personnelle 

et leur production à un bon 

niveau. 

03 



 

A- laisser tous les subordonnés participent à 

l'élaboration du changement sans 

indications exagérées ( .  )  

B- a annoncé le changement et ensuite 

travailler à mettre en œuvre et superviser de 

près ( .   )  

C- laisser leurs subordonnés déterminer 

leurs attitudes  .)  (  

D- en tenant compte des suggestions de ses 

subordonnés, de changer les aspects de moi-

même. ( ) 

Vous avez l'intention de faire 

des changements, et 

subordonnés à la dossier fait 

référence qualité de leur 

réalisation, mais ils 

respectent le principe du 

changement. 

04 

A- laisser ses subordonnés déterminer leurs 

attitudes ( .  )  

B- en tenant compte des suggestions des 

subordonnés, mais assurez-vous d'atteindre 

les objectifs ( .  )  

C- Ré définition des tâches et responsabilités 

et soigneusement encadrées ( .   )  

D- laisser ses subordonnés participent à la 

définition des rôles et responsabilités, sans 

exagération dans les directions ( ). 

Au cours des derniers mois, le 

faible niveau de performance 

des subordonnés, et ne sont pas 

intéressés à la réalisation des 

objectifs, et la redéfinition des 

responsabilités et des tâches ont 

considérablement contribué à la 

dernière période. 

  Et subordonnés, ont encore 

besoin d'être rappelé en 

permanence pour accomplir 

leurs tâches à temps. 

05 

A- Je fais ce que je peux faire mes 

subordonnés se sentent importants et 

l'importance de leur participation ( .  )  

B- mettent l'accent sur l'importance de la 

tâche et du temps pour l'achèvement ( .  )  

C- baptisé ne pas intervenir dans les affaires 

de ses subordonnés )  ( 

D- Faire participer les subordonnés à la 

prise de décision et assurez-vous d'atteindre 

les objectifs. (  ) 

Tu as inscription à la 

conduite de l'institution avec 

une grande efficacité, l'ancien 

directeur était forte et ferme. 

Vous souhaitez préserver 

l'environnement produit en 

plus d'améliorer la relation 

humaine dans le cadre de 

l'institution. 

 

06 



 

A- Je fais ce que je peux faire mes 

subordonnés se sentent importants et 

l'importance de leur participation ( .  )  

B- assurent l'importance de la tâche et du 

temps pour l'achèvement ( .  )  

C- baptisé  Ne pas interférer dans les 

affaires de ses subordonnés ( .  )  

D- Faire participer les subordonnés à la 

prise de décision et assurer que les objectifs 

sont atteints (  ). 

vous voudriez faire un 

changement dans l'organisation 

de l'institution, qui sera quelque 

chose de nouveau à votre 

groupe de subordonnés qui ont 

contribué à quelques-unes des 

propositions visant à la 

modification nécessaire, 

sachant qu'ils sont caractérisés 

par la productivité et la 

flexibilité dans le travail. 

07 

A-identifier et changer soigneusement 

supervise ( .  )  

B- Faire participer les subordonnés dans 

l'élaboration de procédures de changement, et 

les laisser la liberté dans le processus de mise 

en œuvre ( .  )  

C- preparer pour apporter des modifications 

proposées, mais je suppose que le processus de 

mise en œuvre. (  ) 

D-éviter la confrontation, et de laisser les 

choses se faire naturellement (  ). 

La productivité des 

subordonnés et leurs relations 

personnelles sont bonnes, 

mais vous avez un certain 

sentiment d'avoir un manque 

de subordonnés directs. 

08 

A- laisser subordonnés sans ingérence de 

mon côté (  ) 

B- discuter de la situation avec ses 

subordonnés et rendre les procédures de 

changement nécessaires  ( .  )  

C- prendre les mesures nécessaires pour 

diriger ses subordonnés de travailler de 

manière claire et précise ( .   )  

D-  support les Subordonnés dans la 

discussion le problème de ne pas 

exagérerles directions. (  ) 

 

 

 

Votre patron faites-vous à la 

tête d'un groupe de travail, 

avait omis de préparer les 

recommandations nécessaires 

pour le changement dans le 

temps, que les subordonnés 

ne connaissent pas leurs 

objectifs clairement, et la 

participation des réunions est 

faible, et leurs réunions sont 

devenues un des événements 

sociaux, sachant qu'ils ont un 

talent qui aidera à accomplir 

la tâche. 

