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ي لس ياد المشرف ن  "  بلقاسم "ب العايب تق بأ سم عبارا الش والتق

له والذي لم يب على ر صبره وتح جيهاته الدائمة  ناعلي  ق بنصائحه القيمة وت

اا في در الاختصاص، كما أ ش كل طاقم ناهج التي انت  ، ال سات ال

ي والثناء عليهم، ولكل طلبة قسم وأ تق بأ ح العل الس ياس ية ، والى  التق

 كل عما واداري رئاسة الجامعة .
 



إء هــــــــــــــــــ  إ 
 

إ إلعم إلمتوإض إ لى: ي ه  أ ه
 
هما    هما الله وأ طال عم يمين حف  وإلديَّا إل

تي الافاض            إ لى أ سات
 إ لى إل ه وإل قارب

قاء وإل حباب                                إ لى كل إل ص

 

 

 

 عيشة دباب 
 



إء هــــــــــــــــــ  إ 
بها بالأمان،  لى م أأشع بق نان، إ  إ إلع إلمتوإض إلى لب إلعطف وإ ي ه أأه
ها الله تعالى   لى أأمي حبيب قلبي وق عيني، حف أأتها عيناي إ  إلى إول م 

ها.  وأأطال في عم

يسي وتعليمي، وكان له إلفض في نجاحي  لى وإلدي إلعزيز إلذي سه ع ت  إ 

لى كل إسرتي إلطيب   إ 

بير  ير، وأأخ بالذك إخي إل إبح، بل  ، ي وجته إلسع لى كل إخوتي موسى و إ 
. يج وجته نو وإبنتها خ  محم و

. ، عي ، خير ، مسعود لى كل إخوإتي: إلزه وإبنتها إلصغير سمي  إ 

. إس ي أأيام إلد بير ح إلتي كان س ن  وإخ بالذك إختي إل

يقتي إلغالي ب عيسى حبيب إلتي ملأ قلبي بنو الام وإلتفاؤل،  إلى ص
 وكان معي في إلسرإء وإلضرإء.

تي طوإل  ي أأحلام وإلتي كان لها إلفض في مساع ك وإلى إلدكتو إلفاضلة بو
إس ي   إلس نوإ إلد

إس وكلول أأنسى ص  أأسات قسم إلعلوم إلس ياس ي  يقا إلد

 . ه إ إ ي ثم ه  وإلى كل الاه والاحبا إه

يح ب محجوب                                                                ف
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ظمات الاعمال والمؤسسات وطرق تسييرها للشؤون   أ أصبحت القيادة الإدارية من اهم المؤثرات في حياة م
درج علاقات القيادة لتحقيق العدالة بالمورد البشري ، و  قيق الأهداف، فقد ت تعتبر الموارد البشرية هي القاعدة و

دمات والرفع من  الأساسية از ا ظمات لا ظيم فهو يساعد على  الإنتاجلقيام الم والمورد البشري يعتبر حلهم الت
لب  ظمات المعاصرة تهتم  د أغلب الم يات ولهذا  فيذ الاسترا مية والتطوير وت ذوي الكفاءة العالية،  الأفرادالت

تاج  ظيم هذ الموارد  ظمة معا، وليس وت قق نفع للفرد نفسه وللم وقيادة  الإشرافقائد فعال يقوم على  إبما 
از  و ا ماعة   .الأهدافهذ ا

جد  العلوم السلوكية  بوجه خاص اهتمام الباحثين والعديد من المدارس والإداريةظاهرة القيادة عموما  أنف
ظيمية. واحي الاقتصادية والاجتماعية والثقافية والت تلف ال ظمة، وفي   والاجتماعية لتقييم يسرها داخل الم

جد  يةالإدار فإن القيادة  اء نسق معرفي حولها، ف ياة لذا فإن المفكرين استهدفوا ب الات ا تلف  فتعلق 
ظم  ول ال ديث مع  دمات، زاد الاهتمام بدراسة  الإنتاجيةفي العصر ا ودة ا يع وزاد الاهتمام  و التص

ليلها  الإداريةالقيادة  ائية تتفاعل مع ا إو امكية وب  لمجموعة.موعة متغيرات دي
ظمات في سير عملها  القيادة الإدارية  أصبحت ذا ورا مهما  وأصبحتمن الوظائف التي تعتمدها الم

ات  الإدارينظري وتطبيقي وهي ضرورة حتمية في المجتمع  تأصيل من خلال الكشف عن المشكلات وتقديم المعا
موية والاستعداد الدائم لمواجهة التغيرات والظروف المحيطة ظيم،  الت بها من خلال تفاعل العملية القيادية داخل الت

ظيمي الإداريةفالقيادة  ظيمية تعد مبدأترتبط ارتباط وثيق بالعدالة الت ظيم الفعال  مبادئمن  ة لان العدالة الت الت
وية وإرساء ال اذ القرارات، واحتغيرات، كالتحفيز والروح المع ال الدراسات تواء الصراعات في للأداء الوظيفي وا

ظيمي والرضا الوظيفي. الإدارية  ولاسيما السلوك الت
ظيمية باهتمام العديد من المفكرين والدارسين لما لها من  مبدأحظي  ياة العملية  أهميةالعدالة الت بالغة في ا

ظمات اح وتطور وتقدم الم ظيمية التي تؤثر بدورها على  قيق والتغيرات الت هذ  دافالأه، والقدرة على 
ظيمية المهمة المؤثرة على كفاءة  ظمات بكفاءة وفاعلية فهي أحد المتغيرات الت ، والرضا الوظيفي للعاملين الأداءالم

زاهة في العمل وعدم  والإنصاف درجة المساواة أنهافهي تعرف على  قيق الموضوعية وال ور  إحساسو العاملين با
فاض حتما في مستوى  إة يؤدي والتعسف، فإن شعور الموظف بعدم العدال ، أما والرضا عن العمل الأداءالا

والرضا  الأداءالعدالة ويكرس على تطبيقها في العمل فإن حتما يكون مستوى عل في  إذا كان القائد يطبق مبدأ
ظمة. قيق الولاء الموظفين للم  عن العمل و

 



 مقدمة

 

ظيمية   ب أبرزها التخلي على السياسات الهدامة والقضاء  بابالأسالعديد من  إويعود الاهتمام بالعدالة الت
ظيمية بما يكفل على البيروقراطية ومشاعر الظلم والتهديد لدى العاملين، وتبنى سياس ات أخلاقية تتسم بالعدالة الت

ظيمية في الآجل البعيد.  استمرارية والفعالية الت
ظي قيق العدالة الت د  ميةإذا فدراسة دور القيادة الإدارية في  زائرية  اولة اسقاطه على المؤسسات ا و

ا الدراسة الميدانية  ا هذ خصص ظيم وفي دراست ديثة والبالغة الأهمية داخل الت معة في رئاسة جا من المواضيع ا
لفة ظيمية فيوهذا بهدف ا زيان عاشور بولاية ا قيق العدالة الت  لتعرف على مبدأ القيادة الإدارية ودورها في 

 العمل.

 مبررات اختيار الموضوع: .1
ظيمية ضمن أسباب ذاتية  قيق العدالة الت درج أسباب اختيار الموضوع "دور القيادة الإدارية في  ي

 وموضوعية.
 الأسباب الموضوعية:-

ظيمية من أهم المواضيع الإدارية خاصة في المؤسسات  قيق العدالة الت يعد موضوع دور القيادة الإدارية في 
ظمات الكبرى لأنها تصادق وتتمثل الأسباب الموضوعية في:وا  لم
وع من المواضيع.-  قلة الاهتمام بهذا ال
هجية العلمية في الدراسة التطبيقية-  إسقاط أدوات الم
وع من الدراسة.- زائرية بمثل هذا ال  إثراء المكتبة ا
 الأسباب الذاتية:-

ا لهذا الموضوع في معرف امعة نأمل من خلال دراست ظمات الكبرى كإختيارنا لرئاسة ا ة نمطية القيادة في الم
قيق الرضا الوظيفي. ظيمية في العمل و لفة وكيفية مساهمتها في إسقاط وبلورة العدالة الت  زيان عاشور با

 ومن أهم الاعتبارات الذاتية للدراسة واختيار هذا البحث:
 إدارة الموارد البشرية.لتخصص ا ال -
 ة الموضوع حداث-
ظيم.الإدارات ودرجة الإهمال القائم في  سوء التسيير- صر البشري في عدم وجود عدالة في الت  للع
ظمات . - ظيمية داخل الم  اولة معرفة واقع القيادة الإدارية ومدى درجة تفعيل مبدأ العدالة الت
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 أهداف الموضوع: .2   ج
قيق ا ظيمية في الوصول إ معارف جديدة متمثلة في الرؤية تتمثل دراسة دور القيادة الإدارية في  لعدالة الت

قيقة للعمل من خلال دراسة الميدانية واختبار صحة الفرضيات، والسعي لتزويد المجتمع الأكاديمي بالمعرفة  ا
 والعلم.

 ويمكن تقسيم أهداف الدراسة إ نوعين هدف علمي أكاديمي وهدف علمي تطبيقي.
 كاديمي:هدف علمي أ.  1.2

هاز الإداري.- ظيمية داخل ا  إعطاء صورة نظرية وعامة على القيادة الإدارية والعدالة الت
ظيمية.-  العلاقة التي تربط القيادة الإدارية بالعدالة الت
قيق الرضا الوظيفي.- ميتها في  ظيمية بأبعادها وت  معرفة دور القائد في كيفية غرس قيم العدالة الت

 مي تطبيقي:عل فهد . 2.2
ظيمية من خلال صياغة الفرضيات الدراسة وإسقاطها - قيق العدالة الت التعرف على دور القيادة الإدارية في 

 على الدراسة الميدانية للوصول إ نتائج.
ظيمية.- مية العدالة الت  معرفة دور القيادة الإدارية ومهمتها في ت
ظيمية.أهمية العلاقة بين القائد والتابعين عن طر -  يق العدالة الت
زائرية.- ظيمية في المؤسسات ا قيق العدالة الت ظيم في  جاعة ونمطها داخل الت  دور الفعال الذي تلعبه القيادة ال

 الموضوع: أهمية.3
ظيمية من  الإداريةتتمثل دراسة القيادة  قيق العدالة الت المطروحة داخل  والإشكالاتالمواضيع  أهمفي 

اص والرفع  أهميةوتكمن وطرق العمل،  يمظنمطية الت مية في القطاع العمومي وا قيق الت الموضوع في السعي في 
دماتية  الإدارةأكبر قدر من الرضا الوظيفي داخل  الأداءمن كفاءة مستوى   الاقتصادية. أوا

ظيمية يقوم بها القائد ل أداةكونها   الإداريةالقيادة  إن ظيمية فعالة ومهمة اجتماعية ت تجسيد مبدأ العدالة الت
ظيمية لبلوغ  ابية وغرس روح الثقة والولاء والانتماء والعدالة الت  الموجودة. الأهدافولتحقيق نتائج ا

ارجية وزيادة فعاليتها في  أهميتها وتبرز  .الأداءفي المؤسسة في جعلها تتكيف مع البيئة الداخلية وا
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ور جوهري ورئيسي للع  د ظيم، فالقيادة هي التي فالقيادة هي  لاقة المتبادلة بين الرؤساء والتابعين داخل الت
اولة فهمها  ظيمية في العمل و ت مبدأ العدالة الت ابية في  إللوصول  للأفرادوتطبيقها وتعليمها تب نتائج ا

 العمل.
 أدبيات الدراسة:. 4

ظيمية قيق العدالة الت سبية  تعد موضوع دور القيادة الإدارية في  درة ال ديثة لذا يتميز بال من المواضيع ا
 : ظيمية كالتا اولت القيادة الإدارية والعدالة الت  ومن البحوث والدراسات التي ت

عان لدراسة الأولى:ا .4.1  1نوان ك
ديث، حيث يتطرق إ  اول هذا الكتاب عرضا لمفهوم القيادي الإداري في الفكر الإداري القديم وا يت

 قيادة وأهمية دورها.مقومات ال
كما يشمل أهم المبادئ القيادية التي عرفتها الإدارات القديمة والتي ساهمت في تطوير فكرة القيادة الإدارية، ثم 

ال القيادة الإدارية. ديثة في  ظريات الكلاسكية وا هود التي قدمها رواد ال اول عرض أهم ا  يت
ليل أساليب القيادة  اول  ظمة ذلك من خلال كما يت وأنماطها، والتي تتمثل الاوتوقراطية والديمقراطية والم

ظرية الموقف، والمدخل التوفيقي  عرض مداخل الإدارة المتمثلة في المدخل الاجتماعي الذي يعطى مفهوم ل
اهات المختلفة فيها، ومن ثم الوصول إ تقييم هذ  ظرية التفاعلية، وكذا الا الأساليب الذي يعطي مفهوم ل

 من خلال مزاياها ومآخذها.
اولة الوصول إ  امية، و كما يهدف هذا الكتاب إ التعرف على المشاكل القيادة الإدارية في الدول ال

 الوسائل الملائمة للحد من هذ المشاكل وعلاجها.
زائرية2الدارسة الثانية: . 2.4 ظيمية بالمؤسسة ا دراسة ميدانية بالمؤسسة  الزويتي سارة ، واقع العدالة الت

ائية بسكيكدة  .  المي
ظيمية  بابعادها الثلاثة التوزيعية الإجرائية التعاملية ، وذلك من خلال دراسة ميدانية بالمؤسسة  هدفت دراسة واقع العدالة الت

ث مكونة من  ائية لسكيكدة اعتمادا على استمارة  ليل كانت عبارة موزعة على عمال مديرية الموارد ا 49المي لبشرية وبعد 
تائج الميدانية :  ال

ائية متوسط  - ظيمية بالمؤسسة المي  مستوى ادراك العمال للعدالة الت

                                                 
عان،  1 شر والتوزيع، عمان، 7، طالقيادة الإداريةنواف ك  ،2007، دار الثقافة لل

ظيمية بالمؤسسات الجزائريةسارة زويتي ،   2 زائر ، واقع العدالة الت لة العلوم الإنسانية ، ا ائية بسكيكدة ،   ، دراسة ميدانية بالمؤسسة المي
 م.5
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ها في الإجراءات والتوزيع  -  ه  تهتم المؤسسة بالعدالة في التعامل اكثر م
ائية للعدالة الت -  ظيمية تعزى لمتغير السن . توجد فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى ادراك عمال المؤسسة المي
كومية في الأردن وعلاقتها بالعدالة  الثالثة: ةالدراس . 3.4 امعية ا الأنماط القيادية السائدة في المكتبات ا

ظيمية من وجهة نظر العاملين، من إعداد مها ماهر الموقدة.  الت
كومية في هدفت الدراسة هذ الدراسة إ التعرف على الأنماط القيادية السائدة  امعية ا في المكتبات ا

ظيمية من وجهة نظر العاملين فيها، ولتحقيق أهداف الدراسة تم تطوير أداتين:  الأردن وعلاقتها بالعدالة الت
ظيمية  سيد الأنماط القيادية وعلاقتها وقياس مستوى العدالة الت الأو استبانة الأنماط القيادية تكونت من 

التوزيعية والإجرائية وعدالة التعاملات والعدالة التقيمية وقد تم هدف واثبات صحة الفرضيات المكونة من العدالة 
 المطروحة.

ظيمية جاءت بدرجة متوسطة،  تائج أن درجة ممارسة الأنماط القيادية وعلاقتها بالعدالة الت فأظهرت ال
ظيمية. وأوصت الدراسة بزيادة الاهتمام بتأهيل المدراء ومدى إدراكهم بتطبيق   1العدالة الت

 الإشكالية العامة للدراسة:. 5
اء على ما تقدم يمكن صياغة الإشكالية التالية:   كيف تساهم القيادة الإدارية في تطوير مبدأ العدالة وب

لفة؟ ظيمية في رئاسة جامعة زيان عاشور با    الت
ه التساؤلات التالية:   ه تفرعت ع  وم

ظمة؟* ماذا نقصد بالقيادة الإدا ظيمية وابعادها داخل الم  رية والعدالة الت
ظيمية؟ قيق العدالة الت  * ما دور القيادة الإدارية في 

قق مبدأ  مط القيادي الفعال الذي  ظيم* ما هو ال لفة؟ العدل داخل الت  في رئاسة جامعة زيان عاشور با
 حدود المشكلة:. 6

ا لموضوع "دور القيادة الإ ظيمية" في حدود مكانية، زمانية، تمثل حدود دراست قيق العدالة الت دارية في 
د المؤسساتي.  موضوعية، ا

ظيمية.- قيق العدالة الت د الموضوعي: يتمثل في دور القيادة الإدارية في   ا

                                                 
ظيمية من وجهة نظر العاملينمها ماهر الموفدة ،  1  الأنماط القيادية السائدة في المكتبات الجامعية الحكومية في الأردن وعلاقتها بالعدالة الت

 ،2040، رسالة ماجستير ، الأردن، 
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د المكاني: -  و لفة رئاسةا ظيمية ي جامعة زيان عاشور لولاية ا تطلب لإن موضوع القيادة الإدارية والعدالة الت
اصب والمهام  ظمات ذوي القيادات واختلاف الم  والوظائف.الدراسة في م

ري هذ الدراسة في الفترة - د الزماني:   م2041/2047الممتدة ا
 الفرضيات المطروحة: .7

ة الإشكالية ثم وضع عدة فرضيات سيتم اختبار صحتها من عدمه خلال البحث.  من أجل معا
صر الفعال فيه.تساهم القيادة الإداري-4 ظيم بإعتبارها الع  ة بشكل كبير داخل الت
قيق الرضا الوظيفي.-2 وية و ظيمية في رفع الروح المع  تساهم العدالة الت
ظيمية.-3 قيق العدالة الت لفة في   ما واقع القيادة الإدارية في رئاسة جامعة زيان عاشور لولاية ا
هج الدراسة:8  . م

هج الوصفي لقد اعتمدنا في دراست ظيمية على الم قيق العدالة الت ا لموضوع دور القيادة الإدارية في 
هج الوصفي التحليلي على أنه أسلوب من أساليب  التحليلي المركز على معلومات   التحليلي، الذي يعرف الم

صول على نتائج  ية وذلك من أجل ا دد من خلال فترة زم علمية تم كافية ودقيقة عن ظاهرة أو موضوع 
سجم مع المعطيات الفعلية للظاهرة ظري 1تفسيرها بطريقة موضوعية وبها ي انب ال هج في ا ، ويستخدم هذا الم

ي الذي يعرف على أنه تعقب  هج التار ديد المفاهيم واستخدام الم من خلال وصف الظاهرة وصفا دقيقا و
يا من خلال أحداث ووقائع أثبتها الم تج الظاهرة تار اقلتها أو ذكرها الأفراد وتم تسجيلها في أحد وت ؤرخون أو ت

اولت موضوع  2المصادر التي يمكن الوقوف لها والرجوع  إليها من خلال عرض أهم نظريات والدراسات التي ت
ظيمية.  القيادة الإدارية والعدالة الت

هج دراسة حالة في الدراسة الميدانية الذي يعرف يستخدا ا م هج دراسة على المجالات  مكما استخدم م
زئيات من حيث  ظر إ ا هج الذي يدرس الوحدات الاجتماعية بصفتها الكلية ثم ال الاجتماعية وهو ذلك الم
ليل  تويها فيهدف إ جمع البيانات والمعلومات المستفيضة عن الوضع القائم للوحدة، و علاقتها بالكل الذي 

تائج بهدف الوصول إ تعميمات  تمي إليه ال يمكن تطبيقها على غيرها من الوحدات المتشابهة في المجتمع الذي ت
الة أو الوحدة.  3هذ ا

                                                 
هجية البحث العلمي )القواعد والمراحل والتطبيقات، مد عبيدات،  1  .16، ص 4999شر والطباعة، عمان، ، دار وائل لل2طم

ضري-سن أحمد 2 لو المصرية، القاهرة، العلمية لكتابة الرسائل الماجستير والدكتورا الأسس-ا  .13، ص 4992، مكتبة الا

ية،  الإشعاع، مكتبة ومطبعة 4، طالبحث العلمي ومبادئ أسس فاطمة عوض صابر، 3 دريةالف  . 96، ص 202، الإسك



 مقدمة

 

ققه القيادة الإدارية في العدالة   ز وتم ذلك من خلا استخدام أداة الاستمارة من أجل معرفة الدور الذي 
لفة.     ظيمية في رئاسة جامعة زيان عاشور بولاية ا  الت

 اسة:خطة الدر  .9
ا بتقسيم الدراسة  الإداريةلدراسة موضوع دور القيادة  ظيمية قم قيق العدالة الت ثلاثة فصول   إفي 

 : كالأتي
 الأول، وتضمن هذا الفصل ثلاث مباحث، في المبحث الإداريةلمفاهيم عامة حول القيادة  :الأولالفصل -

ا  ظريات القيادة  أهم إني في المبحث الثا أما، الإداريةمفهوم القيادة  إتطرق المبحث الثالث  الإدارية، أماال
ا  ديثة في القيادة. أنماط إتطرق اهات ا  ومعيقات والا

ظيمية، وتضمن هذا الفصل ثلاث مباحث، في مبحث  الفصل الثاني:-  الأولمفاهيم عامة حول العدالة الت
ا  ظيمية،  إتطرق ظيمية،  أبعادهاثاني في المبحث ال أمامفهوم العدالة الت الاتها ونظريات العدالة الت المبحث  أماو

ا  ظيمية وعلاقتها بالرضا الوظيفي. إالثالث تطرق  ددات والعوامل المؤثرة في العدالة الت
ظيمية   الفصل الثالث:- ققه القيادة في العدالة الت كان عبارة عن دراسة ميدانية تطبيقية لمعرفة مدى الدور الذي 

لفة.  في رئاسة جامعة زيان عاشور لولاية ا
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   تمهيد:
ظمات يكمن في كفاءة قياداتها وطرق  إن از التأثير عملهم وفي كيفية اح عمل الم على التابعين لا
شودة. الأهداف  الم

وطريقة  الإداريةتؤثر على القيادة  وأصبحتالتغيرات والتحولات المعاصرة في جميع المجالات،  إطارفإن 
 عملها.

د  اصرها ونظ أنو رياتها اهتمت بها العديد من المدارس العلوم السلوكية والاجتماعية في مفهوم القيادة وع
جد المداخل )الفردي والسلوكي والموقفي(،  تفسير القيادة من ناحية طبيعة العمل وموقف القائد من هذا العمل ف

ظيم.على السلوك القائ وتأثيرعلى طبيعة وسمات القائد ونمط السلوك الفعال من جراء المواقف  أكدوا  د داخل الت
مط  أنماطوفي اختلاف  يد والفعال هو ال مط ا ظمات فال اح الم ويسمى  الديمقراطيالقيادة يكمن 

ظريات ال  اذ القرارات تكون بطريقة جماعية، ورغم تعدد ال ع وا ماعية بمع عملية ص بالقيادة التشاركية وا
والشخصية الكاريزمية  والإبداعيفي ظهور القائد التحويلي  بدعتأفلسفة القيادة  أن إلا الإداريةفسرت القيادة 

ظيم. وتأثير   عملها على الت
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  Leadershipالإدارية: مفهوم القيادة الأولالمبحث 
ور قيام  الإداريةتعتبر القيادة  مله من القدرة على  إداريجهاز  أيهي  ماعة    التأثيربما  على ا

ريكهم  شودة فهي العملية السلوكية المتعلقة بفرد واحد وهو القائد. دياإراو از المهام الم  وبصفة الطواعية لإ
تطمو  طق س الذي تعرف على  الإداريةالتعرف على مفهوم القيادة  إالمبحث  ق في هذار ن خلال هذا الم

اصرها المتمثلة في االأفرادفي السلوك  التأثيرالقدرة على  أنها الهدف والتعرف على علاقتها  التأثيرماعة، ، واهم ع
ع السياسية والتخطيط اسةوالرئ والإدارةبالمفاهيم المماثلة كالزعامة  فيذ، التحفيز، الاتصال، ص ، واهم وظائفها الت

ظيم  الإداريةالقيادة وأهداف  وأهمية ياتباعتبارها  الإداريداخل الت  .الإداريةوالسياسات  الاسترا
 Leadership الإدارية: تعريف القيادة ولالأالمطلب 

ظمة في  أهممن بين  الإداريةتعد القيادة  اصر ال تركز عليها الم العوامل ذات  أهملأنها تعتبر من  نشأتهاع
ماعة ودرجة  الأهمية قيق التفاعل  التأثير فيها،الكبيرة في حركة ا ظمة و الازم لتحقيق  الإنساوفي نشاط الم

ظمة على  فرادالأ أهداف  حد سواء.والم
ديد مفهوم موحد للقيادة  د اختلافات بعض الباحثين والدارسين في  قدم بعض الإداريةو ، لذا س

اصرها. الإداريةالتعريفات الموجزة لمفهوم القيادة   واهم ع
 الإدارية: تعريف القيادة الأولالفرع 
موعة السلوكيات ال يمارسها القائدالقيادة صلة للتفاعل بينفي ا : هي  خصال القائد  ماعة وال تعد 
ظيمي وا والأتباع سق الت قيق  الأفراد لسياق الثقافي المحيط وتستهدف حثوخصائص المهمة وال  الأهدافعلى 

ماعة بأكبر قدر من الفاعلية ال تتمثل في كفاءة عالية في  وطة با لرضا مع توافر درجة كبيرة من ا الأفراد أداءالم
ماعة. 1وقدر من تماسك ا

 

شد من خلال القائد المشاركة التطوعية من مرؤوسيه للوصول  التأثرنسق  أنهاوتعرف على -  إالاجتماعي وال ي
ظمة. أهداف  2الم

يث  الآخرينسلوك من جانب شخص هو )المدير/القائد( الذي يؤثر على سلوك  أنهاعلى  أيضاوتعرف -
 .أوامرون يقبلون قيادته ويطيع

                                                 
شر والتوزيع، عمان،1، طالقيادة الإدارية الفعالةبلال السكارنه،  1  .20، ص 2010 ، دار المسيرة لل
 .286، ص 2007 القاهرة، ،المنظمة العربية للتنمية الإدارية 2
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از - و ا اجح الأهدافوهي عملية توجيه المرؤوسين  ابي على  التأثيرة في قدرتها على وتتميز القيادة ال الا
  1المرؤوسين وكسب رضاهم.

القائمين بذلك العمل،  الأفرادفي بيئة العمل من خلال  الإبداع إالعملية ال تؤدي  أنهاعلى  أيضاوتعرف -
ادوتساهم في  از  التأثيروخلق العلاقة ذات  إ و ا  2.الأهدافالمتبادل بين القائد والتابعين 

قيق  الآخرين: بأنها انعكاسات لقوى الشخصية ال يتمتع بها فرد دون غير في توجيه ورقابة أيضاوتعرف - و
 3لتحقيق الهدف. توجيهاتهتوافقهم مع  إمكانية

ادعملية  أنهاعلى  أيضاوتعرف - افس لصا العمل علاقا إ قيق الت ابية وطيبة مع المرؤوسين بهدف  ت ا
هم.  4وليس التعارض فيها بي

اك بعض الاختلافات بين تعريف القيادة  د ه الرسمية  تعكس وجود نوع من السلطة فالإدارة والإدارةو
فيذ  أعطيت ما القائد يستمد سلطته وقدرتالأوامرللفرد  يطلب من التابعين ت  الأفرادفي سلوك  التأثيره عل ، بي

عله جدير الثقة. وعة    5من مصادر مت
ظيم  وتأثر تأثيرهي  الإداريةالقيادة  أن وفي الأخير نستخلص مط قيادي واضح  الإدارييتجلى داخل الت ب

از  شودة. الأهدافوتوضيح المسؤوليات وتطبيق التعليمات لا  الم
 ةالإداريالفرع الثاني: عناصر القيادة 

اصر   بها وهي: وتتأثر تأثرتتكون القيادة من ثلاثة ع
ماعة على وجود جماعة من الناس-1 موعة من  تتألفوحدة  أنها: تعرف ا يدركون وحدتهم  الأفرادمن 

معهم إزاءويعملون بطريقة متحدة  يمارسوا وجودهم كجماعة  أن ، وتركز اهتمامها على معيارين هما:البيئة ال 
ظمة يشعرون بالمسؤولية المشتركة لتحقيق يعملوا ويس ظيم، فإن جماعة الم صر هام في الت تجيبوا كجماعة فهي ع

ظمة يعتبر من  أن، كما الأهداف ماعات الم ماعة شرط  إذا مميزاتها، أهماستمرار وجود القادة في ا فإن ا
 6لوجود القيادة. أساسي

                                                 
 .131، ص 2008 عمان، ، جامعة البتراء،الموارد البشرية الدولية إدارةعلي عباس،  1
مد جاب الرب،  2 اة السويس،  القيادة الإستراتيجيةسيد   .107، ص 2012اعلية، التجارة بالاسم كلية، جامعة ق
مد حسن الشماع، خضد.خلي 3 شر والتوزيع، عمان، 1، طنظرية المنظمةير كاظم حمود، ل   .222، ص 2005، دار المسيرة لل
مد أبو السفر،  4 شر،1، طإدارة وتنمية الموارد البشرية الاتجاهات المعاصرةد.مدحت  يل العربية لل موعة ال  .319، ص 2007 القاهرة، ، 
شر والتوزيع،ارة العامة الوظائف، المفاهيم، الأنشطةالإدطلق عوض الله السواط،  5  .124 ،123ص  ص الرياض، ، دار حافظ لل
عان،  6  .92، 91ص ص  المرجع السابق،نواف ك
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موعة من المر التأثير-2  فيهم. التأثيرسين يمارس و ؤ : يتمثل في قائد يتبع 
ديد الهدف-3 قيقها. أهداف: يمثل في  ددة المراد   واضحة و

فيذ عملية القيادة يتوقف على   : أمرينولكي تكون القيادة ناجحة في ت
هم - قيق التفاعل بي اعهمتوجيه المرؤوسين وتوحيد جهودهم و لا تتعارض  أنالمشروع على  أهدافبوجود  وإق

اصة. مأهدافهمع   ا
 .قيق الهدف الرئيسي المطلوب من التابعين-

احه في بلوغ  أهدافمسؤولية توجيه جهود الموظفين لتحقيق فالقائد هو الذي يتحمل  ظيم و فالت
قيقها للعاملين. الأهدافعلى توضيح تلك  أساساويتوقف  الأهداف   1وسبل 

 و أهدافها الإداريةالقيادة  أهميةالمطلب الثاني: 
ظمات  تأتيوأهدافها   الإداريةالقيادة  أهمية نإ ظمة  إمن خلال حاجة الم شخص يستطيع قيادة هذ الم
وانب  الأخذالمرسومة مع  أهدافهالتحقيق  ووظائفها  أنماطهامع المرؤوسين فالقيادة باختلاف  الإنسانيةومراعاة ا

مل السلوك الفعال الذي  ظيم وبطريقة فإن القائد يبقى ذلك الفرد الذي  ابيا داخل الت اعيؤثر به ا وليس  الإق
فيذ القرارات. الإجبار  لت

 الفرع الأول: أهمية القيادة الادارية 
ظيم:  أهميةلها  الإداريةالقيادة    كبيرة داخل الت

اجحة تكمن في  أهمية إن فيذ أنالقيادة ال اعا بل اقت إجبارالقرارات طواعية وليس  المرؤوسين يقبلون على ت
زاءات الرادعة  فيذ أولا خوفا من ا اصر وهي: أهمية، وقد تتجلى 2العقوبات حال عدم الت  القيادة في بعض الع

ظمات وتصتعد حلقة وصل ب-1  وراتها المستقبلية.ين العاملين وبين خطط الم
يات والسياسات -2 ور كافة المفاهيم والاسترا  .الإداريةتعتبر هي 
وانب السلبية قدر تدعيم القوى الا-3 ظمة وتقليص ا  .الإمكانابية في الم
لافات والترجيح من -4  .الآراءالسيطرة على مشكلات العمل وحلها، وحسم ا
مية وتدريب ورعاية -5 ظمة، كما  أهمباعتبارهم  الأفرادت قدوة  الإدارييتخذون من القائد  الأفراد أنمورد للم

 لهم.

