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 شكر وتقدير:
ن أتقدم بجزيل الشكر وعظيم الامتنان ألا يسعني بعد إنجاز ىذه الدراسة بعون الله وتوفيقو، إلا 
الذي أشرف  بن احمد لخضر الدكتوروخالص التقدير والعرفان بالفضل الكبير لأستاذي الفاضل 

على ىذه الأطروحة وعلى ما قدمو لي من دعم وتشجيع وتوجيهات قيمة كان لها الأثر الأكبر في 
 إتمام ىذا العمل.

الذي طالما   حفظو الله ورعاهبن عودة مصطفى  دكتورالإلى  ن بعظيم الشكر والعرفانأديكما 
 كان سندا لي خلال دراستي.

قسم  أساتذتي في كلية الاقتصاد، وأخـص بالـذكر أسـاتذةوأتوجو بالشكر الجزيل إلى جميع 
الدكتور جوال وأخص بالذكر  ساعدوني ومدوا لي يد العون بآرائهم وتوجيهاتهم القيمة ، الذينالتسيير

 حفظو الله.محمد السعيد 
كما لا أنسى المحكمين الذين قاموا بتحكيم الاستبانة ولم يبخلوا عنا بتوجيهاتهم القيمة فلهم 

 كل الشكر...منا  
كما أتقدم بخالص الشكر إلى السادة الأفاضل رئيس وأعضاء لجنة المناقشة على تفضلهم 

 .غنائها بدلاحظاتهم العلمية القيمةإبقبول مناقشة ىذه الأطروحة و 
كما أتقدم بالشكر الجزيل لكافة الموظفين بفرع مؤسسة نفطال بولاية الجلفة على تعاونهم 

 الكبير معنا.
 الشكر لعائلتي الكريمة التي لاقيت منها الكثير من الصبر أثناء إنجازي لهذا العمل...وكل 
من عرقل مسيرة بحثنا، فلولا وجودىم لما أحسسنا بدتعة البحث نتوجو بالشكر إلى كل  كما

 ......فلهم منا كل الشكر
 
 
 

 صبرينة
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 الإهداء
 

لى والدي الأكرمين تذملا                 اإ

 أأهدي مكم عمري ورسم بناني                                

لى أأسرة صبرت علي تطلعا                                   اإ

 أأهدي مكم جهدي وصدق بناني                              

لى أأخوة فخرت بفعلي تحمسا            اإ

 امتفاني ثمرأأهدي مكم فكري و                                

لى كل أأس تاذ سلك بي منهجا        اإ

  أأهديكم امتقدير وامعرفاني                                

لى كل من فعل امصنيع تذكرا    اإ

 أأهديكم المخطوط وامتبياني                          

 

 

 صبرينة
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 مستخلص:ال
اختبار أثر الرضا الوظيفي كمتغير وسيط في علاقة تأثير القيادة الإدارية على  موضوع الدراسة ىذه تناولت

 عينة على الدراسة وطبقت الجلفةفرع مؤسسة نفطال بولاية  في الدراسة اختبرت ولقدسلوكيات المواطنة التنظيمية، 
مؤسسة نفطال بولاية فرع موظف في ( 55.09 %أي بنسبة ) (314)موظف من أصل  (371) من مكونة
 اختبارإلى  الدراسة سعت وقد ،والمعلومات البيانات لجمع ةيرئيس أداةك الاستبيان الدراسة واستخدمتالجلفة 

الموظفين  بين الفروق وكذلك الدراسة، متغيرات بين التأثير بعلاقات المتعلقة والفرعية ةيالرئيس الفرضيات من عدد
  المختلفة. الإحصائية الأساليب من العديد استعملت والمعلومات البيانات معالجة ولأجل متغيرات الدراسةاتجاه 

 :أهمها نتائجال من مجموعة إلى الدراسة توصلت ولقد
 معنوية مستوى عند إحصائية دلالة ذو أثر يوجد (α ≤ 0.05) أو  مستقلة بصفة القيادة الإدارية أبعاد لجميع

 .المؤسسة في العاملين لدى الرضا الوظيفي على مجتمعة
 معنوية مستوى عند إحصائية دلالة ذو أثر يوجد (α ≤ 0.05) أو  مستقلة بصفةالرضا الوظيفي  أبعاد لجميع

 .المؤسسة في العاملين لدى سلوكيات المواطنة التنظيمية على مجتمعة
 معنوية مستوى عند إحصائية دلالة ذو أثر يوجد (α ≤ 0.05) أو  مستقلة بصفة القيادة الإدارية أبعاد لجميع

 .المؤسسة في العاملين لدىسلوكيات المواطنة التنظيمية  على مجتمعة
  معنوية مستوى عند إحصائية دلالة ذو أثريوجد (α ≤ 0.05) ( ظروف لبعدين من أبعاد الرضا الوظيفي

سلوكيات  على القيادة الإدارية كمتغيرات وسيطة في علاقة تأثير  مستقلة( بصفة العمل والعلاقة مع الزملاء
  .المؤسسة في العاملين لدى المواطنة التنظيمية

  معنوية مستوى عند إحصائية دلالة ذو أثر يوجدلا (α ≤ 0.05)  كمتغير   ةستقلمبصفة  الرواتبلبعد
 .المؤسسة في العاملين لدى سلوكيات المواطنة التنظيمية على القيادة الإدارية وسيط في علاقة تأثير

 معنوية مستوى عند إحصائية دلالة ذو أثر يوجد (α ≤ 0.05) مجتمعةالرضا الوظيفي  أبعاد لجميع  
 .المؤسسة في العاملين لدى سلوكيات المواطنة التنظيمية على القيادة الإدارية كمتغيرات وسيطة في علاقة تأثير

  المواطنة سلوكيات) الدراسة متغيرات تجاه المستجوبين العمال لآراء إحصائية دلالة ذات فروق توجدلا 
 العمر الاجتماعي، النوع) والوظيفية الشخصية للعوامل تعزى( الوظيفي الرضا الإدارية، القيادة التنظيمية،

 ؟ بالجلفة نفطال مؤسسة بفرع( العمل عقود طبيعة التعليمي، المستوى الوظيفية، الخبرة
تفعيل أثر الرضا الوظيفي في علاقة تأثير  نموذج تصوري يهدف إلىبناء وأىم اقتراح جاءت بو الدراسة ىو 

 .بالمؤسسة محل الدراسة القيادة الإدارية على سلوكيات المواطنة التنظيمية
  بالجلفة. ،نفطال ،التنظيمية، الرضا ،المواطنة ،سلوكيات ،: القيادةالكلمات المفتاحية
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Abstract:  

      This study deals with the effect of job satisfaction as a middle variable in the 

relationship between administrative leadership and the organizational 

citizenship. The study was carried out in the public sector and it was applied on 

(173) out of  (314) any percentage (55,09%) employees in NAFTAL branch in 

Djelfa, this study used questionnaires as a main tool for data collection, the 

study aimed to test some major theories about the study variables, also the 

differences between employees towards those variables.  

       The study reached a number of results, the most important of which are: 

• There is a statistically significant effect at the level of significance (α ≤ 0.05) 

for all dimensions of administrative leadership independently or in combination 

with the satisfaction of the employees of the institution. 

• There is a statistically significant effect (α ≤ 0.05) for all dimensions of job 

satisfaction independently or in combination with the organizational citizenship 

behaviors of the employees of the institution. 

• There is a statistically significant effect (α ≤ 0.05) for all dimensions of 

administrative leadership independently or in combination with the 

organizational citizenship behaviors of the employees of the institution. 

• There is a statistically significant effect at the level of (α ≤ 0.05) for two 

dimensions of job satisfaction (working conditions and relationship with 

colleagues) independently as intermediate variables in the relationship of the 

administrative leadership impact on organizational citizenship behaviors among 

the employees of the institution. 

• There was no statistically significant effect (α ≤ 0.05) on the salary interval 

independently as an intermediate variable in the relationship of the 

administrative leadership effect on the organizational citizenship behaviors of 

the employees of the institution. 

• There was a statistically significant effect (α ≤ 0.05) for all dimensions of job 

satisfaction combined as intermediate variables in the relationship of the 

leadership effect on organizational citizenship behaviors among the employees 

of the institution. 

• There are no statistically significant differences in the opinions of the surveyed 

workers towards the study variables (organizational citizenship behavior, 

administrative leadership, job satisfaction) due to personal and functional factors 

(gender, age, job experience, educational level, nature of employment contracts). 
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      The main suggestion of the study is to construct a proposed conceptual 

model aimed at activating the effect of job satisfaction in the relationship of the 

leadership influence on the behavior of organizational citizenship. 

 Keywords: leadership, behavior, citizenship, organizational, satisfaction, 

NAFTAL, Djelfa. 



 

 

 

 

 فهرس الجداول



 فهرس الجداول

 

 
VII 

 الصفحة عنوان الجدول رقم الجدول

 28 مقارنة بين القائد والددير (1-1)
 70 أدوار القائد (2 -1)
 78 أنماط القيادة الإدارية (3 -1)

 158 غيابها أو العوامل تلك وجود حالة في وعلاقاتها الصحية والعوامل الدافعة العوامل يبين نموذج (1 -3)
 x.y 160لزتوى نظرية  (2 -3)
 217 بالدؤسسة العمال عدد توزيع (1 -4)

 225 الاستبانة في الدتاحة الإجابة لخيارات الدعطاة الأوزان (4-2)
 225 لذا الدوافق والاتجاه الدرجحة الدتوسطات (3 -4)
 226 لذا الدوافقة والدستوياتت والدتغيرا للأبعاد الدرجحة الدتوسطات (4 -4)

 231 مؤشرات حسن الدطابقة (5 -4)
 238 تصنيف أبعاد الرضا الوظيفي حسب لرموعة من الباحثين (6 -4)

 239 أبعاد الدراسة الحالية (7 -4)
 246 توزيع عينة الدراسة (8 -4)
 248 الاستطلاعية نتائج اختبار التوزيع الطبيعي لمجالات الدراسة للعينة (9 -4)

للأبعاد التي تنتمي  الكلية الدرجة مع سلوكيات الدواطنة التنظيمية فقرات درجات بين الارتباط معاملات (10 -4)
 248 إليها

 249 تنتمي إليها التي للأبعاد الكلية الدرجة مع القيادة الإدارية فقرات درجات بين الارتباط معاملات (11 -4)

 250 إليها تنتمي التي للأبعاد الكلية الدرجة مع الرضا الوظيفي فقرات درجات بين الارتباط معاملات (12 -4)
 250 معامل الارتباط بين درجة كل لرال من لرالات الاستبانة والدرجة الكلية للاستبانة (13 -4)
 252 قيم تحميل العوامل بناء على حجم العينة (14 -4)

 256 للنموذج القياسي للقيادة الإدارية قبل وبعد التعديلمؤشرات الدطابقة  (15 -4)



 فهرس الجداول

 

 
VIII 

 259 مؤشرات الدطابقة للنموذج القياسي سلوكيات الدواطنة التنظيمية قبل وبعد التعديل (16 -4)

 261 مؤشرات الدطابقة للنموذج القياسي للرضا الوظيفي قبل وبعد التعديل (17 -4)
 262 العوامل التي تنتمي لذاتشبع فقرات الدقياس على  (18 -4)
 262 التباين الدفسر لعوامل الدقياس (19 - 4)

 263 الثبات الدركب لعوامل الدقياس (20 -4)
 363 الارتباطات بين عوامل الدقياس (21 -4)
 264 مقارنة قيم مؤشرات الصدق البنائي (22 -4)

 265 النموذج الرئيسي مقابل النموذج أحادي البعد (23 -4)
 265 الأخرى الفقرات باقي وبقاء فقرة حذف حالة في الثبات معامل (24 -4)
 266 نتائج اختبار التوزيع الطبيعي لمجالات الدراسة للعينة الأساسية (25 -4)

 268 الجنس حسب الدراسة عينة توزيع (26 -4)
 269 العمر حسب الدراسة عينة توزيع (27 -4)

 270 سنوات الخبرة حسبالدراسة  عينة توزيع (28 -4)
 271 الدستوى التعليمي الدراسة حسب عينة توزيع (29 -4)
 273 الوظيفة طبيعة الدراسة حسب عينة توزيع (30 -4)

ودرجات الدوافقة لبعد النمط الدعيارية  والانحرافات الحسابية والدتوسطات الدئوية والنسب التكرارات (31 -4)
 274 الديموقراطي

ودرجات الدوافقة لبعد النمط الدعيارية  والانحرافات الحسابية والدتوسطات الدئوية والنسب التكرارات (32 -4)
 277 الأوتوقراطي

ودرجات الدوافقة لبعد النمط الدعيارية  والانحرافات الحسابية والدتوسطات الدئوية والنسب التكرارات (33 -4)
 278 الدتسيب

بمتغير القيادة الإدارية مرتبة الخاصة مفردات العينة  الدعيارية لإجابات والانحرافات الحسابية اتالدتوسط (34 -4)
 279 تنازليا



 فهرس الجداول

 

 
IX 

ودرجات الدوافقة لمحور سلوكيات الدعيارية  والانحرافات الحسابية والدتوسطات الدئوية والنسب التكرارات (35 -4)
 280 الدواطنة التنظيمية

 284 ودرجات الدوافقة لبعد ظروف العملالدعيارية  والانحرافات الحسابية والدتوسطات الدئوية والنسب التكرارات (36 -4)
 286 ودرجات الدوافقة لبعد الرواتبالدعيارية  والانحرافات الحسابية والدتوسطات الدئوية والنسب التكرارات (37 -4)

 288 ودرجات الدوافقة لبعد الرواتبالدعيارية  والانحرافات الحسابية والدتوسطات الدئوية والنسب التكرارات (38 -4)

بمتغير الرضا الوظيفي مرتبة الخاصة مفردات العينة  الدعيارية لإجابات والانحرافات الحسابية اتالدتوسط (39 -4)
 290 تنازليا

 297 الوظيفي الرضا على الديموقراطي للنمط للانحدار التباين تحليل (1 -5)

 298 الوظيفي الرضا على الديموقراطي النمط لأثر البسيط الانحدار تحليل (2 -5)
 298 للنمط الأوتوقراطي على الرضا الوظيفيتحليل التباين للانحدار  (3 -5)

 299 تحليل الانحدار البسيط لأثر النمط الأوتوقراطي على الرضا الوظيفي (4 -5)
 300 الوظيفيللنمط الدتسيب على الرضا تحليل التباين للانحدار  (5 -5)
 300 تحليل الانحدار البسيط لأثر النمط الدتسيب على الرضا الوظيفي (6 -5)

 301 الوظيفي الرضا على الإدارية للقيادة للانحدار التباين تحليل (7 -5)
 301 الوظيفي الرضا على الإدارية القيادة لأثر البسيط الانحدار تحليل (8 -5)
 302 مستقل كمتغير لرتمعة  الإدارية القيادة لأبعاد بو الدسموح والتباين التباين تضخم معامل اختبارات نتائج (9 -5)

 303 لرتمعة الإدارية القيادة أبعاد خلال من الوظيفي بالرضا للتنبؤ الدتعدد الانحدار تحليل نتائج (10 -5)
 306 التنظيمية الدواطنة سلوكيات على العمل لظروف للانحدار التباين تحليل (11 -5)
 307 التنظيمية الدواطنة سلوكيات على العمل ظروف لأثر البسيط الانحدار تحليل (12 -5)

 308 التنظيمية الدواطنة سلوكيات على للرواتب للانحدار التباين تحليل (13 -5)
 309 التنظيمية الدواطنة سلوكيات على الزملاء مع للعلاقة للانحدار التباين تحليل (14 -5)

 309 التنظيمية الدواطنة سلوكيات على الزملاء مع العلاقة لأثر البسيط الانحدار تحليل (15 -5)



 فهرس الجداول

 

 
X 

 310 التنظيمية الدواطنة سلوكيات على الوظيفي للرضا للانحدار التباين تحليل (16 -5)

 310 التنظيمية الدواطنة سلوكيات على الوظيفي الرضا لأثر البسيط الانحدار تحليل (17 -5)
 311 مستقل كمتغير لرتمعة الوظيفي الرضا لأبعاد بو الدسموح والتباين التباين تضخم معامل اختبارات نتائج (18 -5)
 312 لرتمعة الوظيفي الرضا أبعاد خلال من التنظيمية الدواطنة بسلوكيات للتنبؤ الدتعدد الانحدار تحليل نتائج (19 -5)

 316 التنظيمية الدواطنة سلوكيات على الديموقراطي للنمط للانحدار التباين تحليل (20 -5)
 316 التنظيمية الدواطنة سلوكيات على الديموقراطي النمط لأثر البسيط الانحدار تحليل (21 -5)
 317 التنظيمية الدواطنة سلوكيات على الأوتوقراطي للنمط للانحدار التباين تحليل (22 -5)

 317 التنظيمية الدواطنة سلوكيات على الأوتوقراطي النمط لأثر البسيط الانحدار تحليل (23 -5)
 318 التنظيمية الدواطنة سلوكيات على الدتسيب للنمط للانحدار التباين تحليل (24 -5)
 319 التنظيمية الدواطنة سلوكيات على الدتسيب النمط لأثر البسيط الانحدار تحليل (25 -5)

 320 التنظيمية الدواطنة سلوكيات على الإدارية للقيادة للانحدار التباين تحليل (26 -5)
 320 التنظيمية الدواطنة سلوكيات على الإدارية القيادة لأثر البسيط الانحدار تحليل (27 -5)

 322 لرتمعة الإدارية القيادة أبعاد خلال من التنظيمية الدواطنة بسلوكيات للتنبؤ الدتعدد الانحدار تحليل نتائج (28 -5)

الانحدار الخطي الدتعدد الذرمي لاختبار أثر ظروف العمل كمتغير وسيط في علاقة تأثير القيادة اختبار  (29 -5)
 324 الإدارية على سلوكيات الدواطنة التنظيمية

القيادة الإدارية اختبار الانحدار الخطي الدتعدد الذرمي لاختبار أثر الرواتب كمتغير وسيط في علاقة تأثير  (30 -5)
 325 على سلوكيات الدواطنة التنظيمية

اختبار الانحدار الخطي الدتعدد الذرمي لاختبار أثر العلاقة مع الزملاء كمتغير وسيط في علاقة تأثير  (31 -5)
 326 القيادة الإدارية على سلوكيات الدواطنة التنظيمية

أثر الرضا  كمتغير وسيط في علاقة تأثير القيادة الإدارية على الانحدار الخطي الدتعدد الذرمي لاختبار  (32 -5)
 327 سلوكيات الدواطنة التنظيمية

أثر أبعاد الرضا الوظيفي لرتمعة في علاقة تأثير القيادة اختبار الانحدار الخطي الدتعدد الذرمي لاختبار  (33 -5)
 328 الإدارية على سلوكيات الدواطنة التنظيمية.
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 331 مؤشرات الدطابقة للنموذج البنائي قبل وبعد التعديل (34 -5)

 334 مؤشرات الدطابقة لأثر القيادة الإدارية على سلوكيات الدواطنة التنظيمية (35 -5)
 335 نتائج تقدير الدسارات بين أبعاد القيادة الإدارية وسلوكيات الدواطنة التنظيمية (36 -5)
 335 القيادة الإدارية وسلوكيات الدواطنة التنظيميةنتائج تقدير الدسار بين  (37 -5)

مؤشرات الدطابقة لأثر القيادة الإدارية على سلوكيات الدواطنة التنظيمية من خلال ظروف العمل كمتغير  (38 -5)
 336 وسيط

العمل كمتغير نتائج تقدير الدسارات بين القيادة الإدارية وسلوكيات الدواطنة التنظيمية من خلال ظروف  (39 -5)
 337 وسيط

 338 الآثار الدباشرة والغير مباشرة بعد إدخال ظروف العمل كمتغير وسيط (40 -5)
 338 مؤشرات الدطابقة لأثر القيادة الإدارية على سلوكيات الدواطنة التنظيمية من خلال الرواتب كمتغير وسيط (41 -5)

 339 الإدارية وسلوكيات الدواطنة التنظيمية من خلال الرواتب كمتغير وسيطنتائج تقدير الدسارات بين القيادة  (42 -5)
 340 الآثار الدباشرة والغير مباشرة بعد إدخال ظروف العمل كمتغير وسيط (43 -5)

(5- 44) 
 

مؤشرات الدطابقة لأثر القيادة الإدارية على سلوكيات الدواطنة التنظيمية من خلال العلاقة مع الزملاء  
 341 كمتغير وسيط

نتائج تقدير الدسارات بين القيادة الإدارية وسلوكيات الدواطنة التنظيمية من خلال العلاقة مع الزملاء    (45 -5)
 342 كمتغير وسيط

 343 الآثار الدباشرة والغير مباشرة بعد إدخال العلاقة مع الزملاء  كمتغير وسيط (46 -5)

القيادة الإدارية على سلوكيات الدواطنة التنظيمية من خلال الرضا الوظيفي كمتغير مؤشرات الدطابقة لأثر  (47 -5)
 343 وسيط

نتائج تقدير الدسارات بين القيادة الإدارية وسلوكيات الدواطنة التنظيمية من خلال الرضا الوظيفي  كمتغير  (48 -5)
 344 وسيط

 345 الرضا الوظيفي  كمتغير وسيطالآثار الدباشرة والغير مباشرة بعد إدخال  (49 -5)

مؤشرات الدطابقة لأثر القيادة الإدارية على سلوكيات الدواطنة التنظيمية من خلال أبعاد الرضا الوظيفي   (50 -5)
 346 لرتمعة كمتغيرات وسيطة
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الرضا الوظيفي  نتائج تقدير الدسارات بين القيادة الإدارية وسلوكيات الدواطنة التنظيمية من خلال أبعاد (51 -5)
 347 لرتمعة  كمتغيرات وسيطة

 349 الآثار الدباشرة والغير مباشرة بعد إدخال الرضا الوظيفي  كمتغير وسيط (52 -5)
 350 مؤشرات الدطابقة لأثر القيادة الإدارية والرضا الوظيفي على سلوكيات الدواطنة التنظيمية (53 -5)

 الرضا الوظيفي كمتغير خلال الدواطنة التنظيمية على القيادة الإدارية من لأثر سلوكياتمؤشرات الدطابقة  (54 -5)
 352 وسيط

 356 اختبار التوزيع الطبيعي لإجابات الأفراد حول القيادة الإدارية نسبة للنوع الاجتماعي (55 -5)
 356 الاجتماعيالنوع حسب  القيادة الإداريةللتباين في  (Mann –Whitney)نتائج اختبار  (56 -5)

 357 اختبار التوزيع الطبيعي لإجابات الأفراد حول سلوكيات الدواطنة التنظيمية نسبة للنوع الاجتماعي (57 -5)
 357 النوع الاجتماعيحسب  سلوكيات الدواطنة التنظيميةللتباين في  (Mann –Whitney)نتائج اختبار  (58 -5)

 358 لإجابات الأفراد حول الرضا الوظيفي نسبة للنوع الاجتماعياختبار التوزيع الطبيعي  (59 -5)

النوع حسب  الرضا الوظيفيللتباين في  (Independent- Samples TTest)نتائج اختبار  (60 -5)
 358 الاجتماعي

 360 اختبار التوزيع الطبيعي لإجابات الأفراد حول القيادة الإدارية نسبة لعمر الدوظف (61 -5)

 360 عمر الدوظفحسب  القيادة الإداريةللتباين في  (Kruskal-wallis)نتائج اختبار  (62 -5)
 361 اختبار التوزيع الطبيعي لإجابات الأفراد حول سلوكيات الدواطنة التنظيمية نسبة لعمر الدوظف (63 -5)

 362 الدوظف عمرحسب  سلوكيات الدواطنة التنظيميةللتباين في  (ANOVA)نتائج اختبار  (64 -5)
 363 اختبار التوزيع الطبيعي لإجابات الأفراد حول الرضا الوظيفي نسبة لعمر الدوظف (65 -5)
 363 عمر الدوظفحسب  في الرضا الوظيفيللتباين  (ANOVA)نتائج اختبار  (66 -5)

 364 الخبرةاختبار التوزيع الطبيعي لإجابات الأفراد حول القيادة الإدارية نسبة لسنوات  (67 -5)
 365 الخبرة الوظيفيةحسب  القيادة الإداريةللتباين في  (Kruskal-wallis)نتائج اختبار  (68 -5)
 366 اختبار التوزيع الطبيعي لإجابات الأفراد حول سلوكيات الدواطنة التنظيمية نسبة لسنوات الخبرة (69 -5)

 366 ب الخبرة الوظيفيةحس سلوكيات الدواطنة التنظيميةللتباين في  (Kruskal-wallis)نتائج اختبار  (70 -5)
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 367 اختبار التوزيع الطبيعي لإجابات الأفراد حول الرضا الوظيفي نسبة لسنوات الخبرة (71 -5)

 367 سنوات الخبرةحسب  في الرضا الوظيفيللتباين  (ANOVA)نتائج اختبار  (72 -5)
 368 الأفراد حول القيادة الإدارية نسبة للمستوى التعليمياختبار التوزيع الطبيعي لإجابات  (73 -5)
 368 ب الدستوى التعليميحس القيادة الإداريةللتباين في  (Kruskal-wallis)نتائج اختبار  (74 -5)

 369 اختبار التوزيع الطبيعي لإجابات الأفراد حول سلوكيات الدواطنة التنظيمية نسبة للمستوى التعليمي (75 -5)
 371 الدستوى التعليميحسب  التنظيمية الدواطنة في سلوكياتللتباين  (ANOVA)نتائج اختبار  (76 -5)
 372 اختبار التوزيع الطبيعي لإجابات الأفراد حول الرضا الوظيفي نسبة للمستوى التعليمي (77 -5)

 372 الدستوى التعليميحسب  في الرضا الوظيفيللتباين  (ANOVA)نتائج اختبار  (78 -5)
 373 اختبار التوزيع الطبيعي لإجابات الأفراد حول القيادة الإدارية نسبة لطبيعة عقود الوظيفة (79 -5)
 374 طبيعة عقود العملحسب  القيادة الإداريةللتباين في  (Mann –Whitney)نتائج اختبار  (80 -5)

 374 طبيعة الوظيفةحسب  القيادة الإداريةأبعاد لتباين في ل (Mann whitney n)نتائج اختبار  (81 -5)
 375 طبيعة الوظيفةحسب  أبعاد القيادة الإدارية بين فقراتلتباين ل (Mann whitney n)نتائج اختبار  (82 -5)

 376 الدتوسطات الحسابية ومستويات الدوافقة لفقرات النمط الديموقراطي حسب طبيعة الوظيفة (83 -5)
 377 الحسابية ومستويات الدوافقة لفقرات النمط الدتسيب حسب طبيعة الوظيفةالدتوسطات  (84 -5)
 378 اختبار التوزيع الطبيعي لإجابات الأفراد حول سلوكيات الدواطنة نسبة لطبيعة عقود الوظيفة (85 -5)

 378 عقود العملطبيعة حسب  سلوكيات الدواطنة التنظيميةللتباين في  (Mann –Whitney)نتائج اختبار  (86 -5)

طبيعة حسب  فقرات سلوكيات الدواطنة التنظيميةلتباين في ل (Mann whitney n)نتائج اختبار  (87 -5)
 379 الوظيفة

 380 الدتوسطات الحسابية ومستويات الدوافقة لفقرات النمط الدتسيب حسب طبيعة الوظيفة (88 -5)
 381 حول الرضا الوظيفي نسبة لطبيعة عقود الوظيفة اختبار التوزيع الطبيعي لإجابات الأفراد (89 -5)

طبيعة عقود حسب  الرضا الوظيفيللتباين في  (Independent- Samples TTest)نتائج اختبار  (90 -5)
 381 الوظيفة
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طبيعة حسب  أبعاد الرضا الوظيفيللتباين في  (Independent- Samples TTest)نتائج اختبار  (91 -5)
 382 عقود الوظيفة

حسب  فقرات أبعاد الرضا الوظيفيللتباين في  (Independent- Samples TTest)نتائج اختبار  (92 -5)
 383 طبيعة عقود الوظيفة

 383 الدتوسطات الحسابية ومستويات الدوافقة لفقرات بعد ظروف العمل حسب طبيعة الوظيفة (93 -5)

 384 لفقرات بعد العلاقة مع الزملاء حسب طبيعة الوظيفةالدتوسطات الحسابية ومستويات الدوافقة  (94 -5)
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 الصفحة الشكل عنوان رقم الشكل

 3 الرضا الوظيفيعلى مجتمعة دارية لقيادة الإأبعاد اأثر  (10)
 3 سلوكيات المواطنة التنظيميةعلى مجتمعة الرضا الوظيفي أبعاد أثر  (10)
 4 على سلوك المواطنة التنظيميةمجتمعة  الإداريةالقيادة أبعاد أثر  (13)

 4 أثر أبعاد الرضا الوظيفي مجتمعة في علاقة تأثير القيادة الإدارية على سلوكيات المواطنة التنظيمية. (14)
 4 النموذج الفرعي الأول للنموذج الرابع (15)
 5 النموذج الفرعي الثاني للنموذج الرابع (16)

 5 الفرعي الثالث للنموذج الرابعالنموذج  (17)
 07 العلاقة بين القيادة والإدارة (1-0)
 09 الفرق بين المدير والقائد والزعيم (0 -1)

 34 متطلبات القيادة الناجحة (3 -1)
 40 الأنماط السلوكية للقيادة )دراسة جامعة أيوا( (4 -0)

 43 وىايو للقيادةأمصفوفة  (5 -0)
 44 ريدن أبعاد نظرية (6 -0)
 45 الشبكة الإدارية (7 -0)

 49 مطابقة أسلوب القيادة مع الموقف (8 -0)
 50 الهدف -مضمون نظرية المسار (9 -0)
 50 للقيادة (Tannenbaum et Schmidt)نموذج  (01 -0)

 53 (Blanchard) و( Hersi)مضمون نظرية  (00 -0)
 55 النظرية التفاعلية (00 -0)
 66 المهارات القيادية (03 -0)

 84 العوامل المؤثرة في القيادة (04 -0)
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 93 وتفاعلاتها وعلاقاتها وواجباتها المواطنة حقوق (0 -2)

 003 أبعاد سلوكيات المواطنة التنظيمية (0 -0)
 041 بناء المواطنة التنظيمية (3 -0)
 053 ديناميكية عملية الرضا (0 -3)

 057 المفهوم الشائع قبل ىيرزبرغ لمفهوم الرضا الوظيفي وعدم الارتياح (0 -3)
 058 (Herzberg) العاملين  نظرية محتوى (3 -3)
 060 (alderfer)و (Maslow) نظريتي بين مقارنة (4 -3)

 064 نظرية العدالة ودور المقارنة الاجتماعية (5 -3)
 078 لعلاقات التأثير Porter & Lawlerنموذج  (6 -3)
 088 ( للفواصل المتساويةTristonطريقة ) (7 -3)

 089 مقياس أسكود وزملائو للرضا الوظيفي )8 -3(
 006 بالجلفة GPL مقاطعة موقع (0 -4)

 008 بالجلفة GPL لمقاطعة التنظيمي الهيكل (4-0)
 009 الجلفة لمقاطعة التابعة المراكز (3 -4)
 009 النمذجة بالمعادلة البنائيةمنهجية  (4 -4)

 034 النموذج انعكاسي والنموذج تكويني (5 -4)
 036 أنماط القيادة الإدارية المستخدمة في الدراسة (6 -4)
 037 أبعاد سلوكيات المواطنة التنظيمية المستخدمة في الدراسة (7 -4)

 039 أبعاد الرضا الوظيفي المستخدمة في الدراسة (8 -4)
 041 انموذج الدراسة (9 -4)
 047 المسترجعة والمفقودة ستماراتالا (01 -4)

 054 النموذج القياسي الأولي للقيادة الإدارية (00 -4)



شكالفهرس ال    

 

 

XVIII 

 055 النموذج القياسي المعدل للقيادة الإدارية (00 -4)

 057 النموذج القياسي الأولي لسلوكيات المواطنة التنظيمية (03 -4)
 058 القياسي المعدل لسلوكيات المواطنة التنظيميةالنموذج  (04 -4)
 061 النموذج القياسي الأولي للرضا الوظيفي (05 -4)

 060 النموذج القياسي المعدل للرضا الوظيفي (06 -4)
 067 للعينة الأساسية التوزيع الطبيعي لمجالات الدراسة (07 -4)
 068 الجنس حسب الدراسة عينة توزيع (08 -4)

 069 العمر حسب الدراسة عينة توزيع (09 -4)
 071 سنوات الخبرة الدراسة حسب عينة توزيع (01 -4)
 070 المستوى التعليمي الدراسة حسب عينة توزيع (00 -4)

 073 الوظيفة طبيعة الدراسة حسب عينة توزيع (00 -4)
 096 الوظيفيالرضا  علىتمثيل لوحة الانتشار للقيادة الإدارية بأبعادىا  (0 -5)

 097 تباين القيادة الإدارية على خط الانحدار (0 -5)
 315 تمثيل لوحة الانتشار للرضا الوظيفي بأبعاده على سلوكيات المواطنة التنظيمية  (3 -5)
 316 تباين الرضا الوظيفي على خط الانحدار  (4 -5)

 304 الرضا الوظيفيتمثيل لوحة الانتشار للقيادة الإدارية بأبعادىا على  (5 -5)
 305 تباين القيادة الإدارية على خط الانحدار (5-6)
 331 النموذج البنائي للدراسة )نموذج أموس المتكامل( (5-7)

 333 شجرة القرار لمختلف التأثيرات المباشرة وغير المباشرة (8 -5)
 334 المواطنة التنظيميةنموذج تحليل المسار لأثر القيادة الإدارية على سلوكيات  (9 -5)

(5- 01) 
 العمل ظروف خلال نموذج تحليل المسار لأثر القيادة الإدارية على سلوكيات المواطنة التنظيمية من

 336 وسيط قبل التعديل كمتغير
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 العمل ظروف خلال نموذج تحليل المسار لأثر القيادة الإدارية على سلوكيات المواطنة التنظيمية من (00 -5)
 337 وسيط بعد التعديل كمتغير

 الرواتب كمتغير خلال نموذج تحليل المسار لأثر القيادة الإدارية على سلوكيات المواطنة التنظيمية من (00 -5)
 339 وسيط قبل التعديل

 الرواتب كمتغير خلال نموذج تحليل المسار لأثر القيادة الإدارية على سلوكيات المواطنة التنظيمية من (03 -5)
 341 وسيط بعد التعديل

العلاقة مع الزملاء   خلال نموذج تحليل المسار لأثر القيادة الإدارية على سلوكيات المواطنة التنظيمية من (04 -5)
 340 وسيط قبل التعديل كمتغير

مع الزملاء  العلاقة  خلال نموذج تحليل المسار لأثر القيادة الإدارية على سلوكيات المواطنة التنظيمية من (05 -5)
 340 وسيط بعد التعديل كمتغير

الرضا الوظيفي   خلال نموذج تحليل المسار لأثر القيادة الإدارية على سلوكيات المواطنة التنظيمية من (06 -5)
 344 وسيط قبل التعديل كمتغير

الرضا الوظيفي   خلال نموذج تحليل المسار لأثر القيادة الإدارية على سلوكيات المواطنة التنظيمية من (07 -5)
 345 وسيط بعد التعديل كمتغير

أبعاد الرضا الوظيفي  خلال نموذج تحليل المسار لأثر القيادة الإدارية على سلوكيات المواطنة التنظيمية من (08 -5)
 347 وسيطة قبل التعديل مجتمعة كمتغيرات

أبعاد الرضا الوظيفي  خلال المواطنة التنظيمية مننموذج تحليل المسار لأثر القيادة الإدارية على سلوكيات  (09 -5)
 348 وسيطة بعد التعديل مجتمعة كمتغيرات

 350 نموذج تحليل المسار لأثر القيادة الإدارية والرضا الوظيفي على سلوكيات المواطنة التنظيمية قبل التعديل (01 -5)
 350 الوظيفي على سلوكيات المواطنة التنظيمية بعد التعديلنموذج تحليل المسار لأثر القيادة الإدارية والرضا  (00 -5)

الرضا الوظيفي   خلال نموذج تحليل المسار لأثر سلوكيات المواطنة التنظيمية على القيادة الإدارية من (00 -5)
 350 وسيط قبل التعديل كمتغير

الرضا الوظيفي   خلال القيادة الإدارية مننموذج تحليل المسار لأثر سلوكيات المواطنة التنظيمية على  (03 -5)
 353 وسيط بعد التعديل كمتغير
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 ةمن مزايا تنافسي ا تتحلى بوبمفي عصر أصبح التغيير فيو ىو الحقيقة الثابتة، وأصبح وجود الدنظمات مرىون 
 الشيء الذيعلى الدنظمات،  نتيجة ضغوط الظروف البيئية بيئة الأعمالفي ظل العديد من التحديات داخل 

البيئية بأسلوب أكثر كفاءة  التكيف مع الضغوطتحقيق الدرونة في و المحافظة على الجودة إحداث و يدفعها إلى 
 .وذلك لدعم القدرات التنافسية للمنظمات وفعالية

الدوارد البشرية العاملة ىي التي تؤثر بشكل رئيس في لصاح أو فشل ىذه الدنظمات  ولعل من أىـم العناصـر
تحليهم لضمان بيراً بمواردىـا البشـرية، فإنو ليس من الدفاجئ أن تولي العديد من الدنظمات اىتماما ك فيها، ومن ثـم

من خلال ضمان تحقيق رضا الدوظفين في العمل من خلال عمل الدنظمة على التعرف ، للمنظمة بسلوكيات مفيدة
 على دوافع وحاجات الدوظفين والعمل على إشباعها وذلك لضمان توجهات الدوظفين الإيجابية تجاه العمل.

لذا أصبح  تقدم  أكثر لشا تتللبو الوظيفة، الاىتمام بسلوك العاملين وتنميتو إلىلذا وجب على الدنظمة 
سلوك الدواطنة التنظيمية مللب  الذي أطلق عليو الباحثون فيما بعد مـصللحو  )التلوعي(سلوك الدور الإضافي 

  .تحسين أداء الدنظمة وزيادة فعاليتها مثلالدنظمات بسبب آثاره الإيجابية  الكـثير مـن
وىنا يظهر دور القيادة الإدارية جليا في القدرة على التأثير على الدوظفين وتوجيههم لضو الأىداف الدنشودة 
من خلال استخدام النمط القيادي الدلائم للتعامل مع الدوظفين على اختلاف توجهاتهم وطريقة إدراكهم للنمط 

 .القيادي
فقط على باعتمادىا ، ليس الاستمرارة وقادرة على الدنظمات ذات الفاعلية العالية ىي منظمات ناجحف

حيث  ،العنصر البشري إمكانياتها الدادية والدالية، بل من خلال تفجيرىا للاقات الدورد الأساسي فيها ألا وىو
 الدورد البشري طوعيًا كل ما لديو من جهد تعمل ىذه الدنظمات على دعم سلوكياتو الإيجابية وتحفيزىا لكي يقدم

وكأن ىذه  ،منظمتو وتقدمها ، بل أكثر لشا ىو مللوب منو رسميًا من أجل إلصاحمن خلال القيادة الناجحة
كما تسعى مثل ىذه الدنظمات إلى   ،تجاه وطنو الدنظمات تنمي لدى الدورد البشري انتماء يشابو انتماء الدواطن

 .سب لنمو العلاقات الإيجابية بينهمالعاملين من خلال توفير الدناخ الدنا لدى الرضا الوظيفيتعزيز 
 الإشكالية:

 بناء على ما سبق نقوم بلرح الإشكالية التالية:
سلوكيات المواطنة ب داريةلرضا الوظيفي كمتغير وسيط في علاقة القيادة الإا إلى أي مدى يمكن أن يؤثر

 ؟ بفرع مؤسسة نفطال بالجلفة التنظيمية
 الأسئلة الفرعية التالية:تفرع عن الاشكالية الرئيسية وت

ما ىو مستوى إدراك الدوظفين لدتغيرات الدراسة )القيادة الإدارية، سلوكيات الدواطنة التنظيمية، الرضا الوظيفي(  .1
 ؟ بفرع مؤسسة نفلال بالجلفة

 ة للقيادة الإدارية على الرضا الوظيفي بفرع مؤسسة نفلال بالجلفة ؟معنوي أثر ذو دلالة يوجدىل  .2
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 ة للرضا الوظيفي على سلوك الدواطنة التنظيمية بفرع مؤسسة نفلال بالجلفة ؟معنوي أثر ذو دلالة يوجدىل  .3
 ؟بفرع مؤسسة نفلال بالجلفة  على سلوك الدواطنة التنظيمية داريةة للقيادة الإمعنوي أثر ذو دلالة يوجدىل  .4
الرضا الوظيفي   إدخالالدواطنة التنظيمية في حال  ياتوسلوك داريةالعلاقة بين القيادة الإ حسنىل يدكن أن تت .5

 ؟بفرع مؤسسة نفلال بالجلفة  كمتغير وسيط
)سلوكيات الدواطنة العمال الدستجوبين تجاه متغيرات الدراسة  توجد فروق ذات دلالة إحصائية لآراء ىل .6

)النوع الاجتماعي، العمر للعوامل الشخصية والوظيفية  تعزى ، الرضا الوظيفي(داريةالتنظيمية، القيادة الإ
 ؟بفرع مؤسسة نفلال بالجلفة  (عقود العملطبيعة الدستوى التعليمي،  الوظيفية،  الخبرة

 فرضيات ونماذج الدراسة:
 :ولىالفرضية الرئيسية الأ .1

 ."بفرع مؤسسة نفلال بالجلفة الرضا الوظيفيعلى  داريةو دلالة معنوية للقيادة الإذيوجد أثر " لا 
 الأول:النموذج 

 الرضا الوظيفيعلى مجتمعة  داريةلقيادة الإأبعاد اأثر : 11الشكل 
 
 

 
 
 
 

 

 : من إعداد اللالبة.المصدر
 ة:نيالفرضية الرئيسية الثا .2

 ."بفرع مؤسسة نفلال بالجلفة على سلوكيات الدواطنة التنظيمية الوظيفيلرضا لو دلالة معنوية ذيوجد أثر " لا 
 النموذج الثاني:

 سلوكيات المواطنة التنظيميةعلى مجتمعة الرضا الوظيفي أبعاد أثر : 12الشكل 
 
 

 
 
 

 
 

 : من إعداد اللالبة.المصدر
 ة:ثالثالفرضية الرئيسية ال .3

 ."بفرع مؤسسة نفلال بالجلفة على سلوك الدواطنة التنظيمية للقيادة الإداريةو دلالة معنوية ذيوجد أثر " لا 
 
 

 الرضا الوظيفي مجتمعة داريةالقيادة الإأبعاد 

وسيطالمتغير ال المتغير المستقل  

 سلوكيات المواطنة التنظيمية مجتمعة الرضا الوظيفيأبعاد 

وسيطالمتغير ال تابعلالمتغير ا   
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 النموذج الثالث:
 على سلوك المواطنة التنظيميةمجتمعة  القيادة الإداريةأبعاد أثر : 13الشكل 

 
 

 
 
 
 

 

 : من إعداد اللالبة.المصدر
 ة:رابعالفرضية الرئيسية ال .4

 الوظيفي الرضا إدخال حال في التنظيمية الدواطنة ياتوسلوك داريةالإ القيادة بين معنويا العلاقة تتأثر أن يدكن" لا 
 ."بفرع مؤسسة نفلال بالجلفة وسيط كمتغير

 النموذج الرابع:
على سلوكيات المواطنة  دارية: أثر أبعاد الرضا الوظيفي مجتمعة في علاقة تأثير القيادة الإ14الشكل 

 التنظيمية.
 

 
 
 
 
 

 
 
 
 

 : من إعداد اللالبة.المصدر
 وتتفرع عنو النماذج الفرعية التالية:

 أ(: النموذج الفرعي الأول للنموذج الرابع -4الشكل )
 
 
 
 
 

 
 

 : من إعداد اللالبة.المصدر

داريةالقيادة الإ  سلوكيات المواطنة التنظيمية 

المستقلالمتغير  تابعالمتغير ال   

 مجتمعة لرضا الوظيفياأبعاد 

وسيطالمتغير ال  

 سلوكيات المواطنة التنظيمية مجتمعة القيادة الإداريةأبعاد 

مستقلال المتغير تابعالمتغير ال   

داريةالقيادة الإ  سلوكيات المواطنة التنظيمية 

تابعالمتغير ال المتغير المستقل  

 ظروف العمل

وسيطالمتغير ال  
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  ب(: النموذج الفرعي الثاني للنموذج الرابع -4الشكل )
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 : من إعداد اللالبة.المصدر
 ج(: النموذج الفرعي الثالث للنموذج الرابع -4الشكل )

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 : من إعداد اللالبة.المصدر
 ة:خامسالفرضية الرئيسية ال .5

 العمال الدستجوبين تجاه متغيرات الدراسة لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية لآراء" 
)النوع للعوامل الشخصية والوظيفية  تعزى ، الرضا الوظيفي(دارية)سلوكيات الدواطنة التنظيمية، القيادة الإ

 ."بفرع مؤسسة نفلال بالجلفة (لعملالوظيفية، الدستوى التعليمي، طبيعة عقود ا الخبرةالاجتماعي، عمر الدوظف، 
 تتمثل أىداف الدراسة فيما يلي: .أىداف الدراسة

من خلال استعراض الأدبيات  والرضا الوظيفي الدواطنة التنظيمية ياتوسلوك داريةالتعريف بمفهوم القيادة الإ .1
 ة.الذام اتالدوضوع تو تناول  ىاالنظرية التي

 وسلوك الدواطنة التنظيمية بالدؤسسة لزل الدراسة. داريةقياس العلاقة بين القيادة الإ .2
وسلوك الدواطنة التنظيمية بالتلبيق على الدؤسسة لزل  داريةثر الرضا الوظيفي في العلاقة بين القيادة الإأقياس  .3

 .الدراسة

داريةالقيادة الإ  سلوكيات المواطنة التنظيمية 

تابعالمتغير ال المتغير المستقل  

 الرواتب

وسيطالمتغير ال  

داريةالقيادة الإ  سلوكيات المواطنة التنظيمية 

تابعالمتغير ال المتغير المستقل  

علاقة مع الزملاءلا  

وسيطالمتغير ال  
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 .الدراسةتستفيد منها الدؤسسة لزل  واقتًاحات توصيات تقدم  .4
 :يليالدراسة فيما  أهميةتتمثل  .أىمية الدراسة

كمتغير مستقل وسلوكيات الدواطنة التنظيمية كمتغير   داريةوىي القيادة الإالدوضوع الدتغيرات الذامة التي يدرسها  .1
 تابع والرضا الوظيفي كمتغير وسيط.

بالدؤسسة لزل  نظر الدوظفين وجهة من السائد النمط القيادي على التعرف في الدراسة ىذه أهمية تكمن .2
 تعزيز شأنها من وإجراءات سياسات تبني في تساعدىم واقعية بيانات القرارات لصانعي يوفر لشا الدراسة،

 واضح أثر من لو لدا السائد طبيعة النمط القيادي يحسن الذي الأمر السلبية منها، وتصويب العناصر الإيجابية
 ورفع مستوى رضاىم وبالتالي تبنيهم لأكثر لشا ىو مللوب منهم.                                     ومعنوياتهم أدائهم مستوى في رفع

 في يسهم لشا الدوظفين لدى السلوكات اللوعية )الإضافية( تبني أهمية من أهميتها الدراسة ىذه تستمد كما .3
 مشكلات الدؤسسة والعمل على بقائها وتلورىا. حل

 .السابقة ةيالدعرف الجهود اتيتوص مع تفقي سةاالدر  ىذه موضوعات في البحث نأ .4
 فتح المجال أمام الباحثين للقيام بالدراسة في مؤسسات أخرى. .5

 مبررات اختيار الموضوع:
 .المجال ىذا في التعمق في والرغبة الرغبة الشخصية في معالجة متغيرات الدراسة .1
دراسة تجمع بين الرضا  لصد لملا أنو إرغم توفر الدراسات حول الدتغيرات الدذكورة كل منها على حدى  .2

 .من خلال ما قمنا بو من بحث بسلوك الدواطنة التنظيمية داريةالوظيفي كمتغير وسيط في علاقة القيادة الإ
 .الددروس التخصص طبيعة .3
 .قة الفرد بالدنظمةصياغة علا ةعادالسعي لإ .4

                                                                                   :الدراسة في المستخدم المنهج
 طرف من توظيفو كيفية على فيتوق ف استخدامو أما الدراسة، للبيعة وفقا يكون الدناىج أنسب تحديد إن  
 ات فاقها ومدى البيانات جمع في الدناسبة الدنهجية الأدوات اختبار مراعاة مع الدراسة، أىداف لتحقيق الباحث
 داريةأثر الرضا الوظيفي كمتغير وسيط في علاقة القيادة الإ اختبار الدوضوع: طبيعة ضوء وعلى الدنهج وطبيعة

 مراجعة خلال من التحليلي الوصفي الدنهج باستخدام قمنا - دراسة ميدانية - بسلوكيات المواطنة التنظيمية
 لوصف الباحث عليها يعتمد أن يدكن التي اللريقة باعتباره بالدوضوع الدتعلقة والأطاريح والدوريات الكتب
 أشكال على إليها الوصول يتم   التي النتائج وتصوير صحيحة، علمية منهجية خلال من دراستو الدراد الدوضوع
 التي الأسئلة عن الإجابة في بها يستعان وتفصيلية دقيقة أوصاف على الحصول بغرض تفسيرىا لو يدكن رقمي ة،
ا فحسب، الظاىرة لوصف الدعلومات جمع عند نقف لا أن نا أي يدرسها، التي والدشكلة يلرحها  إلى نعمد وإنّ 
 .                                                                           فهمها على تساعد استنتاجات إلى والوصول تقديرىا أجل من الدختلفة أبعادىا بين العلاقات وكشف تحليلها
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 : الدراسة في المستخدمة والأدوات البيانات مصادر
 والكتب الجامعية والرسائل الدنشورة والأبحاث العلمية المجلات إلى الرجوع فيو تم ما وىو :النظري الجانب .1

ثانوية، بالإضافة الى الدسح الدكتبي لكل من  مصادر تعتبر والتي البحث، من النظري الجانب لتغلية والدوريات
                               نتًن .      الكتب والمجلات والدذكرات ولستلف الوثائق التي لذا صلة بالدوضوع والأ

 وفقا صممناىا حيث الأولية، مصادرىا من الدعلومات لجمع استبانة تلوير تم حيث: الميداني الجانب .2
 .                                                                                             الخماسي ليكرت لدقياس

 من أجل الإحاطة بإشكالية الدراسة وفهم جوانبو الدختلفة حددنا لرال دراستنا بما يلي:                       حدود الدراسة. 
الرضا الوظيفي كمتغير وسيط في علاقة اقتصرت ىذه الدراسة على لستلف جوانب الحدود الموضوعية:  .1

 .بسلوكيات الدواطنة التنظيمية داريةالقيادة الإ
 .2016/2019ىذه الدراسة خلال  امتدتلقد الحدود الزمنية:  .2
 والتجديد للمعلومات. : وكان  في كل فتًة البحث لأنو في كل مرة نقوم بالتغييرالدراسة النظرية 
 (2018إلى ديسمبر  2018: وكان  في الفتًة )من سبتمبر الدراسة التطبيقية 
 مؤسسة نفلال بولاية الجلفة. فرع لقد تم إسقاط الجانب النظري لذذه الدراسة على الحدود المكانية:  .3
بلغ   الجلفة لال بولايةمؤسسة نففرع قمنا بتوزيع الاستبانة على عينة من الدوظفين في الحدود البشرية:  .4

 .(314( مفردة من أصل )173)
 الدراسات السابقة:

 :داريةالدراسات المتعلقة  بالقيادة الإ .1
 : منها بعض إلى وسنشير داريةالقيادة الإ حول عديدة عربية دراسات أجري  لقد

 أثر نمطي القيادة التبادلية والتحويلية في إكساب  " حول(: 2119ابتسام علي سلامة منصور، ) دراسة
، وىي عبارة عن أطروحة دكتوراه الفلسفة في "العاملين مهارات التفكير الناقد في المستشفيات في الأردن

 الإدارة.
قياس دور نّلي القيادة التبادلية والتحويلية في إكساب العاملين مهارات التفكير  إلى الدراسة ىذه ىدف 

 .( مديرا266)بالتلبيق على عينة قدرت ب  الدستشفيات في الأردنفي  الناقد
أن وجود قادة تحويليين وقادة تبادليين إلا أن عدد القادة التحويليين كان أكبر، كما  إلى الدراسة توصل 

التفكير الناقد أما توصل  إلى أن نّط القيادة التحويلية يؤثر إيجابا بأبعاده الدختلفة على إكساب العاملين مهارات 
فيما يخص نّط القيادة التبادلية فقد أظهرت النتائج أن بعد الدكافأة الدوقفية يؤثر إيجابا على إكساب مهارات 

 .التفكير الناقد بينما لم يظهر بعد الإدارة بالاستثناء أي تأثير دال إحصائيا
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اللازمة لدعم القيادة التحويلية والاىتمام الدراسة بدعوة مديري الدستشفيات لتبني البرامج التدريبية  أوص 
 .بتلوير مهارات التفكير الناقد، كما أوص  بإجراء دراسات مشابهة في قلاعات أخرى

 الثقافة التنظيمية  الوسطى وعلاقتها بتطوير داريةالقيادة الإ " حول(: 2111، يوسف جغلولي) دراسة
، بالتلبيق على عينة في علم الاجتماع تنظيم وعمل، وىي عبارة عن أطروحة دكتوراه "داريةبالمنظمة الإ
 ( مفردة.286قدرت ب )
 الثقافة التنظيمية بالدنظمة الإدارية القيادة الإدارية الوسلى بتلويرفي علاقة البحث  إلى الدراسة ىذه ىدف 

 .الدديريات التنفيذية لولاية الدسيلةالتلبيق على ب
 رقابة الرسميةال ذاتي بدلأسلوب رقابي تلوير تركز فيها على  الوسلى داريةالقيادة الإ أن إلى الدراسة توصل 

تتميز برقابة مستمرة والتي السلوك مع الإجراءات التنظيمية الدعمول بها  تؤكد على مـدى تلـابق التيشددة الد
 .ومركزة

عن اختيارات واعية لبناء نسيج اجتماعي يفرز ثقافة تنظيمية تعبر  داريةبتفعيل القيادة الإ الدراسة أوص 
يخلق على مر ا تصورىم الجماعي، والدشتًك لكيفية معالجة ولرابهة الدشكلات الدلروحة أمـامهم، لش للفاعلين، وعـن

ينمو بنائها الاجتماعي تبعا  الوق  تشكل تلك الثقافة جماعيا، وفق قاعدة الانضباط الذاتي، وبصفة عامة
في عملية إذكاء لمجموعة من السلوكات التنظيمية  داريةقيادتها الإ عـزز عـنللمحتوى الثقافي للثقافة التنظيمية، الد

 الثقافي، ويعيد في نفس الوق  تأطير السلوكات الفردية إلى سلوكات اجتماعية تعزز توازن التي تنـتج ىـذا النسـق
 .البناء الاجتماعي

 داريةالإ وأثرىا على فعالية القيادةأىمية بيئة العمل الداخلية  " حول(: 2116، أحمد دروم) دراسة 
طبق  على  دكتوراه العلوم في إدارة الأعمالوىي عبارة عن أطروحة  ،" بالمؤسسة الاقتصادية الجزائرية

 .( مفردة291عينة بلغ  )
في ضوء النظرية الدوقفية  داريةالإ اختبار أثر بيئة العمل الداخلية على فعالية القيادة إلى الدراسة ىذه ىدف 

من الدؤسسات عينة  بالتلبيق على والنفسي للعاملين لذيرسي وبلانشارد، ومن ثم معرفة مدى النضج الوظيفي
 .الاقتصادية الجزائرية
القيادي الدستخدم ىو النمط الإخباري ويليو النمط التشاركي ثم النمط  إلى أن النمط الدراسة توصل 

 لى وجود أثر لبيئة العمل الداخلية علىإ، كما توصل  الدراسة وعدم وجود النمط الإقناعي التفويضي بدرجة أقل،
لى عدم وجود فروق ذات إ بالإضافة الددروسةالنمط الإخباري والنمط التشاركي والنمط التفويضي في الدؤسسات 

د فروق لى وجو إللجنس، وتوصل  الدراسة أيضا  تجاه أنّاط القيادة الدوقفية تعزىاالدستجوبين  لآراءدلالة إحصائية 
 أنّاط القيادة الدوقفية تعزى للسن والدستوى العلمي والدتغيرات الوظيفية. الدستجوبين تجاه لآراءذات دلالة إحصائية 



 مقدمة

 

 
9 

التي  بمفهوم الثقافة التنظيمية والعمل على اتخاذ الإجراءات داريةرورة اىتمام القيادات الإضب الدراسة أوص 
بتنظيم وىيكلة  ا، أيضا الاىتمامالتنظيمية التي تديز الدؤسسة التي ينتمون إليهتشجع زيادة إدراك العاملين للثقافة 

وتشجيع العمال، والربط بين لستلف أنظمة الدوارد البشرية  وظيفة إدارة الدوارد البشرية وخلق الأنظمة اللازمة لتحفيز
ائف في الدؤسسات لزل الدراسة الاىتمام بوضع وصف وظيفي لكافة الوظ، وأخيرا من تكوين تحفيز وتقييم الأداء

 يساعد العاملين على فهم واجباتهم والاضللاع بمسؤولياتهم. إذ أن ذلك
 الدراسات المتعلقة بسلوكيات المواطنة التنظيمية: .2

 : منها بعض إلى وسنشير سلوكيات الدواطنة التنظيمية حول عديدة عربية دراسات أجري  لقد
 سلوك الدواطنة التنظيمية لدى معلمي الددارس  " حول(: 2117ختام عبد الرحيم السحيمات، ) دراسة

 ، وىي عبارة عن أطروحة دكتوراه فلسفة في التًبية."الثانوية العامة في الأردن وعلاقتو بأدائهم الوظيفي
التعرف على درجة لشارسة سلوك الدواطنة التنظيمية لدى معلمي الددارس الثانوية  إلى الدراسة ىذه ىدف 

  الإيثار، وشمل  الدراسة الأبعاد التالية: ( مديرا ومديرة311بالتلبيق على ) وعلاقتو بأدائهم الوظيفيالأردن 
 الضمير الحي، المجاملة، الروح الرياضية، فضيلة المواطنة.

وجود علاقة موجبة دالة إحصائيا بين درجة لشارسة سلوك الدواطنة التنظيمية لدى  إلى الدراسة توصل 
 .الدرحلة الثانوية في الأردن ومستوى أدائهممعلمي 
الدراسة بضرورة توفير الدناخ النفسي الدريح للمعلمين للقيام بسلوكيات الدواطنة التنظيمية وتفعيل دور  أوص        

، كما أوص  بإجراء الدزيد من الدراسات مستقبلا حول علاقة سلوكيات داريةمديري الددارس من خلال القيادة الإ
 .الدواطنة التنظيمية بمتغيرات أخرى وفي قلاعات أخرى

 العلاقة بين سلوك الدواطنة التنظيمية والقيادة " حول(: 2117، ناظم جواد عبد سلمان الزيدي) دراسة 
 .دكتوراه فلسفة في  علوم  إدارة الأعمال، وىي عبارة عن أطروحة " التحويلية وأثرهما في تفوق الدنظمات

 تفوق في وأثرهما التحويلية والقيادة التنظيمية الدواطنة سلوك بين دراسة العلاقة إلى الدراسة ىذه ىدف 
 .( مفردة133بلغ  ) سة استللاعية لعينة من مديري الدصارف الحكومية والأىليةرادالدنظمات 

  التسامح: الإيثار، صحوة الضمير، روح تبن  الدراسة الأبعاد التالية لسلوكيات الدواطنة التنظيمية
 طوعية المشاركة.الكياسة، 

 الدبحوثة الدصارف في الرئيسة الثلاثة الدتغيرات مستوى ارتفاع بينها منعدة نتائج  إلى الدراسة توصل 
 في التحويلية والقيادة التنظيمية الدواطنة سلوك من لكل معنوي أثر ووجود بينها فيما معنوية ارتباط علاقات ووجود
 الجانب ىذا في الفرضيات مع متلابقة جاءت النتائج وىذه معاً، بوجودهما يزداد التأثير ىذا وأن التنظيمي، التفوق
  .الرئيسية الدراسة متغيرات في الدبحوثة الدصارف بين معنوية فروق بوجود الدتعلقة الفرضيات تحقق لم فيما
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التنظيمية، وترجمة ذلك في ضرورة قيام إدارات الدصارف بتشجيع وبناء سلوك الدواطنة الدراسة ب أوص 
سياساتها وبرالرها الدختلفة الدتعلقة بمواردىا البشرية وكذلك ضرورة تبني الددخل أو النمط التحويلي في القيادة 

 وتدريب الدديرين على مهاراتها وخصائصها.
 المواطنة سلوك محددات على التنظيمية الثقافة أبعاد تأثير " حول(: 2116، مصطفى بن عودة) دراسة 

 .عمالدكتوراه في إدارة الأ، وىي عبارة عن أطروحة " الاقتصادية المؤسسة في التنظيمية
 في التنظيمية الدواطنة سلوك لزددات على التنظيمية الثقافة أبعاد تأثيرالبحث في  إلى الدراسة ىذه ىدف     

( موظف، كما تد  142حجمها )بالجزائر  الجلود دباغة مؤسسات من عينةعلى بالتلبيق الاقتصادية  الدؤسسة
الإيثار، صحوة الضمير، الروح الرياضية، السلوك من خلال الأبعاد: دراسة سلوكيات الدواطنة التنظيمية 

 .الحضاري  الكياسة
توجد علاقات ارتباط وعلاقات تأثير موجبة بين أبعاد الثقافة التنظيمية ولزددات  أنو إلى الدراسة توصل  

 .سلوك الدواطنة التنظيمية
في الدؤسسات الددروسة وضرورة استثمارىا  بتعزيز نقاط القوة في الثقافة التنظيمية السائدة أوص  الدراسة 

ها بالإضافة إلى تعزيز نقاط القوة في لزددات سلوك في اتساق وتجانس الثقافة التنظيمية ولرابهة نقاط الضعف في
 بحوثة.الدواطنة التنظيمية وتلافي نقاط الضعف فيها بالدؤسسات الد

 الدراسات المتعلقة بالرضا الوظيفي:
 :منها بعض إلى وسنشير الرضا الوظيفي حول عديدة عربية دراسات أجري  لقد

 أثر تفاعل المتغيرات التنظيمية والفردية  " حول(: 2111، عبد المحسن عبد السلام نعساني) دراسة
وىي "  مع الرضا الوظيفي على الانتماء التنظيمي بالتطبيق على المستشفيات الجامعية بالقاىرة الكبرى

 .دكتوراه الفلسفة في إدارة الأعمالعبارة عن أطروحة 
الكشف عن مدى تأثير الدتغيرات التنظيمية والفردية كمتغيرات وسيلة على طبيعة  إلى الدراسة ىذه ىدف 

بالتلبيق  في الدستشفيات الجامعية في لزافظة القاىرة الكبرىالعلاقة بين أبعاد الرضا الوظيفي والانتماء التنظيمي 
 .والترقية والإشراف والأجرالعمل ذاتو ، وشمل  الدراسة الأبعاد التالية: ( مفردة331على عينة قدرت ب )

إلى نتيجة مؤداىا رفض الفرض الصفري للدراسة وقبول الفرض البديل القائل بوجود علاقة  الدراسة توصل 
 سببية معنوية من الرضا الوظيفي إلى الانتماء التنظيمي في الدستشفيات موضع الدراسة.

اختلاف الجنس عند وضعها واجب إدارة الدستشفى أن تأخذ في اعتبارىا ب الدراسة أوص 
للاستًاتيجيات الدناسبة للمحافظة على الانتماء التنظيمي للأطباء لديها وتعزيزه، فإذا أرادت إدارة 
الدستشفى الاحتفاظ بالأطباء الذكور وتعزيز انتمائهم فإنو من الدهم التًكيز على الدنافسة في الأجر  وتصميم 

ا لو رغب  الإدارة الاحتفاظ باللبيبات الإناث وتعزيز انتمائهن أم ،أعمال تزود شعورا بالتحدي والإلصاز
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كذلك   ،فإنو من الدهم توفير مناخ اجتماعي يتسم بالود وأن يكون الزملاء والدشرفين ودودين وداعمين
ن الرضا الوظيفي أكثر تأثيرا على الانتماء التنظيمي بالنسبة لللبيبات الإناث مقارنة أظهرت النتائج أ

وىذا يعني أن تعزيز الانتماء التنظيمي بالنسبة لللبيبات الإناث يتم بشكل أساسي من خلال  بالذكور،
بينما تعزيز الانتماء  ،التًكيز على تعزيز رضاىن الوظيفي )خصوصا فيما يتعلق بالجوانب الاجتماعية(
 –للرضا الوظيفي  إضافة –التنظيمي بالنسبة للأطباء الذكور يتللب من الإدارة أن تبحث عن عوامل أخرى 

 لتعزيز انتماء ىذه الفئة من الأطباء.

 أثر الرواتب على الرضا الوظيفي والرضا عن التعويضات والحفز  " عن(: 2115، ونوغي فتيحة) دراسة
حيث بلغ   دكتوراه علوم في العلوم الاقتصادية ، وىي عبارة عن أطروحة" لأساتذة التعليم العالي الذاتي
 .( مفردة961العينة )

بيئة العمل، الحاجات الاجتماعية، قيمة الوظائف، الرضا الذاتي، الإبداع وشمل  الدراسة الأبعاد التالية: 
 والاستقلالية، التحكم.

الجامعيين مقارنة بعشرة عوامل  استكشاف الأهمية النسبية للرواتب لدى الأساتذة إلى الدراسة ىذه ىدف 
 -سليف -بجامعة فرحات عباس بالتلبيق على عينة حفز

إلى أن الرواتب من حيث قيمتها الدللقة لا تؤثر على الرضا الوظيفي ولا على  أن إلى الدراسة توصل 
بينما تؤثر تأثيرا سلبيا خفيفا على الحفز الذاتي، أما من حيث قيمتها النسبية فهي تؤثر على   الرضا عن التعويضات

تعويضات والحفز الذاتي بدرجات متفاوتة، وأن الرواتب تحتل الرتبة الثالثة من ال كل من الرضا الوظيفي والرضا عن
 حيث الأهمية النسبية.

في الأهمية في قلاع  توسيع نلاق الاىتمام لتوضيح الرؤية المحدودة حول مواضيع غايةب الدراسة أوص 
تد  على جامعة واحدة ىي جامعة التعليم العالي في الجزائر إلى جامعات أخرى نظرا لكون الدراسة الحالية 

لزدودا  جامعات أخرى، والرضا الوظيفي في التعليم العالي مازال لا يدكن تعميم نتائجها على والتي سليف
يحتاج بشدة إلى  يزال وكذلك موضوع الرضا عن التعويضات ونظام التعويضات ككل، بما فيو رواتب الأساتذة ما

الأجنبية تؤكد على  وحتى الدراسات ،لو بعملية حفز الأساتذة الجامعيينتم رب البحث والدراسة، خاصة إذا ما
وما يزال في حاجة إلى  سبيل الدثال أن موضوع البحث حول الرضا الوظيفي لأساتذة الجامعات يعتبر لزدودا

 .ثالبح
  وىي عبارة  ،العلاقات الإنسانية وأثرىا على الرضا الوظيفي " " حول(: 2116بونوة علي،  ) دراسة

 .كتوراه علوم في علم الاجتماععن أطروحة د 
صندوق  على بالتلبيق العلاقات الإنسانية على الرضا الوظيفيالبحث في تأثير  إلى الدراسة ىذه ىدف 

 .( مفردة373وذلك بالتلبيق على عينة قدرت ب ) وكالة الجلفة -الضمان الاجتماعي
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العمل، الرضا عن العمل، الرضا عن ما يقدمو العمل، الرضا عن ظروف وشمل  الدراسة الأبعاد التالية: 
  العلاقات، الرضا عن سياسات الإدارة.

لأهمية شعور الأفراد  أنو من الدهم جدا إدراك القادة في صندوق الضمان الاجتماعي إلى الدراسة توصل 
من  الانتقاص عدم و الرئيس ومرؤوسيو،  بالاحتًام والتقدير، داخل الصندوق لشا يبين أهمية الاتصال الدباشر بين

 الوظيفية. كرامة الأفراد إلى بذل الاستلاعة إلى تحسيسهم بأهمية جهودىم الدبذولة في قيامهم بالدهام
مصلحة  واضحة الدعالم غايتها تنمية روح الفريق على مستوى كل استًاتيجيةضرورة تبني ب الدراسة أوص 

الدؤسسة ككل لتحقيق أىدافها، بمحاولة  الأفراد في الدصلحة الواحدة وداخلحتى تعم ىذه الفكرة، والتي تجمع 
جو ودي في العمل، وبالدعاملة العادلة الدبنية على أساس من الدساواة وكذا  الرؤساء تنمية صلاتهم بالدرؤوسين لخلق

 .مشكلاتهم والاستماع إليهم معالجة
والاىتمام  بالتقدير ن الاجتماعي لأهمية شعور الأفرادضرورة إدراك القيادة في صندوق الضماأوص  أيضا ب 

 .تحسيسهم بأهمية جهودىم الدبذولة في قيامهم بالدهام الوظيفية بعملية الاتصال الدباشر، مع بذل الاستلاعة إلى
( وفي 2116إلى  2111جري  خلال الفتًة الدمتدة من )أىذه الدراسات  التعقيب على الدراسات السابقة:

لستلفة فبعضها في قلاعات عامة وأخرى في قلاعات خاصة، ومن خلال استعراض الدراسات السابقة التي بيئات 
وسلوكيات الدواطنة التنظيمية والرضا الوظيفي نلاحظ أن ىنالك عدد لابأس بو  داريةتناول  موضوعات القيادة الإ

لة )أي دراسة كل متغير لوحده( حيث من ىذه الدراسات، إلا أن الدلاحظ على أغلب ىذه الدراسات أنها منفص
أن عدد الدراسات التي ربل  بين الدواضيع الثلاثة قليل وأغلبها دراسات غير منشورة، واختلف  الدراسات في 

المحدد  داريةالأىداف والأبعاد ولرتمع الدراسة، كما تتوافق ىذه الدراسة والدراسات السابقة باعتبار القيادة الإ
 سلوكيات من طرف الدوظفين.                                     الرئيسي لدمارسة أي

                                                                        أوجو الاستفادة من الدراسات السابقة: 
                       استفدنا من الدراسات السابقة في تحديد لزاور الدراسة واختيار منهج الدراسة.               .1
 في تصميم الاستبانة.                                                             السابقة الدراسات من استفدنا .2
 من الدراجع والكتب التي اعتمدت عليها الدراسات السابقة لتوفير الوق .                                   استفدنا .3

                                                                                             الدراسة:ما يميز ىذه 
 استخدام النمذجة البنائية في تحليل العلاقة بين متغيرات الدراسة. .1
 تختلف عن الدراسات السابقة من حيث أبعاد الدراسة الدعتمدة.                                                   .2
غلب ألأن  الدراسات السابقة و فيالسابقة من حيث لرتمع الدراسة الذي يختلف عن الدراسات عن تختلف .3

 أخرى. اتالدراسات السابقة في بيئ
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 :راسةالمصطلحات المستخدمة في الد
 استخدام مصللحات: الدؤسسة، الدنظمة كمتًادفات. .1
 استخدام مصللحات: العاملين، الدوظفين، الدرؤوسين كمتًادفات. .2
 استخدام مصللحات: الدواطنة التنظيمية، سلوكيات الدواطنة التنظيمية كمتًادفات. .3
 استخدام مصللحات الددير، الدسؤول كمتًادفات. .4

 : ىيكل الدراسة
للإجابة على أسئلة الدراسة واختبار فرضياتها تم تقسيم ىذه الدراسة إلى جانب نظري وآخر تلبيقي في 

تحتوي إشكالية الدراسة وفرضياتها وأىدافها وأهميتها وكذلك أسباب اختيار الدوضوع خمسة فصول سبقتهم مقدمة 
راسة متبوعة بأىم النتائج الدتوصل اليها تحوي خلاصة عامة حول الدوتلتهم خاتدة والدراسات السابقة للموضوع، 

من الجانب النظري والجانب التلبيقي وتقدم  التوصيات، بالإضافة إلى اقتًاح بعض الدواضيع لتكون كآفاق 
 للموضوع الددروس. 

                :                                                                     ثلاثة فصولحيث يشمل الجانب النظري 
من خلال  داريةماىية القيادة الإ الأول ويضم الدبحث، داريةالإ للقيادة النظري التأصيل الفصل الأول:
مداخل القيادة  الثاني الدبحث ، أماداريةالإ القيادة مفهوم القيادة، مفهوم ة،الحركة التاريخية للقياد الدلالب التالية:

 الددخل ،داريةالإ القيادة في السلوكي والددخل( السمات) الفردي الددخل الآتية:فيتشكل من الدلالب  داريةالإ
 الآتية: الدلالب فيشمل داريةالإ القيادة أساسيات الثالث للقيادة، وبالنسبة للمبحث الحديثة الدوقفي، الاتجاىات

 القيادة.                                                                                                      فاعليتو، أنّاط من تحد التي والدعوقات الإداري القائد اختيار الإداري، القائد
 المفاىيمي الإطار الأول الدبحث ويضم التنظيمية، المواطنة لسلوكيات النظري الفصل الثاني: الإطار

 الدواطنة سلوك مفهوم الدنظمة، نشأة لدواطنة مدخل: التالية الدلالب خلال منالتنظيمية  المواطنة لسلوكيات
 المواطنة سلوكيات ومحددات ونظريات أبعادالثاني  الدبحث التنظيمية، أما الدواطنة سلوك التنظيمية، مفهوم

التنظيمية  الدواطنة سلوك ونظريات التنظيمية، أنّاط الدواطنة سلوكيات الآتية: أبعاد الدلالب من فيتشكلالتنظيمية 
 المواطنة سلوكيات على المؤثرة العواملالثالث  للمبحث التنظيمية وبالنسبة الدواطنة سلوكيات لزددات

 التنظيمية، أثار الدواطنة سلوكيات على الدؤثرة العوامل: الآتية الدلالب فيشمل ومعوقاتها وآثارىا التنظيمية
 تعزيزىا.  وسبل التنظيمية الدواطنة سلوكيات التنظيمية، معوقات الدواطنة سلوكيات

 ويضم التنظيمية، المواطنة وسلوكيات داريةالإ القيادة بين العلاقة في وأثره الوظيفي الفصل الثالث: الرضا 
 الوظيفي، النظريات الرضا على الدؤثرة العوامل: التالية الدلالب خلال منالوظيفي  الرضا ماىية الأول الدبحث
 وآثار عواملالثاني  الدبحث الوظيفي، أما للرضا أخرى ونظريات الدعرفية النظرياتالوظيفي،  للرضا الدبكرة

 الرضا وعدم الرضا الوظيفي، آثار الرضا على الدؤثرة الآتية: العوامل الدلالب من فيتشكلالوظيفي  الرضا ومقاييس
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 الدلالب فيشملالدراسة  متغيرات بين النظرية العلاقةالثالث  للمبحث الوظيفي، وبالنسبة الرضا الوظيفي، قياس
 التنظيمية، دور الدواطنة سلوكيات على الوظيفي الرضا الوظيفي، أثر الرضا تحقيق في داريةالإ القيادة دور: الآتية
 التنظيمية.                  الدواطنة وسلوكيات داريةالإ القيادة بين العلاقة توثيق في الوظيفي الرضا

                                                                     :فصلين فيشمل التلبيقي الجانب أما
 الميدانية الدراسة إجراءاتالأول  الدبحث ويضم متغيراتها، وتحليل الميدانية الدراسة طبيعة :الفصل الرابع 
  الدراسة انّوذج الديدانية، للدراسة الدنهجي بالجلفة، الإطار GPL مقاطعة حول لمحة التالية: الدلالب خلال من

  الدراسة أداة تلوير مراحل: الآتية الدلالب من فيتشكلصلاحيتها  واختبار الدراسة أداةأم ا الدبحث الثاني 
 تشخيص الثالث للمبحث الدراسة، وبالنسبة عينة خصائص الدراسة، تحليل لأداة والثبات الداخلي الاتساق
 الآتية: القيادة الدلالب فيشملبالجلفة  نفطال بمؤسسة الموظفين لدى الدراسة متغيرات إدراك مستوى
 لزل بالدؤسسة الوظيفي الدراسة، الرضا لزل بالدؤسسة التنظيمية الدواطنة الدراسة، سلوك لزل بالدؤسسة داريةالإ

 الدراسة.
الفرضيات  اختبارالأول  الدبحث ويضم الدراسة، ونماذج فرضيات نتائج ومناقشة عرض الفصل الخامس:

التالية: اختبار الفرضية الرئيسية الأولى، اختبار الفرضية الرئيسية الثانية، اختبار  الدلالب خلال من المباشرة
: الآتية الدلالب من فيتشكلالغير مباشرة  الرئيسية الفرضية اختبارالفرضية الرئيسية الثالثة، أم ا الدبحث الثاني 

دراسة (، Amosاختبار الفرضية الرئيسية الرابعة ببرنامج )، (Spssسية الرابعة ببرنامج )اختبار الفرضية الرئي
الآتية:  الدلالب فيشملالثالثة  الرئيسية الفرضية اختبارالثالث  للمبحث وبالنسبة النماذج الدكافئة )البديلة(،

 الخامسة. الفرعية الفرضية والرابعة، اختبار الثالثة الفرعية الفرضية والثانية، اختبار الأولى الفرضية اختبار
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 :الفصل تمهيد
بدلً القيادة موضوعات برزتوً ،الإدارية بالوظائف مرتبطة عديدة مفاهيم لتطور وفقاًً الإدارة مفهوم تطور

ًمعاني تحمل لأنها وأساسية مطلوبة مهارات يعكس الذي السلوك وإلى الإداريينًالقادة إلى الحاجة وبرزت الإدارة
والتيًبدونهاًًالدرسومةًالأهداف لخدمة اليومي التعامل في خاصاًً اهتماماًً البشرية للقوى عطيتوً الإنسانيةًللعلاقات
ًلاًتتحقق.

 البشرية التًكيبة وجود ومنذ التاريخ قدم منذ كبير بشكل تناولذا تم التي الدواضيع من القيادة تعتبربحيثً
ًمستوى على أو والعائلية، الأسرية شؤونهم لإدارة الأسرة مستوى على البشرية التكوينات أو التًكيبات منًانطلاقاًً
 لإدارة الدولةًمستوى على أو الغير، مع العلاقات وبناء والبقاء الاستقرار نحو القبيلة وقيادة شؤون لإدارة القبيلة
 التي والتحديات الصعابًلرابهة على قادر متميز قوي أنموذجي لرتمع بناء نحو وقيادتها للدولة الدختلفة الشؤون

حيثًأثارتًفكرةًالقيادةًاهتمامًالدفكرينًمنذً،ًالتجدد في السريعة البيئية والتقلبات التغيرات ظل في حوله من
ًولمًينقطعً ًالعصور ًأوًًالاهتمامأقدم ًالسياسية ًعلىًالقيادة ًالقيادة ًولمًتعدًتقتصر ًالحالي، ًإلىًحتىًعصرنا بها

وهذاًماًسنتطرقًإليهًمنًخلالًالدباحثًً،العسكريةًوإنماًتعدىًالأمرًليمسًالدنظماتًويصلًإلىًالقيادةًالإدارية
ًالتالية:

 .ماهية القيادة الإداريةالمبحث الأول: 
 .للقيادة الإداريةالتطور التاريخي الثاني:  بحثالم

 القائد الإداري.المبحث الثالث: 
ً
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 ث الأول: ماىية القيادة الإداريةالمبح
 أنها إذ الإدارية، الأعماؿ في وتأثتَىا لألعيتها الإطلبؽ على الإدارية الدواضيع أىم من الإدارية القيادة تعد

 الإداري فالقائد الأعماؿ، لدنظمات الفشل أو النجاح يكتب خلبلذا ومن منظمة، أي في الأساسية الركيزة تعتبر
 الداؿ رأس يعد ما ىووقدرة  كفاءة بكل اإدارته أو منظمتو قيادة من بسكنو قيادية وقدرات مهارات لديو الذي

 1.الحقيقي
 الأول: الحركة التاريخية للقيادةالمطلب 

لكنها اشتهرت قدلؽا وارتبطت بالحروب والغزوات والدعارؾ حيث   ،القيادة كلمة تم تداولذا قدلؽا وحديثا
 2السبب الرئيسي فيما يعرؼ بالقيادة.كانت ىذه الدعطيات 

 :القديم التاريخ في القيادة .أولا
الحاؿ في القبائل البدائية إذ كاف أفراد  وظهرت القيادة كسلوؾ دوف الإشارة إليها كمصطلح صريح كما ى

 3إلذ من ىو أقواىم أو أكثرىم حكمة أو أكبرىم سنا ليقودىم. وفؤ يلجالتجمع الواحد 
 مضت سنة آلاؼ ستة حوالر منذ وذلك القدلؽة العصور في قديم إداري فكر وجود تارلؼيةال شواىدال تبرزو 

 إداري فكر وجود دوف وتزدىر تنمو أف والعربية والرومانية واليونانية والصينية الدصرية للحضارات تستٌ كيف إذ
 4.نهوضها في سالعت إدارية عمل وإجراءات أساليب مارس متطور

والتي كاف يوجد بها تقسيم لطبقات المجتمع وأعلى الدرجات القيادية فيها كانت القيادة  وفي الدولة البابلية
السياسية والقيادة الدينية وكذلك الحاؿ في كل الدمالك القدلؽة والحضارات مثل الحضارة الرومانية والحضارة الدصرية 

وؿ ىو القيادة السياسية والعسكرية والتي  لؽكن القوؿ أف ىذه الحقبة شهدت لظطتُ أساسيتُ من القيادة النمط الأو 
كاف من ينالذا بحكم السيف يقوـ بتوريثها لأبنائو من بعده، والنمط الثاني ىو القيادة الدينية ولؽارسها كهنة الآلذة 

 5وتستمد قوتها من قوة الدعتقد وكاف في كثتَ من الدمالك والدوؿ الصراع على أشده بتُ القيادتتُ.
 :في الحضارة المصرية القديمةالقيادة  .ثانيا

 0742 -0022) وخاصة في الفتًة الواقعة بتُعرفت القيادة الإدارية شكلب من أشكاؿ التنظيم الدركزي 
حيث كاف التنظيم الحكومي يضم حكومة مركزية قوية برئاسة الفرعوف يتبع لو جهاز مركزي قديم يضم الوزير ( ق.م

                                                           
، لرلة العلوـ الاقتصادية، صنعاء: جامعة صنعاء، المجلد " التنظيمي الولاء على بالقيم القيادة أثر" صفواف أمتُ السقاؼ، أحمد ابراىيم أبو سن،  -1

  .78، ص: 2015 ،1العدد  ،16
، دار الدستَة للنشر والتوزيع والطباعة، عماف 1الطبعة الحديثة في القيادة الإدارية والتنمية البشرية،  الاتجاىاتلزمد حسنتُ العجمي،  -2

  .55، ص: 2008
 .300، ص: 2015،  دار غيداء للنشر والتوزيع، عماف، 1، الطبعة إدارة السلوك التنظيميغتٍ دحاـ تناي الزبيدي وآخروف،  -3

. 27، ص: 2007 عماف،دار زىراف للنشر والتوزيع، بدوف طبعة، ، الرقابة -التنظيم –الإدارة المعاصرة: التخطيط عمر وصفي عقيلي،  - 4 
.301 -300، ص: مرجع سبق ذكرهغتٍ دحاـ تناي الزبيدي وآخروف،  - 5 
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( ق.م 0812 -8411)الأوؿ وعددا من القادة الدركزيتُ لإدارة مصالح الدولة، إلا أنو وفي الفتًة الواقعة بتُ 
لشا أدى إلذ عودة  ،قوتها نظم اللبمركزية التي أدت إلذ تراخي الولاء للدولة والطفاض دخلها وضعفالظهرت 
 1.الدركزية

 :في الحضارة الصينية القديمة القيادة .ثالثا
فقد عرؼ الصتُ ولأوؿ مرة شكل ( ق.م 0524)حظيت القيادة الإدارية باىتماـ كبتَ وخاصة فيما بعد 

بعد أف كانت تضم لرموعة من الدويلبت والدقاطعات الدتناحرة، وفي  )ياو(الدولة الواحدة على يد الإمبراطور 
شهدت الإدارة الصينية مستوى عاليا من الدقة  (ق.م 0022)( حوالر شن الكبيرعهد إمبراطور الصتُ العظيم )

( بدثابة دليل إداري لجميع موظفي الدولة بدن فيهم الإمبراطور )تشاوكاف دستور ( ق.م 8822)والتنظيم وفي عاـ 
، وقد كانت الإدارة الصينية تعتمد على عدة مبادئ أساسية منها التخطيط والتوجيو والتخصص بالعمل نفسو

اختيار القادة والدوظفتُ بطريقة الاختبار وىذا الأختَ بحد ذاتو مبدأ الإدارة بالجدارة الذي لضن وتنظيم الإدارة و 
في الإدارات والدنظمات خاصة في الوقت الراىن الذي ساد فيو فساد الإدارات أحوج ما نكوف إليو في تعيتُ قادتنا 

  2والقيادات.
 :في الحضارة الرومانية القيادة .رابعا

استطاع الروماف من خلبؿ مواىبهم الإدارية الرفيعة أف يسيطروا على شعوب يفوؽ تعدادىم الخمستُ 
مليوف نسمة كما استطاعوا فرض وجودىم على رقعة شاسعة من الأرض ضمت أوروبا وشماؿ إفريقيا وبلبد الشاـ 

ىو والقيادية، فقد كاف الدلك  وتركية وبسكنوا من إنشاء كياف حكومي وعسكري عملبؽ نتيجة كفاءاتهم الإدارية
 04-220)إلذ أف ظهرت الجمهورية التي دامت منذ تطورت الأمور بعد ذلك و القائد الأعلى للجهاز الإداري، 

نت حكرا على الطبقة حيث كاف للحاكم جهاز استشاري يضم مائة عضو أما القيادة الإدارية فكا (ق.م
طبقت الإدارة الرومانية مبدأ الإدارة بالدشاركة ضمن تسلسل ىرمي عهد الإمبراطورية وفي أواخر  الأرستقراطية

 3تدرلغي مركزي في الذيكل والتنظيم ولا مركزي في إدارة الأقساـ أي مبدأ )تفويض السلطة بالتتابع(.
 :في الكتب السماوية الأولى القيادة .خامسا

فأوؿ إشارة لدوضوع القيادة   ،الإنسانية لا ينكر أحد ما للشرائع السماوية من تأثتَ كبتَ على تطور الحياة
كانت في عهد النبي موسى عليو السلبـ في التوراة من ناحية الإشارة إلذ قياـ النبي موسى عليو السلبـ باختيار 

وتنصيبهم قادة على بقية الأفراد، وكذلك الإشارة إلذ حكم وقيادة النبي سليماف عليو السلبـ في عدد من أتباعو 

                                                           

 1 .00، ص: 2010، دار الدستَة للنشر والتوزيع والطباعة، عماف، 1الطبعة القيادة الإدارية الفعالة، بلبؿ خلف السكارنة،  -
.المرجع نفسو - 2 
تكوف عمومًا من أشخاص يعتبروا ىم الطبقة الاجتماعية التي في قمة النظاـ الاجتماعي لذلك المجتمع.  ت :الطبقة الأرسطوقراطية -  
 3 .24ص:  ،مرجع سبق ذكرهلبؿ خلف السكارنة، ب -
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التي جعلت الإنس لصيل ولظط القيادة الذي كاف يتبعو والذي كاف قائما على الدعجزات والقوة الخارقة التوراة والإ
 1والجن يتبعونو، وكذلك الإشارة إلذ ملك النبي داوود عليو السلبـ بفعل القوة الشخصية التي لؽتلكها.

 :في الفكر الإسلامي القيادة .سادسا
 القرآف في تذكر أو تستخدـ لد اللفظي بدسماىا القيادة كلمة أف يدرؾ الإسلبمي الفكر في الدتمعن إف

 ىناؾ أف لصد القيادة لدفهوـ الدعتٌ مستوى على ولكن مشتقاتها، من مشتق أي تستخدـ لد وكذلك الكريم،
ا ن  ل  ع  اج  و  ﴿ :تعالذ قولو ذلك ومن ومشتقاتها، "الإمامة" كلمة مثل أوردتو التي القرآنية النصوص من العديد

 ين  ب   ان  ي   ات   ء   د  ق  ل  و  ﴿ :تعالذ قولو ذلك ومن ومشتقاتها "الحكم" وكلمة (،74)سورة الفرقاف: آية ﴾ اامً م  إ   ين  ق  ت  م  ل  ل  
 (16الجاثية: الآية )سورة  ﴾ين  م  ال  ع  ى ال  ل  ع   م  اى  ن  ل  ض  ف  و   ات  ب  ي  الط   ن  م م  اى  ن  ق   ز  ر  و   ة  و  ب   الن  و   م  ك  ح  ال  و   اب  ت  ك  ال   ل  يائ  ر  س  إ  

 ق  ح  ال  ب   اس  الن   ن  ي  ب    م  ك  اح  ف   ض  ر  ي الأ   ف   ةً ف  ي   ل  خ   اك  ن  ل  ع  ا ج  ن  إ   د  او  ا د  ي  تعالذ ﴿ قولو ذلك ومن الخلبفة"" كلمة وفي
 م  و  ي    وا  س  ا ن  م  ب   يدٌ د  ش   ابٌ ذ  ع   م  ه  ل   و  الل   يل  ب  س   ن  ع   ون  ل  ض  ي   ين  ذ  ال   ن  إ   و  الل   يل  ب  س   ن  ع   ك  ل  ض  ي  ى ف   و  ه  ال   ع  ب  ت   ت   لا  و  
 ولكن بلفظها  "القيادة " كلمة استخداـ يتم لد الشريف الحديث وكذلك في (،25)سورة ص: الآية  ﴾اب  س  ح  ال  

 وسلم عليو ا﵁ صلى النبي أف ا﵁ عبد بن جابر حديث منها وملحوظ، كبتَ بشكل استخدمت فقد مشتقاتها
 وتكتسب 2،"فخر ولا مشفع وأوؿ شافع أوؿ وأنا فخر، ولا النبيتُ خاتم وأنا فخر، ولا الدرسلتُ قائد أنا" :قاؿ

 الر س ول   و أ ط يع وا الل و   أ ط يع وا﴿:3 الكريم كتابو في تعالذ قولو من والجماعات الأفراد بتُ القيمية ألعيتها القيادة
 "إذا حديثو في وسلم( عليو ا﵁ )صلى لزمد الأعظم الرسوؿ ، وقاؿ(59 النساء: الآية سورة(﴾  م ن ك م   الأ  م ر   و أ ول ي
 .أحدىم" فليؤمروا سفر في ثلبثة خرج

 :في الفكر الإداري القيادة .سابعا
لرموعة من الدبادئ كاف لذا تأثتَ في برديد مفهوـ القيادة الإدارية من خلبؿ تصوراتو  (Taylor)ـ قد

الددير أف يستخدـ الدعايتَ العلمية في الحكم على أداء مرؤوسيو بدلا من الطرؽ لدهاـ الددير فقد رأى أف على 
فاعتبر القيادة أحد الدهاـ الخمس  الدناطة  (Fayol) مرؤوسيو ويدربهم على أساس علمي، أماوأف لؼتار   الدربذلة

في لراؿ القيادة الإدارية تقدلؽو لرموعة من  (Fayol)بالددير وأكد على ألعيتها ودورىا في الإدارة، ومن إسهامات 
                                                           

. 301، ص: مرجع سبق ذكرهغتٍ دحاـ تناي الزبيدي وآخروف،  - 1 
 " مي متكامل للقيادة من منظور الفكر الإداري المعاصر والفكر الإسلامينحو إطار مفاىي" عاكف لطفي الخصاونو، حمداف رشيد الجماؿ،  -2

  .107، ص: 2012 ،30العدد  الاقتصادية، ـبغداد: كلية بغداد للعلو لرلة كلية بغداد للعلوـ الاقتصادية الجامعة، 
العراؽ: جامعة ديالذ ، لرلة الفتح، " في محافظة ديالى المهارات القيادية لدى مديري أقسام المديرية العامة للتربية" صبري عبد الجبار لزمد،  -3

  .42ص:  ،2005، 22العدد 
Fredrick Taylor :  ،( مهندس ميكانيك أمريكي سعى لتحستُ الكفاءة الصناعية، يعدّ أباً للئدارة 1915مارس  21 - 1856 20)مارس

  العلمية واشتهر بدراسة الحركة والزمن.