09 



 

A- laisser subordonnés à résoudre leurs 

propres problèmes ( .  )  

B- en tenant compte des recommandations 

des subordonnés, et assurez-vous d'atteindre 

les objectifs ( .  )  

C- Ré détermination les objectifs les 

objectifs de de réglage, et soigneusement 

encadrées   .)  (  

D- laisser ses subordonnés de participer 

librement à la détermination des objectifs(  ) 

Bien que ses subordonnés 

sont connus pour leur 

capacité à assumer la 

responsabilité, mais ils ne 

répondent pas à vos 

instructions pour déterminer 

une nouvelle norme pour le 

niveau de réalisation requis 

pour la tâche. 

10 

A-Prendre les mesures nécessaires pour 

diriger ses subordonnés de travailler de 

manière claire et précise ( .  )  

B- Faire participer les subordonnés à la 

prise de décision et d'encourager une bonne 

participation.(   ) 

C-discuter du développement de la réussite 

dans le passé avec ses subordonnés 

Examinez ensuite la nécessité d'appliquer 

une nouvelle procédure  ( .  )  

D- continuer à laisser ses subordonnés sans 

ingérence de mon côté (  ) 

Vous avez une mise à niveau 

dans un nouvel emploi, et 

était un ancien superviseur ne 

gêne pas dans les affaires de 

ses subordonnés, et bien 

qu'ils ont pu maintenir leurs 

fonctions et leurs attitudes et 

leurs relations personnelles 

entre eux en bon état. 

11 

A- Je essaie de montrer ses subordonnés 

costumes examiner ensuite la nécessité 

d'appliquer une nouvelle procédure  (   )  

B-laisser subordonnés à résoudre leurs 

propres problèmes ( .  )  

C-agir rapidement et fermement pour 

corriger la situation, et l'adoption de 

directives     (  )  

D-participer à la discussion du problème 

avec ses subordonnés avec eux un soutien( ) 

 

Selon des informations 

récentes sur l'existence de 

certaines difficultés internes 

entre ses subordonnés, en 

sachant que leurs dossiers 

indiquent un rendement plus 

élevé et maintenir efficacement 

les objectifs à long terme de 

l'institution, et ils travaillaient 

harmonieusement ensemble au 

cours de l'année écoulée, qui 

sont tous qualifiés pour faire le 

travail. 

12 

 



 
 
 

 

  تائج التحليل الاحصائين(  60)الملحق رقم 
 
 
 

نتائج الفرضية الأولىعرض   
Chi-Square Test 
  
 
behaiv 
 

  Observed N Expected N Residual 

A 12 7,8 4,3 

B 6 7,8 -1,8 

C 10 7,8 2,3 

D 3 7,8 -4,8 

Total 31     

 

 

 
نتائج الفرضية الثانيةعرض   

 

 Test Statistics 
 

  behaiv 

Chi-
Square(a) 

6,290 

df 3 

Asymp. Sig. ,098 

a  0 cells (,0%) have expected frequencies less than 5. The minimum 
expected cell frequency is 7,8. 
 

 

 

 

 



 
 الرابعةالفرضية عرض نتائج 

                    T test 

 Group Statistics 
 

  
VAR00
004 N Mean 

Std. 
Deviati

on 

Std. 
Error 
Mean 

VAR00
003 

1 267 58,70 4,974 ,304 

2 52 72,27 2,418 ,335 

 

 الفرضية الخامسةعرض نتائج 
 

 Independent Samples Test 
 
 
 Independent Samples Test 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

   

Levene's Test for 
Equality of Variances t-test for Equality of Means 

F Sig. t df Sig. (2-tailed) 
Mean 

Difference 
Std. Error 
Difference 

95% Confidence 
Interval of the 

Difference 

Lower Upper Lower Upper Lower Upper Lower Upper Lower 

VAR00003 Equal variances 
assumed 65,826 ,000 -19,222 317 ,000 -13,573 ,706 -14,962 -12,183 

Equal variances 
not assumed     -29,969 150,121 ,000 -13,573 ,453 -14,467 -12,678 



 

 الثةالفرضية الثعرض نتائج 

 

Crosstabs 
 

 

 
 

 

 

 

 

Crosstabs 

Case Processing Summary

31 100,0% 0 ,0% 31 100,0%behaiv  * age

N Percent N Percent N Percent

Valid Missing Total

Cases

behaiv * age Crosstabulation

1 11 12

,8 11,2 12,0

0 6 6

,4 5,6 6,0

1 9 10

,6 9,4 10,0

0 3 3

,2 2,8 3,0

2 29 31

2,0 29,0 31,0

Count

Expected Count

Count

Expected Count

Count

Expected Count

Count

Expected Count

Count

Expected Count

A

B

C

D

behaiv

Total

LEST 40 40&PLUS

age

Total

Chi-Square Tests

,900a 3 ,825

1,446 3 ,695

,032 1 ,858

31

Pearson Chi-Square

Likelihood Ratio

Linear-by-Linear
Association

N of  Valid Cases

Value df
Asy mp. Sig.