                                                 
شورات جامعة دمشقإدارة الموارد البشرية الأفرادسليمان خليل فارس،  1  .267، ص ، م
 .20قتصاد، الدنمارك، ص ، كلية الإدارة والاالسلوك التنظيميطارق علي جماز،  2
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ظمة. مواجهة المتغيرات المحيطة-6 دمة الم  وتوظيفها 
قيق -7 ظمة من    1المرسومة لها. الأهدافتمكن الم

د  صر البشري والذي  أهميتهاالقيادة تمتد  أنو ظمة واهم مورد من ور اهتمام في الم أصبحمن الع
قيق  مواردها ال م فيه ، فسلوك الفرد من الصعب التحكالأخرى، وعلى عكس المتغيرات أهدافهاتساهم في 

السيطرة عليه بسبب التغيرات والتقلبات المستمرة في مشاعر وعواطفه، ولكي تضمن الاستفادة القصوى من و 
، كان لزاما عليها توفير قيادات ، ومن ثم ضمان ديمومتها واستمراريتهاأهدافهاالكفاءات البشرية ال لديها لتحقيق 

وطة بهم بكفاءة وفعالية. الأعمالومن ثم دفعهم لأداء  رادالأففي سلوكيات  التأثيرفعالة قادرة على  إدارية  الم
اجة الماسة  اجح  الإداريتصميم برامج تدريبية للرفع من المستوى القيادي للمديرين، فالقائد  إلهذا فا ال

اهات المؤدية جو  إشاعةهو الذي يستطيع  انب والابتكار بين مرؤوسيه، لهذا يعت للإبداععام من القيم والا بر ا
 الأفرادعلى سلوك  تأثيرالسلوكي في علاقة القائد بمرؤوسيه وزملائه هو جوهر عمل القيادة، لما للقائد من 

ماعات، هذا الدور يتطلب فهما عميقا للسلوك  ، ويتضمن إدراكاوا للحقيقة القائلة بأن العاملين في  الإنسا
هم   الإدارةح ولو تم ذلك على حسابهم كما نادت به  فقط الإنتاجالمؤسسة عبارة عن الآن المطلوب م

 2العلمية.
فس الاجتماعي على  ماعات المختلفة،   الإداريةالقيادة  أهميةويؤكد علماء ال اء ا والدور الذي تلعبه في ب

ماعة  الأهميةكما يؤكدون على  ماعة وجو ا  ة.المختلفونشاطاتها  وأهدافهاالبالغة للقائد في تماسك تركيب ا
ديد  إذ ماعة، وفي وضع معاييرها وثقافتها، كما يضعون خطط  أهدافيلعب القادة دورا مهما في  ا

ماعة على درجة كبيرة من  ماعاتهم، وبالطبع تعتبر ا شاط  ترفضها،  أولأنها هي ال تقبل القيادة  الأهميةال
ماعة قائدا ففي بعض المو أفراد جماعته،  حاجات إشباعيعمل القائد على  أنوعلى ذلك لابد  اقف قد تتطلب ا

ان والدفء، وفي مواقف  ب وا ماعة بوجود قائد حازم  أخرىيشعرها با يهددهم فيها خطر ما، ترغب ا
اجات المادية والاجتماعية والسيكولوجية للجماعة. ديد ا  وحاسم، وعلى ذلك فالمعرفة نوع القائد، لابد من 

                                                 
، 2009، جامعة البصرة، العراق، لدكتورا ا ، أطروحةأنماط القيادة الإدارية وتأثيرها في نجاح المنظمات الحكوميةقاسم شاهين برسيم العمري،  1

 .17ص 
مد، مرزوقي رفيق،  2  .3، 2 ص  ، صعنوان المداخلة القيادة الإدارية وعلاقتها بالإبداع الإداريبوهزة 
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ماعة و  اجة وكلما زاد حجم ا ظمون  إتشعبت وظائفها، ظهرت ا وجود عدد كبير من القادة، الذين ي
يث يكون في  من القادة في  أخرىطبقات  يهايل، الأولهذا الشكل الهرمي القائد  الأعلىشكلا هرميا للقيادة، 

تهي بالقاعدة.المرتبة الثانية والثالثة وهكذا ح   ي
اجة للقيادة بصورة ماسة، ع ماعة بأزمة من وتظهر ا طر من  أو، الأزماتدما تمر ا ، الأخطارتتعرض 

اجة  ا تظهر ا ماعة عن مواجهته، وه ماعة  إتعجز ا ماعة، كذلك فإن تعرض ا القائد الذي يأخذ بيد ا
ماعة وتماسكها في ظل قيادة قوية موحدة. إخارجي يؤدي  أولتهديد داخلي  اذ ا   1ا

 ف القيادة الإدارية الفرع الثاني: اهدا
ظمة من الاهداف تلف ظمة إ م  2: مثل العامة أهدافها قيق إ تسعي المؤسسات وجميع م

بؤ المستقبلية المخاطر كافة مواجهة .1  .بها والت

هوض علي العمل .2  . البشرية بالقدرات ال

از المراد الهدف و العاملين جهود توجيه .3  . ا

 .ليةوفعا بكفاءة الاهداف قيق .4

ويات رفع في تساعد .5  . العطاء من لمزيد ودفعهم العاملين مع

ظمة احتياجات وتدبير تقدير .6  .الم

 وعلاقتها ببعض المفاهيم الإداريةالمطلب الثالث: وظائف القيادة 
ظيم والرقابة فإن المهام والوظائف التأثيربالقدرة على  الإداريةيرتبط مفهوم القيادة  سيق والت  والتوجيه والت

عله قادرا على  الإداريال يقوم بها القائد  از العمليات بعقلانية  تلفة  التأثيرهي ا في عمل التابعين له بوسائل 
ب  إذا وعة ومن  أنفإن القائد   :أهمهايؤدي وظائف مت

 الإدارية: وظائف القيادة الأولالفرع 
ظمة تشمل  ويتمثل في دراسة المستقبل ووضع خطة تقوم عليهاالتخطيط: -1 ظيمية تالم وانب الت لف ا

احها. والأهداف  والقوانين لتضمن تقدمها و

                                                 
مد علي أبو جادو، 1  .184 ،183 ص ص ،سابق المرجع ال صا 

https://hrdiscussion.com/hr15410.html 
  12.10م، على الساعة 17/06/2017تاريخ الاطلاع :   2

https://hrdiscussion.com/hr15410.html
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سق بوعي في التنظيم: -2 توفير اليد العاملة المؤهلة  أيواضح المعالم )كيان بشري+مادي(  إطاروهو الكيان الم
موعة الوظائف والوسائل ال تعتمد عليها ع قصد به  الهيكل  أهميةلى حسب للتوظيف، والكيان المادي ف

ظيمي.  الت
فيذ  والإشرافالمرؤوسين  إرشادبمع التوجيه: -3  الأعمالعليهم، فإن وظيفة التوجيه لابد من شرح طريقة ت

 .وإرشادهم الأفرادفي سلوك  التأثير، ويقصد بالتوجيه الأهدافغموض في  أي وإزالة
مية علاقات متعاونة بين  التنسيق:-4 هم من وا الأفرادهم ت سيق بي ماعات الذي تتداخل وتقوم عملية الت

ماعي بين  سيق جهودهم ل الأفرادخلال التعاون ا ظيم وت  .الأهدافتحقيق الت
رص على  الرقابة:-5 زيكون كل شيء قد  أنا طة الموضوعة  أ تائج  أيبما يتماشى مع ا مراقبة كل من ال

قيقها. والأهدافالمحققة   المراد 
اذ القرار من  إن القرار:اتخاذ -6 ظمة خاصة في المواقف  أسلوبوظائف القائد وهي  أهمعملية ا دم الم

اسب من بين الاقتراحات. كمة والذكاء في جل المواقف واختيار البديل الم ه ا      1الصعبة، لذا تتطلب م
وعة تتمثل الإدارية مالوظائف القيادة  إن  في: أيضات

ظر عن   أهممن  :القائد كإداري منفذ- ماعة، ويصرف ال ظم أنشاط ا ماعة العمل كمدير وم ادوار القائد في ا
ددا للسياسات  قيق تلك والأهدافكونه  فيذ تلك السياسات ومتابعة  ، فإنه بلا شك مسؤول مباشر عن ت

 لطات.بعض الس وإعطائهمل بعض المسؤوليات م الأعضاء، ومن الممكن للقائد تكليف بعض الأهداف
ع السياسة هو التخطيط  أنقد يتبادر للذهن صانع سياسة: القائد ك- ه ولكن المقصود بضع  أوص جزء م

ديد  إصدارالسياسة هو سلطة  بع من أحد المصادر التالية: أن، وهذ السلطة يمكن الأهدافالقرارات و  ت
ماعة أ( سلطة  موعة من القادة على مستوى القم أوعليا خارج ا ة وهؤلاء غالبا ما تكون قراراتهم نهائية من 

اقشة من المستويات   .الأقلوليست موضع م
ما تضع القاعدة  أوالعاديين  الأعضاءمن  أيب( سلطة من القاعدة  والسياسات فإن  الأهدافممثليهم، وحي

حصر في توجيه هذ السياسات والمشاركة فيها بالمشورة   .والرأيمسؤولية القيادة ت
ما يكون ديكتاتوريا ج( من ال ما يشعر بالكفاءة الأحوالفي أحسن  أوقائد نفسه حي بالقدرة على وضع  أو، حي

اذ القرارات،  كان المصدر الذي يضع السياسة، فإن اشتراك القائد فيها يعتبر   وأياالسياسات وبالاستقلال في ا
 وظائفه. أهممن 

                                                 
 .42 ،41 ص ، ص2007ة، دجامعة البلي مذكرة الماجستير،، العاملين الممارسة القيادية وعلاقتها بتحضيرواتي عبد العزيز، ز  1
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ماعة  أعضاءيتعامل جميع  أنيكون من المستحيل عمليا نظرا لأنه قد  ائد والتمثيل الخارجي للجماعة:الق- ا
ماعات  ماعة  الآخرينمع  أوـ، مباشرة الأخرىالكبيرة مع ا ماعة، فإن القائد يتقلد دور ممثل ا خارج نطاق ا

ارج، تمر من خلاله، وكذلك جميع  ارجية كجماعة، فهو المتحدث باسمها، وجميع اتصالاتها با في علاقاتها ا
ارج تمر  الآتيةتصالات الا  من خلاله. إليهامن ا
ديد  القائد كمنظم للعلاقات الداخلية:- ماعة و اصة بتركيب ا والمسؤوليات،  الأدواريضع القائد التفاصيل ا

ع تداخل  ماعات الرسمية  الأدواروهو لذلك يضبط العلاقات الداخلية ويم واستلاب المسؤوليات، وفي كثير من ا
يكون القائد بعيد عن جميع  أخرى، وفي جماعات والقائد الأعضاءبين  أو الأعضاءتصالات الداخلية بين تكون الا
اك  أو، الأعضاء هم، وه ماعات يكون القائد فيها غير متميز عن  أنواعاطا بفئة خاصة م  .الأعضاءمن ا

ماعة القائد كمصدر للثواب والعقاب:- تكون للقائد سلطة المكافأة  أنل بها وضبط العم لعل من المهم لسير ا
ح الثواب،  ماعة،  إيقاع أووم قيق الانضباط والانتظام في عمل ا نوع المكافأة  أماالعقاب ويساعد ذلك على 

فيذها فهي  أو ظم العمل، وقد  أمورالعقوبة ومستوا وكيفية ت وع من اللوائح الداخلية ال ت ماعة ك تتفق عليها ا
  1.أخرى إاعة تلف من جم

 الفرع الثاني: علاقة القيادة ببعض المفاهيم
مصطلح القيادة على الكثير من المجالات فمصطلح القائد بمع العام المراتب العليا فإن القيادة لها  قيطل

فردة بذاتهالعل واحدة  أن إلاوالقوة  والإدارةعلاقة بعدة مفاهيم مثلا الرئاسة والزعامة  ، لكن الكل مفهوم ومهام م
 يصب في قالب القيادة.

تلف القيادة عن الرئاسة اختلافا جوهريا، وكل هذا يعود القيادة والرئاسة- اصر إ عدم توافر فرص الع: 
حها  ما  إياهاالقيادية في حالة الرئاسة تعتمد على ممارسات لوظائفها على ما تملكه من سلطة م القانون، بي

اعالقيادة تعتمد على  ظيم بالقائد وثقتهم الكبيرة به. فرادأ إق  الت
اعفإن القيادة تعتمد على طريقة  فيذ  الإق ما الرئيس يعتمد على ت على  أوامر أووالتفاهم والمشاركة، بي

 .والإجبار الإكرااللوائح والقوانين وعلى سلطة 
ماعة ظ أنيكون رئيسا في نفس الوقت ولكن الرئيس لابد  أن الإداريويمكن للقائد  اعهمى بثقة ا  وإق

ماعة تمثل بعدا مهما في القيادة.  م يكون قائدا عليهم، فا

                                                 
مد علي أبو جادو،  1 شر والتوزيع والطباعة، عمان، 1، طسيكولوجية التنشئة الاجتماعيةصا   .185 ، 184 ص  ، ص1998، دار المسيرة لل
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ما الرئاسة معروضة على  إن ماعة بي بع من ا ظيمي القائم،  أفرادالقيادة ت ماعة طبقا للوضع الت ا
دد   ويقر سلطة الرئيس الرسمية.واستمرار الرئاسة مرهون بوجود رسمي 

د  والأفرادالرئيس  لذا العلاقة بين وطة بالرئيس وفي  إتست  إطارموعة من الاختصاصات والمسؤوليات الم
ماعة. التأثيرالقائد فهو يستمد سلطته الفعلية من قدرته على  أماالسلطة الرسمية ال يمارسها،    1على سلوك ا

بالمقدسات  الإيمانالملهمة ال تقوم على مراتب القيادة فهي السلطة  أعلىتعتبر الزعامة هي  :القيادة والزعامة-
ويتمتع بصفة من خارقة،  أتى أفعالامثالية لشخص، والزعيم هو الشخص الملهم الذي  أوبقوى خارقة للطبيعة  أو

فصلا ومتميزا  عله م  وموهوبا. الإنسانيةيتمتع بصفات فوق الطبيعة وفوق  أوصفات الشخصية 
الزعامة بأنها تركيب متوازن من  أنعلى  (Antonio Geamsci) انطونيو جرامشى أشارولقد 

اصة لتصل  أنالقيادة السياسة والفكرية والروحية، فيه تستطيع الطبقة  ها ا  إتتجاوز مرحلة الدفاع عن مصا
 .الأخرىمرحلة توحيد كل الفئات الاجتماعية 

دثه الزعماء والمو  إ Max Weberماكس فيبر  أشاروقد  هوبون في تغيير الواقع الدور الذي 
وع من Charismaكاريزما الاجتماعي فإستخدام كلمة  حها الطبيعة لهذا ال اصة ال تم اها القوة ا ، مع

اس بأن روحهم من روح الله، وما يؤدونه من خدمات  د ال م  إنماالزعماء الذين يقوم نفوذهم على اعتقاد عام ع ي
  2من الله.

اصر وتمثل في: )المدير( والإدارةالعلاقة الوطيدة بين القائد : تكمن والإدارةالقيادة -  ع
والقيادية حسب تسلسلها الهرمي القيادي،  الإداريةالقيادة تكون في قمة الهرم وميدانها هو التعامل مع المواقع  أن-

ما القيادة تهتم  ددة وقوانين، إجراءاتفي ظل  إلاى بالسلطة فهي لا تعمل ترتبط ارتباطا مباشرا وقو  فالإدارة بي
وافز لديهم  بالإشراف اعهموالتوجيه وتشجيع العاملين وخلق جو ملائم وخلق ا  الإداري إنلإكراههم،  وإق

ظيم، وليس له دور في تغيير لأنه يوظف الوسائل  القائمة بالفعل  والأساليبافظ على الوضع الذي يقوم به الت
 المرجوة. الأهدافلتحقيق 

ظر القائد  أما- ا ي ظيم ومن ه اء والت ة. إليههو داعية تغيير في الب  على أنه عامل مقلق للأوضاع الراه
فيذي هو "القائد" أنوبالرغم من  ه  المدير الت القائد هو من يضع السياسات ويتخذ  إذا إدارياأكثر م

فيذ السياسات الموضوع إنماالمدير  أماالقرارات  ظيم وتطبيق وت   3ة.يقوم بعملية الت
 

                                                 
مر  د. 1 مد ال  .372  ، ص2013 الرياض، ، مكتبة الشقيري،7، طات الحديثةالإدارة العامة الأسس والوظائف والاتجاه، وآخرونسعود بن 
ميدحسين ع 2 امعة، جامعة القيادة دراسة في علم الاجتماع النفسي والإداري والتنظيمي،  وآخرون بد ا ، ، مصرأسيوط، مؤسسة شباب ا

 .227، 226 ص  ، ص2010
ذير،  3 مد ال يل ع إستراتيجية الاتصال بالمؤسسة العمومية الاقتصادية الجزائريةالقيادة الإدارية وعلاقتها بمشرو عبد الله ثا  رج ل ، مذكرة 

 .30، 29 ص  ، ص2010شهادة الماجستير ، جامعة السانية وهران، 
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 واتجاهاتها الحديثة  الإداريةالمبحث الثاني: نظريات القيادة 
تاج الدراسات والتحاليل الذي اهتم بها الباحثين في الفكر  الإداريةتعد نظريات القيادة  ور است هي 

صرت التفكير التقليدي في نظريات القيادة حول ثلاثة مداخل رئيسية:على مر العصور،  الإداري  ولقد ا
 .ئدلقالمؤيدو خصائص وصفات الشخصية  الذي تب يالفرد لمدخلا-
ونظرية  الإداريةة ونظرية الشبكعة أوهايو وميتشغان ماالدراسات  أساسعلى  بتأما المدخل السلوكي الذي -

ظيم  أنالسلوك ومضمون هذا المدخل  اح الت  فشله. أوالقائد هو المحور 
دث بين القائد  مفكرو على نظرية الموقف ونظرية سلوك القائدالمدخل الموقفي الذي تب  أما- والتفاعل الذي 

 ومرؤوسيه حيال المواقف ونظرية المسار والهدف.
ماعة والقائد داخل العمل. ظيم وا ظريات ارتكزت على الت  وكل هذ الدراسات وال

 الإدارية: نظريات المدخل الفردي في تفسير القيادة الأولالمطلب 
ح المدخل الفردي في تفسير القيادة على اعتبار القائد هو الذي يمتلك مؤهلات وصفات وخصائص يوض

ة تساعد على  وضح مفهوم نظرية  التأثيرمعي ظمة وفي هذا المطلب س اح الم قق  في سلوك التابعين، وبالتا 
ابي والفعال  التأثيردها القائد في والسبل ال يعتم الإداريةالرجل العظيم ونظرية السمات في تفسير القيادة  الا

 1 فيها.
  The Great Man Theory : نظرية الرجل العظيم:أولا

عظمته من خلال الموهبة والقدرات الفردية الوراثية  تأتيعظيم  إنسانهو : Great Man الرجل العظيم
 ويتمتع بشخصية كاريزمية.

ظرية حجز زاوية الفكر  ليل القادة العسكريين وانط ،الإداريتوضح هذ ال ظرية من  لقت هذ ال
الله سبحانه وتعا  أعطاهاالقائد هو رجل عظيم، وهي نتيجة موهبة وقدرات خارقة  أن فاعتبرواوالسياسيين، 

 بالفطرة.
ظرية فالقائد هو شخص عظيم يتمتع بشخصية كاريزمية ساحرة   كبيرة  أعدادظى بولاء  إذوفي ظل هذ ال

اس طوعا د  لتحقيق إجباراوليس  من ال ظرية  ازات عظيمة، ولتقييم هذ ال  إنسانيةتفسر جانبا من ظاهرة  أنهاا
 معقدة ومهمة.

 ولقد قامت نظرية الرجل العظيم على افتراضات وهي:
                                                 

سن العامري  1 شر والتوزيع، عمان، 1، طالإدارة والأعمال، وآخرونصا مهدي   .464، ص 2008، دار وائل لل
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 المطلقة. الإرادةيمتلك الرجال العظام حرية -1
الية والمستقبل-2  ية من خلال كفاحهم.يتمتعون بالقدرة على رسم المسارات التاريخ ا
سجم مع رؤيتهم. الأزماتيتمتعون بالقدرة عل السيطرة على -3  1بما ي

 Traits Theoryثانيا: نظرية السمات 
زم عليها، متميزين يتمتعون به مثل الذ  أفرادخصائص  :Traits السمات ماس والثقة وا وتقوم هذ كاء وا

ظرية على الافتراض  صا أنال موعة من ا اك  د البعض، وهي في ه ئص والصفات ال تفسر القدرات القيادية ع
موعها تكون ما يمكن تسميته بالشخص العظيم وتتراوح هذ الصفات ما بين صفات ومظاهر جسمية 

ية، نبرة الصوت.  وفيزيولوجية، والمتمثلة في الشكل الب
فس والقدرة ع أما ماس، الثقة بال فسية والمتمثلة في ا ضج الاجتماعي وتالصفات ال وفر لى المبادأة وال

يد،  لق ا از وا اجة للا ية كالذكاء والقدرة على التفكير والتحليل والشجاعة.ا   2والصفات الذه

 مزايا وعيوب نظرية السمات:
 لقد كان من بين مزايا نظرية السمات ما يلي:

 نظرية حاولت شرح وتفسير خصائص القائد. أولكانت -
ها، وضعت عددا م- اء ع صائص ال لا يمكن الاستغ د اختيار القادة، كانت  أون ا ة  أولعن بعضها ع لب

اء نظريات القيادة ولذا سميت  ظريات القيادة. بالأبوضعها الباحثون في ب  الشرعي ل
ظرية - ظريات  أمامال مهدت السبيل  الأوساهمت في تطوير الفكر القيادي، وكانت ال رى الأخرىال ور  ل ال
ها ما يلي: أما  عيوب نظرية السمات فقد كان من بي
ظرية - دكانت ظهور ال المستخدم  الإداري الأسلوبظهورها، وكذلك  متأثر بالوضع الاجتماعي السائد ع

ية على فكرة   الاستبداد في القيادة. الأسلوبآنذاك، ولذلك فقد جاءت مب
ظرية عددا من ا- ها كثير لسمات ال قد لاحددت هذ ال اس لو م تمع في  أن، كما أنه من الصعب من ال

 .أبداشخصية واحدة 

                                                 
شر والتوزيع.3، طالسلوك التنظيمي في المنظمات الأعمالمد سلمان العميان،  1  ، دار وائل لل
، ص 2005، دار وائل 3، طالسلوك التنظيمي دراسة السلوك الإنساني الفردي والجماعي في المنظمات الأعمالمد قاسم القريوتي،  2

201 . 
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هم كافة السمات ال  أن إذاكانت نظرية السمات بعيدة عن الواقع، - اك عدد من القادة العظماء لا تتوفر م ه
ظرية، وقد كانوا ناجحين. أوردتها  ال

ظرية - دد هذ ال سبية للسمات الو  الأهميةلم  اجب توافرها في القائد، وكذلك لم تضع مستويات دقيقة لتلك،  ال
دد السمات المطلوبة لإكتساب القيادة والسمات المطلوبة لصيانتها. أنهاكما   لم 

ظرية على القائد، -  ظيم وبوجه عام اختلف الباحثون حول  وأهملتركزت هذ ال اصر الت المرؤوسين والموقف وع
يف تلك السمات  أنواعرها في القادة، كما اختلفوا على عدد من السمات الواجب توف ، وبالتا وأهميتهاوتص

ظرية فضلا عن نسبة  أهمفإنهم لم يتفقوا على  اصر هذ ال صر.  أهميةع   1كل ع
 الإداريةلمدخل سلوك القائد في تفسير القيادة المطلب الثاني: نظريات 

ظيم  إ ريةالإدايفسر مدخل سلوك القائد في تفسير القيادة  سلوك  أونمط  وأيماذا يفعل القائد داخل الت
ه سوف نعرض نظريات  التأثيريعتمد للرفع من كفائه وكيفية  ماعة، وم المفسرة لسلوك نظرية الشبكة في ا

ظيم. إعطاءودراسة ميتشغان وأوهايو في  الإدارية  تفسير لسلوك القائد داخل الت
   The managerial Grid الإدارية: نظرية الشبكة أولا

ترتكز على بعدين أنها على  الإداريةالشبكة  Blake et Moutonلقد طور كل من بلاك وموتون 
صر البشري ويبين  الأفقيالبعد  أما، بالإنتاجيث يهتم القائد  بالإنتاجيتعلق  الأفقيرئيسين: البعد  فيهتم بالع

 .نسانيةالإال يضعها القائد لمقابلة الاحتياجات  الأهمية
 .والإنتاجي الإنساويتحدد نمط القيادة عن طريق التقاء هذين البعدين 

مط  إذ (:1-9) الإداريالنمط -1 صر البشري،  بالإنتاجيهتم القائد في هذا ال طلق من  إذاوقليلا بالع ي
ظيمية  أنافتراض  اقض بين الاحتياجات الت اك ت اجات  للإنتاجه مط فالمدي إذا، الإنسانيةوا رون في هذا ال

صر البشري والاتصال فيها من طرف واحد.  متسلطون ويهتمون بالعمل فقط دون مراعاة لع
صر البشري واهتمام اقل  إذا: (9-1) الإداريالنمط -2 مط بالع يركز على  إذا بالإنتاجيهتم القائد في هذا ال

اجات  مط يطلق عليه نمط القيادة الاجتماعالإنسانيةا  ية والاتصالات فيها غير رسمية.، وهذا ال
مط (1-1) الإداريالنمط -3 صر البشري  أن: يوضح هذا ال اك اهتمام اقل لا من جهة الع  إذا، الإنتاج أوه

وع  )الغاملة والمتسيبة( والاتصالات فيها  بالإدارةيبدو الاهتمام الرئيسي بالمصلحة الشخصية، ويطلق على هذا ال
 تكون في نطاق ضيق.

                                                 
شر والتوزيع، الأردن، ، دار الياز القيادة وعلاقتها بالرضا الوظيفيعادل عبد الرزاق هاشم،  1  .45، ص 2010وري العلمية لل
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مط بتكامل (5-5) الإداريط النم-4 تصف الشبكة السابقة  الأنماط: يوضح هذا ال  أن، بمع الإداريةويمثل م
مط لن يتجه  إذاالتوازن  إالفرد عملي يسعى  صر البشري  الإنتاج إفإن هذا ال  والإنتاجفهو متوازن بين الع

 .(ةنويعرف )بالمواز 
مط : يظهر القائد في ظل (9-9)الإداريالنمط -5 صر البشري  إهذا ال معا، ويطلق  والإنتاجالاهتمام بالع

اذ القرار مسؤولية مشتركة بين العمال  مط على القيادة )قائد الفريق( والاتصالات متبادلة وا على المدير في هذا ال
  1والقائد.

 ( : أنماط القوة والسلطة والاتصالات01شكل رقم )
 
 
 
 
 
 

 

 

 
 
 
 
 

، دار حافظ للنشر والتوزيع، 4عبد الله بن عبد الغني الطجم و طلق بن عوض السواط، السلوك التنظيمي، طالمصدر: 
 .192م، ص2003السعودية، 

 
 

                                                 
شر والتوزيع، السعودية، 4، طالسلوك التنظيميطلق بن عوض الله السواط،  ،بد الله بن عبد الغ الطجم ع 1  ص ، ص2003، دار حافظ لل

191، 193، 194. 

 الاستبدادية : -1

               
 الأتباع                                                                 

 
 الديمقراطية :  -2

 
 
 
 

رة :                 -3  ا

             

 السلطة 
 القائد  

 السلطة

 الأتباع  القائد 

 السلطة
 الأتباع  

 القائد  
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 ( : الشبكة الإدارية                                                                   عالي 02الشكل رقم )
9،9        9- 1 

         
         
         
    القيادة المتوازنة   

    5،5     
         
         
1-9        1-1 

 القيادة المتراخية  القيادة المتسلطة                                                                         
 الاهتمام بالإنتاج                                                                                    

، دار حافظ للنشر والتوزيع، 4طلق بن عوض السواط، السلوك التنظيمي، طر: عبد الله بن عبد الغني الطجم، المصد   
 .195م، ص2003السعودية، 

   Behavioral Theories الإدارية( نظرية المدخل السلوكي في تفسير القيادة 3

موذجلوكنظرية الس ظرية بعدين مهمين لتحديد ال القيادي للقائد وهما الصلاحيات ال يمتلكها  : تعا هذ ال
حه للمرؤوسين من حرية، فالكثير من القادة في تعاملهم مع مرؤوسيهم لم يتضح لديهم  القائد ومقدار ما تم م

دما تسأل هؤلاء القادة كيف يريدو  موذج القيادي الذي يتبعونه، وع يث هل  أنن ال جزة لديهم  تكون المهمة م
جز  أنيرون  أنهم أمفيها وان القرار هو ملكهم لوحدهم؟  والأخير الأولالقرار  أصحابانتم  اعة القرار ت ص

ثلاثة نماذج قيادية  وأفرزتنظرية السلوك عن هذ التساؤلات  أجابتومساعدتهم؟  وقد  الآخرينبالتعاون مع 
 1 مهمة وواضحة وهي:

 ذو سلطة مطلقة. أيئد دكتاتوري قا-
 قائد متساهل ديمقراطي.-
اميكيا -  "متغير. أووسط  أيوقائد دي

                                                 
اصر ملك حافظ،  1 شر والتوزيإدارة السلوك التنظيميد.عبد ال ،  د.م.ن، ع،، دار غيداء لل  .311-310ص ص ه، 1436-2015الطبعة الأو

 الاهتمام
 بالإنسان 

 منخفض
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اك عدة قوى تؤثر في كيفية ممارسة القيادة والقائد الذي يدرس عمق هذ القوى  ديد مواطن  بإمكانهوه
 ، ومن هذ القوى:إدارتهالقوى والضعف والمشاكل ال تهدد 

ة في - اك العديد من القوى ال  أنالقائد نفسه فعلى القائد القوى الكام يعرف مواطن القوة والضعف لديه فه
زاعات القيادية لديه، الشعور  د والثقة في المرؤوسين، ال ها نظام القيم ع  .بالأمانتؤثر على شخصية القائد م

ة في المرؤوسين: فيجب على القائد - اميكية أنالقوى الكام جاح  يعرف خصائص ودي ماعة، ف  أوقائد  أيا
 فشله مرهون بمدى معرفته بالمجموعة ال يقودها.