Henri Fayol:  أحد علماء الإدارة الكلبسيكية، وأصل عملو كمهندس تعدين وعمل مديراً تنفيذياً لشركة صناعية صغتَة في فرنسا وأىم
 مبدأ للئدارة.  14إلصازاتو: وظائف الدنظمة، وظائف الإدارة و 
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السمات التي رأى أنو ينبغي توافرىا في الددير لتجعل منو قائدا تشمل صفات جسمية وصفات ذىنية وصفات 
وأف تفويض القائد الإداري الخبرة، أخلبقية وسعة اطلبع الددير وثقافتو العامة ومعرفتو الدتخصصة بالعمل وأختَا 

وسيو لغعلو يتفرغ للمهاـ الذامة وىذا من الدرتكزات الأساسية التي تقوـ عليها القيادة البتَوقراطية بعض سلطاتو لدرؤ 
في تطوير مفهوـ القيادة الإدارية من خلبؿ برليلو للسلطة وتقديم تصور  (Max Weber) *في حتُ ساىم 

أسس  سلطة الرشيدة التي تقوـ علىج اللنمط القيادة الذي يتلبئم مع كل لظوذج من لظاذج السلطة، ففي ضل لظوذ 
تكوف سلطة القائد الرسمي نابعة من حيث معقولة تستند إلذ الاعتقاد بشرعية القواعد التي تبتٌ عليها ىذه السلطة 

مركزه القيادي ويبقى ىذا الدركز ثابتا مهما تبدؿ شخص القائد، وفي ضل لظوذج السلطة التقليدية يقوـ على اعتقاد 
بقداسة التقاليد التي تقوـ عليها ىذه السلطة، وأف تبعية الدرؤوستُ ىنا تكوف تبعا لشخص القائد وليس الدرؤوستُ 

لدركزه الوظيفي، أما في ضل لظوذج السلطة العظيمة فإف سلطة القائد تقوـ على اعتقاد الدرؤوستُ الدبالغ فيو بأف 
يوجد تفويض للسلطة، بينما نصت نظرية  القائد لؽلك صفات شخصية خارقة بذعلو يتميز على الآخرين ولا

العلبقات الإنسانية على أف القيادة الإدارية الفعالة ىي التي تعمل على برقيق درجة أكبر من التقارب والتعاوف بتُ 
 * *(Carl Rogers) التنظيم الرسمي والتنظيم غتَ الرسمي عن طريق اشتًاؾ العاملتُ في عملية الإدارة، كما لفت

 Kurt)كاف الدفع الحقيقي لدراسة القيادة على يد و  1م القائد لدشاعر مرؤوسيو وتقدير أعمالذم.لألعية تفه
Lewin)  توصل إلذ أف حيث  2،(8050)وزملبئو عندما قاـ بدراستو الشهتَة عن ألظاط القيادة في عاـ

 3.أسلوب القيادة الدلؽوقراطية ىو الأسلوب الأفضل
كاف السبق للغربيتُ في   للمسلمتُ الشرقيتُ في البحث في سمات القائد فقدعلى الرغم من أف السبق كاف و 

( 8055)في القرف الثالث عشر الديلبدي حسب ما ذكر قاموس اكسفورد   (Leader)ظهور مصطلح القائد 
وكاف يرمز إلذ الشخص الذي يتًأس المجموعة سواء بشكل رسمي أو غتَ رسمي، في حتُ لد يظهر في القواميس 

، والدراسة العلمية للمصطلح لد العربية إلا في بدايات القرف العشرين وبعد ترجمة القواميس الخاصة باللغة الإلصليزية
 4الدصطلح. تبدأ إلا بعد مرور ثلبثة قروف من الزمن على ظهور

                                                           

 *Maximilian Carl Emil Weber (21  1920يونيو  14 – 1864أبريل):  ا ألدانيًا في
ً
الاقتصاد والسياسة، وأحد مؤسسي كاف عالد

  .علم الاجتماع الحديث ودراسة الإدارة العامة في مؤسسات الدولة، وىو من أتى بتعريف البتَوقراطية
** Carl Rogers (8  1987فبراير  4 - 1902يناير) : عالد نفس أمريكي، قاـ )مع أبراىاـ ماسلو( بتأسيس التوجو الإنساني في علم النفس

  ي.السرير 
  .76 -56: ص ، ص2009/ الاصدار الثامن، دار العلم والثقافة للنشر والتوزيع، الأردف، 1، الطبعة القيادة الإداريةنواؼ كنعاف،  -1

  Kurt Lewin ( (1890 – 1947،الألظاط القيادية.صاحب نظرية  : ىو سيكولوجي أمريكي ألداني 
دار النهضة العربية للطباعة والنشر، بتَوت بدوف طبعة،  ،السلوكية وأدوات البحث التطبيقيإدارة القوى العاملة: الأسس أحمد صقر عاشور،  -2

  .36، ص: 1983
 .67، ص: مرجع سبق ذكره، كنعان نواف -

3
  

. 303 -302، ص: مرجع سبق ذكرهغتٍ دحاـ تناي الزبيدي وآخروف،  - 4 
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 المطلب الثاني: مفهوم القيادة
 من قوتها تستمد القيادة فأ حيث الإدارية القيادةمفهوـ  لؼتلف عن القيادة وـمفه فأ إلذو التنوي ينبغي أولا

 بينما ختلفة،الد والقدرات هاراتالد من يكتسب فأ يستطيع ما ومدى القائد بها يتمتع التي الشخصية السمات
 والصفات السمات من الذ يتوفر ما على ثم نشاطاتها لشارسة في الرسمية السلطة على أساساً  تعتمد الإدارية القيادة

 ضمن الأفراد على تأثتَال لبلذاخ من يتم التي العملية بسثل الإدارية القيادة فأ دلص ذلك إلذ وبالإضافة ...الشخصية
وسيلة القائد  يعتبر الذي الإدارة صبتخص اً امإلد بتتطل وأنها والاختصاصات والأنشطة لزدد الدعالد تنظيمي فكيا

 1في التأثتَ على مرؤوسيو.
 :تعريف القيادة .أولا

لتحديد معتٌ القيادة لوجدنا معتٌ القيادة مشتقة من  انطلبؽإذا رجعنا إلذ الفكر اليوناني اللبتيتٍ كنقطة 
 عتٌبد (Archein) لأف الفعل اليوناني (Erndt) وذلك كما ذكرت أرندت ،)الفعل  يفعل أو يقوـ بدهمة ما(

ومعناه لػرؾ أو يقود وىي مشتقة من الفعل قاد على  (Agere) يبدأ أو يقود أو لػكم يتفق مع الفعل اللبتيتٍ
 القائد بتُ علبقة توجد منو و الحاكم، أو الدولة في الأوؿ الرجل على يطلق إسم (Archein)و 2،وزف فعل

 تنفيذ ووظيفية القائد، حق من وىي التعليماتو  الأوامر إعطاء وظيفة لعا، متباينتتُ وظيفتتُ بذمعهما رؤوستُالدو 
 3.الدرؤوستُ واجب من وىي والتعليمات، الأوامر ىذه

شتَ إلذ الطريق أو ابذاه السفينة في تو  ،تستخدـ عادة في اللغات الأوروبية الشمالية( Laedوكلمة )
 4البحر.

 :القيادة لغة .8
القائد " يقاؿ: يقود الدابة من أمامها ويسوقها من خلفها وعليو فمكاف السوق" في اللغة نقيض "القود"

  5في الدقدمة كالدليل والقدوة والدرشد.
 

                                                           
أطروحة دكتوراه غتَ ، محددات سلوك المواطنة التنظيمية في المؤسسة الاقتصاديةتأثير أبعاد الثقافة التنظيمية على بن عودة مصطفى،  -1

 .156، ص: 2016جامعة لػي فارس الددية، كلية العلوـ الاقتصادية والعلوـ التجارية وعلوـ التسيتَ، الجزائر: في علوـ التسيتَ،  منشورة
 .10ص:  ،2010 ،عماف ،أسامة للنشر والتوزيع ، دار1الطبعة  ،القيادة والإشراف الإداري ،فاتن عوض الغزو -2
3

الجزائر: في علم الاجتماع بزصص إدارة وعمل،  أطروحة دكتوراه غتَ منشورة ،دور الإبداع الإداري في تحقيق التطوير التنظيميلبوز إلياس،  -
  .119ص:  ،2017 ،والاجتماعية، كلية العلوـ الإنسانية بسكرة جامعة لزمد خيضر

4
- Salma Joffre maroun, L'impact du leadership dans les institutions confessionnelles: Le cas de l'Église 

maronite, Thèse de doctorat, Grenoble: Université de Grenoble, Doctorat Ecole des Sciences Administratives, 

2013, p : 118. 

. 30، ص: 2008مصر، دار النهضة العربية، بدوف طبعة، ، الضغوطالقيادة تحت لزمود السيد،  - 5 
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 من ويسوقها أمامها من الدابة يقود قود، يقود، قاد، من فالقيادة منظور لابن "العرب لسان" حسبو 
 بدعتٌ قيادالان ومنها يقودىا، إياىا أعطاه بدعتٌ خيلب أقاده ويقاؿ خلف، من والسوؽ أماـ من فالقود خلفها،
 1.الخضوع

، كما أف الدعاني الدختلفة (8522) " إلذ أف مصطلح قائد قد تم اشتقاقو عاـاكسفوردقاموس "ويشتَ 
، أو يقود شخصا من يد أو للفعل توضح بصورة عامة أف القائد ىو ذلك الشخص الذي يقود أو يتقدـ كمرشد

 2حيواف من حبل.
كلمة القائد وىو الذي يقود " قومندان"على الرتبة العسكرية الإفرلصية  "مجمع دار العلوم"قد أطلق كما 

    3العسكر وإليو تدبتَه.
 :القيادة اصطلاحا .0

على الرغم من اىتماـ الكثتَ من الكتاب والباحثتُ بدراسة موضوع القيادة إلا أنهم لد يتمكنوا من الاتفاؽ 
 للقيادة والظروؼ ا﵀يطة وعليوعلى تعريف موحد لدفهومها، وذلك بسبب اختلبؼ الزوايا التي ينظروف من خلبلذا 

 سنعرض لرموعة التعاريف التالية:
أنها " مزيج من السمات التي بسكن الفرد من حث الآخرين على إلصاز الدهاـ  (Tead, 1935يعرفها )
 4الدوكلة إليهم."

حيث القيادة في أحد عناصرىا والذي يتمثل في القائد وصفاتو  حصرأنو  الآنف الذكر التعريف نلبحظ من
 .يتميز بسمات شخصية دوف غتَه من الأشخاص، وبذلك بذاىل العناصر الأخرى للقيادة ينظر إليو أنو

 5أنها " قدرة الددير على أف ينجز أىداؼ الجماعة من خلبؿ أفرادىا."على  (Eckes, 1981) هاعرفو 
أف القيادة لذا أتباع حيث  برقيق الأىداؼ من خلبؿ الآخرين القدرة علىفي تتمثل القيادة  ذكر أف ىنا

الفرؽ كبتَ بتُ الدصطلحتُ لا شك أف وىدؼ تسعى لإلصازه وألعل أىم عنصر ألا وىو القائد حيث أبدلو بالددير و 
 سنورده لاحقا.والذي 

 وجعلهم الآخرين في للتأثتَ الشخص لؽارسو الذي النشاط " أنها على تناولذا فقد(Tead, 1985) أما 
 6"برقيقها. في يرغبوف التي الأىداؼ لتحقيق يتعاونوف

                                                           

. 3770ص: ، الطبعة الجديدة،  دار الدعارؼ، القاىرة،  بدوف سنة نشر، لسان العربابن منظور،  - 1 
الجريسي، بدوف بلد نشر، بدوف ، بدوف طبعة، توزيع مؤسسة القيادة الإدارية من المنظور الاسلامي والإداريخالد بن عبد الرحماف الجريسي،  -2

   .17سنة نشر، ص: 
  المرجع نفسو. -3

.17، ص: 2014، مؤسسة الوراؽ للنشر والتوزيع، عماف، 1الطبعة  القيادة: دراسة حديثة،رداح لزمود الخطيب، أحمد لزمود الخطيب،  - 4 
.، نفس الصفحة.نفس المرجع - 5 

العراؽ: كلية بغداد ، لرلة كلية بغداد للعلوـ الاقتصادية الجامعة، " الإدارية تفعيل عمليات القيادةدور الرأسمال الفكري في "  معراج ىواري،  -6
  .272، ص: 2014العدد الخاص بالدؤبسر العلمي الدشتًؾ، للعلوـ الاقتصادية، 
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لب يستطيع القائد أف على التعاوف من قبل الدرؤوستُ فعلى أف القيادة عبارة عن نشاط يقوـ ركز التعريف 
 ؿ الأتباع طواعية لأوامر القائد.يرغم الأتباع على تبتٍ سلوؾ معتُ لذلك لا بد من قبو 

مشتًؾ يسعوف ؼ ىدلضو  ةجماعأنها " السلوؾ الذي يقوـ بو الفرد حتُ يوجو  (8000الطبيب، )وعرفها 
 1."لتحقيقو

من كونها سمات يتسم بها القائد حيث انتقل بدلا سلوؾ قياديف القيادة ىي عبارة عن أيوضح التعريف 
 من مدخل السمات إلذ الددخل السلوكي في تعريف القيادة.

  2أنها: "عملية التأثتَ في لرموعة التابعتُ." (Robertallio, 1999)يعرفها و 
 ما يؤخذ علىو بحاجة إلذ تابعتُ كما أف التابعتُ بحاجة إلذ قائد ليكوف التأثتَ،  ئدمن التعريف لصد أف القا

مع إلعاؿ بقية لؽارسو القائد لحث التابعتُ فهوـ القيادة في أحد عناصرىا وىو عنصر التأثتَ الذي محصره التعريف 
 كامل للقيادة.متالعناصر التي تعد ضرورية لإلغاد مفهوـ 

عبارة عن علبقة تسمح للقائد بالتأثتَ في تابعيو " اأنهChristine et Gedney, 1999) ) ويعرفها
  3"وفي رضاىم بصفة دائمة في إطار معتُ.

واندماجو من التعريف السابق نرى أف القيادة عبارة عن تفاعل اجتماعي لؽكن القائد من التأثتَ في التابعتُ 
 .الدنشودةىداؼ الأضيف ضرورة برقيق رضا التابعتُ لتحقيق يو في الجماعة 

 الدرؤوستُ وتوجهات سلوؾ على ليؤثروا الدسؤولوف يستعملو الذي الجسر " (0222، العدلوني)وعدىا 
 رجل ولكتٍ بختَكم لست إني العزيز )ألا عبد بن عمر قاؿ كما المجموعة بذاه مسؤولية برمل لرملها في وىي

 4حملًب(. أثقل جعلتٍ ا﵁ فأ غتَ منكم
أكثر منها  يتضح من التعريف أنو رغم أف القائد يثبت ذاتو من خلبؿ القيادة إلا أنها عناء ومشقة للقائد

 وفائدة، فالقائد ىنا لؼدـ تابعيو. مغنما
 
 

                                                           
، دار صفاء للنشر والتوزيع 1، الطبعة معاصرة اتجاىاتالتنمية المهنية للقيادات الإدارية التربوية: راتب سلبمة السعود، إبراىيم علي حسنتُ،  -1

 . 140، ص: 2016عماف، 
.قيادتو وأسلوب طريقة لرموعها في تشكل والتي القائد يبديها التي والتصرفات النشاطات لرموعة :السلوك القيادي -   
.34، ص: 2010اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عماف، ، الطبعة العربية، دار القيادة وعلاقتها بالرضا الوظيفيعادؿ عبد الرزاؽ ىاشم،  - 2  

لرلة العلوـ ، " " من وجهة نظر الموظفيندفاعلية القيادة الإدارية وفق نظرية "ىيرسي وبلانشار " شافية بن حفيظ، لزمد الساسي الشايب،  -3
  .120، ص: 2016، مارس، 23العدد جامعة ورقلة،  :الجزائر الإنسانية والاجتماعية، 

العراؽ: مركز البحوث والدراسات ، لرلة دراسات تربوية، " القيادة الإدارية ودورىا في تأصير روابط العلاقات العامة" شهرزاد لزمد شهاب،  -4
  .111، ص: 2010، 11العدد  التًبوية في وزارة التًبية،
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بتُ القائد والدرؤوستُ فهي  التفاعلعملية "القيادة بأنها  (,Newstrom & Davis 0220)وعرؼ 
  1"عملية برفيز ومساعدة الدرؤوستُ لضو الصاز وبرقيق الأىداؼ.

تفاعل بتُ القائد وتابعيو أي أنها لا تقتصر على سمات عملية نلبحظ من التعريف أف القيادة عبارة عن 
 القائد لتحقيق التأثتَ في التابعتُ فقط بل ىي نتاج تفاعل الجماعة لتحقيق الأىداؼ الدنشودة. 

استقطاب قدرات الآخرين من أجل  فن "القيادة على أنها  (0225)جمال الدين لعويسات، عرؼ كما 
 2"أداء الأعماؿ الدنوطة بهم  بحماس وثقة.

، وىذا لا لؽنع تتجسد لدى القائد ومعتٌ أف القيادة فن ىو أنها بحاجة لدهارات متنوعة فكرية وسلوكية وفنية
 .أنها علم أيضا حيث تعتمد على الأساليب العلمية مثل البرلرة الخطية والتحليل الدالر وغتَىا

 أو الأتباع وثقة وبالولاء بالكفاءة يتمتع الذي القائد فيها لػرؾ عملية أنها "(: 0224 قوراية،) هاتعرفو 
 3"وفعالة. ناجحة بطريقة الجماعي الذدؼ برقيق لضو الناس

يتضح من التعريف أف القيادة عبارة عن عملية يؤثر من خلبلذا القائد والذي يشتًط فيو أف يتمتع بالكفاءة 
وبولاء وثقة تابعيو لتحقيق الذدؼ بفاعلية، فتحقيق الأىداؼ لا لؽكن أف يتحقق ما لد يصحبو احساس التابعتُ 

  الرغبة في التعاوف مع القائد. بالولاء، وبالتالر
عملية نتيجة التفاعل الذي لػدث بتُ القائد وأتباعو وأف القائد "أف القيادة  (Donad, 2006)ويشتَ 
  4"اعو، وىي عملية تفاعل مع الحدث لتحقيق أىداؼ الدنظمة بكفاءة وفعالية.يؤثر ويتأثر بأتب

أف القيادة عبارة عن تفاعل بتُ القائد والتابعتُ والدوقف لتحقيق ىدؼ معتُ  نستنتج من التعريف أعلبه 
 ف القائد لا يؤثر فقط في التابعتُ بل ويتأثر بهم.أكما يبتُ لنا التعريف 

التعريفات السابقة للقيادة أف يوجد اختلبؼ في وجهات النظر ولؽكن رد ذلك إلذ  يلبحظ من خلبؿ استقراء
 لرموعة من العوامل ىي:

 .اختلبؼ اختصاصات الباحثتُ الذين حاولوا تقديم تعريف للقيادة 
 ئة اختلبؼ الظروؼ الزمانية والدكانية فمفهوـ القيادة في القديم لؼتلف عن الدفهوـ الحديث للقيادة كما أف البي

 التي أجرى فيها الباحثتُ دراساتهم اختلفت أيضا.
للتأثتَ في التابعتُ لشا يتطلب توفر  قائديقوـ بو ال تعاوني نشاط "لقيادة على أنها ل تعريفومنو نستخلص 

     "مهارات وسمات للقائد لكي يستطيع توجيههم لضو الأىداؼ الدنشودة.
                                                           

فلسفة في الإدارة  أطروحة دكتوراه غتَ منشورة، إنجاح المنظمات الحكوميةأنماط القيادة الإدارية وتأثيرىا في قاسم شاىتُ بريسم العمري،  - 1
  .8، ص: 2009جامعة البصرة، كلية الإدارة الاقتصاد، العراؽ العامة، 

.115، ص: 2003، بدوف طبعة، دار ىومة للطباعة والنشر والتوزيع، بوزريعة )الجزائر(، مبادئ الإدارةجماؿ الدين لعويسات،  - 2 
  .120، ص: مرجع سبق ذكرهلزمد الساسي الشايب، ، ية بن حفيظشاف  -3

. 4، ص: 2014، دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر، الإسكندرية، 1، الطبعة القيادة الفعالةعبد الرحماف سيار،  - 4 
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 :للقيادة المصطلحات المقاربة .ثانيا 
فاىيم الأخرى وتفاديا لأي لبس سبق يتضح أف مفهوـ القيادة في مضمونو الشمولر يقتًب مع بعض الدلشا 

ساسية أو الأفاىيم الدينبغي التمييز بتُ وقبل ذلك  غموض سنوضح علبقة مفهوـ القيادة ببعض الدفاىيم الدقاربةأو 
 تتمركز حولذا عملية القيادة أو التأثتَ: التي رئيسيةالصادر الد
 1: وىي الحق في ابزاذ القرارات وإصدار الأوامر.السلطة .8
 ىي التي بسكنو  2ىي القدرة على التأثتَ في سلوؾ الآخرين ومقاومة التأثتَ غتَ الدرغوب في الدقابل، القوة: .0

وإصدار الأوامر وانصياع الأشخاص الدعنيتُ لذا، وذلك بغض النظر عن مدى امتلبؾ القادة من ابزاذ القرارات 
للسلطة القانونية التي بزولذم مثل ىذا الحق، وبذلك تصبح القوة مصدرا لدا لؽكن أف تسمى القادة  ىؤلاء

 3)السلطة الفعلية( في مقابل السلطة الرسمية الدستمدة من القانوف.
 4ىو لزاولة تغيتَ سلوؾ الآخر، ولؽكن أف لػدث التأثتَ بواحد أو أكثر من الأساليب التالية: التأثير: .5
 وىي دعوة الآخرين للمشاركة بابزاذ القرار أو إجراء التغيتَات.الاستشارة : 
 لزاولة إقناع الآخرين من خلبؿ خطة تفصيلية ومعلومات داعمة للرأي وأسباب مقنعة. :الإقناع العقلاني 
 وىي لساطبة عواطف الآخرين وقيمهم أو إلذاب حماسهم وكسب ثقتهم. :المناشدة الإيحائية 
 بإشعار الآخرين بألعيتهم وكسب ودىم وصداقتهم وبالتالر إحداث  :ةنالرضا والمداى تكتيكات كسب

 التأثتَ الدطلوب.
 البحث عن مساعدة الآخرين من خلبؿ التحالف معهم. :تكتيكات التحالف 
 لكسب دعمهم. :الضغط والتهديد 
 ب مساعدتهم في إحداث حيث يتم اللجوء إلذ الدستويات العليا في الدنظمة وطل :دعم المستويات العليا

 التأثتَ.
 حيث يتم إحداث التأثتَ عن طريق تقديم منافع مقابل الحصوؿ على دعم. :تبادل المنافع 

 وفيما يلي التفرقة بتُ القيادة وبعض الدصطلحات الدشابهة:
 
 
 

                                                           
، ص: 2013لنشر والتوزيع، عماف، ، دار زىراف ل1، الطبعة السلوك الإداري )التنظيمي( في المنظمات المعاصرةعبد الدعطي لزمد عساؼ،  -1

153 . 
.284، ص: 2015، دار الدستَة للنشر والتوزيع والطباعة، عماف، 2، الطبعة إدارة المنظمات: منظور كليماجد عبد الدهدي مساعدة،  - 2 
. 154 -153، ص: مرجع سبق ذكرهعبد الدعطي لزمد عساؼ،  - 3 
  4 .461 -460، ص: سبق ذكرهمرجع صالح مهدي العامري، طاىر لزسن الغالبي،  -
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 والقوة: القيادة .8
 1أفراد الجماعة. وسلوؾ مواقف تغيتَ بهدؼ التأثتَ لشارسة على القدرة بأنها القيادة عن بزتلف القوة

أما عن علبقة القوة بالقيادة فتتمثل في أف القيادة الفعالة تعتمد في تأثتَىا على الدرؤوستُ للقياـ بالأداء 
 2الدرتفع الذي لػقق الأىداؼ التنظيمية على استخداـ الددير للقوة.

 والرئاسة:القيادة  .0
حافز  القيادة ىي القدرة على استثارةوىناؾ من يرى أف  3الدفهومتُ وجهاف لعملة واحدة،ىناؾ من يعتبر 

فهي خضوع الدرؤوستُ لسلطة أما الرئاسة ، العمل لدى الدرؤوستُ وحثهم على مضاعفة الجهد بالأساليب الإلغابية
ة وإلظا لكونها مفروضة وليست نابع ،الاقتناع بها أو تقبلها بشكل تلقائي بالضرورة رسمية معينة دوف أف يعتٍ ىذا

من المجموعة نفسها، والواقع أنو من الصعب فصل القيادة عن السلطة الرسمية لأف القيادة قد لا تستطيع أف 
، في كل الأحواؿ فإف دور بساما لأنها قد تلجأ إليها إذا لد تنجح في وسائل التأثتَ الاختياريتستغتٍ عن السلطة 

الرئاسة يتكامل مع دور القيادة غتَ الرسمية في التنظيم، ويرى بعض الباحثتُ أنو من الضروري للقائد الرسمي، أف 
تقدمها في القدرة يكوف على علبقة بالقائد غتَ الرسمي في التنظيم لأف مدى تقدـ الإدارة وتطورىا يقاس بددى 

 4الرسمي وغتَ الرسمي.على التوفيق بتُ التنظيمتُ 
  :القيادة والإدارة .5

البشرية منذ قديم الزماف فإف مفهوـ الإدارة لد ينشأ إلا منذ بضع عشرات  ـالقيادة قد لاز إذا كاف مفهوـ 
بتُ ثلبثة أراء لستلفة في العلبقة بتُ القيادة والإدارة، بحيث  (Cunningham, 1986)ولؽيز  5من السنتُ،

يفتًض الرأي الأوؿ أف القيادة ىي إحدى الكفاءات التي لغب توافرىا لفعالية الإدارةػ، والرأي الثاني ىو رأي 
(Bennis & Nanus, 1985 ) ُوالرأي  منفصلتُ ولكنهما مرتبطاف بشكل ماويعتبراف أف كلب الدفهومت

 6ث يرى أف ىناؾ تداخل جزئي بينهما كما ىو موضح في الشكل التالر:الثال
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.15، ص: 2014الطباعة والنشر، الإسكندرية، ، دار الوفاء لدنيا 1، الطبعة الحديثة في القيادة الإدارية الاتجاىاتصابرين عطية مرساؿ،  - 5  
.38 -37، ص: 2008، لرموعة النيل العربية، القاىرة، 1، ترجمة ىدى فؤاد لزمد، الطبعة القيادةفيليب سادلر،  - 6  
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 (: العلاقة بين القيادة والإدارة8 -8الشكل )
 
 
 
 

 
 
 

 .38 -37، ص: 2008، لرموعة النيل العربية، القاىرة، 1، ترجمة ىدى فؤاد لزمد، الطبعة القيادةفيليب سادلر،  :المصدر
 ىي القيادة أف يرى من فمنهم ،والقيادة الإدارة بتُ للفرؽ تناولذم في والدفكروف الباحثوف اختلفقد ل
 التداخل على (0224، المخلافي) يؤكد السياؽ ىذا القيادة، وفي من أوسع الإدارة أف يرى من ومنهم الإدارة
 الأفراد إدارة وليس الأشياء إدارة تعتٍ الإدارة أف ( منOwens, 1995ما ذكره ) إلذ مشتَاً  الدفهومتُ بتُ الحاد
 وليس الأفراد نقود فنحن الأشياء، قيادة وليس الأفراد قيادة فتعتٍ القيادة أما نقوده، ولا الشيء ندير فنحن

 1الأشياء.
فعلى الرغم من وجود بعض نواحي التشابو بتُ الإدارة والقيادة إلا أف ىناؾ اختلبفات واضحة بينهما 

دا معا، فإذا اعتمد الشخص فالفرد لؽكن أف يكوف قائدا دوف أف يكوف مديرا أو العكس، أو يكوف مديرا وقائ
فقط على القوة التي يستمدىا من موقفو الرسمي للتأثتَ على الآخرين فإنو بذلك مدير أكثر منو قائد، أما إذا كاف 

في الآخرين مبنيا على الإقناع والقبوؿ وعلبقات الود والولاء والصداقة والتعاوف فإنو لؽارس في ىذه اعتماده للتأثتَ 
الدديرين لغب أف يكونوا من الناحية الدثالية قادة  إف (Robbins & *Cooutler) ويقوؿ 2،ياالحالة دورا قياد

 تعتٍكما  3،إلا أف القادة لا يفتًض فيهم بالضرورة امتلبؾ القدرات أو الدهارات الضرورية للمديرين الفعالتُ
 عملية العاـ بدعناىا القيادة وتعتٍ معينة، أىداؼ لتحقيق للؤفراد الاجتماعي النشاط تنظيم العاـ بدعناىا الإدارة

                                                           
في  أطروحة دكتوراه غتَ منشورة، في ضوء متطلبات إدارة التغيير الأدوار القيادية لمديري التربية والتعليمعبيد بن عبد ا﵁ بن بحيتً السبيعي،  -1

 .38، ص: 2009جامعة أـ القرى، كلية التًبية،  السعودية:الإدارة التًبوية والتخطيط، 
، لرلة " سمات القيادة الإدارية وعلاقتها بالأداء الوظيفي دراسة تحليلية في مديرية زراعة محافظة كربلاء" خضتَ مهدي صالح وآخروف،  -2

  .117ص: ، 2009، 3، العدد 7المجلد العراؽ: جامعة كربلبء، جامعة كربلبء العلمية، 
*

كرابع أىم مفكر في لراؿ الإدارة، جاء ترتيبو بعد كل من : بيتً دراكر، بيل   2001ختتَ من لرلة فاينانشاؿ تالؽز في عاـ ا ،1931ماي  27مواليد  
  .لرلة ووؿ ستًيت كسادس أكثر الدفكرين تأثتَاً في لراؿ الأعماؿاختارتو  2008في عاـ و  ،غيتس، جاؾ ولش

  .32، ص: 2015، دار صفاء للنشر والتوزيع، عماف، 2، الطبعة القيادة وإدارة الابتكارلصم عبود لصم،  -3

                     

الإدارة                          

 

 3 الحلة                                  2الحالة                                     1الحالة 

ةالإدار        الإدارة  

      ة  القياد
 القيادة القيادة
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 من أوسع جوىره في القيادة مفهوـ فإف ىنا ومن معينة، أىداؼ لتحقيق وسلوكهم الأفراد نشاطات في التأثتَ
 .1 الإداري السلوؾ من وأشمل أوسعالقيادي  السلوؾ وأف الإدارة، مفهوـ

 (: مقارنة بين القائد والمدير8-1الجدول )
 القائد المدير

 ملهم ذو توجو روحي وعاطفي مفكر ذو توجو عقلبني واقعي
 رسالر ومستبصر يركز على الدستقبل عقلبني يركز على برليل الواقع
 متحمس ذو عاطفة متقدة مشاور للآخرين ويقدـ النصح

 قادر على الابتكار وتوليد الأفكار الجديدة مثابر وجاد في العمل ويركز على التطبيق
 مرف ويستجيب للتغتَات لحل الدشكلبت بطريقة منهجيةمتجو 

 قادر على الإلػاء وإثارة الحماس واقعي الدزاج ولػسب الدواقف
 مبدع برليلي

 يتميز بالجرأة والإقداـ منظم على أساس إجراءات معينة وىيكل ثابت روتيتٍ
 ذو خياؿ واسع لزتًس في ابزاذ القرارات
 بذريبي سلطوي ملتزـ بالقوانتُ

 مبادر للتغتَ الاستقرارو لػافظ على الوضع الراىن 
 قوة الشخصية ذاتية قوة موقع وظيفي

 لؽثل مصلحة الجمهور أو المجموعة التي يقودىا لؽثل مصلحة الدنظمة التي يعمل فيها
 ص: ،2008الثانية، الأردف، ، دار وائل للنشر، الطبعة الإدارة والأعمال: صالح مهدي العامري، طاىر لزسن الغالبي، المصدر

458- 459. 
 : القيادة والزعامة .7

أثتَ البالغ على ت( في شخصية الفرد والتي بسكن من الالكاريزميةوتعتٍ الزعامة لرموعة الخصاؿ الزعامية )
وطيب خاطر من جانبهم، وعن اقتناع بأنها أىدافهم الخاصة  اتابعيو وعلى برقيق الأىداؼ بواسطتهم عن رض

كن أف تكوف شكل من أشكاؿ القيادة، وكل ما لؽيزىا ىو القدر البالغ من التأثتَ على الأتباع اعتمادا ومن الدم
وعادة ما  ،قناعهم بأداء ما يطلب منهم بصرؼ النظر عن الدنطق أو الدبررإتأثتَىم الشخصي وقدرتهم على على 

 2لصد ىذا النمط في المجالات السياسية والدينية مثل الزعيم الذندي غاندي والزعيم الإفريقي نيلسوف مانديلب.

                                                           
الدسيلة: الاقتصادية والتسيتَ والعلوـ التجارية، ، لرلة العلوـ " دمج ثقافة التغيير في عملية تطوير القيادة الإدارية" بوعلبؽ نواؿ، سعيدي لػتِ،  -1

  .186، ص: 2014، 11العدد جامعة لزمد بوضياؼ، 
.237، ص: مرجع سبق ذكره بلبؿ خلف السكارنة، - 2  
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 والزعيم (: الفرق بين المدير والقائد0 -8الشكل )
 الددير

 
 
 

            يستمد سلطتو                            يستمد سلطتو من                         يستمد سلطتو من وظيفتو                          
 واحتًاـ مرؤوسيو وشخصيتو القوية                   وظيفتو واحتًاـ من وظيفتو

 مرؤوسيو                                            
 
 

 مدير                                        قائد                                            زعيم    
 .18، ص: 2006، الاسكندرية، للنشر ، بدوف طبعة، دار الفكر الجامعيالقيادة الإدارية الإبداعيةلزمد الصتَفي،  :المصدر

 القيادة والإبداع:  .2
ائد والدبدع قبتُ ال مشتًكة بتُ القائد والدبدع فكلبلعا يؤثراف في الجماعة، وجوىر الاختلبؼىناؾ صفات 

ن سلطاف طواعية منهم بينما الدبدع يستمد دوره لشا يقدمو مدوره لشا لؽنحو لو الأتباع  يكمن في أف القائد يستمد
 1ىو من جديد في لرالو.

 2القيادة والقائد: .1
فالبعض يرى  (القائد/ القيادة) على تعريف مقبوؿ للبصطلبحتُيلبحظ أنو لا يوجد اتفاؽ بتُ الباحثتُ 

القيادة خاصية من خصائص الجماعة وىي مرادفة في معناىا للمكانة أو لدركز معتُ وربدا تكوف القيادة خاصية  أف
 ل السيطرة أو ضبط النفس....الخمن خصائص الفرد، فالقائد في نظرىم ىو الذي يتسم بخصائص معينة مث

أثتَ في الأفراد لتحقيق الدطلوب منهم من خلبؿ تتلك القدرة على ال أننا ننظر إلذ القيادة على أنهاغتَ 
 :القائد والأتباع وخصائص الدهمة عملية الإقناع وىي لزصلة للتفاعل بتُ سمات

 لقيادة = قائد + جماعة + أىداف + تأثيرا
وبنفس القدر فهو لزدد لذا والشخص لن أما القائد فإنو لؽكن النظر إليو على أنو نتاج القوى الاجتماعية 

يصبح قائدا لمجرد أنو لؽثل لظطا خاصا من سمات الشخصية بل إف ىذا النمط لغب أف يكوف مرتبطا بأىداؼ 
 الجماعة التي ىو قائدىا.

                                                           

.12 -11، ص: 2002عرفة الجامعية للطبع والنشر والتوزيع، الإسكندرية، ، بدوف طبعة، دار الدالقيادة والشخصيةعباس لزمود عوض،  - 1  
 . 131 -130، ص: مرجع سبق ذكرهالقيادة الإدارية الإبداعية، لزمد الصتَفي،  -2
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 :مراحل القيادة .ثالثا
 1في الدراحل التالية: تتمثل مراحل القيادة

: حيث يكوف على القائد مهمة أف ينمي خبرات ومهارات تابعيو ويساعدىم على النمو وأف مرحلة التكامل .8
 يعمل معهم على برقيق الذدؼ الدشتًؾ.

 : وىنا لغب على القائد أف يدرب أتباعو على أف يعملوا معو.مرحلة العمل الجماعي .0
 أنو لغب على القائد أف لػاوؿ إقناع الآخرين بقدرتو على برقيق أىدافو. : وىنا لصدمرحلة الترغيب .5
 وىنا لػاوؿ القائد أف يطبع الآخرين بطابعو. مرحلة الترىيب: .7

  2:القيادة أشكال .رابعا
 :الجماعية القيادة .8

 القيادة طبيعةفي  شيء ىناؾ وليس منهم كلرات  قد حسب الأفراد بتُ القيادية ولياتؤ الدس توزيع تتضمن
 على توزعها قد أو واحد قائد يد في القيادية الوظائف ركزت قد الجماعة أف أي توزيعها، أو تركيزىا يتطلب نفسها
من  تنبع فهي معاً، إليها للوصوؿ معاً  الأىداؼ برديد فيتم فرد يد في القيادة تركيز ضد وىيػ، الأعضاء من عدد

 بزويل يعتٍ وىذا قيادي كأسلوب الدشاركة القيادة أشكاؿ من الشكل ىذا ويستخدـ قراطية،و الدلؽ الدبادئ
 ذلك كاف كلما الإلغابية الدشاركة زادت وكلما الأوامر، وإصدار السياسات ووضع القرارات ابزاذ سلطة الأعضاء

 على القدرة وتنمية الفرد رغبات إشباع خلبؿ من والمجتمع الفرد خدمة أىدافها ومن الجماعية، القيادة لدفهوـ لزققاً 
 مثل سلبية نتائج إلذ تؤدي قد أنها إلا الجماعة، مع ليتفاعل ودفعو القائد عنئ العب لتخفيف بالإضافة القيادة

 تثتَ قد أنها جانب إلذ الجماعة، بعمل يتصل فيما النهائية الكلمة قوؿ في الحق لو فرد كل يصبح حيث الفوضى،
 . والأتباع القائد بتُ الصراع

 :العسكرية القيادة .0
 مهمواحتًا وثقتهم طاعتهم بها تضمن بطريقة معتُ ىدؼ لضو وتوجيههم الرجاؿ على التأثتَ فن ىي

     ، وىنا يهتم الدسؤولتُ في القوات الدسلحة بدا يسمونوالذدؼ وبرقيق الدعركة في النصر زرالإح وتعاونهم وولائهم
" تربية فن القيادة وتنمية الدهارة القيادية" على أساس أف القيادة ىبة واكتساب لغب أف تكوف دلؽقراطية وتهتم 

 3بتنمية الشعور بالدسؤولية ودراسة التاريخ الحربي وخلق القادة.
 
 

                                                           
 . 128ص: ، مرجع سبق ذكرهالقيادة الإدارية الإبداعية، لزمد الصتَفي،  -1
: القيادة الإبداعية لتطوير وتنمية ، الدؤبسر السنوي العاـ الرابع في الإدارةدور القيادات الإدارية في التطوير والتنمية الإداريةوفيق حلمي الأغا،  -2

  .17، ص: 2003أكتوبر  16 -13الدؤسسات في الوطن العربي، دمشق، 
.34، ص: 2014، دار الراية للنشر والتوزيع، عماف، 1، الطبعة القيادة الاستراتيجيةأسامة ختَي،  - 3  
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 :الإدارية القيادة .5
 تأثتَا في أكثر يكوف أف عليو فالددير الإدارية، القيادة على ينطبق عامة بصفة القيادة عن قيل لشا كثتَ

، وسنتطرؽ لذذا الأختَ والبتَوقراطية والتسلطية الأوتوقراطية عن بعيداً  الدلؽقراطي بالأسلوب الجماعة أعضاء سلوؾ
 بنوع من التفصيل لاحقا.

 القيادة الإداريةمفهوم المطلب الثالث: 
ا عرفنا القيادة سابقا ، وبدا أنن" الإدارة " و" القيادة كما نعلم أف القيادة الإدارية تتشكل من مصطلحي "

 .فسنتطرؽ إلذ مفهوـ الإدارة مرورا إلذ مفهوـ القيادة الإدارية
  :مفهوم الإدارة .أولا

ومعتٌ ىذا أف الإدارة علم وفن ونوضح ذلك   1"، فن تطبيق العلم في الدواقف الإدارية الدختلفة الإدارة ىي "
 2كالآتي:

الددير الناجح لابد وأف ترتكز خبرتو على العلم ومدى استفادتو من الدراسات التي  : حيث أفعلمالإدارة  .1
 مرت عليو في لرالات العمل الدختلفة، ولا لؽكن للئدارة أف تنشط بدوف إتباع الأساليب العلمية.

وتتمثل ىذه الصفة في قدرة الددير على استغلبؿ ما لديو من علم وخبرات عملية ومهارات عملية  فن:الإدارة  .0
وقدرتو على نقل ما لديو من خبرات  ظمةومهارات شخصية في لرالات العمل الدختلفة، لتحقيق أىداؼ الدن

القيادة مهارة أيضا فلببد  لذ الآخرين لشا يساعد على برستُ الأداء وبرقيق أىداؼ الدنظمة، بالإضافة إلذ أفإ
أف يتوافر العديد من الدهارات داخل شخصية الددير حتى يتمكن من استغلبؿ كل الدوارد الدتاحة بالعملية 

 الإدارية، وأىم ىذه الدهارات ىي الدرونة في الدواقف الدختلفة أثناء العملية الإدارية.
 :مفهوم القيادة الإدارية .ثانيا

ظاىرة عامة لأف الإنساف مدني بطبعو لا يستطيع العيش بدفرده، فلببد من العيش  تعد القيادة الإدارية
داخل جماعة وبالتالر من النادر أف لصد جماعة بدوف قيادة تقوـ بتنسيق جهودىا والعمل على بساسكها 

  3.واستمراريتها ومساعدتها في برديد أىدافها
 
 

                                                           

.5، ص: 2008، بدوف طبعة، مطبعة العشرى، بدوف بلد نشر، مائة سؤال وجواب في القيادة الإداريةسيد لزمد جاد الرب،  - 1  
.37، ص: 2013،  دار الراية للنشر والتوزيع، عماف، 1، الطبعة الجديد في القيادة الإداريةأسامة ختَي،  - 2  
. 73بدوف سنة نشر، ص:  الدكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية، ، بدوف طبعة،مقدمة في السلوك التنظيميمصطفى كامل أبو العزـ عطية،  - 3 
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 الدنظمة في مسؤولية ذات عليا مناصب يشغلوف الذين الدنظمة إطارات"أنها  (0220، جغلولي)يعرفها 
 في الفردية الذىنيات لستلف دمج خلبؿ من للمنظمة، الثقافي النسق وتطوير تعزيز على تفاعلي إطار في يعملوف
 1"للفعل. جماعية قدرة لخلق جماعية، عقلية

تفاعل بتُ الرئيس الذي يشتًط امتلبكو للسلطة  أف القيادة الإدارية عبارة عنالباحث  في التعريف ذكر
 الرسمية وبتُ التابعتُ لإلصاز الدطلوب.

 في تتجسد التي والدسؤولية الدعنوية الروح من نوع" أنها ( Pfiffner & Presthus, 1976) ويعرفها
 2"الآنية. مصالحهم تتجاوز والتي الدطلوبة، الأىداؼ لتحقيق مرؤوسيو جهود توحيد على تعمل والتي الددير،

ركز التعريف على كوف القيادة الإدارية مسؤولية تتمثل في كيفية توحيد الجهود للوصوؿ إلذ الأىداؼ وذلك 
 الخاصة. الدصلحةبتغليب مصلحة الدنظمة على 

 لقيادة ذاتي بتوجيو الددير يستخدمو الذي الأسلوب " بأنها الإدارية القيادة (8002)القيامي،  وعرؼ
 بالعنصر الاىتماـ مستوى حيث من لأخر شخص من التوجيو ىذا ولؼتلف الدهمة أداء على وحملهم مرؤوسيو
 3".والإنتاج بالأداء أو البشري

بحيث في التعريف ركز الباحث على ألظاط القيادة على أساس الاىتماـ بالعنصر البشري والاىتماـ بالإنتاج 
اىتمامو على العنصر البشري ومنهم من يهتم بالإنتاج ومنهم  يكمن الاختلبؼ بتُ الددراء في أف منهم من يركز

من يوازف بينهما فيهتم بالاثنتُ فيحقق الفعالية الدطلوبة لأف الاىتماـ بالإنتاج وإلعاؿ الأفراد لا لػقق الدطلوب 
 وكذلك الاىتماـ بالأفراد وإلعاؿ الإنتاج يؤدي إلذ فشل للمنظمة.

 تطوير إلذ الدرغوب الأداء مقابل الحوافز تقديم تتجاوز التي القيادة"  بأنها( Conger, 2002) ويعرفها
 4".للمنظمة العليا الرسالة من أساسياً  جزء فلتكو  الذاتية اىتماماتهم وبرويل وإبداعيا فكرياً  الدرؤوستُ وتشجيع

جزءا استًاتيجيا تقوـ على الاىتماـ بالعنصر البشري وجعلو نلبحظ أف القيادة الإدارية  في التعريف السابق
 .بالدنظمة بدؿ تقديم الحوافز لو فقط

                                                           
   " دور القيادة الإدارية في مستشفى جامعة العلوم والتكنولوجيا في تطبيق إدارة الجودة الشاملة فيو" عبد اللطيف مصلح لزمد عايض،  -1

 11، العدد 6براد الجامعات العربية، المجلد المجلة العربية لضماف جودة التعليم الجامعي، اليمن: جامعة العلوـ والتكنولوجيا بالتنسيق مع الأمانة العامة لا
  .102، ص: 2013

، لرلة جامعة " الإيجابي في البنوك العاملة في قطاع غزة القيادات الإدارية ودورىا في إحداث التطوير والتغيير التنظيمي" وفيق حلمي الأغا،  -2
  .304ص: ، 2010،  2، العدد  12المجلد غزة: جامعة الأزىر، الأزىر بغزة،  سلسلة العلوـ الإنسانية، 

  .104، ص: مرجع سبق ذكرهعاكف لطفي الخصاونو، حمداف رشيد الجماؿ،  -3
، لرلة الإدارة والاقتصاد، العراؽ: الجامعة " تأثير القيادة الإدارية الناجحة في تحقيق الإبداع الإداري" لزمود حسن جمعة، حيدر شاكر نوري،  -4

  .306، ص: 2011، 90، العدد  34 الدستنصرية، السنة
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القرار  ابزاذالنشاط الذي لؽارسو القائد الإداري في لراؿ " ( أنها 0228السيد عليوة، كما عرفها )
وعن طريق التأثتَ بقصد وإصدار القرار وإصدار الأوامر والإشراؼ الإداري على الآخرين باستخداـ السلطة الرسمية 

 1."معتُ برقيق ىدؼ
والقيادة الإدارية ىنا بذمع بتُ السلطة الرسمية  ،القرار ابزاذربط القيادة الإدارية بعملية أعلبه التعريف  في

والسلطة الغتَ رسمية لاستمالة الآخرين لضو برقيق الأىداؼ الدنشودة والسلطة الرسمية وإف كانت ضرورية لإخضاع 
 مكتُ القائد من لشارسة أعمالو.الآخرين للتعليمات إلا أنها وسيلة فقط لت

 جماعة على قيادة أي لقياـ ساسيةأ عناصر في تشتًؾ فأنها ولستلفة متنوعة ومفاىيم تعاريف من ذكر ولشا
 2وىي: عناصر ثلبثة في وتتًكز

 اجتماعي كاف سواء معتُ تنظيم لذا المجموعة ىذه تكوف : بحيثتزيد أو بشخصين تبدأ الناس من جماعة .8
 وغتَىا. كمنظمة إداري أو شابو ما أو جمعية أو كحزب سياسي أو قبيلة أو كعشتَة

 الشخص ىذا أف إذ القيادة أساس ىو وىذا :كقائد يرتضونو وأ يختارونو شخص الجماعة على يقوم أن .0
 يزاوؿ فإنو وبالتالر الجماعة، ىذه قيادة صدارة في بذعلو أنها أو الغتَ عن بسيزه وقدرات بدهارات لؽتاز الذي ىو

 .عليهم التأثتَ عملية
 الدرغوب الأىداؼ برقيق ىو للقائد العاـ : الذدؼلتحقيقو يسعون مشترك ىدف الجماعة لهذه يكون أن .5

 .مشتًكة أىداؼ من رسمو تم ما برقيق لضو الدختلفة والعمليات والطرؽ الوسائل بشتى برقيقها
استخداـ السلطة الرسمية الدخولة للمدير إلذ تعريف للقيادة الإدارية على أنها " عملية ومنو نستخلص 

 ". جانب السلطة الغتَ رسمية للتأثتَ عل الأفراد لإلصاز الأىداؼ الدنشودة
 :أىمية القيادة الإدارية .ثالثا

إف ألعية القيادة تأتي من ألعية العنصر البشري التي ىي مرتبطة بحيث أف كفاءة القيادة تعتٍ برقيق رضا 
 3ألعية القيادة على النحو التالر: (بشير العلاق) صاغوأداء لشيز من الدورد البشري وقد 

 أنها حلقة الوصل بتُ العاملتُ وبتُ خطط الدنظمة وتصوراتها الدستقبلية. .8
 وى الإلغابية في الدنظمة وتقلص الجوانب السلبية قدر الإمكاف.تدعم الق .0
 السيطرة على مشاكل العمل وحلها وحسم الخلبفات والتًجيح بتُ الآراء. .5
 كما أف الأفراد يتخذوف من القائد قدوة لذم.  ،تنمية وتدريب ورعاية الأفراد باعتبارىم أىم موارد الدنظمة .7
 الدفاىيم والاستًاتيجيات والسياسات.أنها الدنطلق الذي لغمع فيو كافة  .2

                                                           

.45، ص: 2001، إيتًاؾ للطباعة والنشر والتوزيع، القاىرة، 1، الطبعة تنمية المهارات القيادية للمديرين الجددالسيد عليوة،  - 1  
. 78، ص: مرجع سبق ذكره، أثر القيادة بالقيم على الولاء التنظيمي، صفواف أمتُ السقاؼ، احمد ابراىيم أبو سن - 2  

 .53ص: ،2010 ،عماف ،الطبعة العربية، دار اليازوري ،القيادة الإدارية ،بشتَ العلبؽ -3
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 مواكبة الدتغتَات ا﵀يطة وتوظيفها لخدمة الدنظمة. .1
 .للمنظمة سهيل برقيق الأىداؼ الدرسومةت .4
 1تستطيع القيادة الإدارية برويل الأىداؼ الدطلوبة إلذ نتائج. .1
 2حماية الدنظمة من التغيتَ الذي لا لؼدـ مصالحها. .0

 :الإدارية الناجحةمتطلبات القيادة  .رابعا
إف القيادة لا تعمل لذاتها وبقدر ماىي خصائص ذاتية متميزة )من الداخل إلذ الخارج( فإنها تعمل في 
ظروؼ وبيئة ذات خصائص )من الخارج إلذ الداخل( لا لراؿ لتخطيها إلا في حدود ىي حدود خصائص القائد 

 3شكل التالر متطلبات القيادة الناجحة:من جهة وطبيعة التطور في البيئة من جهة أخرى، ويوضح ال
 متطلبات القيادة الناجحة (:5 -8الشكل )

 
 

 
 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

 .52، ص: 2015، دار صفاء للنشر والتوزيع، عماف، 2، الطبعة القيادة وإدارة الابتكارلصم عبود لصم،  :المصدر

                                                           

.131، ص: 2015، دار الدعتز للنشر والتوزيع، عماف، 1، الطبعة المفاىيم الإدارية الحديثةلزمد شيخ صالح القدومي،  - 1  
  .141ص:  ،مرجع سبق ذكرهراتب سلبمة السعود، إبراىيم علي حسنتُ،  -2

.55 -51، ص ص: مرجع سبق ذكرهالقيادة وإدارة الابتكار، لصم عبود لصم،  - 3  

 التوازف
الفاعلية منطقة  

 

من الخارج 
 للداخل

من الداخل 
 للخارج

الظروؼ ا﵀يطة     سمات القائد والدرؤوستُ  
 القيادة الناجحة

العلبقات مع 
 أصحاب الدصالح  

التطور ابذاىات  
علبقات البيئة 

 الداخلية: العاملوف
 خصائص بيئة العمل

 امتلبؾ الرؤية
 الكاريزما
 البراعة

 الذكاء العاطفي
 القيم

 نوعية الدرؤوستُ
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 : لغب امتلبكو لمجموعة من الصفات ىي:خصائص القائد .8
 وىي خيار لدا ستكوف عليو الدنظمة في الدستقبلالرؤية :. 
 :القوية الدقتنعة بإمكانية برقيق ىذه الرؤية.وتعتٍ الشخصية الجذابة  الكاريزما  
 :وىي الحرفية القيادية والخبرة في التعامل والقدرة على معالجة الدواقف الجديدة بقدر عالر من  البراعة

 الاستعداد.
 وىو القدرة على فهم واحتًاـ عواطف الآخرين والتأثتَ بها والاستجابة الذكية لذا. الذكاء العاطفي : 
 :قيق الرؤية.مثل العدالة والنزاىة والتي لػتاجها القائد للتقدـ لضو بر القيم 
 ة الكاريزما، والواقع أف التأثتَرغم ألعية فردية مسأللا لؽكن فهم القيادة على أنها  خصائص المرؤوسين: .0

، لذا الشخصي للقائد يكوف عظيم مع مرؤوستُ مؤىلتُ ولؽكن أف لا يكوف كذلك مع مرؤوستُ خاملتُ
الدزيج الفعاؿ من القائد والدرؤوستُ لتحقيق لغب على القائد حسن اختيار الدرؤوستُ ويساىم في تطويرىم 

 لتحقيق الأىداؼ.
 :وتشملالظروف المحيطة:  .5
 والتكنولوجية والاجتماعية  وىي لرمل الظروؼ السياسية والقانونية والاقتصادية :البيئة الخارجية العامة

 في البلد والتي تؤثر على الدنظمة. ةوالثقافية السائد
 مثل بأصحاب الدصالح الذين يؤثروف ويتأثروف بشكل مباشر بأعماؿ الدنظمة وتت :البيئة الخارجية الخاصة

 مثل الزبائن، المجهزين، الدنافستُ، النقابات، حملة الأسهم ..الخ
 :وظائف القيادة الإدارية .خامسا

 1أف القيادة لذا وظيفتتُ أساسيتتُ لعا: (John Evansven)يرى 
 القياـ بإلصاز الدهاـ والأعباء )برقيق الأىداؼ الخاصة بالدنظمة( من خلبؿ الأفراد والجماعة. الأولى: .8
ولزاولة برقيق برقيق احتياجات الأفراد والجماعات )برقيق الأىداؼ الخاصة بهم( وبرقيق  متطلباتهم  الثانية: .0

  توقعاتهم وطموحاتهم.
 2وبنجاح فإنو بلب شك قائد فعاؿ.وىكذا فإف من يستطيع القياـ بتلك الوظيفتتُ 

                                                           

.13، ص: 2012، بدوف طبعة، دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر، الإسكندرية، القيادة الاستراتيجيةسيد لزمد جاد الرب،  - 1  
.366، ص: 2009اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عماف، ، الطبعة العربية، دار وظائف الإدارة فريد فهمي زيارة، - 2  
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 القيادة مداخلالمبحث الثاني: 
ح يالتي تٖاوؿ أف تفسر تأثتَ بعض الأشخاص في الآخرين من خلبؿ توضلقد تعددت نظريات القيادة 

الخصائص التي ت٘يز القائد عن غتَه من أفراد الجماعة، فالنظريات القيادية لستلفة وتٖاوؿ بناء لظط قيادي فعاؿ 
الدرؤوستُ لضو تٖقيق أىداؼ الدنظمة، وكل نظرية ترى فاعلية القيادة من  وحفزيساىم في لصاح العملية القيادية 

  1.وجهة نظر لستلفة
  في القيادة الإدارية والمدخل السلوكي )السمات( المدخل الفرديالمطلب الأول: 

التي لغب أف يتصف بها القائد الإداري وتندرج ىذه النظريات ىناؾ عدة نظريات تٖدد أىم الخصائص 
 مداخل لتمثل النظريات التي لذا فكر متقارب.ضمن 

  أولا. المدخل الفردي:
إلى شخصية القائد وسماتو وخصائصو أنها ترجع إف أبرز ما لؽيز مدخل السمات في تفستَه لنشأة القيادة 

الجسمية والعقلية والنفسية والاجتماعية، أما فيما عدا ذلك فإف أنصار الددخل لؼتلفوف حوؿ كم ونوع وأىم 
السمات والخصائص القيادية، كما لؼتلفوف أيضا حوؿ ما إذا كانت تلك السمات والخصائص القيادية وراثية أـ 

إليها الفكر الإداري في دراستو وتفستَه لحقيقة نشأة  لضازاأقدـ الدداخل التي مكتسبة وىذا الددخل يعتبر من 
 2القيادة الإدارية ولعل من أشهر تلك النظريات:

 3:(Ralph Stogdill) العظيم الرجل نظرية .1
 5:التالية الافتًاضات على النظرية ىذه وتستند 4،تعود الجذور الأولى لذذه النظرية لعهود الإغريق والروماف

 الدطلقة الإدارة حرية العظماء ؿاالرج لؽتلك. 
 والدستقبلية. الحالية التاريخ مسارات رسم على العظماء الرجاؿ قدرة 
 رؤيتهم مع ينسجم تٔا الأزمات على السيطرة على بالقدرة يتمتعوف. 

 فأو  يصنعوف ولا يولدوف القادة أف ىو لزتواىا وكاف عشر الثامن القرف في أوروبا في النظرية ىذه وظهرت
 ملك ابن يولد والدلك أمتَ، ابن يولد فالأمتَ مكتسبة، وليست موروثة سمات ىي القيادية والخصائص السمات
 واعتبروىا يهملوىا لم العلماء أف إلا علمي، أساس على تقوـ لا لأنها للنقد تعرضت النظرية ىذه ولكن وىكذا،

                                                           

.74، ص: مرجع سبق ذكرهفاتن عووض الغزو،  - 1 
.16، ص: 1997، الدعهد العالدي للفكر الإسلبمي، بدوف بلد نشر، 1، الطبعة القيادة الإدارية في الإسلامعبدالشافي لزمد أبو الفضل،  - 2 

.69ص: ، مرجع سبق ذكره القيادة وإدارة الابتكار، لصم عبود لصم،  -3  
. 16، ص: مرجع سبق ذكرهعبدالشافي لزمد أبو الفضل،  - 4 

 .153 -152ص:  ،2009 ،عماف ،دار أسامة للنشر والتوزيع ،1الطبعة  ،السلوك التنظيمي والنظريات الإدارية الحديثة ،سامر جلدة -5
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النظرية  لتلك الدعاة أبرز من (Galton) العالم ويعتبر 1ودقة، علمية أكثر أخرى نظريات إلى للبنطلبؽ الأساس
 عاـ وفي والقادة الدفكرين من العديد على والصفات السمات تأثتَ فيها أوضح( 1879) عاـ في بدراسة قاـ فقد

 وتأثتَ القيادية للظروؼ تٖديدا قروف خمسة خلبؿ من أمة عشر أربعة بدراسة (Woods) قاـ (1913)
 وتٖليل مسحية دراسة (Geniz) العالم أجرى( 1961) عاـ وفي القادة وظهور نبوغ على الصفات وأ السمات

 النظرية ىذه وظلت الدتميز والرجل والبطل الأمتَ لظوذج مثل النماذج من لعدد عرضو خلبؿ من النظرية لذذه شامل
 فشلب فشلت أنها يرى النظرية ىذه يعارض من فأ لاإ طويلة لفتًات النظرية بهذه يؤمن من لكل الشافي البلسم ىي

 القيادية تلك السمات تٖدد وأ تتفق لم النظرية ىذه مظلة تٖت أجريت التي الدراسات يورد عندما وتٓاصة ذريعا
 2يولدوف. ولا يصنعوف القادة فأ إلى النتيجة في وخلصوا الوراثية

 تركيزىا إطار في جدا ومهمة معقدة إنسانية ظاىرة من جانبا تفسر نهاأ القوؿ لؽكن النظرية ىذه ولتقييم
 تفستَ على تساعد لا لكنها أعماؿ ورجاؿ وعسكريتُ سياسيتُ وكبار عظاـ لقادة وواضحة بارزة أمثلة على

 لؽكن لا أخرى جهة من ،معروفتُ غتَ ولكنهم ناجحوف صغار قادة وجود خلبؿ من بشمولية القيادة ظاىرة
 لكن الأنبياء عن تٖدثنا إذا إلا الآخرين عن وتٖجب للبعض توىب لزضة وراثية خصائص ىي القيادة أف القوؿ
 .3 والاطلبع والدراسة التجارب خلبؿ من القيادية مهاراتهم يطوروا قد الناس عامة

 ى النظرية:ما يؤخذ علولعل 
 ،الصفات ولعل ذلك يرجع إلى صعوبة فصل وتعريف  عدـ وضع تٖديد دقيق للصفات الدوروثة في القادة

  4النوعية والدشتًكة في ىؤلاء القادة.
 .5عدـ الأخذ بتأثتَ الجماعة على الدواقف والسياسات الإدارية 
 أنها تعتبر القيادة صفات وراثية أي تتعارض مع إمكانية صقل ىذه الدهارة بالتعليم والتدريب  بالإضافة إلى

 واكتساب الخبرات.
 السمات: نظرية .2

 العشرين القرف بداية في ظهرتحيث  6،(Ralph Stodgel et Brown)من بتُ رواد ىذا الددخل 
 ىذه وبالتالي، معهم ولدت التي الصفات بعض ىناؾ لأف قاده يصبحوف الأفراد بعض أف مبدأ على تقوـ والتي

                                                           
، دار الكندي للنشر والتوزيع  1 الطبعة النموذج الإسلامي في القيادة والإدارة، القيادة والإدارة فيأساسيات ىايل عبد الدولى طشطوش،  -1

  .31 -30، ص: 2008الأردف، 
، لرلة كلية الآداب " القيادة الإدارية الشرعية وعلاقتها بشروط الخلافة أو الإمامة رؤية فقهية وإدارية معاصرة" رياض سعيد السامارائي،  -2

  .301، ص: 98مصر: جامعة الدنصورة، العدد 
. 59، ص: مرجع سبق ذكرهقاسم شاىتُ بريسم العمري،  - 3 
.19، ص: 2008، دار البداية ناشروف وموزعوف، عماف، 1، الطبعة القيادة ودورىا في العملية الإداريةزيد منتَ عبوي،  - 4 
.16، ص: 2004، دار وائل للنشر والتوزيع، عماف، 1الطبعة ، القيادة الابتكارية والأداء المتميزسهيلة عباس،  - 5  
. 69، ص: 2014، دار وائل للنشر، عماف، 1، الطبعة القيادة الإدارية لزمد عمر الزعبي، لزمد تركي البطاينة، - 6 
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 بالنفس والثقة والدبلوماسية الذكاء مثل الجوىر حيث من ذلك أكاف سواءً  قياديو لدواقع تؤىلهم التي ىي الصفات
 الصوت ونبرة والحجم والطوؿ والقوة كالجماؿ الدظهر حيث من أو والدرونة، والدعرفة والحيوية والإبداع والخلق
 1.وغتَىا

 2ىذه الصفات في خمسة لرموعات ىي:(  محمد العدلوني)وقد لخص 
 كالطوؿ والعرض والصحة.السمات الجسمية : 
 والثقافة. : كالقدرات العقلية والتنبؤ والذكاءالسمات المعرفية 
 مثل القدرة على التعامل وكسب صحبة الآخرين وثقتهم.السمات الاجتماعية : 
 كالنضج الانفعالي وضبط النفس.السمات الانفعالية : 
 الذوؽ العاـ.و : كحسن الدظهر السمات الشكلية 

دة إلظا ىو والدلبحظة الدهمة في نظرية السمات ىي أف الفرؽ بتُ القائد والأتباع فيما يتعلق بسمات القيا
 3فرؽ في الدرجة وليس في النوع وأف ألعية ىذه السمات تتغتَ على مر الزمن بالنسبة للجماعة.

   ,Eisenhower) واستشهد بأف القيادة ليس لذا علبقة كبتَة بسمات القيادة  *(Drucker)ويقوؿ 
George Marshall  و Henry Truman)للغاية ولكنهم  كأمثلة للقادة الذين كانوا ناجحتُ ومؤثرين

 ,Roosevelt)بأي قدر من الكاريزما، ويذكر أيضا أف القادة العظماء في الحرب العالدية الثانية أمثاؿ  الم يتمتعو 
Churchill, Mac-arthur)   4لؼتلفوف أشد الاختلبؼ ورتٔا لم يشتًؾ اثناف منهما في صفة واحدة. اكانو 

 واجهت النظرية ىذه أف إلا القيادة، سمات تٖديد في الباحثوف بذلذا التي الجهود كثرة من الرغم وعلى
 :5 ألعها من الانتقادات من لرموعة

 واحد شخص في الدنشودة السمات جميع توفر صعوبة. 
 القيادة عملية في التابعتُ دور تٕاىل. 
 ولصاحو القائد على التأثتَ في الدختلفة للسمات النسبية الألعية النظرية تبتُ لم. 
  6التمييز بتُ الصفات الأساسية للتأىيل للقيادة والصفات الدطلوبة للمحافظة عليها.عدـ 

                                                           

.105، ص: مرجع سبق ذكره عاكف لطفي الخصاونو، حمداف رشيد الجماؿ، - 1  
.32، ص: 2000الرياض،  بدوف طبعة، قرطبة للئنتاج الفتٍ، لفعال،القائد ا لزمد أكرـ العدلوني، - 2  

، لرلة جامعة دمشق، سوريا: جامعة " ميين والإداريين في جامعة اليرموكيالسمات القيادية المفضلة لدى القادة الأكاد" صالح عليمات،  -3
  .246، ص: 2006، 2، العدد 22المجلد  ،دمشق

2005نوفمبر  11 -1909نوفمبر  19) .ديأصل لظساوي يهو كاتب اقتصادي أمتَكي من  : ) Peter Ferdinand Drucker*  
. 55 -54، ص: مرجع سبق ذكرهفيليب سادلر،  - 4  
. 41، ص: مرجع سبق ذكره عبيد بن عبد الله بن تْيتً السبيعي، - 5  

، لرلة " ن في جامعة السلطان قابوسيىيئة التدريس العماني لدى أعضاءالسلوك القيادي "  صالحة عبد الله عيساف، علي عبد جاسم الزاملي، -6
  .153، ص: 2، العدد12العلوـ التًبوية والنفسية، العراؽ: جامعة بغداد، المجلد 
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 التي الصفات في كبتَ تباين ىناؾ كاففقد   ،القيادة لصفات( عالدية) مشتًكة قائمة تقديم في النظرية فشلت 
 1.باحثتُال لستلفمن قبل  تٖديدىا تم

أكد بعض الدتخصصتُ  الإدارية فطرية أـ مكتسبة، حيثويثتَ ىذا الددخل جدلا فيما إذا كانت القيادة 
لا تستطيع تعلم القيادة  ": (Warren Pinci) أف القيادة موىبة فطرية ت٘تلكها فئة معينة قليلة من الناس، يقوؿ

  2.القيادة شخصية وحكمة ولعا شيئاف لا لؽكنك تعلمهما"
نو وإف كاف ىناؾ صفات إو  3،والدمارسة والتمرينسابو بالتعلم أكد آخروف أف القيادة فن لؽكن اكتفي حتُ 

موىوبة من الخالق عز وجل أو مكتسبة بالوراثة إلا أنها تبقى لزدودة ونادرة ويبقى الأساس ىو خلق القادة 
" أعتقد  (:Montgomery) بتدريبهم وتهيئتهم وصقل مواىبهم وزيادة فعاليتهم وت٘كتُ قدراتهم، حيث يقوؿ

 4أكثر لشا يولدوف قادة، ولشارسة القيادة دراسة تستغرؽ الحياة."أف القادة ينشؤوف 
الرجل الذي درس موضوع القيادة إلى خمستُ سنة يقوؿ:  (Peter Drucker)أما الأستاذ الكبتَ 

فقاؿ: لم يولد أي  (Warren Black) القيادة لغب أف تتعلمها، وباستطاعتك أف تتعلمها، وأيده في ذلك
 5إنساف كقائد، القيادة ليست مبرلرة في الجينات الوراثية ولا يوجد إنساف مركب داخليا كقائد.

(: السلوؾ الإنساني ينظر إليو على أنو دالة لكل من الطبع أو Dean Keith Symentinويقوؿ )
البعض الآخر يعتقدوف أنو يصنع ولعل فبعض الناس يعتقدوف أف العبقري يولد، و  ىو الذي لػدد السلوؾ،و  التطبع

 6الحقيقة توجد في تركيب معتُ منهما.
والذي يتبتُ لنا أف القيادة تارة تكوف فطرية وأخرى تكوف مكتسبة، فبعض الناس يرزقهم الله تعالى صفات 

لػبهما إنك فيك خصلتتُ  قيادية فطرية كما قاؿ النبي صلى الله عليو وسلم للؤحنف بن قيس رضي الله عنو "
الله: الحلم والأناة، فقاؿ الأحنف: يا رسوؿ الله: أنا تٗلقت بهما أـ جبلتٍ الله عليهما؟ قاؿ: بل جبلك الله 

 7عليهما، فقاؿ: الحمد لله الذي جبلتٍ على خلقتُ لػبهما الله ورسولو."
إليها   نظرنا فإذا نظرنا إلى القيادة كسمة من سمات الشخصية فإف معظم سمات الشخصية تكتسب، وإذا  

ن في قوؿ أف القادة يولدوف ولا طعكدور اجتماعي فأنو يتحدد في إطار معايتَ اجتماعية مكتسبة أيضا وىذا ي
( سلوؾ ستة مشرفتُ على ملبعب للؤطفاؿ ووجد أنهم جميعا يقعوف في أخطاء Buffalasوقد لاحظ ) يصنعوف

                                                           
1- S. B. M. Marume & Ndudzo, Approaches to Administrative Leadership, International 
Journal of Engineering Science Invention, vol 5, no 4, p : 9. 

.11، ص: 2015الرد للنشر والتوزيع، الأردف،  بدوف طبعة، ،أساسيات في القيادة والإدارة، نواؿ عبد الكريم الأشهب - 2 
.29، ص: مرجع سبق ذكرهبلبؿ خلف السكارنة،  - 3  
.13، ص: مرجع سبق ذكرهنواؿ عبد الكريم الأشهب،  - 4  
.61، ص: 2003، الطبعة الثانية، مكتبة العبيكاف، الرياض، صناعة القائدباشراحيل، طارؽ لزمد السويداف، فيصل عمر  -  5 
.13، ص: مرجع سبق ذكره نواؿ عبد الكريم الأشهب، - 6  
.169ص:  الجزء الأوؿ، دار الكتاب العلمية، بدوف سنة نشر،  ،صحيح مسلم بشرح النووي، النووي/شرؼ بن لػتِ زكريا أبي الدين لزيي - 7  
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أعطى ثلبثة من الدشرفتُ تدريبا على القيادة لددة ثلبثة  ثممثل اللجوء إلى أساليب أوتوقراطية مع الأطفاؿ قيادية 
أسابيع ثم قارف بتُ سلوكهم وسلوؾ الثلبثة الآخرين الذين لم يعطوا ىذا التدريب فوجد أف الثلبثة الذين خضعوا 

 1.اؿللتدريب قد ازداد استخدامهم للؤساليب الدلؽوقراطية في قيادة الجماعة وارتفع مستوى الروح الدعنوية للؤطف
 2التالية: تكتسب عن طريق الخطواتف لؽكن أالقيادة إذف 
 .الوراثة وخبرات الطفولة الدبكرة توفر الديل للقادة 
 .الفنوف والعلوـ تصنع الأساس العريض للمعرفة 
 .الخبرة توفر الحكمة التي تأتي من تٖوؿ الدعرفة إلى تطبيق واقعي 
  ابتدعها التي القيادة على التدريب طرؽ الاتصاؿ، ومنالتدريب بصقل السلوؾ في لرالات لزددة مثل فن 

 يكوف ما أشبو متنوعة مواقف في القائد بدور الفرد يقوـ حيث( بالدور القياـ) طريقة باسم الدعروؼ" مورينو"
 السلوكية النواحي على عرؼتبال يبدأ فهو متتابعة تٔراحل لؽر التدريب أف البعض ويرى اليومية، الحياة تٔواقف

 في الحقيقي العمل على التدريب فتًة في تعلمو تم ما نقل ثم السلوؾ لشارسة دور يأتيثم  تعلمها، الدطلوب
 3.القيادة

تبتُ لنا من استقراء التاريخ القديم والحديث أف ىناؾ بعض الشخصيات التي تتمتع تٔوىبة قيادية  
دي الولاء والتحمس لدا ينادوف بو من استطاعت من خلبؿ سحر الشخصية أف تستقطب الجماىتَ وتٕعلهم شدي

ونهم تٔا ينادوف بو طاعة عمياء، كما ىناؾ أشخاص اكتسبوا القيادة بالتعلم مبادئ وأىداؼ بل وتٕعلهم يطيع
 والتدريب لأف لديهم حس قيادي تم صقلو.

لشا سبق نستنتج أف القيادة مزيج بتُ الفطرة والاكتساب فهناؾ بعض الأفراد خلقوا قادة مثل الأنبياء  
وىناؾ أفراد بينهما أي لديهم قابلية ولا يستطيعوف اكتسابها، وعلى العكس ىناؾ أفراد لا علبقة لذم بالقيادة 

القيادة مكتسبة فإنها تعتمد على الجزء  ويفسر ىذا بأف حتى وإف كانتبالتعلم والتدريب، لاكتساب القيادة 
القيادة كبتَا كلما ساىم في إمكانية تعلم الفرد للقيادة بسهولة لأف ىذا الجزء  الدوروث منها لدى الفرد وكلما كاف 

الذي يعد سمة أساسية  كالذكاء اكتسابها ويستحيلمن لرموعة من السمات وبعض ىذه السمات موروثة تتشكل 
مطلقا، ىذا ما يؤكد لنا حتمية توفر بعض السمات الوراثية في الفرد لكي يكوف لو قابلية  اغبي اائدللقائد فلب لصد ق

  .اكتساب القيادة بالتدريب
 
 

                                                           

.126 -125، ص: مرجع سبق ذكره عبد الرحماف سيار، - 1 
. 62، ص: مرجع سبق ذكرهطارؽ لزمد السويداف، فيصل عمر باشراحيل،  - 2 

 2014، المجموعة العربية للتدريب والنشر، القاىرة، 1، الطبعة التمكين الإداري وصناعة قادة المستقبلخبراء المجموعة العربية للتدريب والنشر،  -3
 .65ص: 
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 السلوكي: مدخلالثانيا. 
 تٖوؿ فقد الإدارة، في الإنسانية بالعلبقات الاىتماـ وزيادة السمات لنظريات الدوجهة للبنتقادات نظراً  

 ماذا على وتركيزىم اىتمامهم وتوجو ،وغتَىم الجيدين القادة بتُ تفرؽ التي والأفعاؿ السلوؾ لفحص باحثتُال
 من بدلاً  القادة سلوؾ دراسة إلى الاتٕاه أي السمات، من لؽلك ماذا على وليس ،ليعم وكيف القائد يعمل

وحاولت ىذه النظريات تصنيف السلوؾ القيادي باعتبار أف السلوؾ لؽكن أف يكوف ظاىريا ولؽكن  1،سماتهم
تعلمو، وذلك بعكس السمات التي تولد مع القائد وأكدت ىذه النظريات على تٖليل آثار السلوؾ الظاىر في 

 2فاعلية الجماعة والدنظمة وبرزت اتٕاىات لستلفة لوصف السلوؾ القيادي منها:
 3 (: ,Lippit & white 1939ية الأنماط القيادية )نظر  .1

 ىذه ظهرت الوجود إلى القيادة في السلوكي الدنظور يتبلور أف وقبل الداضي القرف من الثلبثينيات عقد أثناء
 (Lippit & white) أجراىا دراسات عن عبارة وىي الأمريكية" أيوا"  جامعة نظرية وتسمى 4النظرية،

 5ىي:  للقيادة، ألظاط ثلبثة ىناؾ أف وتوصلت الدراسة إلى
 الديكتاتوري(( )التسلطي) الاستبدادي الأوتوقراطي النمط.  
 الدشارؾ() الدلؽوقراطي النمط. 
 (الدتسيب( )الفوضوي) التًسلي النمط. 

 ويوضح الشكل التالي لزتوى النظرية: 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           

. 41، ص: مرجع سبق ذكره عبيد بن عبد الله بن تْيتً السبيعي، - 1 
 أثر نمطي القيادة التبادلية والتحويلية في إكساب العاملين مهارات التفكير الناقد في المستشفيات في الأردنابتساـ علي سلبمة الضمور،  -2

  .20، ص: 2009 كلية الدراسات الإدارية والدالية العليا، جامعة عماف العربية للدراسات، الأردف: في الفلسفة في الإدارة، أطروحة دكتوراه غتَ منشورة
. 35ص:  ،مرجع سبق ذكرهرداح لزمود الخطيب، أحمد لزمود الخطيب،  - 3  

. 480، ص: 2011، دار صفاء للنشر والتوزيع، عماف، 1، الطبعة إدارة السلوك التنظيمي في عصر التغيير إحساف دىش جلبب،  -4  
. 42 -41، ص: مرجع سبق ذكره عبيد بن عبد الله بن تْيتً السبيعي، - 5  
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 (: الأنماط السلوكية للقيادة )دراسة جامعة أيوا(4 -1الشكل )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 صفاء للنشر والتوزيع، عماف ، دار1، الطبعة إدارة السلوك التنظيمي في عصر التغييرإحساف دىش جلبب،  :المصدر
 .481، ص: 2011

حيث أنو في النمط الدلؽوقراطي تكوف العلبقة بتُ القائد والتابع منظمة على أساس الدشاركة والتفويض 
، وفي النمط العلبقة بتُ القائد والتابع في إصدار الأوامر فقط تمثلوالاتصاؿ الدفتوح، أما في النمط الأوتوقراطي ت

 .فلب القائد يقوـ تٔهامو ولا الجماعة لفوضى وتنعدـ الدسؤوليةالدتسيب تعم ا
 :( E.A.Fleishman And Harris et Al,2 11945) أوىايو دراساتنظرية البعدين أو  .2

في نهاية عقد الأربعينيات من العقد الداضي شرعت جامعة ولاية أوىايو الأمريكية بإجراء دراسة في كل من 
بهدؼ قياس إدراؾ الدرؤوستُ لألظاط سلوؾ قادتهم الدشرفتُ عليهم من خلبؿ القطاعتُ الصناعي والعسكري 

 Leader Behavior Description) تصميم استمارة استبياف عرفت باستمارة وصف سلوؾ القائد
Questionnaire) 3  والذي تم في جامعة أوىايو في الأربعينات من القرف الداضي وقد طور مقياس

(LBDQ) بواسطة (Winer & Stogdill)  يقيس الدقياس الدذكور  بعدين أساسيتُ لسلوؾ القائد: الأوؿ
  4الدبادأة الدتصلة بالذيكل التنظيمي والثاني الاعتبارية التي تأخذ تٔراعاة مشاعر الآخرين.

                                                           

. 36ص:  ،مرجع سبق ذكرهرداح لزمود الخطيب، أحمد لزمود الخطيب،  - 1 
. 69ص: ، مرجع سبق ذكرهالقيادة وإدارة الابتكار، لصم عبود لصم،  - 2  
.481، ص: مرجع سبق ذكرهإحساف دىش جلبب،  - 3 

 .153، ص: 2009، إثراء للنشر والتوزيع، عماف، 1، الطبعة القيادة الفاعلة والقائد الفعالعمر لزمود غباين،  -4

 القيادة الدلؽوقراطية

 التابع التابع
 التابع

فوضويةالقيادة ال   الأوتوقراطية القيادة 

 التابع التابع التابع التابع التابع التابع
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 الذيكل وبناء الدور، ثقافة يلتمس أين بالعماؿ، ضعيف واىتماـ بالعمل، القائد يهتم الأوؿ البعد ففي
 إصدار في الوظيفية السلطة على خصائصها في تعتمد تنظيمية وثقافة الذدؼ، تٖقيق أجل من والعمل التنظيمي،

 بالنواحي يهتم ولا للعمل، التفصيلية بالنواحي والاىتماـ العماؿ، على الدباشر الرقابة وأسلوب والتعليمات، الأوامر
 تٖديد على القيادية الثقافة ىذه تؤكد الدعنوية، الروح والطفاض التوتر، من حالة يسوده مناخ للعاملتُ، الإنسانية

 .لزددة مواعيد في العمل إلصاز على ويؤكد الجماعة، أداء معايتَ على المحافظة العاملتُ من ويتوقع الجماعة، مهاـ
 من كبتَ قدربو  مناخ يسودىا تنظيمية ثقافة تلمس فيمكن بالعاملتُ، رثأك القائد يهتم الثاني البعد في أما

 آراء واحتًاـ الطيبة، الإنسانية العلبقات على أساسية بصورة قائمة العاملتُ، وبتُ القائد بتُ الدتبادلة الثقة
 1.مشاكلهم حل على العاملتُ ومساعدة العاملتُ،

 وت٘خضت عنها نتائج من بينها أف أكثر القادة فاعلية ىم الذين لغمعوف بتُ البعدين السابقتُ وتقل درجة
 ويوضح الشكل التالي لزتوى النظرية:2،ة الذين يهتموف ببعد دوف الآخردفاعلية القا

 عالي                      وىايو للقيادةأمصفوفة  (:5 -1)شكل                                  
 اىتماـ واطئ بهيكلة العمل وعالي  

 .الاعتبارات
 اىتماـ بإشباع حاجات العاملتُ الاجتماعية

 من قبل القائد وبناء لرموعات.

 .اىتماـ عالي بهيكلة العمل وكذلك بالاعتبارات
يلجا القائد إلى موازنة بتُ الصاز الأعماؿ والعلبقات 

 ع العمل.يالطيبة وبناء لرام

اىتماـ واطئ بهيكلة العمل و كذلك 
 الاعتبارات.

 الذاتية للقائد دور سلبي واىتماـ بالدصلحة

 العمل وواطئ بالاعتبارات اىتماـ عالي بهيكلة
ىنا يوجو القائد اىتمامو  للعمل والصازه أما  

 الاعتبارات الشخصية فلها ألعية قليلة.

              واطي                                                                                                                                                                             اليع      
  وإجراءاتو العمل بهيكلية الاىتمام

: ص، 2008الأردف،  ،2الطبعة  وائل للنشر، ، دارالإدارة والأعمالصالح مهدي العامري ، طاىر لزسن الغالبي،   :المصدر
467. 

بعد ثالث يتمثل في الفاعلية وىذا البعد يستطيع القائد أف  (William Reddin)فيما بعد أظاؼ 
 من خلبلو وظائف ومهمات قد طلبت منو أدائها، كما يوضح الشكل: لػقق

 
                                                           

في علم الاجتماع  أطروحة دكتوراه غتَ منشورة، الثقافة التنظيمية بالمنظمة الإدارية القيادة الإدارية الوسطى وعلاقتها بتطويريوسف جغلولي،  -1
  .66، ص: 2011كلية العلوـ الإنسانية والاجتماعية،  ، 2جامعة الجزائر : الجزائر تنظيم وعمل

.98، ص: 2009، الدملكة الأردنية الذاشمية، عماف، 1، الطبعة مفاىيم جديدة في علم الإدارةختاـ عبد الرحيم السحيمات،  - 2  
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 (: أبعاد نظرية ريدن6 -1الشكل )
 بعد العلبقات  متصل                     متكامل                

 الفاعليةبعد  
  منفصل                 متفاف   

 
 بعد الدهمة  

 
 .92: ص ،2010 ،عماف ،دار أسامة للنشر والتوزيع ،1الطبعة  ،القيادة والإشراؼ الإداري ،فاتن عوض الغزو :المصدر

من الشكل يتضح أف النمط الدتكامل الذي يهتم بالعمل والعلبقات على حد سواء ىو أكثر الألظاط 
القيادية فعالية وبالدقابل النمط الدنفصل الذي لا يركز لا على العمل ولا على العلبقات لؽثل الأقل فاعلية وبينهما 

 ركز على العمل.يتموضع النمطاف الدتصل الذي يركز على العلبقات والدتفاف الذي ي
التي تم قيادة وفي ضوء الدقابلبت الدكثفة بدأ الباحثتُ في دراستهم لل: (1r. likert,21949) دراسة ميتشغان .3

 3إجرائها مع عينات من الدديرين والعاملتُ فقد توصلت إلى وجود نوعتُ أساسيتُ من سلوؾ القادة:
 اىتماما كبتَا للوظيفة وإجراءات العمل الدتعلقة بها : وىو سلوؾ القائد الذي يعطي القائد الموجو بالوظيفة

 والتًكيز على الإنتاجية وأساليب تٖسينها.
 التأكد من رضاىم عن الوظائف التي : ويركز القائد ىنا على ت٘اسك العمل و القائد الموجو بالعاملين

 يشغلونها. 
( Moutonوزميلو )( Blaksقاـ الباحث ) :(Blaks,  &Mouton 1985)4 الشبكة الإدارية .4

بتطوير لظوذج لنمط القادة يعتمد على نفس الأبعاد التي تناولتها دراسات أوىايو وجامعة متشيجاف ولعا لظط 
 5الدوضحة بالشكل التالي: وقد استخدـ الباحثاف الشبكة القيادة الدهتم بالإنتاج ولظط القيادة الدهتم بالأفراد

 
 
 

                                                           

. 37ص:  ،مرجع سبق ذكرهرداح لزمود الخطيب، أحمد لزمود الخطيب،  - 1 
.69، ص: مرجع سبق ذكرهالقيادة وإدارة الابتكار،  عبود لصم،لصم    -2  

بدوف  السلوك التنظيمي: نظريات ونماذج وتطبيق عملي لإدارة السلوك في المنظمة،جماؿ الدين لزمد الدرسي، ثابت عبد الرحماف إدريس،  -3
  .574 -573، ص: 2005الدار الجامعية للطباعة والنشر والتوزيع، الإسكندرية،  ،طبعة
، مركز الكتاب الأكادلؽي 1الطبعة  القيادة الإدارية وأثرىا في إدارة الموارد البشرية استراتيجيا،صلبح ىادي الحسيتٍ، اعتصاـ الشكرجي،  4-

  .74ص: ، 2015عماف، 
.225، ص: مرجع سبق ذكرهطارؽ طو،  - 5  
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 (: الشبكة الإدارية7 -1الشكل )
 
 
 
 
 
 
 

 
 الجودة إدارة فاعلية تحقيق في القيادي السلوك أثر لبيان الإدارية الشبكة استخدام" ، النوري جبار مرتضى: المصدر

 .53ص:  ،2010، 83العدد  العراؽ: الجامعة الدستنصرية،، والاقتصاد الإدارة لرلة، " الشاملة
 وفيما يلي شرح للؤلظاط القيادية آنفة الذكر: 

 ضئيلب  اىتماماىذا النمط من القيادة الإداريتُ يولوف في إف السلبية المتساىلة:  ( الإدارة1-1لنمط )ا
جدا للؤفراد والإنتاج على حد سواء وبالتالي فالنتيجة الدتوقعة لدثل أولئك القادة ىي عدـ تٖقيقهم لأي 
أىداؼ إنتاجية وعدـ تٖقيق أي درجة معقولة من الرضا الوظيفي بتُ العاملتُ في وحداتهم التنظيمية وينعكس 

 1والخلبفات الدستمرة.ذلك بطبيعة الحاؿ على علبقات العمل حيث تسودىا الصراعات 
 ( 1-9النمط:)من القيادة على السلطة التي لؽتلكها الددير  يعتمد ىذا النمط ( القيادة الإذعانية )السلطوية

لإذعاف الدرؤوستُ لتوجيهاتو الدهتمة بكفاءة الأداء وتٖقيق نتائج مرضية دوف الالتفات إلى مشاعر ىؤلاء 
العمل على أكمل للتضحية برضا وارتياح الدرؤوستُ في سبيل إلصاز  فالقائد الإذعاني مستعد غالباالدرؤوستُ 

 2 وجو.
 ( إدارة منتصف الطريق5-5النمط )يشبو ىذا النمط ببندوؿ الساعة الذي يستمر في  )المتأرجحة(: 3

ومن الدمكن أف يكوف الأداء التنظيمي مناسبا عندما تكوف ىناؾ  4،التأرجح بتُ طرفي الددى الذي يتحرؾ فيو
 5موازنة بتُ إلصاز العمل والمحافظة على الأفراد.

                                                           

.73، ص: مرجع سبق ذكرهبلبؿ خلف السكارنة،  - 1  
.237، ص: مرجع سبق ذكرهطارؽ طو،  - 2  
.485، ص: مرجع سبق ذكرهإحساف دىش جلبب،  - 3  
.74 ، ص:مرجع سبق ذكرهبلبؿ خلف السكارنة،  - 4  
. 485، ص: مرجع سبق ذكرهإحساف دىش جلبب،  - 5  

 

 

 

نتاج بالإ الاىتمام  

 
 

                           1     2     3    4     5     6     7     8     9 لأفراد      باالاىتمام 
                                   

(9،1(                         نمط )9،9نمط )                                                        
 

 نمط
(5،5)  

(            1،1نمط ) (                          9،1نمط )
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 ( القيادة الاجتماعية:9-1النمط )  ُويتصف ىذا النمط من القيادة بالسعي لتنشيط ورفع دافعية الدرؤوست
وتٖقيق رضائهم عن العمل كما يهتم ببناء العلبقات الاجتماعية بتُ أفراد التنظيم وتدعيم التفاعلبت فيما 
 بينهم، ولا يكتًث كثتَا تْجم الإلصاز المحقق ومدى جودة الأداء وتٔعتٌ آخر فإف ىذا القائد يصبح مثل

 1النادي الاجتماعي الذي يعزز التفاعلبت الاجتماعية بتُ أعضائو.
 ( إدارة الفريق9-9النمط ) يعتمد ىذا النمط على تٖقيق كفاءة العمليات التشغيلية أو الإنتاجية وارتفاع :

 معدلات الأداء من خلبؿ تنسيق جهود الأفراد وتهيئة ظروؼ عمل جيدة للموارد البشرية تصبح معها
وفي حدودىا الدنيا، ويقودىم القائد بروح الفريق الواحد لضو تٖقيق الأىداؼ التنظيمية ومن ثم  الصراعات

 2يعتبر ىذا الوضع تٔثابة النمط الدثالي للقيادة.
بتطوير نظرية الشبكة الإدارية وأضافا  (Blake et  McKenzie) وفي نهاية الثمانينات قاـ كل من

 لظطاف مركباف:
( 9+9يتكوف ىذا النمط من مزيج من النمطتُ )إدارة النادي، الإدارة السلطوية( ويرمز لو ) الإدارة الأبوية: .1

( مع 1/9من )(، وفيو يستخدـ القائد الجانب اللتُ 9/9باستخداـ إشارة )+( لتمييزه عن إدارة الفريق )
فراد والاىتماـ ( معا، فتجمع بتُ نقيضتُ لعا الاىتماـ بالإنتاج على حساب الأ9/1الجانب القاسي من )

بالأفراد على حساب الإنتاج، فالقائد ىنا كالأب الذي يعطف على أولاده ولكنو صارما معهم تْيث يأمرىم 
والذي ينعكس على اىتماـ القائد براحة  3ىم أقل منو معرفة وإدراكا للؤمور،ويطلب منهم الإذعاف فهو يعتبر 

 4ورفاىية التابعتُ.
 5أنها تزرع عنصر الاستياء بتُ الأفراد نتيجة عدـ مشاركتهم في القرارات. من نقاط ضعف الإدارة الأبوية 

تتكوف ىذه الإدارة من مزيج من الألظاط الستة السابقة حيث يستخدـ القائد أحد الألظاط  الإدارة المتقلبة: .2
ة التي رتٔا لشا يناسب طبيعة الدرؤوستُ ويساعد القائد في الحصوؿ على الدنفعة الشخصيالستة أو مزيج منها 

 6يهدؼ إليها ولؽكن لذذا القائد أف يهدد الدرؤوس أو يقدـ لو منفعة شخصية بالدقابل أو يستغلو ويضللو.
لشا سبق نلبحظ أف النظريات السلوكية تقريبا تدور حوؿ نفس الذدؼ وىو تٖديد الألظاط القيادية بناء على 

مثل جامعة والدكاف الألظاط القيادية الاختلبؼ يكمن في تسمية بعدين ولعا الاىتماـ بالإنتاج والاىتماـ بالأفراد و 
 أوىايوا وميتشيغاف.

                                                           

.238، ص: مرجع سبق ذكرهطارؽ طو،  - 1 
.239، ص: المرجع نفسو  - 2 
.76، ص: مرجع سبق ذكرهبلبؿ خلف السكارنة،   - 3 
. 375، ص: 1986، بدوف طبعة، دار النهضة العربية للطباعة والنشر، بتَوت، إدارة الأعمال: مدخل وظيفيجميل أحمد توفيق،  - 4 
.116، ص: 2002ومطبعة الإشعاع الفنية، الإسكندرية، ، مكتبة 1، الطبعة محاضرات في السلوك التنظيميعبد الغفار حنفي وآخروف،  - 5 
. 76، ص: مرجع سبق ذكرهبلبؿ خلف السكارنة،  - 6 



:الفصل الأول الإداريةالتأأصيل النظري للقيادة    

 

 
47 

 الموقفي مدخلال المطلب الثاني:
 بل ،القيادة في الدؤثرة للعوامل مقبوؿ تفستَ تقديم تستطيع لم العظيم الرجل أو السمات نظرية أف إلى نظرا

 القيادة في تؤثر التي البيئية الآثار اعتمادىا وعدـ الشموؿ أو بالعمومية تتسم التي الدتغتَات بعض على اقتصرت
  الأثر أوضحت فقد القيادة، ظهور في حاسما عاملب البيئة فاعتبرت النقص ذلك تلبقي الدوقف نظرية حاولت فقد

حيث تعتبر إحدى نظريات الظروؼ الطارئة نظرا لأنها تركز على تٖديد  1،القيادة ظهور في الدوقف يتًكو الذي
 2لظروؼ معينة.أنسب أنواع القيادة 

    خارجية عوامل لىإ القيادة وظهور نشأة الددخل ىذا تْيث يرجع، (1941)3ظهرت ىذه النظرية سنة 
 الدوقف لى طبيعةإ يعود قيادة أية لظهور الأساسي فالعامل أغلبها، على السيطرة القائد لا لؽلك -ذاتية ليست -

ف أو  لزددة مواقف نتاج ىم القادة فأب الددخل ىذا لأصحاب الاعتقاد سار ملببسات ثم من بو لػيط وما البيئي
 اتٕاه في والبحوث فكثفوا الدراسات النشأة تفستَ في عليو للبعتماد العلمية قناعاتهم يشبع لم السمات مدخل
 الدطب بنفس وقعوا الددخل ىذا أصحاب فأ لغد الدنصف ألدانيا، والدتتبع ىتلر أمثاؿ القادة صنعت التي الدواقف

 لصنع يعتمدىا الدوقف التي العناصر وكمية ماىية حوؿ اختلبفهم في السمات مدخل فيو أصحاب وقع الذي
 4أبرزىا:آخر ومن  لىإ قائد الدتغتَة من الدوقف عناصر لتعليل عدة نظريات نشأت ىنا من القائد
  5:(Fred Fiedler, 1964-1967) نظرية فيدلر للقيادةأولا. 

 6لظوذجو الذي يوضح فيو أف لصاح القائد يعتمد على عاملتُ: (Fred Fiedler)قدـ 
  : وتتمثل في الطريقة الدتبعة للتفاعل مع المجموعة.أسلوب القيادة .1
 : ولؽثل درجة تٖكم القائد في الدوقف.التحكم الموقفي .2

إف أداء القائد ولصاحو يعتمد على الانسجاـ والتوافق الدناسب بتُ أسلوب القيادة والتحكم في الدوقف 
  تعلق أساسا لظوذجو بتحليل أساليب القيادة حتى وصل إلى أسلوبتُ رئيسيتُ الأوؿ ي( Fiedler)حيث بدأ 
العلبقات" حيث لػصل القائد على رضاه العاـ من العلبقات الشخصية الطيبة مع الآخرين ويعتمد في ب" دوافع 

 ا يتصف تْساسية لشعور الآخرين لضوه.كمرضاه عن نفسو على الكيفية التي يتعامل معو الآخروف ولػتًمونو،  

                                                           

.229، ص: 2009، عماف، 4دار الدستَة للنشر والتوزيع والطباعة، الطبعة  ، نظرية المنظمة،خضتَ كاظم لزمود، خليل لزمد حسن الشماع  - 1 
، تعريب ومراجعة: رفاعي لزمد رفاعي، اسماعيل علي بسيوني، الطبعة الإلصليزية، دار ة السلوك في المنظماتإدار جتَالد جرينبرج، روبرت باروف،  -2

  .602، ص: 2004الدريخ للنشر، الرياض، 
.55، ص: 2010، عماف، 2، ديبونو للطباعة والنشر والتوزيع، الطبعة اتخاذ القرار والسلوك القياديأمل أحمد طعمة،  - 3  
. 302، ص: مرجع سبق ذكرهالسامارائي،  رياض سعيد - 4 

.171، ص: مرجع سبق ذكرهعاشور،  أحمد صقر  -5  
، ص: 2003، دار حافظ للنشر والتوزيع، السعودية، 4 ، الطبعةالسلوك التنظيميعبد الله بن عبد الغتٍ الطجم، طلق بن عوض الله السواط،  -6

196- 197.  
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لصاز العمل إه أساسا من أما الأسلوب الرئيسي الثاني فيتعلق بدوافع العمل حيث لػصل القائد على رضا
ويشعر باحتًاـ وتقدير الذات من الشعور بالإلصاز وليس العلبقات مع الآخرين، ويشعر بالارتياح من العمل في 

 ظروؼ واضحة القواعد والإجراءات.
ثلبث متغتَات تساعد على إقرار أي الألظاط القيادية ىي أكثر فاعلية وىذه  (Fiedler)وشخص 

 1الدتغتَات ىي:
وىي التي تٖدد مدى قبوؿ القائد للؤتباع وذلك اعتمادا على العلبقة التبادلية القائمة  قة القائد بالأتباع:علا .1

بينهم وعلى ما لػولو إليهم من خبراتو لشا لغعلهم ينفذوف الأعماؿ الدناطة بهم وعلى مكانتو بينهم، كل ذلك 
على العلبقة القائمة مع  قد يدفع بالقائد إلى عدـ استخداـ الصلبحيات الرسمية لإدارة العمل بل الاعتماد

 الأتباع.
وتعتٍ روتينية الأعماؿ، العمل البسيط والروتيتٍ عمل واضح الدعالم والأىداؼ وبالإمكاف  ىيكلية المهمة: .2

قياس إلصازه في حتُ أف العمل الدعقد يعرض القائد والتابع بدائل إلصازه، تٔعتٌ عدـ وجود مؤشرات لزددة 
 لؽكن اعتمادىا، وىنا على القائد أف يلعب دورا رئيسا في توجيو أعضاء فريق العمل.