(2-sided)

5 cells (62,5%) hav e expected count less than 5. The
minimum expected count is ,19.

a. 



 

 

 

 

 

 

Crosstabs 
 

 

 

Case Processing Summary

31 100,0% 0 ,0% 31 100,0%behaiv  * ensiante

N Percent N Percent N Percent

Valid Missing Total

Cases

behaiv * ensiante Crosstabulation

1 3 8 12

,4 3,5 8,1 12,0

0 1 5 6

,2 1,7 4,1 6,0

0 3 7 10

,3 2,9 6,8 10,0

0 2 1 3

,1 ,9 2,0 3,0

1 9 21 31

1,0 9,0 21,0 31,0

Count

Expected Count

Count

Expected Count

Count

Expected Count

Count

Expected Count

Count

Expected Count

A

B

C

D

behaiv

Total

-5 6-15 +16

ensiante

Total

Chi-Square Tests

4,183a 6 ,652

4,269 6 ,640

,033 1 ,855

31

Pearson Chi-Square

Likelihood Ratio

Linear-by-Linear
Association

N of  Valid Cases

Value df
Asy mp. Sig.

(2-sided)

10 cells (83,3%) hav e expected count less than 5. The
minimum expected count is ,10.

a. 

Case Processing Summary

31 100,0% 0 ,0% 31 100,0%behaiv * lev el
N Percent N Percent N Percent

Valid Missing Total

Cases



 

 

 

 

 

Crosstabs 
 

 

 

behaiv * level  Crosstabulation

0 12 12

,4 11,6 12,0

1 5 6

,2 5,8 6,0

0 10 10

,3 9,7 10,0

0 3 3

,1 2,9 3,0

1 30 31

1,0 30,0 31,0

Count

Expected Count

Count

Expected Count

Count

Expected Count

Count

Expected Count

Count

Expected Count

A

B

C

D

behaiv

Total

INSTU UNEVER

level

Total

Chi-Square Tests

4,306a 3 ,230

3,429 3 ,330

,015 1 ,901

31

Pearson Chi-Square

Likelihood Ratio

Linear-by-Linear
Association

N of  Valid Cases

Value df
Asy mp. Sig.

(2-sided)

5 cells (62,5%) hav e expected count less than 5. The
minimum expected count is ,10.

a. 

Case Processing Summary

31 100,0% 0 ,0% 31 100,0%behaiv * sutation

N Percent N Percent N Percent

Valid Missing Total

Cases



 

 

 

 

 

Crosstabs 
 

 

 

behaiv * sutation Crosstabulation

12 0 12

11,2 ,8 12,0

5 1 6

5,6 ,4 6,0

9 1 10

9,4 ,6 10,0

3 0 3

2,8 ,2 3,0

29 2 31

29,0 2,0 31,0

Count

Expected Count

Count

Expected Count

Count

Expected Count

Count

Expected Count

Count

Expected Count

A

B

C

D

behaiv

Total

MARIE
CELEBA

TEUR

sutation

Total

Chi-Square Tests

2,280a 3 ,516

2,923 3 ,404

,264 1 ,608

31

Pearson Chi-Square

Likelihood Ratio

Linear-by-Linear
Association

N of  Valid Cases

Value df
Asy mp. Sig.

(2-sided)

5 cells (62,5%) hav e expected count less than 5. The
minimum expected count is ,19.

a. 