اذ  أنالموقف -   له قرار. يتخذ القائد أنقرار مرهون بالموقف فلا قرار بدون موقف ولا موقف دون  أيا
 :Michiganومتشغان  Ohio دراسات جامعة اوهايو -

،  Lowa دراسة أيو  أهمهاومن  الإداريةادة دراسات مكثفة حول مدخل سلوك القي أجريتولقد 
فت هذ الدراسات ليكودراسات  Michigan، ودراسات جامعة ميتشغان Ohio وجامعة أوهايو رت وص

اد  أساليبوغيرها   القائد.  وأنشطة بأعمالبعدين رئيسيين فما يتعلق  إالقيادة ال مارسها المديرون است
قيق  :Job-oriented behavior بالعملالاهتمام -1  الأعمالوتوصيف  الأهدافويركز على 

از الأفرادوتوزيعها بين   في المواعيد المحددة. الأعمال، وا
علاقات جيدة مع العاملين  إنشاءويتضمن  :People-centered behavior الاهتمام بالناس-2

و العاملين والاهتمام يشكلان العاملين   صية.الشخ وأمورهموالشعور بالمودة 
افسة والتغيير أوفي ضوء المعط ثالث في سلوك القائد هو السلوك الموجه للتطوير  أسلوببرز يات المعاصرة الم

از و بالتجريب والاختبار والتطوير  الأسلوبويتصف هذا  و طرق جديدة لإ حلول جديدة للمشكلات والسعي 
 وقت مضى. أيمن  أهمتطوير في وجه التغيير ، وان مقدرة القائد على التكيف وال، وتشجيع التغييرالأعمال

اك علاقة بين  يا بأن ه ظريات السلوكية ضم ماعة، الأسلوبولقد افترض مؤيدو ال بأن  القيادي وفعالية ا
اك  ا فعالا وناجحا في جميع المواقف، ولكن الدراسات لم تثبت ذلك بل  أسلوباه نتائج  إ أشارتقياديا معي

زيادة الرضا الوظيفي لدى العاملين، ولكن ليس دائما،  إصورة عامة بالعاملين يؤدي ب تماممتضاربة، فمثلا الاه
ه يسبب  الإنتاجية إوكذلك الاهتمام بالعمل يؤدي غالبا  زيادة الشكاوي والتغيب عن العمل،  أيضاولك

تلف  وثقافات  والأعمال الأفرادوالدوران الوظيفي ورضا وظيفي اقل والدلائل لا تسمح بالتعميم على 
ظمات. 1الم

 

                                                 
 .221 صالمرجع السابق، حسين حريم،  د. 1
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 الإداريةالقيادة  المطلب الثالث: نظريات المدخل الوظيفي في تفسير
ظيم فتقوم على نظام  و الظرف الواقع داخل الت على  التأثيرتركز نظرية المدخل الموقفي على موقف القائد 

ماعة والموقف ونظرية سلوك القائد تعتمد على السلطة المستخدمة من ط اذ القرار ونظرية ا رف القائد في ا
ظيم من خلال رسم  أنالمسار والهدف تؤكد على  اح الت ور   العقبات. وإزالة الأهدافالقائد الفعال هو 

ظيم. إزاءالمدخل الموقفي يفسر موقف القائد  أن إذ  مشاكل ال تعترض الت
    Situational Theoryالنظرية الموقفية: 

ظرية ة هي ال  أن إ تعتبر هذ ال د تهيئالمواقف والظروف المعي يين ليت وا مكانة القيادة، والفرد أفرادا مع
ماعة في أخرالذي قد يكون قائدا في موقف قد لا يكون بالضرورة قائدا في موقف  ، فقد يصلح للفرد لقيادة ا

ما لا يصلح لقيادتها وقت السلم، أ رب بي ظرية المو  أنبمع ي وقت ا احها حسب الموقف ال قفية يبرز 
  1الموجه.

ظرة الشمولية للقيادة الموقفية1يوضح الشكل )  (: ال
 
 
 
 
 

، دار حافظ 4طلق بن عوض السواط، السلوك التنظيمي، ط.د، عبد الله بن عبد الغني الطجمالمصدر: 
 .183، ص 2003للنشر والتوزيع، السعودية، 

جد  هم منتلف  الأفرادف دلا يعمل بالترهي صفاتهم فم هم من لا  فيه هذ  ب والقوة والضغط وم
القيادة  أنطيبة واحترام لذاته، ولهذا نرى  إنسانيةوعلاقات  هادئتوفر له جو اجتماعي  إذا إلاالوسائل ولا يتبع 
ما يتطلب الموقف ذلك، وبالتا سميت الأنماطالموقفية تعتبر من  ا حي عل القائد لي القيادة الموقفية  الشائعة وال 

 2من موقف لآخر. أسلوبهانظرا لتغيير 
 

                                                 
مد 1 ديدة، اليوسفمطابع روز د.ط،  ،الإدارةوفن القيادة والتعامل ومهارات  الإنسانيالسلوك شفيق،  د.   .12ص  د.م.ن، د.ت، ا
سن عبد الموجود إبراهيم،  2  .312 ص ،المرجع السابقأبو ا

 situationالموقف 

 القائد 
Leader 

 الاتباع 
Follower 
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 نظرية التفاعل:
ظرية على عامل واحد وتهمل العوامل  القيادة في مفهوم هذ القيادة عبارة عن  أما، الأخرىتركز هذ ال

فس  تأثيرعملية   وليانوالمقدار بين كل من القائد والمرؤوسين، وقد استخدم هولاندر وج الأهميةمتبادلة ب
(Hollander and Julian( مفهوم التبادل الاجتماعي )Social Ex change في توضيح )الأبعاد 

ظرية لعملية التفاعل من خلال الشكل:  ال

 

 

                                       
 التأثير                                             

 
 

، دار المسيرة للنشر والتوزيع، 1ط نظرية،شماع وخضير كاظم حمود، خليل محمد حسن ال المصدر:
 .230، ص 2005عمان، 

ماعة )التابعين( والموقف  أنويعتبر هذا الشكل  القيادة هي عبارة عن عملية تفاعل مشتركة بين القائد وا
ماعة ويمكن للجماعة  أنحيث  اعلها مع البيئة وهكذا القائد من خلال تف لتأثيرتستجيب  أنالقائد يؤثر في ا

ماعة والموقف. تأثيرايتحقق الهدف لموقف معين من خلال العملية التفاعلية المتبادلة    1بين القائد وا
ظرية من ناحية  أما دارة في  الإدارةعملية فهي أنه يتوجب على تطبيقات هذ ال ري الكفاءة وا

ات للوظائف  اولة تصميمالإداريةالتعيي الموظف  أوبشكل يساعد على تركيز اهتمام العامل  الإعمال ، ومن ثم 
ال العمل،  ري في  احه وبالتا  إمواهبه، وبالتفاعل مع هذ المواقف، مما يؤدي  بإظهارال له لمجا وإتاحةبما 

عكس ، تساعد عل تعبئة جهودهم لمزيد من العمل، الذي لابد وان يالآخرينعلى  التأثيراكتسابه قدرة على 
ظيم ككل. ابيا على الت  2ا

 
 

                                                 
مد حسن الشماع وخضير كاظم حمود،  1  . 230ص  المرجع السابق،خليل 
 .204ص  السابق، ، المرجعالقريويمد قاسم  2

 القائد

ماعة  الموقف ا
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 :Tannenbaun Schmidt نظرية سلوك القائد
تلفة للقائد وفق  بوم وشميدت مصفوفة تعطي سلوكيات   بالإضافةصائص الموقف  تأثرقدم الباحثان تان

 التدخل درجة حرية المرؤوسين فيقائد، تمثل هذ المصفوفة مدخلا موقفيا للعلاقة بين  أوخصائصه كمدير  إ
ادا  ويأتيبالقرار ومقدار السلطة المستخدمة من قبل القائد في هذا القرار  خصائص الموقف ال يعتمد  إهذا است

:  فيها هذا السلوك كما يظهر في الشكل التا
 نموذج تاننبوخ وشميدت للقيادة (:05) شكل رقم 

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

، دار وائل 1المصدر: صالح مهدي محسن العماري ، الطاهر محسن منصور الغالبي ، الإدارة والاعمال ، ط
 .470م،ص2008للنشر والتوزيع ، عمان ، 

د نظام القيم ودرجة ثقته بالمرؤوسين وشعور  خصائص  أما، بالأمانوضمن خصائص القائد المؤثرة 
مل ا إسين و المرؤوسين المؤثرة فهي حاجة المرؤ  م للعمل في ظل لمسؤولية وقدرتهالاستقلالية واستعدادهم للقبول و

ز خصائص الموقف المؤثرة ابر  أماالغموض وعدم الوضوح واهتمامهم بالمشكلة المطروحة وخبرتهم وتوقعاتهم وغيرها، 
ظيم فهي نوع موعات العمل وطبيعة المشكلة  الت  1وغيرها.المشاكل المطروحة وضغط الزمن  أووفاعلية 
 
 

                                                 
سن العامري  1 صور الغالبي، ، صا مهدي  سن الم  .470، ص المرجع السابقطاهر 

 بيد القائد       قيادة مرتكزة                               
رية                                                         السلطة المستخدمة   مساحة ا

 المتاحة للمرؤوسين 
 المرؤوسين     مرتكزة بيدقيادة                          

القائد يسمح 
للمرؤوسين 

اعة القرار  بص
في حدود المتفق 

 عليه

يعرض القائد 
مشكلة ثم يطلب 

اقتراحات واراء 
المرؤوسين لكي 

ع القرار   يص

دد القائد المشكلة 
ثم يطلب 

قتراحات واراء الا
المرؤوسين لكي 

ع القرار   يص

يعرض القائد 
قرارات أولية 
 قابلة للتغيير 

القائد يعرض 
الأفكار ويدعو 

المرؤوسين 
اقشة   للم

ع القائد  يص
ع  القرار ويق
 المرؤوسين به 

يتخذ القائد 
ه  القرار ويعل
  للمرؤوسين 
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  The path-Goal Theory نظرية المسار والهدف:
ظرية روبرت هاوس   القائد الفعال هو الذي  أنوال تؤكد  Robert Houseقام بتطوير هذ ال

ديد  العقبات ال تعترض  وإزالة، الأهدافورسم المسارات لتحقيق هذ  أهدافهميقوم بمساعدة مرؤوسيه في 
ازاتهمفأتهم على طريقهم وتدريبهم ومكا ظرية ا دد هذ ال موذج على نظرية التوقع في التحفيز و  ، ويعتمد هذا ال

تلفة وهي: أربعة  نماذج من السلوك القيادي يمكن استخدامها جميعها من قبل القائد ولكن في مواقف وظروف 
قائد بتعريف المرؤوسين بما هو يقوم ال إذ: التركيز على المهام ومتطلباتها، Directiveالاجتماعي  كالسلو -1

هم القيام به من مهام ومسؤوليات ومعدلات   عمل ومكافأة. وأساليب أداءمتوقع م
حتياجات المرؤوسين، وخلق جو المشورة والرعاية والاهتمام با : توفيرSupportive السلوك المساند-2

ظمة. ابي داخل الم  عمل ا
لول للمشاكل وتشجيع  : مشاركةParticipativeالسلوك المشارك -3 الرئيس والمرؤوسين في وضع ا

اذ القرارات. والآراءالاقتراحات  د ا  ع
ا بتحديد  :Achievement Oriented ي از السلوك الانج-4 مثيرة  أهدافيقوم القائد ه

Challenging goals  قيق تتطلب بذل الطاقة القصوى في العمل ويظهر لثقة عالية بمرؤوسيه في 
 1.الأهداف
  New Trends in Leadership: الاتجاهات الحديثة للقيادة الإدارية رابعالالمطلب 

فيز العاملين  ديثة، فالقيادة الإدارية بمفهومها العام هي  اول في هذا المطلب القيادة الإدارية ا سوف نت
و مستقبل قو  ظمة  قيق الأهداف، فالقادة جمعيا يقودون الم و  افسية قوية وإثارة حماسهم  ي وقدرات ت

ظيم  جد إسهامات العديد من المفكرين  في إنتاج وتطبيق قيادة فعالة وناجحة داخل الت ية، ف وأهداف إسترا
امس للقيادة. د القيادة التحويلية والكاريزمية والرسالية والمستوى ا ها   وم

فيز التابعين لمشاركة القائد في القيم والرؤية، تعرف القيادة التحويلية هي عملية دفع و . القيادة التحويلية:1
حونه الثقة. قيقي الذي يبديه القائد التحويلي لتابعيه، فإنهم يم  ومن خلال الاهتمام ا

 ومن خصائص وسمات القائد التحويلي:
و التوجيه والاتصال.  Vision الرؤية:-1  أي بمع لديه أفكار ميثالية والإدراك الواضح 

                                                 
 .274ص  المرجع السابق،مد سلمان العميان،  1
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وتكمن في استشارة حماس الآخرين، إخلاصهم، ولائهم، وزرع الاعتزاز والثقة  Charisma ا:الكارزم-2
 لديهم.

اصة. Symbolismالرمزية:   -3  التمثل والتشابه مع الإيصال وتقديم المكافآت ا
ة الصعوبات الأداء والمسؤولية المشتركة.Empowerment التمكين: -4  مساعدة التابعين على تطوير ومعا
من خلال الوصول إ دمج الآخرين واستشارة حماسهم  Intellectual Stimulationالإثارة الفكرية: -5

ودة. و مواقف عالية ا يلاتهم  شيط تصوراتهم و  و إدراك المشاكل وت
قيق التماسك مع التابعين. Integrityالأمانة: -6 1ب توافر الصدق في القائد ويكون جدير الثقة، و

 

لقد قدمت نظرية باس التحويلية على المبادئ الأساسية ال وضعها المفكر بير  رية باس للقيادة التحويلية:نظ-
ظريات شمولا من حيث الأبعاد التحويلية  ريبية شاملة وواسعة وأعتبرت أكثر ال ظريته وجاءت نتيجة لبحوث  نز ل

 والتبادلية في القيادة.
ظمات يرفع فيها القائد من شأن التابعين وكان هدفها الرئيسي هو التركيز ع ولها إ م ظمات كي  لى الم

هم ا رك مشاعرهم للتطلع ما وراء مصا ظمة ورسالتها و لشخصية من أجل ويعزز لديهم الوعي والقبول لرؤية الم
ظمة. مصلحة    2الم

ظرية باس التحويلية على ب  عناصر نظرية باس للقيادة التحليلية:- ظور تقوم ال أساسية تم تعريفها في كتابه "م
اصر هي:  القيادة التحويلية" والمكونة من ثلاثة ع

يقصد بها تأثير سلوك القائد الذي يقوم بأدوار  Idealized Influence: المنذمجالتأثير الميثالي . 1
كما يظهرون الثبات نموذجيه لأتباعه الذين بدورهم يظهرون الرغبة في القيام بمغامرات لتغيير ما هو مألوف،  

حو الأتي: موذج على ال  بأعمالهم ومبادئهم، ويمكن أن نلخص تأثيرات القائد ال
 يظهر القائد معتقدات راسخة-
 يؤكد على الثقة-
 يتخذ موقفا في القضايا الصعبة-
 يلتزم بقيم جوهرية-
تائج الأخلاقية للقرارات-  يؤكد على أهمية الفرض وعلى ال

                                                 
مد جاد  1  .121، 120، 117ص ص  السابق، رجعالمالرب، سيد 
شر والتوزيع، عمان، 1، طالقيادة التربويةكمال سليم دواتي،   2  .140، ص 2013، دار المسيرة لل
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فس. يظهر سلوك الكبرياء-  والولاء والثقة وال
يعتبر باس سلوك القائد الإلهامي بأنه سلوك فرعي  Inspirational Motivation: الدافعية الإلهامية. 2

فيز التابعين بالأمور التالية:  متفرع من التأثير المثا ومرتبط بالكارزمية، فالقائد التحويلي لديه القدرة على 
ماس والتفاؤل.يشغل الأتباع في رؤية حالات -أ  مستقبلية جاذبة، ويضعفهم في مواقف تشعرهم با

دهم روح الفريق-ب شر ع  يوفر للأتباع المع والتحدي، وي
از-ج  لق التحدي لديهم لمستويات أعلى من الا
دما يتمكن القائد من Intellectual Stimulation : الاستشارة الفكرية. 3 دث الاستشارة الفكرية ع

عي التابعين بالمشاكل المشتركة، وتطوير رؤى الإمكانات جديدة، ويزيدوا من اهتمامهم وتركيزهم على إثارة و 
ي. شاط الفكري والتفكير الاسترا  ال

صائص التالية: (yukL)ويؤكد المفكر يكل  شاط الفكري التأثري للقائد التحويلي با  على ال
 قادر على أن يوضح الرؤية بطريقة جاذبة-
 ثقة وتفاؤليعمل ب-
 يستخدم الطرق الدراماتيكية للتأكيد على التقييم-
 يقود الأتباع بالتأثير الميثا-
از الرؤيا.-   1يمكن الأفراد من ا
 Charismatic and Visionary  Leadership.القيادة الكاريزمية والقيادة الرسالية: 2

هم هو القائد الذي لدي Leader Charismaticالقائد  الكاريزمي  فيز العاملين للحصول م ه قدرة على 
اء والإلهام للعاملين  مط لديه قدرة على الإ على أداء يتجاوز أو يتفوق على ما هو متوقع والقائد من هذا ال
اصة من  هم ا اورين مصا ظمة ال يعملون فيها  ا الم يث يستخدموا أقصى طاقة لديهم ويلتزمون تماما 

ظمة ويأ  تي الأثر الكاريزمي للقائد من:أجل الم
ة لمستقبل طموح يكون الأفراد سعداء بالانتساب إليه.-  صياغة رؤية شا
ظمة مفوضه فيه.- اء نظام قيمي متكامل يعرف كل عضو في الم  ب

بوبة وقوية ولديه القدرة على توضيح الرؤيا القيادية ال  وعادة ما يكون القائد الكاريزمي ذو شخصية 
قائق الظاهرة ويساعدهم على رؤية المستقبل كحالة اطب  ظرون إ ما وراء الواقع وا أحاسيس العاملين، فهم ي

                                                 
 .143، ص 142ص  ،السابقمرجع الكمال سليم دواتي،   1
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از  فيز الآخرين لمساعدتهم في ا تملة التحقيق، والقائد الكاريزمي لديه رؤية قوية للمستقبل ويستطيع  براقة و
 الأهداف بأثيرة العاطفي ولديه صفات يتميز بها وهي:

فس ثقة-  عالية بال
 رؤية مستقبلية-
اعات كبيرة بالرؤية ال يطرحها-  ق
 1يتمتع بمظهر الرجل الذي يؤمن بالتغيير ويعمل من أجله.-

   Leadership in New work place القيادة في بيئة العمل الجديدة:
  Level 5 Leadershipالمستوى الخامس للقيادة الإدارية:
ديدة  Jimcollinsراسات ال قام بها جاءت هذ الفكرة نتيجة الد ويل الشركات ا حول إمكانية 

امس للقيادة باعتبار أعلى مستوى في هرم قبليات المدراء.  إ شركات عظيمة حقا، وقدم الباحثون المستوى ا
امس للقيادة.   الشكل: يوضح المستوى ا

ظمة عظيمة قادرة على الت اء م امس: للقيادة ب حمل من خلال تواضع المستوى ا
ية عالية  شخصي ومه

فز  اء التزام واسع لرؤية واضحة وموفقة و فيذي فاعل يقوم بب المستوى الرابع: ت
 العاملين لأداء أعلى

از  اس بكفاءة وفاعلية لمتابعة ا عم ال طط وي المستوى الثالث: مدير متمكن يضع ا
 الأهداف

: عضو فريق عمل مساهم  از أهداف فريق المستوى الثا بفاعلية يساهم بفاعلية با
 العمل ويتجاوب بفاعلية مع أفراد فريق العمل

تج ولديه معارف ومهارات وعادات  المستوى الأول: قابلية فردية عالية مساهم وم
ابية فردية في العمل.  وسلوكيات ا

 

، دار وائل 1ة والأعمال، طصالح مهدي محسن العامري وطاهر محسن المنصور الغالبي، الإدار : المصدر
 . 480، ص 2008للنشر والتوزيع، عمان، 

 

                                                 
سن العامري  1 صور الغالبي،،طصا مهدي  سن الم  .478ص  المرجع السابق،اهر 
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 رية والعوامل المؤثرة فيها وتحدياتها الإداالقيادة  أنماطالمبحث الثالث: 
ا في هذا المبحث  اول جد كل نمط  والأنماط الأساليب أهمت ظيم ف ال تعتمدها القيادة في تسير الت
ظيم واهم  وعيه من حيث السلطة القيادة الرسمية والغير  بادئالمومستوياته داخل الت مط ب جد ال ال يقوم عليها ف

د المتسيب(،  الأوتوقراطي، الديمقراطيومن حيث طبيعة العمل ) رسمية اهات  أهمو ديثة ال  الإداريةالا ا
 فسرت القيادة المثالية والريادية التحويلية والتبادلية.

امية وأوبات ال واجهت القيادة د بعض الصع الأخيروفي  برز مشاكلها داخل الإدارية في الدول ال
ابعة من البيروقراطية في العمل والتخطيط الغير سليم وعدم وضوح  ظيم ال  .الأهدافالت

  Styles of Leadershipالإداريةالقيادة  أنماط: الأولالمطلب 

ظمة يرتبط بشكل وثيق مع نمط القيادة، ف أداء إن اك الم وع  أنواعه وع بت تلف وتت تلفة من القيادات 
ظيم الاستبدادية في العمل السيطرة الكاملة على  أو، والأتباعالعلاقة بين القائد  من حيث سيطرة القائد داخل الت

اذ القرارات تتجلى من القيادة  أو، الأتباع ع وا ترك العمل بشكل  أو، الديمقراطيةمن خلال المشاركة في ص
مط المتسيب.و ف  ضوي وعدم الاهتمام يكمن في ال

قسم من حيث السلطة  إن: من حيث سلطة القيادة أولا  نوعين: إالقيادة ت
: تظهر القيادة غير الرسمية في مواقف اجتماعية تفرزها العلاقات الاجتماعية القائمة بين القيادة غير الرسمية-

يكون للجانب  إذ الأفرادالمتراكمة ال يمتلكها هؤلاء  الإمكانات أوالمؤهلات  أومثل السمات الشخصية  الأفراد
وع من القيادة. أيالرسمي   دور في بروز هذا ال

ا يتضح  القيادة غير الرسمية هي حصيلة اجتماعية هادفة تبلور من خلال التفاعلات الاجتماعية  أنمن ه
ية تؤهله  أوه ذو مؤهلات شخصية اجتماعية الثقة بالفرد، والقائد على أن أساس، وتقوم على الأفرادبين  مه

ماعة. أوللدفاع   التعبير عن مصا ا
ظيم الرسمي وعلاقته المتداخلة القيادة الرسمية- ظمة من خلال الت : وهي القيادة ال تستمد سلطتها في الم

ظيمي. الإداريةحسب طبيعة الارتباطات والمسؤوليات   1المتمثلة في خطوط الهيكل الت

                                                 
مد خيضر، بسكرة، دور القيادة الإدارية في تنمية الثقافة التنظيميةاس، نور الدين بور  1 يل شهادة الماجستير ، جامعة  ، 2014، مذكرة معدة ل

 .62ص 
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ظمة ال يعمل رئيسا لها ومدى تعقيدها ودرجة  تتأثرو  عملية القيادة الرسمية من المتغيرات، مثل حجم الم
سيق في الفعاليات المتعلقة بدرجات  والأوامروضوح التعليمات  ويل الصلاحيات وكفاءة الت المستخدمة، ومدى 

 1.الأخرىالارتباط مع التقسيمات 
 العمل وأجواء القيادة أساليبثانيا: من حيث 

 :Democratic or Participative Leaders القيادة الديمقراطية
اقش  مط القيادة بأن القائد يشارك وي وع من ال في  سينو مع ذوي العلاقة ويشرك المرؤ  الأموريمثل هذا ال

مط يعتمد على قبول الم عدم روحية العداء بين العاملين، وهذا ال مط ت اذ القرار وفي هذا ال 2رؤوسين للقائد.ا
 

تعتمد الاهتمام  بأنها الديمقراطيةتفويض بعض سلطاته لمرؤوسيه، وتتميز القيادة  إويميل القائد في هذا 
اذ القرار، مما يعمل على جعل سلوك التعاون بين  الأفرادبين  الإنسانيةبالعلاقات  اسبا  الأفرادومشاركتهم في ا مت

ظ ا العام للم  .وأهدافهامة ومتوافقا مع الا
الهامة ال تقيم علاقات  الأسستعتبر من  الإنسانيةلمشاعر مرؤوسيه  الديمقراطي الإداريتفهم القائد  إن

هم، ويعتمد ذلك  وتفهم وجهة نظر مرؤوسيه ومشاعرهم ويعمل  إدراكعلى مدى قدرة القائد على  أيضاسليمة بي
مية تلك القدرات.  على ت
ظيم في عملية وضع القرارفإن مشاركة العاملين في ال اذ القرارات، حيث  ت المشاركة  أنتساعد على ترشيد عملية ا

اضجة والتجارب الواسعة وال يمكن من  أصحابال يقدمها  الآراءتساعد القائد في التعرف على كافة  العقول ال
اذ القرار الرشيد خلال تقييمها اختيار البديل الملائم والمحقق للهدف، وهذا ما يساعد القائد عل  إ وبالإضافةى ا

ذلك فإن مشاركة العاملين للقائد في وضع القرار تساعد على قبول العاملين للقرار وعدم معارضتهم له بعد 
، ونرى إصدار فيذ قق من المشاكل ال قد يتحججون بها للحيلولة دون ت المشاركة من قبل العاملين  أن، كما 

اذ القرار لابد  ظمة.في ا ظيمية الرسمية بطريقة م وات الت  3وأن تتم من خلال الق
 
 
 

                                                 
 .63ص  السابق، المرجعبوراس، نور الدين  1
اصر ملك حافظ، حسين وليد عباس،عبد ا 2  .313ص  المرجع السابق، ل
سن عبد الموجود إبراهيم، 3 درية، 1، طالتطوير الإداري في منظمات الرعاية الاجتماعية أبو ا ديث، الإسك امعي ا ، ص 2007، المكتب ا

308. 
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  Leaders Autocratic or Authoritarian(: الأوتوقراطيةالقيادة الديكتاتورية )

ب على المرؤوسين طاعتها، د القائد الأوتوقراطي أنه يصدر  ماعة، دون الأوامر ال  دد سياسة ا و
ماعة ببساطة عن  أيولا يعطى مشاورتها،  أو إليهاالرجوع  بر ا معلومات تفصيلية عن خطط المستقبل، بل 

ب عليهم  الية ال  طوات ا ماعة في معظم إتباعهاا مط الأوقات، ويبقى بعيدا عن ا ، وفي هذا ال
اذ القرارات وتتضح علاقات السيطرة على  الأوتوقراطي من القيادة لا يعمل القائد على المشاركة المرؤوسين في ا

  1المرؤوسين.