الأوامر  تٔعتٌ أف بعض الأشخاص لديهم من القوة الوظيفية ما لغعلهم قادرين على إصدار :قوة مركز القائد .3
 2إلى الآخرين وإجبارىم على إطاعة ىذه الأوامر، في حتُ أف أشخاصا آخرين تنعدـ لديهم ىذه القدرة.

كوناف تٖت سيطرة الدنظمة أف العنصرين الدتعلقتُ بقوة الدنصب ووضوح الدهمة قد ي( Fiedler) ويرى
حيث لا يكوف للقائد سلطة مباشرة على صياغتهما لذا فإف فاعلية القيادة تعتمد إلى حد كبتَ على ظروؼ 

  3الدنظمة وعلى الصفات الشخصية للقائد.
 والشكل التالي يبتُ لزتوى النظرية:

 
 
 
 
 
 
 

                                                           

.98، ص: 2008، إثراء للنشر والتوزيع، عماف، 1، الطبعة العملية الإدارية وتكنولوجيا المعلومات، مزىر شعباف العاني، شوقي ناجي جواد - 1  
.125، ص: مرجع سبق ذكره جماؿ الدين لعيسات، - 2  
.59، ص: مرجع سبق ذكرهأمل أحمد طعمة،  - 3 
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 أسلوب القيادة مع الموقف مطابقة :(8 -1شكل )
 عالي           عالي  

                                                                                                
 داءالأ الأداء

  
                                                                                                       

 
 منخفض     

 غير مواتي بشكل كبير وسػػػػػػػػط مواتي بشكل كبير
علاقات القائد 

 بالأعضاء
 ضعيف ضعيف ضعيف ضعيف جيد جيد جيد جيد

 غير مهيكلة مهيكلة غير مهيكلة مهيكلة ىيكلة المهام
قوة الموقع 

 الوظيفي
 ضعيف قوي ضعيف قوي ضعيف قوي ضعيف قوي

               8          7           6       5        4        3          2               1 
ص:  ،2008الأردف،  ،2الطبعة  ،، دار وائل للنشرالإدارة والأعمالصالح مهدي العامري ، طاىر لزسن الغالبي،   : المصدر 

473. 
نلبحظ أنو عند توفر الشروط الثلبثة التي تتمثل في قوة الدوقع الوظيفي والعلبقة الحسنة  من الشكل أعلبه

مع الدرؤوستُ وىيكلية الدهاـ أي سهولتها يتوجو القائد بالعمل تْكم قوة موقعو الوظيفي وما إف تٗتفي قوة الدوقع 
لعمل، وفي حاؿ كانت العلبقة مع الوظيفي يلجأ القائد لاستغلبؿ علبقاتو مع الدرؤوستُ ويقل توجهو لضو ا

ت قوة الدوقع للقياـ بها ىنا سواء كان الدرؤوستُ جيدة والدهاـ غتَ مهيكلة وصعبة أي تٖتاج لتوجيو من القائد
قوية أو ضعيفة يتوجو القائد بالعلبقات ولا يستعمل موقعو لأف الدهاـ صعبة ولا بد من استخداـ علبقاتو الوظيفي 
لا  كانت العلبقات ضعيفة والدهاـ بسيطة فرغم قوة موقع القائد إلا أنو  إذاأما   ؤوستُ، تبسيطها للمر لالحسنة 

وما إف تزوؿ قوة الدوقع مع غياب العلبقات وىيكلية الدهاـ يعود نظرا لذيكلية الدهاـ، ولا لػتاج علبقاتو لػتاجها 
ت للقائد قوة موقع وظيفي أـ لم تكن نكاالقائد إلى التوجو بالدهاـ وفي حاؿ صعوبة الدهاـ وضعف العلبقات فسواء  

 فسيتوجو بالدهاـ نظرا لغياب العلبقات.
 
 

                      
   

                                                                                                                         قائد متوجو للمهاـ  
  

                           

                                                                                                                        قائد متوجو للعلبقات 
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 (:House, 1971الهدؼ ) –المسار  نظريةثانيا. 
( في لزاولة للربط House & Mitchel, 1974ثم طورىا مع ميتشيل ) ( ,1971House)قدمها 

 1حيث يقصد ب: ،بتُ السلوؾ القيادي ودافعية ومشاعر الدرؤوستُ
 : لظط يقوـ القائد فيو بتوجيو الدرؤوستُ فيما ينبغي عملو دوف إتاحة فرصة الدشاركة.القيادة الموجهة .1
 : ىنا يعامل القائد الدرؤوستُ كأقراف وليس كتابعتُ.القيادة الداعمة .2
 : يقوـ القائد بالتشاور مع مرؤوسيو قبل أف يقوـ بصنع القرار.القيادة المشاركة .3
: لػدد القائد أىداؼ طموحو لدرؤوسيو ويتوقع منهم أف يبذلوا قصارى جهدىم صيلالقيادة المهتمة بالتح .4

 ويظهر ثقتو في وصولذم لتلك الأىداؼ.
تقوـ ىذه النظرية على فكرة أف القائد يوضح للعاملتُ معو الطرؽ التي لؽكن أف توصلهم إلى حيث 

القائد على ما لػدثو سلوكو ولظط قيادتو من أثر أىدافهم والدسارات والأساليب الدؤدية إلى ذلك، وتتوقف فعالية 
 2على رضا العاملتُ وتٖفيزىم.

 الشكل التالي مضموف النظرية:يوضح و 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           

. 176 -175، ص: مرجع سبق ذكرهعاشور،  أحمد صقر - 1  
  .79ص:  ،مرجع سبق ذكرهالشكرجي، صلبح ىادي الحسيتٍ، اعتصاـ  -2
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 الهدؼ -(: مضمون نظرية المسار9 -1شكل )
 ثير على المرؤوسين             السلوك القيادي               الموقف أالنتائج                     الت   
 

 و ألى                                             وظيفة غامضة إتوضيح الدسار                                  
 الدكافاة                                                           مبهمة                                   

 
 تُذا لم يكن للمرؤوسإداء                                          زيادة الثقة بالنفس لأ                           

 عماؿ وتٖقيق النتائج                                             ثقة بأنفسهمالأ                          
 
 

 توضيح احتياجات الدرؤوستُ                                     مكافاة غتَ صحيحة                         
 تآوتغيتَ نظاـ الدكاف                          

 
                                                                            

          ىداؼ ومعايتَ                                             وظائف خالية من                                                      أتٖديد                          
 طموحة وعالية                                                      التحدي                        

، ص: 2008الأردف ، 2الطبعة  ، دار وائل للنشر،الإدارة والأعمالصالح مهدي العامري، طاىر لزسن الغالبي، : المصدر
475. 

الدناسب للوصوؿ إلى الذدؼ  فيستخدـ النمط على القائد أف يكوف مرنا في أسلوبو من الشكل يتضح أنو
  .تْسب الدوقف الدنشود

من الانتقادات لذذه النظرية أف تٖديد خصائص الدرؤوستُ في كل موقف عملية صعبة بالإضافة إلى أف و 
 1خاصة في البيئة الخارجية التي تؤثر دائما في الدسار لضو الذدؼ. ادث تغتَ تٖبيئة العمل قد 

 
 
 
 
 

                                                           

.137، ص: 2013، الدكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية، 1، الطبعة أساسيات في علم الإدارة مناؿ طلعت لزمود، - 1  

كبر وتٖستُ أجهد 
  الرضا والأداء الوظيفي

 القيادة الدوجهة 

كبر وتٖستُ أجهد 
  الرضا والأداء الوظيفي

 القيادة الداعمة

 

كبر وتٖستُ أجهد 
الوظيفي الرضا والأداء  

 القيادة الدشاركة

 

كبر وتٖستُ    أجهد 
 الرضا والأداء الوظيفي

لقيادة الدهتمة ا
 بالتحصيل
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 1(:Tannenbaum & Shmidt, 1973نظرية الخط المستمر في القيادة )ثالثا. 
ىي نظرية تصور خطا متدرجا بتُ حرية الدرؤوستُ في اتٗاذ القرار وسلطة القائد وتتدرج الأساليب القيادية 

الأسلوب القيادي الدتسلط إلى أسلوب القائد الدلؽوقراطي، والشكل التالي يوضح خط في سبعة ألظاط بداية من 
 2سلوؾ القيادة:

 للقيادة (Tannenbaum et Schmidt)نموذج  (:11 -1)شكل 
 المرؤوس : نحو مركز القيادة                                       الرئيس : مركز القيادة

 
 
 
 

 
 
 

 
 

 
 

ندرية كدار الجامعة الجديدة للنشر ، الاس ،السلوك التنظيمي وإدارة الموارد البشرية، عبد الغفار حنفي:  المصدر
 .524،ص: 2002

 1974:3نظرية دورة الحياة للقائد رابعا. 
رائدين لدفهوـ القيادة تبعا للمواقف بناء على دراسات جامعتي ( Blanchard) و( Hersi)لقد كاف 

 4اف، التي تركز على الدستوى الذي من شأنو أف يساعدىم كي يكونوا الألصح على الإطلبؽ.غميشيو أوىايو 
 
 

                                                           

، ص: 2015 ، دار الأياـ للنشر والتوزيع، عماف،1، الطبعة تطور فكر قيادة المنظمة بين الأصالة والحداثة والمعاصرةنعمة عباس الخفاجي،   1-
103.  

.154 -153، ص: 2010، دار الراية للنشر والتوزيع، عماف، 1، الطبعة ، تنمية مهارات الإتصال والقيادة الإداريةىاشم حمدي رضا - 2  
. 42ص:  ،مرجع سبق ذكرهرداح لزمود الخطيب، أحمد لزمود الخطيب،  - 3  
.141، ص: 2014مكتبة جرير، الرياض، ، 1 ، الطبعةالقيادة المتميزةريك كونلو، دوج واتسابو،  - 4 

نطاق السلطة للمدير                                                                                                

 

 

القائد يسمح 
للمرؤوستُ 
بصناعة 
القرار في 

حدود متفق 
 عليو

يعرض 
القائد 

الدشكلة ثم 
يطلب 

اقتًاحات 
واراء 

لػدد القائد 
طار إ

للمرؤوستُ 
 لاتٗاذ القرار

القائد يعرض 
فكار الأ

ويدعوا 
الدرؤوستُ 
 للمناقشة

يصنع القائد 
القرار ويقنع 
 الدرؤوستُ بو

يتخذ القائد 
القرار ويعلنو 
 للمرؤوستُ

يعرض القائد 
ولية قابلة أقرارات 

 للتغيتَ
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 (Blanchard) و( Hersi)(: مضمون نظرية 11 -1شكل )
 عالي

 
 سلوك
 متجو
 نحو

 العلاقات
 
 
 

 واطي                                     سلوك متجو نحو المهام                             عالي
 

: ص ،2008الأردف،  ،2الطبعة  ، دار وائل للنشر،الإدارة والأعمالصالح مهدي العامري ، طاىر لزسن الغالبي،    المصدر:
473. 

 1:في (Blanchard) و( Hersi) نظرية في القيادية الأساليبوتتمثل 
 الإنسانية العلبقات في ومنخفض الإلصاز لضو التوجو في عاؿ سلوؾ وىو (Telling): الإبلاغ نمط .1

 وذلك بالعمل يهتم القائد أف لصد إذ منخفضا، الدرؤوستُ نضج مستوى يكوف عندما النمط ىذا ولؽارس 
 بالعلبقات يهتم ولا التعليمات إعطاء على القائد يركز حيث جدد، موظفوف التنظيم في العاملتُ أف بسبب

 الإنسانية.
 الإنسانية العلبقات لضو التوجو في وعاؿ الإلصاز لضو التوجو في عاؿ سلوؾ ىوو (Selling): الإقناع  مطن .2

 النمط ىذا في ويلبحظ والدتوسط، الدنخفض بتُ للمرؤوستُ النضج مستوى يكوف عندما النمط ىذا ولؽارس
 العمل مسؤولية لتحمل مستعدين غتَ مازالوا الدرحلة ىذه ففي بالعاملتُ، يهتم كما بالعمل يهتم القائد أف

 تْكم القائد من قريبتُ أصبحوا العاملتُ أف إذ ويدعمهم، العاملتُ يشجع القائد أف لصد ذلك ومع وحدىم
 .العمل علبقات

 في ومنخفض الإنسانية العلبقات لضو التوجيو في عاؿ أسلوب وىو (Participation):المشارك نمطال .3
 ويلبحظ وعاؿ، متوسط بتُ للمرؤوستُ النضج مستوى يكوف عندما النمط ىذا ولؽارس الإلصاز، لضو التوجو

 قبل من بالدقاومة يواجو قد الدقرر من للحد الذاتي التوجيو أف إذ بالعمل كثتَا يهتم لا النمط ىذا في القائد أف
                                                           

  .123ص: ، مرجع سبق ذكرهلزمد الساسي الشايب، ، شافية بن حفيظ -1

 Sellingبيع 
 تفستَ وتوضيح القرارات

 بعدـ القدرةيتصف الدرؤوسوف 
 ولكن لديهم رغبة واطمئناف

 Participating مشاركة
 فكارتقاسم ومشاركة بالأ

 يتصف الدرؤوسوف بالقدرة وعدـ الرغبة
 وعدـ الاطمئناف

 Tellingإصدار أوامر 
 عطاء تعليماتإ

يتصف الدرؤوسوف بعدـ القدرة وعدـ الرغبة 
 وعدـ الاطمئناف

 Delegatingتفويض 
 بالقدرة والرغبة والاطمئناف فيتصف  الدرؤوسو 
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 مشاكلهم لحل الدرؤوستُ تشجيع بهدؼ الإنسانية بالعلبقات يهتم القائد أو الددير أف لصد لذلك الدرؤوستُ
 . العمل مسؤولية وتٖمل

 منخفض وكذلك الإنسانية العلبقات بناء في منخفض أسلوب وىو (Délégation):المفوض  النمط .4
 وأكثر بذاتهم ثقة أكثر يصبح إذ عاليا، الدرؤوستُ نضج مستوى يكوف عندما النمط ىذا ولؽارس الإلصاز، لضو

 الدسؤولية. لتحمل قبولا وأكثر خبرة وأكثر أعمالذم توجيو على قدرة
 اتفاؽعدـ ت٘يزت النظريات الدوقفية بأنها قدمت مفهوما ديناميكيا للقيادة، غتَ أف ما يأخذ عليها لشا سبق 

الباحثتُ حوؿ عناصر الدوقف التي لؽكن على ضوئو تٖديد ما إذا كاف الدوقف ملبئما أو غتَ ملبئم، ونتيجة 
يرى وجوب التوفيق بتُ بتُ نظرية السمات ونظرية الدوقف على أف القيادة ليست لررد  اتٕاهللمآخذ السابقة ظهر 
          1كما أنها ليست نتاجا للموقف وحده.  سمات لؽتلكها القائد،

 النظرية التفاعلية:. خامسا
ف النظريتتُ السابقتتُ كاف فيهما شيء من القصور، ظهر اتٕاه جديد أبعد أف ثبت للباحثتُ والدارستُ ب

ينادي تٔزج العناصر السابقة وتفاعلها مع بعضها البعض وىي ) سمات وصفات القائد الشخصية، المجتمع وما فيو 
وقامت  والجماعة( فامتزاج وتفاعل ىذه العناصر ىو الأساس الذي جاءت ب من عناصر، بالإضافة إلى خصائص

علية النظرية التكاملية التفاعلية، وىنا تدخل ىذه النظرية الدرؤوستُ كعنصر ىاـ من عناصر العملية القيادية الإدارية 
عنو، إذف حددت ىذه  العنصر يلعب دورا كبتَا في لصاح القيادة أو فشلها ولا لغوز إغفالو أو التغاضيوىذا 

  2النظرية خصائص القيادة بناء على الأبعاد الثلبثة التالية:
 القائد. .1
 الأوضاع والظروؼ المحيطة بالقائد) البيئة(. .2
 الدرؤوستُ.   .3

 
 
 
 
 
 
 

                                                           

.48، ص: مرجع سبق ذكرهعادؿ عبد الرزاؽ ىاشم،  - 1  
. 33، ص: مرجع سبق ذكرهىايل عبد الدولى طشطوش،  - 2 
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 النظرية التفاعلية(: 12 -1الشكل )
 
 
 
 
 
 
 

 
: ص، 2008الأردف،  ،2الطبعة  ، دار وائل للنشر،الإدارة والأعمالصالح مهدي العامري ، طاىر لزسن الغالبي،    المصدر:

471. 
 ة.رسومالدالقائد الدثالي الناجح ىو الذي لؽزج ويوفق ما بتُ ىذه العناصر ويسخرىا لتحقيق الأىداؼ و 

 للقيادة الحديثة الاتجاىاتالمطلب الثالث: 
لدواكبة التطورات والتغتَات السريعة التي شهدتها بيئة العمل في لستلف الدنظمات ولػاوؿ جاء ىذا الددخل 

 1ىذا الددخل مزاوجة الدداخل السابقة كافة في إطار عمل قيادي جديد ومن أىم نظرياتو:
 التأثتَ خلبؿ من الدنظمة لصاح إلى تؤدي التي القيادة ىي التحويلية القيادة :(1978) القيادة التحويليةأولا. 

 بتُ للتمييز الغالب في استخدـ وقد القيادة لدراسة أساساً  التحويلي مصطلح وأصبح التابعتُ، سلوؾ في الكامل
 .والقيادة الإدارة

 بتُ للتمييز وذلك القيادة، كتابو ( فيBurns, 1978) يد على التحويلية القيادة مصطلح ظهر وقد
بشكل  يعتمدوف الذين القادة أولئك من مرؤوسيهم مع وتٖفيزية ىدؼ ذات علبقة يبنوف الذين القادة أولئك
 .نتائج على للحصوؿ الدنافع تبادؿ عملية على واسع

 رؤية أجل من الخاصة مصالحهم لتتجاوز الأفراد لدشاعر والدراعية فكريا المحفزة الإلذامية القيادة لظط عتبريو 
 وعزمو تصميمو خلبؿ من الدتقدمة الافتًاضات ويتجاوز برؤيتو الآخرين فيها القائد يلهم ،اتساعا أكثر الدنظمة

 عماؿالأ بهذه يقوـ الدنظمة من فرد كل ولغعل والصحيحة المجربة لأشياءا في يشكك ،الدستقبل تشكيل إعادة على
ا عملية التحويلية القيادة (Burns, 1978وعرؼ ) 2،فاعلية أكثر جديدة طرؽ باكتشاؼ  خلبلذا من يسعى بأنهه

 القيادة وتسعى ،"والأخلبؽ الدافعية مستويات أعلى إلى للوصوؿ بالآخر منهم كل   نهوض إلى والتابعوف القائد
                                                           

.119، ص: مرجع سبق ذكرهخضتَ مهدي صالح وآخروف،  - 1 
ة في غتَ منشور  أطروحة دكتوراه غتَ منشورة ،ودورىا في تطوير الثقافة التنظيمية في الأجهزة الأمنية الاستراتيجيةالقيادة  ،صالح بن سعد الدربع -2

 .19ص: ،2008 ،كلية الدراسات العليا ،وـ الأمنيةجامعة نايف للعل ، السعودية:الفلسفة في العلوـ الأمنية

 القائد

 الدوقف التابعتُ
 التأثتَ
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 والعدالة الحرية مثل أخلبقية وقيم أفكار إلى الاحتكاـ خلبؿ من وذلك التابعتُ، بشعور النهوض إلى التحويلية
 تبادؿ من وليس للقائد الشخصية والدعتقدات القيم من يبدأ التحويلية القيادة فسلوؾ والإنسانية، والسلبـ والدساواة

 بألعية وحثهم العاملتُ أداء طرائق في إلغابية تغتَات لإحداث سعىي التحويلي فالقائد الدرؤوستُ، مع مصالح
 من أعلى مرتبة في العامة الدصلحة يضعوف لغعلهم تٔا للمنظمة والانتماء بالولاء لديهم الشعور وخلق عملهم
 1يأتي: فيما تتمثل أساسية عناصر ثلبثة إلى التحويلية القيادة وتستند الشخصية الدصالح

 .فعالية أكثر منظمة إلى فعالة منظمة من الدنظمة تٖويل بهدؼ التنظيمي التطوير ويعتٍ :التغيير .1
 الابتكار بأف منها إلؽاناً  معقدة مشكلبت من يواجهها ما لحل الابتكاري التفكتَ إلى تستند حيث :الإبداع .2

 .الإبداع عملية جوىر ىو
 والاستمتاع التحدي وقبوؿ الدغامرات خوض على القدرة وىو التحويلي القائد لؽيز ما المخاطرة: روح  .3

 .الدعقدة بالدواقف
 القيادة ونظرية (Burns) كتاب ظهور مع تتزامن (:1976، زماتيةينظرية القائد الموىوب )الكار ثانيا. 

 نظريات تشبو والتي( 1976)  عاـ في Housse) ) نشرىا التي الكاريزماتية القيادة نظرية ظهور التحويلية،
في أصلها اليوناني تعتٍ الذدية أو التفضيل ( Charisma) ، وكلمةالشخصية السمات على ركزت التي القيادة

 خاصية الكاريزما أف تفتًض حيث 2الإلذي وقد حاوؿ البعض ترجمتها إلى سحر الشخصية أو قوة الشخصية،
 لصاح من يزيد لشا والإعجاب القبوؿ تثتَ والتي الدتبادلة، الفردية الجاذبية أشكاؿ من شكل ت٘ثل والتي للقائد فردية
3و.مرؤوسي سلوؾ على القائد تأثتَ

  
 4ويوجد نوعتُ من القادة الكاريزماتيتُ لعا:

للمنظمة تتصف بالواقعية ىو ذلك القائد الذي يستطيع خلق وتوضيح رؤية مستقبلية  القائد الرؤيوي: .1
والجاذبية وإمكانية الاعتماد عليها من قبل الجميع في الدنظمة التي تنمو وتتطور مع مرور الوقت، والقائد 

 الرؤيوي لكي يكوف ناجحا لغب أف يتصف بالآتي:
 .القدرة على شرح الرؤية وتفستَىا للآخرين 
 .القدرة على التعبتَ على الرؤية من خلبؿ سلوكياتو 

                                                           
 27المجلد  ، لرلة جامعة دمشق للعلوـ الاقتصادية والقانونية، سوريا: جامعة دمشق،" القيادة التحويلية في إدارة التغيير التنظيميأثر " حماد،  إياد -1

 . 392 -391ص:  2011العدد الرابع، 
.23، ص: 2015، دار الخليج للنشر والتوزيع، عماف، 1، الطبعة كاريزما السلوك الوظيفيمعمر أبو عاذرة،  - 2  
 أوؿ من استعمل ىذه الكلمة ىو عالم الاجتماع الألداني max weber  في نظريتو البتَوقراطية عندما قصد بها ذلك النوع من السلطة الذي يقتًف

  بشخص القائد وما لؽتلكو من سمات شخصية ومواىب ذاتية ملهمة للآخرين وساحرة لذم وليست السلطة النابعة من الدوقع الوظيفي للقائد.

. 278، ص : 2004الإسكندرية، ، ، بدوف طبعة، الدار الجامعيةالسلوك التنظيمي المعاصراوية حسن، ر  - 3  
.512، ص: مرجع سبق ذكرهإحساف دىش جلبب،  - 4 
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 .القدرة على تطبيق الرؤية في مواقف لستلفة 
وىو قائد ذو تأثتَ عندما لػتم الدوقف ضرورة التصرؼ لاسيما عندما تكوف الدعرفة الحالية  قائد الأزمة: .2

ا يفوض القائد للؤفراد الذين يتوقع الإجراءات الحالية أو الدوارد الحالية غتَ كافية ففي أوقات الأزمة عادة م
 منهم أف يصححوا الدوقف.

  الدفتوحة الاتصالاتىنا يتبادؿ القائد الدوارد مع التابعتُ ومن ىذه الدوارد  :(1978) القيادة التبادليةثالثا. 
تركز  1والرضا، زيادة لزتوى العمل، الدشاركة في اتٗاذ القرار، أما مسالعات التابعتُ فتتمثل في زيادة الإنتاجية

 ؿالدرؤوستُ للقائد وقبو  ثاؿمتاففي مقابل  ،الدتبادؿ بتُ القادة والدرؤوستُ ؽتفاالاادة التبادلية على بناء علبقة القي
سلطتو لػصلوف على الثناء والدكافآت والدوارد إذا نفذوا مهامهم بنجاح أو يتلقوف الإجراءات التأديبية في حالة 

 2بالشكل الدطلوب.مهم تٔسؤولياتهم اعدـ قي
( إلا أنو Burns, 1978طرح الظوذج القيادة التبادلية بوصفو مدخلب جديدا إلى القيادة الإدارية من قبل )

ف القادة التبادليوف إف( Bass) وطبقا لدا يراه 3(،Bass & Avolio, 1990لم لغد الاىتماـ الكافي إلا عند )
 تْيث أف القيادة التبادلية تعتمد على عملية الدقايضة ،الدرؤوستُيتسموف بالوضوح التاـ فيما يتعلق تٔسؤوليات 

وتّدر الإشارة ىنا إلى أف العوامل الرئيسية لنموذج  ،ة مقابل الحصوؿ على أداءأحيث يقوـ القائد تٔنح الدكاف
 بالاستثناءالإدارة  تقد تضمن( 1993)عاـ  (Avolio And Bass) القيادة التبادلية الذي وضعو

يتدخلوف فقط عندما يكوف ىناؾ دليلب على  بالاستثناءف القادة الذين لؽارسوف الإدارة أ يثح ،والدكافئة الشرطية
ومن ناحية أخرى لصد أف الدكافآت الشرطية تشتَ لعملية التبادؿ حيث  ،شيء ما لا يستَ طبقا للخطة الدوضوعة

 4إلى الأىداؼ المحددة عندىا يقوـ القائد تٔنح الدكافأة.يتفق القائد والدرؤوس على الأدوار والدسؤوليات للوصوؿ 
ىي القيادة التي تٖقق الطاقة والقدرة على التغيتَ الاستًاتيجي الدستمر والذي لػقق  القيادة الاستراتيجية:رابعا. 

" تلك القيادة التي تقوـ باتٗاذ قرارات واسعة التأثتَ في بيئة  كما يقصد بها 5،التجديدات التنظيمية الدستقبلية

                                                           

.122، ص: 2014، الوراؽ للنشر والتوزيع، عماف، 1، الطبعة قراءات في الفكر الإداري والتنظيميعلي حسوف الطائي، أكرـ سالم الجنابي،  - 1  
لرلة  ،" القيادة الإدارية بين التبادلية والتحويلية وأثرىا في تنفيذ الأىداؼ الاستراتيجية لوزارة البيئة الأردنية"  ،أحمد صالح ولزمد ذيب -2

 .61ص: ،2013 ،1عدد ال ،40لد المج ،عماف ،الدراسات الجامعة الأردنية
.513، ص: مرجع سبق ذكرهإحساف دىش جلبب،  - 3  

أثر العدالة التنظيمية والثقة كمتغير وسيط في علاقة القيادة التحويلية والتبادلية بسلوكيات  ختبارا"  ،أحمد اليوسفي، عبد المحسن النعاسي -4
 .3ص:  ،2002 ،32سوريا: جامعة حلب، العدد  ،لرلة تْوث جامعة حلب ،" المواطنة التنظيمية

  ، بدوف طبعة، الدار الجامعية، الاسكندرية21التنظيمية محاور الإصلاح الاستراتيجي في القرن التغيير والقيادة والتنمية فريد النجار،  -5
  .89، ص: 2007
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لستلفة الثقافات والأعراؽ والأشخاص والرغبات، إذ أنها تتطلب استنباط الخطط الدضببة والدرغوبة والدقبولة من قبل 
  1تبتغيها الدنظمة في موضع الإلصاز." أصحاب الدصالح، وىي القادرة على وضع الرؤية التي

 2:فروؽ بتُ القائد التقليدي والقائد الاستًاتيجي كما يأتيال من لرموعةولؽكن ذكر 
 بقضايا  ة اىتماـ القائد التقليدي، الذي يهتمر دائرة اىتماـ القائد الاستًاتيجي دائرة بالدستقبل أكبر من دائ

 .الداضي
 ة الوسائل لدى القيادات التقليديةر أف دائرة اىتماـ القائد الاستًاتيجي بالأىداؼ تكوف كبتَة مقارنة بدائ. 
 دائرة اىتماـ القائد الاستًاتيجي بالإبداع والاجتهاد والحدس أكبر من دائرة اىتماـ القائد التقليدي، الذي 

 .يهتم بالروتتُ والخبرات السابقة
 القائد القائد الاستًاتيجي يضع سيناريوىات للبدائل الدختلفة للمستقبل بعد تقييم الوضع الحالي، بينما 

 .التقليدي يضع بدائل تقييم الوضع الحالي
 يعتمد القائد الاستًاتيجي على الثقة، بينما يعتمد القائد التقليدي على السيطرة. 
 يتحدى القائد الاستًاتيجي الوضع الراىن، بينما يقبل القائد التقليدي الوضع القائم. 
 د التقليديالقائجي الدخاطر، بينما يتجنبها د الاستًاتييواجو القائ. 
 القوانتُ  د التقليدي وفق حرفيةمل القائد الاستًاتيجي بروح القوانتُ والأنظمة والإجراءات، بينما يعيعمل القائ

 .والإجراءات
 وتعزز  د الاستًاتيجي ثقافة تنظيمية منفتحة، تٖتـً الأفكار الجديدة التي تسهم في تطوير الدنظمةيتبتٌ القائ

 .القائد التقليدي ثقافة تنظيمية منغلقة أماـ الأفكار الجديدة قدراتها، بينما يتبتٌ
 َالجزئي  لؽيل القائد الاستًاتيجي للتغتَ الجذري، ويأتي بابتكارات جديدة في حتُ لؽيل القائد التقليدي للتغيت

 .والتحستُ الدستمر
تشتَ أدبيات الإدارة الخاصة تٔوضوع القيادة إلى أف ىناؾ أساليب قيادية نسائية لذا : القيادة النسائيةخامسا. 

خصوصيتها حيث أف نتائج بعض الدراسات تشتَ إلى أف الأداء وتقييمو من قبل الرؤساء أو النظراء أو الدرؤوستُ 
القدرة على تٖفيز والخاص بالدديرات ىو أفضل منو لدى الرجاؿ خصوصا في بعض القابليات الإدارية مثل 

الآخرين وتشجيع الاتصالات ومهارات الإصغاء أو الإنصات، وقد سمي ىذا الددخل الخاص بالقيادة النسائية 
بالقيادة التفاعلية، وىذا يعتٍ أف القائد يفضل أسلوب الإجماع والعمل التعاوني ويؤثر في الآخرين من خلبؿ 

                                                           
، لرلة البحوث التًبوية والنفسية، العراؽ: جامعة " القيادة الاستراتيجية المحددة لفاعلية الإدارة العليا في جامعة النهرين" أحمد علي لزمد،  - 1

  .346، ص: 2016 ،51بغداد، العدد 
جػػامعة لزػػمد خيضػػر علوـ في علوـ التسيتَ، الجزائر:  أطروحة دكتوراه غتَ منشورة، أثر القيادة الاستراتيجية على التشارك بالمعرفة، أقطػػي جوىػرة -2

 .21، ص: 2014كػػلية العلػػوـ الاقتصػػادية و التجػػارية و علػػوـ التسييػػر،  -بسكرة   –
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يفي أو السلطة الرسمية، إف ىذا يعتٍ أف الأسلوب ليس مقتصرا على العلبقات وليس بالقوة النابعة من الدوقع الوظ
 1النساء فقط بل أصبح مطلوبا من كافة الددراء الرجاؿ للنجاح في مكاف العمل.

العالدية تساعد على تبادؿ الدعلومات على مستوى عملية تعمل بواسطة الشبكة  :الافتراضيةالقيادة سادسا. 
التقريب بينهم عبر الحدود الوطنية والجغرافية والثقافية وغتَىا باستخداـ تكنولوجيا العالم لتصل إلى الجمهور، و 

الكفاءات الجوىرية القادرة على الابتكار والتحديث وإعادة  وت٘ثل 2الدعلومات والاتصاؿ للوصوؿ إلى نتائج عديدة،
 3لدنظمة ساعية للتعلم بصفة مستمرة.ىندسة الثقافة التنظيمية وتكوين الدعرفة وإدارة عملية التعلم التنظيمي 

 4إف القيادة الإلكتًونية تتسم بالآتي:
: القائد ىنا لن يكوف قائدا زبونيا بأساليبو السابقة القائمة على السعر الأقل فقط أو الجودة القائد الزبوني .1

 الأفضل فقط أو بالاستجابة الأسرع فقط، بل لغب الإلداـ بكل ىاتو العوامل  لرتمعة.
وىو الذي يوجد علبقة متميزة مع العاملتُ، فكما أف القائد الزبوني يوجد  :عمال ومهني المعرفة قائد .2

تسهيلبت منافع ومزايا للزبوف ذي الولاء خارج الشركة، فإنو سيكوف كذلك في إلغاد التسهيلبت والدزايا 
 للعاملتُ ليكونوا ذوي ولاء داخل الشركة.

الشديدة يطلب من القائد التنافسي أف يتسم بالقدرة على الأداء التنافسي في ضل الدنافسة  :القائد التنافسي .3
 وذلك بأف يكوف:

 .ُالأسرع في الوصوؿ إلى السوؽ من الدنافست 
 .ُالأفضل في خدمة شركائو العاملتُ، الدوردين، الزبائن من الدنافست 
  أف يكوف أكثر قدرة عل التقليد الابتكاري كما يسميو(P.Drucker) سميو أو ما ي(T.peters) 

 بالسطو الخلبؽ بتحستُ ما يأتي بو الدنافسوف.
 .ُأكثر قدرة على الابتكار من الدنافست 

،ظهرت خلبؿ الثمانينيات القيادة الريادية:سابعا. 
5
 تباقيةاسو  إبداعية قيادة تعد الريادية القيادة بأف القوؿ لؽكنو  

 استباقي كلبش والخلبؽ الدبدع أنو أي موجودة، غتَلأشياء  والدبتكر الدبدع ىو الرائد والقائد نفسو، الوقت في

                                                           

. 482 -481، ص: مرجع سبق ذكرهصالح مهدي العامري، طاىر لزسن الغالبي،  - 1  
،  دار الدناىج للنشر والتوزيع، عماف 1، الطبعة الإدارة الإلكترونية: مدخل إلى الإدارة التعليمية الحديثةعمر أحمد أبو ىاشم الشريف وآخروف،  -2

 .  367ص:  ،2013
.209، ص: 2009، الطبعة العربية، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عماف، الإداريةنظم المعلومات سعد غالب ياستُ،  - 3  

، الطبعة العربية، دار اليازوري العلمي للنشر والتوزيع، عماف المجالات -الوظائف -الإدارة والمعرفة الإلكترونية: الاستراتيجيةلصم عبود لصم،  -4
  .335 -332، ص ص: 2009

5- Larry D. Terry, Administrative Leadership, Neo-Man^edalism, and the Public Management 
Movement  Public Administration Review, May/June 1998, Vol 58, No 3, P : 197. 
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 التغيتَ مع التعامل على قدرة لو أف كما الثاقبة، الرؤية وأيضاً  والدخاطرة والدبادرة بالإبداع الريادي القائد ويهتم
 1شكل سلس.ب

الأىداؼ المحددة لو إلى بالتالي فالقائد الريادي لػاوؿ جعل الدرؤوستُ قادة حيث يتحوؿ من اعتماده على 
 2أىداؼ لػددىا ىو لنفسو وبالتالي غالبا ما تكوف أىدافو ابتكارية.

( عندما أجرى Robert Greenleafالأستاذ ) باسميرتبط لظوذج القيادة الخدمية  :القيادة الخدماتيةثامنا. 
 الستينات من القرف الداضيعددا من البحوث على الطلبة الجامعيتُ في عدد من الجامعات وذلك أثناء عقد 

مصالحو الشخصية ويفضل خدمة وت٘ثل ذلك النمط من القيادة الدقلوب رأسا على عقب أي القائد الذي يتجاوز  
محوف إليو ماديا طحاجات الآخرين ويساعدىم على تٖقيق النمو والتطور كما لؽنحهم الفرصة لتحقيق ما ي

ظمة، فالقائد الخادـ يسأؿ تابعيو: كيف لؽكن أف أساعدكم؟ بدلا وشعوريا مع مراعاة العمل على بلوغ غرض الدن
 3من توقعو أف لؼدموه.

أف  يرى الذي George Green) ) الباحث إلى الثنائية القيادة نظرية وتعودالثنائية:  القيادة نظريةتاسعا. 
 أف النماذج السابقة تفتًض أف القائد يعامل كل الدرؤوستُ بطريقة واحدة تقريبا عكس النموذج الذي قدمو أي

 حدا على فرد كل مع للتعامل لشيزة علبقات ينمي أف لغب بل واحدة، بطريقة الدرؤوستُ مع يتعامل لا القائد
 من نوعتُ ىناؾ أف (Green) توقع وقد ،مرؤوس وكل القائد بتُ رأسية ثنائية علبقات ظهور إلى يؤدي لشا 

 4:العلبقات
وفي ىذه العلبقات ينمي كل من القائد والدرؤوس علبقة تتميز بالثقة  العلاقات المتبادلة داخل الجماعة: .1

 والاحتًاـ الدتبادؿ وبالحس الدشتًؾ بالدصتَ الواحد.
في خلق الشعور بالثقة ويشتَ ىذا النوع من العلبقات إلى فشل القائد  :الجماعة خارج المتبادلة العلاقات .2

 والاحتًاـ الدتبادؿ والدصتَ الواحد، ويكوف دوره لررد الإشراؼ التقليدي على الأفراد.
 

                                                           
 55السعودية: معهد الإدارة العامة، المجلد ، لرلة الإدارة العامة، " القيادة الريادية وتطبيقاتها في الجامعات" سالم بن سعيد آؿ ناصر القحطاني،  -1

  .442، ص: 2015،  أفريل 3العدد 
 ، لرلة جامعة الأزىر بغزة )سلسلة العلوـ الإنسانية(، فلسطتُ: جامعة غزة" لريادة في الشركات العربية بمنظور استراتيجيا" وفيق حلمي الآغا،  - 2

  .5، ص: A ،2009 -1، العدد 11المجلد 
.516، ص: مرجع سبق ذكرهإحساف دىش جلبب،  - 3  
  4 .241 -240، ص: 1999عية الجديدة، ، الاسكندرية، بدوف طبعة، الدار الجامالسلوك في المنظمات راوية حسن، -
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 القائد الإداري الثالث:المبحث 
تبنت المجتمعات منذ القدم نظاما لػفظ عليها إطارىا العام ولػميها من التصرف الفردي ولؼدم مصالح 
المجتمع ككل، وىذا لا شك ينطبق على الدنظمات والذيئات بغض النظر عن حجمها ونوعية نشاطها، فالدنظمة 

متعارضة وللبستفادة من ىذه المجموعة إلى الحد الأقصى لابد من  عبارة عن لرموعة مكونة من طاقات متمايزة
وضع نظام قادر على تٚعها وتوجيهها لتحقيق طموحات الأفراد والدنظمة، ومهما يكن نوع الدنظمة فلببد لو من 

 1قائد لػرك الدنظمة ولؼطط لذا ويشرف عليها.
 القائد الإداريماىية المطلب الأول: 

لدا لو  نظمةويلعب القائد ىنا دور مهم في لصاح واستمرارية الد ضروري للتنظيمات القيادة الناجحة أساس
من تأثتَات على لرريات الأمور في أي تنظيم، فمن الدهم أن لغتمع في الددير الدواصفات القيادية إلى جانب 

 2السلطة.
 تنظيم نفإ البشرية، التنظيمات أو التجمعات من غتَه مع بالاتصال يتميز اجتماعي كائن الإنسان وتٔا أن

 3الأىداف. تٖقيق لضو التنظيم في الأفراد وإرشاد وتوجيو بتنظيم يقوم الذي القائد وجود يتطلب العلبقة ىذه
 القائد الإداري: تعريفأولا. 

 الإداري6قبل التطرق لدفهوم القائد الإداري لابد من التطرق لدفهوم القائد والددير وصولا إلى مفهوم القائد 
من السمات ت٘كنو من والذي يتمتع تٔجموعة  4ىو الذي تنقاد لو لرموعة من الناس بشكل طوعي، القائد: .1

 5حث الآخرين على إلصاز الدهام الدوكلة إليهم.
رجل يؤمن بدستور الدنظمة أو لائحتها، يبدأ عملو من وضع الخطة وينتهي عند التنفيذ، مرورا  المدير: .2

مانع عنده في إفناء عمره الوظيفي في متابعة التفاصيل واعتماد  الأوامر والدتابعة والإشراف، لا بإعطاء
 6ىو النتائج الدوجهة. القرارات، ومؤشره

 
 

                                                           
للنشر والتوزيع والطباعة، عمان  ، دار الدستَة1، الطبعة السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال: العلوم السلوكيةأنس عبد الباسط عباس،  -1

  .112، ص6 1111
  .31، ص6 1115، دار ىومة للطباعة والنشر والتوزيع، بوزريعة، الجزائر، 3، الطبعة السلوك التنظيمي والتطوير الإداريتٚال الدين لعويسات،  -2
  .113، ص6 مرجع سبق ذكرهتٛدان رشيد الجمال، ، عاكف لطفي الخصاونو -3
  .122، ص6 1112دار وائل للنشر، عمان،  ،3، الطبعة مبادئ الإدارة: النظريات والعمليات والوظائفلزمد قاسم القريوتي،  -4

.111، ص6 1112، دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر، الإسكندرية، 1، الطبعة السلوك الإداري: العلاقات الإنسانيةلزمد الصتَفي،  - 5 
.11، ص6 1114، دار اليقتُ للنشر والتوزيع، مصر، 1، الطبعة القيادةسحر إبراىيم الفقي،  - 6 
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ذلك الدوظف الذي يتمتع بسلطة إصدار أوامر إلى لرموعة من التابعتُ الذين يتعتُ 6 ىو القائد الإداري .3
 1.للمساءلةعليهم إطاعتها، وإلا تعرضوا 

 ات القائد الإداري:سم ثانيا.
على مؤىلبت ولشيزات شخصية6 قوة، شجاعة، كرم، شكل،....أو على لشيزات القيادة لؽكن أن تعتمد 

مكتسبة6 علم، سمعة، مهارة، معرفة، حكمة، خبرة، ومنصب، أو أي صفات أخرى، أو على بعض ىذه الصفات 
 3الآتي6 النحو على الفعال للقائد أساسية صفات تٓمس نظره وجهة من )السويدان طارق (يؤكدحيث  2،لرتمعة

 .الدرشدة الواضحة الرؤية .1
 .البشر وحاجات الأولويات في التوازن .2
 .الإنسان مع الراقي الأخلبقي التعامل في الدهارة .3
 .للؤعمال الدستمرة والدتابعة التحكم .4
 .الأمثل الاستخدام واستخدامهم اختيارىم وحسن الرجال معرفة مهارة .5

 4صفات القائد الإداري كالتالي6( طارق طو)يلخص كما 
  .الثقة في مرؤوسيو .1
 .ت٘تعو برؤية مستقبلية .2
 .عدم الانفعال السريع .3
 .استعداده لتحمل الدخاطرة .4
 .امتلبكو لخبرة ومعلومات تقبلو للرأي الدعارض .5
 البساطة في التعامل. .6
 الدوضوعية والعدالة؛ .7
 
 
 
 

                                                           
  تعتٍ قيام الرئيس تٔحاسبة أو مساءلة الدرؤوس على ما يقوم بأدائو من أعمال، وإشعاره تٔستوى ىذا الأداء وذلك من خلبل تقييم ىذه  6المساءلة

  الأعمال.
 . 111، ص6 1113الدار الجامعية الجديدة، الاسكندرية، بدون طبعة، ، مةالإدارة العامصطفى أبو زيد فهمي، حستُ عثمان،  -1

.  14، ص6 مرجع سبق ذكرهخالد بن عبد الرتٛان الجريسي،  - 2  
. 122 -132ص ص6  ،مرجع سبق ذكرهطارق لزمد السويدان، فيصل عمر باشراحيل،  - 3  
.111، ص6 مرجع سبق ذكرهطارق طو،  - 4  
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 1النزاىة والشفافية. .8
 2إلغاد مناخ ملبئم للتعلم. .9

 3 الصفات القيادية فيما يلي6( أحمد الطراونة) ولخص
مثل التأمل والتفكتَ والإبداع والتخطيط والتنظيم والتوجيو وتقييم الآخرين  6أن يتمتع بالقدرات الإدارية .1

 .والتحليل وبعد النظر والقدرة على التحستُ وإعداد التقارير واتٗاذ القرارات
أي روح الدرح والانطلبق في الحديث والقدرة على التعبتَ على ما لغول في نفسو تعبتَا منطقيا  الانطلاق: .2

معهم حتى يصتَ  الاندماجتْماس في كل ما يتعلق برجالو و ا واليقظة لكل ما يدور تٔا حولو والإسهام مسلي
 .واحدا منهم

فالقائد الذي لو مظهر جيد ومنسق لو أثر في نفس أتباعو، والدظهر ىنا لا يعتٍ الدلبس  ظهر الخارجي:مال .3
  فقط وإلظا أيضا النظافة والتناسق والتعبتَ والانطباع.

  4أن من سمات القادة ما يلي6 (Angie et Courtney) وتذكر
 الشيء.تناول الدهام القاسية التي يهرب منها الآخرون لإلذام الآخرين بفعل نفس  .1
توفتَ الدعم للمرؤوستُ سواء كان مهنيا كالتوجيو أو شخصيا من خلبل وموضوعات الأسرة والتعليم  .2

 والصحة.
 تفتح القائد لاستلبم التغذية العكسية. .3

 5في السمات التالية6 (كريم العدوان)ويوجزىا 
على التخطيط، اللياقة 6 وتشمل العدالة، حسن الدظهر، نظافة اليد من الرشوة، القدرة السمات الشخصية .1

البدنية، تٖمل الدسؤولية، التعاطف، الشجاعة، الكرم والشهامة، سرعة القراءة، الصبر وضبط النفس، اتٗاذ 
 القرار.

6 وتشمل الدرونة، الدقة في الدواعيد، حسن الاستماع، التمسك بالفضيلة والتًفع عن السمات الأخلاقية .2
الحلم، الشورى، الرتٛة والإحسان، التًفع عن الحقد، نكران الذات الشبهات، الحزم، التواضع، الصدق، 

 حسن استخدام الفكاىة والدرح.

                                                           
 1113بدون طبعة، الدنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاىرة،  الدور القيادي لعمداء الكليات في الجامعات العربية،بسمان فيصل لزجوب،  -1

  .54ص6 
2
- sylve labelle, leader organisationnel et l’ apprentissage de la creativitè, Thèse de doctorat Philosophie en 

technologie éducative, kanada: universitè de montrèal, Faculté des sciences de l'éducation, 2001, p : 39. 

.11 -13، ص ص6 1111، دار الخليج للنشر والتوزيع، عمان، 1الطبعة  المهارات القيادية والسلوكية في الإدارة،حستُ أتٛد الطراونة،  - 3  
 -32، ص6 1115، الدار الأكادلؽية للعلوم، مصر الجديدة، 1ة عبد الحكم الخزامى، الطبعة ، ترتٚالقيادة النسائيةإلصي مورجان، كورتتٍ لينس،  -4

 -بتصرف – .131 -111
 . 41 -25، ص6 1113، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، 1بعة ط، الالعلاقة بين خصائص القيادة وإدارة الأزمات عزات كريم العدوان، -5
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6 وتشمل التفاعل، الفصاحة والبيان، استمرار الحماس، تقبل التًاجع، القدرة على الإقناع السمات المعرفية .3
  ت، الذكاء.بعد النظر، الإلؽان بالدهمة )الذدف(، رضا العاملتُ، الحسم، استغلبل الوق

ولعل أىم سمة لغب أن يتصف بها القائد الفعال ىي خلق الثقة بينو وبتُ مرؤوسيو حيث يثق في قدراتهم 
وإخلبصهم ومهاراتهم وأمانتهم ونتيجة لذذه الثقة يقوم بالتفويض، إعطاء الصلبحية، وفي الدقابل يثق الأفراد بالددير 

فالقيادة الفاعلة والدؤثرة تعتٍ أكثر من الحصول  1،التزام، تٖقيق للؤىداف ،نتاجية أعلىإوالنتيجة تكون عمل أدق، 
على النتائج فقط، إنها تعتٍ اكتساب التزام أفراد الفريق فالعديد من القادة يركزون على النتائج فقط وينسون 

ر في لسرجات الفريق وتعريفهم للنجاح ينحص ،أعضاء فرقهم، لؽارسون ضغوطا كبتَة عليهم إلى أن يتم إلصاز العمل
على الددى القريب ومن ناحية أخرى إن الاختبار الحقيقي للقيادة ىو أن يكسب القائد ثقة أفراد فريقو واحتًامهم 
وأن يبقى الحافز الذي يدفعهم قويا وأن يساعدىم لتَتفع مستوى أدائهم ونتيجة لذلك سيعمل أعضاء الفريق معا 

 الدوعد امحددد حتى وإن م  يكن القائد موجودا، فليست القيادة ما لػدث وينجزون مهماتهم بإصرار وانسجام وفي
 2عندما تكون موجودا إلظا ىي ما لػدث عندما لا تكون موجود.

لذا فإن والحقيقة أن سمات القائد تٗتلف باختلبف الجماعة ذلك أن القائد من صنع الجماعة وىو صورة لذا 
وىذا ما ماعة أخرى، وذلك لاختلبف الأىداف ولتباين الظروف، الصفات التي تروق لجماعة قد لا تصلح لج

 3يؤكد أنو لا توجد سمات رئيسية مشتًكة بتُ شخصيات تٚيع القادة.
  ثالثا. مهارات القائد الإداري:   

 القائد بتُ التبادلية العلبقة لصاحمهارات متعددة، حيث أن  الإداري ينتج عن الصفات الشخصية للقائد
 لنجاح وضرورتها ألعيتها على الباحثون وأتٚع الإدارية، الدهارات من لرموعة توافر تتطلب والدرؤوستُ الإداري
                                                                                                                                                                                                                                                      :4 كالآتي الدهارات إتٚال ولؽكن وسرعة، بدقة بها الدكلف والدهام الأعمال أداء في الددير() الإدارة
 6 التنظيميةالمهارة  .1

بعضا، وفهم  كاملًب يتكون من أجزاء تشد بعضهاوىي القدرة على النظر إلى الدنظمة بوصفها كياناً مت
 5الأنظمة والقواعد والسياسات والإجراءات التي تستَ عليها الدنظمة.

                                                           
  .132، ص6 1113، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، 1، الطبعة الإنساني في منظمات الأعمال الحديثة السلوكفتحي أتٛد ذياب عواد،  -1

.32 -33، ص11116، العبيكان للنشر، السعودية، 1، ترتٚة ىبة الصليبي، الطبعة حبة القيادةكتُ بلبنشر، مارك ميوتشينيك،   - 2  
  .131، ص6 مرجع سبق ذكره، عباس لزمود عوض -3

.23، ص6 مرجع سبق ذكرهصبري عبد الجبار لزمد،  - 4  
لرلة البلقاء  ،" دور المرأة في قيادة التغيير: دراسة تطبيقية على منظمات المرأة العاملة في الأردن" ، رقية البدارين، فريد لزمد القواسمة -5

  .14، ص6 1113، 1، العدد 12المجلد  ،للبحوث والدراسات، الأردن6 جامعة عمان الأىلية
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ر التغتَات وتعتٍ كذلك قدرة القائد على رؤية التنظيم الذي يقوده وفهمو للتًابط بتُ أجزائو ونشاطاتو وأث
 نظمةعلبقات الدوظف بالدالتي قد تٖدث في أي جزء منو على أي على بقية أجزائو وقدرتو على تصور وفهم 

 1ككل بالمجتمع الذي يعمل فيو.  نظمةوعلبقات الد
 المهارة الإنسانية: .2

 2.التنظيم ى خلق روح العمل كفريق بتُ أفرادوىي القدرة على التفاعل والتفاىم مع الناس والقدرة عل
العديد من الدديرين تٔنظمات الأعمال يرجع بالدرجة الأولى إلى  ذات الصلة إلى أن فشل وتشتَ إحدى الدراسات

كثر من افتقارىم للمهارات الفنية، فقد عجز ىؤلاء الدديرين عن مد جسور التعاون أ الاتصاليةافتقارىم للمهارات 
 3مع زملبئهم وعجزىم عن التأثتَ في مرؤوسيهم.

 المهارة الفنية: .3
من ناحية طبيعة الأعمال التي يؤدونها عملو متقنا إياه ملما بأعمال مرؤوسيو بىي أن يكون القائد لردا 

عارفا لدراحلها وعلبقاتها ومتطلباتها، كذلك أن يكون بإمكانو استعمال الدعلومات وتٖليلها ومدركا وعارفا للطرق 
، وأىم ما لؽيزىا أنها أكثر تٖديدا من الدهارات الأخرى حيث لؽكن التحقق والوسائل الدتاحة والكفيلة بإلصاز العمل

من توفرىا لدى القائد بسهولة لأنها تبدو واضحة أثناء أدائو لعملو، وأنها أسهل في اكتسابها من الدهارات 
 .جزء من مهامهملػتاج القائد إلى تلك الدهارات الفنية لإلصاز العديد من الأنشطة التي تعد تٔثابة و  4،الأخرى

 6المهارة الفكرية .4
والدتغتَات الداخلية  ،قدرة القائد على التصور الذىتٍ والعقلي للؤمور امحديطة بو في الدنظمة اوتعرف على أنه 

أن يتمتع القائد بالقدرة على الدراسة وتعتٍ  5ثره على العمل الدنظمي،أوما ت ،والخارجية والعلبقة القائمة بينهما
والاستنتاج بالدقارنة، وكذلك تعتٍ الدرونة والاستعداد الذىتٍ لتقبل أفكار الآخرين وكذا أفكار تغيتَ والتحليل 

 6الدنظمة وتطويرىا حسب متطلبات العصر والظروف.
ومن الدلبحظ أن الدهارات الفنية لؽكن اكتسابها في البداية من خلبل التعليم الرسمي ثم يتم بعد ذلك صقلها 

 الي يوضح ىذه الدهارات القيادية6والشكل الت 7،الوظيفية التدريب والدمارساتلتعلم بواسطة با
 

                                                           

.115، ص6 1111، دار الدعتز للنشر والتوزيع، عمان، 1، الطبعة السلوك التنظيمي الحديثلزمد ىاني لزمد،  - 1  
.112، بدون طبعة، مكتبة غريب للطباعة، القاىرة، بدون سنة نشر، ص6 السلوك الإنساني في الإدارةعلي السلمي،  - 2  
. 114، ص6 ع سبق ذكرهمرجطارق طو،  - 3  
.314، ص6 1111 ،مرجع سبق ذكرهغتٍ دحام تناي الزبيدي وآخرون،  - 4 

 1113 ،عمان ،دار الحامد للنشر والتوزيع ، بدون طبعة،الإداري والاتصالالقيادة والرقابة  ،ومروان لزمد بتٍ أتٛدمعن لزمود عياصرة  -5
 . 121ص6
.311، ص6 سبق ذكرهمرجع غتٍ دحام تناي الزبيدي وآخرون،  - 6  
.114، ص6 مرجع سبق ذكرهطارق طو،  - 7  
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 لذم شركاء العاملتُ تعتبر قيادية قوى ىو إليو لضتاج ما 6قائلب (Ranihard  Shprinfer) كتب وقد
 إلى لا التكامل إلى تسعى قيادية قوى والتفاىم، بالتوافق تتميز علبقة معهم تبتٍ أن وتستطيع الجد لزمل وتٖملهم

 1.الإدارة وفرض الغلبة إلى لا التنفيذ وإلى التفريق، إلى لا التوافق إلى الاستقطاب،
 2كالتالي6 وىي للقائد الرئيسية الدهارات أىم إلى *(Steven Coveyويتطرق )

 الظروف مع الدوافق الأسلوب واختيار تٖديد على والقدرة الذاتي والإدراك النفس على التعرف :إيجابيًا كن .1
 .الدختلفة والدواقف الأشخاص تٕاه الأفعال ردود في والتحكم امحديطة،

 ووضوح تٖقيقها، الدطلوب الأىداف وتٖديد بالدستقبل والتنبؤ التخيل على القدرة: الغاية على ونظرك أبدا .2
 .إليو الوصول يراد فيما للجميع الرؤية

 وحسن الإرادة قوة وامتلبك والذامة الحيوية الأنشطة على شديد وتركيز بانضباط العيش :المهم ثم بالأىم أبدا .3
 .الدناسب القرار واتٗاذ التدبتَ

 للجميع والدنفعة الكسب مبدأ واعتماد الأعمال تٚيع في الدبادئ على الارتكاز :للجميع بالمنفعة التفكير .4
 .للجميع الدتبادلة الدنافع وتٖقيق للمشاكل تكاملية لحلول والسعي

 الدشاعر لكل جادة بنية للآخرين الجيد والإصغاء الفعال الاتصال مهارة :فهمك ليسهل أولا تفهم أن حاول .5
 واحتًام الآخرين وتلمس إدراك ىو والتًكيز الاىتمام لزور وجعل وعقليًا عاطفيًا الآخرين لتفهم والأحاسيس

 .لذم عال وتقدير
 والعمل بالحلول الإلؽان ورفع الابتكار، على والقدرة الإبداع ملكة بوجود الإلؽان :والتكامل التكاتف .6

 الاختلبف نقاط وجعل، والأنانية الفردية من بكثتَ أفضل الكل وقدرات فآراء الأعمال كافة لإلصاز الجماعي
 .وآرائهم الآخرين وتقدير واحتًام الحلول بإبداع قوة نقاط

 الوسائل في والتجديد الإبداع مع والرتابة الدلل وكسر والدستمر الدائم للتطوير السعي :والذات الطاقة ددج .7
 والتأىيل. للتعلم الدائم والسعي والأساليب

تْيث تشتمل ( ل. ي. د. ر. ز)إلى منهجية في كتابو القيادة للجميع   (Peter J. Dean)كما أشار
من أنها مهارات  ن لو أثره الفاعل، وبالرغمو على الدهارات الأساسية التي ينبغي أن لؽارسها كل قائد يريد أن يك

ت٘ارس منفردة إلى حد ما إلا أن اندماجها معا واستعمالذا الدنظم ىو الذي يتيح الدقدرة القيادية الدثلى، وحتُ يزداد 
كافة، اعتمد الدؤلف في تسمية ىذه   نظمةعدد من يتبعون ىذه الدنهجية تتضح الدمارسة القيادية على مستويات الد

                                                           
  13، لرلة العلوم الاقتصادية، صنعاء6 جامعة صنعاء، المجلد " خصائص القيادة الإدارية الناجحة" صفوان أمتُ السقاف، أتٛد ابراىيم أبو سن،  -1

  .113، ص6 1العدد 
* Steven Covey : كاتب ومؤلف أمريكي ولد بولاية يوتاه الأمريكية، من مؤلفاتو     ،1111يوليو  12توفي  - 1531أكتوبر عام  12ولد

 . "العادات السبع للناس الأكثر فعالية كتاب "
.111، ص6 مرجع سبق ذكره، خصائص القيادة الإدارية الناجحةصفوان أمتُ السقاف، أتٛد ابراىيم أبو سن،  - 2  
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لمهارات السبع التي تشكل تٔجموعها كلمة ليدرز والتي تشكل معا الكلمة لى لو الدنهجية على الحروف الأ
(LEDEARS) 1" وتعت6ٍ قادة وتعتٍ " لصليزيةباللغة الا 

L .استمع وتعلم = 
E =  وعواطفهم.تقمص مشاعر الآخرين 
A = ىتم بطموحاتهم وما يتطلعون.ا 
D = .شخص الدوقف وضع التفاصيل 
E = .شارك في سبيل غايات نبيلة 
R = .تٕاوب مع الآخرين بكل احتًام 
S .تٖدث تٔوضوعية ودقة ووضوح =  

 62الآتية الدهارات القياديةإلى  بالإضافة
 القدرة على الإبداع والتطوير. .1
اتٕاه الدهارات السلوكية في الاتصالات التنظيمية6 فيجب على القائمتُ بالاتصال أن يكونوا مهرة في توضيح  .2

 3جديد وشرح موضوع معقد وغرس الثقة في الدبتدئتُ.
 الدهارات في الحصول على الدعلومات. .3
 الدهارات السلوكية في التفاعل مع التنظيمات غتَ الرسمية. .4
 الدهارة في مواجهة الدشكلبت. .5
 الدهارة في تفويض السلطات. .6
 الدرونة في تطبيق اللوائح والقوانتُ. .7
 بدل الفرض والتهديد؛استخدام الدنطق والإقناع  .8
 4رؤية الضار في النافع والنافع في الضار. .9
 5قبول التحدي. .11

 

                                                           

.11، ص6 1113مكتبة العبيكان، الرياض،  ،العربية الأولى، الطبعة القيادة للجميع بيتًج  دين،  - 1  
، مكتبة عتُ 11الطبعة  السلوك التنظيمي: دراسة في التحليل السلوكي للبيروقراطية المصرية،صديق لزمد عفيفي، أتٛد إبراىيم عبد الذادي،  - 2

  .211 -212، ص6 1113الشمس، الإسكندرية، 
ركز الخبرات الدهنية م، ترتٚة لزمد لزمود عبد الحليم، بدون طبعة، دارة والقيادة: الأدوات فعالية الأساليب والنتائ الإدافيد ويتون، تيم كامتَون،  -3

  .115، ص6 1111للئدارة تٔيك، القاىرة، 
.111، ص6 1115، دار الراية للنشر والتوزيع، عمان، 1، الطبعة المفاىيم الإدارية الحديثةبشار يزيد الوليد،  - 4  
.21، ص6 1111بدون طبعة، بدون دار نشر، مصر،  ، إدارة وتوجيو الناس،خبراء مركز الخبرات الدهنية للئدارة تٔيك - 5  
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 مهام القائد الإداري:رابعا. 
  6بفعل السلطة التي لؽلكها ومهام غتَ رسمية تْكم القدرة على التأثتَ والاستمالةللقائد مهام رسمية 

 1الإداري6وتتلخص في مراعاة تنفيذ مبادئ التنظيم  6مهام القائد الرسمية .1
 :أي رسم السياسات ووضع الاستًاتيجيات وتٖديد الأىداف ووضع الخطط الدوصلة إليها وتٖديد  التخطيط

 الدوارد الدادية والبشرية في ذلك كلو.
 6 أي تقسيم العمل وتوزيع الدسؤوليات والوظائف بتُ الأفراد بوضع الرجل الدناسب في الوضع التنظيم

 الدناسب.
 وتوجيو الجميع للمستَ باتٕاه ىدف الدنظمة والحث على الأداء بكفاءة وفعالية.6 بتُ أطراف العمل التنسيق 
 تشكيل شبكة من الاتصالات الأفقية والعمودية لنقل الدعلومات والأفكار والقرارات. 6الاتصالات 
 حيث تعد الدتابعة وسيلة للثواب والعقاب. 6المتابعة والإشراف 
 3منها6 ونذكر 2،وتعتمد على شخصيتو وأسلوبو الشخصي في التعامل مع الآخرين سمية:مهام القائد الغير ر  .2
 .وضع الاستًاتيجيات وتٖديد رؤية الدنظمة 
 .دفع الأفراد لضو تٖقيق ىذه الاستًاتيجيات 
  إنتاج التغيتَ النافع للمنظمة والعاملتُ والعملبء. و دعم وت٘كتُ الأفراد لضو صنع الرؤية الدناسبة لذم 
 .السعي إلى تٖقيق أىداف العاملتُ وأصحاب الدنافع 
 دعم الاتٕاىات الفكرية الجديدة والدسالعة في صنعها مثل الجودة الشاملة وإعادة الذندسة ُوالتحست

 **الدستمر.
 .التكيف مع الدتغتَات التنظيمية والبيئية والتنافسية 
  4النصح والدشورة لذم.رعاية العاملتُ من خلبل مساندتهم والوقوف تّانبهم وتقديم 
  1ادة الدستقبل.قإعداد جيل من 

                                                           
، بدون طبعة، الدنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاىرة إعداد القيادات الإدارية والمالية في المؤسسات العربيةالدنظمة العربية للتنمية الإدارية،  -1

  .13 -11ص ص6  ،1115
. 13، ص6 مرجع سبق ذكره الدنظمة العربية للتنمية الإدارية، - 2  
. 12، ص6 مرجع سبق ذكرهمائة سؤال وجواب في القيادة الإدارية، سيد لزمد جاد الرب،  - 3  
  6 ىي إعادة تصميم العمليات بشكل جذري بهدف تٖقيق طفرات كبتَة في الأداء.إعادة الهندسة  

إدخال تٖسينات مستمرة على كافة لرالات العمل في الدنظمة، وذلك من أجل التكيف الدائم مع الدتغتَات التي تٖدث في  6المستمر التحسين** 
 الدنظمة الداخلية والخارجية.  بيئتي

 للنشر والتوزيع، عمان، دار الدناىج 1، الطبعة مبادئ الإدارة: الأصول والأساليب العلميةعلي فلبح الزعبي، عبد الوىاب بن بريكة،  -4
  .122، ص6 1113 
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 2.التحكيم في الخلبفات بتُ أعضاء الدنظمة 
 .3الحصول على الدوارد لتحقيق الأىداف الدرسومة 

 :الإداري القائد قوة مصادرخامسا. 
 64ىي أساسية مصادر ستة إلى الإداري القائد قوة مصادر تصنيف تم

على التحكم في عوائد وموارد تنظيمية تٙينة مثل العلبوات والدكافآت  6 تستند إلى القدرةعائدال قوة .1
 عندما بالدرؤوستُ التبادلية العلبقات بتطوير معنوية أو مادية كانت سواء الدكافآت تسهمو  5والتًقيات،
 من والولاء بالطاعة ولػظى كقائد ليوإ فينظر الأعلى بالددير الاعجاب قوة من تعزز إذ عالية، تٔهارة تستخدم

 .الدرؤوستُ قبل
 العمل لأداء ضرورية وىي الدرغوب، غتَ السلوك معاقبة على الفرد لؽتلكها التي القدرة في وتتمثل 6التهديد قوة .2

 عن فسيمتنع ما، عقاب عليو يتًتب سوف معيناً  سلوكاً  أن الدرؤوس يشعر فعندما الدختلفة، الحوادث وتٕنب
 .السلوك ىذا

 الأوامر إصدار في الحق لؽنحو والذي الدنظمة في الفرد موقع من القوة ىذه وتستخدم6 الشرعية قوة .3
 بها يتمتع التي الصلبحيات مع القوة ىذه وتتناسب إليهم، الدوكلة الأعمال بتنفيذ القيام بهدف للمرؤوستُ،

 .الدرؤوستُ في الصلبحيات تلك تٖملو الذي التأثتَ ومدى الددير
 والتشكيلبت الأفراد أداء مستوى رفع في الدعتمدة التأثتَ عوامل أىم أحد الدعلومات تعد 6تالمعلوما قوة .4

 وتفستَ تدفق في والتحكم السيطرة على القدرة خلبل من الدعلومات قوة وتنشأ الدنظمة، في التنظيمية
 وكيفية معلوماتو ترسيخ على القدرة لؽتلك الذي الإداري القائد ويعد الدنظمة، في للآخرين الدمنوحة الدعلومات

 .الدعلومات لقوة مصدراً  بها التحكم     
 كفاءات امتلبك طريق عن فيهم والتأثتَ الآخرين سلوك في التحكم على القدرة تلك في وتتمثل ة:الخبر  قوة .5

تْيث أن توافر ىذه  6،رالدؤث للفرد الوظيفي الدوقع عن النظر بغض بها، معتًف متخصصة ومعرفة ومواىب
 1الدهارات يزيد من احتًام الدرؤوستُ لو وامتثالذم ويزيد كذلك من احتًام نظرائو لو.

                                                                                                                                                                                     
، ص6 1112، المجموعة العربية للتدريب والنشر، القاىرة، 1، الطبعة مبادئ الإدارة: الأسس والمفاىيمخبراء المجموعة العربية للنشر والتدريب،  -1

12.  
2
-.S.B.M. Marume & R.R. Jubenkanda, op cit, p : 10. 

3
- mary uhl-bien, The complexity of driving theory: shifting leadership From the industrial age to the 

knowledge era, ledaership institute faculty publications,vol 18, Nebraska:  University of Nebraska - Lincoln 

2007, p : 306. 
دراسة استطلاعية لآراء عينة من القيادات الإدارية في بعض  الات التغيير التنظيميقوة القيادة أداة لدعم مج" رغد لزمد لػتِ خروفة،  - 4

  .2 -1، ص6 1111،  55، العدد 31جامعة الدوصل، المجلد  6لرلة تنمية الرافدين، العراق، " الصناعية في محافظة نينوى المنظمات
.53، ص6 1111، دار البداية ناشرون وموزعون، عمان، 1، الطبعة السلوك التنظيمي للمنظمات الإداريةلزمود يوسف عبد الرتٛان،  - 5  
.2ص6 ، مرجع سبق ذكرهرغد لزمد لػتِ خروفة،  - 6  
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 تتمثل إلغابية وسمات شخصية، صفات منها الدصادر من لرموعة من القوة ىذه تتشكل :المرجعية قوة .6
 القوة ىذه وترتبط مديراً، بوصفو واحتًامو لأوامره للبنصياع الدرؤوستُ تدفع التي وامحدبة عجابوالإ بالاحتًام

 الددير مشاركة نأ كما مصالحهم عن والدفاع ومشاعرىم الأفراد تْاجات القائد اىتمام مع طردياً  ارتباطاً 
 بالقوة مرتبطة صفات ىي العمل، في يواجهونها التي الصعوبات وتذليل وتوجيههم عملهم وتسهيل لدرؤوسيو
 الإداري. للقائد الدرجعية
  الإداري: أدوار القائدسادسا. 

 ولؽكن تلخيصها في الجدول التالي6
 أدوار القائد(: 2 -1الجدول )

 مجموعة الأعمال الثانوية مجموعة الأعمال الأولية
 .فريقو إلى رؤياه وينقل الدستقبل عن رؤية لدية 6حاكم القائد
 وتنسيق بتوجيو ويقوم المجموعة أىداف يقرر وأن 6منفذ القائد
 .الأىداف ىذه تٖقيق سبيل في الفريق أنشطة
 في الفريق يتبعها نأ لغب التي الوسيلة يقرر6 لسطط القائد

 .الغاية إلى الوصول
 ليتابع السياسات تشكيل في يشارك6 سياسة صانع القائد
 .الفريق عمل قيادة
 .للمجموعة للبزمةا والدعلومات الخبرات لؽتلك6 خبتَ القائد
 الطريق يقرر المجموعة6 فرادأ بتُ العلبقات على مسيطر القائد

 إلى بها يدفعهم التي والطريقة الفريق، أعضاء بها ينظم التي
 .سوية العمل
 الجوائز لتطبيق القوة لدية6 والعقاب الثواب مقرر القائد

 المجموعة. أعضاء على سلطة لؽارس وىكذا والعقوبات

 قدوة فيكون للسلوك، كمثال يتصرف نو6 ألظوذج القائد
 .للمجموعة

 على التًكيز في المجموعة يساعد وىذا6 للمجموعة رمز القائد
 .وحدتها
 ىدف السلوك ىذا يصبح6 أبوي سلوك صاحب القائد

 .الإخضاع أسلوب إتباع دون العلبقات مستوى لتحديد
 الأمل خيبات لتعليق ىدف يصبح قد 6لزرقة كبش القائد

 المجموعة. قبل من والإحباط

أطروحة دكتوراه غتَ ، أنماط القيادة الإدارية وتأثيرىا في إنجاح المنظمات الحكوميةقاسم شاىتُ بريسم العمري،  :المصدر
 .13، ص6 1115جامعة البصرة، كلية الإدارة الاقتصاد، 6 العراقفلسفة في الإدارة العامة،  منشورة

                                                                                                                                                                                     
   1113، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، 2، الطبعة السلوك التنظيمي: سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمالحستُ حريم،  -1
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ففي الوقت الذي أشار فيو           فقد أشار إلى اختلبف الأدوار بتُ القيادة والإدارة  (Seng, 1990أما )
)1977 Mintebergz,)  )إلى وجود ثلبثة لرموعات من الأدوار الإدارية )التفاعلية، الدعلوماتية والقرارية

ق، الدنظم ورب العمل، معالج تتضمن عشرة أدوار ىي )القائد، الرئيس، حلقة الارتباط، الدراقب، الدرسال، الناط
 1قد حدد ثلبثة أدوار قيادية ىي6  (Seng)الارتباكات، موزع الدوارد، الدفاوض(، لصد أن 

 6 إذ يلعب القائد دورا في كل من الآتي6القائد كمصمم .1
 .تصميم الأفكار الحاكمة )الرؤية، الغرض، القيم الجوىرية( التي سوف يعيش الأفراد ويعملون تٔوجبها 
 الحاكمة إلى قرارات إدارية. تصميم السياسات والاستًاتيجيات والذياكل التي تتًجم الأفكار 
 .تصميم عمليات التعلم 
لا يعتٍ ىذا الدور أن وظيفة القائد ىي تعليم الأفراد النظر بصورة صحيحة إلى الواقع، بل إن  القائد كمعلم: .2

ىذا الدور يشتَ إلى أن وظيفة القائد ىي مساعدة كل فرد في الدنظمة على النظر بتمعن إلى الحقيقة، إن ىذا 
التي تعمل ذه النماذج التي تهتم بالكيفية الدور يبدأ بتهيئة لظاذج ذىنية للؤشياء الدهمة وتقدلؽها إلى الأفراد، وى

من شأنها أن تؤثر في الكيفية التي يدرك ىؤلاء الأفراد الدشكلبت والفرص وتٖديد بدائل  ،فيها الأشياء
 التصرف الدناسبة إزاءىا.

والذين لؼدمهم القائد لؽكن أن يصنفوا على مستويتُ 6 أي القائد كخادم لدن يعملون معو القائد كمضيف .3
 لرسالة الدنظمة.خادم الأفراد الذين يقودىم، خادم  لعا6
 أنواع القائد:سابعا. 
 2تتمثل في6 عثلبثة أنوا  ائدلقا

فشل في ي والذيسعى لتحقيق أىداف التنظيم الرسمي والتنظيم غتَ الرسمي ي ذيال ائدالق ووىالفاشل:  ائدالق .1
 تٖقيق كليهما.

جح إلا ينلا  والرسمي وى غتَ والتنظيم الرسمي التنظيم أىداف لتحقيق سعىي ذيال القائد و6 وىالناجح القائد .2
 في تٖقيق أىداف التنظيم الرسمي فقط.

نجح في ي ىوالرسمي و  غتَ والتنظيم الرسمي التنظيم أىداف لتحقيق سعىي لذيا ائدالق و6 وىالفعال قائدال .3
 كليهما.تٖقيق  

 
 

                                                           

.232 -233، ص6 مرجع سبق ذكره إحسان دىش جلبب، - 1  
ىي بيان مكتوب يوضح الذدف من وجود الدنظمة.  6رسالة المنظمة   

 . 115، ص6 مرجع سبق ذكرهالسلوك الإداري: العلاقات الإنسانية، لزمد الصتَفي،  - 2
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 تحد من فاعليتوي والمعوقات التي المطلب الثاني: اختيار القائد الإدار 
لدا كان من الأسباب الأساسية لنجاح الإدارة وفعاليتها لصاح القيادة الإدارية وفعاليتها، فقد انصبت كل 
الجهود لتحديد خصائص القيادة الإدارية الناجحة، ووضع معايتَ ثابتة لؽكن على أساسها اختيار قادة إداريتُ 

 1قادرين على أداء دورىم بكفاءة وفعالية.
 . اختيار القائد:أولا

لكي تستمر الدؤسسات فإنها تْاجة مستمرة للقادة، وىناك أسلوبان واضحان لتوفتَىم، الأول ىو اختيار 
أشخاص من خارج الدنظمة وتعيينهم مباشرة في مناصب قيادية، والثاني أن تقوم الدنظمة بإعداد القادة بنفسها من 

  2بتُ العاملتُ فيها.
 القيادية:اكتشاف العناصر  .1

 3لية بالدراحل التالية6مت٘ر ىذه الع
 6 تٖديد لرموعة من الأشخاص ودراسة واقعهم من كافة النواحي.مرحلة التنقيب 
 6 وىي اختبار المجموعة السابقة من خلبل القدرات الإنسانية والذىنية والفنية لديهم.مرحلة التجريب 
 لزددة مسبقا، حيث يكتشف فيها جوانب القصور والتميز 6 تقيم المجموعة بناء على معايتَ مرحلة التقييم

 والتفاوت في القدرات.
 6 يتضح لشا سبق جوانب الضعف والقصور في الشخصيات وبناء عليو تٖدد الاحتياجات مرحلة التأىيل

 التدريبية ولؼتار لذذه البرامج الددربون ذوو الخبرة.
 يادية متفاوتة الدستوى لفتًات معينة لوضع الجميع على 6 بعد التدريب لؼتار منهم في مواقع قمرحلة التكليف

 لزك التجربة.
 تفوض لذم الدهام ثم6 بعد التجربة ىنا تتضح الدعام  الأساسية للشخصية القيادية لكل عنصر مرحلة التمكين 

 حسب مناسبتهم لذا.
راكز قيادية بسبب وتٕد الكثتَ من الدنظمات صعوبة في الوصول إلى صورة لزددة وواضحة عن الدرشحتُ لد

الإجراءات التي تتخذىا لتقييم الدرشحتُ لتلك الدراكز، فعملية اختيار القادة الإداريتُ غاية في الدقة وتتطلب عناية 
 4بالغة.

 
 

                                                           
  .3، ص6 مرجع سبق ذكرهخالد بن عبد الرتٛان الجريسي،  -1

.111، ص6 مرجع سبق ذكرهفيليب سادلر،  - 2  
. 11ص6  ،مرجع سبق ذكرهرداح لزمود الخطيب، أتٛد لزمود الخطيب،  - 3  
.33، ص6 مرجع سبق ذكرهصابرين عطية مرسال،  - 4  
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  طرق اختيار القائد الإداري: .2
 1ما يلي6في الإداري القائد اختيار طرقتتمثل و 

 تقديرية، لكن م  تعد مقبولة اليوم حيث سادت الدساواة 6 وتقوم على اعتبارات شخصية طريقة الاختيار الحر
 بتُ الدواطنتُ في شغل الوظائف.

 6 تعتمد ىذه الطريقة على اعتبار النسب أو الانتماء إلى طبقة اجتماعية معينة، وىذا المركز الاجتماعي
 الدلؽوقراطية الدعاصرة. الاتٕاىاتالأسلوب لا ينسجم مع 

 أسس دلؽوقراطية، وىذه الطريقة لا تصلح لاختيار القادة الإداريتُ كونها 6 وتعتمد على طريقة الانتخاب
 تعتمد على التأثتَ في الناخبتُ أو تأييد بعض الأفراد لذم مصلحة في لصاح بعض الشخصيات. 

 6 وترتكز على النظرية الشخصية لتًتيب الوظائف ومن خلبلذا لؽكن ترقية الإداريتُ طريقة الخبرة والممارسة
 أساس الأقدمية والاستحقاق، وىذا الأسلوب جيد لإشاعة الاىتمام خلبل الحياة الوظيفية.على 

 6 إن من الأىداف التي لغب جعلها جزءا لا يتجزأ من برنامج إعداد القادة ىو إلغاد طريقة الإعداد والتكوين
تشكيل حياتهم كأفراد لأن  الفرصة للقادة لدراجعة الدعتقدات والقيم والخبرات التي كان لذا الأثر الأكبر في

ىؤلاء القادة غتَ مسؤولتُ على لصاح منظماتهم فقط لكن يؤثرون على الدنظمات الأخرى أيضا فالأفراد الذين 
 2يقودونهم سيصبحون قادة في الدستقبل.

 3من بتُ مزايا إعداد القادة ما يلي6لعل و 
 والدستقبلية وفي إطار الأىداف الاستًاتيجية للمنظمة.أن عملية الإعداد تتم في إطار حاجة الدنظمة الحالية  -
 ضمان دمج ثقافة قادة الدستقبل في ثقافة واتٕاىات الدنظمة. -
 ضمان الحفاظ على أسرار الدنظمة من حيث الابتكارات والدعلومات. -
 بناء درجة من الولاء التنظيمي لدى قادة الدستقبل لدنظماتهم. -
 في ت٘كتُ الأفراد من تولي الدناصب القيادية مستقبلب.زيادة معدلات الثقة لدى الددراء  -
 سرعة تكيف الدنظمة مع التغتَات الدفاجأة كالتوسع أو خلو منصب. -
 ضمان الحصول على دعم الدوظفتُ في الدنظمة لعمليات التطوير والتغيتَ. -
 الطفاض التكلفة الإتٚالية للحصول على القادة من داخل الدنظمة عن خارجها. -
 
 

                                                           

.113 -112، ص6 1111، مكتبة الوفاء القانونية، الإسكندرية، 1الطبعة  مبادئ الإدارة،كريم منصور غازي،   - 1  
.11، ص6 1111، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، 1، الطبعة يةالقيادة الأخلاقرضية سليمان الحبسية،  - 2  
.14 -13، ص6 مرجع سبق ذكرهالقيادة الاستراتيجية،  سيد لزمد جاد الرب، - 3  
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 لقادة الإداريين:تدريب ا .3
يعتبر تدريب القيادات نشاط يهدف إلى تدريب القادة على تكوين أسلوب قيادي يساعدىم على التحول 

 2تتمثل طرق تدريب القادة في طريقتتُ أساسيتتُ لعا6و  1من قادة تقليديتُ إلى قادة ينظرون إلى الدستقبل،
 ولذذا 6 يدرب القادة ىنا في معاىد علمية تعدىم إعدادا سابقا على العمل التدريب السابق على العمل

إلصلتًا والأسلوب الأمريكي القائم و يتمثلبن في الأسلوب الأوروبي الدنتشر في فرنسا  التدريب أسلوبان رئيسيان
والاكتفاء قادة بالولايات الدتحدة الأمريكية، فالأسلوب الأوروبي لا يعتٌ بإنشاء جامعات إدارية لإعداد ال

بالتدريب العام الذي تقدمو الجامعات العادية وأحيانا يستكمل القادة دراساتهم في بعض الدعاىد الدتخصصة 
، أما الأسلوب الأمريكي فيتسم بوجود معاىد متخصصة (E.N.A)مثل الددرسة الوطنية للئدارة الفرنسية 

 الأمريكية.( Cornell)للئدارة العامة وإدارة الأعمال مثل تلك الدوجودة في جامعة 
 6 يعد من أقدم الأساليب وأكثرىا انتشارا في الدول النامية والدتقدمة على حد سواء ولذذا التدريب إبان العمل

 التدريب لظطان لعا6
فيو 6 يصلح للئداريتُ الجدد ويشتمل على ثلبثة صور ىي نظام التلمذة الإداري الذي يقوم فرديالتدريب ال -

وقد يقتصر قدامى الإداريتُ بتدريب زملبئهم الجدد على أساليب العمل الإداري، وطريقة الطواف بالعمل 
رقية الإداريتُ إلى الدستويات الطواف بالدشاىدة وتسجيل الدلبحظات أو بالدشاركة، أما التًقية الدؤقتة فتفتًض ت

 الأكثر صعوبة.
 مثل استخدام طريقة ت٘ثيل الأدوار. 6التدريب الجماعي -
 3العناصر المؤثرة على عملية اختيار القادة: .4
 كننا من إلغاد الظروف الدواتية لصنع القائد الإداري ووجود تٚاعة من الأتباع 6 لؽحجم المنظمة ونوعها

 يساندونو.
 ىنا تٗتلف الدنظمة الدوجودة في منطقة مكتظة بالسكان عنها في منطقة نائية.6 موقع المنظمة 
 6 والذي بدوره يصنع القائد الإداري فهل ىي مشكلة عامة تتعلق بالأجور نوع المشكلة التي تصنع الموقف

 أو مشكلة فنية تتعلق بالأجهزة والدعدات.
 لأبعادىا وقدرتهم على صنع القيادة والالتفاف 6 أي مدى معرفتهم شكلتهممنوع العاملين ومدى إيمانهم ب

 من حولذا وتٛايتها من الضغوط التي تقع عليها.
                                                           

، ص6 1112للطباعة والنشر والتوزيع، القاىرة،  ، إيتًاك1الطبعة  القيادة التحويلية: مدخل لإعداد قادة التغيير في الجامعات،ىدى العلفي،  -1
51. 

 -51، ص ص6 1113، دار البداية ناشرون وموزعون، عمان، 1، الطبعة القيادة الإدارية الحديثة في استراتيجية التنميةعدي عطا تٛادي،  -2
52.  
.41 -34ص6 ص ، مرجع سبق ذكرهصابرين عطيية مرسال،  - 3  
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 6 فالدناخ الدلؽقراطي يساعد على ظهور القيادات أما الدناخ المناخ المناسب لظهور القائد الإداري
 الاستبدادي فلب يساعد على ظهور القيادات.

 تأثتَ بالغ على صنع القيادات.6 فالوقت الدناسب يكون لو الوقت المناسب 
 6 ففي الدنظمات الحديثة قد لا تتاح الفرصة لصنع القيادات بينما قد تٖتاج لذلك في مقدار الوقت المتاح

 الددى الطويل.
 :ثانيا. معوقات تحد من فاعلية القائد

 61لؽكن أن تصادف القائد الإداري كثتَ من العقبات التي تٖد من فاعلية القيادة نذكر منها
 الدركزية الشديدة وعدم التفويض.  .1
 التخطيط الغتَ سليم. .2
 عدم وفرة الدعلومات اللبزمة لاتٗاذ القرارات. .3
 البتَوقراطية وتباين وتعقد الإجراءات. .4
داري يتخبط في قراراتو ولا يكاد عدم وضوح السياسات والأىداف الدراد تٖقيقها وفي ىذه الحالة لصد القائد الإ .5

معينة حتى يتحول عنها إلى وجهة أخرى لشا يربك العاملتُ معو ويؤدي إلى ىدر الكثتَ من يستقر على وجهة 
 2الوقت والجهد والدال كما يؤدي إلى صعوبة التخطيط والتنظيم والرقابة وتقييم الأداء.

 3( أن معوقات القيادة الإدارية ناتٕة من عوامل عديدة ألعها6محمد البطاينة( و)محمد الزعبيويذكر )
فالجماعة العادية قد يكون لذا قادة أو لا يكون فإذا كان لذا قادة 6 الخلط بين معنى الجماعة والتنظيم .1

أصبحت تعتبر تٚاعة منظمة ويتميز التنظيم أنو يقوم على الجماعة الدنظمة، إذن الخلط في الدعتٌ بتُ الجماعة 
 تي لؽارسها التنظيم.العادية والتنظيم يؤدي إلى عدم الوضوح في الأنشطة القيادية ال

6 حيث يرى البعض أن القيادة من خصائص الجماعة لمعنى القائد والقيادةعدم وجود تعريف متفق عليو  .2
 والبعض يراىا من خصائص الفرد.

أي بتُ التخطيط والتوجيو والتنظيم والرقابة وبتُ مهمة القائد  6التداخل في بعض جوانب العملية الإدارية .3
ودوره في ىذه العملية لشا أدى إلى الخلط بتُ الددير والددير القائد وانعكس ىذا الخلط على مفهوم القيادة 

 الإدارية.
 ؛قلة خبرة بعض القيادات .4
 الطفاض مستوى الكفاءة الإدارية لدى بعض القادة؛ .5

                                                           

. 113، ص6 ذكره مرجع سبقفاتن عوض الغزو،  - 1  
.22، ص6 1113الطبعة العربية، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان،  مدير المدرسة القائد،لصاح عودة خليفات،  - 2  
. 22 -21ص6  ،مرجع سبق ذكرهلزمد عمر الزعبي، لزمد تركي البطاينة،  - 3  
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 1لألعية فهم حاجات ورغبات ودوافع سلوك مرؤوسيهم.القادة  وجود قصور لدى بعض .6
 2الدعوقات التالية6 )فاتن عوض(وتضيف 

يرفض أي تغيتَ  ي6 حيث لػاول بعض الددراء والقادة خلق مناخ معادالجهاز الإداري السابق للمنظمة .1
 سواء من حيث الإدارة أو الذيكل التنظيمي.

6 حيث يعمل بعض الددراء إلى سلب حوافز الدرؤوستُ والمكافآت مدى سيطرة القائد والمدير على الأجور .2
 أو عدم ترقيتهم إما تْجة الأنظمة والقوانتُ أو تٖت دوافع شخصية وىذا لػدث خللب في أداء الدرؤوستُ.

لأن القائد يعكس شخصيتو مع مرؤوسيو ىل ىو  الشخصية أو القيادية، 6 أي صفاتوطبيعة القائد نفسو .3
 اك، متهور.متًدد، خائف، شك

6 فهناك منظمات لا ترغب بالتغتَ أو لشارسة الدلؽقراطية فلها لظط قيادي واحد لػكمو طبيعة المنظمة نفسها .4
 قوانتُ وأنظمة صارمة مثل الدنشآت العسكرية.

 فلذلك لابد من وجود بدائل منها6
الدنظمة كاملة وىؤلاء الأفراد اختيار أفراد أكفاء ذوي خبرة أو مهارة كافية تساعدىم على الستَ في أعمال  .1

 سواء كانوا قادة أو مرؤوستُ.
 تٖدث عن طريق تدريب الأفراد وتنمية قدراتهم ومهاراتهم. لراراة التغيتَ وسد الثغرات التي من الدمكن أن .2
 وضع قواعد وقوانتُ واضحة تٖدد لكل فرد طبيعة عملو وأىدافو ووضع الرجل الدناسب في الدكان الدناسب. .3
أن تعتمد عملية الاختيار للمناصب الإدارية ك  وتأىيلو الإداري القائد تٛاية على تساعد الأطر ضبع ىناك .4

 3ا والدتوسطة اعتمادا كليا على الدؤىلبت الإدارية والصفات الخلقية.يالعل
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
بدون  الفكرية والممارسات التطبيقية للمديرين من الإطار الرئاسي الجامد إلى الإطار القيادي الموجو، الاتجاىاتتعديل أتٛد لزمد غنيم،  -1

  .31،  ص6 1115الدكتبة العصرية للنشر والتوزيع، مصر،  ،طبعة
. 23 -21، ص6 مرجع سبق ذكره فاتن عوض الغزو، - 2  
. 21، ص6 مرجع سبق ذكرهزيد منتَ عبوي،  - 3  
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 الأنماط القياديةالمطلب الثالث: 
على الدرؤوستُ، فإن اختلبف وسائل التأثتَ التي ت٘ثل التأثتَ الذي لؽارسو القائد إذا كانت القيادة الإدارية 

 1يستخدمها القائد لتوجيو مرؤوسيو تعكس تباينا في أساليب القيادة وىذا ما يسمى بالنمط القيادي.
بأن وإقناعهم  تٚاعتو حتى يستطيع كسب تعاونالقائد  الذي يتبعويقصد بالنمط القيادي " السلوك و 
 2"لأىدافهم.الدنظمة ىو تٖقيق أىداف تٖقيق 

 لظط فلكل والدواقف، والوظائف والأدوات الشخصيات واختلبف الدؤسسات بتنوع فتتنوع القيادة ألظاط أما
 التصنيفات ىذه رغم لكن القيادة، ألظاط بتُ التمييز دراسات عدة حاولت وقد غتَه، عن لؽيزه الذي طابعو قيادي

 تداخل بينهما ويصبح أخرى جوانب في تتفق الجوانب، فقد بعض في اختلفت وإن أنو القول لؽكن القيادة للؤلظاط
 يلي وفيما 3أساسو، على تصنيفو لؽكن قيادي لظط سلوك إلى لؽيل كان وإن لظط من أكثر بتُ القائد لغمع وقد

 :التصنيفات لذذه توضيح
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           

.113، ص6 1111، بدون طبعة، الدار الجامعية، الاسكندرية، ، مبادئ السلوك التنظيميعبد الباقيصلبح الدين  - 1  
.132ص6 ، 1111، دار وائل للنشر، عمان، 3الطبعة السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال، لزمود سلمان العميان،  - 2  

لرلة أداء الدؤسسات الجزائرية، ورقلة6 جامعة  ،" للأفراد في التغيير التنظيميدور الأنماط القيادية والمتغيرات الشخصية " كمال برباوي،   -3
  .123، ص6 1113، ديسمبر 12قاصدي بولرباح، العدد 
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 أنماط القيادة الإدارية (:3 -1الجدول )

 الأنماط الباحث

(Likert) 
 نفعي -استغلبلي تسلطي -تسلطي

 تٚاعي مشارك -استشاري
 (Robert House) الإلصازي -الدشارك -الدساند  -التوجيهي 

(Lewin, Lippitt, White) الحر -الدلؽوقراطي -الاستبدادي 
 (William Reddin) الدتفان -الدتكامل  -الدتصل -الدنفصل 

 (K. lewin) الدتساىل -الدلؽوقراطي -التسلطي -الدكتاتوري 
 (r. Pettinger) التشاركي -الاستشاري -الدلؽقراطي -الدكتاتوري 

 (Danial goleman) 
واضع معايتَ ستَ العمل  -التلبتٛي -التدريبي -الرسالي

 الآمر

(Mouton& ) (Blaks) 
 الدتسلط -د منتصف الطريقئقا -الأبوي -الدلؽقراطي

 الدتسيب
(Hersi( & )Blanchard) التفويض -ةالدشارك -الإقناع -الإبلبغ 

 من إعداد الطالبة بناء على استقراء الدراسات السابقة. المصدر:
على الرغم من تعدد التصنيفات لألظاط القادة فإن أكثر الألظاط شيوعا في الفكر الإداري لتصنيف ألظاط 

 1القيادة معياران أساسيان لعا6
 :من حيث مصدر سلطة القائد. أولا
 أعمال تنظم التي (واللوائح الأنظمة أي) التنظيم لدنهج وفقا مهامها ت٘ارس التي القيادة وىي :الرسميةالقيادة  .1

مركزه الوظيفي  قبل من لزددة ومسؤولياتو سلطاتو تكون الدنطق ىذا من مهامو لؽارس الذي فالقائد الدنشأة،
 2الدعمول بها. واللوائح

 3القيادة الرسمية لعا6ىناك نظريتان لتفستَ مصادر السلطة في و 

                                                           

.112ص6  ،مرجع سبق ذكرهنواف كنعان،  - 1  
.143، ص6 مرجع سبق ذكرهبوعلبق نوال، سعيدي لػتِ،  - 2  

. 113 -111، ص6 مرجع سبق ذكره فاتن عوض الغزو، -- 3  
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 6 يرى أنصار ىذه النظرية أن القائد يستمد سلطتو من مركزه الوظيفي وأن ىذه نظرية السلطة الرسمية
من خلبل إجبار الدرؤوستُ على الامتثال لأوامره، ما يلبحظ أن  السلطة تندرج تنازليا من أعلى إلى أسفل

أنصار ىذه النظرية خلطوا بتُ القيادة والسلطة لأن السلطة ماىي إلا وسيلة من وسائل القيادة يلجأ إليها 
 القادة في أمور ومواقف معينة للتأثتَ على مرؤوسيهم.