Case Processing Summary

31 100,0% 0 ,0% 31 100,0%behaiv  * type

N Percent N Percent N Percent

Valid Missing Total

Cases



 

 

 

 

 

Crosstabs 
 

 

 

behaiv * type Crosstabulation

5 7 0 12

4,3 6,6 1,2 12,0

3 2 1 6

2,1 3,3 ,6 6,0

3 7 0 10

3,5 5,5 1,0 10,0

0 1 2 3

1,1 1,6 ,3 3,0

11 17 3 31

11,0 17,0 3,0 31,0

Count

Expected Count

Count

Expected Count

Count

Expected Count

Count

Expected Count

Count

Expected Count

A

B

C

D

behaiv

Total

admé teque help

type

Total

Chi-Square Tests

15,340a 6 ,018

12,759 6 ,047

3,712 1 ,054

31

Pearson Chi-Square

Likelihood Ratio

Linear-by-Linear
Association

N of  Valid Cases

Value df
Asy mp. Sig.

(2-sided)

10 cells (83,3%) hav e expected count less than 5. The
minimum expected count is ,29.

a. 

Case Processing Summary

31 100,0% 0 ,0% 31 100,0%behaiv * system
N Percent N Percent N Percent

Valid Missing Total

Cases



 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

behaiv * system Crosstabulation

6 6 12

7,0 5,0 12,0

2 4 6

3,5 2,5 6,0

8 2 10

5,8 4,2 10,0

2 1 3

1,7 1,3 3,0

18 13 31

18,0 13,0 31,0

Count

Expected Count

Count

Expected Count

Count

Expected Count

Count

Expected Count

Count

Expected Count

A

B

C

D

behaiv

Total

FAMELLE 4*4

system

Total

Chi-Square Tests

3,895a 3 ,273

4,064 3 ,255

1,605 1 ,205

31

Pearson Chi-Square

Likelihood Ratio

Linear-by-Linear
Association

N of  Valid Cases

Value df
Asy mp. Sig.

(2-sided)

5 cells (62,5%) hav e expected count less than 5. The
minimum expected count is 1,26.

a. 
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T-Test 
 

 
 

 

 

T-Test 

 

 

 

 

Oneway 
 

Group Statistics

268 60,54 6,796 ,415

51 62,84 6,836 ,957

sex

MELL

FEMAIL

total1

N Mean
Std.

Deviation
Std.  Error

Mean

Independent Samples Test

,374 ,541 -2,215 317 ,027 -2,302 1,039 -4,347 -,257

-2,206 70,112 ,031 -2,302 1,043 -4,383 -,221

Equal variances
assumed

Equal variances
not assumed

total1

F Sig.

Levene's Test f or
Equality  of  Variances

t df Sig. (2-tailed)
Mean

Dif f erence
Std.  Error
Dif f erence Lower Upper

95% Conf idence
Interv al of  the

Dif f erence

t-test  for Equality  of  Means

Group Statistics

194 60,94 6,751 ,485

125 60,86 7,014 ,627

age

LEST 40

40&PLUS

total1

N Mean
Std.

Deviation
Std.  Error

Mean

Independent Samples Test

,392 ,531 ,094 317 ,925 ,074 ,786 -1,473 1,621

,094 257,297 ,926 ,074 ,793 -1,487 1,635

Equal variances
assumed

Equal variances
not assumed

total1
F Sig.

Levene's Test f or
Equality  of  Variances

t df Sig. (2-tailed)
Mean

Dif f erence
Std.  Error
Dif f erence Lower Upper

95% Conf idence
Interv al of  the

Dif f erence

t-test  for Equality  of  Means



 

 

 

Post Hoc Tests 
 

 

 

Homogeneous Subsets 
 

 

T-Test 
 

ANOVA

total1

61,838 2 30,919 ,659 ,518

14834,53 316 46,945

14896,36 318

Between Groups

Within Groups

Total

Sum of
Squares df Mean Square F Sig.

Multiple Comparisons

Dependent  Variable: total1

Schef fe

1,967 1,806 ,553 -2,47 6,41

1,957 1,728 ,527 -2,29 6,21

-1,967 1,806 ,553 -6,41 2,47

-,010 ,852 1,000 -2,10 2,08

-1,957 1,728 ,527 -6,21 2,29

,010 ,852 1,000 -2,08 2,10

(J) ensianté

6-16

+16

1-5

+16

1-5

6-16

(I) ensianté

1-5

6-16

+16

Mean
Dif f erence

(I-J) Std.  Error Sig. Lower Bound Upper Bound

95% Conf idence Interv al

total1

Schef fea,b

94 60,80

208 60,81

17 62,76

,436

ensianté

6-16

+16

1-5

Sig.

N 1

Subset
f or alpha

= .05

Means for groups in homogeneous subsets are displayed.

Uses Harmonic Mean Sample Size = 40,393.a. 