از  والتأكيدوالولاء من مرؤوسيهم،  الإذعانالمحددة، وطلب  الأوامر بإصدارويقوم القادة  على ضرورة ا
اذ القرارات الفردية دونها مشاركة من المرؤوسين، ولا يتقبلون الاقتراحات  العمل، وممارسة الرقابة عن كثب، وا

از.وال الإكرا أسلوب إواللجوء  ظام والقيام بالا  عقاب والتهديد باستعمال السلطة لفرض ال
مط القيادي وان كان سائدا في الماضي  إن ظمات لعدة  إلاهذا ال اضر في الم أنه بدأ يتلاشى في الوقت ا

قابات العمالية وزيادة فعاليتها في العمل. أسباب ها ارتفاع المستوى الثقافي للعاملين ونمو قوة ال  م
الات ال تفشل فيها  أنى الرغم من وعل مط من قبل القيادة ناجحا في بعض ا القيادة  أساليبهذا ال

 :أهمهاكثيرة   مساوئله  أن إلا، الأخرى
وية - فاض الروح المع  وبالتا عدم الرضا الوظيفي لديهم. للأفرادا
 تولد الكراهية والعداء بين القائد والتابعين.-
 التابعين للقائد.عدم ولاء  إيؤدي -
 لدى المرؤوسين. والإبداعقتل روح المبادأة -
 انعدام الاتصال الصاعد وبالتا انعدام التفاهم المتبادل.-
 ارتفاع نسبة التذمر والشكاوى والتظلمات والغياب ودوران العمل.-
قيقه في الواقع العلمي حيث يتطلب - برة أنيصعب  والكفاءة والمعرفة  يكون القائد على درجة كثيرة من ا

ه من القيام بكل المهام المعقدة.  2تمك
 
 

                                                 
شر والتوزيع، القاهرة، علم الاجتماع التنظيمطلعت إبراهيم لطفي،  1  .75، ص 2007، دار غريب للطباعة وال
 .260، 259 ص ص السابق، المرجع العميان،مد سلمان  2
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 Laisses-faire Leadershipالقيادة الفوضوية )المتسيبة(: 

رية الكاملة للجماعة أو الديماتتميز القيادة الفوضوية  اذ القرارات مع  أوغوجية با حد من  أدللفرد في ا
ه ذلك  إذاالمعلومات  لإعطاءتاجونه، ويعرفهم بأنه مستعد بكل ما  الأفرادمشاركة القائد الذي يزود  ما طلب م

بل على الغارب، ويطلق على هذا  بآيوهو لا يقوم  رى العمل بل يترك ا ظيم  اول ت اقشة، ولا  عمل في الم
مط كم القيادة   ، قيادة عدم تدخل.أيضاال

و الاجتم ، والسلوك فيما والأتباعاعي السائد، القائد ويمكن تلخيص ملامح القيادة الفوضوية، من حيث ا
 يلي:

ايد- بل  وإظهارمن المشاركة  أدد  إلالا يشارك  فيما يتعلق بالقائد، فهو  الاستعداد للمساعدة، ويترك ا
ماعة، وتعليقاته على العمل سطحية، لا رى العمل  للفرد وا ظيم  ه ولا يمدح ولا يذ أواول بها ت  م.سي

تارون بالأفرادفيما يتعلق  أما- رية كاملة. الأصدقاء، فهم   ورفاق العمل 
، الأفرادبالسلوك الاجتماعي في نمط القيادة الفوضوية، فهو يتميز بأن الثقة المتبادلة والود بين  ص فيما أما-

هم وبين القائد متوسطة، ويكون     1والقلق بدرجة متوسطة. التذمربعضهم وبعض، وبي

                         :   :                              2الثاني : العوامل المؤثرة في القيادة الإدارية المطلب

اخ  لاشك أن القيادة الإدارية علاقة تبادل وتأثير بين القادة والتابعين له ، وهذ العلاقة تتم في إطار م
ظمة ال يعمل بها القائد الإداري كما أن اك العديد من العوامـل والمـؤثرات وظروف الم ال تؤثر  ه

اباً أو سلباً . وأهم هذ العوامل هي  : :                        علي القيادة الإدارية إ

هـا1-  السمات والأنماط الشخصية للقائد وسلوكه ونع بذلك صفاته الشخصـية سـواء م

فسية أو السلوكية سمية أو ال  .                     الصفات ا

فسية أو السلوكية2- سمية أو ال  صفات وشخصيات التابعين وهذ الصفات قد تكون الصفات ا

د المرؤوسـين علـي مواجهـة اذ القرار الإداري فقد يميل البعض إ  فقد تتابين القدرة ع المواقف وا
اذ ال الاستقلال ويميل البعض الأخـر إلـي قرار . وفوق هذا وذاك فقد يتبـاين الاعتماد أو التردد في ا

                                                 
 .200، 199ص ص  السابق، المرجعجادو، مد علي أبو صا  1

2
ور،   امعة  المدني العوامل المؤثرة في أنماط السلوك القيادي لدى القيادات النسائية في منظمات المجتمعمروة أبو ال ، أطروحة دكتوراة ، ا

 .13م،  ص2012الإسلامية  ،غزة ، 
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ملهـم   ::                                   وليةؤ المس الـبعض فـي 

ها أهدافها الاستراتيجية أو الأهداف قصيرة المدي3- ظمة سواء م  . أهداف الم

ظيميـة وهيكلهـا4- ظمة العمل سواء من حيث حجمها أو نوع إنتاجها أو الأساليب الت  نوع م

ماعية وجماعة العمل ا وافز ا ظيمي وأنواع القرارات والمهام فيها ، ونوع ا  .لت

ظمـة مـن ظـروف5-  ظمة العمل أي ما تمر بـه الم  الظروف والعوامل البيئية المحيطة بم

وعوامل مؤثرة سواء في بيئتها العامة أو في بيئتهـا الداخليـة فهي ذات أثر كبير في إتباع نمط قيادي إذ 
حرف عما اعتادتلا ظمة من نمط قيادي وإلا واجه كثيراً من المتاعب   يستطيع القائد أن ي عليه الم

 . والصـعاب

ية ، يؤثر الموقف علي نوع الأسلوب المتبع في القيـادة ذلـك أن6- المواقف  الموقف والضغوط الزم
نطاق إمكانيات  ة عنالصعبة لا تشجع القادة علي المشاركة وخاصة إن كانت تلك المواقف خارج

اذ القرار اجة الملحة لا ارجية وا دوراً في ميل القائد إ  المرؤوسين . وكذلك تلعب الضغوط ا
د أن القيادة الإدارية الفعالة هي تلك  .المرؤوسينالانفراد بإصدار القرار دون الرجوع لمشاركة  لذلك 

 يطة بها، هذا بالإضافة إ القدرة الذاتية للقائـدالمح القيادة ال تراعي كل هذ العوامـل المـؤثرة
لفيـة والشخصـية دوديتـه وا برة العملية والعلمية، مقدرته علي الاتصال ودرجة الثقة لديه ،  و وا

تمعة تؤثر في مقدرة القائد علي  وإدراك وفهـم القائـد فسه وللموقف وللمرؤوسين ، هذ العوامل  ل
 . التأثير

ا المرؤوسين وال  و تتمثل في الاوامر و التوجيهات ال تصدر من طرف القيادة 1 :التنظيمية  العوامل - ا
طقة دد لقبول هذ الاوامر و  ب ان تتصف بالدقة و الوضوح ان للمرؤوسين"م ال  قبول" أي لديهم 

ب ان تكون طقة القبول ح ي التوجيهات لذا  فيذها دون أي هذ الاوامر و التوجيهات ضمن م تم ت
  او مقاطعة اعتراض

السكن و في  ان المرؤوس باعتبار فردا من في المجتمع فهو يتأثر بمحيطه الاجتماعي في : العوامل الاجتماعية
للجماعة. و يكون هذا الانتماء مصدرا  المدرسة وفي العمل او بأي رابطة اخرى تولد له الاحساس بالانتماء

                                                 

العوامل المؤثر1 ا    topic#ixzz4kFfductH-dz.com/t2425-http://www.mouwazaf         ...القياد أسالي

احا.11.58على الساعة : 17/06/2017تاريخ الاطلاع :   ص

http://www.mouwazaf-dz.com/t2425-topic#ixzz4kFfductH
http://www.mouwazaf-dz.com/t2425-topic#ixzz4kFfductH
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ماعة في سلوك افرادها درجة تقداتهرئيسيا في الكثير من مع اهاته وفي كثير من الاحيان يبلغ تأثير ا يشعر  وا
فاض د من ا ماعة اهم ع دها الفرد بان استمرار كعضو مقبول في ا   على وظيفته ع

 

اد لذا الافر  ان الاحاسيس و التوقعات و المخاوف ....ا تلعب دورا هاما في توجيه سلوك : العوامل النفسية -
ا كل ما يصدد د  على القيادة ان تدرس فعل المرؤوسين المتوقعة ا توجيهه اليهم من اوامر و تعليمات . و ع

القائد  العوامل المشعة للمرؤوسين على قبولها . وفي حالت ردود الفعل المعيقة يعمل اصدار الاوامر يتم التركيزعلى
اد طرق لعلاجها او التصدي لها بالكيف اسبةعلى ا   ة الم

 الإداريةالمطلب الثالث: تحديات القيادة 
ال القيادة  أجريتالواسعة ال  أن الدراساتعلى الرغم من  ديد  أحرزتقد  الإداريةفي  تقدما في 

اها،  اك بعض الصعوبات  أن إلاوتوضيح مع ى نظرية متكاملة لالوصول ع تأخير إ أدتالمعوقات ال  أوه
 وتتمثل هذ الصعوبات والمعوقات فيما يلي: الإداريةقيادة للقيادة وتطور ال

ظيم وال ظهرت من خلال الدراسات الواسعة والكتابات -1 ماعة والت لط بين مع ا ابعة من ا الصعوبة ال
ديد مع  أنالكثيرة ال تمت حول موضوع القيادة، وتفسير ذلك  اصر وجودها اقتضى  ديد مع القيادة وع

ماعة العادية  أنلوجود القيادة، كما  أساسياماعة ال تعتبر شطرا ا ماعة اقتضى التمييز بين ا ديد مع ا
ظيم شكلا خاص من  ظمة والذي يعتبر الت ماعة الم ظيم في أنه قد أشكالهاوا ماعة العادية تتميز عن الت ، فا

ظيم أصبحتقادة  كان لها  فإذايكون لها قادة وقد لا يكون،  ظمة(، كما يتميز الت ظمة -)جماعة م كجماعة م
ددا وواجبا يلتزم به ويتحمل مسؤولية  أفرادبأن لكل فرد من  بالمسؤولية  أعضاؤبه، كما يشعر  الإخلالدورا 
ظمة" يعتبر شرطا أهدافهالمشتركة لتحقيق  ظيم "كجماعة م لط  أدىلوجود القيادة، فقد  أساسيا، ولما كان الت ا

ماعة العادية  بين ا ومع ا عدم وضوح مع الاصطلاحين، وبالتا عدم وضوح مع القيادة ال تمارس  إمع
ظيم. إطارنشاطاتها في  1الت

 

فيذا توجيها  الإداريةالتشابك القائم بين القيادة -2 طيطا وت ظيم هدفا وسياسة،  شاط في الت وكل نواحي ال
ومهام المدير القائد ودور فيها،  الإداريةالتداخل بين مع جوانب العملية  إ ىأدورقابة، سلطة ومسؤولية... 

لط بين دور المدير إ أدىوكل ذلك  لط على مفهوم القيادة  ا اها. الإداريةوالمدير القائد وانعكس هذا ا  ومع
القيادة خصيصة من  أنيرى عدم اتفاق الباحثين على تعريف مقبول لاصطلاحي"القائد" و"القيادة"، فالبعض -3

اها للمكانة  ماعة، وهي لذلك مرادفة في مع شاط للجماعة... وأن  أوالوظيفة  أوخصائص ا وع من ال للقيام ب
                                                 

 .212، ص السابق المرجعالسكارنة، ل خلف لاب 1
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على تفكير وسلوك  وأعمالهموقف اجتماعي، حيث تؤثر آراؤ  أيفي -هذا المفهوم إطارفي -الفرد يعتبر قائدا
القيادة خصيصة  أنيرى  الأخرالقيادة ويقلل من شأن القائد، ولكن البعض  أهمية، وهذا الفهم يؤكد على الآخرين

ة مثل: القوة البدنية والعصبية،  من خصائص الفرد... فالقائد في نظرهم هو الذي يتسم بسمات شخصية معي
فس، وغيرها من السمات.والذكا  1ء وضبط ال

 :الإجراءاتروقراطية وتباين وتعقد يالب-1
 Harold Laskiلاسكي  د، وعرفها هارولالإداريةمن المشاكل ال تواجه القيادات  تعد البيروقراطية

كومي الذي تكون الرقابة عليه بيد هاز ا د موعة  اصطلاح بأنها: يوصف به ا من الموظفين الرسميين الذين 
هم القيادات  الأفرادسلطاتهم من حرية  هاز وم  ع القرار.ال بيدها ص الإداريةالعاملين في ا

هاز البيروقراطي: الرغبة الشديدة في الالتجاء للطرق الرسمية في  والتضحية بالمرونة  الإدارةومن خصائص ا
فيذ التعليمات.  من أجل الالتزام في ت

اميةفي  الإداريةالمعقدة عقبة تواجه القيادات  الإدارية الإجراءاتكما تشكل  ، وقد يقضي على الدول ال
صوص  الإسراف أنالمتخذة، كما  عدم صواب القرارات إوالابتكار ويؤدي  روح المبادأة،  الإجرائيةفي تطبيق ال
دد  بغي  والأشكال الإجراءاتال  تصدر القرارات وفقا لها يعتبر من المعيقات ال تعترض القيادات  أنال ي

 .الإدارية
هاز  الإدارية الإجراءاتتباين واختلاف  أنكما  بين فترة وفترة وبين شخص وآخر وبين  داريالإفي ا

غموض اللوائح والتعليمات، وعدم معرفة القيادات بالقرارات السابقة  إ، وكل هذا التباين يرجع وأخرىمشكلة 
ديدة، وكل هذا يؤدي  اذ القرارات  إوانسجامها مع القرارات ا فقدان ثقة العاملين بقدرة القيادات على ا

 الصائبة.
هذ الإدارية، ووجود يعتبر التخطيط الغير سليم من بين الظواهر السلبية للأجهزة  طيط الغير سليم:التخ-2

ديد ووضوح  عل الرؤ  الأهدافالظاهرة يترتب عليه عدم  مية، و  الإداريةالقيادات  أمامية غير واضحة طط الت
اذ القرار. د ا سبة للمستقبل ع بؤ والتوقع بال  في عملية الت

وانه B.Gross) )  د كتب المفكر برترام جروسوق يال" في مقال ع  إذ"التخطيط القومي بين الواقعية وا
قيقة، وتفسير لذلك تال أن سيرى جرو  يال وا اك فجوة بين ا امية ليس صحيحا لأن ه  أنخطيط في الدول ال
مية لهذ الدول،  الأهداف  واسعة وغير عملية. أهدافالمحددة في خطط الت
 الإداريمن  وأفضلقق نتائج أكثر  أنما توفرت لديه القرارات  إذاالعملي  الإداريتوصل جروس بأن  إذ

ب عليه  ديد ما  ظري الذي يسهل عليه قول و  2يفعل، وكل هذا ناتج في التخطيط السليم. أنال

                                                 
عان،  1  .110، 109ص ص  ،المرجع السابقنواف ك
عان، مرجع سابق ،  2  .454، 450 ،449ص ص نواف ك
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 خلاصة:
ا في هذا الفصل مفهوم القيادة الذي يعرف على قدرة  اول ريكهم على  التأثيرت از  إرادياالمرؤوسين و و ا

قيق الأهداف ظيم و اصر تساهم في سير الت تتمثل في: القائد والهدف والموقف والمرؤوسين   أهدافه، وللقيادة ع
ها لتحقق  ل بي اصر تتفاعل في شودة. الأهدافكل هذ الع  الم

هاز  الإداريةالقيادة  وأهداف أهميةتتمحور و  از فعلا في التوفيق والموازنة بين  أنهافي  الإداريداخل ا ما ا
از من  ظيم تكمن  الإداري وظيفية، وللقائد أهدافقيقه من  أو أعمالالعمل وبين ما يراد ا وظائف داخل الت

د ل، لتحفيز والمشاركة وعملية التقييمفي ا ها الرئاسة والزعامة  الإداريةلقيادة و  إذ والإدارةمفاهيم متداخلة من بي
ماعة،  أعلىالزعامة تمثل  أن ماعة فالرئيس مفروضا على ا  أمامراتب القيادة والرئاسة تستمد سلطاتها من ا

 جح هو قائد ناجح.مدير نا أن أي أيهي لفظ مرادف للقيادة  الإدارة
ا إ فيو  الموقفي، كل  ة، السلوكي،والمتمثل الإداريةريات القيادة نظالمداخل ال فسرت  المبحث الثا تطرق

هم نوع العلاقة بين  ظريات فسرت سمات القائد وقوته ومدى درجة تفاعل وم  ومبادئوالقائد  الأتباعهذ ال
اهات السلوك القيادي. ديثة في القيادة واهم الا  الإدارية. ا

ا  من حيث طبيعة القيادية من حيث نمط السلطة الرسمية والغير رسمية و  الأنماط إوفي المبحث الثالث تطرق
 العمل الأتوقراطي، الديمقراطي، المتسيب(.
ظيم والمتمثلة في: الإداريةواهم التحديات ال تواجه القيادة   في الت

 التخطيط الغير سليم-
لط بين المفاهيم-  ا
ظيم-  طبيعة الت
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 تمهيد:
 

ظيمية على العاملين  ظمات اليوم في تسييرها للموارد البشرية إ تطبيق سياسات وإجراءات ت تاج الم
ظيم.  لتصل إ فعالية وكفاءة داخل الت

ية الداخلية للعمل وكل ما يتعلق  فإن من أبرز هذ السياسات تكمن في التسيير والتحليل الكامل للب
ط ظمة تطبق بالوظائف الإدارية من  ارجية وسوق العمل فإن الم ية ا ليلها للب فيذ، رقابة، توجيه، ومدى  يط، ت

ب أن  ظيمية في أسلوب ) الاستقطاب الاختيار، التكوين، تدريب تعيين( كل هذ الوظائف  مبدأ العدالة الت
ظمة إ المورد ال بشري الفعال وتضمن ولاء تسير بموضوعية ونزاهة ودرجة من الأنصاف والمساواة كي تصل الم

ظمة ويستخدم أنمط الإدارة بالأهداف بأن  وثقته ومدى التزامه بالعمل ويشعر الفرد بأنه جزء لا يتجزأ من هذ الم
ظمة.  يتماشى هدفه مع  هدف الم

مل ظيمية داخلية فإنه في العمل،  ظيمية باعتبار أسلوبا إداريا أو سياسة ت د أن موضوع العدالة الت في  و
ا الفصل إ ثلاثة مباحث وهي: اصر ومن هذا التقديم قسم  طياته عدة ع

ظيمية  -  المبحث الأول: مفهوم العدالة الت
ظيمية  - الات ونظريات العدالة الت : أبعاد و  المبحث الثا
ظيمية وعلاقتها بالرضا الوظيفي. - ددات والعوامل المؤثرة في العدالة الت  المبحث الثالث: 
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 المبحث الأول: مفهوم العدالة التنظيمية:
صر الفعال في    ظيم الإداري بعدما كان التركيز على استقطاب الع ال الت اصلة في  في ظل التطورات ا

ظيمية في العمل. ظمات فإن من بين أهم الأساليب والإجراءات الإدارية مبدأ العدالة الت  الم
اصرها ومدى أهميتها في العمل إ اهتمام العديد من المفكرين فقد حظي مفهوم العدالة ا ظيمية وأهم ع لت

ظيمية الأخرى فمصطلح العدالة  في العلوم السلوكية والاجتماعية في المجال الإداري ومدى ارتباطها بالمفاهيم الت
زاهة والموضوعية ودرجة الإنصاف والمساواة ظيمية يعرف على أنه شعور الفرد بال ظمة  الت في العمل لكي تضمن الم

 ولاء الفرد ومدى ثقته والتزامه بالعمل.
ظيمية ومدى أهميتها في العمل.  وفي هذا المبحث ندرج بعض التعريفات وأهم المفاهيم المرتبطة بالعدالة الت

 المطلب الأول: تعريف العدالة التنظيمية 
ظيمية من خلال طر  لقد اهتم باحثوا الفكر الإداري في توسيع نظرتهم في تفسير  مفهوم العدالة الت

 دراسات ونظريات.
ظيمية في العمل يولد لدى الفرد ثقة والتزام وولاء وتولد له مفهوم مفهوم ما  وانب الت وبكل ما يتعلق با

يد والفعال في العمل      يعرف بالرضا الوظيفي والأداء ا
تار الصحا  بأن تعريف العدل : ور بمع الظلم يقال ) عَدّل ( عليه قضية يعرف العدل لغة في  ه ضد ا

اكم عدله و ) معدلته ( بكسر الدال وفتحها، وفلان من أهل ) المعدلة  من باب ضرب فهو ) عادل ( وبسط ا
ع في شهادته، وقوم ) عدل ( و ) عدول( أيضا  ( بفتح الدال أي من أهل العدل، ورجل ) عدل ( أي رضا ومق

 ) عَدَلَ ( الرجل من باب ظرف.وهو جمع عدل، وقد 
قال الأخفش: ) العدل ( بالكسر والمثل ) العدل ( بالفتح أصله مصدر قولك: )عدلتُ ( بهذا ) عَدْلا  -

ه وبين ) عدل ( المتاع. عله اسما للمثل لتفرق بي ا   ( حس
ديم وهي، الشجاعة، ويعرف العدل في الفلسفة بأنه إحدى الفضائل الأربعة ال سلم بها الفلاسفة في الق

كمة ويعرف على أنه الإنصاف بمع إعطاء المرء ما له وأخذ ما عليه.     1العدالة، العفة، ا
فيذ الفعال تعريف التنظيم:  احه، وهي ترتبط بالت هي العملية ال تتم بعد التخطيط والمؤدية إ فشله أو 

 للخطة الموضوعة.
ظيمية  وهو العملية المرتبطة بتخصيص المهام سيق الأنشطة بين المستويات الإدارية بواسطة العملية الت وت

ولوجيا والموارد اللازمة وكل هذ  فيذ من خلال الوظائف والأفراد ودعمهم بالتك طط إ الت يستطيع القادة نقل ا
دد فيها مسؤولية كل وحدة إدارية وارتباط ظيمية  ارطة الت  ها ببعضها.الاحتياجات والإجراءات تسمى با

                                                 
، ص 2016جامعة الأزهر، غزة، عمال، سالة ماجستير في إدارة الأ، ر العدالة التنظيمية وعلاقتها بالالتزام التنظيميمد عبد السعيد عليان،   1

 .14، ص 13
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ظيم من خلال الإنصاف والمساواة بين أعضاء هذ الوحدات الإدارية والمراكز  ويرتبط مفهوم العدل بالت
 1والمستويات في الإدارة.

 :organization justice الفرع الأول: تعريفات العدالة التنظيمية
ظيمية إ نظرية الإنصاف : Adams 1963تعريف  - ص على تعود فكرة العدالة الت والمساواة ال ت

رجات الآخرين  رجاته إ مدخلاته، مع معدل  شعور الفرد بالإنصاف من عدمه ويتحدد ذلك بمقارنة معدل 
 إ مدخلاتهم.

تج عن تلك العملية ثلاث حالات هي:  وي
دما تكون نتيجة المقارنة في الشكل  -1  07شعور الفرد بالإنصاف وعدم الظلم ع

 

 رجات الفرد
 تهمدخلا

  
 = 

 رجات زميله
 مدخلاته

الة يولد لدى الفرد شعور بالرضا والولاء  ففي هذ ا
ظمة  للم

تيجة المقارنة في  -2 دما تكون ال  صورة:شعور الفرد بعدم الإنصاف ع
 رجات الفرد 

 مدخلاته
 
< 

 رجات زميله
 مدخلاته

لة يولد لدى الفرد شعور بالتوتر وعدم الارتيا  مم ا ففي هذ ا
يدفعه لعمل شيء ما للتخلص من التوتر قد يؤثر ذلك على 

ظمته  إتقانه للعمل وولائه لم
دما تكون نتيجة المقارنة في هيئة: -3  شعور الفرد بالمحاباة ع

 رجات الفرد
 مدخلاته

 
> 

 رجات زميله 
 مدخلاته

ظيمية في ظل ظهور المحاباة  الة تغيب العدالة الت ففي هذ ا
عسف وعدم الإنصاف مع أفراد آخرين في مع البعض والت

ظمة  الم
 

دراسة  ،تأثير العدالة التنظيمية على انتشار ظاهرة الفساد الإداريقاسم نائف علوان، المصدر: 
، (7 التسيير، )العددميدانية، كلية الاقتصاد، جامعة التحدي، ليبيا، مجلة العلوم الاقتصادية وعلوم 

 .59، ص 2007
 
 

                                                 
سن العامري،   1  .30ص  المرجع السابقواخرون، صالح مهدي 



 عدالة التنظيمية لل الإطار النظري                                                      الثاني الفصل

 

42 

 

عكس  يم:راه Rahimتعريف  شاطات ال يمارسها المديرون وال ت موعة ال ظيمية بأنها  العدالة الت
دهم. ظيمي ع  1سلوكيا على الأداء الوظيفي للعاملين، وزيادة دافعيتهم ورغبتهم في العمل وزيادة مستوى الولاء الت

افع بشكل متساوي على اأن العدا :Titrekيعرف  ضوي توزيع الم ميع، وبالتا فهي لة هي مفهوم ي
قوق الأخلاقية والقانونية لممارسة  ين ا ظام الاجتماعي بدعم السلوكيات الصحيحة، وتوفر للمواط ظم ال ت

ظمات.   2حياتهم في المجتمع والم
قوق والواجبات ال تعبر عن علاقة الفرد وتعرف أيضا زاهة في ا قيق المساواة وال : على أنها درجة 

س ظمة، و ظمة ال يعملون فيها، وتأكيد الثقة بالم ا الم قيق الإلتزامات من قبل الموظفين  د فكرة العدالة مبدأ 
ظيمية المطلوبة بين الطرفين. 3الت

 

الة الإنصاف والمساواة في المعاملة ال يتعامل بها وتعرف العدالة التنظيمية - : هي درجة أدراك العاملين 
 4من قبل المدير أو القائد.

: هي وعي العاملين بوجود طرق وقواعد متبعة وتطبيقها بموضوعية تعريف العدالة التنظيمية إجرائيا -
ظيمية المعمول بها لتحقيق أهداف كل  قيق أكبر قدر من المساواة والإنصاف وعدم الظلم في كل المجالات الت و

ظمة والفرد معا.  من الم
 الفرع الثاني: مبادئ العدالة التنظيمية 

زاهة،  تويه من أهم المبادئ، المساواة، الموضوعية، ال ظيمية وعلى ما  بعد التعرف على مفهوم العدالة الت
 الإلتزام، الدقة والتوضيح، المشاركة.

عرض بعض الشروحات البسيطة لهذ المبادئ.   س
وافز وساعات المبدأ المساواة:  -1 عمل والواجبات ويتمثل هذا المبدأ في تكافؤ الفرص والأجور وا

ظمة.  الوظيفية بين الأفراد والعاملين في الم
ا توزيع المكافآت المستحقة مبدأ الالتزام -2 : هو العدل مع العاملين وخصوصا في إنصاف المعاملات 

   5والعلاوات وسياسات التدريب وفقا للمعايير والقوانين المطبقة.

                                                 
درجة العدالة التنظيمية لدى رؤساء الأقسام الأكاديمية في الجامعات الأردنية الرسمية وعلاقتها بالولاء دار راتب السعود، سوزان السلطان،   1

 .195، جامعة عمان، ص التدريسية فيهاالتنظيمي لأعضاء الهيئات 
 .37، ص 2010، رسالة ماجستير في الإدارة العامة، الكويت، أثر العدالة التنظيمية على التمكين الإداريشروق عبد المحسن المتروك،   2
وب الأردنية، الأردن،  ، دراسة ميدانية للدوائرتأثيرات العدالة التنظيمية في الولاء التنظيميفهمي خليفة، صالح الفهداوي،   3 افظات ا المركزية في 

 . 10ص 
 .26ص ، المرجع السابق ،مها ماهر الموفدة  4
، ص 2014، المجلة العلمية للدراسات التجارية، والبيئة، مصر، العلاقة بين العدالة التنظيمية وتقييم الأداء العاملينعابدين شرين حسين كامل،   5

216. 
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ب التمتع بها كافة وت مبدأ الامتيازات أو الحريات المتساوية: -3 ريات ال  دخل في ذلك كافة ا
 أفراد المجتمع دون تفرقة كحرية التعبير عن الرأي، وحرية التصرف بما لا يضر الغير.