 6 ويرى أنصار ىذه النظرية نظرية السلطة المقبولة(Simon, Ri Follett, Ted, Barnard)  أن
تنقص من  أنها الدصدر الحقيقي لسلطة القائد الرسمي ىو قبول الدرؤوستُ للسلطة، وأخذ على ىذه النظرية

مكانية تطبيقها إوأن الباحثتُ شككوا في ألعية السلطة الرسمية للقائد من خلبل تركيزىا على ألعية الدرؤوستُ 
 على أرض الواقع.

وىي تلك القيادة التي لؽارسها بعض الأفراد في التنظيم وفقا لقدراتهم ومواىبهم القيادية  :غير الرسميةالقيادة  .2
إلا أن وليس من مركزىم الوظيفي فقد يكون البعض منهم في مستوى الإدارة التنفيذية أو الإدارة الدباشرة 

قائدا ناجحا، فهناك الكثتَ من النقابيتُ في والدناقشة والإقناع لغعل منو مواىبو القيادية وقدرتو على التصرف 
 1مواىب قيادية تشكل قوى ضاغطة على الإدارة في تلك الدنظمات.بعض الدنظمات لؽتلكون 

 :القيادة سلوكمن حيث  ثانيا.
 الإنسانية أو الاستشارية القيادة البعض اأسماى بالدرؤوستُ، وقد تهتم التي القيادة ىي 6الديمقراطية القيادة .1

 والرغبات الحاجات إشباع على القائم الإلغابي التحفيز لأنها تستخدم الإلغابية القيادة أسماىا الآخر والبعض
  أو تسلط دون للؤغلبية القرارات وأن الاختيار وحرية الفرد احتًام شخصية أساس على تقوم فهي للتابعتُ،

 التابعتُ إعطاء على يقوم ىنا القائد سلوك إن فرض، أو إملبء دون ويقتًح التابعتُ يشجع فالقائد إرىاب
 عنده وليس معو يعملون نظمةفي الد العاملتُ وأن مريح، نفسي جو في الرأي وإبداء والتفكتَ التصرف حرية
 من النمط وىذا الاتٕاىات، تّميع مفتوحة الاتصال قنوات وتكون القرار صنع في ويشركهم برأيهم يأخذ فهو

 أنها إلى الدراسات أشارت وكما تعتبر ولذلك أىدافها لتحقيق ويسعى نظمةبالد الإنتاج ببعد يهتم القيادات
 2.فعالا ىنا القائد ويكون القيادات أنواع أفضل

في ىذا النوع من القيادة نرى أن القائد لؽيل إلى تفويض بعض سلطاتو لدرؤوسيو، وتتميز القيادة و 
بالعلبقات الإنسانية بتُ الأفراد ومشاركتهم تٚيعا في اتٗاذ القرار، وأن القائد الدلؽوقراطية بأنها تعتمد على الاىتمام 

الدلؽوقراطي يعمل على إشباع حاجات مرؤوسيو تٔا يساىم في إلغاد روح التعاون بتُ الأفراد في الدنظمة وتوافق مع 
 3الاتٕاه العام للمنظمة.

                                                           

.11، ص6 مرجع سبق ذكرهصابرين عطية مرسال،  - 1  
.123، ص6 مرجع سبق ذكرهكمال برباوي،   - 2  
 .12، ص6 1113لندن،  ،ekutub ltd، 1، الطبعة القيادة علم وفنصباح ىليل الفارس، سمراء ىليل الفارس،  - 3
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شورة الدرؤوستُ بكل ما يود فعلو وىذا  مفهوم قائد تٔقراطية فمثلب يقوم الو إلا أن ىناك مفاىيم خاطئة للدلؽ
خاطئ لأنو ليس كل ما لػدث من اختصاص الدرؤوستُ فهنا يكون القائد قد تنازل على عن دوره كقائد لذلك 

 1لغب على القائد الأخذ برأي مرؤوسيو في أمور وقرارات معينة.
يساعد على تنمية ملكة الابتكار  جوا من العملقراطية تٗلق و القيادة الدلؽالنمط أن من إلغابيات ىذا و 

لق قدرات الدرؤوستُ وطاقاتهم، ويساعد في تعاونهم من أجل تٖقيق طوالدبادرة ويقلل الاعتماد على القائد وي
 2الأىداف والدصالح الدشتًكة.

 6ما يؤخذ على ىذا النمط أنو
  منصبو، وأن استشارة الدرؤوستُ أسلوب غتَ يشكل مظهرا لتنازل القائد عن بعض مهامو القيادية التي يفرضها

 3عملي ولا يتناسب مع الشخصية البتَوقراطية للرؤساء.
  أن عملية القيادة ىي عملية تتطلب الدوازنة بتُ الدرؤوستُ وأىداف الدشروع وزيادة الإنتاج وىذا يتطلب قائد

 4صلب وقوانتُ وأنظمة صارمة والقائد الدلؽوقراطي من الصعب عليو ىذا.
لظوذج للقيادة التسلطية أو الاستبدادية، التي من أبرز سماتها لزاولة الأوتوقراطي إخضاع   لقيادة الأوتوقراطية:ا .2

القرار بيده تْيث تنتهي عنده كافة العمليات  اتٗاذكل الأمور في التنظيم الذي يديره لسلطتو، ويتمركز 
 5الإدارية.

حيث يقوم القادة بإصدار  6ادي عوضا عن صفة القائد،وغالبا ما تطلق صفة الرئيس على القائد الاستبد
عن كثب الأوامر امحدددة وطلب الإذعان والولاء من مرؤوسيهم، والتأكيد على ضرورة إلصاز العمل ولشارسة الرقابة 

دون مشاركة من الدرؤوستُ، ولا يتقبلون الاقتًاحات واللجوء إلى أسلوب الإكراه والعقاب  واتٗاذ القرارات الفردية
 7والتهديد باستعمال السلطة لفرض النظام والقيام بالإلصاز.

 ىذا ظهر وقد العام دون الخاص الجانب على ويركز يفضل حيث انتهازي أنو النوع ىذا على الدلبحظ ومن
 ىي وىذه الدلؽقراطية، للقيادة السابقة الصفات نقيض وىو الفردية، الدلكية تكريس فتًة في الدصانع بظهور النوع

 68التسلطية القيادة بها ت٘تاز التي الصفات

                                                           

. 121، ص6 مرجع سبق ذكرهفاتن عوض الغزو،  - 1  
 دار الفكر ناشرون وموزعون، عمان ،2، الطبعة السلوك التنظيمي: مفاىيم وأسس سلوك الفرد والجماعة في التنظيمكامل لزمد الدغربي،   -2

  .113، ص6 1111
. 121، ص6 مرجع سبق ذكرهسلمان العميان،  - 3  
.134، ص6 مرجع سبق ذكرهفاتن عوض الغزو،  - 4  
. 315، ص6 1111، دار أسامة للنشر والتوزيع، عمان، 1 الطبعة الإدارة، معجمإبراىيم بدر شهاب الخالدي،  - 5  
.54، ص6 1115، الطبعة العربية، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، والقيادية يةفالإشراتنمية المهارات  بشتَ العلبق، - 6  
.115، ص6 مرجع سبق ذكرهسلمان العميان،  - 7 
.421، ص: سبق ذكرهمرجع لبوز إلياس،  -

8
  



 التأأصيل النظري للقيادة الإدارية :الفصل الأول

 

 
81 

 أو عملوا مهما الجماعة أفراد من غتَه دون وحده القائد شخصية في والانتباه والعمل الاىتمام كل تٕميع 
 .سالعوا

 كل لدراقبة عيونا أو البعض عدو بعضهم لغعل وقد الجماعة أفراد بتُ والتنافر التباعد إلغاد على يعمل 
 .الجماعة داخل التحركات

 إذا تنهار تْيث التماسك ضعيفة الجماعة لغعل ما وىذا الأفراد، بتُ الجماعية الروح إضعاف على يعمل 
 روحها لضعف نتيجة الأزمات مواجهة تستطيع لا ذاتها الجماعة أن كما القيادة، مركز عن فجأة القائد غاب

 .الدعنوية
 طرف من والتوجيو التفكتَ أحادية نتيجة الجماعة أفراد بتُ الذي التوجيو وضعف الدوضوعي غتَ النقد انتشار 

 .البناءة الإلغابية الاقتًاحات تقديم وعدم الدتسلط، القائد في والدتمثل واحد شخص
 1رغم ذلك قد تأخذ أشكالا عدة6و  

 6 يستخدم القائد ىنا التأثتَات السلبية والعقابية بدرجة كبتَة ولا يعتمد على أي نوع الأوتوقراطية المتشددة
 من أنواع الدشاركة.

 ابية إلا 6 يستخدم القائد ىنا وسائل ترغيبية كالثناء والدديح ولا يلجأ إلى الأساليب العقالأوتوقراطية الخيرة
 املتُ في اتٗاذ القرارات.إشراك الععرضا ويلجأ أحيانا إلى 

 6 يعتمد القائد ىنا على إيهام الدرؤوستُ بأنو مهتم بهم الأوتوقراطية التي تعتمد على المناورة والاحتواء
 ويعطي قيمة كبتَة لآرائهم وإشراكهم في اتٗاذ القرارات، رغم أنو قد يكون قد اتٗذ القرار لوحده.

ولكنو لا  -خاصة حالة الطوارئ والأزمات –لظروف قد يصلح تطبيق ىذا النمط في بعض الأوقات وا
 أن القول لؽكن عامة وبصفة ،الجماعة نشأة عندكما تفيد  2،يستطيع أن لػقق الانسجام والتآلف والثقة الدطلوبة

 مصدر إلى الاستبدادية القيادة تتحول البعيد، الددى على ولكن القصتَ، الددى في تفيد قد الاستبدادية القيادة
 وتقل معنوياتهم تضعف وبالتالي أعداء، إلى ويتحولون يتذمرون الدرؤوستُ تٕعل لأنها للمنظمة، وخراب تدمتَ

 نلأ الدستقبل في قادة يصبحوا لكي الدعاونتُ أمام ضعيفة تكون الفرصة كذلك ،الإحباط ويصيبهم كفاءتهم
  3.القيادة على القدرة ويفقدىم شخصياتهم يلغي الدستبد القائد

 64ما يؤخذ عليهاولعل أىم 

                                                           
 ، دار وائل للنشر، عمان1الطبعة  ،السلوك التنظيمي: دراسة السلوك الإنساني الفردي والجماعي في منظمات الأعماللزمد قاسم القريوتي،  -1

  .111، ص6 1115
.45، ص6 1111، القاىرة، للتنمية الإداريةالدنظمة العربية ، 1، الطبعة ذكاء المشاعر مدخل للتميز في القيادة تٚال الدين الخازندار، - 2  
. 31 -15، ص6 مرجع سبق ذكرهقاسم شاىتُ بريسم العمري،  - 3  
. 121 -122، ص6 مرجع سبق ذكره فاتن عوض الغزو، - 4  
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  انفراد السلطة في اتٗاذ القرارات في يد القائد ولجوء القائد إلى عدم مشاركة مرؤوسيو في اتٗاذ القرارات وعدم
 تفويضو لبعض السلطات للؤفراد في الدنظمة يؤدي إلى نتائج سلبية.

  ،تْيث يتم الإلصاز والأداء لشارسة القائد أساليب التهديد واستخدام العقاب مع الدرؤوستُ يضعف من عزلؽتهم
 في حضور القائد ويضمحل في غيابو.

 .نشوء تٚاعات غتَ رسمية من الدرؤوستُ التي قد ينتج عنها مظاىرات للتعبتَ عن غضبهم واحتجاجهم 
يتميز ىذا الأسلوب بظهور العديد من أنواع السلوك الدتنوع التي تؤدي إلى قلة الأداء  :القيادة المتساىلة .3

ىذا النوع إلى التسيب وعدم الانضباط وبالتالي الطفاض الإنتاج، كما أن القائد يسمح للؤعضاء حيث يؤدي 
تْرية التصرف، ويتًك لدعاونيو أن يفعلوا ما يشاؤون فهم الذين لػددون الأىداف ولؼتارون طرق الوصول 

واحي الذامة في أوجو إليها، كما أن من سمات ىذه القيادة ازدواجية الجهود وىدر الوقت وإلعال بعض الن
 1النشاط، يغلب على تلك القيادة التوسع في تفويض السلطات وعمومية التعليمات والتًدد وعدم الثبات.

فمثلب العلماء عندما  )البحث العلمي(والدنظمات العلمية  يتناسب ىذا الأسلوب مع العديد من الدؤسسات
 2لى نتائج.يتًك لذم حرية اختيار الأتْاث والتجارب فهذا يؤدي إ

  6ما يؤخذ على ىذا النمطو 
  بالعمل ويساعد على  الاىتمامأنو أسلوب نادر التطبيق وىو أسلوب غتَ عملي للقيادة حيث يضعف

التهرب من الدسؤولية، كما يؤدي إلى إفساد مناخ العمل حيث تسود الفوضى والقلق ويفقد التوجيو السليم 
 3والرقابة الفعالة.

 4الضبط والتنظيم، ولا يؤدي الأعضاء الواجبات الدطلوبة منهم بشكل سليم. افتقار المجموعات إلى 
لشا في دراستهما على بعض الدؤسسات تطور لشارسة أساليب القيادة  (Starke) و (Gray)وقد بتُ 

 5يعتٍ أنو مع مرور الوقت يتجو الديل إلى استخدام الأسلوب الدلؽوقراطي بشكل أكبر.
في الحياة العملية نادرا ما لصد لظط القيادة الدتساىلة ولكننا أوردناه ىنا لمجرد اكتمال التقسيم، أيضا يندر و 

وقدرا من الاستبداد في قراطية ولكن يستعمل القائد قدرا من الدلؽوجود قيادة استبدادية مطلقة أو دلؽقراطية مطلقة 
ا وما تقتضيو طبيعة الدوقف والأفراد الذين يتعامل معهم، وعلى أية إدارتو وفقا لدا ت٘ليو عليو الظروف التي يواجهه

حال إذا قسمنا الخواص التي لؽتلكها الشخص إلى نوعت6ُ قيادية وتبعية، وقسمنا سلوكو إلى نوعتُ كذلك6 تٚاعي 

                                                           

. 121، ص6 1114، دار الدستَة للنشر والتوزيع والطباعة، عمان، 1 ، الطبعةأساسيات علم الإدارةعلي عباس،  - 1  
. 123، ص6 مرجع سبق ذكره فاتن عوض الغزو، - 2  
. 121، ص6 مرجع سبق ذكرهسلمان العميان،  - 3  
. 124، ص6 مرجع سبق ذكره فاتن عوض الغزو، - 4  
6 ، ص1115، دار الدستَة للنشر والتوزيع والطباعة، عمان، 1الطبعة  السلوك التنظيمي في إدارة المؤسسات التعليمية،فاروق عبده فليو،  - 5

132.  
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استخلبص  فإنو لؽكن (يسعى لتحقيق مصالحو الخاصة الدادية والدعنوية)يسعى إلى تٖقيق مصلحة الجماعة( وذاتي )
 1الدعادلات الأربع التالية6

 قراطية.و خواص قيادية + سلوك تٚاعي = قيادة دلؽ 
 قيادية + سلوك ذاتي = قيادة مستبدة ختَة. خواص 
 .خواص تبعية + سلوك تٚاعي = قيادة فوضوية 
 تبعية + سلوك ذاتي = قيادة مستبدة جائرة. خواص 

الأوتوقراطي لغعلو أقرب إلى مواصفات الددير وأن سلوكو وبشكل عام فإن تركز سلوك القائد باتٕاه النمط 
 2الدلؽقراطي لؽنحو صفة القيادة الإدارية.

  3:قيادةعناصر الإحباط في أساليب الثالثا. 
6 ىذا الأسلوب يسبب الإحباط للمرؤوستُ الذين يرغبون في العمل السريع في الأسلوب الديموقراطي .1

 وقت ويعيق التقدم.والنشاط ويعتبرون أن الحوار ضياع لل
6 ىذا الأسلوب يسبب الإحباط لبعض الدرؤوستُ الذين يرغبون في النقاش وامحداورة في الأسلوب الاستبدادي .2

 والدسالعة في تقديم الأفكار والدعلومات.
6 الددير الذي لؽارس ىذا الأسلوب لغبر الدرؤوستُ على قبول الكسل بسبب النقص في الأسلوب المتسامح .3

 التعليمات والتوجيو.في 
 لنمط الدرؤوستُ إدراك ألعية تبقى ،نظمةالد مدير يسلكو الذي القيادي النمط عن النظر بغض ولكن

 الأثر لو الإدراك ىذا لأن الدرؤوسون يدركو ما بل الددير لؽارسو ما الدهم فليس الزاوية، حجر ىي القيادي مديرىم
 4يؤديو. الذي العمل جودة وفي العمل في الفرد سلوك في الأكبر
 :اختيار النمط القياديالعوامل المؤثرة على رابعا. 

 الإجابة على السؤال التالي6  (Tannenboum & Shmidt)لقد حاول الباحثان 
 وىو كيف لؼتار الددير أو القائد لظط قيادي دون الآخر؟

عتُ الاعتبار عند بىا ذالدديرين أخمن خلبل لزاولتهما تٖديد بعض الاعتبارات العلمية التي ينبغي على و 
 ويوضح الشكل التالي ىذه الاعتبارات6   5،لزاولة اختيار أسلوب أو لظط قيادي آخر

 
                                                           

. 113 -111، ص6 مرجع سبق ذكره ،تنمية المهارات الإشرافية والقيادية بشتَ العلبق، - 1  
.112، ص6 1114، إثراء للنشر والتوزيع، عمان، 1، الطبعة المدير: القائد والمفكر الاستراتيجيصلبح عبد القادر النعيمي،  - 2  
.11، ص6 1553، الدار العربية للعلوم، عتُ التينة، 1التعريب والبرلرة، الطبعة ، مركز القيادة الإدارية الناجحةكارول أو كونر،   - 3  
.115ص6 ، مرجع سبق ذكرهلزمد الساسي الشايب، ، شافية بن حفيظ - 4  
.11، ص6 مرجع سبق ذكره، الجديد في القيادة الإداريةأسامة ختَي،  - 5  
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 (: العوامل المؤثرة في القيادة14 -1الشكل )
 
 
 
 
 
 
 

 
، بدون طبعة، مكتبة الوفاء القانونية للنشر، بدون بلد مقدمة في تنظيم وإدارة الأعماللزمد مصطفى السنهوري،  :المصدر

 .121نشر، بدون سنة نشر، ص6 
 1ولؽكن إتٚال ىذه الاعتبارات فيما يلي6

  6 وتتحدد من خلبل السمات الشخصية، الجاذبية، الحيوية، الحزم، استيعاب الآخرينخصائص القائد .1
 الأفكار والخبرات، الدافعية للئلصاز.

6 وتتحدد من خلبل الدستوى التعليمي، القيم والدعتقدات، الاستعداد لتحمل الدسؤولية خصائص المرؤوسين .2
 سلوكهم مع القائد.

 .6 وتتحدد من خلبل ثقافة الدنظمة حجمها، أىدافها، الذيكل التنظيمي، طرق الاتصالخصائص التنظيم .3
 2، القيم والعادات التي يؤمن بها المجتمع.نظمةالدتغتَات امحديطة بالدبالإضافة إلى 

6 وتتحدد من خلبل طبيعة الدهمة )لظطية متكررة أم تٖتاج إلى إبداع(، وقت الدهمة )مؤقتة خصائص المهمة .4
 أو دائمة(، كيفية أدائها )تٖتاج عمل فردي أم تٚاعي(، مدى وضوحها للقائد أو التابعتُ. 

العادية والدستقرة يكون النمط الدلؽقراطي أفضل، أما في الأحوال الاستثنائية والدواقف الطارئة في الأحوال 
فيكون النمط الأوتوقراطي أو التسلطي ىو الأفضل، ولا يفضل النمط الفوضوي بأي حال، ولا يصلح أن يكون 

 3إلا في أوقات الطوارئ والأزمات والكوارث.من ألظاط القيادة 

                                                           
  .12ص6  ،رهمرجع سبق ذكلزمد عمر الزعبي، لزمد تركي البطاينة،  -1
، ص6 1113، دار الدناىج للنشر والتوزيع، عمان، 1، الطبعة مبادئ إدارة الأعمال: مفاىيم نظرية وتطبيقية عمليةفيصل لزمود الشواورة،  -2

141.  
.4، ص6 مرجع سبق ذكره مائة سؤال وجواب في القيادة الإدارية، سيد لزمد جاد الرب، - 3  

رؤوستُخصائص الد خصائص القائد لظط القيادة  

 النسق التنظيمي

همةخصائص الد  
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 خلاصة الفصل:
مفهوم القيادة ليس بالدفهوم الجديد فهو موجود منذ خلق الإنسان ومس تطرقنا في هذا الفصل إلى أن 

جوانب متعددة للحياة البشرية كالمجال العسكري حيث عرف ما يسمى بالقيادة العسكرية فصلا عن الأنبياء 
 الذين هم قادة الأمم، بالإضافة إلى القيادة الإدارية.

القيادة الإدارية الركيزة الأساسية التي تساهم في نجاح الدنظمات وتفوقها على الدنافسين في بيئة  وتعد
الأعمال اليوم، وذلك لدا لذا من تأثير مباشر على أهم الدوارد بالدنظمة ألا وهو الدورد البشري الذي يعد الرأسمال 

في الأفراد لبلوغ الأهداف الدنشودة ويقوم مفهوم  الحقيقي للمنظمات، حيث تعمل القيادة الإدارية على التأثير
القيادة على ثلاثة عناصر وتشمل القائد والتابعين والذدف الدراد الوصول إليه، ويختلف مفهوم القيادة عن الإدارة 

بالددخل الفردي  افكل قائد مدير وليس كل مدير قائد، وقد ظهرت عدة نظريات لتبين النمط القيادي الفعال بدء
دخل السلوكي والددخل الدوقفي بالإضافة إلى لرموعة من النظريات الحديةة في القيادة مةل القيادة التحويلية والد

لذا والتبادلية بحيث تختلف الدداخل من حيث نظرتها للقائد فمنها من ينظر له من حيث السمات ومنها من ينظر 
لدوقف، والخلاصة أن القائد يجب أن تتوفر فيه بعض سلوك القائد ومنها من قال أن القيادة تتفاعل مع امن حيث 

، مما السمات القيادية )الشخصية والأخلاقية والدعرفية( بالإضافة إلى الدهارات الفكرية والفنية والتنظيمية والإنسانية
 يوجب انتقاء القادة جيدا سواء من خارج الدنظمة أو القيام بإعدادهم من داخل الدنظمة.



 

 

 

 الفصل الثاني:

 الإطار النظري لسلوكيات المواطنة التنظيمية
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  :الفصل تمهيد
بيئة التغيرات التي مست ىذه ال التكيف معو البقاء والاستمرار في بيئة الأعمال اليوم إلى المنظمات  تسعى

والتي أصبحت تتميز بالتحدي والمخاطرة في ظل التحولات السريعة خصوصا مع التطور التكنولوجي الهائل 
الذي يعد ىا البشري موردالمنظمات يجب أن تعتمد على تتأقلم والمنافسة الشديدة وتلاحق الإبداعات، ولكي 

حيث في مواجهة ىذه الصعوبات والبقاء في ىذه البيئة المعقدة ىدافها و أأىم مورد تعتمد عليو المنظمات في تحقيق 
وإشعاره بدعم المنظمة لو ليبذل بذلك وكسب ثقتو وبالتالي تعمل على إرضائو  ،تنافسية الأساسيةاليزة الميعد 

العمل على قيامو بسلوكات تفوق دوره وىذا ما يطلق عليو قصارى جهده لتحقيق النجاح لمنظمتو، وكذلك 
 .ت المواطنة التنظيميةسلوكيا

 في ىذا الفصل من خلال المباحث التالية: تناولووىذا ما سن
 التنظيمية. المواطنة لسلوكات المفاهيمي الإطار: الأول المبحث
 التنظيمية. المواطنة سلوكيات ومحددات نظريات، أبعاد: الثاني المبحث
 ومعوقاتها. وآثارها التنظيمية المواطنة سلوكيات على المؤثرة العوامل: الثالث المبحث
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 الإطار المفاىيمي لسلوكات المواطنة التنظيميةالمبحث الأول: 
تٖدد منظمات الأعماؿ لكل فرد من أعضائها دورا رسميا يتضمن السلوكات الدطلوبة منو في وظيفتو 

وصف الوظيفة، وقد تركز اىتماـ الباحثتُ لعقود طويلة على تْث بالدنظمة وتتحدد ىذه السلوكات من خلاؿ 
وفي أوائل العقد الداضي بدأ الباحثوف يركزوف على نوع آخر من  ،سلوكات الدور الرسمي ا﵀دد للفرد في العمل

فراد السلوكات التي تؤثر على كفاءة وفاعلية منظمات الأعماؿ أطلق عليو سلوكات الدور الإضافي، تْيث يقوـ الأ
 1بهذه السلوكات بناء على اختيارىم لأنها لا ترد ضمن وصف الوظيفة.

 المنظمة لمواطنةمدخل المطلب الأول: 
نها إإف منظمات الأعماؿ اليوـ تعمل في ظل ظروؼ بيئية تتميز بالتغتَ الدستمر والدنافسة القوية، ومن ثم ف

مستوى الأداء الدنظمي العادي، تٖتاج لأف تكوف تٖتاج إذا ما أرادت أف تٖقق التفوؽ والنجاح إلى أكثر من 
 2.متميزة تٔستوى من الدواطنة تٔا يكفل لذا البقاء لأمد طويل

 مصطلح المواطنة:لالتطور التاريخي أولا. 
تطور فيها ىذا الدفهوـ حتى وصل إلى دلالتو الدعاصرة  عديدة مصطلح الدواطنة عبر التاريخ تٔراحل لقد مر

 :وأىم ىذه الدراحل
 :القديمة الحضارات فكر في المواطنة .1

 قبل ذلك وكاف والإنصاؼ، والدساواة العدؿ أجل من الإنساني التاريخ نضاؿ تْركة الدواطنة مفهوـ قتًفا لقد
 النضاؿ وتصاعد والتًبوية، والفكرية السياسية الأدبيات في مصطلحات من يقاربو وما الدواطنة مصطلح يستقر أف

 وبابل وآشور سومر تْضارة مروراً الرافدين وادي في الزراعية الحكومات قياـ منذ الاجتماعية الحركات شكل وأخذ
 من عنها انبثق وما الحضارات تلك وأسهمت ،والكنعانيتُ الفينيقيتُ وحضارات وفارس والذند الصتُ وحضارات

 لسعي رحبة آفاقاً بذلك فاتٖة ،الحكاـ إرادة تٕاوزت والدساواة للحرية أسس وضع في سياسية أيديولوجيات
 فتح الذي الأمر ،الخيارات وتٖديد القرارات اتٗاذ في الفعالة الدشاركة وحق ذاتو وإثبات فطرتو لتأكيد الإنساف

 من كل أكد وقد، للمواطنة ةمفهوم أسس منهما كل ليضع الروماني بعده ومن الإغريقي السياسي للفكر المجاؿ
 وألعية العليا الدناصب تقلد أجل من الدنافسة ضرورة على مراحلهما بعض في والروماني الإغريقي السياسي الفكر
 حركية ولادة شهدت فقد روما أما ،ذاتو حد في مطلوباً أمرًا ذلك اعتبار على العامة السياسة مناقشة أسس إرساء

 رافقو الذي الأمر الرومانية، الإمبراطورية في الأخرى الشعوب ذلك وبعد العامة ليشمل الدواطنة فهوـلد جديدة
                                                           

الذكاء العاطفي لدى القادة الأكاديميين في الجامعات الأردنية الرسمية وعلاقتو بسلوك المواطنة التنظيمية "ىناء خالد الرقاد، عزيزة أبو دية،  -1
، يونيو 2، العدد 20المجلد فلسطتُ: الجامعة الإسلامية بغزة، لرلة الجامعة الاسلامية للدراسات التًبوية والنفسية،  ،"لدى أعضاء الهيئة التدريسية

 .739، ص: 2012
غتَ  ، أطروحة دكتوراهسلوك المواطنة التنظيمية والقيادة التحويلية وأثرىما في تفوق المنظمات العلاقة بينناظم جواد عبد سلماف الزيدي،  -2

  .47ص:  ،2007 اد،كلية الإدارة والاقتص  جامعة بغداد، العراؽ:فلسفة في علوـ إدارة الأعماؿ،  منشورة
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 القانوف ظل في الحماية إلى أكثر يتجو الدواطنة مفهوـ أصبح الزمن وتٔرور ا،اجتماعيً و  سياسيًا أكبر تكاملا منطقيا
 الإمبراطورية في ولاء كسمة السياسي الاندماج صتَورة ومع ،قانونيال تطبيقالو  تشريعال في الفعالة الدشاركة إلى منو

 قانونيا وضعا (212) عاـ في (كاراكلا) الإمبراطور أعطى والعامة، السياسية الحياة في الدشاركة فقط وليس
 الزمن من عقود وبعد ء،والنسا والعبيد فقتَةال الطبقات استثناء استمر وإف السكاف من كبتَا عددا يشمل للمواطنة

 مشاركة ىناؾ كاف فقد القدلؽة العربية الحضارات وفيالتًاثتُ اليوناني والروماني  مع التفاعل إعادة عملية بدأت
 نالذي الناس القبيلة رئيس ويشاور الذكور أبنائها قبل من القبيلة رئيس انتخاب كاف إذ، القبيلة لأبناء سياسية

 العشائر لرالس كانت إذ الشعب ت٘ثيل لرالس فيها القتبانية الدولة كانت اليمن في أما ة،العام الشؤوف في حولو
 مطلق الدلك يكن لم معتُ وفي ،النيابي التمثيل ففيها أيضًا السياسية الدشاركة سبأ وعرفت العرش، جانب لىإ

 دوائرىم في نفوذ ذو كانوا الذين الدوظفتُ لشثلي لرلس ذلك في يشاركو كاف إذ التصرؼ، أو السلطة
  1.ةالاختصاصي

 فقد ،(1789) عشر الثامن القرف في الفرنسية الثورة اندلاع عند كاف الدفهوـ تاريخ في الذاـ الدنعطف إف
 وىو 2،المجتمع أبناء من كبتَا عددا لتشمل ومفاجئ ىاـ بشكل الضيقة والرومانية اليونانية الدائرة آنذاؾ اتسعت

 العربية المجتمعات تٖليل في اكثتَ  عليها عتمادالا لؽكن لا الفردية النزعة أف حيث من العربية الحالة تفتقده ما
 مع للتعاطي أقرب كانت بل منعزؿ، بشكل الفرد فكرة تتناوؿ وتراثية دينية أطروحات تظهرلم  حيث تارلؼيا،
 للأفراد وليس بعينها دوائر في والتأثتَ السياسية الدشاركة حقوؽ قصرت التي طروحةلأل تبعا وىي والمجتمع، الجماعة

 إدارة في وأساسي أكبر بدور تطلع والاختيار والعقد الحل أىل من فئة أو الخاصة أىل وىم بالشورى، يعرؼ فيما
 يتساو  على القائمة والدلؽقراطية الدواطنة قيم لرموعة مع يتنافى ما وىو العامة، أو الدواطنتُ وليس العاـ، الشأف
 لوقت المجتمعات ىذه في الحاكمة السلطة وصيغة لظط فإف أخرى جهة ومن ،السياسية العملية لشارسة في الأفراد
 على بناء طويل لوقت الاستمرارية من بقدر واتسم الشورى مسألة في يباد ىو كما ديتٍ أساس على استند طويل

 أساس على ومتنوعة كثتَة تٚاعات مظلتها تٖت تٚعت والتي الإسلامية، الخلافة تٕربة ضوء في الأساس  ىذا
 على يستند الذي الأوروبي الحداثي القومي الكياف منطلقات مع يتنافى الذي الدنطق وىو الدين، أو العقيدة رابطة

 ىذه في الأفراد فإف ثم ومن الدولة، مع فيها الأفراد أو الدواطنتُ علاقة تنظيم يتمحيث  بعينها، جغرافية حدود
  3.رعايا كانوا الدوؿ

                                                           
 مو أبيو سيبتيموس سيفتَوس والعربية من اصوؿ البونيقية من ، ذو الأ217- 211الامبراطور الروماني الذي حكم من : (217-188) اراكلاك

 .زاره الدميز كالبرنوس والذي أصبح موضةإ اتٗذ لقب كاراكلا نسبة إلىو  سمي لوسيوس سبتيموس باسيانوس، جوليا دومنا الشهتَة ابنة مدينة تٛص

 2009، 13، العدد 5المجلد  : جامعة الدوصل،العراؽ سات إقليمية،درا، لرلة " التأصيل التاريخي لمفهوم المواطنة"  تٛد الصايغ،أباف غالً  -1
 .6 -5ص: 

.15، ص: المرجع نفسو  - 2  
  .18ص:  ،2015، القاىرة، روافد للنشر والتوزيع ،1الطبعة في المنطقة العربية،  المواطنة والمكونات المجتمعيةمهى لػتِ وآخروف،  -3
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 الحكومات تلك تٖويل يتعذر عندما -حكومات من عنها نشأ وما الإسلاـ، قبل العربية القبلية الحياة وأما
 السياسية الدشاركة من قدراً  توفر والرومانية، الإغريقية التجارب مثل أيضا كانت – مطلق فردي حكم إلى

 في مشاركة من الدتحالفة القبائل وعلاقات القبيلة ت٘اسك يتطلبو ما إلى ذلك ويعود الأحرار، الرجاؿ للمواطنتُ
  حكم بأنو التاريخ عبر امتد الذي التقليدية العربية القبيلة حكم ويوصف بهم، الخاصة الجماعية القرارات اتٗاذ

 1.شتى أحياف في الخاصة وحتى العامة الشؤوف في ناسو مع الشيخ فيوتشاور ي
 :المواطنة في الإسلام .2

 ذلك وكاف الإسلاـ، ظهور قبل معروفاً  كاف كما الدواطنة مفهوـ من أيضا الأوائل الدسلموف قربت لقد
 تشتَ والذي والواجبات الحقوؽ في والدساواة الإنسانية، للوحدة إنساني منظور من نفسو الإسلاـ لػملو ما بفضل

 م  ك  م  ر  ك  أ   ف  إ   او ف  ار  ع  تػ  ل   ل  ائ  ب  قػ  و   وباً ع  ش   م  اك  ن  ل  ع  ج  و   ىث  نػ  أ  و   ر  ك  ذ   ن  م   م  اك  ن  ق  ل  خ   ان  إ   اس  الن   اه  يػ  أ   اي   ﴿ 2الكرلؽة الآيات إليو
 م  ك  ق  ل  خ   يذ  ال   م  ك  ب  ر   واق  اتػ   اس  الن   اه  يػ  أ   ا  ي   ﴿:وتعالى سبحانو وقولو ،(13 يةالآ :الحجرات سورة) ﴾ م  اك  ق  تػ  أ   لو  ال   د  ن  ع  
 ـ ح  ر  الأ  و   و  ب   وف  ل  اء  س  ت   يذ  ال   و  الل   واق  اتػ  و   اءً س  ن  و   تَاً ث  ك   الاً ج  ر   ام  ه  نػ  م   ث  ب  و   اه  ج  و  ز   اه  نػ  م   ق  ل  خ  و   ة  د  اح  و   س  ف  نػ   ن  م   إ ف  الل و    ا

 ط  س  الق  ب   تُ  ام  و  قػ   واون  ك   وان  آم   ين  ذ  ال   اه  يػ  أ   اي   ﴿ تعالى قولو وكذلك ،(1 يةالآ :النساء سورة) ﴾ك اف  ع ل ي ك م  ر ق يبًا
 .(135 يةالآ :النساء سورة) ﴾تُ  ب  ر  قػ  الأ  و   ن  ي  د  ال  الو   وأ   م  ك  س  ف  نػ  أ   ىل  ع   و  ل  و   و  ل  ل   اء  د  ه  ش  

 غتَ وعلى الكريم، العيش في ثابتة حقوؽ وجنسيتو مذىبو كاف أياً الإسلامية الدولة في للإنسافإف 
 من لربر فهو يسلم، لا أف أي الرفض ختارا فإو  عليها، قامت التي والأسس الدولة بأىداؼ الإلؽاف الدسلمتُ

 أو ضدىا السلاح تْمل العاـ نظامها يتهدد فلا بشرعيتها ويعتًؼ الدولة يوالي أف الدواطنة حقوؽ اكتساب جلأ
 فالدسلم ،"الدسلم أخو الدسلم" البخاري رواه حديث ففي الدينية، الأخوة على يقوـ فالإسلاـ لأعدائها الدوالاة
 الحديثة الدواطنة مع تتناقض الدينية الأخوة أف يعتٍ لا كلو ىذا ولكن والدكاف، الزماف فوؽ بروابط أخيو مع يرتبط
 وإذا ة،الدواطن تٔيثاؽ غتَه مع الدسلم وارتباط تعايش لؽنع شيء لا إذ الدواطنة، وتدعم تعزز الدينية الرابطة وإلظا

 الدسلم كاف وإذا الإسلامية، الدولة في والسكن الإسلاـ لىإ الانتماء لعا شرطتُ بتوفر تكتسب الدواطنة كانت
 الدولة في الساكن الدسلم غتَ أما الدولة، امكانات حدود في النصرة سوى لؽلك لا الإسلامية الدولة خارج

 بهوية مساس لذا التي الحساسة الدناصب شغل عدا الدواطنة، حقوؽ يكسبو وىذا لذا ولائو تقديم عليو الإسلامية
 3.الإسلامية وطبيعتها الدولة

 فلسفاتالو  ذاىبالد اكتفت حتُ أنو ( 2005،عمارة) ذكرفي للمواطنة الإسلاـ رؤية عن الحديث وعند
 رغم والشريعة بالعقيدة الإسلاـ ديار وحد قد الإسلاـ فإف اللغة، أو العرؽ أو الأقاليم تّغرافية الوطن حدود تٖديد

                                                           
 .39ص:  ،سبق ذكرهمرجع ناظم جواد عبد سلماف الزيدي،  -1

.40، ص: المرجع نفسو - 2  
. 9 -8، ص: مرجع سبق ذكرهتٛد الصايغ، أباف غالً  - 3  
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 الوطنيات مع والألشية العالدية من كل منظومتو في فاجتمعت والأقواـ والأوطاف والشعوب القبائل في التمايز
 الوطن جعلت التي ىي بالوطنية الإسلاـ علاقة في الحقيقة وىذه عداء، أو تعارض أو تناقض دولظا والقوميات،

 يتحدث الكريم فالقرآف بعينو، وطن حدود عند يقف لا الذي الإسلامي، الانتماء ظل في العالي الدقاـ والوطنية
 1.للحياة الإنساف ىذا لحب وقرين كمعادؿ لوطنو الإنساف حب عن

 المواطنة:ثانيا. تعريف 
 وكانت  (Polis)من الكلمةأصل و  القدلؽة، اليونانية الحضارة عهد إلى ومدلولذا الدواطنة كلمة أصل يعود

الفرنسية  للكلمة كتًتٚة الدواطنة كلمة تستعمل كما ،الددينة شؤوف في ومشاركة حقوقيا بناء باعتبارىا الددينة تعتٍ
(Citoyenneté) كلمة من مشتقة وىي(Cité) ، ة الإلصليزية كلم باللغة وتقابلها(Citizenship) 

  2.الددينة أي (City) كلمة من الدشتقة
 التعريف اللغوي للمواطنة: .1

بالدكاف  ووطن...ولزلو نسافالإ موطن وىو فيو تقيم الذي الدنزؿ"  وىو وطن، من مشتقة اللغة في الدواطنة
 التنزيل وفي مواطن، الحرب وتٚعو مشاىد من الدشهد بو ويسمى...والدوطن وطنا، اتٗذه وأوطنو أقاـ، وطنأو 

 الأرض وأوطن فيو أقاـ أو ما وطن في نشأ الذي :، والدواطن"...  ة  تَ  ث  ك   نط  ا  و  م   في   و  الل   م  ك  ر  ص  ن   د  ق  ل   ": العزيز
 3.ديكالتمه الشيء على النفس وتوطتُ وطنا، اتٗذتها أي واستوطنتها، ووطنتها

 للمواطنة:التعريف الاصطلاحي  .2
 الحب مشاعر إلى واضحة إشارةفي ( Patriotism)الوطن  حب تٔعتٌ تأتي الوطنية الاصطلاح في
 والتي الدواطن صفة فهي( Citizenship) الدواطنة أما ،عاطفية استجابات من عنها ينبثق وما بالوطن والارتباط

 بنوع الدواطنة وتتميز الوطنية، التًبية طريق عن واجباتو ويؤدي حقوقو الفرد ويعرؼ الوطنية وواجباتو حقوقو تٖدد
 العمل طريق عن الآخرين الدواطنتُ مع والتعاوف والحرب السلم أوقات في وخدمتو لوطنو الدواطن ولاء من خاص

 وترسم الجهود أجلها من وتوحد الجميع لذا يصبو التي الأىداؼ تٖقيق في والتطوعي الرسمي والفردي الدؤسساتي
4.الدوازنات وتوضع الخطط

  

                                                           

-  ، . 47، ص: 2015، مركز تْوث الشارقة، الإمارات، 1، الطبعة مهددات قيم المواطنة وعلاقتو بالانحراف السلوكيعلي عيسى زمزـ 1 
.3، ص: مرجع سبق ذكرهتٛد الصايغ، أباف غالً  - 2  

الجزائر: لاجتماعية، ا، لرلة العلوـ الإنسانية و " أثر الانفتاح الثقافي على مفهوم المواطنة لدى الشباب الجزائري" حناف مالكي، حناف مراد،  -3
 في المجتمع الجزائري في ظل التحولات السوسيوثقافية الاجتماعيةالدلتقى الدولي الأوؿ حوؿ الذوية والمجالات بعدد خاص ، بوضياؼ الدسيلةجامعة لزمد 

  .542ص:  بدوف سنة نشر،
 .543ص:  ،نفسوالمرجع  -4
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 وشعوبا مللا كانوا فالناس قبلها أما (1789) سنة الفرنسية الثورة بعد إلا يظهر لم تعبتَ مواطن ولفظ
 1.والدكاف بالمجتمع الارتباط وسائل من وسيلة  -ذلك من لشيء تبعاً  إلا – التًاب يعد لا وقبائل

 تعرؼ لزددة، حدود لذا معينة، جغرافية بقعة في ولشارستها وواجبات، تْقوؽ الشخص ت٘تع تعتٍ الدواطنةو 
 في متساووف الدواطنتُ تٚيع الدواطنة دولة في، القانوف حكم إلى تستند التي الحديثة القومية بالدولة الراىن الوقت في

 الاجتماعي الدوقع أو العرؽ أو اللوف أو النوع أو الدين في الاختلاؼ بسبب بينهم ت٘ييز لا والواجبات، الحقوؽ
 أي (متوقعة) البشر بتُ العلاقات ولغعل النظاـ، ويفرض المجتمعات، داخل الدساواة لػقق القانوف ففإ وبالتالي

تْيث ت٘ثل الرابطة الاجتماعية والقانونية بتُ الأفراد ولرتمعهم  2،الجميع ويرتضيو يعرفو سبقم تصور وفق تٕري
 3السياسي الدلؽوقراطي.

البريطانية إلى أف الدواطنة ىي "علاقة بتُ فرد ودولة كما لػددىا قانوف تلك الدولة وتٔا وتشتَ دائرة الدعارؼ 
  4.تتضمنو تلك العلاقة من واجبات وحقوؽ في تلك الدولة"

 من لشارستها على حرصو ولكن فقط وواجباتو تْقوقو الدواطن معرفة لررد على يقتصر لا الدواطنة وتٖقيق
 5.الوطن لصالح الأمور حسم على قادرة مستقلة شخصية خلاؿ

انتماء الشخص لمجتمع ما تْيث يتمتع تْقوؽ ويقوـ بواجبات اتٕاه ىذا  "لشا سبق نستنتج أف الدواطنة ىي 
 ."المجتمع

 والشكل الدوالي يوضح مفهوـ الدواطنة:
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
الإنسانية  العلوـ دراسات لرلة ،" مستوى المواطنة والانتماء لدى العاملين في المؤسسات الأردنية" حستُ الخزاعي، إلؽاف الشمايلة،  -1

  .347، ص: 2014، 1ملحق ، 41المجل د: الجامعة الأردنية،  الأردف والاجتماعية
.7ص: ، 2007، ةالقاىر  ، مركز القاىرة لدراسات حقوؽ الإنساف،1، الطبعة ، المواطنةسامح فوزي - 2 

سوريا: جامعة دمشق ، لرلة جامعة دمشق، " دراسة نقدية من منظور إسلامي :المواطنة في الفكر الغربي المعاصر" عثماف بن صالح العامر،  -3
  .231، ص: 2003 ،1، العدد19المجلد 

  .17، ص: 2011صنعاء،  ،، مؤسسة ت٘كتُ للتنمية1الطبعة ،  ، دليل المواطن إلى الدولة المدنيةلزمد غالب البكري وآخروف -4
القاىرة  جامعةمصر:  ،الفلسفة في التًبية أطروحة دكتوراه غتَ منشورة، ثقافة المواطنة لدى طلاب التعليم الثانوي الفنيحناف سيد لزمد حامد،  -5

  .4ص: ، 2012،  معهد الدراسات التًبوية
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 وتفاعلاتها وعلاقاتها وواجباتها المواطنة (: حقوق1 -2الشكل )
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

وأثرىما في تفوق  التحويلية والقيادة التنظيميةسلوك المواطنة  ينالعلاقة بناظم جواد عبد سلماف الزيدي، : المصدر
 2007والاقتصاد،  جامعة بغداد، كلية الإدارةالعراؽ: فلسفة في علوـ إدارة الأعماؿ،  أطروحة دكتوراه غتَ منشورة، المنظمات

 .45ص: 
نتاج تفاعل الفرد مع لرتمعو في إطار العادات والتقاليد والعرؼ يتضح من الشكل أعلاه أف الدواطنة 

ر ائترد في القوانتُ وذلك تْكم ضم فبالإضافة إلى اللوائح والقوانتُ التي تنص عليها الدولة يقوـ الأفراد بواجبات لم
وبالتالي تٖقيق ازدىار  د وذلك في سبيل رقي وتطور المجتمع وتغليب الدصلحة العامة على الدصلحة الفرديةافر الأ

  الوطن الذي ينتموف إليو. 
 

 الدواطنة

 الدعتقدات والدشاعر
 الدواقف والسلوؾ

 الوضع القانوني
 والواجباتالحقوؽ 

 ضارية الدناقب الح
 الدواطن الصالح

 الذوية 
الجنسية+الانتماء 

 والسلوؾ

الحقوؽ 
 الاجتماعية
الدواقف 

الحقوؽ 
 السياسية
الدواقف 

 الحقوؽ
 الددنية 

 الولاء
 الالتزامات الدعنوية

 الواجبات 
 القانونية

 الحقوؽ
 القانونية 

 حقوؽ 
 الدواطنة

 واجبات
 الدواطنة
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 ثالثا. المواطنة والوطنية والهوية:
 تي:ويتمثل الفرؽ في الآعنها مثل الوطنية والذوية  لستلفة للمواطنة مفاىيم مقاربة لذا

 المواطنة والوطنية: .1
 تٗلق نهاأو  قومية، دولة إلى الشخص انتماء على تدؿ الوطنية أف فرؽ بتُ الدواطنة والوطنية حيثىناؾ 

أنها  أو الدواطنة صفة من عمقاً  أكثر الوطنية صفة أف أي 1،حقوقاً  ت٘نح الدواطنة بينما الواجبات، أداء في تضامناً 
 يكتسب لا ولكنو معينة، لدولة أو تٚاعة إلى تٔجرد انتسابو الدواطنة صفة يكتسب فالفرد الدواطنة، درجات أعلى
 الوطنية إلا بالعمل والفعل لصالح ىذه الجماعة أو الدولة وتصبح الدصلحة العامة لديو أىم من مصلحتو صفة

  . الخاصة
 المواطنة والهوية: .2

 ثقافي انتساب والذوية معينة، أرض إلى جغرافي انتساب الدواطنةفإف الفرؽ بتُ الدواطنة والذوية  وفيما لؼص
 وعلاقات سياسي، نظاـ من لذم لابد الدواطنتُ لأف للمواطنة؛ لازمةم والذوية معينة، ومعايتَ وقيم معتقدات إلى

 ىوية على أي ومعايتَ؛ وقيم معتقدات على يبتٌ ىذا وكل العلاقات، ىذه تضبط وقوانتُ اقتصادية واجتماعية،
 إلى ينظروا أف لؽكن لا مصلحتو على وحرصهم لوطنهم إخلاصهم كاف مهما الدواطنتُ فإف ىذا صح ذاإو  معينة،

 2.ىوياتهم تْسب إليها ينظروا أف من بد لا بل فقط، مواطنتُ باعتبارىم الدصلحة تلك
 رابعا. مراحل مواطنة المنظمة:

وإذا أرادت الدنظمة البقاء والاستمرار  ةينافسلتلتغتَ وابانظمات اليوـ تعمل في ظروؼ بيئية تتميز الدإف 
 الدنظمات بقاء بأف الاعتقاد على الدواطنة برامج تعتمد فلسفة تْيث نهج الدنظمات لبرامج الدواطنة ذلكيقتضي ف

 تٖقيق ولغرض المجتمع، في الإسهاـ منها الأمر يتطلب ولذذا ،المجتمع من تتلقاه الذي الدعم عن ناجم ووجودىا
 الجمعية ذلك أكدت وكما الإسهاـ، ىذا لتحقيق الدواطنة من لستلفة أطوار في ت٘ر قد الدنظمات فأف ذلك

 3:ىي الأطوار أو الدراحل ىذه وأىم البشرية الدوارد لإدارة الأمريكية
 )تقوـ الدنظمات بدعم تشكيلة عريضة من البرامج.المرحلة الأولى )المرحلة الخيرية التفاعلية : 
  دعم الدنظمة لعدد لزدود من القضايا التي لذا صلة بالعمل (ةالاستراتيجيالمرحلة الثانية )الإسهامات :

 وسعيها إلى تعزيز سمعتها الخارجية، فضلًا عن كسب الاحتًاـ الداخلي من الزبائن والعاملتُ على حد سواء.

                                                           

. 45، ص: مرجع سبق ذكرهناظم جواد عبد سلماف الزيدي،   - 1 
. 350، ص: مرجع سبق ذكرهحستُ الخزاعي، إلؽاف الشمايلة،  - 2  
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 )طويل الأمد، إذ في ىذه الدرحلة تطور بعض  استًاتيجي: التزاـ المرحلة الثالثة )المسؤولية المنظمية
ف ىناؾ عدد قليل من الدنظمات، قد تصل إلى أالدنظمات ميزانية عمومية اجتماعية لقياس وتقرير أنشطتها و 

 ىذه الدرحلة.
كوف سائد في فلسفة الدنظمة يف أينبغي  ف تطبيق الدسؤولية الاجتماعيةإولكي تكوف برامج الدواطنة فاعلة ف

 عتُب ذولإضفاء السمة الرسمية على برنامج الدواطنة التنظيمية فيفتًض بها أف تأخ ،تها، وقيمها الدنظميةوكشف رسال
 1:الاعتبار عدة عوامل منها

 بياف كيفية تأثتَ البرنامج في خط العاملتُ التشغيليتُ للمنظمة.  
  الدنظمة وبعض من أىدافها.بناء علاقات مع الدنظمات التي تتًكز اىتماماتها على التماثل مع نشاطات 
  .تصميم البرنامج تٔرونة من أجل التوسع أو الانكماش حسب متطلبات العمل ومستجدات البيئة 
 .إعطاء ألعية كبتَة لإدارة برنامج الدواطنة وتٔستوى إدارة العمل فيها 
 .توصيل النتائج الدتعلقة بالبرنامج إلى تٚيع أصحاب الدصالح في داخل الدنظمة وخارجها  

من أجل خلق وتثبيت مواطنة الدنظمة في المجتمع، فأنو في الوقت الحاضر ىناؾ الكثتَ من الدمارسات و 
فعلى الدستوى  ،وتكوف ىذه الدمارسات في اتٕاىتُ، أحدلعا داخلي وآخر خارجي ،تسهم فيها منظمات الأعماؿ

منظمات  -الخارجي ولتحقيق متطلبات الدواطنة، أصبحت ىناؾ معايتَ دولية أو عالدية تبتُ مدى مشاركة المجتمع
وكذلك فأف ىيئة الأمم الدتحدة بصدد وضع خطوط توجيهية حوؿ ىذه الدشاركة ولعل من أىم  -الأعماؿ

 الدبادرات على الدستوى العالدي ىي: 
  ( 1111)الدتحدة الذي تولاه الأمتُ العاـ كوفي عناف في عاـ  للأمممشاركة قيادة الدنظمة، مثل التأثتَ العالدي

 والدبادئ البيئية.  للإنسافلحث الدنظمات للتمسك بالحقوؽ العالدية 
 مة. الدشاركة التقنية، مثل الدبادرة العالدية لتأسيس خطوط عامة للتقارير الدولية التي تٗص الدنظ 
  الدتحدة )مبادرة التمويل  للأممالدشاركات ا﵀ددة الصناعية، مثل مبادرة التعدين العالدية والبرامج البيئية

 الدستداـ(، ومبادرة الاتصالات البعيدة الأمد العالدية. 
 ( تطوير الدشاركات الناشطة، مثلNetaid وىي التنسيق بتُ برامج الأمم الدتحدة للتطوير ونظم ،)

(cisco .لتشجيع الاجراءات الفردية في معالجة الفقر ) 
 ( مشاركات التطوير الددنية، مثل تلك بتُ الدنظمات والسلطات ا﵀لية في مبادرةBremen  .) 
 ( الإيدزمشاركات تعزيز الصحة مثل الدبادرات العالدية لتمويل/HIV) 
 للأممنسانية والوكالات الإ مشاركات التخفيف من آثار الكوارث، مثل الاتصالات بتُ شركة أركسوف 

 الدتحدة.
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 كادلؽية، مثل التحالف من أجل الدساندة العالدية لتقييم التأثتَات البيئية الدشاركات بتُ الصناعة والدنظمات الأ
 لتوليد الطاقة الكهربائية منذ لحظة انشائها لحتُ انتهائها. 

ف برنامج الدواطنة قد يكوف لو تأثتَ الغابي في علاقات الدستفيد الفعلي ومن إوأما على الدستوى الداخلي، ف
  1العاملتُ، ينبغي مراعاة ما يأتي: استًاتيجيةأجل التكامل الفاعل لبرنامج مواطنة الدنظمة مع 

 .الطلب من العاملتُ بذؿ الجهود الاستثنائية عند اختيار البرامج ذات الصلة بالدواطنة 
 ن الدشاريع الدينية والسياسية. الستَ تٔعزؿ ع 
  .ُالتوكيد على الفوائد التي لػققها برنامج الدواطنة بالنسبة للمنظمة والعاملت 
  .تزويد العاملتُ بفرصة التطوع، وت٘ييزىم على ذلك 

 فيو التزاـ الدنظمة اتٕاه المجتمع الذي تنشط "على أنها واطنة الدنظمة لد يستخلص التعريف الإجرائيلشا سبق 
وبالتالي الدساعدة على تٖقيق النجاح للمنظمات في ضل الظروؼ البيئية التي  للحصوؿ على الدعم من ىذا المجتمع
 "تتسم بالديناميكية والدنافسة الشديدة.

 سلوك المواطنة التنظيميةمفهوم  نشأة المطلب الثاني:
التي نسانية والتصرفات الفردية ذات الأثر التنظيمي سلوؾ الدواطنة التنظيمية كغتَه من السلوكيات الإإف 

ظهرت في المجتمعات الإنسانية لوجود دوافع وحاجات دعت لتطوره في المجتمع البشري ولا يستبعد ظهوره منذ 
ظهور التجمعات البشرية، وديننا الإسلامي قد سبق رواد الفكر الحديث في التطرؽ لذذا السلوؾ ضمن تشريعاتو 

ث أف البعد التطوعي فيو يعد من ضمن البنية القيمية والثقافية العربية والإسلامية ومن مكوناتها التي ، حي2السمحة
  3.تتحلى بها سلوكيات الإنساف والعاملتُ في الدنظمات

 :في الفكر الإسلاميالمواطنة التنظيمية سلوكيات أولا. 
والروابط والصلات التي تنشأ بتُ صاحب الدواطنة التنظيمية من منظور إسلامي تعتٍ لرموعة العلاقات 

العمل والعاملتُ لديو من مسلمتُ وغتَ مسلمتُ، فهي لرموعة من الحقوؽ والواجبات التي يتمتع بها كل طرؼ 
من أطراؼ تلك العلاقة، لذذا فالدصطلح يستدعي وجود علاقة بتُ الدنظمة أو صاحب العمل والعاملتُ، وقد 

  نذكر منها ما  من الواجبات والسلوكيات التي تندرج تٖت الدواطنة التنظيميةحددت الشريعة الإسلامية الكثتَ
 4 يلي:

                                                           

. 54 -53، ص: ذكره سبق مرجع ،الزيدي سلماف عبد جواد ناظم - 1  
في الفلسفة في العلوـ الأمنية  أطروحة دكتوراه غتَ منشورة، التنظيمية وعلاقتو بالإبداع الإداري سلوك المواطنة عبد السلاـ بن شايع القحطاني، -2

  .15-14ص:  ،2014كلية العلوـ الاجتماعية والإدارية،   عة نايف العربية للعلوـ الأمنية،جام :السعودية
أطروحة ، سلوك المواطنة التنظيمية لدى معلمي المدارس الثانوية العامة في الأردن وعلاقتو بأدائهم الوظيفيختاـ عبدالرحيم السحيمات،  -3

  .20، ص: 2007كلية الدراسات التًبوية العليا، جامعة عماف العربية للدراسات العليا،  الأردف: فلسفة في التًبية،  دكتوراه غتَ منشورة
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 :واجبات المنظمة )صاحب العمل( تجاه العاملين .1
والأجتَ وجعل ىناؾ تنظيما دقيقا حدد فيو الواجبات لكل طرؼ تٕاه  نظم الإسلاـ العلاقة بتُ الدستأجر

 الواجبات ما يلي:الطرؼ الآخر وتٕاه منظمتو ومن تلك 
  توفتَ الدناخ الدلائم للعاملتُ ليحققوا عبادة ا﵁ في الأرض وينفذوا أحكامو التي نزلت في لزكم كتابو وسنة نبيو

 و  ل  ل  و   ر  ك  ن  ن الم  ع   او  ه  ن   و   وف  ر  ع  الم  ب  وا ر  م  أ  و   اة  زك  ا ال  و  آت   و   ة  لا  وا الص  ام  ق  ض أ  ر  ي الأ  ف   م  اى  ن  ك  م   ن  إ   ين  ذ  ال  ﴿
ا﵁  يعا، فالدوظف في لزل عملو والعامل في منظمتو ىو مسلم ير (41الآية  :الحجسورة ) ﴾ورم  الأ   ة  ب  اق  ع  

 ويتقيو في كل خطوة من خطوات يومو، وصاحب العمل راع ومسؤوؿ عن رعيتو.
  ،أو انتقاصها، بل توعد  ونهى الإسلاـ عن أكل أجرة الأجتَدفع أجر الأجتَ في الوقت الدقرر لو والدتفق عليو

ثلاثة أنا خصمهم يوـ القيامة  ا﵁ سبحانو من يفعل ذلك من أصحاب العمل كما في الحديث القدسي "
ومن كنت خصمو خصمتو: رجل أعطى بي ثم غدر، ورجل باع حرا فأكل تٙنو، ورجل استأجر أجتَا فاستوفى 

 (.2227-)صحيح البخاري.ولم يوفو أجره" منو
  اختيار الرجل الدناسب في الدكاف الدناسب، فقد دعا إليو الإسلاـ ونادى بأف العمل أمانة واختيار الدوظف

 ن  أ   اس  الن   ن  ي  ب    م  ت  م  ك  ا ح  ذ  إ  ا و  ه  ل  ى  ى أ  ل  إ   ات  ان  م  وا الأ  د  ؤ  ت    ن  أ   م  ك  ر  م  أ  ي   و  الل   ن  إ  ﴿للوظيفة أمانة يقوؿ تعالى: 
(، والشخص 58الآية :النساء سورة) ﴾ايرً ص  ا ب  يعً م  س   ان  ك    و  الل   ن  إ   و  ب   م  ك  ظ  ع  ا ي  م  ع  ن   و  الل   ن  إ   ل  د  ع  ال  ب   وا  م  ك  ح  ت  

سورة  )﴾ين  م  الأ   ي  و  الق   ت  ر  ج  أ  ت  اس   ن  م   ر  ي   خ   ن  إ  ﴿تتطلبو الأمانة والدسؤولية  الدقتدر الأمتُ عملا وعلما ىو ما
 (.26الآية  :القصص

  َحسن الدعاملة وطيب التعامل، فقد كاف لنا في تعامل قائد الأمة وىاديها للختَ صلى ا﵁ عليو وسلم خت
طواؿ سنتُ خدمتو ختَ دليل على أف الدين الدعاملة، فلم قدوة، فكاف لتعاملو مع خادمو أنس بن مالك 

خدمت رسوؿ ا﵁ صلى ا﵁ عليو " رضي ا﵁ عنو: أو يوتٓو لعمل عملو أو لعمل لم يعملو، يقوؿ أنس  ينهره
عشر سنتُ فما قاؿ لي: أؼ قط، وما قاؿ لي لشيء صنعتو لم صنعتو، ولا لشيء تركتو لم تركتو؟ وكاف وسلم 

 (. 2015-رسوؿ ا﵁ صلى ا﵁ عليو وسلم أحسن الناس خلقا" )صحيح التًمذي
 :واجبات العامل تجاه صاحب العمل)المنظمة( .2

زامات تٕاه منظمتو وتٕاه لرتمعو التزامات فإف للعامل أو الأجتَ واجبات والتكما لصاحب العمل من  
 نذكر منها ما يلي:

  ون  ر  م  أ  ت   ناس  ل  ل   ت  ج  ر  خ  أ   ة  م  أ   ر  ي   خ   م  ت  ن  ك  ﴿الدسالعة في تنفيذ أحكاـ الشريعة الإسلامية امتثالا لقولو تعالى 
(،فيحتم ذلك على العامل والدوظف الدبادرة 110 الآية :آؿ عمرافسورة ) ﴾ر  ك  ن  الم   ن  ع   ن  و  ه  ن   ت   و   وف  ر  ع  الم  ب  

مواطن الخلل والنقص في منظمتو أو بيئتو التي كلف بالعمل بها والسعي للتضامن مع بالإصلاح والتنبيو على 
 زملائو ورؤسائو لعلاج الدوقف تٔا يرضي ا﵁ تعالى.
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  يتو أماـ ا﵁ قبل عباده، فالعمل فيستشعر مسؤولأداء عملو بإخلاص وتفاف وصدؽ وحفظ سر العمل
 (، وما34 :الآيةالإسراء سورة ) ﴾ولا  ؤ  س  م   ان  ك    د  ه  الع   ن  إ   د  ه  الع  و أ و ف وا  ب  ﴿والوظيفة أمانة وعهد يقوؿ تعالى 

أحدكم إف ا﵁ عز وجل لػب إذا عمل  " :قاؿأنو روتو عائشة رضي ا﵁ عنها عن النبي صلى ا﵁ عليو وسلم 
(، فنهى الإسلاـ عن السرقة والغش وإفشاء أسرار العمل وخصوصا 1880-)صحيح الجامععملا أف يتقنو"

للمنافستُ في نفس الحقل، وىو ما تعتبره أنظمة الخدمة الددنية وأنظمة العمل في عصرنا الحاضر من مبررات 
 الاستغناء والفصل من الخدمة والعمل.

  بالدعروؼ، فطاعة ولي الأمر مسألة ضرورية لتنظيم الحياة وستَىا، وقد أكد ذلك ا﵁ إطاعة الرؤساء والدديرين
الآية  :النساءسورة ) ﴾م  ك  ن  م   ر  م  ي الأ  ول  أ  و   ول  س  وا الر  يع  ط  أ  و   و  الل   وا  يع  ط  وا أ  ن  آم   ين  ذ  ا ال  ه  ي   ا أ  ي  ﴿ سبحانو وتعالى

الدسؤولتُ والدشرفتُ في الأعماؿ والدنظمات وطاعتهم واجبة في ( فولي الأمر لفظ مطلق وعاـ يشمل تٚيع 59
 غتَ معصية ا﵁.

  حسن الخلق في التعامل مع زملاء الوظيفة والدراجعتُ، فديننا الإسلامي ىو دين الخلق والتسامح والابتسامة
( وما رواه 4الآية  :القلمسورة ) ﴾يم  ظ  ع   ق  ل  ى خ  ل  ع  ل   ك  ن  إ  و  ﴿يقوؿ ا﵁ تعالى عن نبينا صلى ا﵁ عليو وسلم 

تبسمك في وجو أخيك الدسلم  " :جابر بن عبد ا﵁ رضي ا﵁ عنو عن النبي صلى ا﵁ عليو وسلم قاؿ
إف ﵁ عبادا اختصهم ا﵁ بقضاء حوائج  " :وقولو صلى ا﵁ عليو وسلم ،(1956 -)سنن التًمذي ".صدقة

 )الجامع الصغتَ(. " من عذاب ا﵁ يوـ القيامة الختَ إليهم، إنهم الآمنوف وحببحببهم إلى الختَ، الناس، 
 سلوكيات المواطنة التنظيمية في الفكر الإداري:ثانيا. 

 الإنسانية العلاقات مدرسة توجهات إلى في الفكر الإداري التنظيمية الدواطنة تٔوضوع الاىتماـ بدايات تعود 
 التنظيمية الظاىرة تٖليل في النفس وعلم الاجتماع علم لدنطلقات استيعابها خلاؿ من والتنظيم، الإدارة في

 مع والاستجابة الرسمي غتَ والتنظيم الجماعة، وفاعلية والدشاركة، الدادية، غتَ والحوافز الدعنوية الروح على وتأكيداتها
 ف.ىاوثور  دراسات الدسماة جهودىا عبر الداخلية، التنظيمية للبيئة التنظيمي الدناخ وخلق الخارجية، البيئة

 Barnard1)على يد كانت  التنظيمية الدواطنة موضوع على الضوء لتسليط ةيقيقالح دايةأما الب 
Chester )أف  لوحظ والدنظمة الأداء بشأف كتب ما وتٔراجعة( 1131) عاـ حتى الوراء إلى بالعودةف

(Chester Barnard) الدنظمة أعضاء لدى يكوف أف إلى والحاجة الرسمي غتَ التنظيم مفهوـ طرح قد 
 2.صالح الدنظمة أجل من للتعاوف الاستعداد

                                                           
المج لد الأردف: الجامعة الأردنية، ، لرلة دراسات العلوـ الإدارية، " علاقة المواطنة التنظيمية مع التغيير التحولي" فهمي خليفة صالح الفهداوي،  - 1

  .397ص: ، 2005، 2 العدد، 32
 Chester Barnard (1886 – 1961)توفي في نيويورؾ :ـ ،  .ىو اقتصادي أمريكي وكاف عضوًا في الأكادلؽية الأمريكية للفنوف والعلوـ

أطروحة دكتوراه غتَ ، أداء العاملين في القطاع المصرفي الأردنيعلى  سلوك المواطنة التنظيمية والثقة المتبادلة وأثرىمالرد حسن رياف،  - 2
  .19-18، ص: 2006 كلية الدراسات الإدارية والدالية العليا،،   جامعة عماف العربية للدراسات العلياالأردف: فلسفة في الإدارة،  منشورة
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 يقوموا أف بدلا الأفراد وأف للفرد، التعاوني الجهد أو التعاوف في الفرد رغبة مفهوـ (Barnard) قدـ حيث 
 تسميتها جرى التي ىي بالجهد سهاـالا في الرغبة وىذه التعاوني، السلوؾ لذذا تّهودىم الدسالعة في الرغبة بإظهار

 .نتماءوالا التعاونية السلوكيات ىذه مثل ظهارلإ الديوؿ في فردية فاتاختلا ىناؾ وأف  بالانتماء
 الفرد لدى التعاوف في الرغبة أف معتبرا الذات، نكراف مسمى فرادللأ التعاوني الجهد ذلك على أطلق وقد        

 السلوكيات بعض تٖديد على قادر نولأ الرسمي الذيكل يتضمنها أف لؽكن ولا الدنظمة، لحياة أساسي شرط ىي
  1.العاملتُ من الدطلوبة لصازاتوالا سهاماتالا بكل التوقع على قادر غتَ أنو إلا الدطلوبة، والدهاـ

 وراء ما إلى يذىب الذي والدساعد التعاوني السلوؾ أف على ليؤكد ( ,1194Daniel Katz) جاء ثم 
 الدواطنة بسلوؾ اليوـ يدعى لدا الآراء ىذه مثل مهدت وقد م،التنظي وظائف لأداء مهم ىو الرسمي الدور

 .2التنظيمية
ثلاثة ألظاط رئيسية لسلوكيات الفرد تؤثر بشكل جوىري في الكفاءة والفعالية الكلية (katz) وقد حدد  

 3:لأية منظمة وىي
  في العمل بها. للانضماـ للمنظمة والاستمرارلغب أف يتوفر لدى الفرد الحافز الكافي 
  بطريقة مرضية ويطلق على ىذه الواجبات لغب أف ينفذ الفرد واجباتو الوظيفية التي لػددىا الوصف الوظيفي

 .(In-Role Behaviors) مسمى السلوكات الأساسية للدور
 لغب أف لؽارس الفرد بعض السلوكيات التعاونية الابتكارية التلقائية Cooperative Innovative)   

(Sportaneous  أثناء قيامو بتحقيق أىداؼ الدنظمة، وتٗرج ىذه السلوكيات عن الواجبات التي لػددىا
 (Extra-Role الوصف الوظيفي ويطلق على ىذه السلوكيات مسمى السلوكيات الإضافية للدور

(Behaviors. 
 أحدلعا على أطلق :العاملتُ من الدرغوب السلوؾ من نوعتُ بتُ(Daniel katz) وفي ىذا الشأف ميز  

 الرسمية للمعايتَ طبقًا منتظم بشكل منهم الدطلوبة بالدهاـ العاملتُ قياـ في ويتمثل ،الرسمي الدور سلوك مصطلح
 التطوعية بالسلوكيات الدوظف قياـ في ويتمثل ،الإضافي الدور سلوك الآخر النوع على وأطلق ةالدنظم في الدقررة

 4.العاملتُ من رسميًا مطلوب أو مقرر ىو تٔا الالتزاـ حدود تتجاوز التي

                                                           
 جامعة عتُ شمس مصر:عماؿ، في إدارة الأغتَ منشورة ، أطروحة  دكتوراه أثر التمكين على سلوكيات المواطنة التنظيميةتامر لشتاز عبد الخالق،  -1

 . 42ص:  ،2010
 . 19، ص: مرجع سبق ذكرهلرد حسن رياف،  -2
مصر: جامعة عتُ شمس   ، المجلة العلمية للاقتصاد والتجارة، " العوامل المؤثرة على ممارسة سلوكيات المواطنة التنظيمية" علي لزمود الدبيض،  -3

  .537ص:  1999، 3العدد 
 1994 ،1العدد  ،شمس عتُ جامعة: مصرلة العلمية للاقتصاد والتجارة، المج ،" محددات سلوك المواطنة التنظيمية" رفعت لزمد جاب ا﵁ ،   -4

 .129ص: 
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 فقط الرسمية تٔهامهم العاملتُ قياـ على تعتمد التي الدنظمات فأ إلى (Daniel Katz, 1964) أشارو  
 قياـ إلى الدنظمات تٖتاج ما غالبا نوأ إذ ،الطويل الأجل في رارالاستم على قادرة وغتَ ضعيفة منظمات ىي

 1.الرسمي دورىم تتجاوز تٔهاـ العاملتُ
 سلوكيات وبتُ وظيفيًا توصيفو جرى الذي الرسمي الدور بتُ موازنة عن عبارة التنظيمية الفعالية أف أي 
 الإضافية. الأدوار
 ,Organ) كتابات في مرة وؿلأ التنظيمية الدواطنة سلوكيات مصطلح ظهر السبعينات، أواخر فيو  

 (Organ)ذكر  حيث التلقائية بتكاريةالا التعاونية السلوكيات أو للعاملتُ التعاوني الجهد ذلك ليصف (1977
 الباحثتُ اىتماـ أشعلت التي الشرارة تٔثابة كانتو  ،العاملتُ وأداء الرضا بتُ قةالعلا حوؿ أجراىا التي الدراسة في

 في الباحثتُ فشل أسباب من الرئيسي السبب أف الدراسة ىذه في أوضح حيث التنظيمية، الدواطنة سلوؾ تٔوضوع
 مرادفا باعتباره ضيق بشكل داءالأ متغتَ تعريف إلى يرجع داءوالأ الرضا بتُ السببية قةعلاال إثبات إلى التوصل
 سالفة السببية قةعلاال عن الكشف الدتوقع من وأنو نتاج،الا وجودة كمية من كل في الدتمثلة نتاجيةالا لدصطلح

 . 2التنظيمية الدواطنة سلوكيات صورة في أوسع بشكل داءالأ متغتَ تعريف عند الذكر
 فقد  الدصانع أحد فيعامل  شابك تٕربتو عكس عندما التنظيمية، بالدواطنة  (Organ)اىتماـ بدأ ولقد 

 التي الصعوبة الدصنع قديم في عامل لاحظ حتى الدعدات، من جزء لاستعماؿ  كبتَة جهوداً  ويبذؿ يعاني كاف
 وظيفة في ولا يوجد للمعدات، الدلائم الاستعماؿ كيفيةفي   الشاب العامل ليوجو عملو وترؾ (Organ)يواجهها 

 3.ككل والدنظمة العامل الشاب من كل أفادت جهوده أف إلا الدساعدة، ىذه مثل يعرض ما القديم العامل
 في الدفقودة الحلقة "ا أنه على التنظيمية الدواطنة مفهوـ (Organ, 1977)في نهاية السبعينات اقتًح  
 4:التاليتُ السؤالتُ على إجابة كاف التنظيمية الدواطنة مفهوـ ظهور فإف ، وبالتالي"والأداء الرضا بتُ السببية العلاقة

 التنظيمية؟ الفعالية على ثم ومن الفردي السلوؾ على العمل عن الرضا يؤثر كيف .1
 منهم؟ يطلبوه أف يستطيعوف ولا الدرؤوستُ من عليو بالحصوؿالدديروف  يرغب الذي السلوؾ ما .2

وتوالت بعدىا الأتْاث والدراسات التي تناولت سلوكيات الدواطنة التنظيمية من الناحيتتُ النظرية  
 والتطبيقية.

                                                           
العراؽ: كلية ، لرلة كلية بغداد للعلوـ الاقتصادية الجامعة، " التنظيميأثر المناخ التنظيمي في سلوك المواطنة " لزمد ناصر إسماعيل وآخروف،  -1

 . 218ص:  ،2012، 30العدد ، بغداد للعلوـ الاقتصادية الجامعة
  .42، ص: مرجع سبق ذكرهتامر لشتاز عبد الخالق ،  -2
  .56ص:  ،مرجع سبق ذكرهناظم جواد عبد سلماف الزيدي،  -3
، لرل ة الواحات " العلاقة بين سلوكيات المواطنة التنظيمية وجودة الخدمة البنكية المؤثرة في رضا العملاء" واري، مريم شرع، ھمعراج  -4

  .133، ص: 2009، 7العدد الجزائر: الدركز الجامعي غرداية، للبحوث والدراسات، 
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أف ديننا الحنيف قد سبق مدارس الفكر الإداري للحث على ىذه السلوكات الإلغابية لدا لو من نلاحظ و  
يقوـ على مبدأ التعاوف بشكل أساسي  التنظيمية الدواطنة سلوؾأف في تٖقيق النجاح والتفوؽ للمنظمات و أثر 

والذي دعت إليو الشريعة الإسلامية في العديد من الدواضع فحدد ديننا لكل من الدنظمة والعاملتُ ما لذم من 
فحدد لرموعة من الدبادئ التي تٖكم العلاقة بتُ العامل وصاحب العمل   ،حقوؽ وما عليهم من واجبات

كالإتقاف والأمانة والطاعة والالتزاـ...كما أف الدنظمات التي تعتمد على اللوائح الرسمية فقط لا لؽكنها البقاء 
بالسلوكيات التي تفوؽ  والاستمرار في بيئة سمتها الرئيسية التغيتَ بل عليها السعي لدعم موظفيها وتٖفيزىم للقياـ

 . والتصدي للمنظمات الدنافسة الحفاظ على مكاف الدنظمة منهاو دورىم الرسمي وبالتالي تٖقيق النجاح 
 :التنظيمية المواطنة سلوك تعريفالمطلب الثالث: 

 الإدارة من باحثي متزايد حظي باىتماـ الذي التنظيمي السلوؾ جوانب أحد التنظيمية الدواطنة سلوؾ يعتبر 
 أعضاء بتُ الإلغابي والتفاعل التماسك على الحيوي لتأثتَىا منو كبتَ جانب في ذلك ويرجع الأختَة؛ الآونة في

 عضاءأ وجود دوف من والنمو البقاء الدنظمات تستطيع لاتْيث  1،التنظيمية الفعالية تٖقيق في يساىم تٔا التنظيم
 2.الالغابية الدنظمية السلوكيات ولغسدوف الصالحة، الدواطنة سلوكيات في يتفاعلوف
  Organizational Citizenchip) الأجنبيالدواطنة التنظيمية ىو ترتٚة للمصطلح سلوؾ  

Behavior)3 ( والزملاء الرؤساء) الأفراد لضو لاتٕاىهما وفقا صنفتُ إلى التطوعية السلوكيات ىذه صنفت وقد
 4.(ذاتها الإدارة) الدنظمة لضو أو

 تعريفو حوؿ ولا سموا حوؿ لا والدهتمتُ الباحثتُ بتُ اتفاقا التنظيمية الدواطنة سلوؾ مفهوـ يلق لميث تْ 
والسلوؾ التنظيمي  5،السلوؾ الاجتماعي التفاعلينذكر منها:  تسميات عليو أطلق فقد باسمو يتعلق فيماف 

والعفوية  7أو التأييد الاجتماعيالسلوؾ غتَ الدكلف وسلوؾ الدور الإضافي وسلوؾ الدوالاة و  6الاجتماعي،

                                                           
  .133، ص: مرجع سبق ذكرهواري، مريم شرع، ھمعراج  -1
، لرلة كلية بغداد للعلوـ الاقتصادية " الاجتماعية الاتكالية أثر سلوك المواطنة المنظمية في تحجيم" تٚدي عثماف،  بشرى ىاشم لزمد، آيسل -2

  .111،  ص: 2012، 32العدد ، العراؽ: كلية بغداد للعلوـ الاقتصادية الجامعة الجامعة،
  شمس عتُ جامعة: المجلة العلمية للاقتصاد والتجارة،  مصر  ،" التنظيميةالتوافق النفسي وعلاقتو بسلوك المواطنة " لزمد عبدالتواب شاىتُ،   -3

  .560ص:   ،2000، 3العدد 
نموذج  -الوظيفة العمومية الجزائرية في العمل  اىتمامات تسيير الموارد البشرية وسلوك مشرفي" عطوي عبد القادر، جناف عبد الحق،  -4

 . 60، ص: 2007،  ديسمبر 2العدد  الجزائر: جامعة لزمد خيضر بسكرة، لرلة أتْاث اقتصادية وإدارية، "، سببي
أثر الاختلاف  في شكل العمالة على سلوكيات المواطنة التنظيمية للعاملين بالتطبيق على العاملين بجامعة " سيد أتٛد ، علي يونس إبراىيم،  -5

  .63، ص: 2011، 3،  العدد 35، المجلد  الدنصورة: جامعة مصر –المجلة الدصرية للدراسات التجارية ، " الطائف
6
- Mark C. Bolino and al, The other side of the story: Reexamining prevailing assumptions about 

organizational citizenship behavior, Human Resource Management Review,  vol 14, 2004, p : 231. 
 :العراؽ، لرلة آفاؽ جديدة، "دراسة أثر كل من العدالة التنظيمية والالتزام التنظيمي على سلوك  المواطنة التنظيمية" شوقي لزمد الصباغ،  -7

  .232، ص: 2006(، يناير وأبريل 2و 1) العددجامعة ديالى، 
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والدشاركة التطوعية والأفعاؿ التطوعية وسلوكيات خارج الدور الرسمي وغتَىا  1التنظيمية والسلوؾ التنظيمي الددني،
 الإضافية الجهود تقديم باتٕاه تدفع وأخلاقية اجتماعية بقيم الدؤطر التطوعيمن الدفاىيم التي تعكس ذلك السلوؾ 

 2.الدهنية بالواجبات الدتصلة التوقعات وتتجاوز الدور حدود خارج
 وفيما يتعلق بتعريفو نذكر التعاريف الآتية: 

 قدـ ( (Organ,1983سلوؾ ومعتٌ فكرة 3الذي يعتبر الأب الروحي لدواضيع سلوكيات الدواطنة التنظيمية 
 أداء في يساعد والذي للفرد، الرسمي الدور عن الزائد التقديري السلوؾ " بأنو عرفو عندما الدواطنة التنظيمية،

  4." اتٕاىها والتفاني الدعم وإظهار الدنظمة، أعماؿ
 أضاؼ وقد  (Organ, 1988 )التالي النحو على ليصبح مغزى ذات أخرى مفردات التعريف ىذا على :

تقوي سلوكيات مرتبطة بالعمل لا يتضمنها الوصف الوظيفي ولا ترتبط بنظاـ مكافآت رسمي، وىي "أنها 
 5."وتدعم الأداء الفعاؿ للمنظمة

أف سلوكيات الدواطنة التنظيمية ىي سلوكات اختيارية بالنسبة للفرد فلو الحرية في  تُنلاحظ من التعريف 
ي وتسهم في تٖقيق فعالية ، كما أنها غتَ مرتبطة بنظاـ مكافآت رسمافيضدور إ الكونه القياـ بها أو الامتناع عنها

 الدنظمة.
يؤخذ على التعريف استبعاده للسلوكات التي لؽكن أف يقوـ بها الفرد ولػصل على مكافأة مقابلها مثل  

 6تقديم مقتًحات لتقليل التكاليف.
أف سلوكيات الدواطنة التنظيمية تتضمن كذلك السلوكيات التي لػجم الفرد  (Organ, 1990)كما ذكر  

 رستها مثل: النقد الدنتظم لأفعاؿ الآخرين، والتعبتَ عن الاستياء أوعنها على الرغم من أف لديو كامل الحق في لشا

                                                           
1
 - Cheolho Yoon, The effects of organizational citizenship behaviors on ERP system success, Computers in 

Human Behavior, vol 25, 2009, p : 422. 
الإحساس بالعدالة التنظيمية وعلاقتو بسلوك المواطنة التنظيمية لدى أعضاء ىيئة التدريس في جامعة " لزمد عبد الرتٛاف الطبولي وآخروف،  -2

  .70، ص: 2015، خريف 2العدد  ، للدراسات الإنسانيةمركز نقد وتنوير  :الكويتلرلة نقد وتنوير، ، " بنغازي
 : جامعة طنطامصر، جامعة طنطا ( -) كلية التجارة  ، لرلة التجارة والتمويل" محددات سلوكية المواطنة التنظيمية" الدنعم  الدسدي،  عادؿ عبد -3

  .5ص: ، 1العدد 
 . 19، ص: مرجع سبق ذكرهلرد حسن رياف،  - 4
 34المجلد  ،: جامعة الدوصل، لرلة تنمية الرافدين، العراؽ" دور العدالة التنظيمية في تعزيز سلوك المواطنة التنظيمية" خليل جعفر حجاج،   -5

  .108، ص: 2012 ،110العدد 
المجلة العلمية لكلية الإدارة  ،" محددات سلوكيات الدور الإضافي وسلوكيات الدور الرسمي للأفراد في منظمات العمل" لزمد لزمد عريشو،  -6

  .208، ص: 1996، 7والاقتصاد، قطر: جامعة قطر، العدد 
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( عن معتٌ  bateman,  & Organ 1113وقد أعرب ) 1،الضيق أو الشكوى من نقص أدوات العمل
 3:ذف فسلوكيات الدواطنة تتضمن نوعتُ من السلوكياتإ 2،فهومتُالدمن حيث  التنظيمية الدواطنة سلوكيات كلمة

: مثل مساعدة الزملاء في العمل بتقديم اقتًاحات لتحستُ الإيجابية التي يمارسها الفرد طواعيةالسلوكات  -
 التحدث بطريقة إلغابية عن الدنظمة أماـ الآخرين.الأداء، 

 السلوكيات التي تسمى تّودة الامتناع. لكتو : طواعيةعن ممارستها  الفرد تنعيم التي السلوكات -
   ويعرفو(Konsorsky & pogh,1994" على أنو )الدهاـ يفوؽ الفرد يؤديو طوعي وظيفي سلوؾ 

 في الرسمية الحوافز بنظم يرتبط لا نوأ كما العمل في وزملائو رؤساءه لدى لشيزا انطباعا يتًؾ والذي منو الدطلوبة
 4."الدنظمة

لشا يؤثر  الرؤساء والزملاءلدى سلوكيات الدواطنة التنظيمية تًكو تأضاؼ ىذا التعريف الأثر الالغابي الذي  
 على مكانتو في الدنظمة. 

 ( ويعرفوKidwell et Al, 1997 على أنو )" يشتَ إلى كل التصرفات التي تتصف بتقديم الدساعدة وظهور
 5."علامات سلوكية تكوف غتَ مطلوبة على الدستوى الرسمي ومع ذلك تكوف مفيدة جدا للمنظمة

والتي في التصرفات التي تفوؽ الدهاـ الرسمية نلاحظ أف التعريف السابق لػصر سلوكيات الدواطنة التنظيمية  
 تؤثر الغابا على الدنظمات.

 ( أماVan Dyne et Al, 1998فتَى ) "   أنو لؽكن النظر إلى الدواطنة التنظيمية تٔفهوـ شامل يتضمن كل
وبالتالي تشمل السلوكيات الرسمية بالإضافة  6،"بأعضاء التنظيم الواحدالسلوكيات التنظيمية الإلغابية الخاصة 

 إلى السلوكات التي تفوؽ السلوكات الرسمية أو ما يسمى بالسلوكيات الإضافية.  
 وعرفتو (Encher et Al, 2001 )السلوؾ غتَ الرسمي للموظف، والالطراط طواعية في مساعدة " على أنو

  " .على الفرد والدنظمة ككلالآخرين تٔا يعود بالفائدة 
يث لا يكره الدوظف على اختياري تْيكوف نلاحظ من التعريف أعلاه أف القياـ بهذه السلوكيات التعاونية  

 1.بالإضافة للمنظمة ففعالية الفرد تعتٍ فعالية الدنظمة وأنو يعود بالنفع على الفردالقياـ بو 

                                                           
  . 546ص: ، مرجع سبق ذكرهعلي لزمود الدبيض،  -1

2
- Habib Ebrahimpour  & al, A survey relation between organizational culture and organizational 

citizenship behavior, Procedia - Social and Behavioral Sciences, vol  30, 2011, p :1922 . 
أثر الثقافة التنظيمية على سلوكيات المواطنة التنظيمية بالتطبيق على المؤسسة العامة للتعليم الفني والتدريب " تٛدي جابر لزمد نصار،  -3

 .35ص:  ،2009، 129العدد ، : تٚعية إدارة الأعماؿ العربيةمصر،  لرلة الددير الناجح، " المهني
  .219، ص: مرجع سبق ذكرهلزمد ناصر إسماعيل وآخروف ،  -4
 . 561، ص: مرجع سبق ذكرهالتوافق النفسي وعلاقتو بسلوك المواطنة التنظيمية، لزمد عبد التواب شاىتُ،  -5
  شمس عتُ جامعة: ، المجلة العلمية للاقتصاد والتجارة، مصر" ثر تمكين العاملين في سلوكيات المواطنة التنظيميةأ" مرفت ابراىيم راشد قاسم،  -6

  .571ص:  2011، 2العدد 
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 اويعرفه (Spector & Fox, 2002) وليس الدنظمة أو الأفراد مساعدة إلى يهدؼ اختياري سلوؾ" ابأنه 
 للمكافآت الرسمي للنظاـ خاضع وليس للدور، الوظيفي الوصف متطلبات ضمن يدخل أف الضروري من

 أو يثاريةإ تعتبر فعاؿالأ ىذه ومثل ،وعلي الفرد ويكافئ يلاحظ قد أنو من بالرغم الجزائية والعقوبات
 2."اجتماعية

مكافأة الفرد على القياـ بهذه السلوكات عند ملاحظتها من قبل الرئيس وىذا مكانية إيضيف ىذا التعريف   
 خارج النظاـ الرسمي للمكافآت والعقوبات.

 2003 (أما ( Schnake and Dumbler,  خارج سلوؾ" أنو على التنظيمية الدواطنة سلوؾفيعرفاف 
 عقاب أو حدوثو، حالة في مكافآت عليو يتًتب ولا للفرد، الوظيفي الوصف خلاؿ من يتحدد الذي الدور

 3".وأدائها كفاءتها لتحستُ بآخر أو بشكل منو تستفيد ولكنها الدنظمة، قبل من حدوثو عدـ حالة في
لأنها تعمل على يضيف ىذا التعريف أف سلوكيات الدواطنة التنظيمية سلوكات مرغوبة من قبل الدنظمة    

 .للعمل الرسمي الإطار خارج لأنها تركها على يعاقب ولا بها قيامو علىالدوظف  يكافئ لالا أنو إتٖقيق فعاليتها 
 لسلوؾ الأفراد لشارسة ومتابعة تٔراقبة الدنظمات قياـ لعدـ أسباب (Schnake) يبديفي ىذا السياؽ و  
 4 :وىي ألعيتو مع التنظيمية الدواطنة

 .الأداء تقييم عند لو موضوعي معيار وضع وماىر ويصعب مهذب سلوؾ نوأ -
الآخرين بشكل  زملائو مساعدة إلى الخاصة مهامو من لشارسة العامل انتقاؿ السلوؾ ىذا أنواع بعض تتضمن -

 .، أي أنو يضر بالأداء الوظيفي للفردطوعي
 الأفراد تعاقب لا الدنظمة فأو  ،(العمل عقود تفرضو تعاقدياً )لا مطلوب غتَ السلوؾ من النوع ىذا لأف -

 .لشارستو عدـ جراء
 ( َويشتEmmerik et Al, 2005إلى أنو ) "  الدسالعات الفردية في مكاف العمل التي تتجاوز متطلبات

الدور الرسمي، وترتبط تٔفهوـ الدسؤولية الاجتماعية أو العمل الاجتماعي حيث كلالعا يتميز بعدـ وجود الدافع 
 5".الاقتصادي )النقدي( للعمل

                                                                                                                                                                                     
 3، العدد شمس عتُ جامعة: ، المجلة العلمية للاقتصاد والتجارة ، مصر" ثر العقد النفسي على سلوكيات المواطنة التنظيميةأ" مياؿ تٛود عامر،  -1

  .326ص:  ،2011
 . 43، ص: مرجع سبق ذكرهتامر لشتاز عبد الخالق،  -2
، لرلة دراسات العلوـ الإدارية " أثر الثقافة التنظيمية على سلوك المواطنة التنظيمية في بلدية الوسطية في محافظة إربد بالأردن " زياد العواـ، -3

 . 110، ص: 2015، 1، العدد42المجل د الأردف: الجامعة الأردنية، 
أثر أبعاد الدافعية على سلوك المواطنة التنظيمية: دراسة ميدانية من وجهة نظر العاملين في " تٛد الحراحشة، أسامر عبدالمجيد البشابشة، لزمد  -4

  .656، ص: 2011، 4، العدد 7لمجلد ا لة الأردنية في إدارة الأعماؿ، الأردف: الجامعة الأردنية،، المج" محافظات جنوب الأردن بلديات
  .المرجع نفسو -5
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التعريف السابق تم ربط سلوكيات الدواطنة التنظيمية تٔفهوـ الدسؤولية الاجتماعية والتي تعتٍ مسالعة في  
الدؤسسة في خلق لرتمع وبيئة أفضل أي دوف مقابل مادي وكذلك ىو الحاؿ بالنسبة لسلوكيات الدواطنة التنظيمية 

لا ينتظر الدوظف مكافأة مادية على قيامو بهذا  بهدؼ الارتقاء بها كما يشعر الدوظف بالدسؤولية تٕاه منظمتو حيث
 بل يقوـ بو تلقائيا بدافع الانتماء للمنظمة. السلوؾ
لرموعة من الخصائص لدفهوـ سلوكيات الدواطنة التنظيمية نوجزىا  ستخلصن السابقة التعاريف خلاؿ ومن 

 في الخصائص التالية:
 سلوكات إلغابية بالدنظمة. -
 الرسمي.سلوكات تفوؽ السلوؾ  -
 يقوـ بها الأفراد طواعية. -
 سلوكات لا لغازى من يقوـ بها ولا يعاقب من يعرض عنها. -

نابعة نزيهة  مقصودة إلغابيةإنسانية  سلوكات: أنها على التنظيمية الدواطنة سلوكياتل تعريف ومنو نستخلص 
 بغتَ إكراه  طواعية الأفراد بها يقوـو  الرسمي السلوؾ تفوؽ ، تقوـ على اعتبارات أخلاقيةمن صميم العاملتُ

، موجهة لخدمة الأفراد والجماعات والدنظمة وكذلك الأفراد الرسمي والعقوبات الدكافآت لنظاـ خاضعة وليست
والتصدي للصعوبات التي تعتًض  الدنظمات تهدؼ إلى الارتقاء بأداءو خارج الدنظمة، تدعم النسيج الاجتماعي 

 .لصاحها
 1لعا: سلوكيات الدواطنة التنظيمية تندرج ضمن مدخلتُمفاىيم لشا سبق يتضح أف  

ينظر إلى سلوؾ الدواطنة التنظيمية باعتباره سلوكا مستقلا عن السلوؾ الوظيفي الدطلوب رسميا  المدخل الأول: .1
وبالتالي ينبغي النظر إليو على أنو ذلك السلوؾ الذي يفوؽ السلوؾ الرسمي وقد تبتٌ الدفهوـ العديد من 

 .(…Katz And Kahen, Bateman And Organ)مثل: الباحثتُ 
غتَ أف ىذا الدفهوـ قد وجهت إليو بعض التحفظات، حيث أف ىناؾ مشاكل قد تواجو الباحثتُ عند  

، وأف ىذا التحديد بتُ الدورين يتباين بتباين التفرقة بتُ ماىية كل من الدور الرسمي والدور الذي يفوؽ ىذا الدور
 والدنظمات فضلا عن تغتَ ىذا الدور تٔرور الوقت.الأفراد والوظائف 

: ينظر أصحاب ىذا الددخل إلى سلوكيات الدواطنة التنظيمية من زاوية التًاث الفكري لبحوث المدخل الثاني .2
الدواطنة تشمل كل السلوكيات الالغابية الخاصة  أف الدواطنة )علوـ السياسة، الاجتماع، الفلسفة( حيث

كل السلوكيات التقليدية للأداء الوظيفي بالإضافة إلى السلوكيات التي بأعضاء التنظيم، وعليو فإنو يتضمن  
 .(Van Dyne)تفوؽ الدور الرسمي مثل: 

                                                           
، لرلة آفاؽ " أثر الذكاء الوجداني للقادة على سلوكيات المواطنة التنظيمية للمرؤوسين بالبنوك التجارية" السميع حسانتُ،  عبد جاد الرب  -1

  .127 -126ص: ص ، 2010، 2و 1، العدد22، المجلد : جامعة الدنوفيةجديدة للدراسات التجارية، مصر
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الددخل الثاني إلا أنو بالرغم من الدنطلق النظري الذي اعتمد عليو أصحاب ( حسانين جاد الرب)ويرى  
 أنو لؽكن القوؿ:

  أف مفهوـ سلوكيات الدواطنة الذي تبناه أصحاب الددخل الثاني يتسم بالعمومية الأمر الذي يصعب معو
 ووضوحا الذي تبناه أصحاب الددخل الأوؿ.تٖديد وقياس ىذا السلوؾ، بعكس الدفهوـ الأكثر تٖديدا 

 في وما يفوؽ ىذا الدور لؽثل دورا إضافيا، كما أف الدور أف الدور الرسمي لزدد بوضوح في الوصف الوظي
الرسمي باعتباره موثقا فإنو لا يتباين بتباين الأفراد كما أف تغيتَ ىذا الدور تٔرور الوقت فإنو مردود عليو، حيث 

 يا. يصبح ما يفوؽ ىذا الدور الرسمي دورا إضافيرتبط الدور الرسمي تٔا تم توثيقو فإذا ما تغتَ ىذا الوصف 
 .أف غالبية الباحثتُ قاموا بتبتٍ الددخل الأوؿ 

 1 الخصائص التي ت٘يز سلوكيات الدواطنة التنظيمية: ذكروبالتالي لؽكن  
 لأخرى منظمة من الأفعاؿ ىذه وتٗتلف واحداً  فعلاً  وليس الأفعاؿ من لرموعة ىو ةالتنظيمي الدواطنة سلوؾ 

 تطوعي ىو وما العمل في رسمي ىو لدا ا﵀ددة والثقافات اللوائح ولشكل لطبيعتو وفقاً  لأخر لرتمع من أو
 .إضافي

 للفرد الحرة التطوعية للإرادة ولؼضع الذاتية الدبادرة من بعفردي ين سلوؾ . 
 للدور الوظيفي التوصيف ومتطلبات السلوؾ ىذا بتُ مباشرة تعاقدية أو رسمية علاقة توجد لا. 
 تؤخذ أف الفرد يتوقع ولكن القصتَ الددى على للفرد رسمية مباشرة مصلحة أو فائدة أي السلوؾ ىذا لغلب لا 

 أفضلية لدمارسها تٖقق السلوكيات ىذه أف أي ت٘ييزية أو تنافسية فرص ظهور عند الاعتبار في السلوكيات ىذه
 .تنافسية وميزة

 أنو إلا ذاتو تْد رسمياً  أداءً  يعتبر لا أنو الرغم من فعلى الكلي؛ الوظيفي لأداءزيادة ا في السلوؾ ىذا يساىم 
 .للمنظمة الكلية الأىداؼ تٖقيق في ويساىم يسمح

 عوامل لعدة وذلك الدتميز، الدور وأداء الذاتي الدور أداء بتُ التمييز منظمة أي على الصعب من نوأإلا  
 :2ألعها
 بالضرورة متماثلة تكوف لا الآخرين العاملتُ مسؤوليات أداء عن العاملتُ وتصورات الإدارية التصورات. 
 العمل موقع في برضاىم متأثر وأدائهم مسؤولياتهم عن العاملتُ تصور. 