The group sizes are unequal. The harmonic mean
of the group sizes is used. Ty pe I error levels are
not guaranteed.

b. 



 

 

 

T-Test 
 

 

 

 

 

 

 

Oneway 
 

Group Statistics

89 60,39 6,512 ,690

230 61,11 6,972 ,460

level

SPECIAL TRAINING

ENEVERSETY

total1

N Mean
Std.

Deviation
Std.  Error

Mean

Independent Samples Test

1,041 ,308 -,837 317 ,403 -,715 ,855 -2,397 ,966

-,863 170,507 ,390 -,715 ,829 -2,352 ,922

Equal variances
assumed

Equal variances
not assumed

total1

F Sig.

Levene's Test f or
Equality  of  Variances

t df Sig. (2-tailed)
Mean

Dif f erence
Std.  Error
Dif f erence Lower Upper

95% Conf idence
Interv al of  the

Dif f erence

t-test  for Equality  of  Means

Group Statistics

277 60,94 6,756 ,406

42 60,71 7,488 1,155

sutation

MARIE

CELEBATEUR

total1

N Mean
Std.

Deviation
Std.  Error

Mean

Independent Samples Test

1,565 ,212 ,198 317 ,843 ,224 1,135 -2,009 2,458

,183 51,629 ,855 ,224 1,225 -2,233 2,682

Equal variances
assumed

Equal variances
not assumed

total1
F Sig.

Levene's Test f or
Equality  of  Variances

t df Sig. (2-tailed)
Mean

Dif f erence
Std.  Error
Dif f erence Lower Upper

95% Conf idence
Interv al of  the

Dif f erence

t-test  for Equality  of  Means



 

 

Post Hoc Tests 
 

 

 

Homogeneous Subsets 
 

 

 
T-Test 
 

ANOVA

total1

722,620 2 361,310 8,055 ,000

14173,74 316 44,854

14896,36 318

Between Groups

Within Groups

Total

Sum of
Squares df Mean Square F Sig.

Multiple Comparisons

Dependent Variable:  total1

Schef fe

2,539 1,258 ,132 -,56 5,63

5,111* 1,371 ,001 1,74 8,48

-2,539 1,258 ,132 -5,63 ,56

2,573* ,864 ,013 ,45 4,70

-5,111* 1,371 ,001 -8,48 -1,74

-2,573* ,864 ,013 -4,70 -,45

(J) leui

teque

f orce

beuro

f orce

beuro

teque

(I) leui

beuro

teque

f orce

Mean
Dif f erence

(I-J) Std.  Error Sig. Lower Bound Upper Bound

95% Conf idence Interv al

The mean dif f erence is signif icant at the .05 level.*. 

total1

Schef fe
a,b

86 58,77

200 61,34 61,34

33 63,88

,096 ,102

leui
f orce

teque

beuro

Sig.

N 1 2

Subset f or alpha = .05

Means for groups in homogeneous subsets are displayed.

Uses Harmonic Mean Sample Size = 63,924.a. 

The group sizes are unequal. The harmonic mean
of  the group sizes is used. Ty pe I error levels are
not guaranteed.

b. 
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 Case Processing Summary 
 

  

Cases 

Included Excluded Total 

N Percent N Percent N Percent 

VAR00001  * VAR00002 319 100,0% 0 ,0% 319 100,0% 

 
 Report 
 
VAR00001  

VAR00002 Mean N 
Std. 

Deviation 

1 61,68 111 7,007 

2 62,48 88 7,022 

3 58,86 97 6,171 

4 59,87 23 6,159 

Total 60,91 319 6,844 

 

 

Group Statistics

211 60,66 6,647 ,458

108 61,40 7,220 ,695

system

FAMELY

4*4

total1

N Mean
Std.

Deviation
Std.  Error

Mean

Independent Samples Test

,808 ,369 -,913 317 ,362 -,739 ,810 -2,333 ,854

-,889 200,736 ,375 -,739 ,832 -2,380 ,901

Equal variances
assumed

Equal variances
not assumed

total1

F Sig.

Levene's Test f or
Equality  of  Variances

t df Sig. (2-tailed)
Mean

Dif f erence
Std.  Error
Dif f erence Lower Upper

95% Conf idence
Interv al of  the

Dif f erence

t-test  for Equality  of  Means



 

 

 

ANOVA

VAR00001

715,497 3 238,499 5,298 ,001

14180,87 315 45,019

14896,36 318

Between Groups

Within Groups

Total

Sum of
Squares df Mean Square F Sig.