ويع ذلك ألا يتوقف توزيع  مبدأ عدم التساوي العادل في توزيع المخرجات أو النتائج: -4
ب أ هد فقط، ولكن  تائج على ا خذ العوامل الإنسانية والاجتماعية كالمرض والفقر في الاعتبار المخرجات أو ال

ب أن  ظور الاقتصادي باعتبار التساوي في الأجور إلا أنه  د إجراء عملية التوزيع، إلا أن التوزيع يرى من الم ع
انب الإنسا والاجتماعي.   1يكون عادلا من ا

 مفاهيم المطلب الثاني: علاقة العدالة التنظيمية ببعض ال
اصر هي: وريا يتأثر بعدة ع ظيمية متغيرا   دد متغير العدالة الت

اول الأداء - دما يشعر بأن المدخلات تفوق العوائد، فإنه  ظور عدالة التوزيع لآدم فإن العامل ع : وفقا لم
يستطيع العامل التحكم إعادة التوازن عن طريق المدخلات لتكون مكافئة للعوائد ويمثل الأداء أهم المدخلات ال 

ظيمية ومستوى أداء االعاملين المتأثرين بالقرار.  فيها، ومدى وجود علاقة بين الشعور بعدالة القرارات الت
ددة، وفي  الانتاجية: - رجات وفقا لمواصفات  اصر الإنتاج إ  ويل مدخلات ع تع القدرة على 

اسبة.  شكل معين وبتكلفة م
افز الأساسي لالتحاق وبدورها إنتاجية ال ها الأجور والمكافآت، إذ يشكل ا عامل تتأثر بعدة عوامل من بي

خفض الإنتاجية. فض الأداء تبعا لذلك ت فض الأجر ا ظمات، ومن ثم كلما ا  الأشخاص للعمل بم
افسة تمثل نوعا منالإبداع والمنافسة - افسين، إذ أن الم التفاعل  : يعتبر الإبداع أداة للتفوق على الم

افسة مباشرة أو غير مباشرة، وهي  ة، وقد تكون الم قيق أهداف معي طوي على الكفا  من أجل  ظم الذي ي الم
ف.  في جميع الأحوال لا تتضمن الع

ويعرف الباحثون الإبداع بأنه عبارة عن عملية عقلية خلاقة تؤدي إ إنتاج أفكار مفيدة، جديدة وغير 
 أو المجموعة.مألوفة من قبل الأفراد 

لاقة  اجم للأفكار المبدعة أو ا وترتبط بمفهوم الإبداع ما يعرف بالابتكار الذي يعرف على أنه التطبيق ال
ظمة.  في الم
دما يتعرضون لممارسات  - ديدة المبدعة، فإنه ع وإذا كان المتميزون بالأداء هم أحد مصادر الأفكار ا

دما لن يكون بإمكانهم التفا بالأداء والانغماس في التفكير غير عادلة قد يتولد لديهم الشعور بالإ حباط، وع
لول إبداعية. ودة   بغرض حل المشكلات الأداء وا

                                                 
مد درة،   1 شر والتوزيع ، جامعة عين شمس، سوريا،  دالة التنظيمية وعلاقتها ببعض الاتجاهات الدارية المعاصرةالععمر  ، دار رضوان لل

 .24، ص 2008
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ظيمية  بع من تأثيرها على العديد من المتغيرات الت ظيمية ت ووجد في بعض الدراسات أن أهمية العدالة الت
 1وال من أهمها: 

ظيمية من خلال أبعادها الثلاث وتؤثر على : بمع الولاء التنظيمي -1 إدراك الفرد العامل بالعدالة الت
ظمة مما يدفعه للإندماج في العمل وال تب قيم  فسي الذي يربط الفرد بالم ظيمي، والارتباط ال مستوى الولاء الت

ظمة قائم على  فسي أو الولاء للم ظمة فلو أن شعور الفرد العامل بالارتباط ال أساس حصوله على كل شيء الم
سبة له، هذا الشيء المهم قد يكون عدالة التوزيع أو الإجراءات أو التعاملات، فإنه يسعى لمقابلة أو  مهم بال
تعويض هذا الأمر المهم، وإحدى صور هذا التعويض هو قيامه بأداء عمل وسلوك معين مرغوب فيه لدى 

ه في عقد  ظمته، خارج حدود الدور المطلوب م  العمل.م
ظمة ثقة الفرد في نظام تقييم الأداء -ب : إن ثقة الفرد العامل في عدالة ودقة نظام التقييم المطبق بالم

دما يدرك  ظيمية ) الإجرائية والتعاملات ( ويتحقق ذلك ع ظام يتصف بالعدالة الت تزداد كلما شعر بأن هذا ال
هد والأدا ء ، استقرار ومعايير التقييم، وكذلك إتاحة الفرصة للعامل الفرد أن تقديرات التقييم تتم على أساس ا

 لكي يتكلم وبصوت مسموع لإبداء رأيه في نتائج التقييم.
ماعة وهذا من شأنه أن يؤثر زيادة دافعية الجماعة -ج ظيمية على رو  فريق العمل وا : تؤثر العدالة الت

ماعة  وليس الفرد، إن عدالة الإجراءات والتعاملات تعتبر من على دوافع الفرد العامل لزيادة مكافآت وعوائد ا
ماعة  ماعة، لأن الإجراءات العادلة والمعاملة العادلة توجهان رسالة للفرد العامل على أن ا وسائل إشاعة رو  ا

 تقدر كل عضو فيها.
ظيمية على كمية ونوعية الأداء، حين شعور ال أداء العمل: -د فرد بعدم يمكن أن تؤثر العدالة الت

وع، أو يكثر  اول إزالته، وذلك بالتأثر على أدائه بالعمل من حيث الكم وال الإنصاف يولد لديه شعورا بالتوتر 
اصة خارج نطاق العمل.   من التأخير عن العمل، أو التغيب عن العمل أحيانا، يؤثر ذلك على حياتهم ا

ظيمي: يعتبر الصراع موقفا تدرك فيه الأ - ها ، مما يدفعهم إ الصراع الت ازعة وجود تعارض بي طراف المت
صم شرطا ضروريا للتوصل إ  القيام بسلوك معين لمواجهة ، ويتمثل نزاعا مباشرا ومقصودا بين أطرافه ، وهزيمة ا
اص بأحد  صم لتحقيق الهدف ا اص بكل طرف، وفي بعض الأوقات يصبح التحاق الهزيمة با الهدف ا

 الأطراف.
ظيمية من  وفيما اصر العدالة الت صر من ع ظيمية فإن الصراع ع يتعلق بعلاقة الصراع بمتغير العدالة الت

هم.  2خلال عدم العدالة في التعامل مع المرؤوسين يؤدي إ الصراع بي

                                                 
، ا  1 ، أطروحة دكتوراة ،قسم العلوم الإدارية  دراك العدالة التنظيمية وعلاقته بالثقة لدى العاملين في المنظمات الأمنيةحمد بن سليمان البدرا

 ..42، ص 2010،الرياض،
 61، 60، ص ص المرجع السابققاسم نايف علوان ،  2
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ظمة اختيارية المواطنة التنظيمية - ظيمية درجة السلوك الإنسا الذي يؤديه عضو الم ة الت أو : تمثل المواط
ظيمي، دون احتساب ذلك  ظمة وزيادة قدرتها على الأداء الت ابيا يصب في خدمة الم دث أثرا ا تطوعية، و

وافز الرسمية ويشمل هذا السلوك خمسة أبعاد: يا ضمن جدول المكافآت وا  السلوك عل
 التفا في الأداء -
فسي -  الاتزان ال
 إدراك المسؤولين -
 العلاقات المتفتحة -
لاقال -  سلوك ا
ظمة بالرغم من الولاء التنظيمي وترك العمل - : يعرف الولاء على أنه الرغبة في عدم ترك العمل بالم

ظيمية في تفسير بعد عدالة الإجراءات. ظيمي بالعدالة الت  وجود حوافز خارجية، ويرتبط الولاء الت
راط الشخص في العمل مبأ( الرضا  على توقعات مستقبلية بشأن العوائد : تشير نظرية التوقع إ أن ا

دما لا تتحقق التوقعات يشعر بعدم الرضا.  ال تشمل الأجر والمكافآت، وع
الانتظام يع التواجد الدائم للموظف في عمله، في حين أن تكرار الغياب عن العمل يشكل  ب( الغياب:

ظمة ويترك آثارا سلبية تشمل:  خطورة كبيرة على الم
دمةتوقف الإ -1  نتاجية أو ا
هد والوقت. -2  تكلفة البحث عن البديل من ناحي ا
 تدريب البديل الفوري لأخذ مكان الغائب عن العمل. -3
برة. -4 ديد بسبب نقص ا فاض مستوى جودة إنتاج العامل ا  1ا

ظمات ومهاالهيكل التنظيمي مها، ففيه تتحدد : هو الإطار الذي تتفاعل فيه جميع المتغيرات المتعلقة بالم
ديد الصلاحيات والمسؤوليات وأساليب تبادل الأنشطة والمعلومات.  أساليب الاتصالات و

ظيمية والمشاركة ال تكون بدرجة اكبر كلما   - اك علاقة بين إحساس العاملين بالعدالة الت د أن ه و
ظيمية تبتعد عن المركزية وتكون الاتصالات فيها أكث  ر انفتاحا وشفافية.   كانت الهياكل الت

از  القيادة: و إ ريكهم إراديا  ابي على المرؤوسين من أجل  تعرف القيادة على أنها قدرة التأثير الإ
 الأهداف.
ظمة إ المستوى الأد  - إن الممارسات والقرارات العادلة أو الغير عادلة تصدر من المستوى الأعلى في الم

سبة لم اك دراسات أثبتت وجود علاقة بين السلوك القيادي وإحساس ويعتبر كل مدير بال رؤوسيه بمثابة القائد، وه
ظيمية.  الموظفين بالعدالة الت

                                                 
 .44، 43ص  ، صالسابق، المرجع بن سليمان البدراحمد   1
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 العدالة التنظيمية:   أهداف المطلب الثالث: أهمية

ظيمية أهمية ظمات على اختلاف طبيعة عملها وأهداف  إن للعدالة الت ظيم وفي جميع الم ال الت بالغة في 
يفها.واخت  لاف تص

 أهمية العدالة التنظيمية  الفرع الأول:
ظيمية أنها ترتكز في مستويين هما:  أشارت بعض الدراسات على أهمية العدالة الت

 المستوى الإنسا -أ
ظيمي -ب  المستوى الت

 وكل هذا يرجع إ سببين هما:
بؤ ما يم ظمة للت الية بالم  كن أن يعاملوا له مستقبلا.أن العاملين يستخدمون إدراك العدالة ا

ظمة، وتوافر العدالة مؤثر لمدى قبولهم وتقديرهم من جانب  اولون الإدراك بأنهم جزء من الم إن العاملين 
ظمة.  إدارة الم

وانب  المستوى الإنساني: -1 سبة للفرد لما لها من تأثيرات على ا ظيمية أهمية كبيرة بال إن للعدالة الت
فسية ) كالقلق ظمة ويؤثر على  ال والغضب( والاغتراب الوظيفي والذي يقصد به عدم الشعور بالإنتماء إ الم

جل(. ف وا  المشاعر الإنسانية ) كالع
ظيمية وعلاقته المستوى التنظيمي:  -2 ظيمي من خلال ارتباط متغير العدالة الت تبرز أهمية المستوى الت

ظيمية، إن وجود  ظمات الأعمال بالعديد من المتغيرات الت ظيمية بات من الضروريات الإستراتيجية لم العدالة الت
افسة.  وزيادة الم

قيق العدالة  ا  وتعد الموارد البشرية من أهم هذ المصادر عبر تطوير ممارسات وقرارات تصب با
ظيمية أهمها: قق مزايا ت ظيمية، وكل هذا   1 الت

ظيمية  - ة الت  سلوكيات المواط
ظيمي.الالت -  زام الت
ظيمي.-  الانتماء الت
 الرضا الوظيفي. -

ظيمية في حقل الإدارة العامة في ما يلي:  تكمن أهمية العدالة الت
ة  ظيمية سلوكيا على حالات الرضا على الرؤساء ونظم القرار وعلى سلوكيات المواط عكس العدالة الت * ت

ظيمي. ظيمية والالتزام الت  الت

                                                 
مد حسين،   1 هل  ص ص ، 2013، جامعة البصرة، كلية الإدارة والاقتصاد، العراق، انعكاسات العدالة التنظيمية في مواجهة الفساد الإداريم

258 ،259. 
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ظ ظمة، * إن العدالة الت ظيمي السائد في الم اخ الت ظيمية والم يمية تسلط الضوء للكشف عن الأجواء الت
ظيمية  اء تصورات خاصة من بعد العدالة في التعاملات حول السياقات والمعاملات والعلاقات الت وبالتا ب

ظيمية. والإنسانية و الاجتماعية، والتعامل معها من خلال ما تعكسه من حالات التجاوب ودرجات  التفاعل الت
ديد جودة نظام المتابعة والرقابة والتقييم، وخلق القدرة على تفعيل أدوار  ظيمية تؤدي إ  * إن العدالة الت
رافات وإقامة  ظيمية وتصحيح الا ظيم في الوظائف والأدوار الت التغذية الراجعة، والقدرة على إعادة تصميم الت

 عد العدالة الأخلاقية.التصورات اللازمة، خاصة ضمن ب
ظمة على صعيد  سبة للم ظيمية بمختلف أبعادها تشكل ضابطا توازنيا بال * إن هذ الأهمية للعدالة الت
ظماتهم يتعاملون مع  سد مبادئ العدالة، حيث إن الموظفين ضمن م ، بشكل  السلوك الإداري والسلوك الإنسا

وانب الأساسية المتعلقة بتطبيق القواعد  راها ا ظيمية  وممارسة السلطة والتعامل مع المواقف، فيما تأخذ العدالة الت
اجات والرغبات،  هود مع ا دون تمييز على أساس شعور كل واحد من هؤلاء الموظفين بالمساواة وتطابق ا

جا  ودعم توقعاتهم المشروعة، والتعامل مع قيمهم وما يؤدي على تقدمهم وزيادة  وإعطائهم فرصا متماثلة لل
 1أدائهم.   

 2أهداف العدالة التنظيمية الفرع الثاني: 
شودة لضمان مكانتها. - ظمة والعاملين إ الوصول إ الأهداف الم  فإن تطبيق هذا المبدأ يساعد الم
مية قدرات الأفراد والقضاء على إحباطهم والتقليص من الصراع  - فهي من المؤشرات الأساسية لت
ظيمي.  الت

 ى أهميتها في:وتتجل
ظمة من خلال العدالة التوزيعية. ظام التوزيعي للرواتب والأجور في الم  توضح حقيقة ال

اذ القرار، وذلك من خلال العدالة الإجرائية. قيق السيطرة الفعلية والتمكين في عملية ا  تؤدي إ 
ظيمي السائد في - اخ الت ظيمية والم ا يبرز دور العدالة  تسلط الضوء للكشف عن الأجواء الت ظمة، وه الم

 في التعاملات.
ديد جودة نظام المتابعة والرقابة والتقييم، والقدرة على تفعيل أدوار التغذية الراجعة بشكل  تؤدي إ 

ظيمية.  يكفل استمرار العمليات الت
قق طرق التفاعل  د الأفراد و ية ع ظومة القيم الاجتماعية والأخلاقية والدي ضج الأخلاقي لدى تبرز م وال

ظمة. ظمة في كيفية إدراكهم وتصورهم للعدالة في الم  أفراد الم
 

                                                 
 .43، صالمرجع السابقشروق عبد المحسن متروك،  1
، سارة  2  .386، صالمرجع السابقزوي
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 المبحث الثاني: أبعاد ومجالات ونظريات العدالة التنظيمية      
الات ونظريات  ظيم، إلا أن لها أبعادا و ظيمية ومدى أهميتها داخل الت بعد التطرق إ مفهوم العدالة الت

ظيم بشكل صحيح لانتشار مصطلح الاستقرار والأمن الوظيفي، والقضاء على تفسر سياسة تطبي قها داخل الت
 السياسات البيروقراطية الهدامة 

ظيمية تتمحور في ثلاثة أبعاد رئيسية هي:  إن أبعاد العدالة الت
ظمة  -  .العدالة التفاعلية تهدف إ مدى التفاعل والاحترام المتبادل بين الفرد والم

ظمة.أما ا زاهة التقييم الإداري الصادر عن الم  لعدالة التقيمية تدرس مدى شعور الأفراد بمدى إحساسهم ب
الات تتمثل في الاستقطاب، والتدريب، والترقية والعقاب والمكافأة ظيمية   وللعدالة الت

 المطلب الأول: أبعاد العدالة التنظيمية
ظيمية بعدة أبعاد ت ظيم وفي كيفية التعامل والتفاعل وتوزيع الرواتب يرتبط مفهوم العدالة الت فسرها داخل الت

 والأجور وأخلاقيات العمل ودرجة التقييم في العمل.
تهتم العدالة التفاعلية بسلوك إدارة   La justice interactionnelle  :العدالة التفاعلية -1

وع  د تعاملها مع باقي العاملين فيها، ويتعلق هذا ال ظمة ع من العدالة بمدى إحساس العاملين بعدالة تعاملهم الم
ظمة ال يعملون فيها، تتكون العدالة التفاعلية من أربعة أبعاد أساسية: الصدق والاحترام والأدب  مع إدارة الم
ت العدالة التفاعلية ما يسمى بعدالة التفاعلات وال تشير إ احترام درج   والثقة بين الإدارة والعاملين، وي
الآخرين والصدق في التعامل معهم، فعدالة التعاملات تتعلق بمدى إدراك العامل لعلاقته مع المدير من خلال 
اقشة القرارات  العوامل الاجتماعية، حيث يتم ذلك من خلال معاملة المدير للعامل باحترام ومودة، ومن خلال م

ظر الاعتبار م ص وظيفته بصراحة، وأن يأخذ المدير ب طالب العامل الشخصية، وأن يبدي المدير اهتماما ال 
طقة ال  اذ القرارات ال تتعمق بوظيفته، والمبررات والأسباب الم تائج المترتبة على ا بمصلحته وشركه في معرفة ال

اذ مثل هذ القرارات.   1دعت لا
ى إحساس الفرد يقصد بالعدالة الإجرائية مد  La justice proceduralالعدالة الإجرائية:-2

ديدا المكافآت العدالة.  بأن الإجراءات والعمليات المتخذة، و
اذ القرارات في مكان العمل ولها ست  وهي العدالة المدركة من الإجراءات والسياسات المستخدمة في ا

ظمات:  قواعد يمكن أن تستخدمها الم
يع الأفراد الذين خصصهم قرار معين، دون : وتع تطبيق نفس الإجراءات على جمقاعدة الطريقة الثابتة -أ

هم دون الآخرين.  إعطاء امتياز لأي م

                                                 
مد خيضر، ، رسالة ماجستير في علوم  ،التنظيميةدور الحوافز في رفع العدالة بن زانة نوفل خضير،   1 التسيير،  قسم علوم التسيير ،جامعة 

 .26، ص 2014 -2013 بسكرة،
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قيق الفائدة الشخصية في كل نقاط قاعدة طمس المحاباة -ب ياز وعن  : وتع الابتعاد عن الا
صيص إجراءات القرار.  عملية 

ب أن تعتمد على المعلومات و قاعدة الدقة -ج مع : وتع بأن عملة التخصيص  الآراء الدقيقة، وأن 
لل بأقل خطأ ممكن.  هذ المعلومات والآراء و

صيص إجراءات قاعدة القابلية:  -د للتصحيح وال تع توفر الفرص لإجراء التعديلات على عملية 
 القرار.

ب أن تمثل التوقعات والقيم والاعتباراتقاعدة التمثيل:  -ه  وتع بأن كل مراحل عملية التخصيص 
صهم إجراءات قرار معين.  الأساسية للأفراد الذين 

ب أن تكون متوافقة مع القيم الأخلاقية، قاعدة الأخلاقية:  -و وتع بأن كل إجراءات التخصيص 
 1والمعايير المقبولة للأفراد.

دما  La justice distributiveالعدالة التوزيعية:-3 ظيمية لآدم ع وترجع نظرية العدالة الت
اهين في كل وضع  نظرية المساواة حيث صاغ نظريته في سياق اجتماعي باعتبار أن المعاملات تأخذ دائما ا

صول على  جانب فإن الموظفين يقدمون خبراتهم ومؤهلاتهم العلمية وقدراتهم وكفاءتهم لأصحاب العمل مقابل ا
ظر الموظفون إ ما إذا كانت تلك الأ صلون الأجور والرواتب والمكافآت، في جور والرواتب والمكافآت ال 

عليها عادلة، وأيضا ما إذا كانت متكافئة مع ما يتقاضا زملاؤهم في العمل، أراد آدمز أن يفهم م ولماذا 
الموظفين يشعرون بالعدالة أو عدم العدالة وكيف يمكن التصرف إزاء الشعور بعدم العدالة والظلم، وقال أن توزيع 

بغي أن يؤثر في عدالة السلوك الاجتماعي، ومن المبادئ الثلاثة لتعزيز الأعباء والعوائد  موعة من الأفراد ي على 
اجة، قد أشار غبرين باغ إ أن العدالة التوزيعية  عدالة التوزيع " معيار الإنصاف، معيار التساوي، معيار ا

صل عليه من أجور وم كافآت، والمحور الثا المحور الاجتماعي تتضمن المحور المادي الذي يعبر على مقدار ما 
  2والذي يشير إ المعاملة الشخصية للفرد من قبل متخذي القرار.

زاهة التقييم الإداري   La justice valuationالعدالة التقييمية:-4 وهي درجة شعور الموظف ب
قه في الأداء والسلوك والعمل، مما يعزز رضا عن نظم العمل واطمئ انه إزاء ترقيته ونمو الوظيفي وتقييم الصادر 

 أدائه.
ابع  أ( العدالة الأخلاقية: هي درجة شعور الموظف الإداري بالعدالة الإنسانية والأخلاقية المستقاة من م

ظمة. ضارية في تفاعلها مع الأجواء السائدة في الم  العقيدة والقيم الثقافية وا
                                                 

مود 1 د  لة العدالة التنظيمية لدى القادة التربويين في جامعة الطائف وعلاقتها بالولاء التنظيمي لدى أعضاء هيئة التدريسمد،  درادكة أ  ،
 .516، 515ص ص ، 2014، مصر، 15، العدد 1البحث العلمي في التربية، المجلد 

مية البشرية، جامعة البليدة، المجلد  دلة الاقتصا، يميةواقع العدالة التنظيمية في المؤسسات الأكادالعلي عدنان عبد الرحمان،   2 ، العدد 15والت
 .119، 118ص ص ، 2016، 15
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ظمته الإدارية والإلتزام بقيمها هو مستوى الشعور اب( الولاء التنظيمي:  ابي المتولد عن الموظف إزاء م لإ
ظيمي الأبعاد  والإخلاص لأهدافها، والشعور الدائم بالارتباط معها والافتخار بالانتماء إليها، ويشمل الولاء الت

 التالية:
صائص المميزة لمهامه الوظي -1 فية والتوافق معها الولاء المؤثر: هو مستوى إحساس الموظف وإدراكه با

شاط الإداري.  نظرا لكونها تسمح له بالمشاركة الفعالة في ال
صلون عليها نظير استمراريتهم  -2 افع ال  الولاء المستمر: هو درجة إدراك العاملين بالامتيازات والم

ظمة. د تركهم الم ظمة، مقارنة بفقدانهم لها ع  وولائهم للم
ظمة الولاء المعياري : هو مست -3 وى الإلتزام الأخلاقي الذي يدفع الموظف إ تب قيم وأهداف الم

 1واعتبارها جزءا من قيمه وأهدافه.
 المطلب الثاني: مجالات العدالة التنظيمية 

ظمة لكي لا  الات عديدة تطبق على الموارد البشرية بطريقة سليمة وصحيحة داخل الم ظيمية  للعدالة الت
اك إجحاف في ح ق الأفراد وهذ المجالات تكمن في الاستقطاب، الترقية التدريب، المكافأة، العقاب،  يكون ه

ب أن تطبق بطريقة عادلة وبشفافية وموضوعية.  كل هذ السياسات والإجراءات 
اهات  الاستقطاب:-1 هو جذب الموارد البشرية، إذ أن عدالة عملية استقطاب من شأنها تصحيح ا

و الثقة في قيق درجة عالية من الرضا الوظيفي  العاملين  فاظ على الموارد البشرية من خلال  ظمات وا الم
اك  جد أن ه وافز والأمن الوظيفي، ف افسية من خلال تصميم نظام ا قيق الميزة الت ظمة و ليضمن استقرار الم

قسم إ قسمين: فيز أداء العاملين ت  عوائد 
 تب والمكافآتالأول: عوائد مادية مثل الروا -1
الات تشمل:  -2 هد والأداء، وذلك من خلال أربع  وية مثل الإعتراف والتقدير با : عوائد مع الثا

 الترقية، التدريب، المكافآت، العقاب.
هي عملية نقل الموظف من وظيفة إ أخرى، فهي تتضمن زيادة المسؤوليات والسلطات، الترقية: -2

اك ويصاحب ذلك زيادة في مزايا ا وية، تشمل تغيير اللقب الوظيفي، وه ها والمع لعمل ال يتلقاها المادية م
دارة فالأكثر كفاءة سيكون  أسلوبين للترقية هما: الأقدمية، فالأقدم هو الأحق بالصعود في السلم الوظيفي، وا

قيق أهداف العمل.  أكثر إسهاما في 
يث يتم تطبيق أ مع بين الأسلوبين  ما الوظائف كما يمكن ا سلوب الاقدمية في الوظائف الدنيا، بي

دارة.  العليا تعتمد على أسلوب ا
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و  يرى أحد المفكرين أن نتيجة لضعف مزايا أسلوب الترقية على أساس الأقدمية فإن التوجه بات حتميا 
دارة، فهو يسهم في إتاحة فرصة متكافئة ومفتوحة لشغل  الوظائف لعليا اعتماد أسلوب الترقية على أساس ا

هد وتطوير مهاراتهم ليكونوا جديرين بالترقية، كما  مط إ تشجيع العاملين على بذل مزيدا من ا يؤدي هذا ال
ظمة الإلتزام بإجراءات موضوعية لفرز  يساعد هذا الأسلوب في جذب الأفراد الطموحين لذا لا بد من الم

 المرشحين وحصر الترقية في الأكفاء والأجدر.
ظمات ال يعمل بها موظفون وموظفات، أن المرأة قد تعا من عدم قدرتها على وفي  حين نرى بعض الم

حتها التشريعات من حقوق في العمل، من ذلك في حالات الوظيفية ال تستحق الترقية لشغلها  الاستفادة مما م
ظمة، فقد يتعذر عليها وقد تفقد فرصتها  ا للم في الارتقاء الوظيفي مما يؤثر على غير متوفرة في المقر ا

ا السائد هو تشجيع المرأة على التعليم، والعمل  ظيمية، غير أن في جميع الأحوال فإن الإ إحساسها بالعدالة الت
 هو مؤشر قوي على إمكانية نمو المرأة وظيفيا في المستقبل ومن ثم زيادة إحساسها بالعدالة.

سين  : يعد التدريب وسيلة يتمالتدريب-3 ظمة للوصول إ  هجية بالم بواسطتها توجيه العمليات الم
ظم والمخطط ل هد الم سين وتطوير مهاراتها الأداء وهو ا ة، و ظمة بمعارف معي ه لتزويد الموارد البشرية في الم

ظمة، وهو يزيد من  سين أداء الم عكس على  اء، مما قد ي ابي ب اهاتها بشكل إ وقدراتها، وتغيير سلوكها وا
ظيمية.  إحساس العاملين بالعدالة الت

جد أن المتطلبات التدريبية تبعا لاختلاف المها ظمة، إذ أن الدور ف م والأدوار ال يقوم بها كل عضو في الم
تاج إ مهارات  افسة، وبالتا  و التقدم في الم ظمة  المطلوب من أصحاب المراتب العليا، هو قيادة الم

تاجون فيها إ ية لا  فيذية روتي وط بأصحاب المراتب الدنيا، يقتصر على مهام ت  قدرات إستراتيجية أما الدور الم
ية عالية.  ذه

تظر العامل نوعين من العوائد، لقاء جهود ودور في الإنتاج، والوقت الذي يستقطعه  المكافأة:-4 ي
فيزي مباشر، في الأجر ) الراتب( ويقابل ذلك الأجر السلبي ويتمثل في  ظمة تشمل عوائد ذات أثر  لصالح الم

وع  الثا من العوائد يتمثل في الارتقاء بقدرات العامل ومستوا العقاب في صورة حسم من الراتب، في حين ال
يث أن كل مستوى  سن ملحوظ في العوائد ذات الأثر المباشر كزيادة نسبية في الراتب  الوظيفي، ويترتب عليها 

 1وظيفي أعلى يقترن  براتب أعلى، إذ يعتبر العائد وسيلة لتأمين وإشباع حاجات الإنسان للبقاء.
ظمة لأنه يعيق الأداة فيؤدي إ تد الإنتاجية،  العقاب: ديا لإدارة الم إن تعارض الأهداف يمثل 

اهه، وإلا  اذ إجراءات عقابية  ولتفادي ذلك لا بد من حمل الموظف على الإذعان والطاعة، فباللجوء إ ا
ظمة واستهلاك طاقتها.  تمادى في استغلال الم
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ا الكثير من أساليب العقاب، دمات،  ه سم من المكافآت إ قرار إنهاء ا تتراو  من توجيه اللوم أو ا
ظومات العادية فرصة لكي  افسة أو الم ظمات الم دمات من شأنها أن توفر للم الة في العقوبة إنهاء ا وبطبيعة ا

ظمة وتهتز هيبتها أمام ا تهية خدماته، مما قد يؤدي إ فقدان الم لعملاء والمتعاملين والمراقبين تستفيد من العامل الم
 لأدائها.

ظمة في  افسية تساعد الم ققون وخصلقون ميزة ت هم  ظمة يملك معرفة، والمتميزون م د أن كل عامل في الم و
صوم. افسين وا اول الم ظمة في مت افسين، في الوقت نفسه تصبح أسرار تفوق الم جا  والتفوق على الم  ال

د إ مبادئ ويؤكد احد الباحثين ب ظيمي إذا أحس بأنه يست أن المرؤوس يمكن أن يتقبل العقاب الت
 1وإجراءات عادلة.
 لثالث: نظريات العدالة التنظيمية االمطلب 

ية، تتضمن  ظريات المعرفية في الدافعية باعتبارها عملية معرفية وذه ظيمية من ال تعد نظرية العدالة الت
تاج في ظريات: التحليل والتقييم والاست تائج المرغوبة ومن أهم هذ ال  ديد الأهداف وال

ظرية على انه إذا ما أحس الأفراد بتفاوت بين مقدار  :Adamsنظرية المساواة لآدمز  ص هذ ال وت
هود ال يبذلونها، فإنهم يتطوعون لتحقيق ذلك التفاوت، إ جانب ذلك كلما   وافز ال يستلمونها ومقدار ا ا

فيفه ، ويشير التفاوت إ مدى الاختلاف على إدراك ذاتي أو على حقيقة كان التف ه الأفراد إ  اوت كبيرا، إ
 موضوعية.