 كانت كلما نوأ إذ للوظيفة، الددركة بالسعة عليو أطلق ما ؿخلا من الحد ىذا تعريف لؽكن فأنو وبالتالي        
 الدور ضمن نهاأ على لػددىا التي النشاطات كانت كبر،أ الوظيفة شاغل الشخص لدى للوظيفة الددركة السعة

 غلبأ إلى وينظر للغاية لزدود بشكل ما وظيفة العاملتُ أحد يعرؼ قد فمثلا وبالعكس، أكثر الرسمي الوظيفي

                                                           
  .134، ص: مرجع سبق ذكرهمعراج ىواري، مريم شرع،   -1
  .59، ص: مرجع سبق ذكرهناظم جواد عبد سلماف الزيدي،  -2
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 في ءالزملا مساعدة مثل تنظيمية، مواطنة سلوؾ بأنها وظيفتو، مسؤوليات ضمن أنها يفتًض التي السلوكيات
 واسع بشكل نفسها الوظيفة آخر موظف لػدد أو يعرؼ قد ذلك ومع ،الإجازات من الكثتَ أخذ وعدـ العمل،
 مشكلة تفادي أجل ومن، الوظيفة من جزء أنها على الدواطنة سلوكيات من الكثتَ إلى ينظر فأنو وعليو للغاية،
 سلوؾ تْث يتم بأف فضلوا الباحثتُ من لرموعة فإف الدتميز، الدور وأداء الذاتي الدور أداء لاتحا بتُ التمييز
 تٚيع يتضمن شامل مفهوـ تٔثابة السلوؾ ىذا يكوف وأف العمل، أداء عن منفصل بشكل التنظيمية، الدواطنة

لراؿ  البحوث في فأف الغموض ىذا كل معينة ومع منظمة ضمن بالأشخاص الصلة ذات الإلغابية السلوكيات
(OCB)  الدور خارج السلوؾ ضمن تقع نهاأ على السلوكيات ىذه مع والتعامل الغموض ىذا تٕنب إلىاتٕهت 

 الطويل بالنجاح يسهم بأف الدعتقد من الذي الفردي السلوؾ من معتُ نوع نوأ على وتعريفو تٖديده أي الوظيفي
 .للمنظمات مدالأ

بالرغم من الخصائص العديدة التي توضح معالم ىذا و من منظمة لأخرى تٗتلف ىذه السلوكات أف  نستنتج 
لأف تصورات السلوؾ التنظيمي إلا أنو ليس من السهل التفرقة بتُ ما ىو وظيفي وما ىو خارج الدور الرسمي 

ويعود ذلك إلى إدراؾ الفرد للوظيفة رغم وجود الوصف الوظيفي، الأفراد تٗتلف حوؿ ما ىو رسمي وما ىو إضافي 
يعرفها بشكل لزدود فإنو يعرؼ السلوكات الرسمية في الوظيفة على أنها سلوكات إضافية وبالعكس فإذا كاف 

الدوظف الذي يعرؼ الوظيفة بشكل واسع يرى أف السلوكات التي تفوؽ الدور ىي سلوكات رسمية لغب القياـ بها 
 وبالتالي تعتمد التفرقة بتُ ما ىو رسمي وما ىو إضافي على خلفية الدوظف.
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 أبعاد ونظريات ومحددات سلوكيات المواطنة التنظيمية :نيالمبحث الثا
يعتمد على سلوكيات بالإضافة إلذ ذلك الدنظمات لا يعتمد فقط على الأداء الوظيفي ولكن إن لصاح 

يكن  ولدتوالت دراسة الباحثتُ حول سلوكيات الدواطنة التنظيمية التي تتضمن أبعادا لستلفة حيث الدواطنة التنظيمية 
كما عمد الباحثون إلذ تفستَ ىذا السلوك من خلبل   من طرف الباحثتُ حول ىذه الأبعاد، اتفاقىناك 

قام وبحثا عن الأسباب التي تقف وراء ظهوره أو اختفائو ألعية سلوك الدواطنة التنظيمية  انطلبقا منالنظريات و 
 حثتُ بدراسة المحددات التي تؤثر على ىذا السلوك.العديد من البا

 المطلب الأول: أبعاد سلوكيات المواطنة التنظيمية
 بعد مراجعة العديد من الأدبيات في ىذا المجال اتضح أن ىناك نقص في الإجماع حول أبعاد ىذا الدفهوم

وقد تم تحليل ىذه البنود واختزالذا إلذ ستة عشر  1،من ىذه السلوكياتا نوعثلبثتُ  وجودإلذ  لدراساتاشارت وأ
بندا لقياس سلوك الدواطنة التنظيمية، وذلك عن طريق سؤال لرموعة من الدديرين ورصد أمثلة عن السلوكيات 
 الوظيفية التي يرونها مفيدة، بينما قامت العينة الثانية من الدديرين بإكمال أسئلة استطلبع الرأي والذي جرى

 .لعام لو بعد ذلكالتحليل ا

وقد ظهر من واقع البيانات أن ىناك بعدين من أبعاد سلوكيات الدواطنة التنظيمية، البعد الأول ىو الايثار 
  2.أما البعد الثاني فتضمن الطاعة

 خلبل من الأبعاد ىذه بتحديد نو الباحث قام حيث الأبعاد؛ متعدد بناءً  التنظيمية الدواطنة سلوكيات تعدو 
 سلوك طار إ في موعات ككللمجا ىذه تندرج بحيث منفصلة موعاتلر ضمن التنظيمية الدواطنة سلوكيات تناول

 عددىا على يتفقوا لدأنهم  إلا التنظيمية الدواطنة أبعاد تعدد على تُالباحث إجماع من� الرغم وعلى ،التنظيمية طنةالدوا
 3المجال7 ىذا في تقدلؽو تم ما تناول خلبل من ذلك إيضاح ولؽكنومضمونها، 

الدقياس الخماسي حيث أشار بعض الباحثتُ إلذ أن سلوك الدواطنة التنظيمية لذا خمسة أبعاد والتي يوضحها 
( Organ ;1988) ؛(Graham ;1986(؛ )Smith et al : 1983)الأبعاد الذي تم وضعو من قبل 

(Organ ;1990). 

                                                           
1
- Hamid Reza Hadjali1 & Meysam Salimi,� An investigation on the effect of organizational citizenship 

behaviors (OCB) toward customer-orientation: A case of Nursing home, Procedia - Social and Behavioral 

Sciences,  57, 2012,  p : 527. 
مصر7 جامعة الفلسفة في الإدارة العامة،  أطروحة دكتوراه غتَ منشورة، أثر سلوك المواطنة التنظيمية على الأداء الوظيفيإلؽان لزمد أحمد الوكيل،  -2

  .00 -02ص7 ، 0202كلية الاقتصاد والعلوم السياسية، ،  القاىرة 
 . 031، ص7مرجع سبق ذكرهواري، مرنً شرع، ھمعراج  -3
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الأبعاد الخمسة فقد يوجد بعد وتختفي على أنو لا يشتًط وجود ىذه  (Koopmann ;2003وأكد )
فهناك العديد من الدراسات التي ركزت على ىذه الأبعاد  1،أربعة أبعاد أو يوجد بعدان وتختفي ثلبثة أبعاد وىكذا

 2معا أو بعض منها وذلك كما يلي7
 :دراسات ركزت على بعد واحد فقط .أولا

( حيث عالجت ىذه الدراسات سلوكيات George,J,M & Brief,A,B :1992مثل دراسة )
حادي الأبعاد، إلا أن ىذه الدعالجة قد تؤدي إلذ نتائج مضللة فعلى سبيل الدثال أالدواطنة التنظيمية على أنها مكون 

إذا كان الدتغتَ )أ( يرتبط مع البعد الأول لسلوكيات الدواطنة التنظيمية في حتُ لا يرتبط مع البعد الثاني لتلك 
ت بينما الدتغتَ )ب( فتَتبط مع البعد الثاني لذذه السلوكيات في حتُ أنو لا يرتبط مع البعد الأول لتلك السلوكيا

السلوكيات وبالتالر فإن دمج بعدي سلوكيات الدواطنة التنظيمية بافتًاض أنها تشتمل على بعدين فقط في بعد 
 لتنظيمية بكل من الدتغتَ )أ( والدتغتَ )ب(.واحد سوف تؤدي إلذ نتائج مضللة بشأن علبقة سلوكيات الدواطنة ا

 :دراسة ركزت على بعدين فقط .ثانيا
والالتزام العام ودراسة  ( والتي ركزت على بعد الإيثارSmith et Al ; 1993مثل دراسة )

(Chaetopod Hyay ; 1999.وركزت على بعدي الإيثار والكرم ) 
 :أبعاد ثلاثة دراسة ركزت على .ثالثا

ركزت على أبعاد السلوك الدساعد )الإيثار( والروح الرياضية وصدق  (Podsakaff et Al)مثل دراسة 
 الدواطنة.

 :أبعاد ةدراسات ركزت على أربع .رابعا
( حيث ركزت على أبعاد الإيثار والالتزام العام، الروح الرياضية والسلوك Mackenzieمثل دراسة )

 الحضاري.
 :دراسات ركزت على خمسة أبعاد .خامسا 

التنظيمية والتي  والتي تناولت الأبعاد الخمسة لسلوكيات الدواطنة (Organ & Lingl)مثل دراسة 
 تشمل7

عبارة عن سلوك طوعي يتمثل بالدعم الدقدم لزملبء العمل في أداء عملهم بالشكل  (:Altruismالإيثار ) .1
 3.الذي يعزز العلبقات التعاونية والاجتماعية

                                                           
، درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية العامة في الأردن للعدالة التنظيمية وعلاقتها بسلوك المواطنة التنظيمية حمد جبرائيل الدعايطةأعلي  -1

  .10ص7 ، 0222 جامعة عمان العربية، كلية الدراسات التًبوية العليا،الأردن7 فلسفة في التًبية،  أطروحة دكتوراه غتَ منشورةلمعلميهم، 
أثر الثقافة التنظيمية على سلوكيات المواطنة التنظيمية بالتطبيق على المؤسسة العامة للتعليم الفني والتدريب ، حمدي جابر لزمد نصار -2

  .33 -32، ص7 مرجع سبق ذكره ،المهني
 . 000، ص7 مرجع سبق ذكرهلزمد ناصر إسماعيل وآخرون ،  -3
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 :1يلي ما الإيثار سلوك لظاذج ومن
 الجديدة العمل وأساليب طرق في الآخرين العاملتُ مشاركة. 
 التجهيزات استخدام على وتعليمهم الجدد العاملتُ مساعدة. 
 ملديه الدتًاكم العمل إلصاز على العمل زملبء مساعدة. 
 الجانب البعد ىذا يعكس، و العام والالتزام والامتثال، الطاعة،7 وسمي ب (Conscience) صحوة الضمير .2

 يتضمن وإلظا أساسي بشكل الآخرين مع تعاملبت يتضمن لا التنظيمية والذي الدواطنة سلوك من الشخصي
 2الوظيفي الذي يتجاوز الحد الأدنى الدطلوب رسميا مثل7 السلوك

 .الحضور 
 والقوانتُ. اللوائح احتًام 
 بجدية. والعمل الدقة 
 الدنظمة ولشتلكات موارد على الحفاظ. 
7 وتعتٍ انعكاس لددى استعداد الفرد لتقبل بعض الإحباطات (Sportsmanship) الروح الرياضية .3

والدضايقات التنظيمية العرضية دون شكوى، وىذه الدضايقات غالبا ما تظهر نتيجة تفاعل العاملتُ داخل 
لدثل ىذه الدضايقات دون تذمر أو شكوى الدنظمة الواحدة أو العمل ضمن جماعة واحدة، كما أن تقبل الفرد 

لؽكن أن لؼفف عبئ العمل على الرئيس الدباشر وأن يؤدي إلذ تفرغ كل من الرئيس والدرؤوس لحل مشاكل 
  3العمل الحقيقية.

 4ومن السلوكيات نذكر7
 تذمر.        أو شكوى أي ظروف ودون أي تحت منو الدطلوبة بالدهام القيام في الفرد رغبة 
 الدنظمة في الأفراد بتُ تنشب قد التي الخلبفات حل تشجيع.                     
 الانتقادات. تقبل 
 قد أضرار أو خسائر لأي الدنظمة تعرض عدم لضمان مشكلة أو طارئ أي عند التام بالذدوء لزاولة التحلي 

 بها. تلحق
 .5الامتناع عن الدبالغة في الدشاكل عند وجودىا بالعمل 

                                                           
 .032ص7  ،مرجع سبق ذكرهشرع،  واري، مرنًھمعراج  -1
  .032ص7  ،المرجع نفسو -2
  .03، ص7 مرجع سبق ذكرهإلؽان لزمد أحمد الوكيل،  -3
  .000 -002، ص7 مرجع سبق ذكرهزياد العوام،  -4

5
 -Soner POLAT, Organizational citizenship behavior (OCB) display levels of the teachers at secondary 

schools according to the perceptions of the school administrators, Procedia Social and Behavioral Sciences, 

1, 2009, p : 1593. 
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 إدارة في والدسؤولة البناءة الدشاركةوتعتٍ أو مواطنة الدنظمة  7(Civic Virtue) السلوك الحضاري .4
 2بالدنظمة مثل7 الدتعلقة ورالأم في الدشاركة الفعلية في الفرد ويتضمن رغبة 1الدنظمة

 الاجتماعات. حضور 
 بسياسة الدنظمة. الخاصة الدناقشات 
 صالح الدنظمة فيو لدا المحيطة البيئة في الدوجودة التهديدات مع والتعامل الفرص اقتناص. 
 َة.وحيادي صراحة بكل الدتبعة بالاستًاتيجية يتعلق فيما الرأي عن التعبت 
 .3الاىتمام بمصتَ الدنظمة من خلبل الحرص على حضور الاجتماعات الدهمة غتَ الرسمية 
 .4تأدية العمل بصورة تساعد على بناء سمعة طيبة للمنظمة 
وأطلق عليو عدة تسميات مثل الكرم والمجاملة، وتعتٍ لزاولة أو مسالعة الفرد في  7(Courtesy) لكياسةا .5

 5التي لؽكن أن يتعرض لذا زملبئو. منع وقوع الدشكلبت الدتعلقة بالعمل
 6 ومن الأمثلة على ذلك7

 ًيستفيدوا منها. أن لؽكن التي بالدعلومات وتزويدىم لذم الإرشاد تقدن 
 الآخرين. على تصرفاتو لتأثتَ إدراكو طريق عن الدشاكل إثارة تجنب 
 عليها. التعدي أو الآخرين لحقوق استغلبلو عدم 

 النفس حساب على خرآ شخص مساعدة بأنو يعرف الإيثار نأ إلذ( Zak et Al, 2007) وأضاف
 7.حاجتو من أكثر أو يتوقع لشا أكثر لو شيء تقدنً أو الأخر الشخصإعطاء  إلذ الكرم يشتَ بينما

 وقد ة،التنظيمي الدواطنة سلوك مفهوم وعلي يقوم الذي الأساس تدثل الخمسة الأبعاد أن يتضحق سبا ولش
جوىرىا وحتى تعريفاتها  في ةمتشابه تبقى لكنها الباحثتُ،ض بع عند الأبعاد ىذه مسميات بعض ترجمة تختلف

                                                           
1
-Tzy-Yuan Chou and al, The organizational citizenship behavior of IS personnel: Does organizational 

justice matter?, Information & Management, 50, 2013, p : 106. 
  .23، ص7 مرجع سبق ذكرهتامر لشتاز عبد الخالق،  -2
7 السعودية ،والإدارة الاقتصاد 7لرلة جامعة الدلك عبد العزيز " ،سلوك المواطنة التنظيمية في مستشفيات وزارة الصحة" أحمد بن سالد العامري،  -3

  .14، ص7 0220، 0العدد ، 03، المجلد العزيز عبد الدلك جامعة
أثر إدراك الدعم التنظيمي في سلوك المواطنة التنظيمية لدى أعضاء الهيئة التدريسية " طارق بن لزمد السلوم، علي بن لزمد العضايلة،  -4

 0، العدد 02المجلد سعود،  الدلك السعودية7 جامعة، لرلة جامعة الدلك سعود ) العلوم الإدارية (، " بجامعة الملك سعود بالمملكة العربية السعودية
  .034، ص7 0203  
دراسة وتحليل المحددات ذات التأثير على الثقة بين الرئيس والمرؤوسين وعلاقتها بسلوك المواطنة " رجب حسنتُ لزمد رفاعي،  -5

  .46، ص7 0221، 34، العدد 00المجلد  ،7 جامعة أسيوطالمجلة العلمية، مصر "،التنظيمية
  .03، ص7 مرجع سبق ذكرهعبد السلبم بن شايع القحطاني،  -6
 .  000ص7  ،مرجع سبق ذكرهلزمد ناصر إسماعيل وآخرون ،  -7
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الأبعاد الخمسة ىي الدكونات الأساسية الإجرائية بالدقابل ىناك شبو اتفاق بتُ الباحثتُ مؤخرا على أن ىذه 
  1لسلوك الدواطنة التنظيمية.

إلا أن ىذا التقسيم الخماسي لأبعاد سلوكيات الدواطنة التنظيمية لد لؼلو من الانتقادات النظرية والتطبيقية 
 2ومن تلك الانتقادات7

 إذا تجاوزت الحد الأدنى من  لصاز أو ما يسمى مراعاة الضمتَ لن تصبح سلوكيات دور إضافي إلاأن بعد الإ
 الالتزام الذي تحدده متطلبات الدور الأساسي.

  أن سلوكيات الكياسة لا تعتبر سلوكيات مواطنة تنظيمية إلا في الوظائف التي يكون فيها التنسيق مع الآخرين
 غتَ مطلوب بصفة رسمية ولا ينتج عنها مكافأة الفرد ماديا.

  تنظيمية لؽكن أن تكون غتَ ملبئمة لجميع أوضاع العمل. مواطنة لسلوكياتأن الأبعاد الخمسة 
( والتي أجريت على مندوبي التأمتُ إلذ عدم وجود Mackinzie et al ;1991فقد توصلت دراسة )

بعد الإلصاز وفقا لدا لؽليو الضمتَ وذلك لانتفاء ىذا البعد عن بيئة مبيعات التأمتُ، كذلك فقد توصلت دراسة 
(Moormanإلذ ) أن بعد الكياسة لا لؽثل سلوكيات مواطنة تنظيمية بالنسبة لعمال الانتاج بل ىو من 

( إلذ حسم التعارض السابق من Williams ; 1988، ىذا وقد توصلت دراسة )سلوكات الدور الأساسي
وتتمثل  3وفقا للهدف من لشارسة ىذه السلوكيات، خلبل التمييز بتُ بعدين لستلفتُ لسلوكيات الدواطنة التنظيمية

 47في
 ككل: المنظمة تفيد التي التنظيمية المواطنة سلوكيات .1

 بل معتُ لفرد موجهة تكون ولا ككل، الدنظمة إفادة بهدف الفرد بها يقوم التي السلوكيات عن تعبر التيو 
 الغابية بصورة والتحدث داء،الأ تطوير في تفيد التي البناءة قتًاحاتالا تقدنً في وتتمثل واحد، ككيان للمنظمة

 واللجان جتماعاتللب ختياريالا والحضور القصوى، للضرورة إلا العمل عن التغيب وعدم الغتَ، أمام الدنظمة عن
 والقدرات والدهارات للمعلومات الذاتية والتنمية العمل، أثناء الكافية الغداء أو الراحة فتًات على الحصول وعدم
 .العمل ءزملب مع الدشاكل قاختلب وعدم العمل، مشاكل وتضخيم تكبتَ في الدبالغة وعدم

 
 

                                                           
، المجلة العربية للعلوم " السلوك القيادي التحويلي و سلوك المواطنة التنظيمية في الأجهزة الحكومية السعودية" أحمد بن سالد العامري،  -1

  .01، ص7 0220، 0، العدد 6، المجلد جامعة الكويت 7الإدارية الكويت
العلوم الانسانية  -، المجلة العلمية لجامعة الدلك فيصل " سلوك المواطنة التنظيمية في جامعة الملك خالد" علي ناصر شتوي آل زاىر،  -2

  .313، ص7 0200 ،0، العدد 00المجلد السعودية7 جامعة الدلك فيصل،   -داريةوالإ
  .222، ص7 مرجع سبق ذكرهعلي لزمود الدبيض،  3-

  .21 -23، ص7 مرجع سبق ذكرهتامر لشتاز عبد الخالق،  -4
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 :معينين أفراد تفيد التي التنظيمية المواطنة سلوكيات .2
 وليس للفرد موجهوي وى آخرين، أفراد أو فرد مساعدة بهدف الفرد بها يقوم التي السلوكيات عن تعبر والتي

 إلصاز في العمل عن متغيبتُ كانوا الذين العمل ءزملب مساعدة في السلوكيات ىذه وتتمثل ،كوحدة للمنظمة
 الرئيس مساعدة على والحرص عليهم، العمل عبء يزيد عندما العمل ءزملب ومساعدة عليهم الدتًاكمة العمال
  .بأعمالذم لدامالإ في الجدد العاملتُ مساعدة على والحرص ذلك منو يطلب لد ولو حتى العمل في الدباشر

 .1نظمةالدلدخاوف الدوظفتُ في  ستماعالاو 
 والشكل التالر يوضح أبعاد سلوكات الدواطنة التنظيمية7

 (: أبعاد سلوكيات المواطنة التنظيمية2 -2الشكل )

 على تحليل الدراسات السابقة. بناء الطالبة7 من إعداد المصدر
من الإيثار والكياسة بينما يشتمل سلوك الدواطنة الدوجو بحيث يشمل سلوك الدواطنة الدوجو لضو الأفراد كلب 

 2على كل من7 الضمتَ الحي والروح الرياضية والسلوك الحضاري. نظمةلضو الد
                                                           

1
- Mark R. Testa, National culture, leadership and citizenship: Implications for cross-cultural 

Management, International Journal of Hospitality Management, 28, 2009, p : 80.  
  .12 -11، ص7 مرجع سبق ذكرهحمد جبرائيل الدعايطة، أعلي  -2

سلوكيات الدواطنة 
 التنظيمية

سلوكيات الدواطنة  •
التنظيمية التي تفيد أفراد 

 معينتُ

 الكياسة الإيثار
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 الذي كالإيثار الأفراد، يستهدف الذي ىو الأول : صنفان التنظيمية الدواطنة سلوك نأ القول لؽكن وىنا
 التي واللطف اللياقة أو الدساعدة، وإدامة لصيانة وىي العمل، في الذاتي الاىتمام من خالية الدوافع بعض بأن يشتَ
 مباشرة مساعدة تعرض لا التي الأبعاد فيشمل الثاني الصنف أما، لزددين لأفراد تحدث التي الدشاكل منع في تظهر
 والصيانة بالدواعيد والدقة العناية من عالية معايتَ على وتحافظ تبقي ولكن ن،لزددي أشخاص أو شخص لأي

 ىي تدثلو التي والأبعاد الذدف، ىي الوحدة أو الدنظمة أن حيث العمل لوقت الأمثل والاستخدام التنظيمية، بالدوارد
 وجوب إلذ يدعون (Organ) مقدمتهم وفي الدنظرين أن إلا ة،الددني والديزة والتفاني الحي والضمتَ الرياضية الروح

 تسهيل لمجرد إلا فصلها وما البعض بعضها على أبعادىا تؤثر متكاملة كوحدة التنظيمية الدواطنة سلوك مع التعامل
 1.أدق نتائج إلذ للوصول وتدحيصها دراستها

 سلوك المواطنة التنظيمية نظرياتو  أنماط :المطلب الثاني
الدواطنة التنظيمية  ياتضم سلوكت بحيث لظاط سلوكيات الدواطنة التنظيمية بتعدد الأبعاد التي تدثلهاتعددت أ

والتي تعكس مدى لشارستهم لذذه السلوكات الإضافية والتي  العديد من الألظاط التي لؽارسها العاملون في منظماتهم
 ة.وجودىا بالدنظمتفسر عن طريق نظريات لدعرفة 

 :التنظيمية المواطنة سلوكيات أنماطأولا. 
 :2  يلي كما تلخيصها لؽكن حيث التنظيمية الدواطنة سلوك ألظاط تعددت

  العمل عن الدتغيبتُ الآخرين كمساعدة العمل بشؤون الدتعلقة الأمور في العمل لزملبء الدوظف مساعدة .1
  الكثتَة الوظيفية الأعباء ذوي الآخرين مساعدة وكذا مطلوب، غتَ ذلك كان ولو حتى الجدد الدوظفتُ توجيو

 أن الشخص من يتوقع لا تطوعية أعمال ىي الدمارسات ىذه إن الخ،...عملو في الدشرف أو الرئيس مساعدة
 الرسمية؛ وظيفتو متطلبات من ليست لأنها بها يقوم

 العائلية بالدشاكل الدتعلقة الأمور في الدساعدة ذلك ويتضمن الشخصية، بالشؤون يتعلق فيما الزملبء مساعدة .2
 الخ؛...والعاطفية

 والإنصات الإصغاء أو إرشادىم مثل الدقدمة والخدمات بالسلع تتعلق لا بأمور الدراجعتُ أو العملبء مساعدة .3
 لذم؛

  العمل مواعيد حسب والانصراف الحضور مثل وفقها والعمل التنظيمية واللوائح والسياسات للقيم الانصياع .4
 الخ؛...ماسلي ااستخدام التنظيمية الدوارد استخدام

                                                           

. 00، ص7 مرجع سبق ذكره لرد حسن ريان، - 1 
دراسة حالة مؤسسة اتصالات الهاتف النقال  سلوك المواطنة التنظيمية وأىميتو في تحسين أداء العاملين" رشيد مناصرية، فريد بن ختو،  -2
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 الاقتًاحات مثل وتديزا لصاحا أكثر الدؤسسة جعل أجل من إجرائية أو إدارية أو تنظيمية تحسينات اقتًاح .5
 الإجراءات؛ أو الإدارية الدمارسات أو الاستًاتيجيات أو التنظيمي بالبناء الدتعلقة

 أو ومتكررة طويلة استًاحة فتًات أو جانبية أحاديث في الوقت مضيعة وتجنب العمل في مضاعفة جهود بذل .6
 بالعمل؛ لذا علبقة لا خارجية أو داخلية زيارات

 الدتعلقة الدشاريع بعض أو اللجان في كالاشتًاك الدؤسسة مساعدة أجل من إضافية بأعمال للقيام التطوع .7
 الأخطار؛ من الدؤسسة وحماية التنظيمية العمليات تواجو التي الصعوبات على التغلب أو بالعمل

 تواجهها؛ التي الصعبة الظروف من بالرغم الدؤسسة مع البقاء .8
 لشا طيبة بصورة الآخرين أمام عنها والحديث الدؤسسة عن والدفاع جيدة بصورة للآخرين الدؤسسة تقدنً .9

 .الآخرين عند سمعتها تحستُ في يساىم
نلبحظ من خلبل مؤشرات سلوكيات الدواطنة التنظيمية أنها بالإضافة إلذ السلوكيات التي تخص الدوظفتُ أو 

إضافية اتجاه الأطراف الخارجية مثل العملبء الخارجيتُ )الزبائن( كما ذكرنا تخص الدنظمة ككل ىناك سلوكيات 
 أعلبه على سبيل الدثال الإنصات للعملبء في مسائل خارج إطار العمل.

 :التنظيمية المواطنة سلوكياتثانيا. النظريات المفسرة 
 ر ىذا السلوك أو عدمو7التي تفسر ظهو لؽكن تفستَ سلوكيات الدواطنة التنظيمية بمجموعة النظريات 

 :نظرية التبادل الاجتماعي .1
 1بالدثل الدعاملة قاعدة إلذ تستند لزددة سلوكيات عتمديس الدوظف أن إلذ الاجتماعي التبادل نظرية تشتَ
 من ولشثليها الدنظمة من مقدمة منفعة فأي بالدثل، يفيدىم من مبادلة إلذ لؽيلون عامة بصفة الأفرادوخاصة أن 

 الدواطنة تفستَ في الأساس ىي اعيمالاجت التبادل فنظرية الجميل رد العاملتُ من الدتوقع ونإف وقادة مديرين
 مفيد سلوك وفق الجميل برد ملزم فانو مرلػة، عمل بيئة يسودىا منظمة في موظف يعمل فعندما التنظيمية،

  2.وداعم
 حيث الاقتصادي التبادل عن الاجتماعي التبادل تدييز إلذ عمد من أول  (Blau P, 1964) كان  وقد

 التبادل لكن ة،لزدود غتَ مستقبلية التزامات تستتبع التي العلبقة إلذ يعود الاجتماعي التبادل بأن اعتبر
 التبادل عن لؼتلف فهو ذلك ومع، للمشاركة العوائد لبعض توقعات يولد الاقتصادي كالتبادل الاجتماعي
 أساس على لػدث لا التبادل ىذا أن على علبوة دةلزدو  غتَ بأنو عائده تديز التي الدقيقة الطبيعة في الاقتصادي

 التبادل علبقات أما التجارية، العملية أو الصفقة على يبتٌ الاقتصادي فالتبادل ب،لزسو  تعويض أو بدل

                                                           
1
- Ta-Wei Tang & Ya-Yun Tang, Promoting service-oriented organizational citizenship behaviors in hotels: 

The role of high-performance human resource practices and organizational social climates, International 

Journal of Hospitality Managemen2012,  p : 885. 
  .02، ص7 مرجع سبق ذكرهعبد السلبم بن شايع القحطاني،  -2
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 سليم لضو على التزاماتهم تنفيذ على سيعملون الذين للتبادل الأخرى بالأطراف الفرد ثقة على فتُبتٌ الاجتماعي
 يتكون فقد ،القصتَ الأمد في خاصة الاجتماعي التبادل وصيانة لحماية ضرورية الثقة وىذه لالطوي الأمد على

 ةالعائد الدنافع جدوى حول الأفكار تتنازعو قد الفرد أن بمعتٌ الفرد دوافع في الدرحلي أو الددرك اللبتداثل
 فإن وعليو، العلبقة ىذه في يقدمها التي الدسالعات مقابل الاجتماعي التبادل علبقة في الدشاركة من (الدكتسبة)

 1.وضرورية مهمة تغدو الأفراد بتُ الدتبادلة الثقة
 الأفراد يبذل بحيث التبادلر، بالطابع تتسم بها، يعمل التي والدنظمة الفرد بتُ التعاقدية العلبقة نكما أ

 أي اقتصادي، طابع ذات تكون أن إما التبادلية العلبقة ىذه نأو  متوقعة، منفعة على الحصول بهدف جهودىم
 الثقة على مبنية اجتماعي طابع ذات تكون أن أو مادي، مقابل على الحصول لقاء عملو بأداء الفرد يقوم

 لػصلون التي والدنفعة الدبذول الجهد بتُ التوازن على المحافظة الأفراد ولػاول الدتبادل، الإلغابي والشعور والالتزام،
 لغنبهم الذي الحد إلذ الجهود ىذه تقليل إلذ لؽيلون فإنهم توقعاتهم، من أقل الدنفعة ىذه كانت فإذا عليها،

 إذا أما ،التنظيمية الدواطنة بسلوكيات الدتمثلة الإضافية السلوكيات أداء عن سيتوقفون فإنهم ثم ومن العقوبات،
 فإنهم ثم ومن الرسمية، الدتطلبات يفوق الدنظمة من يتلقونو ما أن سيشعرون فإنهم التوقعات، من أكثر الدنفعة كانت

  2 .التنظيمية الدواطنة بسلوكيات تتمثل إضافية سلوكيات بتبتٍ ذلك مبادلة سيحاولون
 :نظرية التعاون .2

 الجماعي التعاوني الإطار في التنظيمية الدواطنة سلوكيات تفسر التي النظريات أىم من التعاون نظرية تعتبر
 نظرية فإن الأفراد، بتُ العلبقات أو والدنظمة، الفرد بتُ الثنائية العلبقة على الاجتماعي التبادل نظرية تركز فبينما

 الأفراد سلوك توجيو لكيفية العام الإطار وتحدد الجماعة، أىداف لتحقيق الجماعي العمل ألعية على تركز التعاون
 يكافحون أنهم الأفراد يدرك عندما لشكناً  يصبح التعاون أن النظرية ىذه وتقول ،تنظيميتُ كمواطنتُ الجماعات في

 ينعكس لشا النجاح، على الآخرين مساعدة في يسهم فرد كل لصاح وإن مشتًكة، أىداف تحقيق أجل من جميعاً 
 التعاون تدعم التي الاجتماعية العمل بيئة خلق على يساعد التعاون مبدأ اعتماد إن، لأىدافها الجماعة تحقيق على
 ،الرسمي التعاون لعا نوعتُ إلذ التعاون وينقسم، التنظيمية الدواطنة سلوكيات تبتٍ على وتشجعهم الأفراد، بتُ

 لػدد الذي ىو السائد العرف فيها يكون التي العمل، بيئة مع التكيف من نوعاً  يعتبر الذي الرسمي غتَ والتعاون
 على إلظا الفردية الدصلحة على ينصب لا التعاون فإن وعليو ،الرسمية التعاقدية الالتزامات وليست الأفراد، سلوكيات
 لتحقيق للعمل موجهة سلوكيات تعتبر التنظيمية الدواطنة سلوكيات فإن وكذلك للجماعة، الدشتًكة الدصلحة

 لؽكن التنظيمية الدواطنة سلوكيات فإن ثم ومن مكافآت، لأية مباشر توقع دون للمنظمة، الدفيدة الأىداف

                                                           

. 03، ص7 مرجع سبق ذكره لرد حسن ريان، - 1 
اختبار أثر الرضا الوظيفي والالتزام التنظيمي كمتغيرين وسيطين في علاقة استراتيجية تمكين العاملين بسلوكيات عبد القادر دواليبي،  -2

 . 44، ص7 0202، كلية الاقتصاد  7جامعة حلبسوريا7 في إدارة الأعمال،  أطروحة دكتوراه غتَ منشورة، المواطنة التنظيمية
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 1.اجتماعي تعاوني إطار في وذلك الجماعة، في التبادلية العلبقات على تُطبق أن
فإن الفرد يقوم بهذا السلوك من  سلوكيات الدواطنة التنظيمية رتفسالتي النظريات الآنفة الذكر  انطلبقا من

، أو يقوم فعلى قدر ما تقدم الدنظمة لو يكون سلوكو إلغابيا، الدنظمةمع الأفراد أو مع  ورد الجميلمنطلق التبادل 
   .، والعكس صحيحنظمةيعتٍ لصاح الد ولصاحعتٍ إدراك الفرد أن يي ذوالبو من منطلق التعاون 

 سلوكيات المواطنة التنظيميةالتنظيمية لمحددات ال :المطلب الثالث
الدواقف الطارئة والظروف غتَ الدتوقعة وبالتالر فمنظمات اليوم يساعد سلوك الدواطنة التنظيمية على مواجهة 

الكشف عن المحددات التي  -بداية-أحوج ما تكون لذذا النمط من السلوك وتنميتو وحتى لؽكن تحقيق ذلك ينبغي 
  2.تحدد ىذا السلوك

 :السياسات التنظيمية .أولا
 اتمالدنظ داخل لدصالحهم تحقيقاً  ونفوذىم قوتهم الأفراد فيها يوظف التي رساتماوالد الأنشطة بها يقصدو  

 من التنظيمية الدواطنة سلوك مع التنظيمية السياسة وترتبط ،والتطوير والرقابة والتنظيم التخطيط عمليات وعبر
 لشارسات تزيد ةالتنظيمي سياساتال مستوى ارتفاع فمع الدنظمة، في للحياة الدختلفة النواحي على تأثتَىا خلبل
 درجة الطفاض مع وعدالتو، والعكس بالنظام العامة والثقة الوظيفي الرضا لضعف نظراً  التنظيمية الدواطنة سلوك
 التطوعية والسلوكيات مالالأع فتنخفض ذلك مع الرسمية تقل ةالتنظيمياسات السي مستوى وتدني والنفوذ القوة
 .3الأفراد من

 :الوظيفي والاندماج العمل في الإثارة .ثانيا
 تعزيز خلبلذا من الدنظمة تستطيع التي قالطرائ إحدى ىو وألعية وىدف معتٌ ذي بعمل العاملتُ تزويد إن 
 في المحددة والواجبات الذادفة الدهمات لإكمال الفرصة إعطاء عن الناجم الوظيفي الاندماج نإو  فيها، الدواطنة

 الدراسات نإف الوظيفي للرضا بالنسبة ىو ومثلما عملهم، في انهماكهمب العاملون فيو يشعر الذي الددى إطار
 ومع وإنتاجيتو، الشخص لأداء التقليدية الدؤشرات مع فقط ضعيفة بصورة يرتبط الوظيفي الاندماج أن إلذ أشارت

بسلوك الدواطنة  الدشاركة في احتمالاً  أكثر الواقع في يكونون عالية بدرجة بعملهم الدنهمكتُ الأشخاص نإف ذلك
 التنظيمية.

 كل إظهار على العاملتُ لػفز والذي الوظيفة لتصميم كأسلوب الوظيفي الإغناء أو للئثراء كما أن 
 إلصاز في للعاملتُ الفرصة توفتَ بسبب الفردية، الدواطنة من أعلى مستويات إظهار في دورا وإمكاناتهم، طاقاتهم
 الأداء لنتائج العكسية التغذية توفر التي الدهمات أي) وظائفهم أداء بكيفية شعورا تدنحهم التي والأنشطة الدهمات

                                                           
 .46 -45، ص7 مرجع سبق ذكرهبي، عبد القادر دوالي -1
جامعة  7 ، لرلة التجارة والتمويل، مصر" التنبؤ بسلوك المواطنة التنظيمية قدرة بعض الخصائص الشخصية والتنظيمية على" ، شعبان السيسي -2

 .001، ص7 0222، 0العدد  ،طنطا
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 بمهمات العاملون يكلف عندما متدنية، الدواطنة مستويات تكون أن المحتمل من فأنو الوقت نفس وفي (العمل في
 في تخدم قد التي والإجراءات البتَوقراطية القواعد استعمال ذلك عن فضلبً  إلصازىا لغرض الروتتُ وبالغة مكررة
 أعلى مستويات إلذ يؤدي أن الدرجح من والدثتَ الدعتٌ ذو العمل تُالعامل منح فأن ولذذا، الدواطنة سلوكيات كبح
 1.جانبهم من الدواطنة من
 :العدالة التنظيمية .اثالث

في تداثل إجراءاتو وعدالة في مقدار الحوافز الدالية  وعدالة العمل يعز و ت عدالة في التنظيمية تمثل العدالةت 
على أساس الأداء فصاحب الأداء الأعلى لؽنح عائدا أعلى من  العاملتُ بتُ التمييز أيضا وجوىها ومنوالدعنوية 

 2صاحب الأداء الأدنى.
 شعورىم الأفراد عليها يبتٍ أساسية قضايا ثلبث ىناك أن التنظيمية العدالة في الباحثتُ معظم يتفقبحيث  
 وعبء والحوافز والدكافآت كالرواتب للموظفتُ التنظيمية الدخرجات حول تتًكز الأولذ القضية7 الدنظمة في بالعدالة
 وبالتالر العدالة من النوع ىذا لوصف(Distributive Justice)  التوزيعية مصطلح العدالة ويستخدم العمل

 ما أىم ومن ،التنظيمية الدخرجات توزيع العاملتُ بعدالة إحساس على تدل التوزيع عدالة أو التوزيعية العدالة فإن
 أو الدنظمة نفسها في أقرانهم لسرجات مع الدخرجات تلك مقارنة ىو الوظيفية لسرجاتهم في الأفراد عليو يركز

 توزيع خلبلذا من يتم التي والقوانتُ الإجراءات حول تتمحور الثانية والقضية، لذا مشابهة منظمات في خارجها
 للباحثتُ وفقا العدالة من النوع ىذا على ويطلق الدوظفتُ، بتُ العمل وعبء كالراتب التنظيمية الدخرجات

 التي الشخصية الدعاملة حول فتتمركز الثالثة القضية أما ،(Procedural Justice)مصطلح العدالة الإجرائية 
 على مبنية الدعاملة ىذه كانت إذا وفيما القرارات، تلك صانعي مع تعاملهم أثناء بالقرارات الدتأثرون الأفراد يتلقاىا

  (Interactional Justice)التفاعلية أو التعاملية العدالة مصطلح فإن وىنا والكرامة، والتقدير الاحتًام
العدالة في النتائج، والعدالة  شتَ إلذت يةالعدالة التوزيعإذن ف 3،التنظيمية العدالة من النوع ىذا على للدلالة يستخدم

 4.تلك النتائج لوصول إلذالنزاىة الدتصورة للوسائل الدستخدمة ل شتَ إلذتالإجرائية 
تؤثر إلغابيا في مكونات سلوك الدواطنة التنظيمية، وذلك لأن لقد أظهرت الدراسات أن العدالة التنظيمية  

سواء فيما يتعلق بعدالة الإجراءات أو التوزيع أو التعاملبت تولد لديو إحساس الدوظفتُ بالدساواة والإنصاف 
الشعور بالدسؤولية تجاه منظمة العمل وبالتالر الالطراط في الكثتَ من الدمارسات التطوعية غتَ الرسمية أو سلوك 

                                                           
  .44- 43، ص7 مرجع سبق ذكره، ناظم جواد عبد سلمان الزيدي -1
 01المجلد العراق7 جامعة القادسية، ، لرلة القادسية للعلوم الإدارية، " العدالة التنظيمية وتأثيرىا على الرضا الوظيفي للعاملين" علي سكر عبود،  -2

 .06، ص7 0200، 1العدد 
، لرلة الجامعة الإسلبمية "  التنظيمية على سلوك المواطنة التنظيمية في مراكز الوزارات الحكومية في الأردن أثر العدالة" بندر كرنً أبو تاية،  -3

  .020 -022، ص7 0200، يونيو 0، العدد 02المجلد الجامعة الاسلبمية بغزة، للدراسات الاقتصادية والإدارية، 
4
- Halil Nadiri & Cem Tanova, An investigation of the role of justice in turnover intentions, job satisfaction, 

and organizational citizenship behavior in hospitality industry, International Journal of Hospitality 

Management, 29,  p : 34. 
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و يقل حسب نظرة للمساواة فإن أداء الدوظف في الدنظمة قد يزيد أ (Adams)وحسب نظرية الدواطنة التنظيمية، 
أساس ىذه النظرة فإن احتمال قيام الدوظف بسلوكيات الدور  الدوظف للمكافآت العادلة في العمل، وعلى

كلما زاد إدراك الدوظف للعدالة، كما أن عدم العدالة التي يشعر بها الدوظف تحول علبقة الدوظف الإضافي قد يزيد  
(، حيث يقوم وظيفي التزامإلذ علبقة منفعة )أي  )أي التزام مبتٍ على الثقة( مع الدنظمة من علبقة تبادل اجتماعي

  1الدوظف بما ىو مطلوب فقط.
 التبادل علبقة لأن العاملتُ توطتُ إلذ تقود سوف الدباشر الرئيس عدالة بأن اعتبر( Organ) أن كما 

 التبادل فإن جيد، بأسلوب العاملتُ الدباشرون الرؤساء يعامل فعندما، ورؤسائهم العاملتُ بتُ تتطور الاجتماعي
 سلوك وىو لزتمل سبيل خلبل من العطاء يتبادلون سوف العاملتُ بأن تفتًض ككل التبادلية ومعيار الاجتماعي

 2.التنظيمية الدواطنة
 العاملتُ أن أوضحت الدراسات نإف وبالتحديد أيضا، الشخص مواطنة لسلوك مهماً  لزدداً  تعد العدالة نإ 
 3 :بأن يعتقدون عندما الرسمي الواجب نداء تجاوز في رغبة أكثر يكونوا

 بعدالة توزيعها لغري (الأخرى العوائد ،الإشراف نوعية العمل، ظروف الأجور، التًقيات،) 7مثل الذامة النتائج .1
 .الدنظمة قبل من

 .ما حد إلذ عادلة الحاسمة التنظيمية القرارات اتخاذ في الدستعملة الإجراءات إن .2
 .حقوقهم إلذ باىتمام وينظرون العاملتُ، نظر وجهات الحسبان في ويأخذون صادقتُ، الدشرفتُ نأ .3

 حصيلة الغالب في تكون الدواطنة من عالية مستويات العاملون فيها يظهر التي الدرجة نإف وىكذا 
 الاجتماعي والتفاعل العمل وإجراءات الدوارد توزيع في العدالة من عالية بمستويات تتميز الدنظمة أن اعتقاداتهم

 مساعدة لضو أكثر يتجهوا نأ المحتمل من العاملتُ فأن ،الإجرائية العدالة عن عام تصور يوجد عندما وىكذا
 معتُ مدير قيام حتُ في، والزملبء للزبائن الإضافي الديل بذلك والتوجو الكياسة من بحالة ويكونون الآخرين،

 لو يكون أن لؽكن تباعاً  وىكذا الثقة، عن الدرؤوس بتصور بشدة يؤثر نأ فيمكن ،عادلة غتَ إجراءات باستخدام
 الدواطنة. على سلبية آثار
 :التنظيمي الانتماء .رابعا

 أكبر بذل في والرغبة الدنظمة وقيم لأىداف الفرد جانب من والقبول القوي الاعتقاد العامل بانتماء يقصد 
 1.الدنظمة عضوية في الاستمرار في القوية رغبتو مع الفرد فيها يعمل التي الدنظمة لصالح لشكن عطاء

                                                           
مرجع سبق رس الثانوية العامة في الأردن وعلاقتو بأدائهم الوظيفي، سلوك المواطنة التنظيمية لدى معلمي المداختام عبدالرحيم السحيمات،  -1

  .06، ص7 ذكره
. 03، ص7 مرجع سبق ذكره لرد حسن ريان، - 2 

  .45 -44، ص7 مرجع سبق ذكرهناظم جواد عبد سلمان الزيدي،  -3
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 ومدى ولأىدافها ولرسالتها لذا وإخلبصهم بها يعملون التي للمنظمة العاملتُ انتساب بدرجة ويتعلق 
 ومعنوية بشرية قيمة ذو وأنهم إليو بانتمائهم التنظيم أفراد شعور بو ويقصد 2،يشغلونها التي وظائفهم عن رضاىم

 3.وكفئ فاعل تنظيم في
التنظيمي يدعمان بشكل غتَ مباشر التأثتَ الطردي الدعنوي للبنتماء التنظيمي  نتماءللبيوجد لظوذجان و  

 4 على سلوكيات الدواطنة التنظيمية7
والذي يصف الانتماء التنظيمي بأنو عامل توازن أو تصحيح يعمل على  7(School, 1981) نموذج .1

توجيو الفرد لضو تحقيق أىداف الدنظمة وذلك عندما تفشل نظم الحوافز الدطبقة في تحريك دوافع الفرد، ونظرا 
لأن سلوكيات الدواطنة ىي سلوكيات تطوعية لؽارسها الفرد دون توقع مباشر للحصول على مكافأة، لذلك 

 إن الانتماء التنظيمي يعتبر أحد الدتغتَات الدرشحة للتنبؤ بسلوكيات الدواطنة التنظيمية.ف
الداخلية للفرد وىو ينظر إلذ الانتماء التنظيمي من منظور الدعايتَ والدعتقدات  7(Weiner, 1982) نموذج .2

 تنظيميا بالآتي7 يومن ثم يصف الفرد الدنتم
  الدؤثرة على مستقبلها.الانشغال بمشاكل الدنظمة والأمور 
 .الاستعداد للتضحية بالدصلحة الشخصية في سبيل الدصلحة العامة للمنظمة 
 .عدم الاعتماد في سلوكياتو على نظم الثواب والعقاب 
وبالتالر فإن ىذا النموذج يعطي دعما إضافيا لافتًاض أن الانتماء ىو أحد الدتغتَات الدرشحة للتنبؤ   

 ظيمية.بسلوكيات الدواطنة التن
( أن سلوك الدواطنة التنظيمية يتوافر بدرجة أكبر Van Dyne & Soon, 1998دراسة )أثبتت كما  

إلغابية عن علبقاتهم بالدنظمة، وذلك  اتجاىاتلدى العاملتُ الدؤقتتُ عن الدائمتُ، وذلك عندما تتوافر لديهم 
الدزايا الدتوافرة لدى العاملتُ الدائمتُ من حيث الدعاملة الدؤقتتُ لا يتمتعون بنفس القدر من بالرغم من أن العاملتُ 

والحوافز والتًقيات والاستقرار في العمل وأن العاملتُ الدائمتُ أقل إظهارا لسلوكيات الدواطنة بسبب ثبات العلبقة 
 5لػصلون عليها ووجود عقود وظيفية ثابتة. الدميزات التي بينهم وبتُ الدنظمة وثبات

 
                                                                                                                                                                                     

لرلة القادسية  ،" التعليمية المعرفة في المؤسساتدور المناخ التنظيمي في تعزيز سلوك نشر " حامد كاظم متعب، عامر علي العطوي،  - 1
 . 001، ص7 0224، العراق، 1 ، العدد6 المجلد، القادسية جامعة7 العراق، والاقتصاديةالإدارية  للعلوم

7 الأردن لرلة الدنارة، ،" العاملين لأثر المناخ التنظيمي في تبني السلوك الإبداعي اتجاىاتقياس " خالد يوسف الزغبي، لزمد حستُ العزب،  - 2
 .40ص7  ،0224، الأردن، 0 ، العدد03المجلد  البيت، آل جامعة

  0220، 0، العدد 04المجلدسوريا7 جامعة دمشق، ، لرلة جامعة دمشق، " المناخ التنظيمي في الجامعات الأردنية" زياد يوسف الدعشر،  - 3
 .320ص7 

.221، ص7 مرجع سبق ذكرهعلي لزمود الدبيض،  - 4  
  .00، ص7 مرجع سبق ذكرهعادل عبدالدنعم الدسدي،  -5
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 :العاملينتمكين  .اخامس
 الرئيس بتُ العلبقة وتوثيق وتحستُ البشرية بالدوارد الاىتمام على يركز داريإ مفهومالعاملتُ  تدكتُ 

 تزويدىم على والعمل الدسؤولية يتحملون وجعلهم بالدرؤوستُ والثقة داري،الإ العمل لصاح ساسأ كونها والدرؤوستُ
 اتخاذ في الدشاركة في كبرأ دور لشارسة على قادرين ليكونوا والخبرات الدعارف لاكتساب تؤىلهم التي ترابالدها

 1.الدشكلبت وحل القرارات
كما أن التمكتُ طريقة لإشراك الدوظفتُ في الدستويات التنفيذية في عملية صناعة القرار وإثراء البعد الدهاري  

 2والخبراتي لديهم وترسيخ الشعور بألعيتهم في بيئة العمل.
بتُ تدكتُ العاملتُ وسلوكيات الدواطنة التنظيمية في أنو كلما زاد تشجيع الدنظمة للؤفراد تتضح العلبقة و  

على الدبادأة واتخاذ القرارات التي تساعد في حل مشاكل العملبء وتوليد الأفكار وتقدنً الدقتًحات من خلبل 
ما أن سلوكيات الدواطنة التنظيمية إعطائهم القوة والسلطة زادت درجة لشارستهم لسلوكيات الدواطنة التنظيمية، ك

ىي سلوكيات مبدعة يقوم بها الأفراد وتقع خارج متطلبات الدور الرسمي، ولكي يتمكن الأفراد من لشارسة ىذه 
السلوكيات لا يتطلب فقط رغبة الأفراد وقدرتهم على لشارستها إلظا يتطلب إعطاء الأفراد السلطات والدسؤوليات  

 3.وظائفهم وتشجيعهم على اتخاذ الدبادأة وتدكينهم التي تساعدىم على أداء
 :الثقافة التنظيمية .اسادس

الثقافة التنظيمية ىي لرموعة لزددة من القيم والدعايتَ الدشتًكة الدوجودة لدى العاملتُ والمجاميع في الدنظمة  
 4ارجها.أصحاب الدصالح خوالتي تسيطر على الطريقة التي يتفاعلون بها مع بعضهم البعض داخل الدنظمة ومع 

على أنها نظام من الدعاني الدشتًكة والتي يشتًك فيها لرموعة من الأفراد  (Stephen, 1998)كما يعرفها    
 5التي تقدرىا الدنظمة. والتي تديز الدنظمة عن غتَىا من الدنظمات ويتكون ىذا النظام من لرموعة من الخصائص

 القيم فيها تنصهر التي الإدارية العملية بوتقة لأنها الاىتمام جل   التنظيمية الثقافة دور الباحثون أولذ وقد 
 تطمح وبالتالر الدنظمات في العاملون ينتهجو الذي البشري السلوك على بالتأثتَ يعرف ما لتشكل والدبادئ

 التنظيمية الدواطنة بسلوك يعرف ما ليتشكل الأفراد ىؤلاء لسلوكيات التنظيمية الثقافة صبغ إلذ العليا القيادات
                                                           

لرلة كلية بغداد للعلوم ، " التقني التعليم ىيئة في العاملين لدى الوظيفي الرضا على داريالإ التمكين أثر" صفاء جواد عبد الحستُ،  -1
  .53، ص7 0200، 30العدد الاقتصادية،  للعلوم بغداد كليةالعراق7   الاقتصادية الجامعة،

 " مستويات ومعوقات التمكين وعلاقتو بالولاء التنظيمي في المصارف السعودية" عبد الله بن عبد الرحمان البريدي، نورة بنت لزمد الرشيد،  -2
  .033،  ص7 0200، مارس 0، العدد 20المجلد السعودية، دورية الإدارة العامة، 

.55، ص7 مرجع سبق ذكرهنور الذدى توكل،  - 3  
 التًاث كلية العراق7 ، لرلة كلية التًاث الجامعة،" الثقافة التنظيمية الموجهة نحو النتائج وأثرىا في الأداء الاستراتيجي" سعد مهدي حستُ،  -4

 .11، ص7 3العدد  ،الجامعة
 جامعة7 السعودية)العلوم الإدارية(،  سعود، لرلة جامعة الدلك " أثر الثقافة التنظيمية على سلوكيات المواطنة التنظيمية" حمدي جابر لزمد،  -5

  .3، ص7 0200 ،0، العدد 30المجلد سعود،  الدلك
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 غتَ ذاتية بناءة إلغابية سلوكيات تجاه تحركو التي نظمتولد والولاء والانتماء الدسؤولية وحس الفرد داخل من النابع
 1.الدنظمة قبل من عليها لربرين

كما أن لثقافة الدنظمة تأثتَ مباشر على تصرفات الأفراد فهي تحدد مبادئ الدنظمة وأنظمتها الأساسية  
والسلوكات الدقبولة وغتَ الدقبولة والقوانتُ التي تحكم تسلسل السلطة وإصدار الأوامر والأنظمة الرسمية وغتَ الرسمية 

ادة وتصرفاتهم في الدواقف التي لا تحكمها معايتَ واضحة التي تحكم التصرفات في الدواقف الدختلفة واتجاىات الق
ونظام الدكافأة الدتبع، وىذا يبتُ أن الثقافة التنظيمية تحكم كيفية أداء الدنظمة ولذا أثر   الاتصالشكال أإضافة إلذ 

 2كبتَ على سلوك العمال بها.
امل الدؤثرة في سلوك الأفراد سواء العاملتُ بها منذ فتًة طويلة أو و أىم العثل الثقافة التنظيمية تدأيضا  

العاملتُ الجدد، فإذا كان السائد في الدنظمة لشارسة العاملتُ بها ألظاطا من السلوكيات التطوعية ويشجعون على 
كانت القيم   القيام بذلك فإن جميع العاملتُ بها سيتأثرون بذلك وسينعكس أيضا على سلوكهم وأفعالذم أما إذا

تؤكد أن يقوم الدوظف بما ىو مطلوب منو فقط وأي أدوار أخرى ينظر إليها بعتُ الشك والريبة فسيؤدي التنظيمية 
ذلك إلذ أن يكون حجم الدمارسات التطوعية لزدودا للغاية تبعا للبعتقادات التي تقوم عليها ىذه الثقافة، وعليو 

 3و إلغابيا على سلوك الدواطنة التنظيمية.فإن الثقافة التنظيمية تؤثر إما سلبيا أ
 :أساليب مراقبة الأداء .اسابع

وصلت الدراسات والأبحاث إلذ وجود علبقة إلغابية بتُ مراقبة الأداء وبتُ سلوكيات الدور الرسمي، في حتُ  
السلوكيات، ويرجع ذلك أنها ترتبط بعلبقة سلبية مع سلوكيات الدواطنة التنظيمية، أي أنها تؤدي إلذ تقليل ىذه 

إلذ أن أساليب مراقبة الأداء تدثل رقابة مباشرة على الدوظف لشن قبل رئيسو الدباشر ويؤدي ذلك إلذ تقليل شعور 
الدوظف بالحرية والدسؤولية الشخصية لشا يؤدي بدوره إلذ تخفيض الجهود الدبذولة وعدم الدشاركة في السلوكيات 

 4مهام الدور الرسمي لوظيفتو. التطوعية وتركيزه فقط على أداء
 :التنظيمي الولاء .اثامن

 والقيم والدنظمات الأفراد لضو لرتمع في يعيش الذي الفرد يطورىا التي الدشاعر أنو التنظيمي الولاءيقصد ب 
 5.فيها يعمل التي وللمنظمة لزملبئو التضحية لتقدنً واستعداده الفرد رغبة تدثل الدشاعر وىذه والأفكار، والدبادئ

                                                           
  .021ص7  ،مرجع سبق ذكرهزياد العوام،  -1

. 023ه، ص7 0101حافظ للنشر والتوزيع، الرياض، ر دا ،1، الطبعة السلوك التنظيمي عبد الله عبد الغتٍ الطجم، عوض الله السواط، - 2  
  7 الجهاز الدركزي للتنظيم والإدارةمصر ،التنمية الإداريةلرلة ، " سلوكيات المواطنة التنظيمية وأثرىا على أداء المنظمات" نور الذدى توكل،  -3

  .33ص7  ،0225، 006العدد 
 .33ص7 ، مرجع سبق ذكره، نور الذدى توكل -4
 بالولاء وعلاقتها الرسمية الأردنية الجامعات في الأكاديمية الأقسام رؤساء لدى التنظيمية العدالة درجة"  راتب السعود، سوزان سلطان، -5

  .023، ص7 0226(، 0+0) العدد ،02د المجل دمشق، جامعةسوريا7  دمشق، جامعة لرلة ،" فيها التدريسية الهيئات لأعضاء التنظيمي
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 الدنظمة في العاملون يقوم مستمرة وىو عملية للمنظمة، الفرد ولاء حول اتجاه" بأنَّو التنظيمي الولاء يعرفو  
 1".وبقائها لصاحها واستمرار الدنظمة وحرصهم على اىتمامهم عن بالتعبتَ خلبلذا من

 ودعمو الفرد التزام ىو أي العمل، في بالدشاركة الالتزام بأنو التنظيمي الولاء مفهوم يوصف أن كنلؽو  
 النظر بغض للمنظمة والتأييد الدعم باستمرار الالتزام وكذلك والدكافآت، الوظيفة توقعات نطاق خارج للمنظمة

 3ويتشكل الولاء التنظيمي من ثلبثة عناصر ىي7 2،والظروف الدشاعر في تحصل التي والتغتَات التحولات عن
ويقصد بو شعور الدوظف بالارتباط بالدنظمة  التنظيمي )الولاء الوجداني(:العنصر الوجداني للولاء  .1

 والدسالعة فيها لدرجة أنو يعرف بها فيقال الشخص الذي يعمل في شركة كذا.
نو وىو مبتٍ على التكاليف التي يرى الدوظف أ (:الولاء المستمر)التنظيمي العنصر الاستمراري للولاء  .2

 للمنظمة.سيتحملها في حال تركو 
 .7 يشتَ إلذ شعور الدوظف بالالتزام بالبقاء في الدنظمةالتنظيمي )الولاء المعياري( للولاء المعياري العنصر .3

 علبقتو وخصوصاً  تُالباحث من كبتَاً  اماً ماىت نالت التي المحددات بتُ من التنظيمي الولاء مفهوم يعدو  
 العلبقة ذهى تفستَ إلذ وبالرجوع بينهما العلبقة قوة حول تباينت دراساتو نتائج أن إلا التنظيمية، ةالدواطنوك بسل
 أنو جانب إلذ والعقاب، الدكافآت على أساساً  يعتمد لا الذيوك السل عن مسؤول التنظيمي الولاء أن تبتُ

لأن سلوك الإيثار عند الدوظف  4،قليلة الحوافز نظام من التوقعات تكون عندما السلوكي الاتجاه تحديد عن مسؤول
يشتَ إلذ شدة ولاء الدوظف لدنظمتو التي يعمل بها والتوحد معها والاندماج فيها وبذل أقصى جهد لنجاحها 

 5وتحقيق أىدافها.
 :الالتزام التنظيمي .تاسعا

ومعتقداتها إن مصطلح الالتزام التنظيمي يشتَ إلذ تداثل قيم الفرد ومعتقداتو وأىدافو مع قيم الدنظمة  
 6وأىدافها وإلذ بذلو لأقصى جهد مستطاع لتحقيق أىدافها والمحافظة على العضوية فيها.

                                                           
ىيئة التدريس في الجامعات الخاصة  وعلاقتو بالرضا الوظيفي لدى أعضاءالولاء التنظيمي " عبد الفتاح صالح خليفات، متٌ خلف الدلبحمة،  -1

 .060 ، ص02267(، 1+3، العدد )02المجلد  ،دمشق جامعة7 سوريا دمشق، لرلة جامعة ،" الأردنية
7 سوريا، لرلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية والقانونية، " في الولاء التنظيمي بالمؤسسات العامة أثر سياسات التحفيز" سليمان الفارس،  -2

  .45ص7 ، 0،0200العدد  ،04المجلد ، دمشق جامعة
  العزيز عبد الدلك جامعة السعودية7 لرلة جامعة الدلك عبد العزيز7 الاقتصاد والإدارة،، " الولاء التنظيمي والرضا عن العمل" راشد العجمي،  -3

  .20، ص7 0666، 0، العدد03المجلد 
.06، ص7 مرجع سبق ذكره، عبد السلبم بن شايع القحطاني - 4 
. 33، ص7 مرجع سبق ذكره نور الذدى توكل، - 5 

 للعلوم الأنبار العراق7 جامعة ، لرلة جامعة الأنبار للعلوم الاقتصادية والإدارية،"العوامل المؤثرة في الالتزام التنظيمي" شياع علي الجميلي،  -6
  .063ص7 ، 0200، 6، العدد 1المجلد  الاقتصادية،



 الإطار النظري لسلوكيات المواطنة التنظيمية :الفصل الثاني

 

 

124 

والالتزام التنظيمي ىو حالة نفسية تتمثل في تدسك الفرد بمنظمتو، واقتناعو بأىدافها الأمر الذي ينعكس  
 72الآتية بالخصائص يتصف وأنو1،على سلوكياتو حيث يسعى لنجاح ىذه الدنظمة والالتزام بذلك

 الأفراد سلوك خلبل من تتُابع تنظيمية ظواىر من عليها يستدل ملموسة غتَ حالة التنظيمي الالتزام إن .1
 .ولائهم مدى تجسد والتي وتصرفاتهم التنظيم في العاملتُ

 داخل أخرى إدارية وظواىر والتنظيمية الإنسانية العوامل من العديد تفاعل حصيلة التنظيمي الالتزام إن .2
 .التنظيم

 لا عنو التخلي أن كما للفرد، تامة قناعة حالة لغسد لأنو طويلبً  وقتاً  تحقيقو في التنظيمي الالتزام يستغرق .3
 .استًاتيجية لتأثتَات نتيجة يكون قد بل طارئة، سطحية عوامل لتأثتَ نتيجة يكون

 .بالعمل المحيطة الخارجية والظروف التنظيمية العوامل بمجموعة التنظيمي الالتزام يتأثر .4
 3ثلبثة أبعاد ىي7 التنظيمي لبلتزامول    
، ويؤكد ىذا الدفهوم على أن الالتزام الشعور بالانتماء والالتصاق الدعنوي بالدنظمة7 ويعتٍ الالتزام العاطفي .1

الدنظمة ورغبتو القوية لبذل الجهد من أجل العاطفي للفرد ىو إلؽانو بالدنظمة وقبول أىدافها وقيمها واستعداده 
 في البقاء كعضو في الدنظمة.

لا يقوم على أساس الدشاعر الوجدانية أو العاطفية بل يقوم على أسس منطقية حيث أنو  الالتزام المستمر: .2
يرجع إلذ إدراك الفرد بصورة عامة للعائد والتكلفة )مالية أو غتَ مالية( الدرتبطة بتًك أو البقاء في الدنظمة 

نما يعتقد الفرد أنو لا توجد لديو فرص وظيفية بديلة أو عندما تكون حي لتزامىذا النوع من الاويزداد 
التكاليف الشخصية لتًك الوظيفة في الدنظمة عالية، أو تكون العوائد التي لػصل عليها من ترك الدنظمة 

 والالتحاق بأخرى منخفضة.
أو الدسؤولية منظماتهم نتيجة لشعورىم بالالتزام الأخلبقي  يكونون ملتزمتُ تجاه إن الأفراد7 عياريالالتزام الم .3

ينتج عن خبرات الفرد والتًاكمات الثقافية لو قبل وبعد  الالتزامنوع من الأخلبقية في البقاء فبالدنظمة وىذا ال
 التحاقو بالدنظمة.

العاملتُ ذوي الالتزام العاطفي القوي يستمرون في عملهم لأنهم يريدون ذلك، وأن ذوي الالتزام  أنما ك 
 عملهم في يستمرون القوي الدعياري الالتزام أما ذوي الدستمر العالر يستمرون في عملهم لأنهم لػتاجون إلذ ذلك

                                                           
 " تصور مقترح لتفعيل الالتزام التنظيمي لد ى المعلمين بالمدارس الثانوية بمنطقة الفروا نية بدولة الكويت" منتَة سعود عوض الرشيدي،  -1

  .4، ص7 0201 كتوبرأ، 1العدد  السعودية7 جامعة الدلك سعود، لرلة العلوم التًبوية،
 دمشق جامعةسوريا7 ، لرلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية والقانونية، " تأثير مناخ الخدمة في الالتزام التنظيمي " لزمد مصطفى الخشروم، -2

  .043ص7 ، 3، العدد 04المجلد 
  .032، ص7 مرجع سبق ذكرهشوقي لزمد الصباغ،  -3
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بأبعاده الثلبثة يقيس مدى ارتباط م التنظيمي يشعرون أن عليهم التزامات بذلك، وىذا يعتٍ إجمالا أن الالتزا لأنهم
 الفرد بالدنظمة لأنو يريد ولػتاج وينبغي عليو أن يرتبط بالدنظمة.

 علبقة وجود إلذ دراسة شارتأ فقد التنظيمية الدواطنة وسلوكيات التنظيمي الالتزام بتُ بالعلبقة يتعلق وفيما 
 أقوى لو العاطفي الالتزام أن وجدوا حيث التنظيمية الدواطنة وسلوك التنظيمي للبلتزام الثلبثة الأبعاد من كل بتُ

 الدواطنة بسلوك علبقتو تثبت فلم الاستمراري الالتزام أما الدعياري الالتزام يليو التنظيمية الدواطنة بسلوك علبقة
 بسلوك يسمى ما أو الدور عن الزائدة العاملتُ جهود أن إلذ دراسة توصلت ذلك إلذ وبالإضافة ،التنظيمية

 العاملتُ يشعر فحينما لذا ،الدعياري أو الاستمراري الالتزام وليس العاطفي الالتزام على تتحدد التنظيمية الدواطنة
 في منهم مطلوب ىو لشا أكثر أعمال بأداء التطوع في الرغبة لديهم ينشأ فسوف واحتًام بود تعاملهم الدنظمة بأن

 أقوى ىو العاطفي الالتزام أن أي ،ككل الدنظمة مساعدة أو زملبئهم لدساعدة سواء الوظيفي الوصف بطاقات
 1.التنظيمية الدواطنة مسببات
نستخلص أن سلوك الدواطنة التنظيمية سلوك كغتَه من السلوكات يتأثر بالعديد من الدتغتَات التي تساىم  

وتلعب الدنظمة دورا كبتَا في ذلك من خلبل توفتَ في زيادة تبنيو من قبل الأفراد في الدنظمات أو تعمل على إيقافو 
الدناخ الدلبئم لخلق وتنمية ىذا السلوك بالدنظمة من خلبل الدتغتَات التنظيمية كالثقافة التنظيمية والسياسات 

تُ ة وتدكوحجم العمل المحدد من طرف الدنظمة وأساليب مراقبة الأداء والعدالة التنظيمي العمل في التنظيمية والإثارة
لرموعة الدتغتَات التي تخص إدراك العاملتُ كالولاء والانتماء التنظيميتُ بالإضافة إلذ العاملتُ بالإضافة إلذ 

 متغتَات أخرى أكثر ألعية مثل القيادة الإدارية والرضا الوظيفي سنذكرىا في فصول لاحقة.
 

                                                           
، لرلة الحقوق والعلوم " تحليلية لسلوكيات المواطنة التنظيمية وعلاقتها ببعض المتغيرات التنظيميةدراسة " يرقي حستُ، بن عودة مصطفى،  -1

 .003ص7 ، 0202أوت ، 0، العدد 03الجزائر7 جامعة زيان عاشور، المجلد   –العدد الاقتصادي  -الإنسانية 
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 وآثارىا ومعوقاتهاالتنظيمية  المواطنة سلوكيات على المؤثرة العوامل المبحث الثالث:
تساعد أو تثبط الأفراد بالدنظمة وعلى الدنظمة تعزيز ىذه بعدة عوامل  التنظيمية الدواطنة سلوكيات تتأثر 

تأثتَه على الفعالية التنظيمية ومعرفة السلوكات وتنميتها لدى الأفراد نظرا لدا لذذا السلوك من ألعية بالغة من خلال 
 تي.معوقات ىذا السلوك ولزاولة تذليلها، وىذا ما سنناقشو في الدبحث الآ
 المطلب الأول: العوامل المؤثرة على سلوكيات المواطنة التنظيمية

 والتي قد تكون نتيجة لعوامل لستلفة السلوكات الإلغابية أفضل تسعى الدنظمة إلى إكساب الدوظفتُ لديها  
 نذكر منها العوامل التالية:

  :الذكاء الوجداني .أولا
لأداء وتحقيق الأىداف التنظيمية يعرف الذكاء الوجداني على أنو معرفة الدشاعر وكيفية توظيفها لتحستُ ا 

 1مصحوبة بالتعاطف والفهم لدشاعر الآخرين، بما يعود بعلاقات ناجحة معهم.
يعتبر الذكاء الوجداني من الدفاىيم الحديثة نسبيا والتي تشتَ إلى مشاعر الإيثار لدى الفرد من خلال بحيث  

تعاطفو الوجداني مع الآخرين والقدرة على قراءة عواطفهم وبالتالي يتعلق ىذا الدفهوم بإدراك الفرد للانفعالات 
الدعلومات الانفعالية واستخدامها في الشعور بالأمل والدشاعر سواء تجاه نفسو أو تجاه الآخرين ومعالجة تلك 

والتفاؤل وبالتالي يمكن للفرد أن يتفاعل بفاعلية مع ذاتو ومع الآخرين وبالتالي يغتَ ما يمكن تغيتَه ويتقبل مالا 
 2:أن قدرات الذكاء الوجداني تتمثل في  (Salvey, 1997)يذكر و  ،يمكن تغيتَه

 ومشاعره.أن يعرف الشخص عواطفو  .1
 أن يتدبر الشخص أمر ىذه الدشاعر والعواطف. .2
 أن يدفع نفسو بنفسو أي يكون مصدر دافعية ذاتية. .3
 أن يتعرف على مشاعر الآخرين. .4
 أن يتدبر أمر علاقتو مع الآخرين. .5

 التحكم في الذات والتأثتَ على الآخرين.و  معرفة إذن الذكاء الوجداني ىو عبارة عن القدرة على 
 :تماسك الجماعة .ثانيا

تكشف الدراسات السابقة عن وجود علاقة بتُ تداسك الجماعة وسلوكيات الدواطنة التنظيمية، فقد أشارت  
إلى أن الجماعات الدتماسكة تظهر داخلها تبادلات اجتماعية أكثر انتظاما وأكثر  (Carron, 1995)دراسة 

أن سلوكيات الدواطنة التنظيمية يمكن ( Organ, 1990)إلغابية من الجماعات غتَ الدتماسكة، كما تعتقد دراسة 
 Van)أن تعكس جهود أعضاء جماعة العمل في الحفاظ على التبادل الاجتماعي بينهم، كما أظهرت دراسة 

                                                           

. 111، ص: مرجع سبق ذكرهجاد الرب عبد السميع حسانتُ،  - 1  
  .15، ص: مرجع سبق ذكرهشعبان السيسي،  -2
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dyne et al, 1994 ) أن تداسك الجماعة ىو أحد المحددات الذامة للسلوكيات الددعمة مثل سلوكيات الدواطنة
الجماعات شديدة التماسك تتسم بوجود شخصية جماعية قوية تعزز رغبات الأعضاء في التنظيمية، وذلك لأن 

 1مساعدة بعضهم البعض بجانب مساعدتهم للمنظمة.
 :العمل فريق .ثالثا

، وفريق العمل ىو يقصد بالفريق لراميع من العاملتُ يتفاعلون بشكل منتظم ويتابعون إلصاز أىداف مشتًكة
  2أىداف مشتًكة من قبل أشخاص يعملون من بعض.العمليات الخاصة بإلصاز 

 تحرص التي الناجحة الإدارة ملامح أبرز ومن الإدارية، العملية لصاح وسائل أىم إحدى العمل فرق تعدو 
 ينجح وحتى الأخرى، الإدارات أفراد وبتُ بينها الدشاركة من مزيد إلى وتسعى التخصص، وتحتًم الإلصاز، على

 فراد الأ لدى الكامنة الطاقات توليد لزطة بمثابة فهو أعضائو، لجميع واضحة أىدافو تكون أن لابد الفريق
 وعي من ينبع الشعور وذلك للمنظمة، العامة أجل الدصلحة من الجماعي العمل ألعية إدراك الفرد على ويتوجب

 وسلوكيات ومواىب مؤىلات من لديو ما بكل يشارك أن لو فلابد شخصو وليس لرموعة يمثل بأنو ضمتَ الفرد
 من عضو بكل يرتبط لصاح الفريق لصاح وإن ،ةللمنظم العامة الدصلحة على يعود الذي العمل فريق روح لدعم

 قوية صلة العمل لرموعات تدنح الإلغابية الفاعلة الدشاركة فإن وعليو أيضاً، عضو كل فشل وفشلو أعضائو،
 3 .التنظيمية الدواطنة سلوك لشارسة إلى تؤدي بالدنظمة

ويمكن إظهار أثر فرق العمل  على سلوك الدواطنة التنظيمية من خلال أن علاقات التبادل والتفاعل بتُ 
     الأعضاء في فرق العمل تؤثر على توجهات وقيم الأفراد وبالتالي على سلوكهم داخل الفريق وداخل الدنظمة ككل 

السلوك التنظيمي فإن فرق العمل ستتًك أثرا عليها إما بتحفيز  وبما أن سلوك الدواطنة التنظيمية ىي أحد أشكال
 التنظيمية الدواطنة سلوكأو تثبيط سلوك الدواطنة التنظيمية، ويمكن القول أن فرق العمل تتجو لأن تكون لزفزا ل

أكثر من كونها مثبطا لذا، ذلك أن الفرق تقوم أساسا على فكرة التعاون بتُ الأفراد وسلوك الدواطنة التنظيمية يعتبر 
 4سلوكا تعاونيا في الدنظمة.

 :الوظيفة طبيعة .رابعا
 وكل الدنظمة، في الواضح دورىا وظيفة لكل والدسؤوليات، والدهام الواجبات من بمجموعة الوظيفة تعرف 
 التخصيص مبدأ الإدارة مبادئ أىم ومن الدنظمة، أىداف لتحقيق مالالك وجو على وظيفتو بأداء مطالب موظف

 لغبخص ش بها يقوم أن تتطلب معينة، وواجبات مهام بصفتها بالوظيفة، علاقة لو الدبدأذا وى العمل، لرال في
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 أي الصحيحة، بالصورة العمل توزيع يتم أن بشرط الوظيفة، طبيعة في التخصص منها معينة، شروط فيو تتوفر أن
 العملية وخبراتو العلمية، وإمكاناتو ومؤىلاتو، لقدراتو، وفقاً  بو يقوم أن يستطيع الذي العمل موظف كل يعطي أن

  والأداء لالعم في والدقة الإلصاز، في السرعة تحقيق بهدف ىذا وكل العمل، من النوع ذلك أداء على وقدراتو
كنو الذي الدناسب انالدك في أنوف الدوظ وشعور  والرضا بالراحة الشعور يمنحو وجو أكمل على عملو أداء من يمم

 1.الوظيفي والاستقرار
 :الدوافع الذاتية .خامسا
ويقصد بها حاجات الفرد الداخلية للإلصاز وتحقيق الذات والتي تحرك وتوجو سلوكو دون توقع الحصول على  

الدوافع الذاتية بسلوكيات الدواطنة التنظيمية من خلال قيامو بالالطراط في لشارسات تطوعية حوافز مادية، وترتبط 
  2في لرال عملو خارج الدور الدوصف لو رسميا وذلك لأنها تشبع حاجاتو الداخلية الدتمثلة بالإلصاز وتحقيق الذات.

 :عمر الموظف .سادسا
 على تأثتَه خلال من التنظيمية الدواطنة سلوكتأثتَا واضحا على  الدوظف لعمر أن بينت بعض الدراسات 
ىذا النوع من السلوك لأسباب  نو يظهر  تقريبا السن صغار الدوظفتُ أن اتضح فقد الوسيطة، الدتغتَات بعض

 لػدد الدوظف فعمر  تختلف عن تلك التي تجعل الدوظفتُ كبار السن يمارسون مثل ىذه الأدوار الإضافية التطوعية
 الاجتماعي وأكبر للانتماء الذات  وتحقيق للإلصاز أقل يتمتعون بحاجات السن كبار أن لصد وبالتالي للعمل، نظرتو

 وأعمالذم والآخرين أنفسهم لضو تهمتوجها على يؤثر الذي الأمر ،من صغار السن نسبيا الإنسانية العلاقاتو 
ففي الوقت الذي يهتم صغار السن بموضوع العدالة والعمليات التبادلية التي يتم بموجبها الدوازنة بتُ ما يبذلونو  

من جهد مقابل ما لػصلون عليو من مردود تجد كبار السن يهتمون بالعلاقات الاجتماعية والأخلاقية التي تم 
 تختلفالتنظيمية عند الأفراد  الدواطنة سلوكؤدية إلى ظهور الد العوامل أن القول يمكننا بنائها عبر الزمن، من ىنا

 3.ىمأعمار  باختلاف
 :الجذور الاجتماعية .سابعا

الددنية والريفية تؤثر تأثتَ مباشر على أبعاد ( إلى أن الجذور الاجتماعية  (Smith et Al, 1983توصل 
الريفية إلى لشارسة سلوكيات التنظيمية بدرجة أكبر الدواطنة التنظيمية، حيث يميل الأفراد ذوي الجذور الاجتماعية 

 4د اقتًحوا أن ىذه النتيجة قد ترجع إلى أخلاقيات العمل.قمن الأفراد ذوي الجذور الاجتماعية الددنية، و 
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 :مركز الضبط .ثامنا
حياتو ىل أي العوامل ىي الأقوى والأكثر تحكما في نتائج بمعتٌ  ،من الدتغتَات التي تتعلق بعقيدة الفرد 

العوامل التي يمكن السيطرة عليها أو التحكم فيها أم العوامل التي لا يمكن السيطرة عليها أو التحكم فيها، ومفهوم 
مركز الضبط أو جهة الضبط أو التحكم من الدفاىيم الحديثة نسبيا والدشتقة من نظرية التعلم الاجتماعي التي 

ضبط الداخلي للتدعيم إلى الطريقة التي يدرك بها الفرد ( حيث يشتَ مصطلح الJulian Rotterصاغها )
( أن ذوي مركز الضبط الداخلي يشعرون بأن التعزيزات Walter, 1981مصدر التدعيمات، حيث يشتَ )

الناتجة إلغابية أم سلبية أم لزايدة تتحدد أساسا بتصرفات الفرد نفسو ولرهوده الشخصي وقدراتو أكثر من كونها 
الصدفة، أما ذوي وجهة الضبط الخارجية فإنهم يشعرون بأنهم لا يتحكمون في النتائج إلغابية  نتيجة الحظ أو 

كانت أم سلبية، وأن ىناك قوى خارجية تحدد ىذه النتائج ومن الصعب السيطرة عليها، وبالتالي فذوي مركز 
ت يرجع إلى سلوكهم الضبط الداخلي ىم أولئك الأفراد الذين يرون أن ما لػصلون عليو من مزايا وعقوبا

ئك الأفراد الذين يرون أن العوامل الخارجية من حظ وصدفة ا ذوي مركز الضبط الخارجي ىم أولوتصرفاتهم بينم
ىي التي تسيطر على أقدارىم، وبالتالي يمكن ملاحظة أن ذوي مركز الضبط الداخلي يمكن أن يكونوا أكثر تديزا في 

 1يمية أكثر من ذوي مركز الضبط الخارجي.الأداء الدهتٍ ولديهم سلوك مواطنة تنظ
 :مدة خدمة الموظف .تاسعا

تلعب مدة خدمة الدوظف في منظمة العمل دورا في وجود سلوك الدواطنة التنظيمية أو اختفائو، وأثبتت  
أن ىناك علاقة سلبية بتُ مدة خدمة الدوظف وسلوك  (Wanger & Rush, 2000)البحوث الديدانية 

الدواطنة التنظيمية، فقد تبتُ أن الدوظفتُ الجدد يظهرون ىذا النوع من السلوك أكثر من الدوظفتُ ذوي الخدمة 
الطويلة ويعود السبب إلى أن الدوظف الجديد لا يعرف أو غتَ متأكد من حجم الدسؤوليات الدطلوب منو إلصازىا 

 فإنو لػددىا بشكل واسع، لكن ما إن يتكيف الدوظفتُ مع النظام الاجتماعي للمنظمة وتقل درجة عدم وبالتالي
التأكد والغموض عندىم حتى يصبحوا أكثر قدرة على تحديد أدوارىم بدقة لشا يتًتب عليو قلة النشاطات 

  2الإضافية التطوعية التي يقومون بها.
 :العمل حجم .عاشرا

 مع العمل كمية تناسبت فإذا إنتاجو، جودة في الدؤثرات أحد من للموظف الدوكلة حجم الأعمال إن 
 على لػثو الذي الحضاري السلوك لديو ينمي الذي العمل توزيع بعدالة يشعر فسوف وإمكاناتو، الدوظف قدرات
 في مباشر تأثتَ لذا للموظف الدوكلة العمل كمية إن " بقولو العامري وضحها كماإليو،   الدوكلة الأعمال إلصاز جودة
 أرجعوا وقد الدنجز، العمل كمية وجودة التنظيمية الدواطنة سلوك بتُ علاقة ىناك وأن العمل، في الدنجز جودة
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 الأنشطة على للمحافظة الدوارد تخصيص إلى الحاجة يقلل التنظيمية الدواطنة سلوك أن إلى العلاقة ىذه سبب
 1الإنتاجية". الأىداف إلى أكبر بشكل توجيهها ويتم الأساسية،

في  انتؤثر  انتلوالمحددات التي تخص إدراك العاملتُ واللشا سبق نستنتج أنو إلى جانب المحددات التنظيمية  
سلوك الدواطنة التنظيمية والتي لغب على الدنظمة توفتَ الظروف التنظيمية الدناسبة من أجل دفع الأفراد للقيام 

 خدمة مدة، العمل حجم ،الوظيفة طبيعةترتبط بالوظيفة مثل  أخرى ظيمية، توجد عوامللتنبسلوكيات الدواطنة ا
 مركز الوجداني، كالذكاء بالفرد ترتبط التي الشخصيةبالإضافة إلى العوامل ، العمل فريق، الجماعة تداسك ،الدوظف
 الدواطنة سلوكيات إلغاد على لرملها في تعمل والتي الدوظف، عمر الذاتية، الدوافع الاجتماعية، الجذور الضبط

 .التنظيمية
 أثار سلوكيات المواطنة التنظيميةثاني: لالمطلب ا

تنبع ألعية سلوك الدواطنة التنظيمية للمنظمات من كون العصر الذي تعيشو منظمات الأعمال يتصف بكبر 
والتطور التقتٍ والفتٍ في شتى حجم التحديات التي تواجهها ىذه الدنظمات، فالتغيتَ السريع في البيئة الخارجية 

المجالات أوجد بيئة مضطربة تحتاج إلى مناخ تنظيمي ملائم يستطيع أن يتماشى مع الضغوط الخارجية الدفروضة 
على ىذه الدنظمات، من ىنا جاءت ألعية العنصر البشري في الدعادلة الصعبة التي تواجهها ىذه الدنظمات وجعل 

نظيمية أمرا بالغ الألعية لأن مقابلة التحديات التي تعيشها منظمات اليوم تحتاج إلى الاىتمام بموضوع الدواطنة الت
 2جهود العاملتُ ليست الرسمية فحسب بل أكثر من ذلك.

 3كر منها:ذ لسلوك الدواطنة التنظيمية ألعية كبتَة نومنو 
الأفراد، وفي  قبل من الدقدمة توالدقتًحا وتعزيز الأفكار تنمية خلال من والابتكار الإبداع على القدرة توفتَ .1

 4( إن ىذه الأدوار أساسية لبقاء واستمرار الدنظمة وتحستُ فاعليتها.Katz, 1964ذلك يقول )
 تجاه الدنظمة. بالدسؤولية والشعور الأداء وتحستُ للإلصاز الدافع يعزز .2
 اتخاذ القرارات. في ومشاركتهم مسالعتهم خلال من الإدارية وقابليتهم قدراتهم للأفراد لاختبار الفرصة يوفر .3
 الأداء معدلات التنظيمي وازدياد الاستقرار تحقيق إلى يؤدي لشا والغياب العمل دوران معدلات الطفاض .4

 التنظيمية. والفاعلية الكفاءة مستويات الإنتاجية وازدياد وتحستُ
 الدنظمة. في السلبية وتخفيض الصراعات فرادالأ ما بتُ الوظيفي والرضا الدتبادلة الثقة تعزيز .5
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 1 بالإضافة إلى:ىذا 
 الدنظمة قدرة زيادة خلال من الدنظمي الأداء يعزز التنظيمية الدواطنة سلوكوالدؤسسي، ف الفردي الأداء تحستُ .1

 لأن إلغابي مناخ في العمل يفضلون العاملتُ من فالعديد م،به والاحتفاظ وتشغيلهم الأفراد استقطاب على
 العاملتُ معنويات من ويرفع الجذاب الإلغابي الدناخ خلق في مباشرة يساىم العون يد وتقدنً الدساعدة سلوك
 خلال من الرياضية بالروح العاملتُ إحساس عند فمثلا البعض لبعضهم بالانتماء والإحساس تداسكهم وتقوية
 على والدنظمة العاملتُ مصلحة يقدمون بذلك فإنهم للمنغصات، الالتفات وعدم العمل مضايقات تجنب

 2.منظمتهم اتجاه والالتزام بالولاء الإحساس يعزز لشا الشخصية، مصالحهم
 فعال. بشكل الوقت إدارة .2
 التنظيمية. العلاقات تحستُ .3
 الأخطار. من وحمايتها الدنافسة على وقدرتها الدنظمة بقاء تعزيز .4
 وفاعلية. بكفاءة الأىداف لتحقيق وتوجيهها والدادية البشرية الدوارد واستثمار جذب يسهم في .5
 بالدنظمات. المحيطة مع التطورات التكيف وسرعة التغيتَ مقاومة لتقليل يؤدي .6
 الإبداع والتميز ومن ثم والدشاركة وتشجيع التعاون علاقات تسوده إلغابي تعاوني تنظيمي مناخ بناء إلى يؤدي .7

  العمل. في الراغبة الكفاءات من الدزيد وجذب الدوجودة، البشرية الدوارد على المحافظة إلى يؤدي
 .الولاء والانتماء روح تعزيز إلى يؤدي التنظيمية الدواطنة سلوك .8
 .والرؤساء الدوظفتُ بتُ العلاقات وتنمية التنظيمية الاتصالات تحستُ .9

 في الأقسام الدوظفتُ بتُ التبادلية العلاقات إدارة طريق عن للمنظمة الكلي الأداء تحستُ في يسهم .11
 3.الدنظمة تداسك على وحدة ولػافظ الدنجزة الكلية الدخرجات حجم زيادة في يسهم لشا الدختلفة، داراتوالإ

 4 كما أن سلوك الدواطنة التنظيمية:
 الصيانة. لوظائف النادرة الدوارد تخصيص إلى الحاجة في تقليل يسهم .1
 الدنظمة. ووحدة تداسك على لػافظ .2
 الفعال للتخطيط أكبر تخصيص وقت طريق عن أعمالذم أداء على العمل وزملاء قدرة الدديرين من لػسن .3

 الدشاكل وغتَىا. وحل الأعمال، وجدولة
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إلى ثلاثة أبعاد لسلوك الدواطنة التنظيمية ىي: السلوك الدوجو لضو ( 2114، الشمايلة نانسي)وقد أشارت 
الدستوى الفردي فإن ألعيتو تكمن من ، فعلى نظمةالفرد والسلوك الدوجو لضو الجماعة والسلوك الدوجو لضو الد

 1:خلال
 لغابية في العمل.تنمية وتعزيز روح الدبادرة والايثار والاتجاىات والدعتقدات الإ .1
 تعلم الفرد من خلال الدمارسة لشا يسهم في تعزيز السلوك وتوجيهو لضو الأىداف الدنشودة. .2
العاملتُ، فالوجود الدستمر لسلوك الدواطنة التنظيمية تحقيق الفرد لذاتو وشعوره بألعيتو بشكل مستقل عن باقي  .3

يؤثر عبر الوقت على انطباع الرؤساء وزملاء العمل حول ذلك الدوظف ىذا الانطباع يلعب دورا مهما في 
 2الحوافز التي يمكن أن لػققها ىذا الدوظف كالراتب أو التًقية.

 تشجيع التطور الدهتٍ وروح الالصاز في العمل وتعزيزىا. .4
 3مساعدة العاملتُ على الحصول على فرص لصاح مستقبلية مثل: .5
 .اختيارىم لدراكز وظيفية أكثر ألعية 
 إلعالذم في العمل. وتقليل خطر التخلص منهم أ 
 .ُتحقيق علاقات أفضل مع الدشرفت 

 أما على مستوى الجماعة فتكمن ألعيتو في:
 تحقيقها.وضع جماعات العمل لدعايتَ طموحة في العمل والاصرار على  .1
 تطوير جماعات العمل لدهاراتهم وتقوية ثقتهم بأنفسهم لشا ينعكس إلغابا على أدائهم. .2
 دراك الحسي الذاتي الذي يشتَ إلى توقع النجاح في العمل.استغلال جماعات العمل للفرص التي تعزز الإ .3
 4تنسيق النشاطات بتُ أعضاء الفريق وجماعات العمل. .4

 تنعكس ألعية ىذا السلوك من خلال: نظمةأما على مستوى الد
 على الدصلحة الشخصية. نظمةالاسهام في تغليب مصلحة الد .1
يساىم في عملية التكيف السريع للعاملتُ مع التطورات الخارجية حيث وجدت بعض الدراسات أنو من أجل  .2

خفض تكاليف الخدمات والدصروفات التشغيلية لتوفتَ أسس البقاء في البيئة الدعقدة والصعبة التي تعيشها 
ة الدنافسة الشديدة وقلة الدوارد منظمات اليوم وما تحتاجو من تقدنً السلع والخدمات بأقل التكاليف لدواجه

فإنها تحتاج إلى استقطاب الدوارد البشرية القادرة على العطاء أكثر لشا يتطلبو الدور أو تنمية وتطوير موظفيها 
                                                           

  .47 -46، ص: مرجع سبق ذكرهحمد جبرائيل الدعايطة، أعلي  -1
. 73، ص: مرجع سبق ذكرهالمنظمات، محددات وآثار سلوك المواطنة التنظيمية في أحمد بن سالم العامري،  - 2  

وعلاقتها ببعض المتغيرات الوظيفية بالتطبيق على مديريات دراسة تحليلية لسلوكيات المواطنة التنظيمية " عاطف عبدالعزيز لزمود تايب،  -3
  .220، ص: 2012، 1، العدد 26جامعة سوىاج ، المجلد : مصر، ، لرلة البحوث التجارية الدعاصرة" الخدمات بمحافظة الجيزة

. 72ص: ، مرجع سبق ذكره، محددات وآثار سلوك المواطنة التنظيمية في المنظماتأحمد بن سالم العامري،  - 4  
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 جديدة مهارات لتعلم فرادالأ ورغبة استعداد يساىم حيث 1للقيام بأعباء أكثر لشا ىو مطلوب منهم وظيفيا،
يوفر  لشا السوقية الحصة تزداد وبذلك السوق، لدتغتَات استجابة الدنظمة رعةلس أكبر ولياتؤ مس وتحمل

 فهي ،فعلا الدوجود الفرد بو يقوم بما تقوم أخرى أفراد تعيتُ عند كانت ستتحملها كثتَة موارد للمنظمة
 الدنظمة في الكلف وذلك عن طريق تخفيض 2،فرد من أكثر بأعمال وتستفيد لفرد واحد تكاليف تتحمل
 3والتدريب. والتنشئة التهيئة كلف ومنها

 4:التالية للعوامل الدنظمة ويرجع موارد توفتَ على التنظيمية الدواطنة سلوك تأثتَ .5
 َالجدد. بتدريب الخبرة ذوي يقوم حيث للتدريب الدخصصة الديزانية توفت 
 الدوظفتُ. بتُ والدشكلات الصراعات تقل حيث والتخطيط للإدارة الدسؤولتُ تفرغ 
 وقت الإدارة توفر لذم إضافية مهام بإسناد الإدارة يدفع لصازالإ في بالرغبة يتسم الذي الدوظفتُ سلوك. 