Multiple Comparisons

Dependent Variable:  VAR00001

Schef fe

-,802 ,958 ,873 -3,49 1,89

2,820* ,933 ,029 ,20 5,44

1,806 1,537 ,710 -2,51 6,13

,802 ,958 ,873 -1,89 3,49

3,622* ,988 ,004 ,85 6,40

2,608 1,571 ,432 -1,81 7,02

-2,820* ,933 ,029 -5,44 -,20

-3,622* ,988 ,004 -6,40 -,85

-1,014 1,556 ,935 -5,39 3,36

-1,806 1,537 ,710 -6,13 2,51

-2,608 1,571 ,432 -7,02 1,81

1,014 1,556 ,935 -3,36 5,39

(J) VAR00002

2

3

4

1

3

4

1

2

4

1

2

3

(I) VAR00002

1

2

3

4

Mean
Dif f erence

(I-J) Std.  Error Sig. Lower Bound Upper Bound

95% Conf idence Interv al

The mean dif f erence is signif icant at  the .05 level.*. 



 :ملخص الدراسة -
هدفت الدراسة الحالية إلى التعرف على مستوى الالتزام التنظيمي لدى عمال قطاع المحروقات بمنطقة ورقلة 

 .لرؤساء المصالح والأقسام وفق النظرية الموقفية لهيرسي وبلانشارد الأنماط القياديةوعلاقته ب
ف الدراسة، اعتمدنا على اختبار وصف فاعلية اللازمة لإعداد الدراسة، وتحقيق أهدا على البيانات وللحصول
، من أجل تحديد النمط القيادي المتبع من طرف رؤساء المصالح والأقسام في (لهيرسي وبلانشارد)القائد وتكييفه 

وبعد التحقق من صدق الأداتين ، اس الالتزام التنظيمي للمرؤوسينقيل معد استبيانوكذا  تسيير المرؤوسين،
تحقق من صلاحيتهما لإجراء الدراسة الحالية، تم تطبيق الدراسة على عينة ممثلة للمجتمع وثباتهما وبالتالي ال

 (.مرؤوس 133ئيس ور  13 )الإحصائي من عمال قطاع المحروقات بمنطقة ورقلة 
أن نمط الاقناع هو النمط القيادي السائد لدى رؤساء المصالح  :أهمهانتائج وقد توصلت الدراسة إلى 

أن مستوى الالتزام وبلانشارد، و لين بقطاع المحروقات بمنطقة ورقلة وفق النظرية الموقفية لهيرسي والأقسام العام
، كما توصلت الدراسة إلى وقات بمنطقة ورقلة مستوى منخفضالتنظيمي لدى المرؤوسين العاملين بقطاع المحر 

عمال قطاع المحروقات بمنطقة وجود فروق جوهرية ذات دلالة إحصائية بين مستويات الالتزام التنظيمي لدى 
 .نظرية الموقفية لهيرسي وبلانشاردالتي يمارسها رؤساؤهم من منظور ال الأنماط القياديةورقلة تعزى لاختلاف 

 
 

- Study Summary: 

     The current study aimed to identify the level of organizational commitment among the workers of the 

hydrocarbons sector in the region of Ouargla and its relation to the leading behaviors of the heads of 
departments and divisions according to the position theory of Hersey and Blanchard. 

     To obtain the data needed to prepare the study and achieve the objectives of the study, we relied TEST 
of describe the effectiveness of the leader for (Hersi and Blanchard), in order to determine the leadership 
pattern adopted by the heads of departments and divisions in the subordination of subordinates, and 
Organizational commitment scale questionnaire for the subordinates.  After the verification of the validity 
of the two tools and thus verify their validity for the current study, the study was applied to a 
representative sample of the statistical community of workers in the fuel sector in the region of Ouargla 
(13heads of departments and divisions and 133 subordinats). The study found the following results: 

-The style of persuasion is the dominant style of the heads of departments and divisions working in the 
fuel sector in the region of Ouargla according to the position theory of Hersey and Blanchard. The level of 
organizational commitment of subordinates working in the hydrocarbons sector in the region of Ouargla is 
low.There are significant differences between the levels of organizational commitment among the workers 
of the hydrocarbons sector in the region of Ouargla due to the difference in the leadership behaviors 
practiced by their leaders from the perspective of the position theory of Hersey and Blanchard. 
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