دث  ريبها باسم آدمز الذي عرف التفاوت أو عدم المساواة بأنه  ظرية في أساسها و وقد ارتبط تطوير ال
س شخص بأن نسبة العائد من وظيفته إ مدخلات الوظ ما  يفية لا يتعادلان مقارنة مع نتائج ومدخلات حي

 شخص آخر.
تمي إليها هذا الشخص أو عضو في جماعة أخرى أو  ماعة ال ي وقد يكون هذا الشخص أحد أفراد ا

ظمة.  من خارج الم
تائج مع العاملين آخرين في مراتب متساوية مع مراتبهم  يفترض آدمز أن الموظفين يقارنون المدخلات وال

فيض حدة هذا التفاوت.تقريبا زع الفرد إ  سب متساوية، ي  ، فإذا لم تكن ال
 توفر نظرية العدالة والإنصاف مؤشرات للمديرين ليضعوها في الاعتبار، وهي:

ما يعتقد الأفراد أنهم لا يكافؤون على أساس عادل، تظهر  -1 التركيز على المكافآت العادلة للموظفين حي
وية والإنتاجية .مشكلات تتعلق بالرو  الم  ع
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إن القرار المتعلق بالإنصاف ) أو عدم المساواة ( لا يتخذ على أساس شخصي، بل يمكن أن يدخل  -2
ظمة، وبمع آخر ليس المهم كم يتقاضى الموظف فقط، بل كم  صر المقارنة مع الآخرين داخل وخارج الم فيه ع

 ظائف مماثلة.يتقاضى مقارنة بالموظفين الآخرين الذين يشغلون أو و 
تلفة، فقد يتضمن السلوك المدفوع لتخفيف  -3 ا عدم المساواة صورا عديدة و قد يأخذ رد فعل الأفراد 

اهها على الصورة ال تدرك بها  تائج، ويتوقف حجمها أو ا حالة اللامساواة تغيرات في المدخلات وتغيرات في ال
  1أكثر من المستحق.حالة اللامساواة، إما أجر أقل من المعتاد أو 

ظرية اصر تقوم عليها هذ ال  توجد أربعة ع
 الشخص: الذي يشعر بعدم وجود العدالة  -1
 موعة المقارنة: للتأكد من وجود العدالة أو انعدامها. -2
برات، المهارات  -3 ظمة، المستوى العلمي، ا المدخلات: المتمثلة في خصائص الفرد، وما يقدم للم

س  مي والفكري، الوقت.المجهود ا
صل عليها الشخص في عمله كفرص الترقية، التقدم الوظيفي، الدخل المادي  -4 المقابل: أو الأشياء ال 

وية، المسؤوليات. واحي المع  وال
طريقة دفع الأجر: سواء على أساس الساعة أو بالقطعة، وشعور الفرد بأن أجر أقل مما يستحق أو  -5

 :   2( 08)المتغيران اللذان يستخدمهما الشخص لتحقيق العدالة كما هو موضح في الشكلأكثر مما يستحق مثل 
 المتغيرات الأساسية لنظرية المساواة

 شعور بأن الدخل أقل من الاستحقاق شعور بأن الدخل أكثر من الاستحقاق 
 الأجر على أساس القطعة  السلوك المتوقع

 الأجر بالساعة  فيض الكمية 
 ودة  رفع ا
 ودة  رفع ا

 والكمية معا

 زيادة الكمية 
 خفض التكلفة 
  ودة والكمية  ا
 خفض  ست

السلوك التنظيمي ، مفاهيم نظرية  طلق بن عوض الله السواط،  ،عبد الله عبد الغني الطجم المصدر:
 .125، ص م2003، 4التطبيقات ،دار حافظ للنشر والتوزيع ، ط

  Porter and Lawler نظرية بورتر ولولر:

                                                 
 .45، ص  سابقالمرجع الر الموفدة ، مها ماه  1
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هد الذي  ظرية فروم للتوقع، وال أكد فيها "بورتر ولولر"  على ا ظرية عبارة عن نموذج موسع ل هذ ال
قق المكافأة ووقوعها في  يبذله الفرد في العمل يعتمد على القيمة ال يراها في المكافأة المتوقعة، وعلى احتمالية 

هد وأن يكون لديه إدراك دقيق لأبعاد د تائج ال يصبو إليها.حالة بذل ا هد لتحقيق ال  ور كي يشكل دعما 
 : Rowls Atheory of justice نظرية العدالة لرولز

ظرية على افتراض وجود عقد اجتماعي يتفق الأشخاص الأحرار العاقلون الراشدون على  تقوم هذ ال
ظم تعاملاتهم على موعة من المبادئ ويقبلون بها مبدئيا باعتبارها قواعد وأنظمة صحيحة  كم علاقتهم وت

ميع بمبادئها وعدم خرقها.  أساس من العدل والمساواة ال تلزم ا
ها وبين  ليل العلاقات بي ظيمية و ظيمي والموارد البشرية بدراسة العدالة الت ولقد اهتمت أدبيات السلوك الت

ظيمية ذات العلاقة الوثيقة بأداء وإ ظمات العديد من المتغيرات الت نتاجية الأفراد بشكل خاص من جهة، وبأداء الم
ظيمية والالتزام  بشكل عام من جهة أخرى، فقد أثبتت الدراسات وجود علاقة واضحة تربط بين العدالة الت
ظيمي، حيث إن شعور الفرد بالعدالة يؤثر على مستوى التزامه مرتفع بالمقارنة مع الفرد الذي يشعر بعدم عدالة  الت

1ات والتوزيعالإجراء
. 

  justice motive Theoryنظرية دافعية العدالة :

فض  درجات الضغط  Learnerيقتر  ليرنر  ان تعظيم مدركات التابعين للعدالة التوزيعية هو الكفيل 
هد ، ولقد طور ثلاثة طرق لتوزيع المخرجات او المكافآت  ال يتعرضون اليها ومن ثم دفعهم لبذل المزيد من ا

 هي :
افسي بالاعتماد على نتائج الأداء  - أ   competition Allocationالتوزيع الت

  Stable Allocationالتوزيع المتوازن بالاعتماد على الاسهامات  - ب

تائج او الاسهامات   -ج ظر عن ال   Equal Allocationالتوزيع المتساوي بغض ال

  Justice judgement Theoryنظرية تقييم العدالة : 

تل يرى لي ان مدركات التابعين للعدالة التوزيعية هي دالة في قرارات القادة لو تقييم القادة   Leventhalف
اك عدالة توزيعية تامة على أساس  ب احداثها ، حيث قد يرى القادة الا تكون ه لدرجة العدالة التوزيعية ال 

اتج عن نقص مدركات العدالة التوزيعية قد ي هد .ان الضغط البسيط ال  فع التابعين لبذل ا
 ولقد استخلص ثلاثة قواعد رئيسية :

قيق   contributions Ruleقاعدة الاسهامات او الجهد  ا ا  وتهدف قرارات التوزيع ه
 مستويات إنتاجية مرتفعة .
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ا ا تعظيم الرفاهية او  Needs Ruleقاعدة الحاجات او الاحتياجات  وتهدف قرارات التوزيع ه
 1ة الشخصية .المصلح

فاظ على الانساجم او التوافق  Equality Ruleقاعدة التساوي  ا ا ا وتهدف قرارات التوزيع ه
ماعة او المجتمع .  2بين أعضاء ا
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 المبحث الثالث: المحددات والعوامل المؤثرة في العدالة التنظيمية وعلاقتها بالرضا الوظيفي 
اول في هذا ظيمية وعلاقتها بالرضا الوظيفي، لان الفرد  نت المبحث المحددات والعوامل المؤثرة في العدالة الت

ظيمية. د شعور بالأمن والاستقرار يولد لديه رضا وظيفي او بمفهوم الانتماء الوظيفي والولاء والثقة والت  ع
ظيم، التف سير الذي يعبر على مدى تزويد الافراد إذا فان المحددات الأساسية ال يشعر بها الفرد داخل الت

فاظ على كرامتهم القادة بمش بالمعلومات الكافية لفهم الأساليب والسياسية تعكس مدى مراعاة  اعر العاملين وا
ماعة مدى  دها تتعلق بشكل أكبر سلوك القادة ومدى التأثير في ا ومن بين العوامل المؤثرة في العدالة 

 1 كهم لدراجة المساواة في العمل.إحساس العاملين وادرا 
ومن كل هذا يولد لدى الفرد مصطلح الرضا ووصوله ا درجة الشعور بالسعادة من خلال دوافع تتعلق 

 بالوظيفة.
اصر وتتمثل في: ظيمية في ع د العلاقة بين الرضا الوظيفي والعدالة الت  و

  قيمة الراتب الشهري ومدى تعرضه للخصم 
 ء العاملين عدالة تقييم الأدا 
  حجم العمل وملائمته للقدرات الشخصية 
  الشعور بالأمن والاستقرار الوظيفي 

 المطلب الأول: محددات العدالة التنظيمية 
ساسة. صرين اساسين التفسير ا ظيمية في ع ددات العدالة الت  تعتبر 

عد في فهم وتبرير الممارسات فالتفسير يعكس مدى تزويد العاملين بالمعلومات الكافية والدقيقة ال تسا
فاظ على كرامتهم  ظيم لمشاعر العاملين وا ساسية فهي تعكس مدى مراعاة ممثلي الت  الإدارية اما ا

 المحدد الأول: التفسير 
يقتضي تفسير القرارات وعرض المبررات واشهارها، وليتأتى ذلك الا مع توفر الشفافية تعرف على انها 

جزةالا وضو  تشريعات ودقة ظمات واتباع تعليمات وممارسات إدارية واضحة وسهلة للوصول  عمال الم داخل الم
اذ قرارات على درجة كبيرة من الموضوعية والدقة والوضو .  ا ا

اذ  مهور في الوصول ا المعلومات ومعرفة اليات ا وتعرف على انها حق كل فرد من العاملين او ا
اربة ز للقيادات والعاملين على الالتزام بالسلوك الأخلاقي في أداء وظائالقرارات وتمثل الشفافية حاف فهم و

ت عدم ، لما تؤدي اليه من الثقة كما ان غيابها سوف يعطي الفرصة لظهور ونمو سلوكياسلوكيات عدم العدالة
 ية المساءلة، خاصة وان بعض القيادات والعاملين قد يتوفر لديهم قدرات عالية من التخلص من عملالعدالة

                                                 
1
 ،  .36ص، بقاسالمرجع ال حمد بن سليمان البدرا
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 1المحدد الثاني: الحساسية 
الات ال  ان القرارات ال تصدرها في فترات متلاحقة، وليس بالضرورة ان تكون مطابقة، ح في ا

سحب على إدراك لعدالة تلك القرارات. فس المعطيات وذات الامر ي ا ل ها نفس الشخص و  يعا
صول على المعلومات الدقيقة وغير الم تحيزة من اهم العوامل المؤثرة على إدراك المرؤوسين للعدالة فان ا

دا يعتقد بعدم كفاية البيانات والمعلومات المسوغة للقرار او عدم  دما ع ظيمية لهذا قد يتظلم المتاثر بالقرار ع الت
 دقتها.

تزلة ان الكثير من المعلومات المسوغة للقرار قد لا تكون متاحة للمتأثر بالقرار لان القرار  ات تصدر بصيغة 
تقرة غالبا، وليس بالضرورة ان يسلم المتاثر بالقرار بصحة ذلك القرار، لذا تكون الشكوى رد فعل مضاد، تطال  و

اذ القرار. ة بيانات ومعايير ا  اثار المشاركين في معا
مقصودة في عملية اذ التكلم مظهر الرفض للقرار، تطور لاعتقاد المتظلم بوجود أخطاء مقصودة او غير 

دما يشعر الم اذ القرار إذا انه ع حث عن الأخطاء في كل شيء، وفي كل وظفون بعدم الرضا يميلون ا المبا
ظمة. فعهم ا التظلم من خلال تقديم شكاوى ا المستويات العليا بالم  شخص مما ي

 2المطلب الثاني: العوامل المؤثرة في العدالة التنظيمية 
ا في اول ظيمية والمؤثرة على سلوك المدراء والقادة وفيما يتعلق  ت هذا المطلب أبرز العوامل المؤثرة في العدالة الت

بعلاقة الموظفين ومدى احساسهم لدرجة التزامه والموضوعية والانصاف في جميع المجالات خاصة وان أبرز العوامل 
اذ القرارات العادلة و   اخلاقيات العمل ال تولد لديهم الاستقرار والشعور بالأمان.ال نراها يتأثر بها الموظفين ا

سق هو شرط  الاتساق: سقة كما ان السلوك القيادي م ظمات ان تكون م يتمثل في قرارات التوزيع في الم
 الموظفين العدالة. إدراكضروري 

ب ان يقوم المدير بالتمي حيز:الت ز او التحيز ضد موظفي ويكمن في كل ما يتعلق بالتوزيع او العمليات 
ظمة.  الم

ظمة بدقة وأمانة. الدقة:  ب ان يتم التعامل مع المعلومات في الم
ب أن يعطي للموظفين لاحق في الاعتراض أو التصحيح القرارات غير الصحيحة من قبل  التصحيح:

 المدراء.
ع القرارات ال تؤثر على الموظفين.التمثيل أو المشاركة:   أي عملية ص

اء التطبيق هذ القرارات. هم أث  ب أن تضم ممثلين ع

                                                 
1
اصر هاشم، ل عبد عاد  شر، الأردن، القيادة وعلاقتها بالرضا الوظيفيال  .85، ص2010، دار اليازوري العلمية لل

2
يل شهادة الماستر ، جامعة البويرة  العدالة التنظيمية وعلاقتها بالولاء التنظيمي في المؤسسة الجزائريةبويزري سمراء ،لونسي دليلة ،  ،مذكرة معدة ل
 .71،ص2014-2015، 
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ع القرار القيم الأخلاقية للموظفين.الأخلاقيات:   ب أن تعكس عملية ص
 .المطلب الثالث: علاقة العدالة التنظيمية بالرضا الوظيفي

ظيم ا ظيمية باعتبارها مبدأ من مبادئ الت لمعمول به من طرف يرتبط الرضا الوظيفي ارتباط وثيق بالعدالة الت
ظمة يولد لديه مفهوم الرضا الوظيفي. ظيمي ورو  الانتماء والثقة بالم  القادة والمدراء فإن شعور الموظف بالولاء الت

 الفرع الأول: مفهوم الرضا الوظيفي.
ا، يعرف هيرزبيرج: الرضا الوظيفي بأنه حالة من السعادة تتحقق من خلال عوامل دافعة تتعلق بالوظيفة ذاته
 1وبأنه ليس عكس عدم الرضا الذي يعتبر حالة من الاستياء تأتي من خلال عوامل تعلق بالبيئة الداخلية للعمل.

برات المحبوبة وغير المحبوبة المرتبطة  صلة الفرد عن العمل لعدد من ا ويعرف الرضا الوظيفي على أنه: 
احه الشخصي أو  ياةبالعمل، ومن تقدير للعمل وإدارته ومدى  قيق الأهداف الشخصية في ا  .2فشله في 

شأ الرضا - ظيم، وي و عمله في الت ويعرف أيضا الرضا الوظيفي على أنه المشاعر ال يبديها الفرد 
هما كلما زادت  ب أن تقدمه له، فكلما قل الفرق بي الوظيفي من الفرد للفرق بين ما تقدمه له الوظيفة وما 

 3يه.درجة الرضا الوظيفي لد
 : علاقة العدالة التنظيمية بالرضا الوظيفيالفرع الثاني

ظيمية وعلاقته بالرضا على العمل  اصر  أربعةيشمل بعد العدالة الت  هي: أساسيةع
ظيمية -1 قيمة الراتب الشهري ومدى تعرضه للخصم: قد يكون الراتب الشهري أحد مصادر العدالة الت
ان من عدمه وخاصة شعور العاملين بالاستقر  إالمؤدية  كان هذا الراتب يتعرض كثيرا للخصم   إذاار والاطمئ

فاض  اك يكون الراتب المبا أوالعقاب الشخصي  أو الأداءنتيجة ا ماعي فه شر لعدم الرضا عن العمل ا
 .الأفرادالظلم والتهديد من قبل والشعور ب

ظمة م ظيمية في الم ان على  الاستقرار إؤدية وعلى عكس ذلك تماما حين تسود الدولة الت  إثباتوالاطمئ
 الدخل الشهري.

ظمة لا تسودها  الأداءبعدم عدالة طريقة تقييم  الأفرادشعر  إذاالعاملين:  الأداءعدالة تقييم -2 لأن الم
ظيمية تطبق مبدأ العدالة التقيمية في العمل فهم تلقائيا لا يشعرون بالرضا الوظيفي.  عدالة ت

ال تسيير كانت ال  إذا أما ظيمية سائدة في  يشعرون بالرضا الوظيفي ومن ثم لا  الأفرادفإن  الأداءعدالة الت
 المشكلات. إثارةسببا في  الأداءتكون طريقة تقييم 

                                                 
1
اصر هاشم،عادل عبد    .85ص ،المرجع السابق ال

صورة، صالسلوك التنظيمي في إدارة المؤسسات التعليمية فاروق عبدو فليه، 2 شر، جامعة الم  59، دار المسيرة لل
3
 .71،ص لمرجع السابقابويزري سمراء ،لونسي دليلة ، 
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فإنه  للأفرادكان حجم العمل يفوق القدرات الشخصية   إذاحجم العمل وملاءمته للقدرات الشخصية: -3
ميل م عن  ظمة عدالة ت علهم يسخ أعباء الأفراد يسود الم ظمة وظيفية أكبر من قدراتهم مما  طون على الم

 مستعدين لإثارة المشكلات. ويكونون
ظمة عدالة بتقسيم المهام  إذا أما الوظيفية بطريقة عادلة وفي حدود طاقتهم فإنهم  والأعباءسادت الم

 وظيفي.يشعرون بالرضا على العمل والراحة الوظيفية والشعور بالانتماء ال
ظمة هي شعور جميع   إذاوالاستقرار الوظيفي:  بالأمنالشعور -4 ظيمية السائدة في الم كانت العدالة الت
والاستقرار الوظيفي وأنه لا توجد ضغط في العمل فإن جميع العمال يشعرون بالانتماء الوظيفي  بالأمنالعاملين 

 الوظيفي. والأمنومدى درجة الالتزام والاستقرار 
ظمة  بالأمن الأفراد حالة عدم شعور في وأما ظيمية في والاستقرار الوظيفي فإن الم لا تطبق مبدأ العدالة الت
    1العمل.
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
مد،  1  . 537، ص 2015، القاهرة ، الأزهر، جامعة الصراع التنظيمي وإدارةسسي دور العدالة التنظيمية في تطوير العمل المؤ سعيد فايز 



 عدالة التنظيمية لل الإطار النظري                                                      الثاني الفصل

 

60 

 

 القيادة الإدارية بالعدالة التنظيميةالمبحث الرابع: علاقة       
ظمات  ا  الم ظيم يعتبر من فعاليات  صر الفعال إن الدور الذي تلعبه القيادة داخل الت فإن القائد هو الع

ظيمية في العمل.  الذي يستطيع تكريس مبدأ العدالة الت
ه وبين العاملين، أما القيادة  ظيمية تكمن في غرس القائد لقيم الصدق والاحترام بي فإن القيادة العدالة الت

ظيمية بكفاءة وع دالة، أما العدالة التوزيعية الإجرائية تكمن في دور القائد في تطبيق القواعد والسياسات الت
 والمتمثلة في دور في توزيع الأجور والرواتب بطريقة عادلة ومتكافئة مع ما يقدمونه من أعمال.

 لية.القيادة الإدارية والعدالة التفاعالمطلب الأول: 
ا  ظيمية تكمن في طريقة تعرف القائد ا قيق العدالة الت الأفراد وال إن الدور الذي تقدمه القيادة ضمن 

مو )المصداقية والشافية والاحترام( فإن كل هذا يتأتى  ترتبط بشكل أساسي بطريقة تعامل المدارء المرؤسين على ال
علهم جزء  ب أن يعامل المرؤسين بطريقة لبقة و ضمن جودة التعامل المستعملة من متخذي القرارات، فالقائد 

ظمة بطريقة عدالة العلا قات الشخصية إذا لا يشعرهم بطبقية في العمل ودرجة التحيز وطبيعة لا يتجزأ من الم
وية للأفراد ويشعرهم بمدى الانتماء  درجة العمل، وهذ العدالة تتمثل ضمن وظيفة القائد في رفع الرو  المع

ظيمي.  الت
توصيل المعلومات وتتمثل عدالة المعلومات في تقديم القائد وافي للموظفين حول القرارات ال تؤثر عليهم و 

ع القرار  وع من العدالة ضمن المشاركة في ص ة، ويرتكز هذا ال الضرورية حول أسباب استخدام إجراءات معي
ص الوظيفة بصراحة وأخذ المطالب الشخصية بعين  باعتبارها وظيفة من الوظائف القائد أنه القرارات ال 

 الاعتبار.
د أن العلاقة ال تربط القيادة الإدارية بالعدالة التفاعلية تكمن ضمن وظيفة القائد في مشاركة  إذا 

وية في الأداء. اذ القرار والرفع في درجة الرو  المع  1التابعين في ا
 
 
 
 

                                                 
 .37ص  ،المرجع السابق، شروق عبد المحسن المتروك 1
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 المطلب الثاني: القيادة الإدارية والعدالة الإجرائية
ظيمية المتخذة من طرف يقصد بالعدالة الإجرائية إحساس الفرد بأن السياسات والإجراءات واللوائح  الت

ظيم عادلة.  الت
إذا فإن العدالة الإجرائية مرتبطة بمواقف القائد والمدراء وطبيعة المواقف الوظيفية وفي طبيعة وظائف القائد 
سيق، الرقابة، وكل هذ الآليات المستخدمة في طريقة توزيع الترقيات والتقييم  ظيم، توجه، الت من التخطيط، ت

ظيمية ال صممت بموضوعية وعدالة فلن تتحقق هذ الصفات إلا بطريقين:والمكافآت ح   تكون الإجراءات الت
ظيمية والتابعين يتأثرون بتلك الإجراءات - أن يتفق القائد مع العاملين بأن القائد يضع الإجراءات الت

اء عليها صياغة تلك الإجراءات.  على الأسس موضوعية ال يتم ب
 زود العاملين بالمعلومات الكافية عن كيفية تطبيق تلك الإجراءات.على القائد أن ي-

اذ القرار وتقيل  1فالعدالة الإجرائية تع الإجراءات الرسمية العادلة ال يصممها القائد لزيادة المشاركة في ا
ياز والأخطاء ال يتم الوقوع فيها، وتتضمن الشروط التالية:  الا

اء. أن يتم تطبيق الإجراءات- ميع دون استث  بشكل ثابت ومستمر على ا
 أن تكون الإجراءات خالية من التحيز.-
ماعات المتأثرة بالقرار.-  أن يؤخذ بعين الاعتبار جميع أراء ا
اطئة.-            2أن تتوفر آلية لأغرض تصحيح القرارات ا

ظيمية وتتجلى طبيعة العلاقة بين القيادة الإدارية والعدالة الإجرائية ض من سياسية تطبيق الإجراءات والت
ظمة.  تكون بطريقة فهم العاملين طبيعة القوانين، وممارسة بلورت هذ القوانين من طرف القائد داخل الم

 المطلب الثالث: القيادة الإدارية والعدالة التوزيعية
و يقصد بالعدالة التوزيعية هي كل ما يتعلق بالمخرجات ومقابل التدخلات ودرجة إ حساس العاملين 

المكافآت والأجور مقارنة بما بذلو من جهد وما يقدم لهم من رواتب وهذا خصلق نوعاما من التوتر في العلاقات 
 بين الأفراد بعضهم البعض من جانب وبين الأفراد والقائد من جهة أخرى.

 كون بطريقة عادلة.إذا فإنه يتجلى دور القائد ضمن عدالة التوزيع ضمن وظيفة التحفيز على أن ت
 وتتجلى العدالة التوزيعية ضمن جانبين أساسين هما:

                                                 
 .260، ص المرجع السابقمد حسين،  1
 .535ص  المرجع السابق،سعيد بن فايز،  2
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دمات الجانب الاقتصادي تجات أو ا صل عليه الفرد عوائد وهي جميع الم : وهم ما يعبر عن حجم ما 
 المقدمة من جراء المدخلات المتحصل عليه.

صالجانب الاجتماعي ل على تلك العوائد ويشمل بعد عدالة : وهي تعبر عن المعاملة القائد للفرد الذي 
ددين هما:  التوزيع  وعلاقته بالقيادة الإدارية ضمن 

ددة، عملية التوزيع-أ : حيث تشمل توزيع العمل من طرف القائد والوظائف كل فرد يتو وظيفة 
فيز القائد للعاملين ليؤدي بشك ل مباشر إ ويهدف تقسيم العمل إ زيادة كفاءة العاملين وتكمن ضمن 

رجات الوظيفة.  التأثير على إنتاجية ومن ثم 
هد المبذول ح تقديم الأجر المناسب-ب صل عليه الفرد مع ا اسب الأجر الذي  : لابد أن يت

 لا تتولد لديه إحساس بالظلم في تطبيق العدالة التوزيعية.
ليل وتوصيف المهام وتوزيعها بطريقة  ويتجلى دور القيادة ضمن عدالة التوزيع في وظيفة التحفيز وطريقة

    1عادلة تتساوى مع الأجر المتحصل عليه.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
 

                                                 
، ص 2015المجلة العلمية للاقتصاد والتجارة، القاهرة،  لتكيف التنظيمية،العدالة التنظيمية على ا لتأثيردراسة تحليلية عبير عثمان عبد العزيز،  1

 .190، 189ص 
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 ة:لاصخ
ظيم   ور، وتم أيضا التطرق إ مفهوم الت ا في هذا الفصل تعريف العدل لغة وهو عكس الظلم وا اول ت

ديثة ال لاقتو  ظيمية وال تعد من المفاهيم ا ا العدالة الت ابية  عرف اهتمام المفكرين والباحثين نظرا لأثارها الا
زاهة وموضوعية الإجراءات ظمة، وهي القيمة المتحصلة عليها من جراء إدراك الموظفين لل والمخرجات  على أداء الم

ظمة  .ال تتم في الم
ظيمية والمتمثلة في البعد )الت الات ونظريات العدالة الت ا إ أبعاد و وزيعي والتقيمي ومن ثم تطرق

ظيم  دد العلاقات ال تربط الموظفين بالت  والإجرائي(، فيها 
ظيمية وعلاقتها بالرضا الوظيفي. ا إ المحددات والعوامل المؤثرة في العدالة الت  وفي الأخير تطرق
ب  ساسية فإن القرارات ال تأخذ  ظيمية تكمن في التفسير وا ددات العدالة الت ون واضحة تك أنفإن 

اك حساسية بين العاملين. ة كي لا يكون ه  ولا تقتصر على فئة معي
ظيمية للعمال، والعلاقة ال  ظيمية عدم الوضو  للإجراءات الت ومن أهم العوامل ال تؤثر على العدالة الت

ظيمية بالرضا الوظيفي تكمن في المبادئ التالية:   تربط العدالة الت
 تم لها تقييم أداء العاملين.عدالة الطريقة ال ي-
 حجم العمل وملاءمته للقدرات الشخصية للفرد.-
 الشعور بالأمن والاستقرار الوظيفي.-
 العدالة والمساواة في معاملة العاملين.    -
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 تمهيد:
ظيمية والدور  ظرية من الدراسة والمفاهيم المرتبطة بالقيادة الإدارية والعدالة الت بعد التطرق في الفصول ال

هما.  والعلاقة التي تربط بي
ققه القيادة في ترسيخ  وفي هذا الفصل الذي يتمحور حول الدراسة التطبيقية لإجاد الدور الفعال الذي 

ظيمية  امعة زيان عاشوراء بولاية مبدأ العدالة الت ظيم والتي كانت الدراسة في رئاسة ا لفة من الفترة داخل الت ا
ة ظيمي تها، والتعرف على نشأ هذ المؤسسة وتاريخ والتعرف على م،2016-2014 الممتدة من س هياكلها الت

ة. والاهداف ققها كل س  التي 
ا أداة ولكي نثبت صحة ال تاج فرضيات المطروحة استخدم جمع المعلومات الاستمارة بتحليل واست

ظيمية في المعلومات المتعلقة ب قيق العدالة الت التساؤل الرئيسي المطروح سابقا المتعلق بدور القيادة الإدارية في 
لفة في فترتها من   .2016-2014رئاسة جامعة زيان عاشور بولاية ا

ا هذا الفصل إ مبحثين تم التطرق فيه بالت فصيل إ إعطاء مفهوم واسع على رئاسة جامعة زيان قسم
لفة.  عاشور بولاية ا

ظيمية في  قيق العدالة الت أما المبحث الثاني فكان عبارة على إسقاط للموضوع دور القيادة الإدارية في 
هجي للتحليل العلمي.  الإطار الم

: طة كالتا ا كانت ا  ومن ه
امعة المبحث الأول:   واهم أهدافها التعريف با
 التعريف بالمؤسسةالمبحث الثاني: 

هجية الدراسة : لثثاالمبحث ال  .م
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 التعريف بالجامعة واهم أهدافها المبحث الأول: 
ظيمي أكاديمي والوقوف على  امعة ككيان ت قبل التطرق ا مؤسسة الدراسة الميدانية كان لابد من ابراز مفهوم ا

حو الاتي: الأهداف التي ترمي ا اوله بالتفصيل في هذا المبحث من خلال مطلبين على ال ت  قيقها وهذا ما س
 تعريف الجامعة:المطلب الأول: 

موعة من العلماء وهبوا انفسهم للدراسة والبحث  امعة انها  امعة هي اعلى قمة الهرم الاكاديمي والأصل في ا ا
ياة ومشاكل المجتم ظرون ا ا ون في الإضافة ا المعرفة مع والمعرفة وي ع نظرة علمية شمولية متكاملة ويستعي

اضر لمصطلح  اك تعريفات عديدة في الوقت ا طلابهم بالكتاب والمعلومات والمختبر او الدراسة الميدانية وه
رد الكليات او المدارس العليا التي تقوم على تعليم القلة المخت امعة بعد ان تطور مفهومها من  ة ا ارة لممارسة مه

توي على   امعة هي مؤسسة تعليمية  رة وفي هذا الصدد يمكن إعطاء التعريف للجامعة: ا او أكثر من المهن ا
دسة والعلوم الاجتماعية والانسانية، ومدارس او كليات  ون والقانون والطب واله كليات لدراسات الآداب والف

امعة الدراسات ية وتقدم ا امعة بالدراسات العليا  للدراسات المه امعية الأو كما تقوم ا لطلاب المرحلة ا
 .والبحوث في الكليات والمدارس المذكورة او عن طريق كلية الدراسات العليا والبحوث

 1الجامعة: المطلب الثاني: اهداف

صصاته وفروعه.   - 1  الإسهام في تطوير التعليم العا بمختلف 

تلف  جتماعية والصحية والسياسية والعلمية بالكفاءات المتميزة علمياً وعملياً فيرفد المؤسسات الا  - 2
 المجالات والتخصصات. 

ديات  - 3 ية في التدريس بمختلف البرامج التعليمية وتأهيل الطلاب لمواجهة  العصر  استخدام اللغات ا
ب مع لغتهم العربية باً إ ج ونه وآدابه ج ياته وعلومه وف  الأصلية.  وتق

برة المباشرة والمرونة الكافية في ميادين التخصص.   - 4  تزويد الطلبة بتدريب عملي يتيح لهم ا
يث  - 5 ية،  تلف العلوم التق امعي المتوسط والعا في  تتحقق برامج  تقديم أنواع من التعليم الأكاديمي ا

اسب واحتياجات  مية. التدريب والتعليم على حد سواء بما يت  الت
اطق   - 6 اء الم امعي خصوصاً فئة الإناث وأب إتاحة الفرصة أمام الطلبة الذين حرموا من التعليم ا

ائية  . والريفية ال
                                                 

امعة.20أهداف% htmlموقع  جامعة الملكة أروى ،  1 ، على الساعة 17/06/2017، تاريخ الاطلاع :  /http://www.Arwa.net ا
12:38. 
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تلف شعوب الأرض بالتركيز على التخصصات   - 7 ضارة العربية والإسلامية بين  ية الثقافيةدعم نشر ا  والدي
ية وتقديمها بصورتها الصح  يحةوالتار

 الدراسة  مؤسسةالتعريف ب :ثاني الالمبحث 
ا في هذا المبحث  ل الدراسة الميدانية لموضوع "دور  بالإطارالتعريف  إ الأولتطرق الميداني للمؤسسة 

ظيمية"القيادة  قيق العدالة الت ية الممتدة ما  الإدارية في  لفة في الفترة الزم في رئاسة جامعة زيان عاشور بولاية ا
، وبعد زيارة المؤسسة تم جمع معلومات والبيانات المتعلقة بالموظفين والتعريف بها والقانون 2016-2010بين 

شأتهاالمتعلق  ظيميةوابرز هياكلها  ب ظيم  وأبرزهاالتي توضع مهامه  الت  لها. الإداريالوظائف المتعلقة بالت
 ة:جامعة زيان عاشور بالجلفنبذة تاريخية عن : الأولالمطلب 
ل الدراسة الميدانية انطلاقا من نبذة  أيفي  إن د بالتعريف المؤسسة  ليلية في الميدان لا  هجية  دراسة م

ية  ال عملها  ونشأتهاتار تمي  والقطاع الذيوالتعرف على  شأتهاالمرسوم المتعلق  أووالقانون  إليهت  .ب
شأة .1.1  :ال

ة  ة ترونيككللإل الوط للتعليم العا بافتتاح المعهد 1990كانت نقطة بداية في س تم  2000، وفي س
المركز  بإنشاءالمتعلق  2000والمؤرخ جويلية  197-2000مركز جامعي بموجب المرسوم رقم  إترقية المعهد 

لفة. امعي با  ا
ة  ة ارتقاء المركز  2009وكانت س ت اسم "جامعة زيان عاشور" بموجب المرسوم  إس جامعة، 

ف  .2009جانفي 04والمؤرخ في  09-09يذي رقم الت
 . من هو زيان عاشور:2.1

زاول تعليمه الابتدائي في زاوية ، 1919جلال ولاية بسكرة في  أولادولد الشهيد زيان عاشور بدائرة 
ة  م، وواصل تعليمه 1935الرملية وحفظ القرآن الكريم على يد الشيخ العيد بن الباهي في بلدة عين الملح س

ة  ،جلال بأولادنوي بزاوية المختار الثا ريات  1945في س انخرط الشهيد في حزب الشعب في حركة انتصار ا
احية  والأخبار وكان مكلفا بالدعاية ،الديمقراطية عرضت عليه  أنجلال، ألقى عليه القبض عدة مرات بعد  أولادب

 رفض.أنه  إلاالمادية للتخلي عن نشاطه السياسي  الإغراءاتالعديد من 
ة ليون ليعود  إسافر  ظام آنذاك في مدي ة ليواصل ممارسة عدة مهام سياسية كلفه بها ال فرنسا نفس الس

ة  ه مصطفى بن بولعيد مسؤولا على  ،رض الوطن ويعتقل من جديدأ إ 1952س بعد فترة من خروجه عي
ظيم اللجان الش يد الشباب وتدريبهم وت طقة الصحراوية فشرع في  -11-01يوم  أخرىسجن مرة  ،عبيةالم
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ة  إحيث مكث في السجن  1954 اضلي جبهة التحرير في بوسعادة  أين 1955غاية س قام بالاجتماع بم
احية.  فيقرر انطلاق الثورة في ال

في المكان المسمى خلفون بالقرب من جبل ثامر إثر  1956نوفمبر  07استشهد البطل زيان عاشور في 
تهي بذلك ملحمة البطل وتتواصل ملاحم  أياممعركة دامت ثلاثة   .الأمةلت

ظيمي للجامعة  المطلب الثاني: الهيكل الت
ظيمي للجامعة إفي هذا المطلب سوف نتطرق  والمصالح والهيئات  والأقسام التعرف على الهيكل الت

ية لها. ظيمية المسيرة للموارد البشرية والتركيبة المه   الت

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المطلب الثالث: تشخيص القيادة الإدارية 
اصب  .1   العليا:الم

امعة              قائدا  30مديرية ا
 قائدا 180الكليات                 

 قائدا  6المعهد            
 فئات العمال: .2

ف   موظف  160فما فوق           11مستخدمو التأطير           الص
 موظف 120(           09          10)     مستخدمو التطبيق     
 موظف  110       (    8-7)      مستخدمو التحكم    

امعة  هيئات وأجهزة ا

لس الإدارة   ()الهيئة التدريبية* 
فيذية* م امعة )الهيئة الت  (ديرية ا

 *الكليات 

  العلمي للجامعة* المجلس 
لس  المديرية  * 
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فيذ     ف         مستخدمو الت ت           06ص  موظف . 110فما 
هجية: الثالثالمبحث   للدراسة م

هجية للدراسة الميد بالإجراءاتالتعريف  إسوف نتطرق في هذا المبحث  انية لتحليل لموضوع دور الم
ظيمية في رئاسة جامعة زيان  الإداريةالقيادة  قيق العدالة الت لفة في الفترة الممتدة بين في  عاشور لولاية ا
2014-2016. 