 عندما ثلافم ةإنتاجي أىداف أجل من الطاقات من لستلفة أنواع لػرر أو يطلق التنظيمية الدواطنة سلوكلأن 
 بقضاء الإداري للرئيس يسمح ذلك فإن تواجههم، التي العمل مشاكل حل في البعض بعضهم العاملون يساعد
 ذات مصادر وتأمتُ ،الاستًاتيجي كالتخطيط)واحتياجاتها  الدنظمة مستقبل في التفكتَ مهمات في أطول وقت
 صلاحيات سيفوضهم لأنو الدباشر رئيسهم وقت من الدزيد لػرر حي بضمتَ العاملتُ تحلي وأن (للمنظمة قيمة
 فإن رياضية بروح العاملون تدتع إذا وكذلك ت،القرارا اتخاذ في إليو للعودة الحاجة ذاك عند وتقل بهم، لثقتو أكثر
 نطاق تخفيضوبالتالي  5،حلها الدرؤوسون يستطيع مشكلات حل في يهدر نل رئيسهم وقت وخاصة العمل وقت

 العاملتُ جانب من السلوكيات ىذه لشارسة لأن والدال والجهد الوقت توفتَ وبالتالي الدديرين، جانب من الإشراف
 6شراف.الإ نطاق بتخفيض يقومون وبالتالي الدنظمة في تتم التي الأعمال إلى مطمئنتُ الدديرين تجعل

أو الخلافات  وتقليل الاحتكاكات للمنظمة الاجتماعي النظام وتفعيل الاجتماعية الدسؤولية بجانب الاىتمام .6
 خلال من والحفاظ عليهم الأفراد أفضل واجتذاب الشكاوى عدد وتقليل للعاملتُ الدوران معدلات وتقليل
 7.للعمل جاذبية أكثر مكان الدنظمة جعل

 من الزبون رضا وزيادة (الآني نتاجوالإ العمل، فرق الشاملة، الجودة إدارة) مثل الحديثة دارةالإ توجهات دعم .7
 8مستدامة. تنافسية ميزة الأفراد كما تسهم في تحقيق قبل من الدقدمة السلعة أو الخدمة جودة تحستُ خلال

                                                           

  1 .72ص:  ، مرجع سبق ذكره،محددات وآثار سلوك المواطنة التنظيمية في المنظماتأحمد بن سالم العامري،  -
  2 .57ص: ، مرجع سبق ذكره، تامر لشتاز عبد الخالق  -
.111، ص: مرجع سبق ذكرهبشرى ىاشم لزمد، آيسل جمدي عثمان،  - 3  
.55، ص: ذكرهمرجع سبق ، تامر لشتاز عبد الخالق - 4 
.25 -24، ص: مرجع سبق ذكره لرد حسن ريان، - 5 
.57، ص: مرجع سبق ذكرهتامر لشتاز عبد الخالق،  - 6 
. 137، ص: مرجع سبق ذكرهواري، مرنً شرع، ھمعراج  - 7 
. 111، ص: مرجع سبق ذكرهبشرى ىاشم لزمد، آيسل جمدي عثمان،  - 8 



 الفصل الثاني: الإطار النظري لسلوكيات المواطنة التنظيمية :الفصل الثاني

 

 
134 

وعلى الرغم من وجود ىذه الآثار الإلغابية لسلوك الدواطنة التنظيمية على مستويات الأداء الفردي 
والجماعي والتنظيمي، إلا أن ذلك يعتمد على الدوقف الذي لػدد مدى سلبية أو إلغابية ىذا السلوك، أي أن ىذا 

أما وح الاتكالية على مستوى الجماعة كما أنو يؤدي إلى خلق ر   السلوك قد يكون أحد أعراض عدم كفاءة الفرد
مدينة لو بالفضل، وفي حالة عدم وفائها لو بهذا  نظمةفإنو يؤدي إلى تعزيز شعور الفرد بأن الد نظمةعلى مستوى الد

 1الدين قد يكون لو نتائج سلبية عليها.
 انب السلبية للمواطنة نذكر منها:بالإضافة إلى بعض الجو 

 2التطبيع: لإدارة المواطنة سلوكيات استخدام .1
 لدى أنفسهم عن لزببة صورة خلق أجل من الأفراد يمارسها التي السلوكيات التطبيع ىي إدارة أنشطة إن

 سلوكيات في يشتًكون قد الأشخاص أن لاحظوا التنظيمي السلوك في نيكثتَ  باحثتُ وأن، الدشرفتُ أو الزملاء
 سيما ولا الآخرين تجعل قد الأنشطة ىذه مثل لأن ولكن الدنظمة بمصلحة اىتمامهم بسبب ليس التنظيمية الدواطنة

 السلوكيات ىذه في يشاركوا أن المحتمل من الأشخاص ىؤلاء مثل فأن لذلك إلغابي بشكل إليهم وننظر ي الدشرفتُ
 مواطنتهم درجة تنخفض عليها الحصول وبعد التًقية، أو التًفيع نيل من الاقتًاب حالة في أو أدائهم تقييم وقت في

 :الآتي تأشتَ يمكن الحالة ىذه وفي
 تكتيكي بأسلوب العمل موقع في تدارس فأنها التطبيع إدارة لأغراض الدواطنة استخدام عند. 
 ىذه يؤدون قد الشخصية صورتهم تعزيز أجل من الدواطنة سلوكيات في ينغمسون الذين العاملتُ أن من الحذر 

 .الحال في السلوكيات ىذه لغد مكافأة لا عندما مواطنتهم من يقللون وقد أقل بإحساس السلوكيات
 خاص بشكل حذرين الدديرون يكون أن فينبغي التطبيع، إدارة لأغراض تستخدم قد أحياناً  الدواطنة أن وبمعرفة 

 .السلوكيات ىذه لدثل تقييمهم في
 للمواطنة: المحتملة الكلف .2

 ترتبط لزتملة كلف عدة فأن ذلك ومع، بفاعلية العمل في الدنظمات يساعد الدواطنة سلوك أن عامة بصورة
 الدنظمات قادة فأن الدواطنة سلوك استبعاد لزاولة خطأ يكون اموفي الدواطنة، سلوك في يسالعون الذين العاملتُ مع

 إلى تحتاج الدنظمات فأن خاص وبشكل فوائدىا، تتجاوز لا السلوكيات ىذه مثل كلف بأن تأمتُ عليهم ينبغي
 3 :يأتي وكما لذلك الانتباه

 تكون كلفها فأن بهم، الدنوطة واجباتهم حساب على الدواطنة سلوكيات في العاملتُ انهماك عند إدراك أنو 
 .فوائدىا من أكثر

                                                           

.42 -41، ص: ذكرهمرجع سبق  حمد جبرائيل الدعايطة،أعلي  - 1 
.84، ص: مرجع سبق ذكرهناظم جواد عبد سلمان الزيدي،  - 2  
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 السلوك ىذا مقدار ألعية بنفس تكون قد الدواطنة سلوك نوعية أن التذكر. 
 إلى وتحتاج الوظيفي، الدلاك في نقص من تعاني الدنظمة بأن إشارة يكون قد الدواطنة، في الإفراط أن إلى الانتباه 

 .عامليها إلى التدريب من الدزيد لتوفتَ تحتاج أو الاختيار إجراءات في حزماً  أكثر يكون أن
 :المفرطة المواطنة .3

 عليها يطلق للشخص استثنائية مواطنة تبدو لكي الدطلوبة الدواطنة سلوك مقدار في التدرلغية الزيادة إن
 أطول ساعات للعمل متزايد لضو وعلى عامليها تدعو فالدنظمات مألوفة، مشكلة ىذه تكون وقد الدفرطة لدواطنةا
 أقل وليسكثر أ بصورة العمل على برينلر العاملتُ بأن غالباً  يعتٍ التقنية في الحاصل التقدم نإ الدثال سبيل علىف

 في الرسمي الواجب نداء يتجاوزون قد العاملتُ فأن ثم ومن كلياً، وظائفهم عن التخلي الصعب من غالباً  ولغدون
 نأ المحتمل من الدفرطة الدواطنة أنكما  ،وظائفهم إلغاء من لخشيتهم بل التزامهم أو ولائهم بسبب ليس منظماتهم،

 1 :الآتي النحو وعلى للعاملتُ، بالنسبة السلبية الدخرجات من متنوع بعدد مرتبطة تكون
 من مواطنتهم في الدستمرة الزيادة جراء العاملون بو يشعر الذي فالضغط الدفرطة الدواطنة من الحذر كل الحذر 

 .الرسمي الواجب نداء متجاوزين يظهروا أن أجل
 العمل مسؤوليات بتُ وتعارض الإجهاد من عالية ومستويات الإنهاك إلى تؤدي قد الدفرطة الدواطنة أنراك الإد 

 .العائلةو 
 راندو  من وتزيد والدنظمة، العاملتُ بتُ العلاقة في عكسية تأثتَات إلى تؤدي قد الدفرطة الدواطنة بأن الإدراك 

 .العمل
 حالة في أنهم العاملون شعر إذا العمل، في الزملاء بتُ بالعلاقات الضرر تلحق الدفرطة الدواطنة أن إلى الانتباه 

 .الأفضل سيكون من لرؤية البعض بعضهم مع تنافس
إذن بالرغم من الإلغابيات الدتعددة لسلوكيات الدواطنة التنظيمية والدور الكبتَ الذي تلعبو في لصاح 
الدنظمات إلا أنها لا تخلوا من السلبيات التي تهدد الفرد والجماعة والدنظمة، لشا يوجب على الدنظمة معرفة التصرف 

  معها والحد من أثارىا.
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 وسبل تعزيزىا معوقات سلوكيات المواطنة التنظيمية: لثالثاالمطلب 
 لتغلب عليها.لسلوكيات الدواطنة التنظيمية العديد من الدعوقات التي تحول دون تجسيدىا والتي يمكن ا

        أولا. معوقات سلوكيات المواطنة التنظيمية: 
 1التي تتعلق بالناحية النفسية للفرد نذكر منها:منها  بمجموعة من الدعوقات تتأثر سلوكيات الدواطنة التنظيمية

  ضعف الإحساس بالمسؤولية: .1
د مالفرد للقيام ببعض ألظاط السلوك الدرتبطة بالدبادئ يعتاستجابة  أنعلى إحساس الفرد بالدسؤولية يدل 

بدرجة كبتَة على مدى إدراكو للمسؤولية كما أنو يرتبط بالدبادأة الفردية ومسؤولية الفرد تجاه الدنظمة التي يعمل بها 
وأيضا تجاه المجتمع الذي يعيش فيو وذلك من خلال قيامو بالعديد من الأنشطة الطوعية التي تعود بالنفع على 

  الذي يقوم بو أو الدشاركة في حل الدشاكل الدرتبطة بعملو والمجتمع من خلال إحداث تحستُ في العملالدنظمة 
فإن ضعف الإحساس بالدسؤولية من جانب الفرد تجاه منظمتو سوف ينعكس سلبيا على القيام بالأعمال  ومن ثم

فالأفراد الذين لديهم  مفروضة عليو والأنشطة التطوعية والتي لا تدخل ضمن متطلبات وظيفتو من ناحية ولا تكون
 ساس ضعيف بالدسؤولية يقل احتمال لشارستهم للمسؤولية الاجتماعية.إح
  عدم توحد وتوافق الفرد مع المنظمة: .2

حيث يعد توحد الأفراد مع الدنظمة تعبتَ عن درجة الانسجام بتُ مهارات الأفراد وحاجاتهم وقيمهم 
وبالتالي لشارسة سلوكيات الدور الإضافي بدرجة أكبر، ومن ثم فإن وجود  وصفاتهم الشخصية وبتُ متطلبات العمل

عدم التوحد والتوافق بتُ الفرد مع الدنظمة يؤدي إلى عدم الانسجام بتُ مهارات الأفراد وحاجاتهم وقيمهم 
دون انتظار  وصفاتهم الشخصية لشا يؤدي إلى ضعف اتجاه الأفراد إلى التصرف بطريقة تلقائية تخدم أىداف الدنظمة

أي عوائد أو فائدة نتيجة ىذه الدمارسات ومن ثم ينتج عن ذلك انعدام لشارسات سلوكيات الدواطنة التنظيمية 
 نتيجة عدم توافق وتوحد الفرد مع الدنظمة.

 درك من جانب العاملين:مضعف الدعم التنظيمي ال .3
من حيث حاجاتو وتستجيب لدتطلباتو وتقدر الإسهامات إن إدراك الفرد بأن الدنظمة تهتم بو شخصيا  

التي يقدمها لذا سوف يشعرىم بضرورة الالتزام لضوىا كنوع من العرفان بالجميل وذلك من خلال القيام 
عف الدعم التنظيمي وعدم إدراك الأفراد لذذا ضبالإسهامات الطوعية التي تعود بالنفع على الدنظمة، ومن ثم فإن 

س عليهم في جانب ضعف الالتزام تجاه الدنظمة وإغفال الإسهامات الطوعية وإغفال السلوكات العنصر سينعك
 الدساعدة وىو ما يؤدي إلى انعدام لشارسات سلوكيات الدواطنة التنظيمية.

 
 

                                                           

. 94 -89، ص: مرجع سبق ذكرهنور الذدى توكل،  - 1  



 الفصل الثاني: الإطار النظري لسلوكيات المواطنة التنظيمية :الفصل الثاني

 

 
137 

 : ضغوط الدور وتزايد الصراع .4
تتزايد ضغوط  حيث 1الذي يكون فيو الفرد غتَ متأكد بشأن ما ىو متوقع منو، ىو الددىضغوط الدور 

الدور عندما تتعارض توقعات الفرد مع بعضها البعض أو مع قيمو الشخصية وىنا ينشأ ما يسمى بصراع الدور 
حيث يؤثر صراع الدور معنويا على العاملتُ منها الضغوط الوظيفية والالتزام التنظيمي والرضا الوظيفي والدشاكل 

إلى لشارسة سلوكيات الدواطنة التنظيمية إن لم يكن انعدام ظهور ىذه  الاتجاهضعف النفسية وىو ما يؤثر على 
حيث ، أما إذا كانت تلك التوقعات يشوبها الغموض فهنا لػدث ما يسمى بغموض الدور السلوكيات في الأصل

عمل ينشأ من عدم تأكد الفرد من اختصاصاتو وعدم معرفتو بما لغب أن يؤديو، كذلك افتقاره إلى معرفة أىداف ال
بوضوح والدعلومات التي لػتاجها في أداء دوره في الدنظمة، فيؤثر ىذا سلبيا على لشارسة العاملتُ لسلوكات الدواطنة 

 التنظيمية.
 من لرموعة إلى يعود الإضافي الدور بسلوكات الإدارية الدنظمات في الدوظفتُ إسهام عدم كما أن

 2الدعوقات:
 الدنظمة لضو الإلغابية توجهاتهم تقوية عدم عن فضلاً  الدنظمة، تهم التي القرارات في الدوظفتُ إشراك عدم. 
 الدوظفتُ كفاءة على يؤثر الشديد فالضغط العمل، ضغوط من التخفيف عن الدنظمة وقيم الدنظمة ثقافة عجز 

 .أدائهم تديز على سلبياً  ينعكس لشا الإلغابية، الإضافية سلوكاتهم وعلى
 الدوظفتُ أمام عائقاً  يقف لشا وظائفهم، تجاه رضاىم وعدم آرائهم عن للتعبتَ للموظفتُ الفرصة إتاحة عدم 

 .لزسوبة غتَ بسلوكات للقيام
 لسلوكات قوياً  حافزاً  تشكل فإنها وجدت إن التي التنظيمية، العدالة تحقيق إلى الإدارية الدنظمات معظم افتقار 

 .التنظيمية الدواطنة
 :منها الأفراد، لدى التنظيمية الدواطنة سلوكات على تؤثر أخرى معوقات ىناك بأن ويلاحظ    
 الدافعية وقلة الرضا وعدم والاغتًاب، اللامبالاة إلى يؤدي الذي والرؤساء العاملتُ جانب من الثقة فقدان 

 .للعمل
 الاستقرار بعدم تتعلق التي الإدارية والعوامل والدرتبات، الأجور وىياكل والاقتصادية، الاجتماعية العوامل 

 .والوظيفي الإداري
 
 
 

                                                           
1
- Paul E. Spector &  Suzy Foxb, An emotion-centered model of voluntary work behavior Some parallels 

between counterproductive work behavior and organizational citizenship behavior, Human Resource 

Management Review, vol 12, 2002, p: 278. 
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 ثانيا. سبل تعزيز سلوكيات المواطنة التنظيمية:
أن معالجة معوقات سلوك الدواطنة التنظيمية بفاعلية يستدعي الاىتمام بالعنصر ( نانسي الشمايلة)تعتقد 

حماسو لبذل مزيد من الجهد من البشري الذي يؤدي ىذه السلوكيات، فالعامل الذي يشعر بفائدتو وألعيتو يزيد 
 1أجلها.

 2:يلي ما نذكر علاجها وطرق التنظيمية الدواطنة سلوك معوقات على التغلب أساليب وعن
 التعاوني للعمل الإلغابية القيم تدعيم أجل من الدينية بالقيم التمسك على بمنظماتهم للعامتُ الدديرين حث .1

 .السلبية القيم على والقضاء الرسمي العمل بجانب والتطوعي
 والاتصال التفكتَ مهارات كتقوية الداعمة للعاملتُ البرامج تفعيل على بالعمل الإدارية اىتمام القيادات .2

 نشاطات تتحسن خلالذا من والتي العمل، في صداقات تكوين بفرص والاىتمام الدوظفتُ، لدى الشخصي
  الإضافية. الدوظفتُ

 على والعمل والاجتماعية النفسية بحالتهم والاىتمام العاملتُ، بتُ رسمية غتَ مفتوحة علاقات بناء إلى السعي .3
 .فقط الرسمية العلاقات على التًكيز وعدم حاجاتهم إشباع

 بالدنظمة عياً اجتما للالطراط الجدد للموظفتُ ةالفرص لإتاحة التنظيمية والدرونة الإداري بالوعي القادة يتسم أن .4
  الأداء. وفاعلية النجاح للمنظمة تحقق إبداعية بسلوكيات للقيام الدوظفتُ لػفز لشا

 لدن مكافآت وضع مع الدركزية، عن بعيداً  معهم بالحوار وتعزيزىا آرائهم إبداء على وتشجيعهم العاملتُ ترغيب .5
 .التنظيمية الدواطنة سلوك يمارسون

 .الدنظمة في واحتياجاتهم حاجاتهم مته التي القرارات اتخاذ في العاملتُ مشاركة .6
إلى لرموعة من العوامل التي تعزز من سلوكيات الدواطنة التنظيمية في ( نانسي الشمايلة)أشارت كما 

 3الدنظمات وىي:
 .تعهد الفعال والثقة بالآخرينلوتشمل القناعة بالعمل وا العوامل الشخصية الإيجابية: .1
 من سلوكيات الدواطنة التنظيمية وتساىم في : والتي تعد من السمات الإلغابية للوظيفة تعزز بالعمل القناعة

النظام التعاوني، حيث أن القناعة بأداء الدهام تعكس فهم الدوظفتُ للمعلومات الدعرفية في ذاكرتهم وتؤثر على 
 عملية تعريفهم لأعمالذم وتجعلهم يعبرون عن الدور الإضافي بأنو ضمن الدور.

                                                           
مرجع سلوك المواطنة التنظيمية لدى معلمي المدارس الثانوية العامة في الأردن وعلاقتو بأدائهم الوظيفي، السحيمات، ختام عبدالرحيم  - 1

  .37ص:  ،سبق ذكره
 .37 -36، ص: مرجع سبق ذكرهعبد السلام بن شايع القحطاني،  -2
مرجع سبق ثانوية العامة في الأردن وعلاقتو بأدائهم الوظيفي، سلوك المواطنة التنظيمية لدى معلمي المدارس الختام عبدالرحيم السحيمات،  -3

  .34 -33ص:  ،ذكره
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 الدوظف بالدنظمة، ويعتٍ ذلك أن الدوظف يعي ويفهم وظيفتو : الذي يمثل درجة من التصاق التعهد الفعال
بأنها قائمة على التبادل النسبي بحيث كلما ارتفع مستوى التعهد الذي يمر بو الدوظف كان أقدر على تعريف 

 مسؤوليات عملو وأدواره الإضافية وأنها تقع ضمن الدور، وبالتالي تزداد سلوكيات الدواطنة التنظيمية.
 فبعض الأفراد لا يثقون بالأفراد الآخرين، لشا ينتج عنو سلوكيات اعتيادية والعكس تداما خرينالثقة بالآ :

 يام بسلوكيات دور إضافية متميزة.عندما يثق الأفراد بغتَىم يؤدي ذلك إلى الق
 وتشمل قيم العمل وخصائص العمل على النحو التالي: العوامل الموقفية المدركة: .2
 إن وجود قيم مشتًكة تتضمن تضحية اجتماعية وتدل على منفعة مشتًكة لكل من الدوظفتُ قيم العمل :

والدنظمة تؤدي إلى علاقات ذات أثر إلغابي فعندما يشعر الدوظف أن قيم الدنظمة تتضمن احتًام الدوظفتُ 
داء، وىذه ستُ الأتحواحتًام حاجاتهم فإنو سيلتصق بها ويعمل على الاشتًاك في مسؤوليات تؤدي إلى 

الدسؤوليات تتضمن سلوكيات الدور الإضافي التي تنعكس بصورة إلغابية على الارتقاء بمستوى الأداء والتميز 
 فيو.

 :فإذا كانت طبيعة العمل توفر تغذية راجعة مستمرة في حالة إكمال العمل، فإن ذلك لغعل  خصائص العمل
فسهم، ويتضمن ذلك اعتقاد الفرد بأنو يستطيع الدوظفتُ يراقبون سلوكهم ولػصلون على ضبط شخصي لأن

التأثتَ وإحداث التغيتَ في الاتجاه الدطلوب، فخصائص العمل المحفزة كالعمل ذي الدعتٌ والاستقلالية والتغذية 
 الراجعة سوف يزيد من الدافعية الداخلية ويزيد من قيام الدوظف بسلوكيات الدور الإضافي.

تولي الدنصب في الدنظمة، ومستوى العمل الذرمي، فالدوظفتُ الذين أمضوا : وتشمل عوامل المركز الوظيفي .3
خدمة طويلة من العمل في الدنظمة تصبح لديهم علاقات ضمنية وروابط قوية مع الدنظمة ويصبح لديهم أيضا 
 قناعات في أدائهم لعملهم، لشا يولد فيهم مشاعر إلغابية تنعكس بسلوكيات دور إضافي لضو منظمتهم، كما

أن تولي الدناصب العالية تزيد من الحافزية ومن إمكانية العمل بشكل فعال في الدنظمات، حيث يكون لذم 
في الفئات الأدنى فضلا عن وجود حرية أكبر لذم فيما يتعلق بسلوكياتهم التي من  أولئكوجود أكبر من 

 ها تقدنً سلوكيات الدور الإضافي.ضمن
 1:منحيتُ خلال من الدنظمة قبل من التنظيمية الدواطنة سلوك تعزيزكما يمكن 

 تطوير طريق عن الدواطنة، على تشجع البشرية الدوارد لإدارة نظم إنشاء خلال من ويتبلور :الرسمي المنحى .1
 .الدناسبة الدكافآت وتقدنً الأداء، وتقييم والتطوير، والتدريب والتوظيف، والاختيار الاستخدام أسس

 مألوفاً شيئًا السلوك ىذا من تجعل رسمية غتَ عمليات الدنظمة تطوير خلال من ويبرز :الرسمي غير المنحى .2
 الاجتماعية الضغوط بأن تفيد فكرية خلاصات الاجتماعي النفس علماء طرح فقد لذلك وتعزيزاً واعتياديا،
 ثقافة تبنت الناجحة الدنظمات وأن ة،الرسمي الآليات من الفرد لسلوك أقوى لزددًا تشكل قد الجماعة وعادات

                                                           

.27، ص: مرجع سبق ذكره لرد حسن ريان، - 1  
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 لم سلوكيات منهم وليتعلموا القدامى مع واندماجهم الجدد العاملتُ الطراط تدعيم في الدواطنة سلوكيات تقدير
 .قبل من يسلكونها يكونوا

 .التنظيمية الدواطنة لبناء بالدنظمة الخاصة الدمارسات ىذه يوضح التالي والشكل
 بناء المواطنة التنظيمية :(3-2) شكلال

 
وأثرىما في تفوق  التحويلية والقيادة  التنظيميةسلوك المواطنة  ينالعلاقة بناظم جواد عبد سلمان الزيدي، : المصدر
  2007والاقتصاد،  كلية الإدارةجامعة بغداد،  العراق: فلسفة في علوم إدارة الأعمال،  أطروحة دكتوراه غتَ منشورة، المنظمات

 .80ص: 
والعناية بها مسؤولية الإدارة العليا بحيث تقوم  سلوكات الدواطنة التنظيميةخلق يتضح من الشكل أعلاه أن 

أن للموظفتُ دور استًاتيجي من خلال أعمالذم التشغيلية، كما تقوم و بربط أداء العاملتُ باستًاتيجية الدنظمة 
وضيح لستلف سلوكيات بتشجيع الدواطنة بالدنظمة وتعزيزىا من خلال تشكيل فرق العمل على مستوى الدنظمة وت

 .وخلق التحديات بالدنظمة لتعزيز ىاتو السلوكيات من طرف الدوظفتُالدواطنة الدطلوبة 
 ىذه من نشاط كل مسالعة فهم الدمكن منبحيث ذكر أنو ( 2117، ناظم الزيديوىذا ما فصل فيو )

 1 :يأتي وكما العاملتُ مواطنة تعزيز في تأثتَىا وكيفية البشرية الدوارد إدارة بها تقوم التي الأنشطة
لاستقطاب والاختيار تشتَ بعض البحوث إلى أن أشخاصا معينتُ يكونوا أكثر استعدادا لتقبل فبالنسبة ل

، وقد لا تكون الدواطنة عن الآخرين، وأن الدنظمات تستطيع تحديد الأشخاص الدناسبتُ من خلال عملية الانتقاء
القرار بتعيينهم ولكنها تستطيع تدريبهم من خلال نقل  اتخاذالصالحتُ قبل الأشخاص الدنظمات قادرة على تحديد 

سلوكيات الدواطنة من العاملتُ الحاليتُ للموظفتُ الجدد، كما يمكن تعزيز سلوكيات الدواطنة بالدنظمة عن طريق 
                                                           

  1 .82 -80ص: ص ، مرجع سبق ذكرهناظم جواد عبد سلمان الزيدي،  --

 توسيع 

 ونشر تحديات الأعمال 

 في الدنظمة

 بيان قيم الدواطنة وتوضيحها
تشكيل فرق العمل على مستوى الوظائف والأقسام 

 والدنظمة ككل
 تعزيز أشكال الدواطنة الكفؤة والقدرات اللازمة لتلبية متطلباتها

 ربط أداء العاملتُ كأشخاص وفرق وجماعات باستًاتيجية الدنظمة
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توضح للموظفتُ بأن الدنظمة  أن نظم الدكافآت التي تعتًف مباشرة بهذه السلوكيات ذتقييم الأداء والدكافآت إ
 تطوير تستطيع الدنظمات فأن الدواطنة، تعزيز تحاول التي الرسمية الدمارسات عن فضلاتقيم ىذه السلوكات، و 

 الاجتماعيتُ النفس علماء من فالعديدوعاديا،  مألوفاً را أم الدواطنة سلوكيات من تجعل التي الرسمية غتَ العمليات
 الفردي للسلوك قوة أكثر لزدداً  الغالب في تدثل للجماعة السلوك وقواعد الاجتماعية الضغوط نأ يعتقدون
 في ألعيتو تثبت قد للمنظمة قوية ثقافة مثل رسمية غتَ آليات تطوير فأن السبب ولذذا الرسمية الآليات مع بالدقارنة

 بالآتي: الرسمية غتَ النظم إلغاز ويمكن الدواطنة تعزيز
 المنظمة أو والزملاء للزبائن بالنسبة الرسمية الواجبات تجاوز على تؤكد التي المنظمة ثقافة تطوير .1

 ذاتها:
 على معينة منظمات حصلت وقد، للمنظمة والقيم والدعتقدات السلوكية القواعد تصف الدنظمة ثقافة نإ

 تؤكد التي الثقافة تعزيز الدنظمات فيو تستطيع الذي الددى إلى وىكذا الدواطنة، سلوكيات تقيم ثقافة امتلاكها سمعة
 عمل قوة يطوروا أن المحتمل من الآخرين العاملتُ أو الزبائن فأن للمنظمة الرسمية الواجبات حدود تخطي على

 .صالحتُ مواطنتُ من تتألف
 من عالية بمستويات تتميز عمل جماعات أو وحدات في ممكناً  كان ما متى الجدد العاملون وضع .2

 :التنظيمية المواطنة سلوك
 جزءاً  تعد الدواطنة بأن البداية منذ يتعلموا أن ينبغي الجدد العاملتُ فأن الدنظمة، في الدواطنة تطوير أجل من

 .الدنظمة ىوية من مهماً 
 في مثالاً  يكونوا أن يجب الواجب نداء تجاوز مرؤوسيهم من يتوقعون الذين المديرين بأن دائماً  التذكر .3

 المواطنة: سلوك تطبيق
 نأو  للمرؤوستُ، القدوة الألظوذج طرح في تساعد الدنظمة في والقادة الدديرون فيها يشارك التي السلوكيات إن

 فمثلاً ، بو يقتدى لظوذج أنفسهم يكونوا أن ينبغي الواجبات حدود تجاوز مرؤوسيهم من يتوقعون الذين الدديرين
 للزبائن الخدمات تقدنً أو الحقائب بتحميل غالباً  يقوم نيلمان ديفيد(Jet Blue)  شركة في التنفيذي الددير
 تنظيف يتولون غالباً  الشركة ىذه في الطيارين فأن لذلك وكنتيجة، الآخرين قبل من بو يقتدى مثالاً  ليكون بنفسو

 .الرحلات بتُ ما تاالفتً  في أخرى بطرق زبائنهم أو زملائهم مساعدة أو الطائرات
 
 

                                                           

  يقع مقر عملياتها الرئيسي في  ،ىي شركة طتَان أمريكية منخفضة التكاليف ويقع مقر الشركة في حي فوريست ىيلز في ضاحية كوينز بمدينة نيويورك
وجزر وتخدم أساسا الوجهات في الولايات الدتحدة، جنبا إلى جنب مع الرحلات الجوية إلى منطقة البحر الكاريبي  ،مطار جون إف كينيدي الدولي

  البهاماس، وبرمودا، وكولومبيا وكوستاريكا وجمهورية الدومينيكان وجامايكا والدكسيك.



 الفصل الثاني: الإطار النظري لسلوكيات المواطنة التنظيمية :الفصل الثاني

 

 
142 

 لذلك يندفعون تجعلهم بصورة تتصرف أن ينبغي العاملين من والتضحية الولاء تريد التي المنظمات: 
 ىذه بمثل نجديري تجعلهم بطرق تتصرف أن فعليها والتضحية، الولاء عامليها من الدنظمات أرادت إذا

 زامالالت على القائمة( التعاقدية العلاقة) عليو يطلق الذي الدفهوم في ينعكس التفكتَ ىذا مثل وأن الإسهامات
 .الطرفتُ لكلا الدشتًكة الدصلحة لتحقيق العمل ورب العامل بتُ الدتبادل

 



 الإطار النظري لسلوكيات المواطنة التنظيمية الفصل الثاني:
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 خلاصة الفصل:
تناول ىذا الفصل الإطار الدفاىيمي لسلوك الدواطنة التنظيمية التي تلعب دورا ىاما في مواكبة التغييرات 

سلوكات إضافية لدى الأفراد والدواجهة للمنافسة من جانب الدنظمات الأخرى مما يستوجب من الدنظمات تنمية 
 والتي تسهم بدورىا في الفعالية التنظيمية والبقاء في بيئة الأعمال اليوم.

حيث تعد سلوكيات الدواطنة التنظيمية سلوكات إيجابية يقوم بها الأفراد طواعية بحيث لا تخضع ىذه 
م بعدة تسميات كالسوك التعاوني السلوكات لنظام الثواب والعقاب وتسهم في نجاح الدنظمات، عرف ىذا الدفهو 

(، وتتجلى Organ,1977والسلوكات التلقائية أما سلوكيات الدواطنة التنظيمية فظهرت لأول مرة في على يد )
ياسة، الإيثار، السلوك الحضاري، الروح الرياضية والضمير كىذه السلوكات من خلال خمسة أبعاد أساسية ىي: ال

لتنظيمية من خلال نظريتا التبادل والتعاون والتي تقتضي أن الفرد يقوم بهذا الحي وفسرت سلوكيات الدواطنة ا
السلوك من منطلق التبادل ورد الجميل مع الأفراد أو مع الدنظمة، فعلى قدر ما تقدم الدنظمة لو يكون سلوكو 

 مة.إيجابيا، أو يقوم بو من منطلق التعاون والتي تعني إدراك الفرد أن نجاحو يعني نجاح الدنظ
كما تعرضنا لمحددات ىذا السلوك التطوعي كالعدالة التنظيمية والانتماء التنظيمي وتمكين العاملين بالإضافة 
إلى مجموعة العوامل الشخصية والتنظيمية الدؤثرة كعمر الدوظف ومدة الخدمة والدوافع الذاتية وفرق العمل وذكرنا 

طرقنا لأىم الدعوقات التي تعترض ىذه السلوكيات بالدنظمة وسبل آثاره الإيجابية وأيضا الآثار السلبية لو، كما ت
 التغلب عليها وطيفية تعزيزىا وتشجيع الأفراد على القيام بها.
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 :تمهيد الفصل
ترتبط فاعلية أي منظمة بكفاءة العنصر البشري وقدرتو على العمل ورغبتو فيو باعتباره العنصر المؤثر 

وتعتمد الإدارة في تعظيم النتائج على ترشيد استخدام الموارد المادية  ،استخدام الموارد المادية المتاحة في والفعال
والبشرية المتاحة، وقد يصعب ترشيد استخدام العنصر البشري لتعدد المتغيرات المحددة لو، لدرجة تزيد من صعوبة 

جو الإدارة في أي قدرة الإدارة على ترشيد استخدام ىذا العنصر وىو الأمر الذي جعل المشكلة الرئيسية التي توا
منظمة ىي التعرف على المتغيرات المحددة لهذا العنصر والتي تنعكس على سلوك ىؤلاء الأفراد الذين يمثلون قدرة 

 العمل في المنظمة.
 العاملة القوى راراستم لضمان والعاملين المنظمة بين العلاقات تنمية إلى المنظمات في الإدارة تهدف ىنا من

 مزيد لبذل لديهم الدوافع وتنمية وإيجاد الفنية والتخصصات المهارات ذوي وخاصة الوظيفي رضاىم وضمان بها
 إلى يؤدي ذلك لأن العمل عن الرضا تحقيق ىو ذلك لتحقيق المهمة الوسائل من أصبح ولقد والأداء، الجهود من

ىذا الفصل من خلال المباحث في ممارسة الأفراد لأكثر من المطلوب منهم، وىذا ما سنتطرق لو في  كبيرة زيادة
 التالية:

 .ماهية الرضا الوظيفيالمبحث الأول: 
 المبحث الثاني: عوامل وآثار ومقاييس الرضا الوظيفي.
 المبحث الثالث: العلاقة النظرية بين متغيرات الدراسة.
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 ماىية الرضا الوظيفيالمبحث الأوؿ: 
يعد موضوع الرضا الوظيفي من أبرز الدوضوعات التي حظيت باىتماـ باحثي الإدارة خلاؿ العقود الداضية 

لزور العملية الإنتاجية أو الخدمية في أية منظمة، حيث وذلك نظرا لصلتو الدباشرة بالعنصر الإنساني والذي يعتبر 
 على أيضا وإنما ذاتو أوضحت العديد من الدراسات بأف عدـ الرضا الوظيفي لو أثاره السلبية ليس فقط على الفرد

 1.بها يعمل التي الدنظمة
 لرضا الوظيفير التاريخي لمفهوـ االتطو الأوؿ:  المطلب

مفهوـ قدنً وخاصة في التًاث الإسلامي حيث أشتَ إليو في القرآف الكرنً إف مفهوـ الرضا الوظيفي 
 ي  ض  ر   ﴿حيث وردت كلمة الرضا في القرآف الكرنً في قولو تعالى  ،والأحاديث النبوية وكتابات علماء الدسلمتُ

عمالذم وأفاض عليهم أثار رتزتو أرضي ا﵁ عنهم أي قبل ، (8)سورة البينة: من الآية  ﴾و  ن  ع   او  ض  ر  و   م  ه  نػ  ع   و  الل  
 2العاجلة والآجلة، ورضوا عنو بمعتٌ فرحو بما أعطاىم عاجلا أـ آجلا.

        وقاؿ أيضا ،وقاؿ الدصطفى عليو الصلاة والسلاـ " إف الراضي أغتٌ الناس بأفكاره ومشاعره الطيبة"
ويذكر الدشعاف أف )الرضا تذرة الجهد في الدنيا وغاية الحياة، وىو من  ،ارضى بما قسم ا﵁ لك تكن أغتٌ الناس" "

  3أعلى مقامات الدقربتُ ومنتهى الإحساف في العمل والدكافآت(.
 وعواملو العمل عن الرضا لتفستَ لزاولتهم في الأولى الخطوة وضعوا الذين الإدارة باحثي من العديد ىنالكو 

 H. Fayol)) الإدارة مبادئ وأبو (F. W. Taylor) العلمية الإدارة أبو رأسهم وعلى ومسبباتو،
 ىذه ولكن الدادية، الحوافز زيادة ىو العمل عن الرضا لتحقيق الوحيد الحافز أف عدوا حيث (Max Weber)و

     العمل على وركزت للعامل والاجتماعية الإنسانية الجوانب يتراع لم لأنها عدة انتقادات واجهت النظريات
 في الإدارة تستطع لم ولكن (Gilberth) فعل كما والحركة الزمن ودراسة العمل بقياس تايلور قاـ حيث قط،ف

 4.الدطلوب الوظيفي الرضا تحقيق الوقت ذلك

                                                           
أثر تفاعل المتغيرات التنظيمية والفردية مع الرضا الوظيفي على الانتماء التنظيمي بالتطبيق على عبد ا﵀سن عبد السلاـ نعساني،  -1

 2001الفلسفة في إدارة الأعماؿ، مصر: جامعة عتُ شمس، كلية التجارة،  أطروحة دكتوراه غتَ منشورة، المستشفيات الجامعية بالقاىرة الكبرى
 . 49ص: 

 2007، ، بدوف طبعة، وزارة الأوقاؼ والشؤوف الإسلامية، قطرزبدة التفسير بهامش مصحف المدينة المنورةلزمد سليماف عبد ا﵁ الأشقر،  -2
 .545ص: 

. 62، ص: 2010، دار صفاء للنشر والتوزيع، عماف، 1، الطبعة الرضا الوظيفي: أطر نظرية وتطبيقات عمليةسالم تيستَ الشرايدة،  - 3  
الأردنية في ، المجلة " محددات الرضا والاستقرار الوظيفي في مؤسسة الموانئ في الأردف" زياد لزمد علي الصمادي، فراس لزمد الرواشدة،  -4

  .333، ص: 2009، 3، العدد 5المجلد ماؿ، الأردف: الجامعة الأردنية، إدارة الأع
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وفي تلك الأثناء ظهرت مدرسة العلاقات الانسانية التي اىتمت بالجانب الإنساني في العمل وكاف من 
رئيسا في تحفيز الأفراد  اأىم أفكارىا أف الدكافآت والحوافز غتَ الدادية تلعب دور ( ومن Elton Mayo)روادىا 

وشعورىم بالرضا وأف حجم العمل الذي يؤديو الفرد ومستوى كفايتو الإنتاجية لا يتحدد بطاقتو الجسدية فحسب 
علاقات العمل و وإنما تحدده إرادة الجماعة وخلفيتو الاجتماعية، وقد شخصت ىذه الددرسة ما لدعنويات العاملتُ 

النمو فهي تػأكد على أف الحصوؿ على الرضا الوظيفي إنما يكوف نتيجة تنمية  أما مدرسة 1،نتاجيةدور على الإ من
 2الدهارات وإعطاء الدسؤولية للعامل وتقدير الدوظفتُ حتى لا يشعروا بأنهم لررد أدوات في الدنظمة.

 في بنسلفانيا بولاية صغتَ، مصنع عماؿ لدى الوظيفي الرضا راسةبد  ,Hoppock)5391) العالم وقاـ
 مثل الوظيفي الرضا في الدؤثرة العوامل وفحص العمل، عن العاملتُ رضا بقياس قاـ ذإ الأمريكية الدتحدة الولايات

 3.الاستقصاء أسلوب مستخدماً  والالصاز الإشراؼ العمل، أوضاع
 :التعريف اللغويأولا. 

 4ويعتٍ القبوؿ والقناعة. ىمصدر رضالرضا: 
 5ضد السخط، وأرضاه أي أعطاه ما يرضى بو، وترضاه طلب رضاه.: الرضاو

 ثانيا. التعريف الاصطلاحي:
 جداؿ موضوع مازاؿ الدفهوـ فهذا ،الوظيفي للرضا لزدد مفهوـ حوؿ الباحثتُ بتُ اتفاؽ ىناؾ يوجد لا

 6.بالدراسة تناولتو التي العلمية المجالات تعدد إلى أساسا ذلك في السبب ويرجع ،كبتَين ونقاش
حالة عاطفية سارة ناتجة عن إدراؾ الفرد لوظيفتو أنها  الرضا الوظيفي على أنو " (Locke, 1968)يرى 

 7." مشبعة أو لزققة لقيم الوظيفة على شرط أف تكوف ىذه القيم متطابقة مع حاجات الفرد

                                                           
النواحي النفسية والاجتماعية عند العماؿ من قبل  على إهماؿىو مؤسس مدرسة العلاقة الإنسانية في الإدارة التي كانت رد فعل  :جورج التوف مايو

ثبتت بأف العلاقات الاجتماعية والعوامل النفسية لذا دور كبتَ في زيادة الإنتاجية وىذا أوتايلور، ولذذا ركزت ىذه الددرسة على الاىتماـ بالإنساف و  فايوؿ
  .عبر عدد من التجارب عرفت بتجارب ىاوثورف

، لرلة جامعة الأنبار للعلوـ الاقتصادية والإدارية، العراؽ: " ريسالرضا الوظيفي بين أعضاء ىيئة التد" تزدي اسماعيل أتزد، تزداف عبيد منصور،  -1
  .354، ص: 2011، 7، العدد4جامعة الأنبار للعلوـ الاقتصادية والإدارية، المجلد 

 2014والنشر، القاىرة، ، بدوف طبعة، المجموعة العربية للتدريب الرضا الوظيفي والارتقاء بالعمل المهنيخبراء المجموعة العربية للتدريب والنشر،  -2
  .12ص: 

، لرلة البحوث التًبوية والنفسية، العراؽ: " الرضا الوظيفي لدى تدريسيي الجامعات العراقية حوؿ قانوف الخدمة الجامعية" نبأ عبد الحستُ،  -3
 . 201، ص: 31جامعة بغداد، العدد 

.394، ص: 1992للملايتُ، بتَوت، ، دار العلم 7، الطبعة الرائد: معجم لغوي عصريجبراف مسعود،  - 4  
. 1664، ص: مرجع سبق ذكرهابن منظور،  - 5  
  195.  -194، ص: 2002، بدوف طبعة، دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية، السلوؾ الإنساني في المنظماتلزمد سعيد سلطاف،  6-

  .119، ص: 2014، الطبعة العربية، دار الأياـ للنشر والتوزيع، عماف، فيالمناخ التنظيمي وعلاقتو بالرضا الوظيلوكيا الذاشمي، بو منقار مراد،  -7
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يتضح من التعريف أعلاه أف الرضا الوظيفي يعتمد على إدراؾ الفرد اتجاه العمل على اختلافو بتُ الأفراد 
 يسبب رضا لفرد لا ينتج عنو رضا لفرد آخر وربما يؤدي إلى استيائو.فما 

يعكس ردود فعل عاطفية مباشرة تجاه العمل ومظاىر  ( بأف الرضا الوظيفي "Locke, 1976يرى )
1،" العمل

الوظيفي يحتوي على  الرضا فويقتًح ىذا التعريف أيضا أ ،تجاه وظائفهماتحقيق الأفراد قيمة وبالتالي  
  2.الوظيفةبالارتياح  لعنصر عرفي )تقييم(عنصر عاطفي )الحالة العاطفية( ومكوف م

وأهمل في تعريف الرضا الوظيفي العوامل الشخصية بالإضافة إلى خصائص العمل التعريف أعلاه ذكر 
 الدتغتَات البيئية الأخرى.

 وعملو وظيفتو مع الفرد فيها يتكامل التي الحالة " أنوعلى  الوظيفي الرضا (Stone, 1976) ويعرؼ
 أىدافو وتحقيق والتقدـ النمو في ورغبتو الوظيفي طموحو خلاؿ من معها ويتفاعل الوظيفة، تستغرقو إنسانا ويصبح

 3".خلالذا من الاجتماعية
يصبح الفرد متكاملا مع وظيفتو على عكس الغتَ متكامل الذي ينظر إلى وظيفتو على أنها وسيلة وىنا 

  لتحقيق الأىداؼ الدهنية فقط، كما نلاحظ إهماؿ التعريف للعوامل ا﵀يطة التي تلعب دورا في التأثتَ على الرضا.
عر الوجدانية التي يشعر بها الفرد لرموعة الدشا ( إلى أف الرضا الوظيفي يدثل "5399صقر عاشور، ويشتَ )

  .تجاه عملو"
 في الأفراد ويتفاوت الظاىر، الخارجي سلوكو في تظهر وقد الفرد، نفس في كامنة الدشاعر ىذه تظل قدو 
 ودرجة الدشاعر قوة أف القوؿ ويدكن الخارجي، سلوكهم على الكامنة النفسية اتجاىاتهم بها تنعكس التي الدرجة
 العمل قوية من الاستياء مشاعر كانت فكلما الخارجي، الفرد سلوؾ على انعكاسها درجة في تؤثراف تراكمها

 أو آخر، قسم إلى النقل لزاولتو أو آخر، عمل عن ببحثو الفرد سلوؾ على الاستياء ىذا ظهور احتماؿ زاد كلما
 من ىذا زاد كلما طويلة، لفتًة الاستياء مشاعر تراكمت كلما تأختَه، معدؿ بزيادة أو غيابو، نسبة بزيادة

  4العمل. ىذا يجنبو الذي الدذكور بالسلوؾ قيامو احتمالات
 عن تعبر والتي العامل، للفرد الشخصية الحالة عن عبارة"  ىو الوظيفي الرضا أف( 5331 النجار،) ويرى

 5".العمل ببيئة ا﵀يطة الوظيفية العوامل لمجموعة قبولو مدى
                                                           

الاتجاىات الحديثة في إدارة  حوؿ ، تْث مقدـ لدؤتدراختبار العلاقة السببية بين الرضا الوظيفي والانتماء التنظيميعبد ا﵀سن نعساني،  -1
 .3، ص: 2002مارس  14الدستشفيات الخاصة والحكومية في الوطن العربي، كلية الاقتصاد، جامعة حلب، القاىرة، 

2- Tan Shen Kian and al, JOB SATISFACTION AND MOTIVATION: WHAT ARE THE 
DIFFERENCE AMONG THESE TWO?, European Journal of Business and Social Sciences, Vol 3, No 2, May 
2014,  p: 96. 

  .196، ص: مرجع سبق ذكره، السلوؾ التنظيميسلطاف لزمد سعيد أنور،  -3
 . 139 -138ص:  مرجع سبق ذكره،أتزد صقر عاشور،  -4

.294 -293، ص: مرجع سبق ذكره عبد الفتاح صالح خليفات، متٌ خلف الدلاتزة، - 5  
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في التعريف أعلاه ذكر تريع العوامل التي تكوف مفهوـ الرضا لدى الفرد )العوامل الشخصية، العوامل 
البيئية(، لكن ما يؤخذ على ىذا التعريف أنو لم يذكر في تعريفو للرضا نوع مشاعر الفرد اتجاه الوظيفة التي يفتًض 

 أف تكوف مشاعر إيجابية. 
 الدشاعر لرموعة " إلى عامة بصفة يشتَ بأنو الوظيفي الرضا (5331دويدار،  الفتاح عبد) يعرؼو 
 تعبر وىي إيجابية أو سلبية تكوف قد الدشاعر وىذه حاليا، يشغلو الذي العمل لضو الفرد بها يشعر التي الوجدانية

 1."عملو من يحققو أف يتصور الذي الإشباع مدى عن
مشاعره تجاه وظيفتو إيجابية وكلما كانت تلك الوظيفة فكلما تصور الفرد أف وظيفتو تحقق لو إشباعا كانت 

 .وىنا نتحدث عن عدـ الرضا الوظيفي لا تحقق لو إشباعا لحاجاتو الدختلفة كانت الدشاعر سلبية تجاه عملو
شباع لإالسعادة  وأالشعور النفسي بالقناعة والارتياح  " أنو الرضا الوظيفي (5331، السالم) يعرؼو 

مع و ومع الثقة والانتماء للعمل وبيئة العمل )لزتوى الوظيفة( لرغبات والتوقعات مع العمل نفسو جات واالحا
   2." ذات العلاقةة الدؤثر العوامل الأخرى 

التي تشمل تعريف الرضا الوظيفي فالرضا نتاج عدة عوامل  كل العوامل  الباحث ذكرمن التعريف نلاحظ 
فبالإضافة إلى العوامل التنظيمية ىناؾ عوامل اجتماعية وأخرى شخصية مثل السن الذي بفعلو تختلف درجة الرضا 

 .من فرد لآخر
 نظمةبالد عملو خلاؿ من الفرد يدركو الذي الشعور لزصلة  "بأنو (Nestern, 1994) عرفو حتُ في

 عليو يحصل الذي والأجر يشغلها، التي الوظيفة طبيعة عن يكونها التي الاتجاىات من لرموعة من يتكوف والذي
 نظمةالد تقدمها التي الخدمات وعن إليها ينتمي التي العمل لرموعة مع علاقاتو وعن الدتاحة التًقية فرص وعن

 3."لو
التنظيمية فقط أنو لزصلة لمجموعة من ا﵀ددات  وعرفلم يعرؼ الرضا بشكل عاـ بل في التعريف السابق 

 مثل الوظيفة وفرص التًقية وعلاقاتو في العمل والخدمات.
 أف ينبغي ما لضو الفرد شعور بتُ الفرؽ لزصلة ىو " الوظيفي الرضا( أف  1996،المعاني)يذكر كما 

 4."فعلا عليو يحصل وما التنظيم من عليو يحصل

                                                           
 . 45، ص: 1995، بدوف طبعة، دار الدعرفة الجامعية، مصر، علم النفس المهني والصناعي والتنظيمي وتطبيقاتو أصوؿدويدار، عبد الفتاح  -1
، لرلة " الرياضية في اليمن الرضا الوظيفي وعلاقتو بالإبداع الإداري لدى أعضاء ىيئة التدريس في كليات وأقساـ التربية" رضواف لزمد،  -2

 . 986، ص: 2013، 5، العدد 27تْاث: العلوـ الانسانية، فلسطتُ: جامعة النجاح الوطنية، المجلد جامعة النجاح للأ
، لرلة الجامعة " الرضا الوظيفي وعلاقتو ببعض المتغيرات )الديموغرافية( لدى المعلمين" جواد لزمد الشيخ خليل، عزيزة عبد ا﵁ شرير،  -3

  .687، ص: 2008، يناير 1، العدد 16غزة: الجامعة الإسلامية بغزة، المجلد  الإسلامية )سلسلة الدراسات الإنسانية(،
، لرلة دراسات العلوـ " اتجاىات العاملين في أمانة عماف الكبرى لدور إدارة الجودة الشاملة في الرضا الوظيفي" أيدن عوده الدعاني وآخروف،  -4

  .470ص: ، 2008، 2دد، الع35الإدارية، الأردف: الجامعة الأردنية، الّمجلد 
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 تجاه العاملتُ مشاعر عن عبارةعلى أنو " الوظيفي الرضا( 5331، السالممحمد يعرؼ )وفي ىذا السياؽ 
 لزصلة نوأ كما وظائفهم من عليو يحصلوا فأ ينبغي ولدا لذم الوظيفة تقدمو لدا دراكهمإ عن ينتج نوأو  عمالذمأ

 شراؼالإ ونوعية العمل تنظيم في الإدارة بسياسة الدتمثلة بالعمل الدتعلقة العناصر لستلف لضو الخاصة للاتجاىات
 في العمل ومزايا العمل في والتقدـ التًقية وفرص والدرتب العاملتُ بتُ والعلاقة الدباشرين الرؤساء مع والعلاقة
 1.والتقدير" والاعتًاؼ والدكاف لصازهإو  العمل ومسؤوليات العمل في مافالأ الدنظمة،

يتبناه الفرد تجاه عملو على لضو يعكس نظرتو أي أف الرضا الوظيفي طبقا لذلك يعبر عن الدوقف الذي 
 2وتقويدو لعنصر أو أكثر من العناصر الدوجودة في لزيط العمل.

 3"اتجاىات الفرد ومشاعره لضو عملو ومكوناتو. "( الرضا الوظيفي بأنو 0222، عمرعرؼ )و 
 بتغتَ تتغتَ والتي تفستَىا الصعب من التي الفرد مشاعر أف الرضا يقوـ على السابقيتضح من التعريف 

 .عدـ الرضا الوظيفي ايتبعه ةالسلبي شاعرالرضا الوظيفي بينما الد ايتبعه ةالإيجابيوالظروؼ فالدشاعر  الدوقف
 ويتحقق لعملو، أدائو أثناء والارتياح بالسعادة الفرد "شعور بأنو الوظيفي الرضا2001) ، الفالحوعرؼ )

 يتمثل الوظيفي الرضا وأف العمل، ىذا في فعلاً  عليو يحصل ما ومقدار عملو، من الفرد يتوقعو ما بتُ بالتوافق ذلك
 4والإنتاج." العمل إلى الفرد تدفع التي الدكونات في

 ارتفاع لىإ يؤدي العمل ظروؼ تحستُ تم كلما حيث ،زايام من الدنظمة تقدمو   ما خلاؿ من يتأتى وىذا
 بمستوى والارتقاء لصازالإ لضو والدافعية الوظيفي قرارالاست على وينعكس العمل عن الوظيفي الرضا مستوى

 5.داءالأ
يقوـ  الذي للسلوؾ عوائد من يتوقعو كاف ما بتُ الفرد يجريها التي لمقارنةل نتيجة يكوف الوظيفي الرضاأي 

 .فعليًا عليها حصل التي عنويةالدو  اديةالد والدنفعة ،بو
 

                                                           
  32، لرلة تنمية الرافدين، العراؽ: جامعة الدوصل، المجلد " الحوافز وأثرىا في الرضا الوظيفي" جرجيس ع متَ عباس، مثتٍ وعد ﵁ يونس،  - 1

  .236، ص: 2010، 97العدد 
ها بالرضا الوظيفي لأعضاء الهيئة التدريسية في جامعة الأنماط القيادية لرؤساء الأقساـ العلمية وعلاقت" حيدر عبد الرضا طراد وآخروف،  -2

  .40، ص: 2006يلوؿ أ، 3، العدد 4ربلاء العلمية، المجلد لرلة جامعة كربلاء العلمية، العراؽ: جامعة ك"، بابل
، العدد  26الإدارية، المجلد ، المجلة العربية للإدارة، الأردف: الدنظمة العربية للعلوـ " أثر المناخ التنظيمي على الرضا الوظيفي" يحتِ سليم ملحم،  -3
  .10، ص: 2006ديسمبر  ،2
، لرلة دراسات العلوـ " مؤسسة الضماف الاجتماعي الأردنية أثر الحوافز المادية على الرضا الوظيفي لدى العاملين في" موسى السعودي،  -4

  .21، ص: 2013، 1، العدد 40الجامعة الأردنية، المجلّد الإدارية، الأردف: 
، لرلة كلية بغداد للعلوـ " العاملين في ىيئة التعليم التقني داري على الرضا الوظيفي لدىأثر التمكين الإ" صفاء جواد عبد الحستُ،  -5

 . 86، ص: 2012، 32د الاقتصادية الجامعة، العراؽ: كلية بغداد للعلوـ الاقتصادية الجامعة، العد
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عبارة عن ظاىرة معقدة ناتجة عن تقييم الدوظف لوظيفتو كأداة أنو  ( "0221، محمد المدىوفويعرفو )
 1لإشباع حاجاتو بمختلف أنواعها."

من التعريف نلاحظ أف الرضا ظاىرة معقدة لأنها تتعلق باتجاىات الأفراد الذين يختلفوف في خصائصهم 
عوامل  ذلك لتداخل عدةو ، فما يدثل رضا لفرد يدثل عدـ رضا لفرد آخرأي أف الرضا الوظيفي نسبي، وآرائهم 

 ف الرضا لا يخص جانب معتُ إنما يشمل جوانب عديدة للعمل.أنفسية واجتماعية واقتصادية، كما 
  وبالتالي يتميز مفهوـ الرضا الوظيفي بالخصائص التالية:

 .الرضا ىو اتجاىات إيجابية للموظفتُ اتجاه منظمتهم 
  بقدر ما يخص كيفية إدراؾ الدوظفتُ لدكونات ىذه البيئة. ةالرضا لا يخص البيئة الدتوفر 
 ذاتية، تنظيمية... :ف نتيجة عوامل متعددةو الرضا يك 

أي إدراكهم التي تخص الدوظفتُ اتجاه العمل  الإيجابية على أنو " لرموعة من الاتجاىات فويعر منو يدكن تو 
العلاقة مع الزملاء وغتَىا، والتي تكوف نتيجة لعدة للعناصر الدكونة لبيئة العمل مثل الإشراؼ، طبيعة العمل، 

 عوامل تعتبر العوامل التنظيمية إحداىا."
 :والاتجاىات الرضا الوظيفي والروح المعنويةثالثا. 

يعتٍ قدرة الدنظمة على تلبية الحاجات الدادية والدعنوية للعاملتُ لديها، أما الروح الدعنوية الرضا الوظيفي 
فسية للعاملتُ ودرجة الثقة والرغبة والرضا التي يشعروف بها تجاه وظيفتهم والدنظمة والعاملتُ فيها فتعتٍ الحالة الن

 2.وإحساسهم بشأف ظروؼ العمل، وىو إحساس تراعي يؤثر فيو الأفراد بعضهم على بعض
أما الاتجاىات تعتٍ تقبل العمل أو النفور منو، وأف لستلف العوامل التي تؤثر في تكوين الاتجاىات الدهنية 

أما ليست عامة في طبيعتها بمعتٌ أنها تتعلق تّوانب معينة من العمل بعكس الرضا الوظيفي فهو ذو صبغة عامة 
وتشتمل على الرضا باعتباره عنصرا  من الرضا الوظيفي الروح الدعنوية نظر إليها الكثتَ على أنها مفهوـ أكثر شمولا

وسط العناصر الأخرى التي تقدـ لرتمعة دليلا على الددى الذي يتمكن فيو الفرد من إشباع دوافعو عن طريق 
التعاوف مع الجماعة، وعلى ذلك فالرضا مرتبط بالاتجاىات وبالروح الدعنوية ولكنو ليس مرادفا لأي منهما فالرضا 

، والاتجاىات لعمل نتيجة للاتجاىات الدختلفة لدى الفرد لضو عملو والعوامل التي تتصل بو لضو الحياة العامةعن ا
وح الدعنوية فهي مركب قوامو اتجاىات ر عبارة عن استجابات القبوؿ أو الرفض لضو جوانب العمل الدختلفة، أما ال

اعات كما أنو يعكس جو العمل والروح السائدة فيو أعضاء الجماعات العاملة على اختلافهم وىو يتولد عن الجم
 3من حيث العلاقة مع الزملاء والإدارة، وضوح الأىداؼ ومدى الثقة في تحقيقها.

                                                           
 .355، ص: مرجع سبق ذكرهتزد، تزداف عبيد منصور، أتزدي اسماعيل  -1

.90 -89، مكتبة لبناف للنشر، بدوف طبعة، لبناف، بدوف سنة نشر، ص: معجم إدارة الموارد البشرية وشؤوف العاملينحبيب الصحاؼ،  - 2  
. 66 -65، ص: مرجع سبق ذكرهسالم تيستَ الشرايدة،  - 3  
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 :الوظيفي االرض خصائصرابعا. 
 1 يدكن إتراؿ خصائص الرضا الوظيفي في:  

 اهوتباين التعريفات تعدد إلى الوظيفي الرضا فميدا في الباحثتُ نم الكثتَ أشار :القياس ئقطرا ىيممفا تعدد .5
 التي تهموأرضيا لهممداخ لفتخت نالذي ماءلالع بتُ النظر اتهوج ؼلاختلا لكوذ الوظيفي الرضا لحو

 . اليهع فيقفو 
 فردي موضوع وأن ىلع الوظيفي الرضا إلى ينظر ما غالباً  :فردي موضوع وأن ىلع الوظيفي الرضا إلى النظر .0

 ولدي معقد لوؽلس ففالإنسا ،آخر لشخص رضاـ عد يكوؼ قد لشخص رضا فيكو  فأ نيدك ما وإنف
 .كلو على تنوع طرائق القياسا  ىذ أنعكس وقد لآخر وقت نم فةلولست متعددة ودوافع حاجات

 خلوتدا وتعقيد لتعدد نظراً  :الإنساني للسلوؾ ةلالمتداخ الجوانب نم بالعديد لقيتع الوظيفي الرضا .9
 متناقضة نتائج رهتظ ثم نوم لأخرى، ةراسد نوم لآخر من موقف وأنماط نتتباي الإنساني لوؾالس جوانب

تلك  لهاظ في أجريت التي الدتباينة وؼالظر  تصور الأنه الوظيفي الرضا تناولت التي ساتلدرال ومتضاربة
 .الدراسات

 الفرد علتفا نع ناشئة وؿوالقب القناعة نم حالة وبأن الرضا يتميز :لوالقبو القناعة نم حالة الوظيفي الرضا .1
 في بالثقة الشعور ذاى ويؤدي والطموحات، والرغبات الحاجات إشباع نوع ملالع بيئة ومع ونفس ملالع مع
 .يق أىداؼ العمل وغاياتولتحق والإنتاج الأداء في يةلالفاع وزيادة ول والانتماء والولاء ملالع

 معتُ عنصر نع املالع رضا فإ :الأخرى العناصر نع رضاه ىلع دليلاً  ليس نمعي عنصر نع الفرد رضا .1
 بالضرورة ليس معتُ فرد لرضا يؤدي قد ما فأ كما الأخرى العناصر نع رضاه ىلع كافياً  دليلاً ثل ذلك يد لا
 م.وتوقعاته الأفراد حاجات ؼلاختلا نتيجة لكوذ ،آخر لفرد الرضا ىلع نفسيا التأثتَ قوة ول فيكو  فأ

 2الرضا الوظيفي: نواعخامسا. أ
: ويشتَ إلى اتجاه الفرد لضو عملو بشكل عاـ دوف أف يسمح ىذا الدؤشر بتحديد الجوانب النوعية الرضا العاـ .5

 التي يرضى عنها الفرد أكثر من غتَىا فضلا عن الجوانب التي لا يرضى عنها أصلا.
تلك الجوانب سياسة  : ويشتَ إلى رضا الفرد عن كل جانب من جوانب عملو وتتضمنالرضا النوعي .0

الدنظمة، الأجور، الإشراؼ، الرعاية الصحية والاجتماعية، ظروؼ العمل، العلاقات مع الزملاء وأساليب 
 الاتصاؿ داخل الدنظمة وغتَىا من جوانب الرضا الدتعددة.

  

                                                           
  " الرضا الوظيفي لذى العاملين في الاتحادات الرياضية الفرعية لكرة السلة في العراؽ" خالد لزمود عزيز العبادي، صفد مظفر لزمد الدباغ،  -1

  .386 -385، ص: 2013، 61، العدد 19العراؽ: جامعة الدوصل، المجلد ، لرلة الرافدين للعلوـ الرياضية
  .40ص:  مرجع سبق ذكره،حيدر عبد الرضا طراد وآخروف،  -2
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  1:الوظيفي الرضا من أنواع ثلاثة تحددكما  
 ومن بالإلصاز وإحساسو العمل نشاط في الفرد انهماؾ عن النابعة الدتعة مصدرين من وينبع : الداخلي الرضا .5

 . لصازالإ خلاؿ من بقدراتو إحساسو
 .الفرد عمل تصاحب التي والدؤسسية النفسية الشروط عن ناتج وىو المصاحب: الرضا .0
 وأىدافو. بقيمو الدتعلقة الفرد وتوقعات بالأجر مرتبط وىو :الخارجي الرضا .9

 مراحل حدوث الرضا:سا. ساد
 ىذه لذم سيحقق الأداء فأ لاعتقادىم أعمالذم في وينشطوف معينة، أىداؼ إلى يصلوا لكي الناس يعمل

 ننظر وحتُ للرضا سيؤدي الأداء فأ أي عليو، ىم عما رضا أكثر سيجعلهم إياىا بلوغهم فإف ثم ومن الأىداؼ،
 تلك فأ سنجد حثو عن ولةؤ مس وتعد تسبقو التي والعوامل بها يتحقق التي الكيفية عن للكشف كنتيجة للرضا

 2:تيلآكا يتم التفاعلات من نسق في تنتظم العوامل
 (: ديناميكية عملية الرضا5 -9الشكل )

 
 
 
 

  
 
 عائد

المصدر: بشرى عبد العزيز العبيدي، " دور بيئة العمل في تعزيز الرضا الوظيفي "، لرلة كلية بغداد للعلوـ الاقتصادية الجامعة  
.261، ص: 2013، 36العدد  الجامعة، الاقتصادية للعلوـ بغداد العراؽ: كلية  

 3مصدر القوة الدافعة وا﵀ركة للإنساف وتشكل الأسباب وراء تصرؼ الفرد. تدثلالحاجات:  .5
 الدوافع ىي الرغبات والحاجات وأية قوى مشابهة تستَ وتوجو السلوؾ الإنساني لضو أىداؼ معينة الدافعية:  .0

 4والدافعية ىي نتاج للعمليات داخلية أو خارجية عن الفرد تثتَ تزاسو واصراره واندفاعو للقياـ بعمل معتُ.
                                                           

، لرلة كلية بغداد للعلوـ الاقتصادية الجامعة، العراؽ: كلية بغداد للعلوـ " دور بيئة العمل في تعزيز الرضا الوظيفي" بشرى عبد العزيز العبيدي،  -1
  .261، ص: 2013، 36الاقتصادية الجامعة، العدد 

.261ص:  المرجع نفسو، - 2  
.228 -227، ص: 2006، دار لردلاوي للنشر والتوزيع، عماف، 1الطبعة  إدارة الموارد البشرية وتأثيرات العولمة عليها،سناف الدوسوي،  - 3  

وائل للنشر، الأردف ، دار 2، الطبعة إدارة الموارد البشرية في القرف الواحد والعشرين: منحى نظمي عبد الباري ابراىيم درة، زىتَ نعيم الصباغ، -4
  .384، ص: 2010

شباعإ رضا الحاجات  الدافعية الأداء 
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 وغتَىا.: يتحقق للفرد من مصادر لستلفة كالأجر ولزتوى الوظيفة والتًقية الإشباع .9
   النتائج التي حققها الفرد في الدنظمة. الأداء: .1

 وفق وذلك أخرى، عمليات حدوثها في تتسبب نتيجة يعتبر الوظيفي الرضا أف يتبتُ أعلاه الشكل من 
 الإشباع وعند إشباع إلى يؤدي والأداء الأداء ثم ومن للأداء، الدافع لديو تولد التي الفرد تْاجات بداية تسلسل،

 .التفاعلات من نسق في تنتظم التي العمليات ىذه بتُ ومتًابطة متداخلة علاقة فهناؾ الرضا يتحقق
 النظريات المبكرة للرضا الوظيفي: نيالمطلب الثا

 لرموعة من النظريات نوجزىا فيما يلي:تتجسد في 
 :5391 الوظيفي الرضا تحقيقو  العمل نحو الدافعية في الإسلامية النظريةأولا. 

 1:الآتية بعادبالأ الوظيفي الرضا وتحقيق العمل لضو الدافعية تفستَ في الإسلامية النظرية تتجسد
 .(القناعة) للفرد النفسي التًكيب في يدخل الذي وجل، عز با﵁ الإيداف .5
 .بو ا﵀يطة والبيئة نفسو العمل من تتبلور التي الوظيفية العوامل .0
 .والإنتاجية الرضا .9
 .والدعنوية الدادية الحوافز .1

 والرضا بالقناعة ليشعر للفرد النفسي التًكيب في أساسيا جزءاً  يعد تعالى با﵁ الإيداف أف النظرية ىذه وتعتبر
 فينظر للعمل دافعية قوة لديو تتكوف النفسي تركيبو في الإيداف يعززىا التي النضوج خصائص الفرد اكتسب ما فإذا
 ثم أدائها، على يعينو فأ ا﵁ من ويطلب راضياً، الدسؤولية فيتحمل بأدائها تعالى ا﵁ يكلفو أمانة نوأ على العمل إلى

 .صوره أفضل على العمل ىذا لإتداـ ومعارفو ومهاراتو وقدراتو بوسعو ما يبذؿ
 الأساس ىو الإيداف فإف ىنا ومن ،والرضا الإنتاجية إلى يؤدي الذي للعمل الفرد يدفع فالإيداف ساسالأ ىذا وعلى
 .الإسلامية النظرية فسرتو كما العمل في والرضا للدافعية الدتتُ
 نظريات الحاجات: ثانيا.

    2(:Abraham Maslow, 1954) ؿ سلم الحاجات نظرية .5
 3تتلخص النظرية في الخطوات التالية:

  التي تؤثر البشر كائنات لزتاجة من الدمكن أف تؤثر احتياجاتها على سلوكها، الحاجات غتَ الدشبعة فقط ىي
 في السلوؾ أما الحاجات الدشبعة فلا تصبح دافعة للسلوؾ.

                                                           

.203 -202، ص: مرجع سبق ذكرهنبأ عبد الحستُ،  - 1  
، زمزـ ناشروف وموزعوف، عماف 1، الطبعة الرضا والولاء الوظيفي: قيم وأخلاقيات الأعماؿلزمد أتزد سليماف، سوسن عبد الفتاح وىب،  -2

  .138، ص: 2012
. 129ص: في المنظمات، مرجع سبق ذكره، السلوؾ الإنساني لزمد سعيد سلطاف،  - 3  
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  ترتب حاجات الإنساف حسب أهميتها أو تدرج ىرميا، فتبدأ بالأساسية )مثل الطعاـ، الدأوى( إلى الدركبة )مثل
 الذات والإلصاز(.

 الدستوى باعلإش فأعطى إشباعها بغية للعمل تحفيزه في أهميتها حسب الفرد حاجات ماسلو رتبحيث 
 الحاجة ىذه أشبعت ما وإذا غتَىا من أكثر بسلوكو تتحكم رأيو حسب لكونها غتَه قبل والأهمية الأولوية الأدنى
بتقدـ الإنساف للمستوى الثاني من الذرـ أو من الحاجات الأساسية و 1،الآخر الدستوى إشباع لضو الإنساف يتوجو

تم إشباعها، على الأقل بدرجة ضعيفة أي أف الشخص العامل يركز أولا الدركبة فقط عندما تكوف الحاجة الدنيا قد 
على إشباع الحاجة الدتعلقة بالأماف في الوظيفة قبل أف يتم توجيو السلوؾ الددفوع لضو إشباع حاجة إلصاز العمل 

 بنجاح.
 2كالآتي:  اويدكن وصف الحاجات التي ذكرىا أبراىاـ ماسلو 

  تتضمن الحاجات الأساسية لرموعة الحاجات الضرورية لبقاء الفرد : )الفيزيولوجية(الحاجات الأساسية
، الكساء، وما يقابل ىذه الحاجات لدى الأفراد في الدنظمات وتضم الحاجة إلى الطعاـ، الداء، الذواء،  النوـ

 .الاستًاحةات ىي حاجة ىؤلاء الأفراد إلى الأجور والحوافز الدادية بأنواعها، الوجبات الغذائية وأوق
 ذلك في بما والحماية نمالأ إلى الفرد حاجة في والسلامة منالأ حاجات وتتمثل: حاجات الأمن والسلامة 

لدى  الحاجات ىذه يقابل وما سرتو،أ مستقبل وأ مستقبلو ددأو ته حياتو ددالتي تهخطار الأ من نفسو تزاية
أفي الددى الطويل )الحصوؿ  )إنهاء الخدمة(الأفراد في الدنظمات الحاجة إلى الأماف الوظيفي في الددى القصتَ 

 والحوادث في العمل.على التقاعد في نهاية مدة الخدمة(، الحماية من الإصابات 
  احتياجات تلبية بعد تنشيطها يتمحيث  الاحتياجات من الثالث الدستوى ثل: تدالاجتماعيةالحاجات 

وتعرؼ أيضا بالحاجة إلى  3،خرينالآ قبل من ومقبولا لزبوباالفرد  يكوف أف إلى الحاجة إلى تشتَو  ،السلامة
الانتماء وتتضمن الحاجات اللازمة لتحقيق التفاعل الاجتماعي وتتمثل في الحاجة إلى الانتماء إلى الأسرة أو 

 حاجة ىي الدنظمات في الحاجات من النوع ىذا مثل ومنب الجماعة أو الوطن، والحاجة إلى الصداقة الح
 علاقات وسيادة الدنظمة، لىإ الانتماء رسمية، الغتَ الجماعات وأ الرسمية العمل تراعات لىإ الانتماء لىإ فرادالأ

 .العمل ساءؤ ر  مع الصداقة
 الثقة القوة، الاستقلالية، الجدارة، وأ بالكفاءة الفرد بشعور الاحتًاـ حاجة تتعلق :الاحتراـ لىإ الحاجة 

 الحاجات من النوع ىذا تقابل التي التنظيمية عواملال من، و الآخرين قبل من الاعتًاؼو  التقدير،و  بالنفس
                                                           

، لرلة دراسات تربوية، العراؽ: مركز البحوث " الرضا الوظيفي لدى المشرفين الاختصاصيين وعلاقتو بأدائهم الوظيفي" متٌ رسوؿ سلماف،  - 1
 . 66، ص: 2011، تدوز 15والدراسات التًبوية في وزارة التًبية، العدد 

 . 219 -218ص:  مرجع سبق ذكره،إحساف دىش جلاب،  - 2
3-Avneet Kaur, Maslow’s Need Hierarchy Theory: Applications and Criticisms, Global Journal of 
Management and Business Studies, vol 3, no 10, p : 1062.  
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 وتحمل بالإلصاز يشعر منو تجعل ومهمة لشيزة مهاـ وأ بأعماؿ للقياـ الدنظمة في للفرد الفرصة تاحةإ ىي
 .الدسؤولية

 تكوين في الفرد رغبة الحاجة ىذه تضمو ، الحاجات نواعأ صعبأ من وىي: الذات تحقيق لىإ لحاجةا 
 الواقع في ذاتو يحقق الذي النحو وعلى وعواطفو الفرد هاراتم عن حد أقصى لىإ والتعبتَ وتطويرىا، قدراتو

     الابتكار فرص توفتَ ىي الحاجات من النوع ىذا مثل شباعإ على تساعد التي التنظيمية العوامل ومن العملي،
، أي الوصوؿ إلى الوظيفي الدسار في التقدـ تحقيقو  الذاتية التنمية فرص توفتَ عن فضلا ،للأفراد والنمو بداعوالإ

 1الرضا عن النفس.
 2:منها نذكر النظرية لذذه الاعتًاضات من العديد وجهت قدو  وىذا

 اعتبر (Maslow) بالحاجات بدءا الحاجات إشباع في متسلسلة واحدة بطريقة يتدرجوف البشر تريع أف 
 يرث التي الحالة ففي دائما، ذلك بصحة يقر لا الواقع أف رغم الذات، تحقيق حاجات غاية إلى يولوجيةز الفي
 ستكوف الاجتماعية والحاجات الأمن وحاجات يولوجيةيز الف الحاجات فإف عائلتو على ثروة شخص مثلا فيها

  .والاحتًاـ التقدير حاجة وىي الرابعة الحاجة من انطلاقا سيكوف الشخص ىذا إشباع فإف وبالتالي مشبعة،
 العليا الحاجات إشباع إلى ينتقل ولا مرة، كل في فقط واحدة حاجة بإشباع يقوـ الإنساف أف النظرية تفتًض 

 يقوـ أف للإنساف يدكن حيث الواقع، في دائما موجود غتَ لكن الدنيا الحاجات بإشباع يقوـ أف بعد لاإ
 إلى يسعى الوقت نفس وفي العمل على الحصوؿ إلى يسعى فمثلا الوقت نفس في حاجة من أكثر بإشباع
 .والاحتًاـ التقدير على والحصوؿ الآخرين مع اجتماعية علاقات تكوين

  قامت النظرية بتقسيم الحاجات تقسيما منطقيا من الحاجات الأكثر إلحاحا لدى الإنساف إلى الأقل فالأقل
 افتًضت أنو يوجد علاقة بتُ الإشباع والدافعية إلا أنها أغفلت كيف يتم إشباعها.إلحاحا و 

 تغتَ مع تتغتَ الحاجات ىذه الحقيقة في ولكن الزمن عبر ثابت الحاجات ترتيب أف النظرية تفتًض كما 
 .بو ا﵀يطة الجديدة والظروؼ لتوافقا إعادة إلى يدفعو لشا بالإنساف ا﵀يطة والظروؼ العوامل

  لم يبتٍ ماسلو نظريتو بناء على دراسة ميدانية واسعة حيث اشتق معظمها من ملاحظاتو ومقابلاتو الشخصية
 3والنظريات الأخرى.

 
 

                                                           

.12، ص: 2008والتوزيع، عماف، ، مكتبة المجتمع العربي للنشر 1، الطبعة السلوؾ الوظيفينداء لزمد الصوص،  - 1  
 .135 -134ص:  مرجع سبق ذكره،مصطفى كامل أبو العزـ عطية،  -2
، دار الحامد للنشر والتوزيع، عماف 1، الطبعة السلوؾ التنظيمي والتحديات المستقبلية في المؤسسات التربويةلزمد حسن لزمد تزادات،  -3

  .273، ص: 2007
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 :( ,53131Frederick Herzberg)نظرية العاملين ؿ  .0
قبل ظهور نظريتو كاف الرأي الشائع النظر إلى الرضا الوظيفي باعتباره ذا بعد واحد فقط فقد كاف    

 الباحثتُ ينظروف إلى أف الرضا الوظيفي يقع على طرؼ من خط متصل بينما يقع عدـ الارتياح في الوظيفة على 
 2الطرؼ الدعاكس ويبتُ الخط الدتصل التالي ىذا الدفهوـ الشائع:

 رزبرغ لمفهوـ الرضا الوظيفي وعدـ الارتياحي(: المفهوـ الشائع قبل ى0 -9الشكل )
  

 
 
 

، الطبعة نظمي إدارة الموارد البشرية في القرف الواحد والعشرين: منحى درة، زىتَ نعيم الصباغ، ابراىيم الباري : عبدالمصدر
 .392، ص: 2010، دار وائل للنشر، الأردف، 2

 ومهندس لزاسب (200) على أجراىا مقابلات على بناء ىذه نظريتو (Herzberg) صاغ وبعدىا
 خلاؿ منو  ،سألذم حوؿ الدناسبات التي كانوا فيو راضتُ ولزفزين والدناسبات التي كانوا فيها متذمرين ولزبطتُ

أو  الدافعة العوامل سماىا الأولى :لرموعتتُ ضمن تصنف أف يدكن عوامل ىناؾ أف وجد نتائج ىذه الدقابلات
تها الحيلولة دوف حصوؿ حالة تذمر أو شكوى في بيئة ا﵀فزة للأداء، أما الثانية فهي عوامل صحية أو مطهرة ومهم

العمل، وعلى الإدارة أف تهتم بكلا المجموعتتُ وتدرؾ التأثتَ لكل منهما على الرضا أو عدـ الرضا الوظيفي حيث 
أف توفر العوامل الصحية لا يؤدي إلى اندفاع العاملتُ لضو أداء عالي ومرضي، في حتُ أف العوامل الدافعة إذا ما 

وتعتبر العوامل الدافعة داخلية أما العوامل الصحية فهي عوامل  3توفرت تكوف ىي السبب الدؤدي إلى إلصاز عالي،
 4خارجية.

 لكنها موجودة تكوف لا عندما الرضا عدـ من عالية درجة تسبب  (Herzberg)برأي الوقاية عوامل إف
 توافرىا عند تاـ ورضا قوي تحفيز إلى تؤدي )الحافزة( الدافعة العوامل بينما وجودىا، عند التحفيز إلى تؤدي لا

 5توفرىا. عدـ عند الرضا عدـ من الكثتَ تسبب لا لكنها

                                                           
1
- Ryan E. Smerek and Marvin Petersont, EXAMINING HERZBERG’S THEORY: Improving Job 

Satisfaction among Non-Academic Employees at a University, Research in Higher Education, Vol 48, No 2, 

March 2007, p: 230. 

. 392، ص: مرجع سبق ذكره عبد الباري ابراىيم درة، زىتَ نعيم الصباغ، - 2 
  .496 -495ص: مرجع سبق ذكره، صالح مهدي لزسن العامري، طاىر لزسن منصور الغالبي،  -3

. 394، ص: مرجع سبق ذكرهعبد الباري ابراىيم درة، زىتَ نعيم الصباغ،  - 4  
. 239ص:  مرجع سبق ذكره،سناف الدوسوي،  - 5  

الوظيفي الرضا                                                                          الوظيفة في الارتياح عدم   
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ويتضمن الشكل التالي نموذجا يبتُ العوامل الدافعة والعوامل الصحية وعلاقاتها في حالة وجود تلك العوامل 
 أو غيابها:

 العوامل تلك وجود حالة في وعلاقاتها الصحية والعوامل الدافعة العوامل يبين (: نموذج 5 -9) جدوؿال
 غيابها أو

 العوامل الصحية العوامل الدافعة الحالة                      العوامل
 الارتياح في الوظيفة الرضا الوظيفي وجود العوامل

 الوظيفة في الارتياحعدـ  الوظيفي الرضاعدـ  غياب العوامل
، الطبعة نظمي إدارة الموارد البشرية في القرف الواحد والعشرين: منحى درة، زىتَ نعيم الصباغ، ابراىيم الباري عبد :المصدر

 .394، ص: 2010، دار وائل للنشر، الأردف، 2
 ويبتُ الشكل أدناه لزتوى نظرية العاملتُ:

 (Herzberg)  العاملين نظرية (: محتوى9 -9) الشكل
  

 
 

  (Herzberg) العاملينمبادئ نظرية 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
، دار وائل للنشر والتوزيع 2الطبعة ، الإدارة والأعماؿصالح مهدي لزسن العامري، طاىر لزسن منصور الغالبي،  :المصدر

 .496،ص: 2008عماف، 

الوظيفيالرضا  عدـ الرضا الوظيفي  

تحسين العوامل 
المحفزة يزيد من الرضا 

 الوظيفي

 تتأثر بالعوامل الصحية
ظروؼ العمل -  

العلاقات مع زملاء العمل -  
السياسات وقواعد العمل -  

نوعية المشرفين -  
  الراتب والأجور الأساسية -

تتأثر بالعوامل الدافعة أو 
 المحفزة 

الإنجاز -  
الاعتراؼ والإشادة  -

 بالإنجاز
المسؤولية -  

محتوى العمل -  
فرصة التقدـ التطور -  
النمو الشخصي -   

 

تحسين العوامل الصحية 
يقلل من عدـ الرضا 

 الوظيفي
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 الرضا وعدـ الرضا وىل الافتًاضات صحة مدى عن نتساءؿ يجعلنا (Herzberg) نظرية على تعرفنا إف
 عدـ الكتاب بعض يرى حيث واحد، لدتغتَ طرفتُ هما أـ لستلفة عوامل فيهما تؤثر مستقلاف متغتَاف لنا يدثل

 1:التالية للأسباب (Herzberg) افتًاضات صحة
 بل وكانت لستلفة معها عند  لم تتمكن الدراسات الديدانية من إثبات صحة النتائج التي توصلت ىذه النظرية

لإثبات نظريتو  لشا  (Herzberg)استخداـ أساليب منهجية تختلف عن الأساليب الدنهجية التي استخدمها 
على خطأ النظرية لأنو علميا النظرية  وبالتالييدؿ على أف ىناؾ خطأ في الأساليب الدنهجية التي استخدمها 

  التي لا يدكن تحقيقها إلا عن طريق أسلوب منهجي لزدد لا تعد نظرية سليمة علميا.
 لت إليو النظرية استخداـ عينة صغتَة من ا﵀اسبتُ والدهندستُ في تريع مراحل النظرية وقد يكوف ما توص

نتيجة إلى خبرات العينة أو التكنولوجيا أو الظروؼ لذلك من الخطأ تعميم ما توصلت إليو من نتائج على 
 تريع التخصصات وتريع الظروؼ. 

 :                                (MC Gregory's, 19602)ؿ  x.yنظرية  .9
على أهمية فهم العلاقة بتُ بتُ الدافعية وفلسفة الطبيعة البشرية، وقد بتٌ ( MC Gregory's)كز ر  

نظريتو على أف معظم الدديرين يديلوف إلى وضع الافتًاضات عن العاملتُ معهم، واختيار الأسلوب الدناسب 
العاملتُ إلى لرموعتتُ حدد  (MC Gregory's)لدفعهم من خلالذا، وبناء على ىذه الافتًاضات فقد قسم 

  3لكل منهما الدلامح الرئيسية كما في الجدوؿ أدناه:
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           

. 141 -140ص:  مرجع سبق ذكره،مصطفى كامل أبو العزـ عطية،  - 1  
2
- Saifuddin Khan Saif, synthesizing the theories of job – satisfaction across the cultural/attitudinal 

dementions, interdisciplinary journal of contemporary research in business, vol 3, no 9, 2012, p: 1386. 

.199 -198، ص: 2009، دار صفاء للنشر والتوزيع، عماف، 1، الطبعة شآت المعاصرةإدارة المنىيثم تزود الشبلي، مرواف لزمد النسور،  - 3  
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 x.y(: محتوى نظرية 0 -9الجدوؿ )

 ي(فاؤل)الإتجاه الت yنظرية  )الإتجاه التشاؤمي( xنظرية  عناصر الاختلاؼ

العمل غتَ مريح بالنسبة لدعظم الأفراد وشعارىم )العمل  النظرة إلى العمل
 منو(. لابد

اللعب إذا كانت العمل شيء طبيعي مثلو مثل 
 ظروؼ العمل مناسبة.

القدرة على 
 الابتكار

معظم الأفراد يفتقروف إلى القدرة على الابتكار في حل 
 الدشكلات ويديلوف إلى الحلوؿ التقليدية في مواجهتها.

موزعة على الأفراد توزيعا طبيعيا  القدرة الابتكارية
  ومعظمهم لديو القدرة على الابتكار.

يديلوف إلى أداء الحد الأدنى من الدطلوب  الأفراد معظم حجم العمل
 إلصازه والذي يعفيهم من الدساءلة عن عدـ الإلصاز.

يحاولوف بذؿ أقصى ما في وسعهم  معظم الأفراد
 لأداء أكبر حجم لشكن من العمل.

وح وتحمل الطم
 المسؤولية

غتَ طموحتُ وليسوا على مستوى الدسؤولية  الأفراد معظم
 ودائما يحتاجوف إلى من يراقب عملهم في كل خطوة.

يديلوف إلى الرقابة الذاتية من أجل  الأفراد معظم
 تحقيق الأىداؼ باعتبار أنهم جديروف بالثقة.

يزيولوجية والأماف يركز التحفيز على مستوى الحاجات الف مستويات التحفيز
 .)التحفيز الدادي(

مستوى الانتماء للمجموعة  على التحفيز يركز
 .(الدعنوي التحفيز)والتقدير وتحقيق الذات 

لابد من إشراؼ مباشر ودقيق والضغط بالقوة لتحقيق  التوجيو
 .الأىداؼ

يقوـ الأفراد بتوجيو أنفسهم والالتزاـ لديهم شيء 
 تحفيزىم بشكل مناسب.مرتبط بشخصيتهم إذا تم 

، دار صفاء للنشر والتوزيع، عماف 1، الطبعة إدارة المنشآت المعاصرةىيثم تزود الشبلي، مرواف لزمد النسور، : المصدر
 .199ص: ، 2009

أف يستفيدوا من النظرية في دفع العاملتُ من خلاؿ تحليلهم لشخصية ىؤلاء العاملتُ  ويدكن للمدراء 
فعلى سبيل الدثاؿ يعتمد  ،(Y) تنطبق عنهم أفكار النظريةوالذين  (X) وتحديد من تنطبق عنهم أفكار النظرية

 تنطبق عنهم أفكار النظرية الددير على الحافز الدادي بشكلو الإيجابي والسلبي )الدنح والدنع( في تحفيز العاملتُ الذين 
(X). 

فيتم الاعتماد على الحافز الدعنوي من خلاؿ تشجيعهم على  (Y) تنطبق عنهم أفكار النظريةأما الذين 
 وتحقيق الذات.الدشاركة والإلصاز 

 :( (Clayton1 alderfer, 1972نظرية  .1
 (Herzberg)و (Maslow)باقتًاح نظرية في الحاجات مثل ما فعل كل من  (Alderfer)قاـ  

                                                           

، أطروحة  دكتوراه علوـ في في إطار نظرية فريدريك ىيرزبرغ للدافعية بالمؤسسات الوطنية محددات النجاح في العمل الإداريبغوؿ زىتَ،  1-
    .148، ص: 2007، والاجتماعيةمنتوري بقسنطينة، كلية العلوـ الإنسانية علم النفس العمل والتنظيم، الجزائر: جامعة الإخوة 
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حيث أنو يؤمن ىو الآخر بأف الحاجات الإنسانية يدكن تصنيفها إلى حاجات أولية وحاجات راقية، كما يعتقد  
 1أف الأفراد لديهم ثلاث حاجات ىي:

 التي يدكن إشباعها بواسطة عوامل البيئة كالأكل والشرب والذواء. :حاجات الكينونة 
 انية الداخلية بتُ الأفراد وا﵀افظة عليها.التي تركز على ربط العلاقات الإنس :حاجات العلاقات 
 التي تهتم بالدستوى الأعلى للذات الإنسانية والنمو النفسي للفرد مثل تحقيق الذات وإثباتها. :حاجات النمو 

أضاؼ أنو   (Alderfer)على وجود سلم الحاجات، ولكن  (Maslow)و (Alderfer)لقد اتفق  
  2زادت أهميتها.كلما تم إشباع الحاجات العليا كلما 

في أف تلك الحاجات يجب أف تشبع بالتدرج، حيث  (Maslow)في نظريتو مع  (Alderfer)ولا يتفق  
يعتقد أف الخلفيات الشخصية والعوامل الحضارية تؤدي دورا مهما في إشباع ىذه الحاجات، فليست تذة قاعدة في 

  تدرج مثل ىذه الحاجات.
أف الأفراد يتقدموف في الذيكل إلى أعلى مع إشباع الحاجات في الدستوى الأدنى، فإف  بينما يرى ماسلو 

تشتمل على مبدأ الالضدار حيث تنشط الحاجة إلى إشباع الحاجة الدنيا عند الفشل في إشباع  (E. R.G) نظرية
 3الحاجات العليا.

 عكس وىذا (Alderfer) عند واحد آف في حاجة من أكثر وجود إمكانية في يكوف الثاني والاختلاؼ 
 4.(Maslow) يراه ما
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
كتبة الدلك فهد الوطنية للنشر مبدوف طبعة، ، الرضا الوظيفي للعاملين في المكتبات الجامعية بالمملكة العربية السعوديةسالم لزمد السالم،  - 1

  .69 -68، ص: 1997الرياض، 
، ص: 2012، بدوف طبعة، الوراؽ للنشر والتوزيع، عماف، الإدارة: لمحات معاصرة، سناف كاظم الدوسوي، رضا صاحب أبو تزد آؿ علي - 2

456- 457.  
.296، ص: 2011، دار صفاء للنشر والتوزيع، عماف، 1، الطبعة إدارة المنظمات علاء الدين عبد الغتٍ لزمود، - 3  
أطروحة دكتوراه غتَ ، الصناعي من خلاؿ إشباع الحوافز المادية بدافعيتهم في العملمفهوـ العمل لدى العماؿ وعلاقتو عماد لعلاوي،  - 4

  .68، ص: 2011علوـ في علم النفس وعلوـ التًبية، الجزائر: جامعة الإخوة منتوري بقسنطينة، كلية العلوـ الإنسانية والاجتماعية،  منشورة
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 (alderfer)و (Maslow) نظريتي بين مقارنة :(1 -9الشكل )
..................................... 

 
 حاجات النمو

 
...................................... 

 لانتماءحاجات ا
...................................... 

 وجودحاجات ال
 

..................................... 

 الإدارة والأعماؿصالح مهدي لزسن العامري، طاىر لزسن منصور الغالبي، : كتاب  من إعداد الطالبة بناء على: المصدر
 .495: ، ص2008، دار وائل للنشر والتوزيع عماف، 2الطبعة  

 : (McClelland, 1948)للإنجاز الدافع نظرية .1
والتي أتبعت بسلسلة ( Maclilland & Atkinson, 1949البحوث الرائدة على يد ) نتيجة كانت 

 1.(Maclilland, 1951- 1961)من البحوث قاـ بها 
 من أنواع لثلاثة تحديده في تتلخص الإنساني التحفيز فهم عملية في McClelland)) مساهمة إف 

 2:للإلصاز والحاجة للانتماء الحاجة السلطة، إلى الحاجة :وىي التحفيز على تؤثر التي الأساسية الحاجات
 دائمًا يديلوف للسلطة قوية حاجة عندىم الذين الأفراد بأف ىنا الباحث وجد لقد: السلطة إلى الحاجة 

 .قيادية مناصب على للحصوؿ الأشخاص ىؤلاء يسعى وعادة القوية والرقابة التأثتَ لدمارسة
 عندما والسرور بالبهجة شعور لديهم يتولد للانتماء قوية حاجة عندىم الذين الأفراد إف: للانتماء الحاجة 

 إليها ينتموف التي الجماعة قبل من رفضهم تم إذا بالألم ويشعروف آخرين، أشخاص قبل من لزبوبتُ يكونوف
 علاقات وبناء الصداقة إلى الحاجة لديهم أي ،الآخرين مع اجتماعية علاقات بناء إلى الأشخاص ىؤلاء ويديل

 .العمل في الآخرين الأفراد مع

                                                           

. 111ص:  مرجع سبق ذكره،أتزد صقر عاشور،  - 1  
. 242، ص: مرجع سبق ذكرهالدوسوي، سناف  - 2  

حاجات تحقيق 
 الذات

 حاجات التقدير

 الحاجات الاجتماعية

 حاجات الأماف
 

 

 الحاجات الفيزيولوجية
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 قوية رغبة عندىم يكوف للإلصاز قوية حاجة لديهم تتوافر الذين الأفراد أف يعتٍ وىذا: للإنجاز الحاجة 
 الوصوؿ الدستحيل من ليس كبتَة أىدافا لأنفسهم ويضعوف التحدي يحبوف وىم الفشل، من وخوؼ للنجاح

 .إليها
إلى ىذه النظرية فإنو يدكن أف يكوف لذا تطبيقات عملية لا سيما في الديداف رغم الانتقادات التي وجهت و  

الاقتصادي، كذلك يدكن لدتخذي القرارات في منظمة ما اختيار أشخاص يتميزوف بقوة الحاجة إلى الإلصاز لديهم 
  1ووضعهم في برامج تدريبية يستلموف بعدىا مراكز قيادية تتطلب استثمار مثل تلك الحاجة.

 للرضا الوظيفي أخرىونظريات  النظريات المعرفيةمطلب الثالث: ال
 بكرة للرضا الوظيفي ىناؾ نظريات أخرى نوجزىا فيما يلي:بالإضافة إلى النظريات الد 

 أولا. النظريات المعرفية:
 وتتمثل في النظريات التالية: 

  2:(Stacy Adams, 1963))المساواة( ؿ  نظرية العدالة .5
وذلك أثناء عملو باحثا نفسيا في شركة الكهرباء العامة في نيويورؾ 3(Stacy Adams)النظرية صاغ ىذه  

 وىو الشعور ألا الحوافز في جديد عنصر إضافة فكرة على الدساواة نظرية تقوـ حيث 4بالولايات الدتحدة الأمريكية،
 (Adams) يؤكد حيث التنظيم، داخل العادلة الدعاملة على الحصوؿ في الفرد رغبة على اعتمادا وذلك بالعدالة،

 عن الدالة الدختلفة العمليات من لرموعة خلاؿ من إليو التوصل يدكن داخلي شعور ىو بالعدالة الشعور أف على
 يجري والدخرجات فهو الددخلات بتُ مقارنات بإجراء يقوـ الفرد أف على النظرية وتقوـ عدمها من العدالة تحقيق
 الدادية والحوافز الآخرين وتقدير الاجتماعية والعلاقات والتًقية كالأجر يحققها التي العوائد بتُ الدقارنات ىذه

والدعنوية، وعند الدقارنة فإف الفرد يضع لسرجاتو ومدخلاتو في شكل نسبة ويقارنها بنسبة الشخص الآخر الذي قد 
يعمل في نفس المجاؿ ولكن في  يكوف عضوا في نفس تراعة العمل أو موظف آخر بنفس الدنظمة أو شخص

 تحقيق إلى يحفز الدساواة بعدـ الفرد شعور فأنفسو ولكن في فتًة أخرى من حياتو، كما أخرى، وقد يقارف ب منظمة
 5 يلي: ما خلاؿ من الدساواة

                                                           
 .933مرجع سبق ذكره، ص:  عبد الباري ابراىيم درة، زىتَ نعيم الصباغ، -1

. 242، ص: 2013، دار الدستَة للنشر والتوزيع والطباعة، عماف، 1الطبعة  مبادئ علم الإدارة،ماجد عبد الدهدي الدساعدة وآخروف،  - 2 
  .498، ص: مرجع سبق ذكرهصالح مهدي لزسن العامري، طاىر لزسن منصور الغالبي،  -3
، دار الحامد للنشر والتوزيع، عماف   1، الطبعة وظائف المنظمة -العمليات الإدارية -مبادئ الإدارة الحديثة: النظرياتحستُ حرنً،  -4

  .255، ص: 2006
لدلفر للدافعية وفق طبيعة النظاـ المعتمد ادراسة مقارنة لمحددات النجاح في العمل الإداري في إطار نظرية كلنتوف صبرينة سيدي صالح،  - 5
  في إدارة الدوارد البشرية، الجزائر: جامعة لزمد لدتُ دباغتُ، بكلية العلوـ الإنسانية والاجتماعية أطروحة دكتوراه غتَ منشورة  -إنتاجي، خدماتي  -

 .124 -122ص: ص ، 2016
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 َومعرفة وإشباع جهد من العمل يقدمو ما خلاؿ من الددخلات تغيت . 
 َأخرى وعوائد أجور من عليو يعمل ما خلاؿ من الدخرجات تغيت. 
 الدخرجات أو الددخلات تغيتَ في فشلو حالة في لعملو معنوية قيمة إعطاء . 

 ويبتُ الشكل التالي لزتوى النظرية: 

 نة الاجتماعيةنظرية العدالة ودور المقار  :(1 -9) الشكل
 مقارنة مع

 
 نتيجة الدقارنة

 
 
 
 

 
المصدر: فريد توفيق نصتَات، إدارة منظمات الرعاية الصحية، دار الدستَة للنشر والتوزيع والطباعة، عماف، 2009، ص: 

261.  
فراد يديلوف إلى الدبالغة في تقدير جهودىم التي أف الألتي وجهت إلى ىذه النظرية ومن بتُ الانتقادات ا 

 1العوائد التي يحصل عليها الآخروف لشا يؤدي إلى شعورىم بالدساواة. يبذلونها والدبالغة في تقدير
   ,Victor vroom)53312 (التوقع نظرية .0

 لزصلة ىي معتُ عمل لأداء الفرد دافعية أف (Victor vroom)  أسسها وضع التي النظرية ىذه ترى 
 السلوؾ اختيار إلى يديل فالفرد العوائد، ىذه إلى الوصوؿ بإمكانية واعتقاده وشعوره عليها سيحصل التي للعوائد
 3:ىي عناصر لثلاث لزصلة ىي معتُ عمل لأداء الفرد دافعية أف فروـ ويرى عوائده بو يعظم الذي
 الأداء. ىذا إلى يؤدي أف يدكن ونشاطو لرهوده فأب توقعو 
 لذلك الوسيلة ىو الأداء بأف شعوره. 
 عليها. الحصوؿ يود التي العوائد  

                                                           

.300، ص: مرجع سبق ذكرهلزمود سليماف العمياف،  - 1  
 . 129، ص: سبق ذكره السلوؾ في المنظمات، مرجعراوية حسن،  -2
 -148، ص: 2003، بدوف طبعة، الدار الجامعية للطبع والنشر والتوزيع، الإسكندرية، السلوؾ التنظيمي: مدخل بناء المهاراتأتزد ماىر،  -3

149 . 

مكافآت الآخرين 
مقارنة مع مدخلات 

الآخرين

 لا عدالة مدركة
 شعور بعدـ الارتياح وتغيتَ السلوؾ

 لزاولة رفع الظلم واللاعدالة

 عدالة مدركة
 رضا الفرد وعدـ تغيتَ السلوؾ

مكافأة الشخص مقارنة مع 
 مدخلات الشخص
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 عن ويدركو الفرد بو يشعر فما موضوعي، قياس وليس شخصي، تقدير عملية على العناصر ىذه وتعتمد 
 .العناصر نفس عن آخر شخص ويدركو بو يشعر عما يختلف العناصر ىذه

وبذلك لصد أف نظرية التوقع ترى أف العمل وسيلة لتحقيق غاية، فالإلصاز الذي يحققو الفرد في العمل  
، وإنما ىو وسيلة لتحقيق نتيجة مرغوب فيها كالدردود الدادي مثلا أو الشعور باحتًاـ الغتَ ليس ىدفا تْد ذاتو

 1وتقديرىم.
ىذه النظرية أنها تفتًض أف الفرد يفكر بعمق قبل أف يقوـ بأي عمل، فهذا ليس دائما ففي ما يأخذ عن  

 بعض الدواقف قد يقوـ الشخص بعمل ما دوف أف يأخذ في الحسباف الدتغتَات السالفة الذكر لنظرية التوقع.
هودات الفرد الذي يرغب بالإضافة إلى وجود العديد من العوامل في البيئتتُ الداخلية والخارجية تؤثر في لر 

 2في أدائو لعملو. استثمارىا
 : Lawler,1973)) ؿ التعارض نظرية .9

 وما عملو من الفرد يتوقعو ما بتُ تعارض وجود فكرة على يرتكز الذي الدستقل وذجونم Lawler)) قدـ 
 يتخذ لزدد ومستوى الفرد عليو يحصل ما بتُ بالفارؽ تحدد حسبو الوظيفي الرضا فدرجة فعلا، عليو يحصل

 التساوي حالة وفي راضيا، يكوف فلا أجره مع يتعارض العامل توقع كاف فإذا، عليو يحصل أف يجب لدا كمعيار
 أو التوتر أو بالذنب الشعور تكوف فالنتيجة الدكافأة عدالة إدراؾ يفوؽ الأجر يكوف عندما حتُ في راضيا، يكوف
 3.العامل بو يقوـ الذي الجهد نتيجة ترقب ىي Lawler)) لنظرية الأساسية الفكرة و، الارتياح عدـ

 :(Frederick  Skinner, 1969) 4 ؿ نظرية التعزيز .1
 5الفروض التالية: وتقوـ على (Frederick  Skinner)طورىا عالم النفس  

 وؾ يدكن أف يكتسب عن طريق التعلم.السل 
 .السلوؾ الدستحسن والدكافئ يكرره الفرد عندما تسمح الفرصة 
  السلوؾ غتَ الدستحسن والذي لا يكافئ والذي يواجو صاحبو الدسائلة والحساب ىو سلوؾ لا يكرره الفرد إلا

 نادرا.
 1تركز ىذه النظرية على البيئة الخارجية والنتائج أو العواقب الناترة من ىذه البيئة وأثرىا على الفردحيث  

رى أف سلوؾ الإنساف على لضو معتُ ىو استجابة لدثتَ خارجي الاستجابة، وتو لزور ىذه النظرية العلاقة بتُ الدثتَ 
                                                           

. 293، ص: مرجع سبق ذكرهلزمود سليماف العمياف،  - 1 
.129 -128، ص: مرجع سبق ذكرهعبد ا﵁ بن عبد الغتٍ الطجم، طلق بن عوض ا﵁ السواط،  - 2 

علوـ في نظرية ومنهجية  أطروحة دكتوراه غتَ منشورة، والرياضية وعلاقتو بأدائهم البدنية  الرضا الوظيفي لأساتذة التربيةمسعود بورغدة لزمد،  -3
 . 37ص: ، 2008تماعية والعلوـ السياسية، كلية العلوـ الاج  -قسنطينة  –التًبية البدنية والرياضية، الجزائر: جامعة منتوري 

. 49، ص: مرجع سبق ذكرهخبراء المجموعة العربية للتدريب والنشر،  - 4  
.109، ص: 2010، دار الحامد للنشر والتوزيع، عماف، 1، الطبعة السلوؾ التنظيمي في منظمات الأعماؿ شوقي ناجي جواد، - 5  
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يعزز سيتوقف ولا يتكرر وإذا  والفرد يستجيب للعوائد والسلوؾ الذي يعزز بالدكافأة يستمر ويتكرر، بينما الذي لا
والعكس ما كانت نتيجة السلوؾ تشكل خبرة سارة وإيجابية للفرد زادت احتمالات تكرار ىذا السلوؾ مستقبلا، 

 حل السلوؾ ويتجنبو الفرد مستقبلا.صحيح إذا ما نتج عن السلوؾ تجربة سيئة وسلبية فإنو من ا﵀تمل أف يضم
السلوؾ الإنساني يحدد من قبل مثتَات خارجية ة إلى ىذه النظرية ىو اعتبار أف الانتقادات الدوجه ومن أىم

 2 الحفز.عملية في  ووتجاىل دور الحاجات الداخلية وقيم الفرد واتجاىات
 :نظريات أخرى في الرضا الوظيفيثانيا. 

 3نظرية إشباع الحاجات: .5
فإف  (kahlan, 1963; vroom, 1964; locke,1967بقا لذذه النظرية التي تدثلها أعماؿ )ط 

الرضا عن العمل يتحقق بالقدر الذي تشبع بو حاجات الفرد من خلاؿ العمل الذي تؤديو، ويوجد نموذجاف لذذه 
 النظرية:

  :ومرجعو الأساسي النموذج الأوؿ(vroom)  ويركز على الفرؽ بتُ ما يحتاجو العامل وبتُ ما يتحصل
عليو تجاىلو الأهمية النسبية للحاجات  حقق نتيجة لذلك، غتَ أف ما يؤخذعليو من عملو وأف الرضا يت

 الفردية.
 :ويدثلو  النموذج الثاني(kahlan)  ويحدد مستويات الرضا الوظيفي بناء على الأهمية النسبية للحاجات

 الفردية والدرجة التي تشبع بها.
 4:(,5313Edwin Lockeإشباع القيمة )نظرية  .0

 العوائد توفتَ على العمل لكذ قدرة ىي العمل عن للرضا الرئيسية الدسببات أف (Edwin Locke) يرى 
 كلما للفرد القيمة ذات العوائد توفتَ العمل استطاع كلما وأنو ىحد على فرد لكل العالية والدنفعة القيمة ذات
 أنو يدرؾ ما وبتُ يحتاجو ما بتُ الفرؽ بتحديد أولا يقوـ الفرد أف (Locke) ويرى العمل عن ضياار  كاف

 ماسلو لنظرية وفقا الدديرين كبار أحد: مثاؿ، يريدىا التي للحاجات الأهمية أو القيمة يحدد ثم فعلا عليو يتحصل
 الفوائد تتضمن قد الددير يرغبها التي الفوائد فإف القيمة نظرية وفق ولكن والتقدير الذات لتحقيق يسعى أف يجب

 5.مناسبة أخرى فوائد وأي والأمانة الدادية
وىي  (Katzel, 1964نظرية )( Edwin Locke) النظرية بالإضافة إلى نظريةوتندرج تحت ىذه  

 ب(/ب -)س 1على شكل معادلة رياضية: ر = 
                                                                                                                                                                                     

. 501، ص: مرجع سبق ذكره صالح مهدي لزسن العامري، طاىر لزسن منصور الغالبي، - 1  
  .298 -297، ص: مرجع سبق ذكرهلزمود سلماف العمياف،  - 2

. 223، ص: السلوكية، مرجع سبق ذكره السلوؾ التنظيمي في منظمات الأعماؿ: العلوـأنس عبد الباسط عباس،  - 3  
. 94ص: مرجع سبق ذكره، سالم تيستَ الشرايدة،  - 4  

.201، ص: السلوؾ الإنساني في المنظمات، مرجع سبق ذكرهلزمد سعيد سلطاف،    -5  
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 تْيث تدثل الرموز:
 ر= الرضا.

 ب= مقدار العائد الدرغوب.
 س= الدقدار الحالي للعائد.

أكبر دائما من الدقدار الدرغوب وعليو إذا أردنا أف يكوف الرضا مرتفعا لابد أف يكوف الدقدار الحالي للعائد  
لأنو لم يحصل على ما كلما كاف غتَ راضي   نظمةوعليو كلما كانت رغبات العامل أكبر من العوائد التي تحققها الد

 يطمح إليو.
 :( وىي شبيهة بنظرية لوؾ من حيث قياس الرضا وىي تستعمل بندينporter, 1962وأيضا نظرية ) 

( وضع نظرية في Ghiselle & Wyatt, 1972الأوؿ: كيف الحاؿ، والثاني: كيف يجب أف يكوف، وحاوؿ )
 1الفروؽ أشار فيها إلى الفروؽ بتُ توقعات الالتحاؽ بالعمل وما يوجد بالعمل حقيقة.

 2نظرية الإدراؾ: .9
الذي يؤديو، ذلك لأف يجب أف يكوف في ضوء إدراؾ الفرد للعمل تشتَ إلى أف تفهم الرضا عن العمل  

أنصار ىذا الاتجاه يعتقدوف بأف السلوؾ الفردي إنما يحدث طبقا لإدراؾ الأفراد لطبيعة الدوقف وليس للموقف ذاتو  
غتَ أف كثتَ من الباحثتُ في لراؿ الرضا الوظيفي لم يتعرفوا بعد على حجم الدور الذي يلعبو الإدراؾ  ،كما حدث
ت الرضا الوظيفي ويرى كثتَ منهم أف عملية تكوين الاتجاه لضو العمل سواء بالرضا عملية تكوين اتجاىاالفردي في 

أو عدـ الرضا ىي أكثر تعقيدا من ىذا التفستَ الدبسط الذي أوضحتو نظرية الإدراؾ، وأف الإدراؾ ما ىو إلا 
 ناحية أخرى. عامل متغتَ وسيط بتُ العوامل الدوقفية من ناحية واتجاىات الفرد )كالرضا عن العمل( من

 3(:Landy, 1978نظرية العمليات المناوئة ) .1
تؤكد على دور العمليات الفيزيولوجية في الحفاظ على الحالة الوجدانية الدتزنة للفرد، أي أف الأساس السببي  

أف تغتَ الرضا الوظيفي للفرد خلاؿ فتًة زمنية حتمية لابد  (Landy)للرضا الوظيفي ىو فيزيولوجي، كما اعتبر 
منها حتى ولو كانت الوظيفة ثابتة مثل الوظيفة تبدو أكثر تشويقا خلاؿ الأسابيع القليلة الأولى منها بعد سنوات  

ملية تساعدىم على ا﵀افظة على حالتهم الوجدانية وأف العبأف ىناؾ آليات داخل الأفراد  (Landy)كما اقتًح 
الدناوئة تشتَ إلى العمليات الدناوئة )الدضادة( للتعامل مع الانفعاؿ فمثلا إذا كاف الشخص مسرورا جدا فإف ىناؾ 
استجابة فيزيولوجية تعارض )تناوئ( ىذه الحالة الوجدانية وتحاوؿ إرجاع الفرد إلى الخلف، والحالة الوجدانية الدتطرفة 

لفرد وبالتالي تستعمل الديكانيزمات الفيزيولوجية لتجنب الأشخاص من ىذه مهما كانت سلبية أو إيجابية مضرة با

                                                           

.139، ص: مرجع سبق ذكرهلوكيا الذاشمي، بومنقار مراد،  - 1  
.201، ص: نظمات، مرجع سبق ذكرهالسلوؾ الإنساني في الملزمد سعيد سلطاف،  - 2  
.144 -143، ص: مرجع سبق ذكرهلوكيا الذاشمي،  - 3  
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ىو أنهم يختلفوف بأف السبب الذي يجعل الأفراد لستلفتُ في رضاىم الوظيفي  (Landy)الحالات الدتطرفة ويقتًح 
 فيما يتعلق بمرحلة وظائفهم الفيزيولوجية الوقائية.

 :النظريات الموقفية للرضا الوظيفي .1
عات من الدتغتَات مع بعضها تحاوؿ تفستَ الرضا الوظيفي من خلاؿ كونو لزصلة لتفاعل عدة لرمو وىي  
، وتتمثل ىذه المجموعات في خصائص العمل، الخصائص التنظيمية، خصائص الأفراد، ومن أبرز ىذه البعض

 . والتي سنفصل فيها لاحقا 1،النظريات عوامل التنبؤ بالرضا الوظيفي

                                                           
أثر تفاعل المتغيرات التنظيمية والفردية مع الرضا الوظيفي على الانتماء التنظيمي بالتطبيق على عبد ا﵀سن عبد السلاـ نعساني،  -1

 . 62 -61، ص: المستشفيات الجامعية بالقاىرة الكبرى، مرجع سبق ذكره
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 ومقاييس الرضا الوظيفي آثارعوامل و  المبحث الثاني:
العديد من الدراسات والنظريات ألقت الضوء على العوامل الدؤدية إلى تحقيق الرضا عن العمل أو  ىناؾ

الوظيفي يعتبر من العناصر عدمو ورغم اختلبؼ الباحثتُ في تحديد نوعية ىذه العوامل فإنهم قد اتفقوا أف الرضا 
1،في الحث على الإنتاج واستمرارية الدنظمة وزيادة كفاءتها وفعاليتها التي تساعد

 من عتبري الوظيفي الرضا كما أف 
 قياسها عن ناىيك فهمها، يصعب البشري بالدورد متعلقة انفعالية حالة لأنو ذلك غموضا، الإدارة مواضيع أكثر
 .موضوعية بكل

 الوظيفي الرضا على المؤثرة المطلب الأول: العوامل
وف الرضا الوظيفي مفهوما متعدد الأبعاد فقد اختلفت الدراسات في تسمية ىذه الأبعاد فقد ذكرىا لك

البعض على أساس أنها أبعاد الرضا الوظيفي وذكرىا البعض الآخر على أنها لزددات الرضا الوظيفي، فيما ذكرىا 
 2فق في الدضموف.نها تتفإمسمياتها آخروف على أنها عوامل مؤثرة في الرضا الوظيفي وعلى اختلبؼ 

 في الإنسانية وـلوالع الإدارة وـلع بتُ ومشتًكا كبتَا تماماً ىا نالت التي الدواضيع من الوظيفي الرضا أف وبما
 الدؤثرة العوامل تقسيم ولؽكن الوظيفي، الرضا ىلع تؤثر التي العوامل ومعرفة الإنساني وؾلالس مهلف مشتًؾ سعي

 3عوامل ذاتية وعوامل تنظيمية وأخرى بيئية: إلى تُلعاملل الوظيفي الرضا ىلع
 : للرضا العوامل الذاتيةأولا. 

 لىإ قربأ وشخصيتهم بطبيعتهم ناسأ فهناؾ الفرد، بشخصية يتأثر العمل عن الرضا فأ الدراسات ظهرتأ
 :4 يلي ما الدسببات ىذه ىمأ ومن الاستياء، وأ الرضا

 كاف كلما بقدره العلوو  ذاتو، احتًاـ و يو،أبر  للبعتداد فرادالأ لدى ميل ىناؾ كاف كلما :الذات احترام .1
 بالذات الاعتداد عدـ أو م،ىقدر  في بنقص يشعروف الذين شخاصالأ ولئكأ ماأ ،العمل عن الرضا لىإ قربأ

 العمل. عن راضتُ غتَ يكونوف ما عادة فإنهم
 كلما كاف معها، التكيفو  والتعامل العمل في الضغوط تحمل على قادرا الفرد كاف كلما الضغوط: تحمل .2

 .مستاءين يكونوف ما عادة نهمفإ عقبات وجود فور وينهاروف بسرعة يتقاعسوف الذين ولئكأ أما رضا، كثرأ
 عن الفرد رضا زاد كلما قدميةالأ وأ الوظيفية وأ الاجتماعية، الدكانة ارتفعت كلما الاجتماعية: المكانة .3

 .الفرد استياء زاد قدميةالأ وقلت واجتماعيا وظيفيا الفرد مكانة قلت ذاإ ماأ عملو،

                                                           

.49، ص: 2014، بدوف طبعة، الدنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاىرة، دراسات في الموارد البشريةلرموعة خبراء،  - 1  
.98، ص: مرجع سبق ذكرهسالم تيستَ الشرايدة،  - 2  

  2013، 36العدد  بغداد، جامعة: العراؽ  ، لرلة البحوث التًبوية والنفسية،" الرضا الوظيفي لدى موظفي وزارة التربية" إخلبص زكي فرج،  -1
 . 147ص: 

 .204 -203، ص: مرجع سبق ذكره، السلوك الإنساني في المنظماتلزمد سعيد سلطاف،  -4
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 عادة محياته في التعساء ماأ عملهم، في سعداء يكونوا فأ متهحيا في السعداء فرادالأ لؽيلالحياة:  عن الرضا .4
  .عملهم لىإ التعاسة ىذه الاجتماعية ينقلوفو ة والزوجي العائلية تهمحيا لظط عن راضيتُ والغتَ

: لقد أثبتت الدراسات أف العاملتُ الذين يتمتعوف بالرضا الوظيفي يتمتعوف أيضا بالصحة الصحة العقلية  .5
النفسية ولديهم اتجاىات إلغابية لضو حياتهم الشخصية بصفة عامة، والعكس قد لػدث مع عدـ الرضا 

 1الوظيفي.
ل خصائصهم وسماتهم مثل السن والتي لؽكن قياسها بتحلي :عوامل تتعلق بقدرات العاملين ومهاراتهم .6

والتعليم والدستوى الوظيفي، وقد دلت الأبحاث عن وجود علبقة ارتباطية إلغابية بتُ السن ودرجة الرضا 
على الرضا الوظيفي، فكلما زاد سن الفرد كلما زادت درجة رضاه عن العمل، أما عن تأثتَ مستوى التعليم 

ما، وبالنسبة كثر تعليما يكوف أقل رضا عن الفرد الأقل تعليالوظيفي فقد توصلت دراسات إلى أف الفرد أ
فأصحاب الدراكز الإدارية الدرتفعة غالبا  2للمركز أو الوظيفة التي يشغلها الفرد فلها تأثتَ على الرضا الوظيفي،

، وتشتَ بعض الدراسات إلى ألعية العوامل ما يكوف رضاىم أعلى من العاملتُ الأقل في الدستوى الإداري
وظفتُ، وىذا من أسباب التباينات بتُ الد (% 30)الرضا الوظيفي وأنها تفسر حوالي  الشخصية في تحقيق

يضعف القوؿ بأف الظروؼ التنظيمية ىي السبب الرئيس في تحقيق الرضا الوظيفي، لكن الدوظفتُ يبحثوف عن 
إصرارىم ومثابرتهم وطموحهم الدنظمات التي تحقق لذم الظروؼ الدلبئمة لتحقيق الرضا، وىذا يعتمد على 

ويسميو البعض الرضا الوظيفي الدتقاعد وىذا يعتٍ أف الدوظف يقلل من طموحاتو وتوقعاتو وبالتالي يزيد رضاه 
 3عن الوظيفة في ىذه الحالة.

: فكلما ازداد عدد الأفراد الذين يعولذم الدوظف كاف رضاه عن العمل عدد الأفراد الذين يعولهم الموظف .7
 4و السبب في عدـ رضاه بالعمل.وربما كاف الضغط الذي يعانيو الدوظف لأعبائو الدالية الثقيلة ىأقل 

: ىناؾ ارتباط بتُ الصحة البدنية والصحة العقلية وأثرىا على الفرد وأدائو الحالة الصحية والبدنية والذىنية .8
 5ومعنوياتو.

                                                           

. 97، ص: مرجع سبق ذكرهسامر جلدة،  - 1  
، ص: 2003، بدوف طبعة، دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية، السلوك التنظيمي: مدخل تطبيقي معاصرصلبح الدين لزمد عبد الباقي،  -2

232- 233.  
دارية، القاىرة ، بدوف طبعة، الدنظمة العربية للتنمية الإالتنظيم الإداري في الأجهزة الحكومية وأثره على الرضا والولاء الوظيفيلرموعة خبراء،  -3

  .12 -11،  ص: 2014
  .48، ص: مرجع سبق ذكرهعبد الفتاح دويدار،  -4

.99، ص: مرجع سبق ذكرهسالم تيستَ الشرايدة،   - 5  
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: وتشتَ إلى درجة توفتَ العمل الدعم للحياة الأسرية وجود توازن إيجابي بين الحياة الأسرية والعمل .9
للموظف مثل عدـ وجود تعارض بتُ الأدوار في العمل والأدوار في الحياة مثل البعد عن الدنزؿ أو أزمة 

 1مواصلبت وغتَىا من العوامل التي تخلق نوعا من التوتر والضغط النفسي عند الدوظف.
 2الفرد ومدى تأثتَ دوافع العمل لدى الفرد.عوامل تتعلق بمستوى الدافعية لدى  .10

 الرضا درجة لتحستُ واستخدامها الشخصية العوامل في التحكم الصعب من أنو يلبحظ عامة بصفة 
 .للوظيفة الفرد اختيار عند فائدة ذات تكوف قد إلظا للفرد، الوظيفي

 العوامل التنظيمية:ثانيا. 
 تتمثل في العوامل التالية:  

رغم توجو عدد من الكتاب إلى القوؿ بأف الأجر لا لؽثل مصدر إشباع إلا للحاجات : والرواتبالأجور  .1
 3أو السعادة، وإلظا لؽنع فقط مشاعر الاستياء من أف تستحوذ على الفردالدنيا، وأف توافره لا يسبب الرضا 

التي لا تؤدي إلى الرضا في نظريتو عندما أكد بأف الأجر ىو من الحاجات الدنيا  (Herzberg)كما ذكر 
   4وإلظا فقط تدنع عدـ الرضا، وىذا الرأي عليو بعض الدآخذ منها:

 الآخر على حاجات الأفراد، وتبرز وما أف المجتمع يؤثر ىللحاجات، ك ملؼتلف الأفراد في درجة تفضيلبته 
في حياة  الاقتصاديةالعوامل ألعية الأجور في ظل النظاـ الرأسمالي بدرجة أكبر من الدوؿ النامية نظرا لألعية 

 الأفراد في النظاـ الرأسمالي.
  كالحاجات للتميز والتفوؽ   الاقتصاديةتعد الأجور إحدى الدشبعات لحاجات لستلفة أخرى غتَ الحاجات

وسيلة مهمة لإشباع الحاجات الدادية والاجتماعية للؤفراد وقد أشارت الكثتَ من يعد الأجر إلا أف والنجاح 
بتُ مستوى الدخل والرضا عن العمل، فكلما زاد مستوى دخل الأفراد  ةإلى وجود علبقة طرديالدراسات 

 ارتفع رضاىم عن العمل والعكس صحيح.
 5المحدد الأساسي للرضا الوظيفي ولعا: الأجور من لغعلبف سببتُ ىناؾ أف إلى ىنا الإشارة وتجدر  

 إشباع الحاجات الدتعددة للفرد، فهي تدكنو من إشباع  أف النقود تعتبر مهمة جدا نظرا للدور الذي تلعبو في
 حاجاتو الأساسية وكذلك إشباع الحاجات الكمالية التي توفر لو الراحة خارج مكاف العمل.

                                                           
 يع، دار الدستَة للنشر والتوز 1، الطبعة الرضا الوظيفي: مفهومو، طرق قياسو، تفسير درجاتو، وأساليب زيادتو في العمل مرواف طاىر الزعبي، -1

  .22، ص: 2011عماف، 
. 233ص: ، مرجع سبق ذكرهالسلوك التنظيمي: مدخل تطبيقي معاصر، صلبح الدين لزمد عبد الباقي،  - 2  
. 143ص:  ،مرجع سبق ذكرهأحمد صقر عاشور،  - 3  
. 176، ص: 2006، عماف، للنشر دار وائل بدوف طبعة، ،إدارة الموارد البشرية: مدخل استراتيجيسهيلة لزمد عباس،  - 4  
أثر تفاعل المتغيرات التنظيمية والفردية مع الرضا الوظيفي على الانتماء التنظيمي بالتطبيق على عبد المحسن عبد السلبـ نعساني،  - 5

 . 52، ص: مرجع سبق ذكرهالمستشفيات الجامعية بالقاىرة الكبرى، 
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 ف النقود لؽكن استخدامها كرمز للئلصاز ومصدر للتميز، فالعاملوف غالبا ما ينظروف إلى الأجر كأحد أ
 رة بهم.   الدؤشرات التي تعكس اىتماـ الإدا
الدالي يعد حاليا من أىم ما ينتظره العامل من عملو، للتغتَ الكبتَ الذي طرأ  ولؽكن أف نؤكد على أف العائد

على الإدراؾ الجماعي للحياة إذ أصبح التباىي بالرصيد الدالي من لشيزات ىذا العصر، أصبح ىم الأغلبية تنمية 
لصعوبة وغلبء الدعيشة بالداؿ وتزداد ألعية الأجر في الدوؿ الفقتَة  ىذا الرصيد، كما أف كل الحاجات لا تقتتٌ إلا

والطفاض الدخل الفردي، فعلى الدسؤولتُ الإلؽاف بأف الأجر منبع أساسي لعدـ الرضا، وأف الذدؼ العاـ لسياسة 
، فلب لؽكن تسعى إلى بقاء الدنظمة وتطورىا ىو الاىتماـ بتحستُ الأجور لتتماشى مع مستوى الحياة الاقتصادية

للعامل أف يرضى عن عمل لا يوفر لو أسباب العيش الكرنً، لذلك لغب أف يدرج تحستُ سياسة الأجور ضمن 
 1الانشغالات الدائمة للمنظمة.

 القرارات لاتخاذ متعددين لأفراد الحق إعطاء اللبمركزية وتعتٍ: التنظيمية القوة سيطرة في اللامركزية تحقيق .2
 شعورىم من يزيد ىذا فإف القرارات اتخاذ في بحرية بالدشاركة للؤفراد ويسمح القرارات، اتخاذ سلطة توزع فعندما
  2.الدنظمة على التأثتَ يستطيعوفبأنهم لاعتقادىم  أو لشعورىم ىذا ويرجع بالرضا،

لأخرى  ةوظيف من منتظم بشكل وأ باستمرار العامل تحريك الوظيفي بالتدوير يقصد :الوظيفي التدوير .3
 لراؿ في العامل بها يقوـ التي الدهاـ ونوع عدد زيادة يفتًض كما حياف،الأ كثرأ في التدريب لغرض ويستخدـ

 رضاىم زيادة لىإ يؤدي لشا لديهم، الفراغ ساعات تقليل وبالتالي الروتتُ تقليل لىإ تؤدي لأنها عملو،
 3.الوظيفي

 التي الدسؤوليةفي  مثليت حيث الوظيفي، للرضا الوحيد المحدد بمثابة Herzberg) ) اعتبره :لالعم محتوى .4
 4:في وتتمثل والتًقية والنمو الإلصاز وفرص أنشطتو وطبيعة الوظيفة تحتويها

 للفرد في أدائو  التي تتيحها في درجة السيطرة الذاتية تتفاوت الأعماؿ: للفرد المتاحة الذاتية السيطرة درجة
للعمل، ولؽكن أف نفتًض ىنا أنو كلما زادت حرية الفرد في اختيار طرؽ أداء العمل وفي اختيار السرعة التي 

 5يؤدي بها العمل كلما زاد رضاه عن العمل.

                                                           

. 129ص:  ،مرجع سبق ذكرهلوكيا الذاشمي، بو منقار مراد،  - 1  
 . 18ص:  ، 2001مصر، الإسكندرية، والنشر، للطباعة الجامعية الدار ،بدوف طبعة مستقبلية، رؤية  البشرية: الموارد إدارة راوية، حسن -2
  للعلوـ الإنسانية، لرلة جامعة بابل " دور عوامل الرضا الوظيفي في المحافظة على رأس المال الفكري" خولو عبد الحميد لزمد الطالباني،  -3

  .688، ص: 2013، 3، العدد 21، المجلد الإنسانية للعلوـ بابل جامعة : العراؽ
د بن أحم جامعة :، لرلة العلوـ الإنسانية، الجزائر: وىراف" في التنظيم الصناعي السلوك الإشرافي وعلاقتو بالرضا الوظيفي" ضياؼ زين الدين،  -4

 .101 -100، ص: 2007، جواف 72العدد  بلة
.18 -17، ص: مرجع سبق ذكرهخبراء المجموعة العربية للتدريب والنشر،  - 5  
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 كلما زاد الرضا عن لؽكن القوؿ بصفة عامة أنو كلما كانت درجة تنوع مهاـ العمل عالية   :العمل تنوع درجة
العمل، أي أف العامل ينتقل من أداء مهنة إلى مهنة أخرى )تعاقب الدهن( مرات كثتَة، ففي ىذا التنوع 

 1ه.عناصر عدة تثتَ اىتماـ العامل وبذلك يزداد أداء
 ـ قدراتو كلما زاد لؽكن القوؿ بأنو كلما تصور الفرد أف العمل الذي يقوـ بو يستخد :لقدراتو الفرد استخدام

 ؛رضاه عن العمل
 رغم أف نتائج الدراسات تشتَ إلى عدـ وجود علبقة مباشرة بتُ مستوى  :العمل في والفشل النجاح خبرات

إدخاؿ متغتَات في حاؿ الأداء ودرجة الرضا عن العمل، إلا أف ىذين الدتغتَين لؽكن أف توجد بينهما علبقة 
الفرد لدستوى أداء أقل من مستوى وتقديره لقدراتو بالعمل، فتحقيق مستوى الطموح وتقدير الفرد لذاتو 

طموحو يثتَ لديو الإحساس بالفشل، أما تحقيقو لدستوى أداء أعلى من طموحو أو يعادلو فإف ذلك يثتَ لديو 
 2الإحساس بالنجاح والرغبة في تحقيق الدزيد من التميز.

تشتَ نتائج و  3يشغلو،من الدركز الذي تنصيب العامل في مركز وظيفي أعلى  ويقصد بالتًقية :ةالترقي فرص .5
أف  (vroom, 1964عن العمل، ويرى ) والرضا التًقية فرص توفر بتُ طردية علبقة ىناؾإلى أف  الدراسات

عن العمل ىو طموح أو توقعات الفرد عن فرص التًقية، فكلما   الرضاالعامل المحدد لأثر فرص التًقية على 
 4كلما قل رضاه عن العمل والعكس صحيحفعلب  كاف طموح الفرد أو توقعات التًقية لديو أكبر لشا ىو متاح 

 منظمةلكن لا يعتٍ ىذا أف الكل لغري وراء التًقية، فرغبة التًقية تختلف بتُ الأفراد فهناؾ من ينتقل من 
إذف فرضا العامل عن كل لأخرى سعيا لإلغاد فرص ترقية أكثر، وىناؾ من تكوف لذم رغبة الأمن أقوى مؤثر، 

الفرص التي أتيحت لو والتي كانت أقل من طموحاتو يكوف ضعيفا وكلما كاف طموح التًقية لديو أقل عما ىو 
كوف كبتَا لذا لغب على الدنظمة أف متاح لو فعلب كلما زاد رضاه، ويلبحظ على أف طموح الفرد غالبا ما ي

القدر الدوازي من فرص التًقية لدستوى الطموح وأف تسعى كذلك إلى جعل تحاوؿ وأف تسعى إلى تحقيق 
إذ أف حصوؿ الفرد على ترقية  وإلا لدا تدكنت من تحقيق رضاىم طموح العماؿ واقعيا لا يتعدى ما ىو لشكن
ثرىا أعمق من تلك التي أمهما كانت نوعية تلك التًقية ويكوف لم يتوقعها تحقق لو سعادة ورضا كبتَين 

 5حصل عليها متأخرا وكاف يتوقعها، وفي كل ىذا فإف مشاعر العدالة والإنصاؼ ىي المحدد لدستوى الرضا.
 

                                                           

.133، ص: مرجع سبق ذكرهلوكيا الذاشمي، بو منقار مراد،  - 1  
.18، ص: مرجع سبق ذكرهخبراء المجموعة العربية للتدريب والنشر،  - 2  

، ص: 2009، بدوف طبعة، مؤسسة حورس الدولية للنشر، الاسكندرية، للعاملين الجددتنمية المهارات الإدارية والسلوكية لزمد الصتَفي،  -3
40.  
. 147، ص: مرجع سبق ذكره، أحمد صقر عاشور - 4 
.130، ص: مرجع سبق ذكرهلوكيا الذاشمي، بو منقار مراد،  - 5  
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 ما علىكبر الأ الأثر لو ويكوف والأفراد التنظيم بتُ اتصاؿ نقطة لأنو ألعية لو فالدشرؼ: الإشراف نمط .6
 1.ةيومي أنشطة من داالأفر  بو يقوـ

 يتفاعلوف أكثر أو شخصتُ من تتكوف، و ملبحظتها لؽكن علبقات تربطهم الأفراد من عدد :العمل جماعة .7
 2واحد. بنمط العمل على القدرة ولذم البعض بعضهم على ويعتمدوف بينهم

بحيث يلبحظ أنو في حالة تطابق أىداؼ الفرد مع أىداؼ الجماعة فإف القوى التي تدثلها أىداؼ الجماعة 
العضوية وإلى رضا المجموعة وتلبحمها، وفي حالة اختلبفها فإف عضويتو فيها تصبح تزداد ويؤدي ذلك إلى ثبات 

في كشوؼ الرواتب  اسمما قد يشعره بأنها تنظر إليو على أنو لررد  نظمةمصدر ضغوط وتوتر، فالتحاؽ فرد بم
ولكن بانضمامو لجماعة ما يلبث أف يشعره ذلك بأنو عضو فعاؿ في الجماعة ومعتًؼ بو يستطيع أف يتكلم وأف 

 3يجد الفرد تجاوبا من زملبء العمل.يبدي رأيو مع الآخرين ف
 تبادلا لػقق جماعتو أفراد مع الفرد تفاعل كاف فكلما لغابا،إ أو سلبا الفرد رضا على العمل جماعة تؤثرو 
 .صحيح والعكس للرضا مصدرا الجماعة كانت كلما وبينهم بينو للمنافع

 رضا على مباشرا تأثتَا تؤثر راحة فتًات تتخللها التي العمل أوقات توزيع أف الدؤكد من ل:العم ساعات .8
، فالعامل الذي تكوف أوقات عملو متناسبة مع أوقات راحتو بحيث توفر لو إمكانية استخداـ أوقات العامل

راحتو والاستفادة منها واستغلبلذا فيما يفيده لؽكن أف يشعر حينها بالرضا وإف كاف ذلك يتوقف على الألعية 
العمل يقلل من الإحساس بالإجهاد  لوقت الراحة بالإضافة إلى التوزيع الجيد لساعاتالنسبية التي ينظر بها 

أثر ، وكلما كانت منافع وقت الراحة لدى الفرد عالية كلما كاف فكلما زاد الإجهاد قل الرضا عن العمل
ساعات العمل على الرضا بالزيادة أو النقصاف وكلما كانت ألعية أو منافع وقت الراحة قليلة كلما كاف أثر 

 4ساعات العمل عل الرضا لزدودا.
تؤثر ظروؼ العمل الدادية على درجة تقبل الفرد لبيئة العمل وبالتالي على رضاه على  ة:المادي العمل وفظر  .9

الضوضاء، النظافة، ووضع الفرد أثناء  العمل، ولقد شغلت متغتَات ظروؼ العمل مثل الإضاءة، الرطوبة،
تأديتو للعمل وأمراض الدهنة الدتصلة بأدائو للعمل اىتماـ الباحثتُ في السنتُ الأولى من ىذا القرف وقيامهم 
بمجموعة من الدراسات التي ركزوا من خلبلذا على أثر العوامل الدادية على الأداء الإنتاجي للؤفراد، وتشتَ 

إلى أف درجة جودة أو سوء ظروؼ العمل الدادية تؤثر على قوة الجذب التي تربط الفرد  نتائج ىذه الدراسات

                                                           

.22، ص: مرجع سبق ذكرهموسى السعودي،  - 1  
، لرلة العلوـ " التنوع الثقافي في الشركات متعددة الجنسيات ودوره في ديناميكية جماعة العمل" تاوريريت، عبد الحميد غرياني، نور الدين  -2

  .401، ص: 2016، جواف 24العدد  ،الإنسانية والاجتماعية، الدسيلة: جامعة لزمد بوضياؼ
. 134، ص: سبق ذكرهمرجع لوكيا الذاشمي، بو منقار مراد،  - 3  
. 136، ص: مرجع سبق ذكرهلوكيا الذاشمي، بو منقار مراد،  - 4  
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بعملو وبالتالي درجة رضاه عن العمل، فمعدؿ دوراف العمل ومعدؿ الغياب يرتفعاف في الأعماؿ التي تتصف 
 1بظروؼ عمل مادية سيئة.

دة والاحتًاـ من أىم الدبادئ الإدارية إف روح العمل الجماعي وروح الدو العلاقة مع الزملاء في العمل:  .10
التي لغب على الدوظف أف يدركها وعليو أف لػسن معاملة زملبئو من الدوظفتُ وأف يتعاوف معهم في الصاز 

الفرصة لزمالة فالإنساف اجتماعي بطبعو ويكوف العمل أكثر إرضاء للفرد إذا شعر بأنو لؽنحو  2الأىداؼ،
وفي حالة وجود علبقات سلبية وخلبفات دائمة فيما بتُ الدوظفتُ فإف الدوظفتُ  3،الآخرين والاتصاؿ بهم

 4يشعروف بحالة من الاستياء لشا يقلل من درجة رضاىم إلى أدنى مستوى.
في مواجهة الحالات الطارئة والكوارث وتوفتَ الخدمات للموظف وتقدنً الرعاية  :مدى مساندة الموظف .11

 5الصحية لو.
: إف مثل ىذا النوع من العمل لؼتبر قدرات ومهارات العاملتُ ومن ثم يساىم العملدرجة التحدي في  .12

في زيادة الرضا الوظيفي لبعض العاملتُ، وبالطبع ىناؾ البعض الآخر من العاملتُ الذين لؽيلوف إلى الأعماؿ 
يها العمل قد التي لا تنطوي على التحدي بل على الروتينية، كما أف زيادة درجة التحدي التي ينطوي عل

 6داء العمل ومن ثم الشعور بعدـ الرضا الوظيفي.أتؤدي إلى الفشل في 
في الدوظف أو العامل بحيث يتم تدريبو وتطوير  نظمة: ويشتَ إلى درجة استثمار الدالتدريب المستمر .13

  7مهاراتو.
القسم، أو بسبب عدـ انسجامو مع رفاقو في وضع الموظف في مكان غير ملائم لإمكاناتو وقدراتو:  .14

بسبب بعض تصرفات مديره الدباشر، أو لتحميلو أعباء ومسؤوليات أكبر لشا يستطيع أو بسبب العمل 
  8لأوقات طويلة بدوف أجر إضافي أو بسبب البيئة غتَ الصحية للعمل كتلوث الدكاف أو الحر الشديد وغتَىا.

 التي من الصعب التحكم فيها.ىذه العوامل لؽكن للمنظمة التحكم بها على عكس العوامل الشخصية 
وىي عوامل ترتبط بالبيئة وتأثتَىا على الدوظف بالصورة التي تؤثر في رضاه عن وظيفتو، ومن  عوامل بيئية:ثالثا. 

لذا أثر واضح  حيث ملتُ )إلى الريف أو إلى الددينة(االانتماء البيئي لبعض الع ،ىذه العوامل: الانتماء الاجتماعي
                                                           

. 20، ص: مرجع سبق ذكرهخبراء المجموعة العربية للتدريب والنشر،  - 1  
.158، ص: 2009مؤسسة حورس الدولية للنشر والتوزيع، الإسكندرية، بدوف طبعة،  شروط القيادة الإدارية،لزمد الصتَفي،  - 2  
. 98، ص: مرجع سبق ذكرهدة، سالم تيستَ الشراي  - 3  
.171، ص: 2015، زمزـ ناشروف وموزعوف، عماف، 1، الطبعة مهارات التعامل مع شؤون العاملين والموظفين والإداريينلزمد حكمت،  - 4  
.103، ص: مرجع سبق ذكرهسالم تيستَ الشرايدة،  - 5  
.96، ص: مرجع سبق ذكرهسامر جلدة،  - 6 

  .22ص:  ،مرجع سبق ذكرهمرواف طاىر الزعبي،  -7
  ، لرلة كلية التًبية الأساسية، العراؽ: الجامعة الدستنصرية" في الصحف العراقية عوامل الرضا الوظيفي للقائمين بالاتصال" .نبيل جاسم لزمد،  -8

  .576، ص: 2010 ،65العدد 
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ع للموظف ومدى تقديره لدوره، وما يسود ىذا المجتمع من المجتم والاندماج في العمل ونظرةعلى درجة التكيف 
 1أوضاع بمؤسساتو ونظمو وقيمو، كل ذلك يعكس تأثتَه إلغابا وسلبا على اندماج الدوظف وتكاملو مع وظيفتو.

 الوظيفي عدم الرضاالرضا و آثار  المطلب الثاني:
 الوظيفي لرضاعدـ الللرضا الوظيفي و  المحتملة النتائج من عددا التنظيمي السلوؾ لراؿ في الباحثوف حدد

 ولكل منهما أثاره التنظيمية فعلى الدنظمة السعي لتحستُ الرضا الوظيفي وتجنب استياء الدوظفتُ.
 أولا. آثار الرضا الوظيفي:

وبالتالي  وى أداء الأفرادالذي يظهر تأثتَه واضحا على مست بنتائج الرضا الوظيفي اليمديرين اىتماـ علل
 على الدنظمة ككل وىذا ما سنوضحو كالآتي:

يعرؼ الأداء على أنو العمل الذي تكلف بو الدنظمة عاملب معينا وعادة ما لػدد  تعريف الأداء الوظيفي: .1
بكمية وينجز بمستوى جودة أي نوعية لزددة وفق مقاييس تنسبها الدنظمة ويؤدى بأسلوب تضعو الدنظمة  

 2لنمطية الإنتاج وسلوؾ العاملتُ.كضابط 
 الرضا والأداء الوظيفي: .2

 اتجاىات ثلبثة بتُ الرضا الوظيفي والأداء خلص إلىلؽكن القوؿ بأف الفكر الإداري في لراؿ إلغاد العلبقة 
 3أساسية ىي:

 أي أف العامل الراضي ىو أكثر أداء  4،أف العامل السعيد ىو العامل الدنتجويرى أصحابو  الأول: الاتجاه
بالعلبقات الإنسانية في لزيط العمل والاىتماـ  الاىتماـظهر نتيجة لدراسات الذاوثورف حيث زاد  الاتجاهوىذا 

ويتحقق رضا العامل من خلبؿ السماع لشكاوى العاملتُ إشباع حاجاتهم الدادية والدعنوية بمشاعر العاملتُ و 
 (Maslou) الاتجاه مع نظرية كل منالقرار، ويتفق ىذا  اتخاذوتشجيعهم على الدشاركة في 

 .(McClelland)و (Herzberg)و
 يرى أصحابو أنو لا توجد علبقة بتُ الرضا الوظيفي والأداء، ولؽكن أحيانا زيادة الإنتاجية  الثاني: الاتجاه

 بالضغط وبذلك يكوف الأداء مرتفعا مع وجود حالة من عدـ الرضا.
 ويرى أصحابو أف الرضا الوظيفي نتيجة لتحسن مستوى الأداء، أي أف الرضا الوظيفي الثالث الاتجاه :

مع  الاتجاهللؤداء الذي يتبعو عوائد إلغابية أو مكافآت مادية أو معنوية، ويتفق ىذا الإلغابي يكوف نتيجة 
، وفيما يلي عرض بعض النماذج التي فسرت العلبقة (Porter)و (Lawler) ورأي (Vroom)نظرية 

 بتُ الرضا الوظيفي والأداء:
                                                           

.101، ص: مرجع سبق ذكرهسالم تيستَ الشرايدة،  - 1  
.29، ص: 2015، دار الدناىج للنشر والتوزيع، عماف، 1، الطبعة الأداء الرئيسيةمؤشرات لريد الكرخي،  - 2  
.73 -72، ص: مرجع سبق ذكره، سالم تيستَ الشرايدة - 3  
.205، ص: مرجع سبق ذكرهالسلوك الإنساني في المنظمات، لزمد سعيد سلطاف،  - 4  
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من الإلداـ بثلبث متغتَات التي لوضع نظرية متكاملة للدوافع لابد  (:Steers & Porter, 1979نموذج ) -
 1اؿ في العمل:ملذا علبقة بتصرفات الع

 أو الدواقف أو الحاجات، وقد بتُ الباحثاف  والاتجاىات: لؼتلف الأفراد في الرغبات مميزات وصفات الأفراد
عن  ل وإلصازه فعلى سبيل الدثاؿ لصد الدوظفتُ الراضتُمأف ىذه الاختلبفات تؤثر في دوافع العاملتُ للع

 أجورىم أو عن رؤسائهم تكوف رغبتهم في العمل عالية لشا يدفعهم لبذؿ أقصى جهد لتحقيق أداء مرتفع.   
 وتتضمن العوامل الدتعلقة بالوظيفة مثل الدهاـ، التغذية العكسية التي يتلقاىا الدوظف.ميزات وصفات العمل : 
  :اشرة )الأمور ذات العلبقة بالدنظمة كنظم الدباشرة )الزملبء والدشرفتُ( وغتَ الدبخصائص بيئة العمل

 الدكافآت(.
لأفكاره قاـ  (Vroom)بعد ثلبث سنوات من نشر  :(Porter & Lawler, 19682)نموذج  -

(Porter)&  (Lawler ) بطرح وجهة نظر موسعة لنموذج(Vroom)  أكدا فيها على أف الجهد الذي
يبذلو الفرد في العمل يعتمد على القيمة التي يراىا في الدكافأة الدتوقعة، وعلى احتمالية تحقيق الدكافأة ووقوعها 
حالة بذؿ الجهد، وىذا يتطلب بالطبع تفهم ألعية الحاجة لأف لؽتلك الفرد القدرات والخصاؿ الضرورية للقياـ 

يكوف لو إدراؾ دقيق لأبعاد دوره كي يشكل ذلك دعما لجهده ولتحقيق النتائج التي  بالجهد الدطلوب، وأف
 3يتطلع إليها.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 . 74 -73، ص: مرجع سبق ذكره، سالم تيستَ الشرايدة -1

  .156ص:  ،مرجع سبق ذكرهوؿ زىتَ، بغ 2-
 3 .74، ص: مرجع سبق ذكره، سالم تيستَ الشرايدة -
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 لعلاقات التأثير Porter & Lawler(: نموذج 6 -3الشكل )
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 

، دار الدستَة للنشر 1الطبعة ، السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال: العلوم السلوكية، أنس عبد الباسط عباس :المصدر
 .247 ، ص:2011والطباعة، عماف، والتوزيع 

لزددات الأداء ولزددات الرضا حيث أف العلبقة بتُ الأداء والرضا ليست بالبساطة  يوضح الشكل السابق
التي قدمها كتاب الددرسة الإنسانية، وإذا عدنا إلى النموذج السابق لصد أف سلوؾ الأداء لػدده ثلبث عوامل 

لجهد الدبذوؿ يعكس في رئيسية ىي الجهد الدبذوؿ والقدرات والخصائص الفردية وإدراؾ الفرد لدوره الوظيفي، وا
الواقع درجة حماس الفرد لأداء العمل، فالجهد الدبذوؿ يعكس درجة دافعية الفرد للؤداء أما قدرات الفرد وخبراتو 
السابقة التي تحدد درجة فاعلية الجهد الدبذوؿ، وإدراؾ الفرد لدوره الوظيفي يعتٍ تصوراتو وانطباعاتو عن السلوؾ 

عملو وعن الكيفية التي ينبغي أف لؽارس بها دوره في الدنظمة، وانطلبقا من الفكرة التي  والأنشطة التي يتكوف منها
والتي تقوؿ بأف العوامل التي تحدد الأداء تتفاعل بينها لتحقيق ىذا الأداء، ولؽكن أف نقيس  (Vroom)قدمها 

  1عليها ونصيغ الفرضية التالية:
 الإدراؾ. ×القدرات ×= الدافعية الأداء

ىذا التفاعل بتُ العوامل الثلبثة المحددة للؤداء فكل عامل لا يؤثر على الأداء بصفة مستقلة وعليو  ومعتٌ
فإف أثر التغتَ في أحد العوامل على الأداء يتوقف على الدرجة الدتوفرة من كل عامل من العاملتُ الآخرين، فلب 

                                                           

.248 -247، ص: مرجع سبق ذكرهالسلوك التنظيمي في منظمات الأعمال: العلوم السلوكية، أنس عبد الباسط عباس،  - 1  

إدراؾ الفرد 
العوائد لعدالة  

 الرضا

إدراؾ الفرد 
 لدوره الوظيفي

 الجهد الدبذوؿ الأداء )الإلصاز( إشباعات

إدراؾ الفرد للعلبقة الدسببة 
 بتُ الجهد والعوائد

القدرات 
 والخصائص الفردية

 قيمة العوائد
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أكبر لدى الفرد الذي تكوف دافعيتو للؤداء  شك أف أثر التدريب )زيادة في القدرات( على الأداء يتحسن بدرجة
من ذلك الذي تكوف دافعيتو للؤداء منخفضة بفرض تداثل مقدار الزيادة في القدرات الذي أحدثو التدريب  أعلى

لدى الفردين، وبالدثل فإف التحستُ في الأداء نتيجة زيادة وضوح الدور الوظيفي ومكونات العمل في ذىن الفرد 
ة، عن آخر تغتَ إدراكو بنفس الدقدار لكن )تغتَ في إدراكو( يكوف أكبر لدى فرد تكوف دافعيتو وقدراتو عالي

 1دافعيتو وقدراتو كانت منخفضة.
والإشباعات التي لػصل عليها الفرد من عملو تتحقق من مصادر متعددة مثل الأجر الذي لػصل عليو 

ارنة ولزتوى العمل وفرص التًقية ولظط الدعاملة من الدشرؼ، أما إدراؾ الفرد لعدالة العائد فيتحدد على أساس مق
الفرد لدعدؿ عوائده أو الحوافز التي لػصل عليها إلى ما يقدمو للمنظمة بمعدؿ عوائد الآخرين إلى ما يقدمو ىؤلاء 

 2الآخرين، وبالتالي لؽكن توضيح العلبقة بتُ الرضا ولزدداتو كالتالي:
 إدراؾ عدالة العائد ×= قيمة الإشباعات التي يوفرىا العمل  الرضا عن العمل
أثر التغتَ الذي لػدث في أي من العاملتُ على الرضا يتوقف على الدستوى الدتوفر من العامل  ويعتٍ أف

 الآخر.
يتضح من الفرضتُ السابقتُ عن لزددات الأداء ولزددات الرضا أف الإدراؾ يلعب دورا ىاما في التأثتَ 

تتكوف بذىن الفرد فالدافعية تؤثر على كل من ىذين الدتغتَين حيث يتحدد سلوؾ الفرد بناء عن الانطباعات التي 
على إدراؾ الفرد للعلبقة بتُ بتُ الجهد والعوائد وعلى تقديره لقيمة الدنفعة، وكذلك الرضا يتحدد بإدراؾ الفرد لدا 

 3توفره الدنظمة من عوائد ومدى عدالتها.
 الوظيفي: عدم الرضاثانيا. آثار 

 وكشفت الدواـ عن والتأخر والتغيب العمل دوراف مع الوظيفي الرضاء بعلبقة والدارسات الأبحاث اىتمت
 والدوظف عملو ترؾ إلى لؽيل لا رضاء الأكثر فالدوظف العمل دوراف ومعدؿ الرضاء بتُ عكسية علبقة وجود عن

 4.عملو ترؾ لضو وميل نزوع لديو يكوف رضاء الأقل
تدؿ نسبة الشكاوى الدقدمة من طرؼ العماؿ لدسؤوليهم أو للزملبء أو النقابات العمالية عن  الشكاوى: .1

سواء كانت موضوعية أو لا مظاىر الرضا الوظيفي أو عدمو فكلما كانت نسبة التظلمات الدرفوعة لدشرفيهم 

                                                           

.231 -230، ص: مرجع سبق ذكرهالسلوك الإنساني في المنظمات، لزمد سعيد سلطاف،  - 1  
. 250 -249، ص: مرجع سبق ذكره السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال: العلوم السلوكية، أنس عبد الباسط عباس، - 2  
. 233 -232، ص: مرجع سبق ذكرهالسلوك الإنساني في المنظمات، لزمد سعيد سلطاف،  - 3  

جامعة القادسية، المجلد : ، لرلة القادسية للعلوـ الإدارية والاقتصادية، العراؽ" العلاقة بين السلوك الجماعي ورضا العاملين"  إقباؿ غتٍ لزمد،  -4
 . 50، ص: 2012 ،3العدد ،41
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رضا والعكس أو شكاوي واىية كاف ذلك تعبتَا عن عدـ ال منظمةمعتٌ لذا، أي سواء كانت الشكاوى 
   1صحيح.

عندما يشعر الفرد بعدـ الرضا عن عملو فإنو دائما يبحث عن أي وسيلة تبعده عن  الانسحاب من العمل: .2
 ىذا العمل، وىذا ما يسمى بالانسحاب من العمل وىناؾ شكلبف رئيسيتُ من أشكاؿ الانسحاب ولعا:

 :أـ لا ولا شك أف  ف سيذىب إلى العملإذا كانستطيع أف نتصور أف العامل يتخذ قرارا يوميا بما  الغياب
العامل المحدد لنوع القرار ىو الفرص البديلة الدتاحة للعامل إذا قرر عدـ الذىاب إلى العمل فإذا كانت ىذه 

والعكس صحيح، ومن العوامل التي لؽكن الفرص مغرية ولذا الأفضلية لدى العامل فسوؼ يتغيب عن العمل 
التنبؤ بحالات الغياب بتُ العماؿ الرضا عن العمل، والفرض ىنا أنو إذا كاف العامل  الاعتماد عليها في عملية

لػصل على درجة من الرضا أثناء وجوده في عملو أكثر من الرضا الذي لؽكنو الحصوؿ عليو إذا تغيب عن 
 علبقة الدراسات بينت حيث 2العمل فنستطيع أف نتنبأ بأنو سوؼ لػضر إلى العمل والعكس صحيح،

 عن بالتأخر يتعلق وفيما قليلبً  غيابو يكوف أف على لؽيل الرضاء من أكبر بدرجة يتمتع الذي فالدوظف عكسية
 عن الرضاء عدـ يظهر عملو في الراضي غتَ فالدوظف ،عكسية علبقة وجود الدراسات أثبتت فقد الدواـ

 3.التأخر خلبؿ من الظروؼ
ما أكدتو دراسات أقيمت في  وىذا، والتسربمستوى الرضا يؤدي إلى الطفاض نسبتي التغيب  ف ارتفاعإ
حيث توصل الباحثوف إلى معدؿ ارتباط سالب بتُ الرضا ومعدؿ  " Harvester International" شركة 

 4 (.0.38-وفي دراسػات أخػرى ) (0.25-الغياب قدره )
 في جدا كبتَة مبالغ إلى تصل التي التكاليف تلك بالغياب الدتعلقة التكاليف بتقليل ثار الرضاآ وتتمثل

 فقط (1) إلى الغياب نسبة زيادة فإف عامل( 1000)  فيها يعمل التي الدنظمة إف أثبتت إذ الأحياف بعض
 بل ذلك على الغياب آثار تقتصر ولا السنة، خلبؿ دولار (150000) إلى التكاليففي  الارتفاع إلى ستؤدي

   5.والآلات الدكائن تعطيل إلى تتعداهو 
وبالرغم من تأثتَ عدـ الرضا عن العمل عن الغياب، إلا أف ىذه العلبقة لا تتميز بقوتها، ويرجع ضعف 
العلبقة بتُ الرضا عن العمل والغياب إلى عدة  عوامل والتي ترجع في معظمها إلى القيود الدفروضة على قدرة الفرد 
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للعمل، وتحويل ىذا الشعور إلى فعل بعدـ حضوره إلى العمل ومن ضمن في التعبتَ صراحة على حبو أو كرىو 
 1العوامل التي تضعف العلبقة بتُ الرضا عن العمل والغياب ما يلي:

بعض حالات الغياب قد تكوف اضطرارية ولا لؽكن تجنبها بسبب الدرض، أو الأحواؿ الجوية أو رعاية الطفل  -
 ثم فإف العامل قد يكوف راض عن عملو ولكنو مضطر للغياب.ومن 

الفرص الدتاحة للفرد خارج العمل والتي لػقق من خلبلذا الرضا بعيدا عن العمل، كأف يذىب الفرد لرحلة ومن  -
 فقد يغيب الفرد الذي يشعر بالرضا، بينما قد يتواجد في العمل شخص قد يشعر بعدـ رضا.ثم 

لديها أنظمة أو سياسات للسيطرة والرقابة على حضور وتواجد الفرد في العمل، لشا يؤثر بعض الدنظمات التي  -
على الغياب بدرجة أكثر من تأثتَ الرضا عن العمل، ففي حالة خصم أياـ الغياب من الدرتب فإف الحاجة 

الفرد الراضي عن الاقتصادية للفرد قد تجعل فرد غتَ راضي ولكنو في احتياج مادي يتواجد في العمل أكثر من 
 العمل.

 يقودنا التفكتَ الدنطقي أنو كلما زاد رضا الفرد عن عملو زاد الدافع : (دوران العمل) ترك العمل الاختياري
لديو على البقاء في ىذا العمل وقل احتماؿ تركو للعمل بطريقة اختيارية، ولقد أجريت عدة دراسات تهدؼ 

الدراسات )بدرجة متفاوتة( أف ىناؾ علبقة سلبية بتُ الرضا إلى اختبار صحة ىذا الفرض وقد أظهرت كل 
 2عن العمل ومعدؿ دوراف العمل، بمعتٌ أنو كلما ارتفع الرضا عن العمل لؽيل دوراف العمل إلى الالطفاض.

بتقدنً لظوذج لدوراف العمل بناء على روابط افتًاضية بتُ الرضا والدغادرة مثل   (Mobley, 1977وقاـ )
أف مشاعر الاستياء أو عدـ الرضا تثتَ أفكارا حوؿ  (Mobley)التفكتَ في الدغادرة، البحث عن الوظيفة، ويرى 

جدا فقد يعيد الشخص الدغادرة التي بدورىا تعجل في البحث عن وظيفة أخرى، فإذا كانت تكلفة الدغادرة عالية 
تقييمو للوظيفة ويفكر قليلب في الدغادرة، أو يستعمل استجابات أخرى مثل الغياب أو السلوؾ السلبي فإذا كانت 

 3تكاليف الدغادرة بسيطة والوظيفة الأخرى تبدوا جيدة فهذا لػفز في الرغبة في الدغادرة التي تتبعها الدغادرة الفعلية.
يشتَ ترؾ العمل إلى الاستقالة من الدنظمة لشا يكلف الدنظمة تكلفة عالية تتمثل بعض من ىذه التكلفة في و 

تكلفة الإحلبؿ وتكلفة التدريب وتكلفة التعيتُ، وكلما ارتقينا في السلم التنظيمي فإف ىذه التكلفة تزداد، وإلى 
التي كاف يعمل بها مثل تشتيت عمل الجماعة  جانب ىذه التكلفة ىناؾ نوع آخر من التكاليف غتَ الدلموسة

الفرد أو خسارة أو فقد فرد اكتسب مهارات وخبرات خاصة بطريقة غتَ رسمية عبر مدة خدمتو، ولا لؽثل ىذا 
مشكلة بالنسبة للمنظمة إذا كاف ترؾ العمل من بتُ الأفراد ذوي الأداء الضعيف ولكن حدة الدشكلة تتفاقم 

عدـ رضاه عن مركزه  ومن أسباب ترؾ العامل للعمل4،ن بتُ الأفراد الدتميزين في عملهمف ترؾ العمل مو عندما يك
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أما ، بالعمل والرغبة في عمل آخر، قلة الأجور، صعوبة العمل، الإشراؼ غتَ الصالح، سوء ظروؼ العمل الفيزيقية
  1صلبت.الأسباب الشخصية فتتمثل في الأسباب الصحية، رعاية الأطفاؿ، أسباب تتعلق بالدوا

إلغابي أو سلبي  وكانت فهو يتفاعل مع ما ى في أي منظمة يعتبر العامل حجر الزاويةاللامبالاة والتخريب:  .3
داخل ىذا التنظيم، والعامل الذي تتوافق أىدافو مع أىداؼ الدنظمة يشعر بالطمأنينة والارتياح اتجاه وظيفتو 

يؤثر ذلك سلبا على أدائو أي راض عن عملو، أما العامل الذي لا تنسجم أىدافو مع أىداؼ الدنظمة 
ر عن ذلك وقوعو في حالات من وينعكس كذلك على مدى اىتمامو وانضباطو أثناء تأديتو لواجباتو لشا ينج

الإلعاؿ واللبمبالاة والتي تؤدي بدورىا إلى قياـ العامل بتخريب أدوات الإنتاج أو حتى إلحاؽ الضرر بالإنتاج 
ذاتو، وىذا ما يظهر جليا في الدنظمات من خلبؿ التعطيل الدتواصل لوسائل الإنتاج وكذلك من خلبؿ إنتاج 

  2، لشا ينعكس ذلك كلو على الدنظمة وىياكلها مستقبلب.ذو نوعية رديئة غتَ صالحة تداما
الاىتماـ الدتزايد بنشاط النقابة قد تم قبولو على لضو واسع كنتيجة لعدـ رضا العاملتُ، إلا أف  :نشاط النقابة .4

الدليل التجريبي في دعم ىذا التصور قد تم الحصوؿ عليو مؤخرا فقط، ففي دراسة استطلبعية لأكثر من 
من التباين في نشاط  الثلثبأف  (Frank Smith ( و)Clay Hamner)عامل لاحظ  (62000)

النقابة لؽكن التنبؤ بو من خلبؿ معلومات الرضا الوظيفي، وقد كاف الدتغتَ الأكثر ألعية للتنبؤ بنشاط النقابة 
 3 .(Vecchio, 1995)ىو عدـ الرضا عن الإشراؼ 

العديد من الدراسات أوضحت بأف العاملتُ الذين وصفوا أعمالذم بأنها غتَ مرضية كانوا  الصحة البدنية: .5
البدنية تراوحت من الصداع إلى أمراض القلب، وقد كشفت إحدى  لأمراضوا لشكاوىلأكثر عرضة 

الدراسات عن وجود علبقات قوية بتُ عدـ الرضا في وظائف متعددة وبتُ حوادث الوفاة الناتجة عن مرض 
ولكن تجدر الإشارة ىنا إلى أننا لغب أف ننظر إلى نتائج ، (Johns, 1989)لقلب في تلك الوظائف ا

دراسات كهذه بحرص شديد، وذلك لأف ىذه الدراسات ارتباطيو في طبيعتها، ذلك أف الصحة البدنية 
أيضا ربما يكوف ىناؾ متغتَ ثالث يتخلل  ،الضعيفة ربما تجعل الفرد مستاء من عملو بدلا من الاتجاه الآخر

 4ىذه العلبقة، فمثلب قد يقود الاضطراب النفسي لكل من الضعف البدني وعدـ الرضا الوظيفي.
والإلعاؿ التي حيث يعبر عن التذمر وحالة الفوضى ويعتبر من أقوى مؤشرات عدـ الرضا حدة،  الإضراب: .6

 الإضراب سواء كانوا في جماعة صغتَة العدد أو كبتَة وذلك داخل الدنظمة ويلجأ العماؿ إلى عماؿيعيشها ال
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للمطالبة بحقوقهم التي يروف أف الإدارة قصرت في تلبيتها، وكذلك على الوضعية التي يعيشوف فيها والتي 
 1تعكس طموحاتهم وتطلعاتهم كالزيادة في الأجور وتحستُ ظروؼ العمل أو الدطالبة بتغيتَ بعض الدستَين.

بتَ جزئي عن عإف الحوادث الصناعية والإصابات شأنها شأف التغيب أو ترؾ العمل، إلظا ىي ت الإصابات: .7
في العمل ذاتو، وعلى عدـ رضا الفرد عن عملو وبالتالي انعداـ الدافع على أداء العمل بكفاءة وعدـ الرغبة 
لحوادث والإصابات في ىذا لؽيل الباحثوف إلى افتًاض علبقة سلبية بتُ الرضا عن العمل وبتُ معدلات ا

العمل، وتفسر ىذه الظاىرة بأف العامل الذي لا يشعر بدرجة عالية من الرضا عن عملو تجده أقرب إلى 
الإصابة إذ أف ذلك ىو سبيلو إلى الابتعاد عن جو العمل الذي لا لػبو، ولكن ىذا التفستَ غتَ مقبوؿ  من 

ف الإصابات ىي مصدر من مصادر عدـ الرضا يرجح الرأي القائل بأ (Vroom)بعض الكتاب لذا لصد 
فإف البحوث تدؿ على وجود تلك العلبقة السلبية بتُ نسبة عن العمل وليس العكس، وأيا كاف التفستَ 

 2الحوادث والإصابات وبتُ درجة الشعور بالرضا عن العمل.
الذين اختاروا التقاعد اتضح بأف العاملتُ ( Mclane)و (Schmitt)في دراسة قاـ بها  :التقاعد المبكر .8

الدبكر كانوا لػملوف اتجاىات أقل إلغابية تجاه وظائفهم مقارنة بأولئك الذين اختاروا البقاء في العمل  كذلك 
أكثر  وافإف مستوى العمل ارتبط أيضا مع التقاعد الدبكر، حيث أف الأفراد في الدستويات الأدنى من العمل كان

  3.ىرنة بالأفراد في الدستويات الأعلاحتمالا بأف لؼتاروا التقاعد الدبكر مقا
أو التداعي بالدرض، وتعبر ىذه الظاىرة عن عدـ رضا العامل وذلك من خلبؿ الضغط النفسي التمارض:  .9

 عن لزيط العملالدقنعة للببتعاد  الذي يواجهو داخل الدنظمة أو خارجها، ويلجأ العامل إلى الحالات الدرضية
وىذا تهربا من الواقع الدعاش داخل الدنظمة التي ينتمي إليها أو التقليل من الانعكاسات السلبية التي يواجهها 
أثناء تأديتو لوظيفتو، وىذا الانسحاب يعبر عن نفور إما من الوظيفة ذاتها أو من الدشرفتُ الدباشرين لو أو 

الظاىرة على أرض الواقع من خلبؿ الدلبحظة الغتَ مباشرة ومن  لجماعة العمل بصفة عامة، وتتأكد من ىذه
الدعنية، وىذه الظاىرة تعبتَ صادؽ عن عدـ الرضا  نظمةخلبؿ الرجوع إلى سجلبت العماؿ وملفاتهم في الد

 4الوظيفي للعامل وإف زادت عن التأثتَ الدعقوؿ تؤثر تأثتَا مباشرا على الأىداؼ الدسطرة للمنظمة.
 بالسرقة يقوـ أف لؽكن الدوظف أف وبينت بالسرقة، الرضا علبقة إلى الدارسات أشارت: حيث السرقة .10

 5.عملو في راضي وغتَ لزبط لكونو
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 قياس الرضا الوظيفي :المطلب الثالث
حيث  تعتبر عملية قياس وتحليل الرضا الوظيفي في الدنظمات من العمليات الذامة والدطلوبة لتغيتَ الاتجاىات

أنها توفر للمدراء الأفكار والمجالات الدمكنة لتغيتَ ىذه الاتجاىات، ففي حالة معرفة وجود اتجاىات سلبية للعاملتُ 
 1لتغيتَ ىذه الاتجاىات.لضو الأجور أو التًقية لؽكن تطوير سياسة الأجور والتًقيات بالدنظمة 

 تقييمها الصعب من أنو إلا لعملو، الدختلفة الجوانب تجاه الفرد لدى متعددة اتجاىات وجود من بالرغمو 
 حد فإلى ،الفرد سلوؾ خلبؿ من بدقة استنتاجو وصعوبة للبتجاه، الدباشرة الدلبحظة صعوبة إلى ىذا ويرجع وقياسها

 2.بداخلو عما صادقة بصوره الفرد يفصح لا ةوعاد الفرد، يذكره ما على العمل عن الرضا قياس في يعتمد كبتَ
 بها والدرتبطة عنها الناتجة والدؤشرات الشواىد خلبؿ من الأفراد لدى السائد الرضا على التعرؼ لؽكنو 
 الدعنوية الروح بدراسة الدهتمتُ من عامًا لاقبو  تلقى والتي الظواىر من لرموعتتُ في والدؤشرات الشواىد ىذه وتتمثل
 3:لعا المجموعتاف وىاتاف
 بالتعليمات الالتزاـ مدى العمل، دوراف معدؿ مثل الظواىر من العديد عنو يعبر والذي :العلني لسلوكأولا. ا

 .وغتَىا ...التأختَ أو التباطؤ درجة الأداء، مستوى الدنظمة، ولشتلكات أمواؿ على الحرص واحتًامها،
 اتجاىات عن التعبتَ أو ومشاعر، وأفكار تصورات من الأفراد يبديو فيما وتتمّثل: الآراء أو الاتجاىاتثانيا. 

 .الولاء وعدـ الاغتًاب أو والارتباط الانتماء
: فالدظهر الأوؿ يعبر عن ميل أي فرد لأف الوظيفي الرضا مظاىر من مظهرين بتُ التمييز لؽكن عاـ بشكلو 

يكوف أكثر أو أقل رضا حوؿ بعد أو أكثر من أبعاد العمل، ىذا الدظهر للرضا الوظيفي لؽكن ملبحظتو مثلب 
تدفع أجورا لشتازة ولكن  نظمةشخصا ما يقوؿ: " أحب عملي ولكن أكره رئيسي" أو " ىذه الدعندما نسمع 

 زملبء العمل غتَ ودودين"، ىاتاف العبارتاف تظهراف رضا عن أبعاد لستلفة من العمل بالنسبة لذذين الفردين. 
الأفراد ابتداء من ألواف طلبء  نظريا، لؽكن تخيل مئات الأبعاد والتي ربما تثتَ اتجاىات أكثر أو أقل رضا لدى

، ولكن في الواقع العملي لصد أف ىناؾ أبعادا لزددة شاع نظمةالدكاتب التي يعمل بها الأفراد وانتهاء بسياسة الد
استخدامها كعوامل مؤثرة على رضا الفرد عن عملو تشمل: العمل نفسو، الأجر، التًقيات، ظروؼ العمل 

أما  ؛عرض لذذه الأبعاد بالتفصيل في مصادر الرضا الوظيفيسنتالتنظيمية. و الإشراؼ، زملبء العمل، السياسة 
فمثلب  ،الدظهر الثاني فهو عبارة عن مؤشر إجمالي أو لستصر لاتجاىات الفرد تجاه عملو، أي أنو لزصلة أبعاد متنوعة

متوسط اتجاىات  ىو إف عبارة " عموما أحب عملي " توضح طبيعة الرضا الإجمالي بكلمة أخرى، الرضا الإجمالي
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الفرد تجاه أبعاد متعددة من العمل، وعلى ذلك ربما يظهر فرداف نفس الدستوى من الرضا الإجمالي لأسباب 
 1لستلفة.

الأنسب لدراسة الرضا الوظيفي لأف دراستو في صيغة أبعاد أسهل بكثتَ  الاتجاهىو  الأوؿ الاتجاهأف  ونرى
على الباحثتُ في التوصل إلى الدشكلة بشكل مباشر من خلبؿ الأبعاد على عكس دراسة الرضا الوظيفي بواسطة 

 مؤشر إجمالي حيث أف الدوظف لؽكن أف يكوف راض في مواضع معينة وغتَ راض في أخرى.
 تلك حقيقة معرفة الصعب من لأنو السهلة، بالعملية ليست العمل لضو الأفراد اتاتجاى معرفة فأكما 

 قياس في يعتمد كبتَ حد فإلى الفرد، سلوؾ خلبؿ من بدقة استنتاجها أو الدلبحظة، خلبؿ من بدقة الاتجاىات
 عما صادقة بصورة الإفصاح الفرد يستطيع لا أو يفصح، لا وعادة الفرد، يذكره ما على العمل عن الرضا

 3:نوعتُ في الحاضر الوقت في الدستخدمة الأساليب حصر ولؽكن 2،بداخلو
 مثل معينة أساليب استخداـ طريق عن ورضاىم العاملتُ اتجاه قياس لؽكن حيث: الموضوعية المقاييسأولا. 

 إنتاج ومستوى الشكاوي معدؿ وكذلك العمل، في الحوادث معدؿ الخدمة، ترؾ أو الاستقالة معدؿ الغياب،
 .الدوظف
 تصميم مثل لزددة وسائل باستخداـ العاملتُ من الدعلومات جمع على تعتمد التي وىي: الذاتية المقاييسثانيا. 

 معرفة أجل من بالدنظمة العاملتُ الأفراد إلى توجو الوظيفي بالرضا خاصة أسئلة قائمة تتضمن الاستقصاء ستمارةا
الدنظمة  في العاملتُ مع الباحثتُ لغريها التي الشخصية الدقابلبت طريقة باستخداـ أو العمل، عن رضاىم درجة
 :استخدامها، وسنتناولذا بنوع من التفصيل كما يلي وظروؼ وعيوبها مزاياىا طريقة ولكل
 المقاييس الموضوعية للرضا الوظيفي:أولا. 

 درجتو على والتعرؼ قياسو فإف العاملة القوى وسياسات برامج أىداؼ من أسمى ىدفا باعتباره الرضا إف
 وترؾ الغياب مؤشري تستعمل التي الوظيفي للرضا موضوعية مقاييس ىناؾ ولذذا البرامج تلك لتقييم ضرورة يصبح
 4:التاليتتُ بالدعادلتتُ الوظيفي الرضا بدرجة التنبؤ في عليهما يعتمد كأسس العمل

 ×العاملتُ  الأفراد عدد متوسط /100× الأفراد غياب أياـ لرموعة = معينة زمنية فترة خلال الغياب معدل .1
  العمل. أياـ عدد

                                                           
أثر تفاعل المتغيرات التنظيمية والفردية مع الرضا الوظيفي على الانتماء التنظيمي بالتطبيق على عبد المحسن عبد السلبـ نعساني،  -1

 . 50 -49، ص: مرجع سبق ذكرهالمستشفيات الجامعية بالقاىرة الكبرى، 
 . 170، ص: مرجع سبق ذكرهراوية حسن،  -2

.235، ص: مرجع سبق ذكره ،لسلوك التنظيمي: مدخل تطبيقي معاصراصلبح الدين لزمد عبد الباقي،  - 3  
.101، ص: مرجع سبق ذكرهضياؼ زين الدين،  - 4  



دارية وسلوكيات المواطنة التنظيميةالعلاقة بين القيادة ال  الرضا الوظيفي وأ ثره في  :الفصل الثالث  

 

 
186 

ولػسب لرموع أياـ الغياب للؤفراد بجمع أياـ الغياب لجميع الأفراد العاملتُ، أما متوسط عدد الأفراد 
عدد العاملتُ فيمكن الحصوؿ عليو بأخذ متوسط عدد العاملتُ في آخر الفتًة، وتدثل عدد أياـ العمل في الدعادلة 
 1الأياـ التي عملت فيها الدنظمة، أي باستبعاد العطلبت الأسبوعية والعطلبت الرسمية التي لم تعمل فيها الدنظمة.

 عدد إجمالي /100 ×معينة زمنية الفتًة خلبؿ العمل ترؾ حالات عدد = فترة خلال العمل ترك معدل .2
 .الفتًة منتصف في العماؿ

من بيانات الغياب التي تحسب في صورة معدلات غياب بالطريقة  وتستطيع الدنظمة أف تستخرج الكثتَ
 مثل: الأقساـ ولرموعات العمل الدختلفة في الدنظمة وعبر الفتًات الزمنيةالسابقة إذا ما قورنت ىذه الدعدلات بتُ 

لنشاط صناعة أو نوع امن نفس الالأخرى الدنظمات الدنظمة و ، وأيضا بالدقارنة بتُ سنةستة أشهر،  ،شهر، فصل
 مواقع فمثل ىذه الدقارنات تفيد في التعرؼ على أي معدلات غياب تزيد عن الدعدؿ العادي وبالتالي في تحديد

 2.الرضا أو عدـ الرضا
لكن استخداـ ىذه الدؤشرات لغب أف يكوف حذرا، لأف السلوؾ الظاىر الذي تعكسو لا يبديو الفرد إلا 
بعد الوصوؿ إلى مستوى عاؿ من قوة الدشاعر الضمنية التي تعبر عنها ىذه الدؤشرات، فهناؾ منطقة معينة من ىذه 

تها، لأنها لم تبلغ الدرجة من القوة الذي الدشاعر قد لا يبدي فيها الفرد سلوكا ظاىرا خارجيا تعبتَا عن درجا
ي الظاىر الخارجتتحوؿ فيو إلى سلوؾ خارجي ظاىر لؽكن للآخرين ملبحظتو، فضلب عن ذلك فمؤشرات السلوؾ 

ىي مؤشرات للرضا العاـ فلب لؽكن بفحصها التعرؼ على درجة رضا الفرد عن الجوانب  مثل التأخر أو الغياب
ن أجره أو عن رئيسو أو لزتوى عملو، وبالتالي فإف قيمة ىذه الدؤشرات الظاىرة تضل الجزئية لدشاعره مثل رضاه ع

أو الطفاض رضا الفرد، حيث أف القياس ىنا موجو لرصد الدشاعر  لزدودة طالدا أنها لا توضح أسباب ارتفاع
 3الضمنية بطريقة أكثر مباشرة عن القياس من خلبؿ سلوؾ التأختَ أو الغياب.

 يس الذاتية للرضا الوظيفي:المقايثانيا: 
 معرفة بهدؼ العاملتُ إلى موجهة عبارات شكل على واستبيانات قوائم تصميم على الدقاييس ىذه تقوـ

ولؽكننا أف لظيز بتُ طريقتتُ رئيسيتتُ تستخدماف في تحديد مستوى  4،بالجوان تلك عن ورضاه العمل تقبل مدى
 5الأسئلة التي تتضمنها قوائم الاستقصاء في ىذا المجاؿ:

 
 

                                                           

.151، ص: مرجع سبق ذكرهلوكيا الذاشمي، بو منقار مراد،  - 1  
. 406 -405، ص: مرجع سبق ذكرهأحمد صقر عاشور،  - 2  
.224 -233، ص: مرجع سبق ذكرهالسلوك الإنساني في المنظمات، لزمد سعيد سلطاف،  - 3  
.101، ص: مرجع سبق ذكرهضياؼ زين الدين،  - 4  
. 408 -407، ص: مرجع سبق ذكرهأحمد صقر عاشور،  - 5  
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 :تقسيم الحاجات .1
  ىذه الطريقة تصمم الأسئلة التي تحتويها قائمة الاستقصاء بحيث تتبع تقسيما عاما للحاجات الإنسانيةفي 

من الحصوؿ على معلومات من الفرد عن مدى إشباع العمل  للحاجات لشا لؽكن (Maslow)مثل تتبع تقسيم 
 لمجموعات الحاجات الدختلفة لديو.

 تقسيم الحوافز: .2
في ىذه الطريقة تصمم الأسئلة التي تحتويها قائمة الاستقصاء بحيث تتبع تقسيما عاما للحوافز الدقدمة من 

 .الوظيفيعلى الرضا طرؼ الدنظمة والتي تعتبر من العوامل الدؤثرة 
 أما الطرؽ التي تستخدـ لقياس الرضا فتتمثل في:

 :طريقة تحليل ظواىر الرضا .1
وىي أكثر طرؽ القياس بساطة وانتشارا، حيث تعتمد على تحليل عدد من الظواىر الدعبرة عن درجة رضا 

والتمارض فقد أظهر تحليل ىذه الفرد ومشاعره اتجاه عملو ومن بتُ ىذه الظواىر معدؿ دوراف العمل والتغيب 
الظواىر أف الأفراد الذين يبدوف درجة عالية من الرضا الوظيفي لا يتجاوز غيابهم إلا نسبة ضئيلة فضلب عن 
الطفاض معدؿ دوراف العمل بينهم بصورة لا لصدىا بتُ الذين يبدوف درجة منخفضة من الرضا الوظيفي، ومن مزايا 

هولة تصنيفها والابتعاد عن التحيز ولكن مشكلتها في عدـ وجود وسيلة للتأكد ىذه الطريقة دقة الدعلومات وس
 1من صحة البيانات إضافة إلى صعوبة ترجمة بعض البيانات.

 Smith Kandallالذي طوره )job descriptive index  (JDI :)الدليل الوصفي للوظيفة .2
Hulin, 1969)2  وىو من أشهر الدقاييس الدستخدمة في قياس الرضا الوظيفي ويستخدـ ىذا الدليل من

خلبؿ قائمة استقصاء تضم خمسة أبعاد أساسية للرضا الوظيفي )الراتب، الوظيفة نفسها، فرص التًقية 
جابة بدائل للئ ثلبثةيتم قياس ىذه الأبعاد من خلبؿ أسئلة تنطوي على الإشراؼ، الزملبء في العمل( حيث 

"لا إجابة" وباستخداـ ىذا الأسلوب تدكنت إحدى الدراسات الحديثة من التوصل "لا" أو  وىي "نعم" أو 
 3عبارة أو كلمة لؽكن استخدامها في عملية القياس. 72إلى دليل الرضا الوظيفي الذي يضم 

عن العمل ولؽكن أيضا استخدامها لبناء مقياس لأي  امقياس الرض تستعمل لبناءطريقة الفواصل المتساوية:  .3
اتجاه، ففي حالة الرضا تحدد متغتَاتو ثم يبتٌ الدقياس بوضع عبارات تصف لستلف العناصر التي تدسو وعادة ما 

ثم تقدـ لمجموعة من الدختصتُ يسموف الحكاـ للحكم عن دلالتها عن الرضا توضع في  ،تفوؽ الدائة عبارة
ل واحدة عبارات متشابهة وترتب ىذه المجموعات حسب ارتباطها بالرضا وبذلك يوضع تشمل كلرموعات 

                                                           

.107، ص: مرجع سبق ذكره سالم تيستَ الشرايدة، - 1  
  2  .160ص:  ،مرجع سبق ذكرهلوكيا الذاشمي، بو منقار مراد،  -
. 95، ص: مرجع سبق ذكرهسامر جلدة،  - 3 
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السلبية، ثم يقدـ  تجاىاتالإلغابية وفي نهايتو جملب تدثل أقوى الا الاتجاىاتىرـ في قمتو جملب تدثل أقوى 
للعماؿ على شكل استبياف، على أف لا تكوف الجمل مرتبة تبعا لدرجتها في الدقياس لكي لا يكتشف العامل 

وبالتالي الإجابة بنوع من الإلػاء وتوضع النقط مدرجة من قوة الإلغاب إلى ضعفو ويتم التسلسل بتُ الأسئلة 
بلة لكل عبارة وىي تدثل متوسط التقييم الذي أعطاه الحكاـ التصحيح بالرجوع إلى العلبمات الدرجعية الدقا

للعبارة ويكوف لرموع العلبمات الدرجة الدماثلة للرضا العاـ، وتسمى ىذه الطريقة بطريقة الفئات الدتساوية 
لكونها في ترتيب الجمل تراعي التساوي في الفرؽ بتُ الجمل والذي يقدر بدرجة واحدة، تفتًض بأف 

 (Triston)القضايا متساوية، وفي الحقيقة لم تقدـ أي دليل على صحة افتًاضها، طبقها  الدسافات بتُ
 1وكاف الدقياس كالتالي:لضو الكنيسة  الاتجاهلأوؿ مرة لقياس 

 للفواصل المتساوية( Triston)(: طريقة 7 -3الشكل )
J I H F    G E D C B A 

 In                        FavorableNeutral                         Favorable 
  ، الطبعة العربية، دار الأياـ للنشر والتوزيعالمناخ التنظيمي وعلاقتو بالرضا الوظيفي لوكيا الذاشمي، بو منقار مراد، :المصدر

 . 154 ، ص:2014عماف، 
عند نشره لدقاؿ  (1932)في شرح مقياسو سنة  (Likert)بدأ  :(Likert)ل  التجميعي التدرج طريقة .4

 الإلغابية الخصائص إلى تشتَ عبارات لرموعة من الدقياس ىذا يتكوف حيث 2أرشيف علم النفس" في لرلة "
 وتعطي عليها الدوافقة عدـ أو عليها، موافقتو درجة عبارة لكل بالنسبة يقرر أف الفرد من ويطلب للعمل
تحصل عليها لتي ، وبتجميع الدرجات اعدمو أو الدوافقة درجة حسب 5 و 0 بتُ تتًاوح درجات الفرد لإجابة

 3في العبارات الدختلفة لؽكن حساب الدرجة الكلية لرضاه.
والتي قدمها كل من  (Ascod)تتكوف طريقة  4تعرؼ بطريقة تعيتُ الوضع الذاتي، :(Ascod) طريقة .5

(Ascod)  من جوانب العمل؛ بحيث من لرموعة من الدقاييس الجزئية لكل جانب ( 1957)سنة وزملبئو
لػتوي كل مقياس على قطبتُ لؽثلبف صفتتُ متعارضتتُ بينهما عدد من الدرجات، ويطلب من الفرد 
 الدبحوث قياس رضاه بأف لؼتار الدرجة التي تدثل مشاعره من بتُ الدرجات التي لػتويها كل مقياس جزئي

 5 :كالتاليويكوف لرموع الدرجات التي أعطاىا الفرد لؽثل رضاه  
                                                           

. 154 -153، ص: مرجع سبق ذكرهلوكيا ىاشم، بو منقار مراد،  - 1  
. 154ص:  ،المرجع نفسو - 2  
  3 .411 -410: ص: ،مرجع سبق ذكرهأحمد صقر عاشور،  -
. 158، ص: مرجع سبق ذكرهلوكيا ىاشم، بو منقار مراد،  - 4  
.. 415 -414، ص: ذكره مرجع سبقأحمد صقر عاشور،  - 5  
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 ياس أسكود وزملائو للرضا الوظيفيمق :)8 -3(الشكل 
 ر :ـــالأجـ

غير         مناسب
 1 2 3 4 5 6 7 مناسب

 فرص الترقية :
 غـير عادلة        عادلة

7 6 5 4 3 2 1 
 ساعات العمل :

غــير         مناسبة
 1 2 3 4 5 6 7 مناسبة

 الظروف المادية للعمل :
 سيــئة         جيدة

    7 6 5 4 3 2 1 
، الطبعة العربية، دار الأياـ للنشر والتوزيع المناخ التنظيمي وعلاقتو بالرضا الوظيفيلوكيا الذاشمي، بو منقار مراد، : المصدر

 .159: ، ص2014عماف، 

 للمفحوص رئيسيتُ سؤالتُ توجيو على الطريقة ىذه تقوـ 1:(Herzbergل ) الوقائع الحرجة طريقة .6
  التالي: النحو على السؤالتُ لزتوى يقدـ ما وعادة العمل، لضو مشاعره قياس بذلك والدراد

  تحدد الفتًة الدراد حاوؿ أف تتذكر الأوقات التي شعرت فيها بسعادة غامرة تتعلق بعملك خلبؿ الفتًة الداضية(
الشعور وحدد الأسباب التي قياس الدشاعر خلبلذا( صف ما حدث بالتفصيل في كل مرة شعرت فيها بهذا 

 أدت إلى خلق ىذا الشعور.
 الددة أف أي مثلب، الداضية أشهر الستة خلبؿ عملك في الشديد باليأس فيها شعرت التي الفتًات تذكر حاوؿ 

 كل تذكر ولزاولة بالضبط لو حدث ما وصف الدفحوص من يطلب الباحث، كما طرؼ من تحدد الزمنية
 . الإحساس بهذا يشعر جعلتو التي الأسباب

وقد خلصت ىذه الطريقة إلى أف العوامل التي يؤدي وجودىا إلى الرضا الوظيفي لا يؤدي غيابها إلى عدـ 
وقد وجهت لذذه النظرية انتقادات وىي أف الدعلومات الدقدمة من أفراد العينة الددروسة تفتقر إلى قدر غتَ  الرضا

  2ية والشخصية لأفراد العينة.قليل من الدوضوعية لاعتمادىا النظرة التقدير 
                                                           

. 416 -415، ص: مرجع سبق ذكرهأحمد صقر عاشور،  - 1  
.107، ص: مرجع سبق ذكره سالم تيستَ الشرايدة، - 2  
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وتتضمن مقابلة الأفراد بصفة شخصية ووجها لوجو، وبسؤاؿ الأفراد عن اتجاىاتهم  المقابلات الشخصية: .7
ن استخداـ قوائم الاستقصاء، فمن خلبؿ سؤاؿ الأفراد والحصوؿ موغالبا ما يفصح الفرد بصورة أكثر تعمقا 

 1الدتعلقة بالعمل. الاتجاىاتعلى استجاباتهم لؽكن التعرؼ على الأسباب الدختلفة التي سببت 
 الرضا درجة أف (Katzl, 1931 ) يرى العاملتُ لسلوؾ الدباشرة الدلبحظة أسلوب استخداـ إلى بالإضافة

 2.تحقيقو إلى يطمح وما فعلب، الفرد لػققو ما بتُ الفرؽ تدثل الوظيفي
وعلى الباحث أف يفاضل بتُ ىذه  ويلبحظ أف لكل طريقة من طرؽ قياس الرضا الوظيفي مزاياىا وعيوبها

 3الطرؽ من حيث:
 .ملبئمتها لمجتمع البحث ومفردات العينة التي يود اختيارىا 
  طريقة.التسهيلبت والإمكانيات الدتاحة لو باستخداـ كل 
 .درجة الدقة التي يتوخاىا لنتائجو وطبيعة الدؤثرات التي يسعى للوصوؿ إليها كمية كانت أو نوعية 
 القوة والضعف التي تنطوي عليها كل طريقة. طنقا 
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 النظرية بين متغيرات الدراسة المبحث الثالث: العلاقة
وبتُ زملائو في العمل، ويندرج برت ىذا علاقتو مع  الدوظف من أىم روافد الرضا الوظيفي ىو العلاقة بتُ

رئيسو والتي تشكل مسألة مهمة لتوافقو في العمل لشا ينعكس أثره على لرالات الحياة الدختلفة، على أساس أن 
العلاقة بتُ الدرؤوس ورئيسو تكاد تكون أكثر ألعية من العلاقة بينو وبتُ زميل آخر لو، ويتضح ذلك حينما تسوء 

قات بتُ الدرؤوستُ والرئيس أو الزملاء في العمل، من ىنا يأتي أثر النمط القيادي الذي يتبعو القائد أو الددير العلا
وأثر ىذا الأختَ في قيام الدوظف بسلوكيات تفوق دوره الرسمي بالدنظمة لشا  1،أو الدسؤول في الرضا الوظيفي

 يساعدىا في برقيق الفعالية التنظيمية.
 الوظيفي الرضا حقيقالإدارية في ت القيادةدور المطلب الأول: 

بدراسة القيادة إدراكا لألعية العنصر البشري كمحرك للعمل التنظيمي في أي منظمة  الاىتماميعكس 
فراد يؤثر بدرجة كبتَة في الكفاءة التنظيمية للمنظمات ككل من خلال تأثتَه على رضا الأفالسلوك القيادي 
   2أدائهم، من ىنا فإن لصاح أي منظمة يتوقف على نوعية القيادات بالدنظمات.وبالتالر التأثتَ على 

 :اتجاىات التابعين نحو القائدأولا. 
 3لغب ملاحظة وجود ثلاثة مكونات رئيسية في ابذاه التابع لضو القائد:ما 

التابع أن قائده  ائد فقد يدرك وىو لا يعكس فاعلية الق مكون معرفي )تصورات التابع حول خصال قائده(: .1
 كفئ غتَ أنو ليس راضي عنو.