ظيمية. الإداريةالدور الفعال الذي تلعبه القيادة  وإبراز قيق العدالة الت لفة في   في رئاسة جامعة زيان با
طوات لدراسة ظاهرة ما.فإن الم إذا موعة من القواعد وا  هجية العلمية هي عملية تطبيق 

ليلها والمتمثلة في  أدواتاستخدام  إولقد اعتمدنا في هذا المبحث   أداة أهمجمع المعلومات البيانات و
ليلها للوصول  تائج إوهي الاستمارة و  صحة الفرضيات المطروحة. راختباو  دقة ال

 جمع البيانات أدوات: لأولاالمطلب 
هجية العلمية تعرف على  إن ظمة لدراسة مشعلة  أنهاالم طوات الم موعة من القواعد وا ظاهرة  أو"تطبيق 
ه ، 1حقائق واضحة إما وصولا  اوم   اة جمع المعلومات المتمثلة في الاستمارة أد استخدم
المكتوبة حول موضوع البحث والتي  الأسئلةموعة من : هي وسيلة من وسائل جمع البيانات وتضم الاستمارة

ة للحصول على بيانات كمية وكيفية وموض اء إتوجه لأفراد العي ديد وعية وقدم تم ب  أبعادستمارة بعد ما تم 
ظيمية. الإداريةدور القيادة  إبرازالمطلوبة في  والأهميةالموضوع  قيق العدالة الت  2في 

لو أي دراسة ميداني  ة على انها لا تمع الدراسة وتعرف العي ة الدراسة او  تمع البحث التي ة من عي فئة تمثل 
ة عشوائية كان عددها  3يدرسها الباحث الذين يكونون موضوع مشكلة البحث  فردا. 50وثم اختيار عي

ا الاستمارة   الشخصية. تالأول: البيانا: القسم قسمين إقسم
 اور على حسب الفرضيات المطروحة. 3 إوالقسم الثاني قسم 

 .أسئلة 6ويضم  الإدارية: القيادة الأولالمحور -
ظيمية وتضم -  .أسئلة 6المحور الثاني: العدالة الت
ظيمية ويضم  الإداريةالمحور الثالث: دور القيادة - قيق العدالة الت  .أسئلة 7في 
 

                                                 
اهجهأصول البحث العلمي و أحمد بدر،  1 شر، قطر، 9، طم  .17، ص 1997، المكتبة الأكاديمية لل
ميد، أحمد رشوان،  2 شر، مصر، أصول البحث العلميحسين عبد ا امعة لل  .167، ص 2003، مؤسسة شباب ا
ظرية وممارسته العلميةرجاء وحيد دويدري 3  .306، ص 2000، دار الفكر، دمشق، 1، ط، البحث العلمي أساسياته ال
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تائج: المطلب الثاني:  عرض وتحليل ال
ادجداول  إتفريغ الاستمارة  إالمطلب  سوف نتطرق في هذا  ليلها  وإ سبة المئوية لكل سؤال و ادال  وإ

تائج لإختبار صحة الفرضيات المطروحة.  ال
 : تحليل البيانات الشخصيةأولا
س.- ة الدراسة وفقا للج  توزيع أفراد عي

س01الجدول رقم )  (: يوضح توزيع العمال حسب الج
   

س  %سبة ال التكرار ا
 % 66 33 الذكور
 % 34 17 الإناث
 % 100 50 المجموع

 
 التحليل:

دول أعلا ة هم من الذكور ونسبة   %66بأن نسبة  نلاحظ من خلال ا ة هم  %34من العي من العي
 طبيعة شروط الاستقطاب والتوظيف في العمل. إربما إناث، وهذا راجع 

ة الدراسة وفقا للعمرالع أفراد(: يوضح توزيع 02الجدول رقم )  ي
 

سبة  التكرار           الاختبارات المتغير  %ال
ة 30-18 العمر  % 20 10 س

ة 30-45  % 68 34 س
ة 45-60  % 08 04 س

ة  60أكبر من   % 40 20 س
 % 100 50 المجموع
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 التحليل:
دول أعلا ة يتراوح نسبهم م أفراد أغلبية أن نلاحظ من خلال ا سبة  45-30ن العي ة ب ، ثم % 68س

سبة  30-18بعدها الفئة العمرية من  سبة  60-45، ثم بعدها الفئة ذات العمر من % 20ب ة ب  %8س
سبة  60الفئة ذات العمرية أكبر من  وأخيرا ة ب  .%4س

ظمة أكثر فئة عمرية تمثل في فئة من  أنونلاحظ  ة وكل هذا ناتج على  45-30في الم لديهم  أنس
ال العمل وبعدها نسبة  خبرا ظمة تفتح سبل أنفإن هذا يدل على  % 20ت طويلة في  التوظيف بشكل  الم

اصر الشابة، والفئة من  سبة   60-45دوري للع قرابة  أنوهذا يدل على  %04  و %08فما فوق فكانت ب
 التقاعد. إ الإحالة

ة حسب الحالة العائلية03الجدول رقم )  (: يوضح توزيع العي
   

سبة  التكرار الاختبارات  %ال
 % 54 27 متزوج )ة(
 % 46 23 أعزب )ة(
 % 100 50 المجموع

 
 التحليل:

دول أعلا  ة هم متزوجو أغلب  أننلاحظ من خلال ا سبة تقدر ب أفراد العي من العدد  %54ن ب
ة، وبعدها  الإجما  من العزاب. %46نسبة  تأتيللعي

 
ة حسب المستوى العلمي (: يوضح ال04الجدول رقم )  عي

 
سبة  التكرار الاختبارات  %ال

 % 36 18 ثانوي
 % 40 20 جامعي

 % 24 12 دراسات عليا
 % 100 50 المجموع
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 التحليل:
دول أعلا  سبة  أفرادأغلب  أننلاحظ من خلال ا ة هم جامعيين ب  إويرجع ذلك ربما  %40العي
برة التعليمية في سير وى تعليميمتطلبات الوظيفة الذي يتطلب توفر مست ، وبعدها الأعمال، للإستفادة من ا

ة من المستوى ثانوي وهذا يرجع  أفرادمن  %36نسبة   تأتي ظمة تستخدم عملية الاستقطاب  أن إالعي الم
ة من مستوى دراسات عليا، وهذا أفرادمن  %24نسبة  تأتيار، وبعدها الاختب أساسوالتوظيف ربما على   العي

برات والتركيز على مبدأ العدالة  أن إراجع  ويع في المستويات لزيادة ا ظمة تستخدم عملية الدمج والت الم
ظيم  ة في العمل.يالت

ة  أفراد(: يوضح توزيع 05الجدول رقم )  وفق الرتبةعي
  

سبة  التكرار الاختبارات  %ال
 % 54 27 إطار
 % 22 11 كم
فيذ  % 24 12 ت
 % 100 50 المجموع

 
 التحليل:

دول أعلا  ة هم من رتبة  أفرادأغلب  أننلاحظ من خلال ا سبة  إطارالعي ة  %54ب موع العي من 
كم نسبة قدرها  الأفرادمن  %24ونسبة  فيذ والباقي من رتبة  ة هم من رتبة ت ة. أفرادمن  %22العي  العي

صب أفرادتوزيع (: يوضح 06الجدول رقم ) ة حسب الم  عي
 

صب سبة  التكرار الم  %ال
 % 30 15 رؤساء المصالح

 % 12 06 اسب
 % 20 10 متصرف
 % 10 05 الأمانة

 % 06 03 حفظ البيانات



ظيميةا               الفصل الثالث:     هجي للدراسة لدور القيادة الإدارية في تحقيق العدالة الت  لإطار الم

 

73 

 

 % 16 08 إدارةعون 
 % 06 03 آ إعلام

 % 100 50 المجموع
 

دول أعلا  وع  أوصوص مسؤولية  أننلاحظ من خلال ا صب العمل مت ة من فإن أغلب نسب إذام
ة قدرت ب  أفراد يعملون متصرف وبعدها نسبة  %20نسبة  تأتييعملون رؤساء للمصالح وبعدها  %30العي
، الأمانةيعملون في  %10يعملون في القطاع المحاسبة وبعدها نسبة  %12، وبعدها نسبة الإدارةمن عون  16%
ة يعملون في حفظ البيانات  %06نسبة  الأخيروفي   . آ والإعلاممن العي

 (:01ى ضوء الفرضية رقم )لتحليل البيانات ع
صر الفعال فيه. الإداريةتؤثر القيادة - ظيم باعتبارها الع  بشكل كبير داخل الت

  الإدارية: القيادة الأولالمتغير 
 إدارتهمالاتصال المتبع من طرف  أسلوب(: يوضح 07الجدول رقم )

 
سبة  التكرار الاختبارات  %ال

 % 22 11 اتصال صاعد
 % 22 11 اتصال نازل
 % 34 17 اتصال الرسمي

 % 10 05 اتصال غير رسمي
 % 12 06 جميع الاتصالات

 % 100 50 المجموع
 

 التحليل:

دول  ب الاتصال من طرف و لأن أسمن المستجوبين يرون  %34نسبة  أن أعلايتضح من خلال ا
سبة  إدارتهم الاتصال صاعد ونازل في نفس  أسلوب أنرون ي %22اتصال رسمي، ونجد بعض المستجوبين ب

اك مستجوبين نسبة  اتصال رسمي وغير رسمي على و الاتصال صاعد ونازل  أسلوب أنيرون  %12الوقت، ونجد ه
مط القيادي المتبع في حين نجد  سبة  أنحسب ال اك مستجوبين ب الاتصال  أسلوب أنعلى  أكدوا %10ه

 المعتمد اتصال غير رسمي.
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ه نست ه نجد  الإداريةلقيادة ا من وظائف أنتج وم الفعال للاتصال في  الأسلوب أننظام الاتصال وم
ظيم  سد  الإداريالت الموظفين بأن القائد يعمل بصفة رسمية في العملية  إدراكهو الاتصال الرسمي، وكل هذا 

ظيمية الاتصالية لإدر  ظيم.ار انتشو اكهم مبدأ العدالة الت   داخل الت
 مقترحات العاملين قبل اتخاذ القراراتو  رأى إلىستماع ضح حرص القائد على ا(: يو 08رقم )الجدول 

 
سبة التكرار الاختيارات  ال

 %56 28 نعم
 %44 22 لا

 %100 50 المجموع
 

  التحليل:
دول أعلا  سبة  أننلاحظ من ا سبة المستجوبين لصالح الدلالة نعم ب القائد يستمع  أنيؤكدون  %56ال

اذ القرارات بمع  أرائهم إ ماعية الديمقراطية في  أنومقترحاتهم قبل ا سد مبدأ التشاركية والقيادية ا القائد 
ظيمية بيت  سد العدالة الت اذ القرار وكل هذا  ع وا ، وكل هذا يؤكد على وجود علاقة وطيدة بين الأفرادص

ة أمن الأفراد الع %44 نسبة وأماالقائد والتابعين،  القائد يتفرد بقراراته  أنلصالح الدلالة لا ويؤكدون على  اكدو ي
ه. إلاوما هم  فذون للقرارات الصادرة م  م

 (: يوضح قيام القائد بعملية تقييم 09)الجدول رقم 
  

سبة التكرار الاختيارات  ال
 %74 37 نعم
 %26 13 لا

 %100 50 المجموع

 
 التحليل:

دول  ة  أفرادأغلب  أن أعلانلاحظ من خلال ا سبة قدرها  أجابواالعي بأن  %74لصالح الدلالة نعم بال
وتقدير  أعمالهموكل هذا يولد للموظفين الشعور بالذات والرقابة على  الأداءالقائد هو من يقوم بعملية تقييم 
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لصالح  جابواأ %26نسبة  أماوالابتكار في العمل،  الإبداعمن خلال  أداء أحسنهوداتهم والسعي لإبراز 
 وكل هذا يولد لديهم الشعور بالتفاني وعدم الانتماء. الأداءالدلالة لا بأن القائد لا يقوم بعملية تقييم 

 (: يوضح تحصلك على الحوافز من مديرك10الجدول رقم )
 

سبة التكرار الاختيارات  ال
 %44 22 نعم
 %56 28 لا

 %100 50 المجموع

 
 التحليل:

دول  ة  أفرادأغلب المستجوبين من  أن أعلانلاحظ من خلال ا  أيةلا يتحصلون على  بأنهم أجابواالعي
سبة قدرها أنها من أبما ر حوافز من طرف مديرهم   أولأن التحفيز سواء كان مادي  %56برز الوظائف التحفيز ب

وي  ة  أفرادباقي  أماالرضا الوظيفي، و  والأمنإنه يولد لدى الفرد الشعور بروح الانتماء سلبي ف أومع  أجابواالعي
سبة قدرها  وافز من طرف مديرهم. بأنهم %44لصالح الدلالة نعم ب  صلون على ا

 (: يوضح استخدام القائد لقواعد العقاب أكثر من قواعد الثواب11الجدول رقم )
     

سبة التكرار الاختيارات  ال
 %60 30 نعم
 %40 20 لا

 %100 50 المجموع

 
 التحليل:

دول  سبة قدرها  أن أعلانلاحظ من خلال ا سبة المستجوبين لصالح الدلالة نعم ب القائد  أن %60ال
رص على تطبيق نظام المراقبة في العمل وتطبيق  أنيستخدم قواعد العقاب أكثر من قواعد الثواب بمع  القائد 

وافز  الف القواعد و ا سد نوع من القيادة الدكتاتورية بمع التسلط داخل السلبية والعقاب لكل من  كل هذا 
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ظيم،  ة  أفرادباقي  أماالت سبة قدرها  أجابواالعي لاحظ %40لصالح الدلالة لا ب القائد يستخدم قواعد  أن، ف
 .الأعمال أداءمن الثواب في  أكثرالعقاب 

 الأهداف(: يوضح مشاركتك للقائد في تحقيق 12الجدول رقم )
 

سبة التكرار ختياراتالا  ال
 %44 22 نعم
 %56 28 لا

 %100 50 المجموع

 
 التحليل:

دول  سبة قدرها  أن أعلانلاحظ من خلال ا بأن القائد لا  %56نسبة المستجوبين لصالح الدلالة لا ب
قيق  الأفراديشارك  تج على عدم  أهداففي  ظيم وكل هذا ي ع القرار وانجازالت  الأهداف إشراكهم لا في ص
ظمة  إحساسهموعلى  ظيم. هدفهم جزء من لا يتجزأ فيها بمع وأنهمبروح الانتماء للم  من هدف الت

ة  أفرادفي حين نسبة المستجوبين من   أنوهذا ما يع  %44لصالح الدلالة نعم نسبة قدرها  أجابواالعي
ظيمية في العمل.القائد يولد لديهم الثقة والشعور بروح الالتزام والولاء وانتشار   العدالة الت

 :02على ضوء الفرضية رقم تحليل البيانات 
ظيمية  قيق الرضا الوظيفي.تساهم العدالة الت وية و  في رفع الروح المع
ظيمية:      متغير العدالة الت

 في العمل والإنصاف(: يوضح الشعور بالمساواة 13الجدول رقم )
 

سبة التكرار الاختيارات  ال
 %42 21 نعم
 %58 29 لا

 %100 50 المجموع
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 التحليل:
دول  ة لا يشعرون بالمساواة  أفرادمن  %58نسبة  أن أعلانلاحظ من خلال ا في  والإنصافالعي

ظيم  أواوت في الرتب والمسؤوليات وكل هذا ناتج ربما على درجات التفالعمل،  طريقة  أوفي نمط القيادة داخل الت
زاهة والموضوعية في العمل.كل هذ   الأوامر إصدار عله لا يشعر بال  العوامل تؤثر على الفرد و

سبة للدلالة نعم تقدر  أما في العمل وهذا  والإنصافيشعرون بالمساواة  الأفراد أن %42نسبتها ببال
 القيادة المتبع. أسلوب أونمط  إراجع 

 ظفين تتسم العدالةوالسياسات المطبقة على المو  الإجراءات(: يوضح 14الجدول رقم )
 

سبة التكرار الاختيارات  ال
 %42 21 نعم
 %58 29 لا

 %100 50 المجموع

 
 تحليل:

دول  سبة قدرها  أن أعلانلاحظ من خلال ا جل الموظفين  أنلا تؤكد على  %58الدلالة الاختيار لا ب
واللوائح والقوانين  الأنظمةكل   أنع والسياسات المطبقة على الموظفين لا تتسم بالعدالة بم الإجراءات أنيؤكدون 

ظيمية المطبقة في   لا تتسم بالعدالة. الإدارةالت
سبة وأما والسياسات المطبقة على الموظفين تتسم  الإجراءات أنيؤكدون  %42 الاختبار نعم يقدر ب

 عمل.المطبقة على الموظفين عادلة وتشعرهم بالرضا عن ال الإجراءاتكل   أنبالعدالة وهذا يؤكد 
      

 العدالة التقيمية تجعلك راضي على نتائج التقييم إجراءات(: 15الجدول رقم )
 

سبة التكرار الاختيارات  ال
 %56 28 نعم
 %44 22 لا

 %100 50 المجموع
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 تحليل:
دول  سبة قدرها  أن أعلانلاحظ من خلال ا جد أغلب  %56الاختيار لصالح الدلالة نعم ب  أفرادف

ة راض لاحظ على  إجراءاتين على العي العدالة التقيمية وكل ما تتبعه من  أنالعدالة التقيمية وعلى نتائج التقييم ف
عل الفرد راضى على نتائج وعلى العمل لأنها من  أداءص التقييم  إجراءات العدالة  الأبعاد أهمالعاملين و

ظيمية.  الت
علك راضى على  إجراءات أنيؤكدون على  %44الاختيار لا تقدر نسبته ب وأما العدالة التقيمية لا 

 .الأداءسياسة القائد في عملية التقييم وعدم عدله بين الموظفين في عملية تقييم  إنتائج التقييم، وهذا راجع ربما 
 (: يوضح القرارات الصادرة عن القائد بحقك عادلة16الجدول رقم )

سبة التكرار الاختيارات  ال
 %60 30 نعم
 %40 20 لا

 %100 50 المجموع

 
 تحليل:

دول  سبة قدرها  أن أعلانلاحظ من خلال ا  أفراديؤكدون أغلب  %60الدلالة لصالح الاختبار نعم ب
ة  قهم عادلة بمع  أنالعي سد  والأوامرالسياسات والقواعد والقوانين  أنالقرارات الصادرة  التي يصدرها القائد 

ظيمية   في العمل.مبدأ العدالة الت
سبة الاختب وأما ة  أفراديؤكد  %40بار لدلالة لا تقدر ال قهم ليست  أنهذ العي القرارات الصادرة 

 فهمهم لأسلوب القيادة المتبع. أو إدراكهمعدم  إعادلة وهذا يرجع 
ظيمية تؤثر على 17) الجدول رقم  الأداء والإنتاجية(: العدالة الت

 
سبة التكرار الاختيارات  ال

 %82 41 نعم
 %18 09 لا

 %100 50 المجموع
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 التحليل:
دول  سبة قدرها  أن أعلانلاحظ من خلال ا العدالة  أن يؤكدون %82الاختبار لصالح الدلالة نعم ب

ظيمية تؤثر على  زاهة في العمل  والإنصافدرجة المساواة  أنبمع  والإنتاجية الأداءالت العاملين لها، تؤثر  وإدراكوال
ابي على  دمات  أداءتأثير ا ظيمية في العمل تولد لدى  الإنتاج أوا الرضا على  الأفرادفإن انتشار مبدأ العدالة الت

ظمة. الانتماءالعمل والشعور بروح   للم
ظيمية لا تؤثر على  أنيؤكدون  %18الاختبار لصالح الدلالة لا تقدر نسبته ب أما  الأداءالعدالة الت
 العمل. أسلوبعدم فهم الموظفين  إا يرجع ، وهذوالإنتاجية

 (: يوضح شعورك بجدوة في المشاركة في اتخاذ القرار18الجدول رقم )
 

سبة التكرار الاختيارات  ال
 %58 29 نعم
 %42 21 لا

 %100 50 المجموع

 
 التحليل:

دول  سبة قدرها  أن أعلانلاحظ من خلال ا يؤكدون أغلب  اإذ %58الاختبار لصالح الدلالة نعم ب
اذ القرار لما لهم من  أفراد دوة في المشاركة في ا ة يوضحون شعورهم  ظيم  أحقيةالعي وسلطة رسمية داخل الت

ة المشاكل وحل  اذ القرار في معا دوة في ا ظمة. الأزماتوتكمن ا  في الم
سبة قدرها  أما دوى في المشاركة في لا يشعر  أنهميؤكدون  إذ %42الاختبار لصالح الدلالة لا ب ون با

اذ القرار لإدراكهم  اذ القرار من مهام القائد،  أنا اذ القرار تكمن من أبرز قواعد العدالة  إذا فإن المشاركة في ا
ظيم وجعل هدفهم واحد. أفرادالتفاعلية التي تبرز دور القائد وتفاعله مع     الت
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 :03تحليل البيانات الفرضية رقم 
ظيمية. الإداريةع القيادة ما واق قيق العدالة الت لفة في   في رئاسة جامعة زيان عاشور بولاية ا

 
 
 

ظيمية الإداريةمتغير الثالث: دور القيادة   في تحقيق العدالة الت
 (: يوضح شعورك بالحساسية الشخصية من طرق القائد والزملاء19الجدول رقم )

 
سبة التكرار الاختيارات  ال

 %38 19 نعم
 %62 31 لا

 %100 50 المجموع

 
 التحليل:

دول  ة  %62الاختيار لصالح الدلالة لا نسبة قدرها  أن أعلانلاحظ من خلال ا إذا  الإجماليةمن العي
امعة  يؤكدوا ساسية الشخصية لا من طرف الزملاء ولا من طرف لا يشعرون  بأنهمأغلب عمال رئاسة ا با

تفاوت في  سد مبدأ العدالة التفاعلية بين العمال الكل في درجة واحدة ولا وجود لأي القائد  أنالقائد بمع 
 العدالة والمساواة.

سبة قدرها  ة  أفراد إذ يؤكدوا %38ونجد الاختيار لصالح الدلالة نعم ب ساسية  أنهمالعي يشعرون با
سيدها داخل لأبعقد يكون هذا السبب عدم فهمهم  ،الشخصية من طرف القائد والزملاء ظيمية و اد العدالة الت

ظيم.   الت
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 بطبيعة علاقتك الشخصية مع القائد تتأثر(: يوضح مكانتك الوظيفية 20الجدول رقم )
 

سبة التكرار الاختيارات  ال
 %50 25 نعم
 %50 25 لا

 %100 50 المجموع

 التحليل:
دول  سبة قدرها الاختيار لصالح الدلالة  أن أعلانلاحظ من خلال ا  أن إذا %50نعم ولا متساويان ب

صف  بطبيعة علاقتهم الشخصية مع القائد تتأثرمكانتهم الوظيفية  أننصف العمال يؤكدون  يؤكد على  الأخروال
 بطبيعة علاقتهم الشخصية مع القائد. تتأثرمكانتهم الوظيفية لا  أن

اك موظفين يضعون حد في تعاملاتهم مع القائد بمع أن إذا  للاحترام، التقدير، الثقة، وكل هذا يظهر ه
 تفاوت المكانة الوظيفية والعلاقات الشخصية مع القائد.

اك عمال يتعاملون بصفة التشاركية وتبادل  ظمة  بأنهممع القائد ويشعرون  الآراءويوجد ه جزء من هذ الم
 علاقتهم الشخصية مع القائد. تتأثرلهذا 

 على مكافآت غي عملك  (: يوضح تحصلك21الجدول رقم )
 

سبة التكرار الاختيارات  ال
 %50 25 نعم
 %50 25 لا

 %100 50 المجموع

 
 التحليل:

دول  سبة قدرها  أن أعلانلاحظ من خلال ا  أن إذا %50الاختيار لصالح الدلالة نعم ولا متساويان ب
لا  أنهم أيوضحون عكس ذلك ي الأخرصلون على مكافآت في عملهم والبعض  أنهمبعض العمال يوضحون 

العمل بمع  مكافأة في العمل، بمع يوجد في بعض المصالح من يطبقون مبدأ العدالة التوزيعية في أيةصلون على 
اك مصالح الأعمالاز مكافأة العمال في انج  لا تطبق هذا المبدأ في العمل. أخرى، وه
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 المكافآت(: يوضح رضاك على هذ 22الجدول رقم )
 

سبة التكرار ختياراتالا  ال
 %18 09 نعم
 %82 41 لا

 %100 50 المجموع

 
 التحليل:

دول  جل عمال  أن أي %82الاختبار لصالح الدلالة لا نسبة قدرها  أن أعلانلاحظ من خلال ا
امعة لا يرون على هذ  هود التي يبذلونها تستحق مكافآت  المكافآترئاسة ا وهذا نتيجة شعورهم بأن ا

 طبيعة القائد وطريقة التحفيز التي يستخدمها. إهذا راجع كل ، و الأجورعلاوات والزيادة في و 
سبة قدرها  أنونلاحظ  ، المكافأةالعمال راضين على هذ  أن أي %18الاختبار لصالح الدلالة نعم ب

 .الأخرىفي العمل على غرار المصالح  المكافأة أسلوبالقائد يستخدم  أنبمع 
 فرصة للترقية الأداء(: يوضح عملية تقييم 23رقم )الجدول 

      
سبة التكرار الاختيارات  ال

 %60 30 نعم
 %40 20 لا

 %100 50 المجموع

 
 التحليل:

دول  سبة قدرها  أن أعلانلاحظ من خلال ا سبة لصالح الدلالة نعم ب أغلب العمال  أنبمع  %60ال
ه نرى ف الأداءعملية تقييم  أنأكدوا  على  ع فرصة للموظفين من خلال القائد يض أنرصة للترقية في العمل وم

فيزهم بوجود فرصة الترقية في العمل. أدائهمبعد العدالة التقيمية في عملية تقييم   و
سبة قدرها أما  الأداءأغلب تقييم  أنأغلب العمال يؤكدون  أنبمع  %40 الاختبار لصالح الدلالة لا ب

ظيمية. طبيعة إية وهذا راجع ليس فرصة للترق   العملية القيادة ودرجة تطبيقها للعدالة الت
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اء برأيك بالإدلاء(: يوضح الجدول سماح القائد 24الجدول رقم )  مرحلة علاج المشاكل أث
  

سبة التكرار الاختيارات  ال
 %46 23 نعم
 %54 27 لا

 %100 50 المجموع

 التحليل:
دول  سبة قدرها  أن أعلانلاحظ من خلال ا  أنيؤكدون على  إذ %54الدلالة لصالح الاختبار لا ب

اء الآراء بإعطاءالقائد لا يسمح للموظفين  اذ القرار  أن أي والأزماتمرحلة علاج المشاكل  أث ع وا السلطة وص
.  في يد القائد وحد

سبة قدرها  ة القائد يسمح للموظف أن أي %46والاختبار لصالح الدلالة نعم ب ين بالمشاركة ومعا
ظيم بمع  ظمة. بأنهم الأفراديشعر  أنالمشاكل بمع يطبق مبدأ العدالة التفاعلية داخل الت  جزء لا يتجزأ من الم

 (: يوضح نمط القيادي لمديرك25الجدول رقم )
 

سبة التكرار الاختيارات  ال
 %16  08 أوتوقرافي

 %48 24 الديمقراطي  
 %36 18 متسيب

 %100 50 موعالمج

 
دول التحليل: مط الدلالة لصالح الاختب أن أعلانلاحظ من خلال ا سبة قدرها  الديمقراطيار ال بمع  %48ب

مط  أن ظيم يأخذ ال ظيم يشارك  الديمقراطيالقائد داخل الت اذ القرار بمع القيادة  الأفرادداخل الت في القيادة وا
ماعية.  ا

سبة قدرها الدلالة لصا أنونلاحظ  مط المتسيب ب بمع بن القائد لا يراعي مصالح  %36لح الاختبار ال
ظيم. ظيم وانتشار فوضى داخل الت  الت
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مط الاوتوقرافي أنونلاحظ  سبة قدرها  الدلالة لصالح الاختبار ال مط الدكتاتوري داخل  أن أي %16ب ال
ظيم  ناقص  مط أن أيت اسبا وفعالا ال مط الذي يرو م  الديمقراطي. ال

تائج   المطلب الثالث: عرض ال
ظرية والميدانية حول موضوع "دور القيادة  ا بالدراسة ال ظيمية "دراسة  الإداريةبعد قيام قيق العدالة الت في 

ا  لفة استخلص تائج التالية: إحالة رئاسة جامعة زيان عاشور بولاية ا  ال
ة،  45-30لعمال هو الذكور ويتراوح عمرهم ما بين أغلب ا أنمن خلال البيانات الشخصية نرى  س

ف  ا أغلبها ارتكزت على رؤساء  إطاروان أغلبهم من ص وذوي مستوى ثانوي ودراسات عليا وكانت دراست
 المصالح.

تائج على ضوء الفرضية رقم )  (:01ال
علها تعمل في  أن- ظيم قانوني. إطارالمؤسسة تستخدم نمط الاتصال الرسمي في العمل وهذا ما   ت
اذ القرار.-  القائد يشارك العمال في عملية ا
 .الأداءالقائد هو من يقوم بعملية تقييم -
وافز. أنهمجل العمال  أبدى-  لا يتحصلون على ا
ديد -  .الأهدافالقائد لا يشارك الموظفين في 

تج  زيان عاشور قيادة متوسطة في  في مؤسسة رئاسة جامعة الإداريةالقيادة  أنوعلى ضوء هذ الفرضية نست
 .الأداء

تائج على ضوء الفرضية رقم )  (:02ال
 في العمل. والإنصافعدم شعور الموظفين بالمساواة -
ظيمية والقرارات الصادرة في حق العمال ليست عادلة. الإجراءات-  الت
ظيمية في العمل يؤثر على  أن- وية للعمال.يرفع من الرو  إذ الأداءانتشار مبدأ العدالة الت  ح المع
 .الأداءن أغلب العمال ليسوا راضين على نتائج تقييم وأ-

تج  ظيمية ليست فعالة في العمل. أنوعلى ضوء الفرضية نست  العدالة الت
 (:03ائج على ضوء الفرضية رقم )تال
فرد بقراراته  أن- اءالقائد ي  مرحلة علاج المشاكل. أث
مط- مط المستخدم في المؤسسة ال ماعية والتشاركية أي الديمقراطي ال  .القيادة ا
فيز في العمل.- اك تساوي بين العمال في حصولهم على المكافأة من عدمها وهذا راجع إ القائد وطريقة   ه
  .العمال ليسوا راضين على المكافآت كما نجد أن أغلب-
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قيق العدالة وعلى ضوء الفرضية الثالثة حول واقع القيادة الإدارية في رئاسة جا لفة في  معة زيان عاشور بولاية ا
ظيمية في العمل نجدها في درجة متوسطة وتقتصر في وظائف القائد فقط وليست في تطبيق مبدأ العدالة  الت

ظيمية في العمل .  الت
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 خلاصة:
 

اول دور القيادة الإدارية ا في هذا الفصل لدراسة حالة التي تت قيق العدالة  تعرض ظيمية،في  حيث هدفت  الت
ظيم  اد الدور الفعال الذي تؤطر القيادية الإدارية داخل الت ظيميةمبدأ العدالة  لإرساءالدراسة ا إ  في العمل. الت

ا من خلاله  اول ه يمكن القول ان القيادة الإدارية فيليل نتائج الاستبيان الذي تم اجراء داخل ت  المؤسسة، وم
ظيمية غائب بدرجة كبيرة في   العمل.رئاسة جامعة زيان عاشور متوسطة الأداء ومبدأ العدالة الت
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ظمة كانت  الأساسيةالموارد البشرية هي الركيزة  إدارةتعتبر  خدماتية، لأنها تعمل على  أو إنتاجيةلقيام أي م
ظيم  سيق وت ظومة  أقصىحد  إلىالقائمين بعملها للوصول  الأفرادتسيير وت  .الأعمالمن الرقي والتقدم في م

دم  صر البشري الذي يعتبر المورد الرئيسي الذي  ظمة ويطبق  اضأغر فالع يتهاالم ب على إسترا ، لذلك 
ظمة وضع  افظ على هذا المورد البشري. أسسالم  وبرامج 

ظمات، فالقيادة  الإداريةالفعالة لقيام وتوجيه العمليات  الإدارةهي  الإداريةتعتبر القيادة  في المؤسسات والم
اجحة تستطيع  ارجي أنال جاح في البيئة ا افسيةقق التمييز وال قيق الميزة الت دوار ، لما لها من أة والداخلية و

ظيمية وبمدى اهتمامها فيز ومن خلال الوظائف ال  ت ه و صر البشري من حيث المحافظة عليه وتكوي بالع
ظيم من خلال التحفيز بمعنى تقديم  ع القرار من  الأداءوالعلاوات لتحسين  المكافآتيقدمها القائد داخل الت وص

ظيم من خلال المشاركة في حل المشاكل  الأفرادل جعل خلا ظمة وهدفهم من هدف الت جزء لا يتجزءا من الم
قيق  هود من أجل  ظيمية وتقوية روح التعاون وتوجيه ا الاتصال  أساليبوالسمو بالمؤسسة، وتقوية  الأهدافالت

هاز   .الإداريالفعال داخل ا
ظمات يرجع تعد ضرورة ح الإداريةفإن القيادة  رى سر نجاح الم نجاح قادتها  إلىتمية في جميع المؤسسات، ف

ظيم ومدى  أنماطهم وأساليبوطرق  فيزهم على تقديم طاقاتهم وتوحيد  تأثيرهمالمتبعة داخل الت على التابعين و
اع ورضا. أعمالهم أداءجهودهم واستمالتهم برشادة وحكمة، ح يقبلون على   طواعية ورغبة واقت

ظمات في عالم  إن في تطبيق  الإداريةيكمن ف الدور الفعال الذي تلعبه القيادة  الأعمال إدارةنجاح الم
ظيمية في العمل. المبادئ  الت

ظيمية الذي يعرف على أنه مدى شعور الموظفين بالعدالة  زاهة  والإنصاففمبدأ العدالة الت ودرجة ال
كيم الرؤى  لاإ يتأتيوالموضوعية في العمل وهذا مبدأ لا  يةمن خلال قيادة حكيمة رشيدة تعمل على   الإسترا

ظمة لتحقيق  قيق رضاهم الوظيفي. أهدافللم ظمة وضمان ولاء الموظفين و     الم
ظيمية يكمن بالدرجة الأولى في القائد  قيق العدالة الت ا حول دور القيادة الإدارية في  ومن خلال دراست

ظيمية مبدأ جد حساس في درجة العاملين ومدى فاعليته داخل الت ظيم ومدى أسلوبه في العمل فإن العدالة الت
هود وإرساء  ب عليه توحيد ا وعلاقتهم بالقائد وفي بعضهم البعض ومدى درجاتهم في العمل، لذا فإن القائد 

ظيمية داخل المؤسسة والعمل على اول قيم العدالة الت ميتها وتطويرها. أرضية ملائمة يتم من خلالها ت  ت
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 التوصيات:أهم 
 . ظيمية في العمل  تطبيق مبدأ العدالة الت
  الاعتماد على نظام فعال بلي اقتراحات العاملين 
  اء العمل ويات العاملين اث  الرفع من مع
  قق عدالة ظيمية بجميع ابعادها وذلك بالعمل على نظام  العمل على الاهتمام برفع مستوى العدالة الت

 توزيع وعدالة الإجراءات والتعاملات والعدالة التقييمية .ال
  وافز وية للعاملين . توالمكافئاتطبيق أنظمة ا  المادية والمع
 . ماعية  تطبيق نمط القيادة الديمقراطية في العمل أي القيادة ا
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امعة للتكوين  نيابة مديرية ا
العالي في التدرج والتكوين 

 المتواصل والشهادات   

امعة للتكوين  نيابة مديرية ا
والتأهيل بعد التدرج  فيماالعالي 

امعي  والبحث العلمي  ا

امعة للعلاقات  نيابة مديرية ا
ارجية والتعاون والتنشيط  ا

 والاتصال والتظاهرات العلمية 

امعة للتنمية  نيابة مديرية ا
 والاستشراف والتوجيه  

امعي مصلحة الشهادات  مصلحة التاهيل ا
 والمعادلات

مصلحة متابعة برامج 
امعة هيز ا  البناء و

مصلحة التبادل ما بين 
امعات التعاون  ا

 والشراكة

مصلحة التكوين لما بعد 
التدرج ومابعد التدرج 

 المتخصص

مصلحة التعليم والتدريب 
 والتقييم

مصلحة التنشيط  مصلحة التوجيه والاعلام
والاتصال والتظاهرات 

 العلمية

مصلحة متابعة أنشطة 
 البحث وتثمين نتائجه

 مصلحة التكوين المتواصل
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 الأمانة العامة

 العاممكتب التنظيم  المديريات الفرعية مكتب الامن الداخلي

المديرية الفرعية 
للمستخدمين 

 والتكوين

المديرية الفرعية الموالية 
اسبة  وا

المديرية الفرعية 
للأنشطة العلمية 
 والثقافية والرياضية

المديرية الفرعية 
 للوسائل والصيانة

مصلحة الميزانية 
 والمحاسبة

مصلحة المستخدمين 
 أساتذة

ردمصلحة  مصلحة الأنشطة  الوسائل وا
 العلمية والثقافية

مصلحة مراقبة تسيير 
 الصفقات

مصلحة التكوين 
ديد  سين المستوى و و

 المعلومات

مصلحة تمويل أنشطة 
 البحث

مصلحة المستخدمين 
والاداريين والتقنيين 

واعوان المصالح

مصلحة الأنشطة  مصلحة النظافة والصيانة
 الرياضية والترفيهية

 مصلحة الارشيف



  الملاحق

 

92 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 المركزية المكتبة

 البهو التكنولوجي

مركز الطبع السمعي 
 البصري

مركز الأنظمة وشبكات 
الاعلام والاتصال والتعليم 

 المتلفز والتعليم عن بعد

 المصالح المشتركة

 مصلحة التوجيه فرع البرمجة

ة  مصلحة المعا

 مصلحة الاقتناء فرع النظافة والصيانة

مصلحة البحث 
 البيبليوغرافي

 فرع الطبع فرع الأنظمة

 فرع السمعي البصري فرع الشبكات

فرع التعليم المتلفز 
 والتعليم عن بعد .

مركز التعليم المكثف 
 للغات
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 الجلفة -جــــــــــــــــــــــــــــــامعة زيان عاشور 

 حقوق والعلوم السياسيةكلية ال

 قسم العلوم السياسية

 تخصص: ادارة الموارد البشرية

 وبركاتهالسلام عليكم ورحمة الله تعالى 

وان : -  استمارة مذكرة تحت ع

ظيمية -  دور القيادة الادارية في تحقيق العدالة الت

 . دراسة حالة رئاسة الجامعة بالجلفة  -

 

ملاحظة : ان المعلومات الواردة في هذ الاستمارة سرية ولا تستخدم إلا لاغراض البحث العلمي، الرجاء 
 الصراحة والوضوح في الاجابة على الاسئلة.

 

 

 تحت اشراف الاستاذ:    من اعداد الطالبتين :                                                              

 بن العايب بلقاسم -دباب عيشة                                                                -

 بن محجوبة فريحة -
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ة الدراسية:   /الس

اسبة:Xضع علامة )  ( في الخانة التي تراها م

 الشخصية البياناتأولا: 

س:    .  ذكر                        أنثى       الج

ة                -. العمر:         ة  س ة   –س                    س

ة              ة                    أكبر  –س ة س  س

 متزوج )ة(                الحالة العائلية          أعزب )ة(.

 مطلق )ة(                      أرمل )ة(                   
                           

    : المستوى العلمي.    

 ثانوي               جامعي                  دراسات عليا                                          

                           
فيذ                طـــــار إ                  :الرتبة .    تحكم                     ت

 
صب:.   ................ الم

 ثانيا: القيادة الادارية:

                                ماهو اسلوب الاتصال المتبع من طرف ادارتكم ؟ -

 نازل                   اتصال رسمي                  اتصال غير رسمي                     صاعد    

 ؟هل القائد يحرص على الاستماع الى مقترحات العاملين قبل اتخاذ القرارات -

 نعم                        لا            

 لا                    نعم      :       هل القائد هو الذي يقوم بعملية تقييم الاداء ؟ -
 لا    نعم                               : هل تحصل على الحوافز من طرف مديرك؟   -



  الملاحق

 

95 

 

 لا       نعم   نعم           يستخدم القائد قواعد العقاب أكثر من قواعد الثواب؟ -
 

 لا         لانعم                      نعمهل تشارك القائد في تحديد الاهداف؟ :         -

ظيمةث  :الثا: العدالة الت

 لا    هل تشعر بالمساوة والانصاف في العمل ؟ :    نعم                      -
 

 ؟هل الاجراءات والسياسات المطبقة على الموظفين تتسم بالعدالة -

 نعم                        لا            

 العدالة التقييمية تجعلك راضي على نتائج تقييم الاداء؟اجراءات  -

 نعم                        لا            

 هل القرارات الصادرة عن القائد بحقك عادلة؟ :   نعم                            لا -

ظيمية تؤثر على الاداء والانتاجية؟ -  لا      : نعم                      هل العدالة الت

 :       نعم                           لا هل تشعر بجدوة مشاركتك في اتخاذ القرار؟ -

             

ظيمية  :رابعا: دور القيادة الادارية في تحقيق العدالة الت

 نعم                        لا    هل تشعر بالحساسية الشخصية من طرف القائد والزملاء؟ :  -
 

 لا       هل مكانتك الوظيفية تتاثر بطبيعة علاقاتك الشخصية مع القائد؟ :نعم               -
 :                              نعم                     لا هل تحصل على مكافآت في عملك ؟ -
 نعم                      لا                                 هل انت راضي على هذ المكافآت؟  : -

 هل عملية تقييم الاداء فرصة للترقية؟ :                              نعم                       لا   -
اء مرحلة علاج المشاكل؟ -  لا    نعم                   ؟:  هل يسمح لك القائد بالإدلاء برأيك اث

مط القيادي لمديرك؟ : أتوقراطي    -  ديموقراطي                 متسيب                  ماهو ال

 ل التقدير والاحترام... شكرا جزيلاا كتقبلو م



  قائمة المصادر والمراجع 

 

 الكتب:
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، دار 1ط مبادئ الإدارة الحديثة )نظريات، العمليات الإدارية، وظائف المنظمة(،حسين حريم،  .4
شر والتوزيع، عمان،   .2006حامد لل

ميد، أحمد رشوان،  .5 ، داري والتنظيميالقيادة دراسة في علم الاجتماع النفسي والإحسين عبد ا
امعة، جامعة أسيوط،  .2010 القاهرة، مؤسسة شباب ا

مد حسن الشماع، خضير كاظم حمود،  .6 شر والتوزيع، ، دار المس1ط نظرية المنظمة،خليل  يرة لل
 .2005عمان، 

مد،  .7 دور العدالة التنظيمية في تطوير العمل المؤسسي وإدارة الصراع السبعي سعيد فايز 
 .2015، القاهرةامعة الأزهر، ج، التنظيمي

مر  .8 مد ال ، مكتبة 7ط حديثة،الإدارة العامة الأسس والوظائف والاتجاهات ال واخرون،سعود بن 
 ،2013د.ب،الشقيري، 

 .شورات جامعة دمشقم ، إدارة الموارد البشرية الأفراد،سليمان خليل فارس .9

مد جاب الرب،  .10 اة السويس، القيادة الإستراتيجيةسيد   .2012 مصر،، جامعة ق

مد علي أبو جادو،  .11 شر والتوزيع 1، طسيكولوجية التنشئة الاجتماعيةصالح  ، دار المسيرة لل
 .1998والطباعة، عمان، 

صور الغالبي،  .12 سن الم سن العامري وطاهر  شر 1، طالإدارة والأعمالصالح مهدي  ، دار وائل لل
 .2008والتوزيع، عمان، 

 ك، الانترنتكلية الإدارة والاقتصاد، الدنمار ،  ، السلوك التنظيميي جمازارق علط .13

شر والتوزيع، القاهرة، ، دار غريب للطباعة علم الاجتماع التنظيمطلعت إبراهيم لطفي،  .14  .2007وال

شر الإدارة العامة الوظائف، المفاهيم، الأنشطةطلق عوض الله السواط،  .15  والتوزيع، دار حافظ لل
 د.ت، ،الرياض

شر والتوزيع، القيادة وعلاقتها بالرضا الوظيفيعادل عبد الرزاق هاشم،  .16 ، دار اليازوري العلمية لل
 .2010الأردن، 



  قائمة المصادر والمراجع 

 

، دار حافظ 4، طالسلوك التنظيميد.طلق بن عوض الله السواط، ، عبد الله بن عبد الغني الطجم  .17
شر والتوزيع، السعودية،   .2003لل

اصر ملك حافظ،  .18 شر والتوزيع، الطبعة الأولى، ، السلوك التنظيميإدارة عبد ال دار غيداء لل
 .ه2015-1436

 .2008 عمان، جامعة البتراء، إدارة الموارد البشرية الدولية،علي عباس،  .19

مد درة،  .20 شر  ،المعاصرةدارية العدالة التنظيمية وعلاقتها ببعض الاتجاهات الاعمر  دار رضوان لل
 .2008، سوريا، والتوزيع

شر، جامعة ، السلوك التنظيمي في إدارة المؤسسات التعليميةفاروق عبدو فليه .21 ، دار المسيرة لل
صورة  .الم

شر، قطر، 9، طأصول البحث العلمي ومناهجهأحمد بدر،  .22  .1997، المكتبة الأكاديمية لل

ميد، أحمد رشوان،  .23 شر،  أصول البحث العلمي،حسين عبد ا امعة لل ، القاهرةمؤسسة شباب ا
2003. 

، دار الفكر، دمشق، 1، ط، البحث العلمي أساسياته النظرية وممارسته العلميةرجاء وحيد دويدري .24
2000. 

شر والتوزيع، عمان، 1، طالقيادة التربويةكمال سليم دواتي،  .25  .2013، دار المسيرة لل

شر 3، طالالسلوك التنظيمي في المنظمات الأعممد سلمان العميان،  .26 ع، والتوزي، دار وائل لل
 الأردن، د.ت

ديدة اليوسف، مطابع روز السلوك الإنساني وفن القيادة والتعامل ومهارات الإدارةمد شفيق،  .27  ا
 ،د.ب، د.ت.

السلوك التنظيمي دراسة السلوك الإنساني الفردي والجماعي في المنظمات مد قاسم القريوتي،  .28
 .2005، الأردن، ، دار وائل3، طالأعمال

مد أبو السفر،  .29 يل 1، طإدارة وتنمية الموارد البشرية الاتجاهات المعاصرةمدحت  موعة ال  ،
شر،  .2007 القاهرة، العربية لل

عان .30 شر والتوزيع، عمان، 7، ط، القيادة الإداريةنواف ك  .2007، دار الثقافة لل
 

 

 



  قائمة المصادر والمراجع 

 

 

 الجامعية:الرسائل 

رسالة ماجستير  -جامعة خيضر، بسكرة ،التنظيميةدور الحوافز في رفع العدالة بن زانة نوفل خضير،  .1
 .2014 -2013في علوم التسيير، 

العدالة التنظيمية وعلاقتها بالولاء التنظيمي في المؤسسة الجزائرية بويزري سمراء ،لونسي دليلة ، .2
-2014جامعة البويرة ، م ، ،مذكرة معدة لنيل شهادة الماستر في علم النفس العمل والتنظي

2015. 
درجة العدالة التنظيمية لدى رؤساء الأقسام الأكاديمية في دار راتب السعود، سوزان السلطان،  .3

، جامعة الجامعات الأردنية الرسمية وعلاقتها بالولاء التنظيمي لأعضاء الهيئات التدريسية فيها
 .عمان

، دراسة حالة القيادة الإدارية في بتحضير العاملينالممارسة القيادية وعلاقتها زواتيني عبد العزيز،  .4
 .2007 الماجستير،مؤسسة سونلغاز بن بو لعيد البليدة، مذكرة 

، رسالة ماجستير في الإدارة أثر العدالة التنظيمية على التمكين الإداريشروق عبد المحسن المتروك،  .5
 .2010العامة، الكويت، 

ذير،  .6 مد ال القيادة الإدارية وعلاقتها بمشروع إستراتيجية الاتصال بالمؤسسة العمومية عبد الله ثاني 
يل شهادة الماجستير في علوم الإعلام والاتصال، وهران، الاقتصادية الجزائرية  .2010، مذكرة تخرج ل

ر ، دراسة ميدانية للدوائتأثيرات العدالة التنظيمية في الولاء التنظيميفهمي خليفة، صالح الفهداوي،  .7
وب الأردنية، الأردن افظات ا   .المركزية في 

، أطروحة أنماط القيادة الإدارية وتأثيرها في نجاح المنظمات الحكوميةقاسم شاهين برسيم العمري،  .8
يل شهادة الدكتورا فلسفة في الإدارة العامة، جامعة البصرة، العراق  .مقدمة ل

دراسة ميدانية، كلية  على انتشار ظاهرة الفساد الإداريتأثير العدالة التنظيمية ، قاسم نائف علوان .9
لة العلوم الاقتصادية وعلوم   .2007، (7 التسيير، )العددالاقتصاد، جامعة التحدي، ليبيا، 

، رسالة ماجستير في إدارة العدالة التنظيمية وعلاقتها بالالتزام التنظيميمد عبد السعيد عليان،  .10
 .2016جامعة الأزهر، غزة،  الأعمال،

مد حسين،  .11 هل  ، جامعة البصرة، كلية انعكاسات العدالة التنظيمية في مواجهة الفساد الإداريم
 .2013الإدارة والاقتصاد، العراق، 



  قائمة المصادر والمراجع 

 

الأنماط القيادية السائدة في المكتبات الجامعية الحكومية في الأردن مها ماهر الموفدة ،  .12
 .2010، رسالة ماجستير ، الأردن،  ية من وجهة نظر العاملينوعلاقتها بالعدالة التنظيم

يل شهادة الماجستير دور القيادة الإدارية في تنمية الثقافة التنظيميةنور الدين بوراس،  .13 ، مذكرة معدة ل
مد خيضر، بسكرة،   .2014في علم الاجتماع، جامعة 

 
 المجلات:

 
مد،  .1 مود  د  لدى القادة التربويين في جامعة الطائف وعلاقتها بالولاء العدالة التنظيمية درادكة أ

لة البحث العلمي في التربية، التنظيمي لدى أعضاء هيئة التدريس ، مصر، 15، العدد 1المجلد ، 
2014. 

، المجلة العلمية العلاقة بين العدالة التنظيمية وتقييم الأداء العاملينعابدين شرين حسين كامل،  .2
 .2014ة، والبيئة، مصر، للدراسات التجاري

لة واقع العدالة التنظيمية في المؤسسات الأكاديميةالعلي عدنان عبد الرحمان،  .3 ، دراسة استطلاعية، 
مية البشرية، جامعة البليدة، المجلد   .2016، 15، العدد 15الاقتصاد، والت

 
 :المعاجم

مية الإدارية، .1 ظمة العربية للت  .2007القاهرة،  الم

 

 الانترنت:مواقع 
  dz.com/t2425-http://www.mouwazaf-   القيادة أساليبها والعوامل المؤثرة -1

 صباحا.11.58على الساعة : 17/06/2017تاريخ الاطلاع : 

 
امعة. أهداف htmlموقع  جامعة الملكة أروى ،  -2            ، /http://www.Arwa.net ا

 .12:38، على الساعة 17/06/2017تاريخ الاطلاع : 

 
 

 
 

http://www.mouwazaf-dz.com/t2425-topic#ixzz4kFfductH
http://www.mouwazaf-dz.com/t2425-topic#ixzz4kFfductH
http://www.mouwazaf-dz.com/t2425-topic#ixzz4kFfductH


  فهرس 
 

 رقم الصفحة الموضوع
  شكر

 هداا الإ
 ز-أ مقامة           

 37-8 الفصل الأول: القيادة الإدارية:                        

 08 تمهيد

 09 المبحث الأول: مفهوم القيادة الإدارية

 09 المطلب الأول: تعريف القيادة الإدارية
 11 المطلب الثاني: أهمية القيادة الإدارية

 13 طلب الثال:: واافف القيادة الإدارية                                             الم

 17 المبحث الثاني: نظريات القيادة الإدارية                               

 17 المطلب الأول: نظريات الماخل الفردي في تفسير القيادة الإدارية 
 19 سلوكي في تفسير القيادة الإداريةالمطلب الثاني: نظريات الماخل ال

 23 المطلب الثال:: نظريات الماخل الموقفي في تفسير القيادة الإدارية
ايثة للقيادة الإدارية المطلب الرابع : اهدات ا  26 الا

 30 المبحث الثالث: أنماط القيادة الإدارية واتجاهاتها الحديثة وتحدياتها

 30 الإدارية المطلب الأول: أنماط القيادة
 33 العوامل المؤثرة في القيادة الإدارية المطلب الثاني: 

ايات القيادة الإدارية  35 المطلب الثال:: 
 37 خلاصة الفصل 

 63-39 الإطار النظري للعدالة التنظيمية:                      الفصل الثاني:

 39 تمهيد 

 40                                       المبحث الأول: مفهوم العدالة التنظيمية   



  فهرس 
 40 العاالة التنظيميةالمطلب الأول: تعريف 

 43 المطلب الثاني: علاقة العاالة التنظيمية ببعض المفاهديم
 46 العاالة التنظيميةأهمية واهدااف المطلب الثال:: 

 48 المبحث الثاني: أبعاد ومجالات ونظريات العدالة التنظيمية

 48 العاالة التنظيمية أبعادب الأول: المطل
الات العاالة التنظيمية   50 المطلب الثاني: 

 52 العاالة التنظيميةالمطلب الثال:: نظريات 

 56 المبحث الثالث: المحددات والعوامل المؤثرة في الدالة التنظيمية وعلاقتها بالرضا الوظيفي

 56 العاالة التنظيمية   اداتالمطلب الأول: 
 57 المطلب الثاني: العوامل المؤثرة في العاالة التنظيمية 

 58 العاالة التنظيمية بالرضا الوايفي  المطلب الثال:: علاقة 

 60  المبحث الرابع: علاقة القيادة الإدارية بالعدالة التنظيمية 

 60 الأول: القيادة والعاالة التوزيعيةالمطلب 
 61 االة التفاعليةالقيادة والعالمطلب الثاني: 

 61 ةالقيادة والعاالة التقييميالمطلب الثال:: 
 63 خلاصة الفصل 

الفصل الثالث: الإطار المنهجي للدراسة دور القيادة الإدارية في تحقيق العدالة التنظيمية 
 "دراسة حالة رئاسة جامعة زيان عاشور بولاية الجلفة:

65-85 

 65 تمهيد

 66 جامعة واهم أهدافها المبحث الأول: مفهوم ال

امعة  66 المطلب الأول: مفهوم ا
امعة   66  المطلب الثاني: أهدااف ا

 67 الإطار الميداني للدراسة: الثانيالمبحث 

 67 المطلب الأول: التعريف بالمؤسسة



  فهرس 
 68 المطلب الثاني: الهيكل التنظيمي للمؤسسة

 68 ؤسسةالمطلب الثال:: تشخيص القيادة الإدارية في الم

 69 الإجراءات المنهجية والتحليلية للدراسة الميدانية لث:المبحث الثا

 69 المطلب الأول: منهجية الاراسة 
ليل البيانات  70 المطلب الثاني: 
 84 المطلب الثال:: عرض النتافج

 85 خلاصة الفصل 

 88-87 الخاتمة 

 95-90 الملاحق

 99-97 قائمة المصادر والمراجع 

 103-101 ئمة الجداول والاشكال قا

   105 الفهرس العام 
 
 
 
 
 
 
 



 شكال قائمة الجداول والأ 
 

 رقم الشكل عنوان الشكل رقم الصفحة

 01 أنماط القوة والسلطة والاتصالات 21

 02 نظرية الشبكة الإدارية 22

ظرية الشمولية للقيادة الموقفية 24  03 ال

 04 نظام تاثير للقيادة في ضوء نظرية التفاعل 25

 05 نموذج ناتبوم وشيدت للقيادة 26

امس للقيادة 34  06 المستوى ا

ظيمية 42  07 تعريف ادم للعدالة الت

 08 المتغيرات الأساسية نظرية المساواة 54
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 شكال قائمة الجداول والأ 
 

 ر قم الصفحة عنوان الجدول رقم الجدول
س  01  68 توزيع العمال حسب ا
ة الدراسة وفقا للعمر  02  69 توزيع افراد عي
الة العائلية  03 ة الدراسة حسب ا  70 توزيع افراد عي
ة الدراسة حسب المستوى العلمي 04  71 توزيع افراد عي
ة الدراسة وفقا للرتبة  05  72 توزيع افراد عي
صب  06 ة الدراسة حسب الم  73 توزيع افراد عي
 74 أسلوب الاتصال المتبع من طرف ادارتكم  07
اذ القرارات  08  75 حرص القائد على الاستماع الى مقترحات العاملين قبل ا
 76 قيام القائد بعملية تقييم الأداء  09
وافز من طرق مديرك  10  77 علك على ا
 78 استخدام القائد لقواعد العقاب واكثر من قواعد الثواب  11
قيق الأهداف  12  79 مشاركتك للقائد في 
 80 شعورك بالمساواة  والانصاف في العمل  13
 81 الإجراءات والسياسات المطبقة على الموظفين تتسم بالعدالة  14
علك راضي على نتائج التقييم  15 ظيمية   82 إيرادات العدالة الت
علك عادلة  16  83 القرارات الصادرة عن القائد 
ظيمية تؤثر على  الأداء والإنتاجية  17  84 العدالة الت
 85 اذ القرارشعورك بعدوة في المشاركة  في ا 18
ساسية الشخصية  19  86 من طرف القائد والزملاء شعورك با
 87 مكانتك الوظيفية تتأثر بطبيعة علاقاتك مع القائد  20
 88 صلك على مكافئات في عملك  21
 89 ك على هذ المكافئات رضا 22
 90 عملية تقييم الأداء فرصة للترقية  23
اء مرحلة علاج المشاكل  بالأدلاءسماح القائد  24  91 برايك اث
 92 نمط القيادة لمديرك  25

 

 



 
 
 
 
 

 

 
  مقدمة
 
 



 
 
 
 
 

 
صل الأول  ال

ري للقياد  الإطار  الن
 الإدارية 

 

 



 
 
 
 
 

 
صل الثاني  ال

ري للعدالة  الإطار الن
يمية    التن

 



 
 
 
 
 

 
صل الثالث  ال

لإطار المنهجي للدراسة لدور ا
القياد الإدارية في تحقي 

يمية  العدالة التن

 



 
 
 
 
 

 
 

 خاتمة عامة
 



 
 
 
 
 

 
 

 المصادر والمراج
 



 
 
 
 
 

 
 
 الملاح
 



 
 
 
 
 

 
 

 ملخص
 



 
 
 
 
 

 
 

فهرس الجداول 
 شكالوالأ 



 
 
 
 
 

 
 

 فهرس المحتويا
 