تعبتَا عن  الابذاهويعد أكثر مكونات  مكون وجداني )مشاعر التابع السلبية أو الإيجابية نحو قائده(: .2
مدى فاعلية القائد حيث أن الدشاعر الإلغابية لضو القائد التي يتم التعبتَ عنها بشكل إرادي متحرر من 

 ائد على إقامة علاقات طيبة مع تابعيو.الضغوط تعكس مدى قدرة الق
 يكون ذا تأثتَ على الرضا إذا برقق شرطان لعا: مكون سلوكي )تصرفات التابع مع القائد(: .3
 .ارتباط سلوك القائد بالسبيل الذي يدركو التابع كفيلا بإبلاغو أىدافو 
 لحل مشكلاتو الفنية والاجتماعية. ارتباط ىذا السلوك بالوسائل اللازمة 

لضو القائد على الرغم من أن القائد يكون غتَ مهتم إلغابي وىنا لغب أن ندرك أن التابع قد يبتٍ ابذاه 
بالإنتاج ويشيع جوا من التسيب في بيئة العمل ولضن لا نريد قائدا يتبتٌ تابعيو لضوه ابذاىا إلغابيا بل نطمع أيضا في 

 .أدائهمأن يوظف ىذا الابذاه في حثهم على برستُ 
 

                                                           
النمط القيادي الذي يمارسو مديرو المدارس وعلاقتو بمستوى الرضا الوظيفي للمعلمين في مديرية التربية والتعليم  " لزمد عبود الحراحشة، -1

  .327- 326، ص: 2008، 1، العدد 24المجلد ، جامعة دمشقسوريا: ، لرلة جامعة دمشق، " في محافظة طفيلة
.219،ص: 1999، بدون طبعة، الدار الجامعية، الإسكندرية، السلوك في المنظماتراوية حسن،  - 2  
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  :الوظيفي الرضاب وعلاقتهاثانيا. الممارسات القيادية 
 داخل الإنسانية العلاقات لجوانب تناولذا في قياديةال الدمارسات وفعالية كفاية مدى الوظيفي الرضا يعكس

 برقيق على يعمل صحي مناخ خلق إلذ تكاملها يؤدي العوامل من عدد بتُ توازن إحداث على والقدرة العمل
 الرضا مستوى يرتبط كما مفتوح، اتصال ،طيبة علاقات ،جيدة قيادة خلال من الذات وبرقيق الإلصاز إلذ الحاجة

 أو قوة إلذ تؤدي وابذاىات مشاعر من عنها ينجم بدا والأفراد القائد بتُ النفسية والدسافة التفاعل بألظاط الوظيفي
 لرموعة بتوافر الإنتاجية مستوى في الارتفاع يرتبط إذ الإنتاج معدل على أثره نعكسي لشا الجماعة بساسك إضعاف

 بتُ أفضل شخصية علاقات خارجها، في عنو العمل لزيط في الأصدقاء عدد كثرة منها الجماعة في السمات من
 من سلطتها تستمد القيادة نأ ذإ 1،الانتماء ومشاعر الجماعة مع التوحد العمل، لضو موجبة ابذاىات الأفراد،
 2.الدرؤوستُ رضا لنيل والتأثتَ قناعالإ على القدرة خلال من المجموعة

( أن الدرؤوستُ كانوا أكثر رضا وظيفيا عندما اتسم Maeroff, 1988كذلك فقد أكدت دراسة )
قادتهم إلذ الديل لتشارك الدعلومات معهم، وتفويضهم للسلطة والمحافظة على قنوات اتصال مفتوحة معهم، كما 

بأن بسسك القيادة بدبادئ قوية واضحة قد ارتبط بصورة  (Morris & Sherman, 1991أظهرت دراسة )
 3إلغابية جوىرية مع رضا الدرؤوستُ ودافعيتهم.

 (Ohio) بجامعة أو (Michigan) بجامعة سواء أجريت التي والأبحاث الدراسات لستلف أشارت لقدو 
 وبتُ بينو ينمي الذي قائدفال للعمال، الوظيفي والرضا يقيادال السلوك لظط من كل بتُ الوثيقة العلاقة تلك إلذ

 لػقق وبالتالر مرؤوسيو وولاء ثقة اكتساب يستطيع مرؤوسيو تفهم على ويعمل الشخصية الدساندة روح مرؤوسيو
 لا إنتاج وسائل لررد أساس على مرؤوسيو ويعامل وأىدافو بالإنتاج يهتم الذيقائد ال عكس على لديهم عال رضا
ىنا إلذ أن تأثتَ القائد على رضا الأفراد عن عملهم يتوقف على درجة سيطرتو على الحوافز ووسائل ونشتَ  4،غتَ

فكلما زادت  الإشباع التي يعتمد عليها مرؤوسيو كما يتوقف أيضا على الخصائص الشخصية للمرؤوستُ أنفسهم
اء مرؤوسيو على رضاىم عن العمل وسائل الإشباع والحوافز التي برت سيطرة القائد كلما قوي تأثتَ  القائد إز 

والعكس بالعكس وكلما كان لظط سلوك القائد متوافقا مع تفضيلات وخصائص الدرؤوستُ أنفسهم زاد رضاىم 
عن العمل والعكس بالعكس، فالقائد الذي يفوض سلطات واسعة لدرؤوستُ يفضلون الاستقلال في العمل 

قق رضاىم عن العمل، أما القائد الذي يفوض تلك الحريات ويتمتعون بقدرات عالية لا شك يشبع حاجاتهم ولػ

                                                           

.84، ص: مرجع سبق ذكرهعبد الرحمان السيار،  - 1  
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.7ص: ، مرجع سبق ذكره، عبدالمحسن عبدالسلام نعساني - 3  
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الواسعة لأفراد يفضلون الدسؤولية المحدودة ويتمتعون بقدرات منخفضة فهو لؼلق ارتباكا وتوترا لدى مرؤوسيو ويثتَ 
 1بذلك استيائهم بذاه العمل.

 لظط أن فيو شك لا ولشا لديهم الرضا مستوى في تدني يلاحظأنو  (Ohio) جامعة دراسات أكدت كما 
 أن فإما بو، المحيط الجو في كبتَا تأثتَا يؤثر لقائدفا، أعمالذم عن العمال رضا درجة في كبتَا دورا يلعبقيادة ال

 في الدرونة إلذ ويفتقد الوظيفية بالتعليمات التمسك على يؤكد تسلطي بأسلوب لزكوم لأنو متوترا الجو ىذا يكون
 أن أو الدرؤوستُ، لدى بالارتياح الشعور في فيظهر ومتفهما إنسانيا أسلوبا يتبع أن أو العمال، مع التعامل

 الأىداف مراعاة مع الرضا لذم ولػقق جهة من رؤوستُالد طموحات ويلبي النمطتُ بتُ لغمع أسلوبا يستخدم
 2.للمنظمة مستمر ولظو جيدة إنتاجية برقيق في نظمةالد

لػافظ على روحو الدعنوية بكل ما لػفزه ويبعث النشاط في نفسو و  إذ يقوم القائد الإداري بإمداد الفرد
  وضع الفرد في الوظيفة الدناسبة التي برقق رضاهالقائد الإداري كما يغرس في نفسو حب العمل ويستطيع  العالية

 3بالإضافة إلذ إشراكو في مناقشة ما لؽس شؤونو وإشعار كل عضو بالتقدير والاعتًاف لدا يبذلو من جهود.
الدوافع التي تقف خلف سلوك الأفراد الآخرين فإنو سوف يعرف بالنتيجة ما يريده ىؤلاء  قائدا فهم الذفإ

 4ما سعى إلذ تلبية ىذه الاحتياجات.الأفراد )حاجاتهم( وبالتالر فإنو يستطيع أن لغعل منهم تابعتُ إذا 
 5فقد أوردت عدة نتائج فيما لؼص العلاقة بتُ ألظاط القيادة والرضا الوظيفي: (House)أما دراسة 

ها في الدواقف التي يقوم في وتوقعاتهم عن عوائد الأداء يرتبط السلوك الدوجو للقائد ارتباطا طرديا برضا الدرؤوستُ .1
فتوجيهات القائد تعمل على إجلاء ىذا الغموض، لكن نفس سلوك القائد ىؤلاء الدرؤوسون بدهام غامضة 

يرتبط عكسيا برضا الدرؤوستُ وتوقعاتهم عن عوائد الأداء عندما تكون مهام العمل بسيطة، ىنا يعتبر القائد 
بسيطة ابذاه سلوك القائد فالأفراد ذوي  معطلا للأداء، وىنا تتفاوت ردود فعل الدرؤوستُ الذين يقومون بدهام

عكس الأفراد متفتحي الذىن الذين يفضلون قلة الجمود الفكري لؽيلون إلذ تفضيل درجة عالية من التوجيو 
 توجيو القائد.

يرتبط السلوك الددعم طرديا برضا الدرؤوستُ في حال قيامهم بدهام مثتَة للاستياء فيعمل القائد ىنا على  .2
 الذي يشعر بو الدرؤوستُ حتُ تأدية عمل غتَ مرضي.تعويض النقص 
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ون فيها بأن عملهم يعبر عن ذاتهم  يرتبط السلوك الدشارك للقائد طرديا برضا الدرؤوستُ في الدواقف التي يشعر  .3
ون فيها بأن العمل يعبر عن ذاتهم وتكون أما في الدواقف التي لا يشعر  كذلك عند غموض قرارات العمل،

مطالب العمل واضحة فإن السلوك الدشارك للقائد يرتبط طرديا برضا الدرؤوستُ الذين لديهم الرغبة في 
وقد يعوض شعورىم بأن العمل لا يعبر السيطرة الذاتية فسلوك القائد ىنا يشبع نزعاتهم للاستقلال والحرية 

  عن ذاتهم.
على فكرة أن فعالية القائد في التأثتَ على رضا  (Ashour, 1973)لتدعيم التي صاغها كما تقدم نظرية ا

التعلم الأفراد تتوقف على الخصائص التدعيمية لسلوك القائد ابذاه مرؤوسيو، بحيث تقوم النظرية أساسا على بحوث 
حيث تفسر النظرية رضا الدرؤوس من واقع خبراتو السابقة بسلوك القائد من حيث الثواب والعقاب  الاجتماعي

الذي يعطيو فإن كانت نتائج سلوك معتُ ىي حصول الفرد على ثواب أي خبرات سارة فإن احتمال تكرار 
ن احتمال تكرار السلوك يزداد وإن كانت نتائج سلوك معتُ ىي حصول الفرد على عقاب أي خبرات لزبطة فإ

السلوك يقل، إذن ىذه النظرية تعتبر أن سلوك القائد لؽثل جزءا من البيئة التي يوجد فيها الدرؤوس وبقدر ما يكون 
 1ىذا الجزء مشبعا للمرؤوس يتحدد أثره على قبول الدرؤوس ورضاه عن القائد.

 2قيادة الإدارية في الدنظمات.( أن الرضا الوظيفي يعد مؤشرا ىاما لددى فاعلية الYukl, 2008ويرى ) 
 فعالية لتقييم أساسيتُ معيارين الوظيفي والرضا الجماعة إنتاجية مستوى (عاشور صقر أحمد) ويعتبر

 المجموعة أو الأفراد برقيق بدرجة تقاس أن لؽكن الجماعة أفراد على القائد تأثتَ فعالية" قولو:  في الإدارية القيادة
 في يتمثل القائد لسلوك آخر أثر فهناك كاف، غتَ وحده الدعيار ىذا استخدام لكن العمل؛ أىداف أو لدهمة
  3.النفسية ابذاىاتهم وعلى الأفراد رضا على تأثتَه

 4 :الآتية النقاط في الرضا من أعلى درجة لؼلق الذي قيادةال لظطخصائص  (جواد ناجي شوقي) ويلخص
 .بالدستطاع الأمر .1
 .والدتميز الجيد الالصاز تكريم .2
 .وأحزانهم مسراتهم الدرؤوستُ مشاطرة .3
 .الدودة بروح مشبع مناخ خلق .4
 .والجماعية الفردية والابتكارات الجيدة الأعمالتشجيع  .5
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 العلاقات الشخصية بناء خلال من عليهم والتأثتَ العمال مداراة على ولتُؤ الدس وقدرة السياسية الفطنة إن .6
 والولاء. الرضا برقيق خلال من أكثر بساسكا الدنظمة على تضفي القوية

 1:تتمثل في مهام القائد التي تزيد من رضا الدرؤوستُ عن العملأن   (House & Mitchel)كما ذكر 
وسائل للرئيس السيطرة على بعض التعرف على حاجات الدرؤوستُ وكذلك إثارة تلك الحاجات التي يكون  .1

 إشباعها.
 زيادة عوائد الدرؤوستُ عن برقيق أىداف العمل. .2
تيستَ سبل ومسارات الوصول إلذ العوائد الدرتبطة بالأداء التي لؽكن للمرؤوس الحصول عليها من خلال  .3

 إرشادات وتوجيهات القائد.
 توضيح وبيان ما لؽكن أن يبلور توقعات الدرؤوستُ عن عوائد العمل. .4
 إزالة العقبات التي تعتًض الدرؤوستُ وبربط مشاعرىم. .5
 الفعال. لمرؤوستُ الدشروطة بالأداءزيادة فرص الإشباع والرضا ل .6
 2التًكيز على إشباع الحاجات النفسية للأفراد: .7
 .الحاجة للأمن النفسي 
 .الحاجة للانتماء إلذ جماعة 
 .الحاجة للتقدير والتشجيع 
 .الحاجة للنجاح والنمو 
 .الحاجة إلذ برقيق الدكانة الاجتماعية 

 3العاملتُ: من رضال بعض الوسائل التي تفع (كامل عطية)ويضيف 
 مكانيات الفرد ومتطلبات العمل.إالدوائمة بتُ  .1
 إكساب العاملتُ الدعلومات والخبرات والدعارف باستمرار ومواكبة التقدم الحاصل في العالد. .2
 جعل الدرؤوس يشعر بقيمتو وأن لو دور في الدنظمة. .3
 منح الدرؤوستُ الإجازات التي ينص عليها قانون العمل. .4
 اللقاءات بتُ الرئيس والدرؤوستُ بصفة دورية لاستطلاع الرأي وتلقي الشكاوى والدقتًحات.العمل على عقد  .5
 الدوضوعية أثناء التقييم والعدل في منح التًقيات. .6

                                                           

. 177، ص: مرجع سبق ذكرهأحمد صقر عاشور،  - 1  
ص:  ،2005 ، دار الفكر ناشرون وموزعون، عمان،2، الطبعة الأساليب القيادية والإدارية في المؤسسات التعليميةطارق عبد الحميد البدري،  -2

258.  
  3 .155 -154ص:  ، مرجع سبق ذكرهمصطفى كامل أبو العزم عطية،  -
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 بزلى القائد عن أسلوب التهديد والعقاب غتَ الضروري؛ .7
 في نفوس العاملتُ؛حب العمل وروح التحدي  تنمية .8
 القرارات التي تؤثر عليهم؛ع العاملتُ على ابزاذ تشجي .9

 1ألعية الاستماع الجيد والدعالجة الفعالة لشكاوي العاملتُ. إدراك .11
 اختيار الأفراد الدناسبتُ للوظيفة؛ .11
 2تدريب الدرؤوستُ على أداء العمل. .12

 النمط القيادي الملائم لزيادة الرضا الوظيفي:ثالثا. 
 تتمثل فيما يلي:و 

 النمط الديموقراطي: .1
 مشاكلهم تتلمسأنها و  العاملتُ، مشاعر الدلؽقراطية الإدارية القيادة تفهم النمط ىذا مزايا أىم ومن

 والإقبال ،الدعنوية الروح ورفع بالارتياح، والشعور الرضا بعض يولد لشا الإنسانية، الحاجات إشباع وبراول وتعالجها
 تساعد كما  القرار، صنع عملية في الدشاركة ،سليم اجتماعي جو وخلق الاجتماعي، التًابط وبرقيق العمل، على
 والإسهام آراءىم، عن للتعبتَ للعمال المجال فتحالقرار و  نوع برستُ حيث من القرار ابزاذ عملية ترشيد على

 معدل بالطفاض القائد لضو إلغابي ابذاه وخلق العاملتُ، بتُ والعطاء كارالابت روح تنمية إلذ يؤديلشا  باقتًاحاتهم
 3.العمل ودوران والغياب والتظلمات، الشكاوي

 ,Lewin, Lipit & Whiteوكان من بتُ النتائج التي أسفرت عنها الدراسة التي قام بها كل من )
( حول سلوك القيادة أن الرضا الوظيفي للأفراد في النمط الدلؽقراطي أكبر بكثتَ من رضاىم في ضل النمط 1939

كبتَا من السلوك العدائي بذاه بعضهم البعض في النمط الاستبدادي في حتُ  الاستبدادي، وقد أظهر الأفراد قدرا  
 4كانت ىذه الظاىرة لزدودة جدا في النمط الدلؽقراطي.

 معلما (159) على بها قام دراسة في (Yoong, 1988) من كل إليو توصل لدا مطابقا اذى وجاء
 الدعلمتُ لدى الوظيفي الرضا في الدؤثرة الأساسية العوامل أىم من يعد الإدارية القيادة نوع أن إلذ توصل حيث

 5.العمل على حافزاتعد و  الدعلم رضا في تَاتأث القيادات أنواع أفضل ىي الدلؽقراطية القيادة نأو  
 

                                                           

.51، ص: مرجع سبق ذكرهخبراء المجموعة العربية للتدريب والنشر،  - 1  
.274 -273، ص: 2013، الدار الجامعية، الإسكندرية، 2الطبعة  مبادئ الإدارة: بين العلم والمهارة،أحمد ماىر،  - 2  

 .79، ص: مرجع سبق ذكرهيوسف جغلولر،  -3
.162، ص: مرجع سبق ذكرهعاشور،  أحمد صقر - 4  
.146، ص: مرجع سبق ذكرهسالد تيستَ الشرايدة،  - 5  
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 والدرؤوستُ القائد بتُ الثقة فيها تنعدم حيث تسلطية قيادة ىيالقيادة الأوتوقراطية : الأوتوقراطي النمط .2
 1.العاملتُ نفوس في سلبية آثار يتًك لشا الكافي الاىتمام تأخذ لا النمط ىذا في الإنسانية والعلاقات

، أما الأىداف الدتعلقة بالأفراد فرادأن الكفاءة في العمل ىي التي برقق رضا الأ وتوقراطيويرى القائد الأ
كما يعتقد أنو أصلح شخص لوضع   فهي لا قيمة لذا إذا لد تؤدي إلذ برستُ الإنتاج بشكل مباشر وقابل للقياس،

تُ بوىذا لا شك يؤدي إلذ انتشار مشاعر الاستياء  2الأىداف فلا يشركهم في وضعها ولا يؤمن كثتَا بالدشورة،
 الدوظفتُ وغياب الرضا الوظيفي.

 رى القائد الدتساىل أن رضا الأفراد لػقق الكفاءة، ويرى أنو لا لؽكنيحيث  القيادة المتساىلة )الرخوة(: .3
  3برقيق الأىداف التنظيمية إلا بتحقيق أىداف الأفراد.

حرية العاملتُ وتساىل الإدارة فإن رضا العاملتُ عن أعمالذم يكون منخفضا بالدقارنة مع أنواع رغم و 
يرون أن تقدير الإدارة لذم لا لؼتلف  يثبط من عزلؽة الناشطتُ الذين قدالقيادة الأخرى، لأن التساىل والتهاون 

  4تقديرىا للكسالذ منهم.عن 
 التنظيمية المواطنةالوظيفي على سلوكيات الرضا المطلب الثاني: أثر 

 فشل في الرئيسي السبب نأ تُالعامل وأداء الرضا تُب العلاقة لحو اجراىأ دراسة في( Organ) ذكر
 ضيق بشكل الأداء تَمتغ تعريف إلذ يرجع والأداء، الرضا تُب السببية العلاقة إثبات إلذ التوصل في تُالباحث

 العلاقة عن الكشف توقعالد من ووأن الإنتاج، وجودة كمية من كل في تمثلةالد الإنتاجية صطلحبد مرادفاً  باعتباره
 5.التنظيمية الدواطنة سلوكيات صورة في أوسع بشكل الأداء تَمتغ تعريف طريق عن الذكر سالفة السببية

 على الأفراد رغبة في يؤثر العمل عن الرضا نأإلذ  ( ,1977Dennis  &Organ) توصلكما 
 تَبس تتحكم التي التنظيمية بالأنشطة يتعلق فيما نالتعاو  لإبداء ملذميو  وفي العمل في وشركائهم ،مزملائه مساعدة

 6.العمل
 نع العاملتُ رضا مدى نع ومؤشر اجتماعية صبغة ذات سلوككما أن سلوكيات الدواطنة ىي عبارة عن 

 7تهم.منظم
 

                                                           
 . 262، ص: مرجع سبق ذكرهبشرى عبد العزيز العبيدي،  -1
  .25 -24ص: ، مرجع سبق ذكرهالقيادة الاستراتيجية، أسامة ختَي،  -2

. 28 -27ص: ، والمرجع نفس - 3  
  .157، ص: مرجع سبق ذكرهىاشم حمدي رضا،  -4
  .66ص: ، مرجع سبق ذكره بن عودة مصطفى، -5
  .68ص:  ،المرجع نفسو -6
  والإداريةالاقتصادية  ، لرلة العلوم" دور الثقافة التنظيمية في سلوكيات المواطنة التنظيمية" رعد عبدالله عيدان الطائي، عادل ياستُ جواد،  -7

  .87ص:  ،2014، 79العدد  ،20المجلد العراق: جامعة بغداد، 



دارية وسلوكيات المواطنة التنظيميةل  القيادة ا الرضا الوظيفي وأ ثره في العلاقة بين :الفصل الثالث  

 

 
198 

يعد مفهوم الرضا الوظيفي من أكثر الدفاىيم الإدارية التي تم بحثها مع العديد من الدتغتَات التنظيمية مثل و 
غتَىا من الدفاىيم، ونظرا لألعية الرضا الوظيفي تم دراسة و الأداء التنظيمي، الولاء التنظيمي، العدالة التنظيمية 

علاقتو مع مفهوم الدواطنة التنظيمية، ويقصد بالرضا الوظيفي إجمالا الحالة العاطفية الإلغابية النابذة عن تقييم الفرد 
العام ...الخ، في ضوء  لعملو سواء فيما يتعلق بالدزايا التي لػصل عليها أو أسلوب القيادة أو زملاء العمل أو الدناخ

ىذا التعريف أجريت العديد من الدراسات الديدانية للكشف عن العلاقة بتُ الرضا سلوك الدواطنة التنظيمية 
 1997خليفة معنوية بتُ ىذين الدتغتَين )وخرجت معظم ىذه الدراسات بنتيجة مفادىا أن ىناك علاقة إلغابية 

اسات على أن الرضا الوظيفي يعد أكبر لزدد لسلوك ( وأكدت ىذه الدر Bolon, 1997، 2111زايد 
 ؛الدواطنة التنظيمية

إن تفستَ العلاقة بتُ الرضا الوظيفي وسلوك الدواطنة التنظيمية يعود إلذ أن الدوظف الراضي عن عملو أو 
زملاء عما لػصل عليو من مردود سواء ماديا أو معنويا ينخرط في لشارسة بعض السلوكيات التطوعية كمساعدة ال

أو المحافظة على لشتلكات الدنظمة التي يعمل بها دون أن يتوقع الحصول على أية حوافز إضافية بسبب ىذه 
 1الدمارسات أو بتفستَ آخر إن ىذا السلوك التطوعي ما ىو إلا عملية تبادلية لأولئك الذين أحسنوا إليو ونفعوه.

السلوكيات الدؤدية إلذ برقيق الفعالية التنظيمية لأىم ( Kopelmanويعزز ىذه النتائج أيضا تصنيف )
والتي يشكل فيها سلوك الدواطنة التنظيمية أحد الركائز الأساسية، حيث لغادل أن سلوكيات الدواطنة التنظيمية 
تشمل الجهود التعاونية والتطوعية، وأن الاىتمام بالنواحي الوجدانية والشعورية للموظف وخلق الظروف البيئية 

 2تية لتحقيق مستويات عالية من الرضا الوظيفي تنعكس إلغابا في نشر ىذه السلوكيات في الدنظمة.الدوا
الرضا الوظيفي أنو الدطلب الأساسي للمنظمات التي تسعى  ( ,2111Chiboiwa et Alواعتبر )

إلذ أن ارتفاع الرضا الوظيفي يؤدي إلذ الطفاض  (Aydogdu et  Al, 2011)لتحقيق التميز والنجاح، وأشار 
الشائعات في مكان العمل وقلة الشكوى من جانب العاملتُ ودرجة مقاومة التغيتَ وزيادة سلوك الدواطنة التنظيمية 

فقط العاملون الراضون عن عملهم ينخرطون في السلوكيات الاختيارية أو ( Chiboiwa et Al, 2011وذكر )
الدور الوظيفي والتي من شأنها أن تزيد من الفاعلية التنظيمية، وأضاف إلذ أن الدنظمات تعد سلوكات ما بعد 

الفاعلية التنظيمية، وأن الرضا الوظيفي يعزز الإنتاجية ولؼفض معدلات دوران العاملتُ خاصية حاسمة لتحقيق 
  3العمل.

                                                           

. 74 -73ص:  ،مرجع سبق ذكره، محددات وآثار سلوك المواطنة التنظيمية في المنظماتأحمد بن سالد العامري،  - 1  
مرجع ، في الأردن وعلاقتو بأدائهم الوظيفي سلوك المواطنة التنظيمية لدى معلمي المدارس الثانوية العامة، ختام عبد الرحيم السحيمات -2

  .27، ص: سبق ذكره
أثر العدالة التنظيمية في تعزيز سلوكيات المواطنة التنظيمية بتوسيط الرضا " سعدون حمود حثتَ الربيعاوي، سلام سعد سريح الدراجي،  -3

  .11، ص: 2016، 12العدد جامعة واسط، العراق: لرلة الكوت للعلوم الاقتصادية والإدارية،  "،الوظيفي
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 1كن النظر إلذ الرضا الوظيفي من منظورين لستلفتُ لعا:ولؽ
: وىو أن الرضا يستند إلذ العاطفة الإلغابية الكلية أو الحالة الدزاجية أو الدشاعر الإلغابية المنظور العاطفي أولا.

، وبذلك فإن الدرجات الدسجلة على مقاييس الرضا الوظيفي تعكس أساسا الحالة التي تكونها الوظيفة لدى الفرد
 العاطفية للفرد.

الرضا الوظيفي يستند إلذ التقييم الدنطقي والعقلاني لسمات الوظيفة وبذلك : ويقر بأن المنظور الإدراكي ثانيا.
 فإن الدرجات الدسجلة على مقاييس الرضا الوظيفي تعكس أساسا إدراك وتقييم الفرد لوظيفتو.

 ويعتقد أنصار الدنظور العاطفي للرضا الوظيفي أن ىناك تطابقا أو انسجاما بتُ تقييم الفرد لسمات وظيفتو وبتُ
أو  ية، حيث أنو لا يوجد دائما تطابقخصائص الحالة العاطفية أو مشاعر الفرد عند لشارستو للسلوكيات الوظيف

 & Batemanانسجام بتُ الإدراك والعاطفة، وبساشيا مع الدنظور العاطفي للرضا الوظيفي قامت دراسة )
Organ, 1983 ) نات ىي: الرضا عن العمل والرضا ببحث العلاقة بتُ الرضا الوظيفي العاطفي إلذ ستة مكو

 سلوكيات وبتُ عن الأجور والرضا عن التًقية والرضا عن الإشراف والرضا عن زملاء العمل والرضا الوظيفي الكلي
فردا يعملون في وظائف لستلفة، وتوصلت الدراسة إلذ ( 82) ، وقد تم إجراء ىذه الدراسة علىالتنظيمية الدواطنة

معنوية بتُ كل مكون من مكونات الرضا الوظيفي العاطفي على حدى وبتُ سلوكيات الدواطنة وجود علاقة طردية 
 التنظيمية.

بينما يعتقد أنصار الدنظور الإدراكي للرضا الوظيفي أن الرضا ينتج عن التوقعات فالشخص يكون راضيا 
 ,Watson & Clark)عندما تكون النتائج أو الظروف الوظيفية قريبة من توقعاتو، وقد دعمت دراسة 

( الافتًاض السابق، حيث توصلت إلذ أن الإدراك يعتمد على التقييم لذا فهو سريع التغيتَ وذلك بعكس 1984
 2، لشا سبق يتضح ما يلي:العاطفة والتي تتسم بالاستقرار النسبي وبخاصة العاطفة السلبية

 أن الرضا الوظيفي ىو لزدد ىام لسلوكيات الدواطنة التنظيمية. .1
أن العلاقة بتُ الرضا الوظيفي وسلوكيات الدواطنة التنظيمية تعد أقوى من العلاقة بتُ الرضا الوظيفي  .2

 وسلوكيات الدور الأساسي.
على الرغم من تقسيم الرضا الوظيفي إلذ مكون عاطفي وآخر إدراكي، إلا أن الدكون الإدراكي ىو الدكون  .3

 الأساسي أو الحيوي في مقاييس الرضا الوظيفي.
 أن تأثتَ الرضا الوظيفي في سلوكيات الدواطنة التنظيمية يرجع أساسا إلذ تأثتَ الإدراك في تلك السلوكيات. .4

 

                                                           

.13 -11ص: ص ، مرجع سبق ذكرهعادل عبدالدنعم الدسدي،  - 1 
.15 -14ص:  المرجع نفسو، - 2 
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الإشارة إلذ سبب تناقض البرىان العملي مع الإدراك العام بأنو يعزى إلذ تعريف  (Organ)استطاع  كما 
من أن الرضا عن العمل قد يرتبط بصورة ضعيفة  نو على الرغمأواستناداً إلذ ىذه الفكرة فقد أكد  ،إنتاجية العمل

بكيفية تنفيذ العاملتُ الدنتجتُ واجباتهم الرسمية للعمل، فأن الراضون منهم يتعرضون بصورة أكثر لتنفيذ الأنشطة 
أي أن العلاقة ما بتُ الرضا الوظيفي وسلوك  ،غتَ الدنوطة بهم رسمياً من قبل الدنظمة، ولكن تفيد الدنظمة بدجملها

، ولؽكن برديد ىذه العلاقة بتًكيز  الرضا الوظيفي وإنتاجية العملالدواطنة التنظيمية ىي أكبر من العلاقة ما بتُ
أكثر إذا ما تم التشديد بأن الرضا الوظيفي يقسم إلذ عوامل معرفية وعوامل مؤثرة، بدوجب الافتًاض الذي يؤكد 

و الإدراكية )الاعتقادات( والعوامل الدؤثرة أو العاطفية وأن ن الدواقف تتألف من كل من الجوانب الدعرفية أأعلى 
(Organ & Konovsky,1989 استنتجوا بأن الجوانب الددركة من الرضا الوظيفي ىي العنصر التنبؤي )

الأكثر قوة  لسلوك الدواطنة التنظيمية من العناصر الدؤثرة أو العاطفية، التي تتضمن بأن سلوك الدواطنة لػصل 
وباعتبار أن الرضا الوظيفي ىو عنصر مهم بالتنبؤ بسلوك  ي إزاء الحالة العفوية والعاطفيةعي واختيار بشكل طو 

( George & Jones,1999)الدواطنة ولغرض برديد الأشخاص الذين يتميزون بالرضا الوظيفي فقد قدم 
  1لرموعة من النصائح إلذ الدديرين وكالآتي:

لا تفتًض بأن القائمتُ بأداء ضعيف ىم ساخطتُ أو غتَ راضتُ عن وظائفهم أو أن القائمتُ بأداء جيد  .1
 ىم راضتُ عن وظائفهم. 

 نهم كانوا غتَ متحفزين للقدوم إلذ العمل. أو ألا تفتًض بأن الأفراد الذين يغيبون ىم غتَ راضتُ  .2
كر بأن مستوى معتُ من التغيب ىو في الغالب ناحية زالتو، وتذ إالقيام بإدارة التغيب وعدم المحاولة على  .3

 وظيفية مقبولة بالنسبة للأفراد والدنظمات. 
الإدراك بأن معدل دوران العمل لو كلفة ومنافع لأي منظمة، وينبغي تقييم كلالعا )وبشكل خاص قبل أن  .4

 ن العمل(. تصبح معنيا بدعدل دوران العمل والبحث عن مستويات الأداء بأولئك الذين يكفون ع
سلوك  لد يوجد على الإطلاق( ما يظهرونإذا كان العاملون يقومون فقط بأداء ما يبلغون بو ونادراً )إن  .5

وبرديد لرالات الوظيفة التي ولدت  ،الدواطنة، فمن الضروري بدكان قياس مستويات الرضا الوظيفي لديهم
 لشكناً. عدم الرضا لديهم، والقيام بإجراء التغيتَات حيثما كان ذلك 

حتى إذا كان الرضا الوظيفي لا يبدو بأنو يؤثر في حالات السلوك الذامة في الدنظمة، فلا بد من التذكر بأنو  .6
 عنصر ىام فيما لؼص رفاىية العاملتُ. 

 الدواطنة وسلوك الوظيفي الرضا بتُ العلاقة عن للكشف الديدانية الدراسات من الكثتَ أجريتكما أنو 
 التنظيمية الدواطنة بسلوك وثيق بشكل يرتبط الوظيفي الرضا أن مفادىا بنتيجة الدراسات ىذه وخرجت التنظيمية،

 بدستويات تتسم للفرد الوجدانية الحالة كانت امفكل السلوك، لذذا لزدد أكبر يعد الوظيفي الرضا أن البعض وأكد
                                                           

. 75ص:  ،مرجع سبق ذكره ناظم جواد عبد سلمان الزيدي، - 1  
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 إضافية خدمات وتقديم الجهود من الدزيد بذل إلذ الفرد دفع في ذلك أسهم العمل وظروف الوظيفة بذاه عالية رضا
 الوظيفي بوضعها والارتقاء الدنظمة بشؤون كماالانه من يستمد الرضا بأن الفرد نم إلؽانا الأمر استدعى إذا

 شريطة رساتالدما ىذه مقابل إضافية حوافز أيةلى ع الحصول يتوقع أن دون أدائها، مستوى برستُ لىع والحرص
 بتُ تبادلية عملية أنها على العلاقة ىذه تفسر وبالتالر التنظيمية، والعدالة للإنصاف الفعلي بالوجود الفرد إحساس
 1.إليو أحسنوا الذين وأولئك الدوظف

وقد أكدت العديد من الدراسات أن الأفراد الذين يتمتعون بدستويات عالية من الرضا الوظيفي غالبا ما 
أفضل من نظرائهم الذين تنتابهم مشاعر وسلوكيات عدم الرضا مضاعفا ويؤدون أعمالذم بصورة  يبذلون جهدا

 زملائهم مساعدة مثل الاجتماعية الدواطنة روح يبدون عملهم في راضون ىم الذين الدوظفونو  2والإحباط،
 3.وغتَىا والتعاون، العملاء ومساعدة

الباحثون في لرال علم النفس الاجتماعي قوة العلاقة بتُ الحالة الدعنوية الدرتفعة للفرد وبتُ كما أثبت 
تأثتَ الرضا الوظيفي في سلوكيات الدواطنة أسباب استعداده لدمارسة السلوكيات الدفيدة تنظيميا، أي أن أحد 

( أن Organ, 1988التبادل يفتًض ) التنظيمية ىو أن الرضا يعكس العاطفة الإلغابية في العمل، ووفقا لنظرية
تتوقف العلاقة حيث ، الأفراد يبحثون عن رد الجميل إلذ التنظيم إلذ الدرجة التي يكونوا فيها راضتُ عن التنظيم

 4كيات الدواطنة التنظيمية على توفر عدة خصائص تتمثل في:و بتُ الرضا الوظيفي وسل
الفرد عن الدكونات الرئيسية للبنود والعناصر التي تتحكم في شعور الفرد بالرضا والتي تتمثل في ظروف  رضا .1

 ومناخ العمل وتهيئتو وإعداده بشكل لػقق للموظف الراحة والاستقرار.
 رضا الفرد عن الدخل الذي يتقاضاه من عملو والذي يتفق مع حجم المجهود الذي يبذلو. .2
 تقييم الأداء الدتبع وبرقيق العدالة والدوضوعية.رضا الفرد عن نظام  .3
 رضا الفرد عن نظم التًقية الدعمول بها وأنها بسنح للكفاءات فرص التًقية.  .4
 عن علاقاتو مع رؤسائو والتي تكفل لو الإحساس بالدساواة والعدالة. الفرد رضا .5
 الدساندة.عن علاقاتو مع زملائو التي تقوم على العون والدعم  الفرد رضا .6

إلغابي لانتهاج الفرد تشكل لدى الفرد الالصذاب للعمل حيث يكون ىناك مردود  إن حزمة البنود السابقة
 وتطبيقو لسلوكيات الدواطنة التنظيمية بإلصاز العديد من الأعمال التطوعية التي تفوق مهامو الرئيسية في العمل.

 
                                                           

. 28، ص: مرجع سبق ذكرهعبد السلام بن شايع القحطاني،  - 1 
  .346ص: ، مرجع سبق ذكرهعلي ناصر شتوي آل زاىر،  -2
 . 50، ص: مرجع سبق ذكرهإقبال غتٍ لزمد،  -3
  ، لرلة البحوث الدالية والتجارية" سلوكيات المواطنة التنظيمية وعلاقتها بمتغيرات اتجاىات العاملين وبيئة العمل" سعاد أحمد لزمد حستُ،  -4

  .243-241ص:  ،2010 ،، كلية التجارة1العدد  جامعة بور سعيد، :مصر
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 التنظيمية المواطنةسلوكيات و الإدارية القيادة دور الرضا الوظيفي في توثيق العلاقة بين  :المطلب الثالث
 أولا. القيادة الإدارية ودورىا في تجسيد سلوكيات المواطنة التنظيمية:

إن القيادة الحكيمة ىي قلب العملية الإدارية ومفتاحها وعلى قدر كفاءتها ونوعيتها تكون كفاءة الإدارة 
وقدرتها على برقيق الأىداف الاجتماعية والاقتصادية الدتوقع منها برقيقها، فالقادة الإداريون ىم الذين  ونوعيتها

يستَون العمل في الدنظمة ويعملون على دفع أفرادىا وحفزىم للعمل بحماس ويوجهون سلوك ىؤلاء الأفراد 
تتعرض لذا الإدارة بقصد الوصول إلذ  وينسقون جهودىم ويوفقون بتُ أفكارىم ووجهات نظرىم في الدواقف التي

الأىداف الدرسومة وغتَىا من الأمور التي يقوم بها القادة الإداريون والتي لا غتٌ عنها لنجاح الدنظمة في برقيق 
 1أىدافها.
 التي الدنظمة وثقافة ومبادئ قيم وتكوين بناء وفي التنظيمية، البيئة في الدؤثرة العوامل أىم أحد القيادة تعدو 
 سلوكيات رساتمالد أن شك من وما ،الإدارية الدستويات لستلف في الدوظفتُ سلوكيات في بالغاً  تأثتَاً  تؤثر بدورىا
 يستلهمون الذين الدرؤوستُ، وسلوك وأفعال قيم، على الدباشرة انعكاساتها القائد بها يقوم التي التنظيمية الدواطنة
 عنح وتفص التطوعية، روحن ع صتن وتصرفات لشارسات من القادة من يظهر ما فبقدر، منو والإرشاد التوجيو

 أفعال لضو الأفراد وبرفيز ريكبر في إلغابي تأثتَ ذات القدوة ةآلي تكون ام بقدر لديهم، التنظيمية ةالدواطن أبعاد
 الدواطنة وسلوك الإدارية القيادة بتُ القائمة والإلغابية القوية العلاقة الدراسات من العديد أكدت كللذ ةلشاثل

 2التنظيمية.
( إلذ أن العلاقات الاجتماعية الدتبادلة بتُ القائد والأتباع ارتبطت Deluga, 1998تشتَ نتائج دراسة )و 

بصورة مباشرة بكل من فاعلية الرئيس وسلوكيات الدواطنة التنظيمية وكلما كانت ىذه العلاقات أكثر انسجاما 
 3التنظيمية. كيات الدواطنةو انتشار سلوتوافقا كلما أدى ذلك إلذ زيادة 

التابع قد ارتبطت إلغابيا بالدساندة و حيث أبدت الأبحاث السابقة أن العلاقات الدتبادلة القوية بتُ القائد 
 والدور الزائد، وكلما ارتفع التفاعل بتُ القائدالدتبادلة بينهما، وأيضا ارتبطت إلغابيا بالأداء الفعلي للمرؤوستُ 

دى إلذ زيادة جاذبية العلاقات الشخصية بتُ القائد والتابع، كما أن الطفاض تبادل الصفات بتُ القائد والتابع أ
 4والتابع تؤدي إلذ:

                                                           
  .325، ص: مرجع سبق ذكرهلزمد عبود الحراحشة،  -1

. 30، ص: مرجع سبق ذكرهعبد السلام بن شايع القحطاني،  - 2  
، المجلة العلمية " القرار وسلوكيات المواطنة التنظيمية اتخاذالعلاقة بين الدعم القيادي والمشاركة في " لزمد عبد التواب البكري شاىتُ،  -3

  .154، ص: 2005 ،4العدد   ،شمس عتُ جامعة: مصرللاقتصاد والتجارة، 
 ، المجلة العلمية للاقتصاد والتجارة، مصر" أنماط القيادة الادارية وعلاقتها بسلوكيات المواطنة التنظيمية" لزمد عبدالتواب البكري شاىتُ،  -4

  .345 -344، ص: 2001 ،1العدد   ،)القاىرة(: جامعة عتُ شمس
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مستويات لزدودة من التأثتَ الدشتًك والتأييد والرؤساء يستخدمون السلطة الرسمية ولؽدون التابعتُ بدستويات  .1
 من الدنافع التنظيمية.

وطلبات الرئيس القانونية أو بالدقابل التابعتُ يكتفون فقط بأداء الدور الفعلي المحدد والرسمي والدطلوب منهم  .2
 الرسمية.

من جهة أخرى فإن ارتفاع تبادل الصفات بينهما يرتبط بتبادل التأييد والدساندة والعلاقات بينهما مثل 
 ية وتقوية العلاقات والاتصال الدريح، وأن ارتفاع التبادل بينهماالثقة الدتبادلة والاحتًام وجاذبية العلاقات الشخص

يودي إلذ حصول العاملتُ على منافع وفرص معينة متضمنة تفويض الدهام ومراجعة الأداء الدناسب في الصفات 
عدلات أداء والتًقيات القيمة ومساندة تنمية الدسار الوظيفي وبزفيض الرقابة وفي الدقابل يتيح للقائد الاستمتاع بد

   فعالة والالتزام التام والكفاءة وطاعة التابعتُ.
تابعيو متغتَ لو ألعية كبتَة في التأثتَ على أداء التابع والتنبؤ و وجدير بالذكر أن العلاقة التبادلية بتُ القائد 

م العوامل التي بسلوكو خاصة إذا كانت ىذه العلاقة تتسم بالدعم الدتبادل حيث تبتُ أن الرضا عن القائد من أى
( أن من أىم الدهارات Paulsen, 2004تتنبأ برضا التابع عن الوظيفة والعمل وزيادة دافعية العمل، ويشتَ )

القيادية الأساسية اليوم مهارة الدصارحة والشفافية فالإدارة بالشفافية تؤدي إلذ بساسك فريق العمل وبرمل مسؤولية 
ابزاذ القرار وتنفيذه وخلق دافع الدنافسة لدى الفريق لزيادة الإنتاجية وبرقيق الكفاءة والفعالية التنظيمية كما تؤدي 

 1التدريبية لو ولتابعيو. الاحتياجاتعلى برديد  إلذ قدرة القائد
على أن الرقابة التي يفرضها القائد ( Moorman & Niehoff, 1993كما أكدت نتائج دراسة )

تؤثر تأثتَا عكسيا مباشرا في سلوكيات الدواطنة التنظيمية التي لؽارسها الدرؤوس، ذلك على اعتبار أن الرقابة عن 
  2رسة تلك الدهام التي ينظر إليها على أنها مهام إضافية ولن يعاقب على عدم لشارستها.ن لشاوس مؤ قرب بسنع الدر 
 ورسالتها الدنظمة رؤية وقبولذم إدراكهم مستوى وتعميق العاملتُ اىتمامات توسيع علىالقيادة  عملتأيضا 

 الأخلاقية والقيم الثقة نفوسهم في وتغرس وبسكنهم قدراتهم فتنمي الدنظمة، في عضو لكل الدتميزة الرعاية وتقدم
 سلوك تنمية في الغابي أثر لو يكون لشا الدنظمة وأىداف أىدافهم بتُ الانسجام فتخلق القيادة في وتشركهم العالية

  3.لديهم التنظيمية الدواطنة
 
 

                                                           
  مرجع سبق ذكرهالقرار وسلوكيات المواطنة التنظيمية،  اتخاذالعلاقة بين الدعم القيادي والمشاركة في  ،شاىتُ البكري التواب عبد لزمد -1

 . 155ص: 
  .7ص:  ،مرجع سبق ذكرهالتنظيمية، محددات سلوكية المواطنة عادل عبدالدنعم الدسدي،  2-

  ، المجلة الأردنية في إدارة الأعمال" المواطنة التنظيمية لدى العاملين في الجامعة الأردنيةأثر القيادة التحويلية على " ألؽن عودة الدعاني،  -3
  .233، ص: 2013، 2د ، العد9الّمجلد الأردن: الجامعة الأردنية، 
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 ثانيا. مدى فاعلية الأنماط القيادية في تحقيق سلوكيات المواطنة التنظيمية:
سببتُ رئيسيتُ  (Schnake)من أىم الدتغتَات التي تناولتها الدراسات لظط القيادة الدتبع حيث يقدم 

لتبرير الاعتقاد بوجود علاقة تأثتَ معنوية لنمط القيادة على سلوك الدواطنة التنظيمية، السبب الأول ىو أن لظط 
باشر في تمام بدشاكلهم غالبا ما يضع القائد أو الرئيس الدالقيادة الدعتبر والدتمثل في الدساعدة الطوعية للعاملتُ والاى

ح بقوة تأثتَ القدوة والنماذج القدوة بالنسبة لدرؤوسيو، حيث أن نتائج دراسات الباحثتُ تقتً  وضع النموذج أو
تقتًح بأن ، أما السبب الثاني فهو أن نظرية التبادل الاجتماعي الاجتماعية على سلوكيات التطوع الاختياري

بالدثل، الأمر الذي يعتٍ أن لظط القيادة قد يدفع الدرؤوستُ إلذ رد الجميل إلذ  يفيدىمالأفراد لؽيلون إلذ مبادلة من 
قادتهم أو رؤسائهم الدباشرين في صورة سلوك الدواطنة التنظيمية كبديل لسلوك الإنتاجية الذي غالبا ما لا يكون 

 1برت سيطرة العاملتُ.
عدة أسباب يستند إليها في تفستَ اعتقاده بوجود علاقة تأثتَ معنوية بتُ  (Schnake, 1991يرى )و 

 2وسلوكيات الدواطنة التنظيمية منها: ةلظط القيادة الدلؽوقراطي
أن لظط القيادة الدلؽوقراطي والدتمثل في مساعدة الدرؤوستُ والاىتمام بدشاكلهم غالبا ما يضع القائد في موقف  .1

وتدعم نتائج دراسات السلوك الاجتماعي تأثتَ القدوة على السلوكيات التطوعية القدوة بالنسبة لدرؤوسيو 
 الاختيارية.

أن لظط القيادة الدلؽوقراطي الذي لؽارسو الرئيس لؽكن أن يزيد من العاطفة الإلغابية للمرؤوس )الرضا الوظيفي(  .2
 التنظيمية.ومن ثم يزداد بشكل غتَ مباشر احتمال لشارسة الدرؤوس لسلوكيات الدواطنة 

أن لظط القيادة الدلؽوقراطي قد يدفع الدرؤوستُ إلذ رد الجميل لقادتهم أو رؤسائهم وفق نظرية التبادل، وإحدى  .3
 طرق رد الجميل ىو لشارسة سلوكيات الدواطنة التنظيمية.

دالة لدى أن لشارسة القادة والرؤساء الدباشرين لنمط القيادة الدلؽوقراطية لؽكن أن لؼلق إدراكات عدم الع .4
الدرؤوستُ لشعورىم بأنهم لػصلون من وظائفهم أكثر لشا يقدمون لذا، وتعد زيادة مدخلات الوظيفة من خلال 

إدراكات العدالة خاصة عندما يكون من  ة التنظيمية ىي إحدى طرق استعادةلشارسة سلوكيات الدواطن
 الدستحيل زيادة كمية أو جودة الأداء.
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يبادلون سلوكيات القيادة الداعمة بدمارسة سلوكيات الدواطنة التنظيمية، والامتناع عن ن الدرؤوستُ كما أ
فالعاملون يتجاوبون جيداً بالدشاركة في سلوك الدواطنة عندما عندما يكون الدشرفون أقل دعماً  ىذه السلوكيات

يظهرون الولاء والاحتًام الدهتٍ  فأن الدديرين الذين الشيءمعارفهم، ونفس  توظيف الدديرون الوقت لقياس أو يهيئ
وعلى العكس من ذلك فأن العاملتُ الذين  ،لدرؤوسيهم، فمن المحتمل أن ينتزعوا مستويات أعلى من الدواطنة منهم

غتَ مكتًثتُ بهم فمن المحتمل أن لا يشارك ىؤلاء في سلوك أنهم يشعرون ببعد الرؤساء أو الدشرفتُ عنهم أو 
 1الدواطنة.

 بالشقاء القبول على لربرين ليسوا الأعمال نشاط قيمة في كبتَ بشكل يسهمون الذين الدوىوبون القلةإن 
 الأول والسبب ،أخرى ومهن عمل أماكن إلذ متزايد بشكل يغادرون وبذدىم ،رديء رئيس عليهم لؽارسو الذي
 توفرت كلما ضيقال عملو سوق وفي ،رئيسهم عن رضاىم عدم ىو وظائفهم لتًكهم الدوظفون يذكره الذي

 سيئون رؤساء لديهم الذين ىؤلاء مغادرة احتمال نسبة نإف بسهولة، لشاثلة وظيفة على الحصول فرصة للأشخاص
  وبالفعل ،إمرتو برت يعملون الذي للقائد إعجابا يكنون الذين ىؤلاء من أكثر أضعاف أربع تبلغ العمل في

    عملهم في الدوظفتُ بقاء مدى لػدد ما نأ أمريكية شركة في الدوظفتُ من مليونتُ مع جرت مقابلات أظهرت
  (Marcus Buckingha) ويقول ،الدباشرين برؤسائهم التي تربطهم العلاقة نوعية ىو – إنتاجيتهم ومدى –
 " القادة بسبب ويتًكونها بالشركات يلتحقون الناس " إن البيانات بتحليل قام الذي( Gallup) منظمة من

 2."يغادر أو سلوكو من يغتَ أن " أعمالو في الناجح القائد على وأختَا
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 :توسط الرضا الوظيفي للعلاقة بين القيادة الإدارية وسلوكيات المواطنة التنظيمية. اثالث

( أن الجهود العلمية والبحوث التي تناولت موضوع الرضا الوظيفي  Witt & Nyeيؤكد كل من )
 1لعا: انطلقت من فرضتُ رئيستُ

الرضا الوظيفي ىو المحدد الكامن لكثتَ من سلوكيات العمل الإلغابية والسلبية مثل التغيب عن العمل وترك  .1
 العمل وأداء الأدوار الدنوطة على أكمل وجو وإظهار سلوكيات الدواطنة التنظيمية.

 .الدكونات الأساسية والدسببات لدواقف وابذاىات العمل تقع في نطاق سيطرة الإدارة .2
فالرضا الوظيفي  التنظيمية الدواطنة وسلوكيات الإدارية القيادة بتُ للعلاقة الوظيفي الرضا وىو ما يؤكد توسط

 يعد لزدد لسلوكيات الدواطنة التنظيمية وفي الوقت نفسو مسببات الرضا بيد القيادات في الدنظمة.
يؤثر سلوك القادة والدشرفتُ بصورة مباشرة على سلوك وتصرفات الدرؤوستُ حتى ولو كان ىذا السلوك إذن 

من وجهة نظر القادة تافها، لذذا فإن على القائد أن يدرك بأن أي تصرف يتصرفو أو كلام يقولو يعتبر لدى 
على ذلك لؽكن القول أنو إذا   الدرؤوس ذو معتٌ وىذا سوف يؤثر في سلوك الدرؤوس ويعمل على برديده، وبناء

كان سلوك الأفراد أو الدرؤوستُ يتسم أحيانا باللامنطقية والانفعالية، فإن سلوك الرئيس لغب أن يكون ميالا 
للمنطق باستمرار وذلك لأنو عندما يعم الشعور الاجتماعي بأن الرجل الدتمتع بالسلطة يستًشد بدقاييس خاضعة 

مشتًكة فإنو بإمكان الأفراد أن يدينوا لو بالطاعة دون شعور لذم بالتبعية أو عدم  لعقل سعيا لتأدية خدمةالحكم 
على برستُ الروح الدعنوية، وكلما كان القائد قادرا على التعامل  (Mayo)الدساواة وىذا ما يعمل كما يقول 

عتبار ظروف الأفراد وميولذم الإنساني من خلال مهاراتو الاجتماعية والإنسانية الدوروثة والدكتسبة آخذا بعتُ الا
وخبراتهم ودوافعهم الشخصية وآمالذم الدقبلة كلما كان قادرا على رفع روحهم الدعنوية وبلورتها في العمل، وقد ثبت 
عمليا أنو كلما كانت العلاقة بتُ الرئيس ومرؤوسيو قائمة على علاقة الدعلم وطلابو كلما كانت السلطة رشيدة 

ما تتسع الذوة كلما قامت العلاقة على أساس فكرة العلاقة بتُ السيد والعبد أي الرئيس وكلما ضاقت الذوة، بين
الذي يلقي أوامره والدرؤوس الذي عليو أن يتلقاىا وينصاع إليها دون نقاش، فموقف العامل من الإدارة يتوقف كثتَا 

إلا صدى مباشرا لأسلوب أن سلوك العاملتُ وموقفهم ليس  (Bernard)على الدشرف الدباشر، وكما يقول 
يادة الذي يتبعو الرؤساء سواء كانوا متحررين أو متساىلتُ أو متشددين، وقد لػدث أن يكون سلوك قلشارسة ال

 العاملتُ الإنتاجي بإشراف استبدادي ذو آثار على الإنتاجية بقدر ما يعطي الإشراف الدتساىل وىذا كما يقول 
(Bernard)  ما يدعو للدىشة، والدبرر ىو أن سلوك العامل الإنتاجي لا يعكس بالضرورة سلوكو ومواقفو من

الإدارة وحسب وإلظا يعكس أصلا نسق حاجاتو ودوافعو، فالرئيس الدتشدد قد لغعل السلوك الإنتاجي لدى بعض 
اجة مادية أو اجتماعية أو الدرؤوستُ عاليا وىذا في الواقع ينتج ليس لرغبة أكيدة في العمل وإلظا لوجود ح
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سيكولوجية ملحة لػاول الفرد برقيقها وإشباعها ولو كان ذلك على حساب بعض الحاجات الأخرى فالقيادة أو 
الإشراف الدتشدد لؼلق شعورا بعدم الاطمئنان أو الاستقرار لدى الدوظف ىذا الشعور الذي قد لغعل العامل يشعر 

بنتائجو فيعمل على زيادة الإنتاجية كضمانة لاحتفاظو بوظيفتو وىذا ما كنا بأن بقائو في الوظيفة مرتبط بساما 
نلاحظو في لظوذج الآلة أثناء الثورة الصناعية وحتى فتًة وجيزة من اليوم، وىذا ما أكدتو النظريات التقليدية في 

 1الإدارة.
لدواطنة التنظيمية في بعنوان دراسة العوامل التي تتنبأ بسلوكيات ا (Netemeyer, 1997)وفي دراسة 

لرال البيع، أشارت إلذ وجود علاقة بتُ الدعم القيادي وسلوكيات الدواطنة التنظيمية وأيضا الرضا عن عدالة 
الإجراءات وعدالة التوزيع وتوافق الفرد مع الدنظمة وأن الإحساس بالرضا الوظيفي من أىم الدتغتَات التي تتنبأ 

لذم تأثتَىم غتَ الدباشر متغتَات توافق الفرد مع الدنظمة والدعم القيادي والعدالة  بسلوكيات الدواطنة التنظيمية وأن
على سلوكيات الدواطنة التنظيمية من خلال تأثتَىم على الرضا الوظيفي أي أن الرضا الوظيفي يتوسط العلاقة 

 2بينهما.
 احتياجات برديد على ويعمل الدنظمة أفراد بباقي واتصالاتو علاقاتو برستُ يستطيع الكفء القائدو 

 الدراسات بعض قامت وقد، للعاملتُ الوظيفي الرضا مستوى ارتفاع القائد دعم ثارآ أىم ومن ،الأفراد ومتطلبات
 وفي الشأن ذاة بهلزدد نتيجة إلذ تتوصل لد انهأ إلا التنظيمية الدواطنة وسلوكيات القائد دعم بتُ العلاقة ختبارا

 الدواطنة وسلوكيات القائد دعم بتُ مباشرة غتَ علاقة يوجد وأن إلذ توصلت قد الدراسات ىذه نإف الوقت نفس
 3.الوظيفي الرضا العلاقة ىذه يتوسط حيث التنظيمية

 إنتاجية برقيق إلذ ويدفعهم ولػفزىم العاملتُ حاجات لإشباع متنوعة سلوكات ينتهج ما عادة والقائد
 أنفسهم وتكريس العاملتُ دعم تستحق التي الدشتًكة بالأىداف حساسإ لغادإو  منهم متوقع ىو ما تفوق عالية

 ونشر ،إثرائية بيئة وتكوين الفكرية، والاستثارة الفردي، الدعم وتقديم لػتذى، الذي النموذج وتقديم لتحقيقها،
 الأثر لو يكون لشا الذاتية اىتماماتهم من أبعد ىو ما إلذ للنظر دراكهمإ مستوى وتعميق العاملتُ بتُ التعاون
 الدنظمة قدرة على ذلك وينعكس، الذات واحتًام والدسؤولية، الوظيفي، بالرضا العاملتُ شعور تنمية في الالغابي

 لؽارس التي تلك ىي لصاحًا الأكثر الدنظمات أن إلذ الدراسات شارتأ فقد، وفاعلية بكفاءة ىدافهاأ برقيق على
 بروح والعمل والانسجام، والتعاون لغابيةالإ من مناخ يسودىا إذ ،عالية بدرجات التنظيمية الدواطنة سلوك عاملوىا
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 التنظيمي الاستقرار لذا لػقق لشا التنظيمية، بالعدالة والشعور التنظيمي الولاء فيها العاملتُ لدى فيتعزز الفريق،
 1.نوعيتو وبرستُ الأداء معدلات زيادة في ويسهم

في علاقة القيادة الإدارية بسلوكيات الدواطنة التنظيمية بالقول أن لؽكن تفستَ نتيجة توسط الرضا الوظيفي و 
القيادة لؽكنها أن تعمل على برستُ الرضا الوظيفي للمرؤوستُ من خلال دورىا في: زيادة وعيهم بقيمة نتائج 

الدصالح الذاتية في سبيل برقيق فزىم على بذاوز أعمالذم وتفعيل الحاجات العليا لديهم )الإلصاز والتقدير( وح
مصلحة الدنظمة، فضلا عن زيادة التزامهم لضو التغيتَ، ويعمل القادة على توفتَ الدعم والتشجيع اللازم لأولئك 
الدوظفتُ وتزويدىم بدجموعة من الحلول الوظيفية للمشكلات التي تواجههم، الأمر الذي يعزز من ثقة أولئك 

قادتهم واحتًامهم لذم، وطبقا لنظرية التبادل الاجتماعي فإن ذلك سيدفع أولئك الدوظفتُ لمحاولة رد الدرؤوستُ ب
الجميل لضو منظمتهم تعبتَا عن شعورىم بالامتنان بذاىها، الأمر الذي يدفعهم لبذل جهود تفوق متطلبات العمل 

 2الرسمي.
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 خلاصة الفصل:
تعرفنا في ىذا الفصل على مفهوم الرضا الوظيفي وخصائصو ومراحل حدوثو وتوصلنا إلى أن الرضا الوظيفي 
ىو مشاعر الفرد تجاه منظمتو ومدى شعوره بالعدالة بالمنظمة، كذلك تطرقنا إلى مجموعة من النظريات المفسرة 

 وغيرىا من النظريات الأخرى. للرضا الوظيفي بدء بنظرية الحاجات ونظرية العاملين ونظرية الدرفر
لى أهمية الرضا الوظيفي والآثار التي يتركها في تحسين الأداء كما أن عدم الرضا يسبب خسائر  إكما توصلنا 

كبيرة للمنظمة مثل دوران العمل مما يضع تكاليف إضافية على عاتق المنظمة، كما أن الرضا الوظيفي لا يكون 
كما أن الرضا الوظيفي ،  تتدخل العوامل الشخصية والظروف الاجتماعية للفرد نتيجة للعوامل التنظيمية فقط بل

يمكن قياسو بطرق متعددة منها طريقة التدرج التجميعي وطريقة الدليل الوصفي للوظيفة وطريقة الفواصل 
 .المتساوية

ين الرضا الوظيفي وفي الأخير توصلنا إلى العلاقة بين القيادة الإدارية والرضا الوظيفي وأيضا العلاقة ب
وسلوكيات المواطنة التنظيمية، ودور القيادة الإدارية في تجسيد مفهوم سلوكيات المواطنة التنظيمية بشكل مباشر 

 ومن خلال توسط الرضا الوظيفي بين المتغيرين.



 

 

 

:الرابع الفصل  
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 :تمهيد الفصل
لموضوع كل من  ةالسابق ولتطرقنا في الفصحيث لموضوع الدراسة  الإحاطة بالجانب النظريسابقا  حاولنا

ما إذ يعتبر  ،المتغيرات الثلاثة وكذا طبيعة العلاقة بين وسلوكيات المواطنة التنظيمية والرضا الوظيفي القيادة الإدارية
لكنه ليس كافيا إذ لابد من إسقاطه على الواقع بمثابة خلاصة توصلنا إليه من خلال البحث عن موضوع الدراسة 

وقد ، أثر الرضا الوظيفي كمتغير وسيط في علاقة القيادة الإدارية بسلوكيات المواطنة التنظيميةالعملي بغية معرفة 
الفاعلة في تنشيط الاقتصاد الجزائري منذ  لكونها من المؤسسات الاقتصادية بولاية الجلفة مؤسسة نفطالاخترنا 
 القدم.

 :الآتيةالثلاثة المباحث طبيعة الدراسة الميدانية وتحليل متغيراتها من خلال لذلك سنتطرق في هذا الفصل إلى 
 .إجراءات الدراسة الميدانية: المبحث الأول
 .صلاحيتها واختبار الدراسة أداة: المبحث الثاني
 .بالجلفة نفطال بمؤسسة الموظفين لدى الدراسة متغيرات إدراك مستوى تشخيص: المبحث الثالث
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 دراسة الميدانيةإجراءات الالمبحث الأول: 
إف إسقاط الإطار النظري لدوضوع الدراسة على أرض الواقع يتطلب كخطوة أولذ توفتَ إطار منهجي واضح 

الأداة الدناسبة للدراسة التي تتلائم  اختيارمن خلالذا الدراسة الديدانية، من خلاؿ  ىيحدد القواعد الأساسية التي بذر 
 مع ىدؼ البحث وتكوف مرغوبة من طرؼ الدبحوثتُ.

 بالجلفة فرع مؤسسة نفطالحول لمحة  المطلب الأول:
 تعتمد فهي ىذا جلأ ومن اقتصادىا وتنمية والتقدـ التطور إلذ جاىدة تسعى التي الدوؿ من الجزائر إف

 ىي الوطتٍ الدخل من (97 %) حوالر بسثل والتي الصعبة العملة من الجزائر فمداخيل المحروقات، قطاع على بقوة
 في بفعالية تساىم التي الوطنية الدؤسسات أىم ومن ،وحيوي استًاتيجي قطاع يعد الذي المحروقات قطاع من

 وتوزيع نقل بززين، لراؿ في الوطتٍ الدستوى على الرائدة تعد التي نفطالمؤسسة  لصد وتنميتو القطاع ىذا برريك
 1ومشتقاتها. البتًولية الدنتجات

 :م عام لمؤسسة نفطالتقدي .أولا
 وتعريفها وأىم منتجاتها: من خلاؿ ذكر مراحل نشأة مؤسسة نفطاؿوذلك  

 نشأة مؤسسة نفطال: .1
 04ـ(، وفي )31/12/1963( الدؤرخ في )63/491بدقتضى الدرسوـ ) سوناطراؾتم إنشاء شركة 

 إلذ عدة مقاطعات نذكر منها ما يلي:  سوناطراؾ( تم تقسيم 06/1980/
  الشركة الوطنية نفطاؿ(NAFTAL) 
  الشركة الوطنية للتنقيب(ENAFOR) 
  الشركة الوطنية الجزائرية للتكرير(ENPES) 
 الشركة الوطنية للبحث والجيوفيزياء (GEOUS) 

حيث مرت مؤسسة نفطاؿ بدراحل فمن أجل برقيق التوازف الجهوي وضماف فعالية أكثر والتحكم في 
والذي بدقتضاه تم إنشاء شركة نفطاؿ بدوجب الدرسوـ   سوناطراؾالوسائل الدادية والبشرية تم إعادة ىيكلة شركة 

البتًولية ولقد بدأت العمل في والتي تتولذ تصفية وتوزيع الدواد  (Erdp) ( وبذلك ظهر ما يعرؼ ب80/101)
 :( نفسها إلذErdp( أعيد ىيكلة )87/198( في الشراقة بالعاصمة، وبدقتضى الدرسوـ )01/01/1982)
  (NAFTAC).تتولذ مهاـ التصفية : 
  (NAFTAL).تتولذ مهاـ التوزيع والتسويق : 
 2:(NAFTAL) تعريف مؤسسة .2

 ويرجع أصل تسميتها إلذ جزأين: "،الدواد البتًوليةىي شركة وطنية لتسويق وتوزيع "  :نفطال مؤسسة
                                                           

1
 -http://www.univ-oran2.dz/images/these_memoires/FSC/Magister/TMSC-27/m%C3%A9moire, le 22/10/2018. 

2
 - https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%86%D9%81%D8%B7%D8%A7%D9%84, le 22/10/2018. 

http://www.univ-oran2.dz/images/these_memoires/FSC/Magister/TMSC-27/m%C3%A9moire
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%86%D9%81%D8%B7%D8%A7%D9%84
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 (NAFT) .مصطلح عالدي معناه البتًوؿ : 
 (AL).الجزائر : 
 :فروع مؤسسة نفطال .3

 تتمثل فروعها فيما يلي:
  (GLP).تهتم بتسويق وتوزيع البنزين والدازوت والزيوت والعجلات الدطاطية : 
 (GPL) ،البروباف، وستَ غاز(.: تسويق غاز القزواؿ الدميع )البوتاف 
 (BITUME).تهتم بتسويق وتوزيع الزيت : 
  (A.V.M).تقوـ بتسويق وتوزيع وقود الطائرات والبواخر : 
 :نفطال مؤسسة منتجات .4

 1:لذإ بتسويقها نفطاؿ شركة تقوـ التي نتجاتالد تصنيف يدكن
 الوقود (carburants): في بكثرة يستعمل النفط تقطتَ من ينتج الالتهاب سريع سائل الوقود يعتبر 

 أعماؿ رقم من (50 %) الدنتج ىذا من نفطاؿ مؤسسة مبيعات وبسثل ،الداخلي الاحتًاؽ ذات المحركات
 : إلذ الاستخداـ حسب تصنيفو ويدكن الدؤسسة،

 ويضم وديازاؿ يننز ب نوع من المحركات وقود في يتمثل :البري بالاستخدام الخاص الوقود: 
 Essence) الرصاص من خالر بتًين،  (Essence Super)لشتاز يننز ب ،(Essence Normale) عادي بتًين

super Sans plomb) ،مازوت (Gas oil) ستَغاز– وقود الدميع البتًوؿ غاز إلذ إضافة (GPL). 
 ويوجد الطائرات بدحركات خاص وقود ىو الجوي بالاستخداـ الخاص الوقود ((jet A1 (100و(AV 

GAZ  
 ىي أنواع ثلاثة ويضم الباخرات لمحركات البحري بالاستخداـ الخاص الوقود : 

 ( Fuel Bunker c)،  (Gasoil marine)،(Fuel-Oil BTS) . 
 الزيوت(lubrifiants) : والتي زيوتال من متكاملة لرموعة نفطاؿ مؤسسة تسوؽ الوطتٍ الدستوى على 

 الجودة معايتَ مع وبساشيا الآلات، لدختلف الصناعي القطاع وأ السيارات قطاع في سواء الاستعمالات كافة تغطي
 إلذ مقسمة الزيوتىذه  ،لتً (2/1) من ءاابتد سعتها علب في مسوقة تكوف الزيوت ىذه غلبأ فإف العالدية
 بالاستعماؿ خاصة زيوت الديازاؿ، بدحركات خاصة زيوت البتًين، بدحركات خاصة زيوت :الآتية الأنواع

  (Graisse) .....الداكنات تشحيم زيوت الصناعي،
 العجلات (pneumatiques): قهابتسوي نفطاؿ شركة تقوـ التوزيع وشبكة التخزين بنيات بفضل 

                                                           
1
 -http://www.univ-oran2.dz/images/these_memoires/FSC/Magister/TMSC-27/m%C3%A9moire, le 22/10/2018. 

http://www.univ-oran2.dz/images/these_memoires/FSC/Magister/TMSC-27/m%C3%A9moire
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 بزضع الدنتجات ىذه ...(الصناعية الداكنات الشاحنات، السياحية، ) السيارات من أنواع لعدة لستلفة عجالات
 التالية الدزايا نفطاؿ شركة لذم توفر حيث ومستعمليها الزبائن سلامة على الشركة من حرصا وذلك الصارمة للرقابة

 : اؿلمجا ىذا في
 الدنتوج في عيب أي ضد وذلك شهرا (18) لددة ضماف. 
 َمؤىلتُ عماؿ قبل من التقنية الدساعدة توفت. 
 كامل بسوين وضماف العجلات بتسويق مؤسسة تقوـ ذلك إلذ إضافة للإطارات، الدناسب الاختيار في الخبرة 

 إعادة وضماف عيب ابه  التي وكذا الدستعملة العجلات استًجاع نشاطات بتنمية تقوـ وكذا ابه  الوطتٍ التًاب
 .تسويقها

 تفالز  مادة(Les Bitumes)  :من أساسا متكونة البتًوؿ، تقطتَ عن نابذة وأ طبيعية معدنية مادة  
 أنواع تتمثلو  اوغتَى الطرقات رصف في وأيضا العمومية الأشغاؿ في تستخدـ وصلبة القاتم اللوف ذات الذيدروكربوف

 : في نفطاؿ شركة قبل من الدسوقة تفالز 
 (cut-back très fluide 0/1), (Les bitumes oxydés), (bitume 40/50) (bitume 80/100), 

(cut-back très visqueux 400/600) ،(cut-back visqueux 150/250), ( Les émulsions de 
bitumes) .  

 ةخاص مواد(Produits Spéciaux) : التيو  الدقطر البتًوؿ من انطلاقا الدصنعة الزيوت في تتمثل 
 الدتفجرات استهلاكية، منتجات الشموع، صناعة الصيدلة، مثل لاتلمجاا من العديد في أولية كمادة تستعمل

 :بعضها ذكر ويدكن
 ) xylene, white spirit, toluene, les essences speciales, colles, napht c, peinture et 

vernis( 
 :نفطال لمؤسسة ستراتيجيةالا والأىداف المهام .5

 1:مزدوج ىدؼ برقيق إلذ تسعى انهفإ لنشاطها الشركة مزاولة خلاؿ من
 الدتنوعة البتًولية الدنتجات وتسويق توزيع في مهمتها مواصلة. 
 ُاتها.خدم جودة برست 

 ذلك إلذ إضافة الذدؼ، ىذا بلوغ جلأ من الدادية اتهاانيإمكو  البشرية مواردىا كامل الشركة تسخر لذلك
 : منها متنوعة استًاتيجية أىداؼ بتحقيق لذا تسمح إجراءات بعدة تقوـ نفطاؿ مؤسسة فإف
 التخزين لوظيفة التحتية بنيتها تأىيل وإعادة بذديد. 
 في النفطية الدنتجات لتوزيع بالنسبة الريادي الدركز في البقاء لذا تضمن والتي التسيتَ استًاتيجية تطوير و تنمية 

 .المحلية السوؽ

                                                           
1
 - http://www.univ-oran2.dz/images/these_memoires/FSC/Magister/TMSC-27/m%C3%A9moire,le 22/10/2018. 

http://www.univ-oran2.dz/images/these_memoires/FSC/Magister/TMSC-27/m%C3%A9moire
http://www.univ-oran2.dz/images/these_memoires/FSC/Magister/TMSC-27/m%C3%A9moire
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 ُالدستقبلية الزبائن لاحتياجات والتطلع الخدمة معدؿ برست. 
 استًاتيجية برالفات عن والبحث الخبرة ذوي من متعاملتُ مع الشراكة تطوير. 
 والخدمات الدنتجات نوعية وبرستُ التكاليف على السيطرة إلذ الرامية الإجراءات تكثيف . 
 وافريقية مغاربية أسواؽ دخوؿ إلذ تسعى حيث خارجية أسواؽ إلذ نشاطها توسيع . 
 والدغرب لتونس الدميع البتًوؿ غاز تصدير. 
 الشركة احتياجات مع يتوافق بدا وذلك البشرية للموارد فعاؿ وتدريب تكوين برنامج تنفيذ. 
 ابه الخاصة الدناولة معدات كذاو  البرية النقل وسائل بذديد. 
 الأنابيب عبر النقل طاقة زيادة. 
 الخدمة مراكز من شبكتها وتوسيع برديث. 

 فقط ليس الناجحة الجزائرية للمؤسسات لظوذج ختَ تصبح أف في نفطاؿ شركة طموح أف القوؿ يدكن أختَا
 في والسلامة البيئة حماية الجودة، لدعايتَ منشآتهاو  مرافقها جميع موافقة حيث من أيضا ولكن الاقتصادية فعاليتها في

 .الصناعي الديداف
 بالجلفة: GPLتقديم مقاطعة  .ثانيا

 نقدـ فيما يلي أىم الدعلومات الخاصة بدؤسسة نفطاؿ والتي تتمثل في:  
 :بالجلفة GPL تعريف مقاطعةبطاقة  .1
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

وطنية ذات أسهم تعتبر شركة ذات طبيعة  : ىي شركة عمومية،النوع
 تابعة لسوناطراؾ. 100%

 : الشراقة بالعاصمة.المقر الرئيسي
 دج40000000000: يقدر رأس مالذا ب رأس المال

 .270ص. ب  -الدنطقة الصناعية -طريق الأغواط العنوان:
 027.90.88.07: الهاتف
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 :بالجلفة GPL موقع مقاطعة .2
 بالجلفة GPL مقاطعة موقع (:1 -4الشكل )

 
 .Google Mapsالمصدر: 

 الجلفة: GPLمراحل تأسيس مقاطعة  .3
 مر فرع  مؤسسة نفطاؿ بالجلفة بدراحل تأسس من خلالذا نوجزىا في:

 الجلفةبتأسيس وحدة نفطاؿ ( تم 1980) في سنة.  
  (1985)في سنة ( أصبحت ما يعرؼ بUDN)  وحدة نفطاؿ الجلفة وكانت متخصصة في توزيع الوقود

  الغاز، الدطاطيات، الزيت. الزفت،
  بدوجب قرار صادر عن الددير العاـ لنفطاؿ برولت (01/01/2001)بتاريخ :(UND)  من وحدة إلذ

 ( ZONEمنطقة )
 (17/07/2002) بتاريخ( برولت الدنطقة :ZONE( إلذ مقاطعة )DISTRICT وىو بدقتضى القرار )

 الصادر عن مدير مؤسسة نفطاؿ. (02/705)
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 :بالجلفة مؤسسة نفطالفرع لموظفين في عدد ا .4
 بالمؤسسة العمال عدد توزيع(: 1 -4) الجدول

 عدد الموظفين المقاطعة
 56  مقاطعة الجلفة

 140 للتعبئة والتخزين والتوزيع عتُ وسارة مركز

 39 الجلفةمركز بيع 

 18 مسعد مركز بيع

 19 الأغواطمركز بيع 

 42 حاسي رمل مركز بززين

 314 المجموع
 : من إعداد الطالبة بناء على وثائق الدؤسسة.المصدر

 بالجلفة:( GPL)أىداف مقاطعة  .5
بالجلفة إلذ برقيق لرموعة من الأىداؼ الاقتصادية الاجتماعية والتكنولوجية ( GPL) مقاطعة تسعى

 يلي:يدكن تلخيصها فيما 
  أخرى.الاستمرارية والبقاء والقدرة على الدنافسة كأي شركة اقتصادية 
 .برقيق الأرباح في مقابل أقل تكلفة لشكنة 
 .توفتَ متطلبات زبائنها 
 .ضماف مستوى مقبوؿ من الأجور 
 .عقلنة الإنتاج بالاستعماؿ الرشيد لعناصر الإنتاج ورفع إنتاجيتها 
 .)تطبيق وظائف الإدارة )التخطيط، التنظيم، التوجيو، الرقابة 
 .برقيق متطلبات المجتمع 
  ومرافق للعماؿتوفتَ تأمينات. 
 
 
 
 



:الرابع الفصل  طبيعة الدراسة الميدانية وتحليل متغيراتها 

 

 
218 

 :بالجلفة GPL الهيكل التنظيمي لمقاطعة .6
 يتمثل الذيكل التنظيمي للمؤسسة في الشكل التالر:

 بالجلفة GPL لمقاطعة التنظيمي (: الهيكل2 -4الشكل )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 الدؤسسة.: وثائق المصدر

 

 المدير

 خلية الإعلام الآلي  الأمانة

 الأمن الصناعي المنازعات

عمالة 
الوسائل 

 العامة

عمالة التقنية 
 والصيانة

عمالة المالية 
 والمحاسبة

 عمال التوزيع

 المستودعات المراكز
 مراكز البيع

وحدة 
 الأغواط

وحدة 
 مسعد

وحدة 
 الجلفة

 مركز الغاز
 حاسي رمل

 مركز التعبئة
 عين وسارة
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 المراكز التابعة لمقاطعة الجلفة: .7
 الشكل التالر: نذكرىا من خلاؿ

 الجلفة لمقاطعة التابعة المراكز (:3 -4الشكل )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .الدؤسسة وثائق المصدر:
 نلاحظ من خلاؿ ىذا الدخطط ما يلي:

 الدتمثلة في الغاز الدميع الذي يؤتى بو من شركة : وىو مركز بززين ومصدر الدادة الأولية مركز حاسي رمل
 لدركز عتُ وسارة.رسالو بإليقوـ الدركز بعد ذلك  سوناطراؾ

 نتاج أي أنو يقوـ أي أنو يقوـ بتحويل الدواد الخاـ إلذ مواد منتجة )تعبئة الغاز في إ: ىو مركز مركز عين وسارة
 لتداولو داخل الدقاطعة الأخرى أو بيعو مباشرة للزبائن. قارورات(

 سارة لبيعو مباشرة إلذ عتُ و  أما بقية الدراكز فهي مراكز للبيع أي أنها برضر الغاز الدعبأ في قارورات من
 الزبائن.

 1ببعض المؤسسات: مقاطعة الجلفةعلاقة  .8
 للمؤسسة علاقات مع أطراؼ متعددة نذكر منها:

 :تعمل على تسيتَ شؤوف الدراكز الإدارية ورسم لسططات التوزيع  علاقة مقاطعة الجلفة بالمراكز التابعة لها
والإنتاج وابزاذ القرارات والإجراءات الإدارية، ومن جهتها تعمل الدراكز على إبلاغ إدارة الدقاطعة على ستَ 

                                                           
1
  وثائق الدؤسسة. - 

   مقاطعة الجلفة

 وحدة عين وسارة
مركز تعبئة )انتاج،  

 بيع، توزيع(

 وحدة حاسي 
 رمل مركز تخزين

 وحدة الجلفة
  مستودع بيع

 وحدة مسعد ) مستودع بيع(  وحدة الأغواط )مستودع بيع(
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لصيانة العمل وكميات الإنتاج وحركة ستَ الدخزوف وكل مالو علاقة بعمليات الإنتاج والتوزيع والإدارة والنقل وا
 والأمن.

 :)تقوـ مراكز الدقاطعة بالتعامل مع الزبائن بعدة طرؽ في  علاقة المقاطعة بالمؤسسات المالية )البنوك
عمليات الدفع منها عن طريق الشيكات ومنها نقدا عن طريق السيولة النقدية فيتعتُ على الدراكز برصيل 
الشيكات الدقبوضة من طرؼ الزبائن عن طريق الدؤسسات البنكية أو إيداع الأمواؿ الدقبوضة نقدا للحسابات 

وىذه العملية تتم يوميا وفي مقابل ىذا يحصل الدركز على وثائق بنكية مبررة لذذه العملية  الخاصة بالبنك
 والحصوؿ على كشف لحسابات البنك أسبوعيا لإجراء عملية الدقاربة البنكية على مستوى لزاسبة الدراكز.

 :لضريبي كل شهر بدا أف لدراكز الدقاطعة مبيعات توجب دفع الرسم ا علاقة المقاطعة بمصلحة الضرائب
)رسم على النشاط الدهتٍ( وىذا ما يقره القانوف الجبائي وعليو فالدقاطعة ملزمة بإرساؿ التصريحات الجبائية 

 )التصريح برقم الأعماؿ( لدصلحة الضرائب ودفع مستحقات ىذا التصريح لقباضة الضرائب.
 لاجتماعية التابع لفرع الإدارة الوسيط يعتبر قسم الشؤوف ا :الاجتماعي الضمان بمصلحة المقاطعة علاقة

بتُ عماؿ الدقاطعة والدركز من جهة ومصلحة الضماف الاجتماعي من جهة أخرى إذ يتكفل بالدشاكل 
 الاجتماعية وذلك من خلاؿ:

 .إيداع ملفات مرض العماؿ وكشف حسابات التعويض في مركز الضماف الاجتماعي 
 ت التقاعد والتعويضات الدرضية متابعة الدنح العائلية والدرضية وإجراءا 
 .تأمتُ العماؿ اجتماعيا 

  بالجلفة: GPLمهام عمالات مقاطعة  .9
 :وىو الدسؤوؿ الأوؿ والرئيسي في تسيتَ الدقاطعة وتتلخص مهامو فيما يلي: مدير المقاطعة 
 الحرص على تطبيق القانوف والتشريعات والدناشتَ الصادرة عن الدديرية العامة. 
 العملات والدصالح والأقساـ.ق بتُ التنسي 
 ابزاذ القرارات وبرقيق الأىداؼ. 
 .بسثيل الدؤسسة في جميع الأعماؿ الإدارية والثقافية والاجتماعية 
 :يتمثل عمل ىذه الدائرة في السهر على حماية الدؤسسة من كل خطر سواء داخليا أو  الأمن الصناعي

 خارجيا.
 :الدنازعات القانونية التي بردث بتُ الدؤسسة وبتُ الزبائن والدوردين.تقوـ ىذه الدصلحة بدتابعة  المنازعات 
 :يكمن دور ىذه العمالة في صيانة أملاؾ الوحدة وكل الوسائل والدعدات وتطويرىا  عمالة التقنية والمعلومات

منهجية من أجل تطوير الوحدة ورفع مستواىا من ناحية الدردودية وترقية العماؿ ومن ثم برديد وبزطيط 
 واستًاتيجية الصيانة والرقابة مثلا: صيانة الوسائل الثابتة كصيانة وسائل النقل.
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 :في الإشراؼ على عملية بيع وتسويق الدنتوجات البتًولية على مستوى يتمثل عمل ىذه الدائرة  عمالة التوزيع
ة وكذلك تغطية السوؽ كما الزبائن مع مراعاة العلاقة بتُ النوعية والكمي حتياجاتاالوحدات وكذا بدراسة 

 تقوـ بتأمتُ نقل الدنتوج إلذ الزبائن ومراكز البيع التابعة للمقاطعة.
 تقوـ ىذه العمالة بكافة العمليات المحاسبية والدتعلقة بالدؤسسة وكذلك يتمثل  ة المالية والمحاسبة:عمال

 إلذ: بالإضافةعملها في مسك حسابات الدؤسسة ومراقبة الخزينة وجرد لشتلكاتها 
 تسجيل جميع الدصاريف الجبائية أو الرسوـ أو الضرائب. 
 تسجيل عمليات البنك والصندوؽ. 
 تسجيل عمليات البيع والشراء. 
 .تسجيل عمليات التسوية 
 :تقوـ ىذه الدائرة بالتنظيم الداخلي للمؤسسة وتسيتَ مواردىا البشرية  عمالة المستخدمين والوسائل العامة

وتطويرىم ومراعاة الإجراءات الإدارية وتطبيق النصوص القانونية واقتًاح النشاطات  وكذا تكوين الدستخدمتُ
الثقافية وعداد الأجور وتقوـ بدراسة طلبات العمل حسب الاحتياجات وإجراء الاختبارات للموظفتُ الجدد 

 .ومتابعتهم إضافة إلذ أنها تقوـ بعملية صيانة الوسائل البسيطة كالحاسوب وترميم الأبواب
 للدراسة الميدانية المنهجي الإطار المطلب الثاني:

 طبيعة إف بل الآخر، من أفضل إحداىا أف نقوؿ أف يدكن ولا متعددة الإدارية العلوـ في البحث مناىج إف
 .ذلك في تساعده التي والأدوات الدستعمل الدنهج تفرض التي ىي الدوضوع

 المستخدمة في الدراسة: الأدوات .أولا
ففي  من الجدير بالتذكتَ أف أدوات جمع البيانات والدعلومات تتحدد عادة بطبيعة منهج البحث الدراسة:أداة  .1

الدنهج الوصفي يحتاج الباحث للاستبياف كأداة رئيسية في جمع البيانات والدعلومات بالدرجة الأولذ كما أنو 
1مكملة لوسيلة الاستبياف، يستعتُ بالدقابلة أيضا كأداة لجمع الدعلومات سواء كانت منفردة أو

قد لذلك  
 لذإ بالإضافة البحث لطبيعة نظرا وذلك البيانات، لجمع كأداة الاستبانة نستعمل أف ىذه دراستنا في اختًنا

 أخرى. جهة من البحث لرتمع خصائص
 المستعملة في المعالجة الاحصائية للبيانات في الدراسة:والمفاىيم الأساليب  .2

 (Spss Amos)الأساليب الإحصائية باستخداـ  من لرموعة على المجمعة البيانات برليل في اعتمدنا 
(spss )2"ىي اختصار للحروؼ الأولذ من اسم

Statistical Package For Social Sciences " 
                                                           

ص: ، 2009البحث العلمي الكمي والنوعي، الطبعة العربية، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، الأردن، عامر قنديلجي، إيداف السامرائي،  -1
287 . 

، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع 1، الطبعة spssدليل التحليل الإحصائي باستخدام لزمد صبحي أبو صالح، ألرد ضيف الله الناصر،  -2
  .9ص: ، 2011الأردف، 
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حيث يعتبر من البرامج الإحصائية  Analyses Of Momeent  Structure"1وتعتٍ "  (Amos)و
 2.استخداموعلى الحديثة والذامة في برليل البيانات واستخراج النتائج بطريقة سهلة وسريعة في حاؿ الدعرفة الكافية 

 3:بالآتي وتتمثل :الوصفية الإحصائية الأدوات 
 ( المتوسط الحسابيMean :) كل فقرة جاءت في فراد لضو  الطفاض استجابات الأ أولدعرفة مدى ارتفاع

 الاستبانة.
 المعياري  الانحراف(Standard Deviation) : استجابات وذلك بغية التعرؼ على مدى الضراؼ

أفراد الدراسة لضو كل فقرة أو بعد، ويلاحظ أيضا أف الالضراؼ الدعياري يوضح أيضا التشتت في استجابات 
تركز الإجابات وعدـ تشتتها، أما إذا كانت قيمتو  أفراد الدراسة، فكلما اقتًبت قيمتو من الصفر فهذا يعتٍ

تساوي الواحد الصحيح أو أكبر فيعتٍ ذلك عدـ تركز الإجابات أو تشتتها، كما أنو يفيد أيضا في ترتيب 
 إذا تساوى الدتوسط الحسابي الدرجح بينهما. االعبارات أو الفقرات لصالح الأقل تشتت

  4وضع أصلا لقياسو.ىو أف يقيس الدقياس ما الصدق: معامل 
  مدى التوافق والاتساؽ في نتائج الاستبياف إذا طبقت أكثر من مرة وفي ظروؼ لشاثلة، وبعبارة الثباتمعامل :

يتم أخرى تشتَ إلذ استقرار وثبات نتائج القياس على الرغم من عدـ القدرة على التحكم في الظروؼ التي 
رات التي يدكن استخداـ أي منها لدعرفة درجة استقرار نتائج وىناؾ العديد من الاختبا 5فيها إجراء القياس،

 الدراسة ثبات وذلك بغية تقدير (Cronbach’s Alpha) اختبار كرونباخ الفا ومن أكثرىا شيوعا الدقياس
" قاعدة عامة للتعامل مع ىذا أوما سيكارانالدعامل قيما تتًاوح بتُ الصفر والواحد، وتضع"  ىذا يأخذ حيث

 6مفادىا الآتي:الدعامل 
 ( فهذا يعتٍ أف الدراسة تتمتع بثبات ضعيف الأمر الذي يلزـ إعادة 0.6)قل من أالفا  إذا كاف معامل كرونباخ

 النظر في بناء أداة الدراسة.
 بثبات مقبوؿ. تتمتع الدراسة أف يعتٍ فهذا (0.7 -0.6)الفا يتًاوح بتُ  كرونباخ معامل كاف إذا 
 جيد. بثبات تتمتع الدراسة أف يعتٍ فهذا (0.8 -0.7) بتُ يتًاوح الفا كرونباخ معامل كاف إذا 
 لشتاز. بثبات تتمتع الدراسة أف يعتٍ فهذا (0.8)اكبر من  الفا كرونباخ معامل كاف إذا 

                                                           
(، بدوف طبعة، إثراء للنشر AMOSدليل المبتدئين في استخدام التحليل الإحصائي باستخدام برنامج أموس )عباس البرؽ وآخروف،  - 1

  .5 والتوزيع، الأردف، بدوف سنة نشر، ص:
  .34، ص: مرجع سبق ذكرهعباس البرؽ وآخروف،  -2

  .187، ص: ، مرجع سبق ذكرهبن عودة مصطفى - 3
 . 147، ص:2013، دار الحامد للنشر والتوزيع، الأردف، 3، الطبعة أساليب البحث العلمي: منظور تطبيقيفايز جمعة النجار وآخروف،  - 4
 . 149، ص: ذكرهمرجع سبق فايز جمعة النجار وآخروف،  - 5
في علوـ التسيتَ  أطروحة دكتوراه غتَ منشورة، التمكين وأثره على تنمية السلوك الإبداعي في المؤسسة الاقتصاديةجواؿ لزمد السعيد،  - 6

 . 266 -265، ص: 2015الجزائر: جامعة حسيبة بن بوعلي بالشلف، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، 
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  معامل الارتباطr،2وللمعامل دلالات لتفستَ العلاقة بتُ الدتغتَين: 1: ويشتَ إلذ قوة العلاقة بتُ متغتَين 
  إذا كاف(r =-1) .فإف العلاقة بتُ الدتغتَين تكوف عكسية تامة 
 كاف إذا r >-1) (0> عكسية تكوف العلاقة فإف. 
 كاف إذا (r =0) الدتغتَين بتُ فهذا يعتٍ لا وجود لأي علاقة. 
 كاف إذا r >0) (1> 3:فهذا يعتٍ وجود علاقة إيجابية تقوى كلما اقتًبنا من الواحد الصحيح 

 يعتٍ ارتبط منخفض. 0.30أقل من  -0.00من  −
 يعتٍ ارتباط متوسط. 0.60أقل من  -0.30من  −
 يعتٍ ارتباط عاؿ. 0.80أقل من  -0.60من  −
 يعتٍ ارتباط عاؿ جدا. 1.00أقل من  -0.80من  −
  إذا كاف(r =1) .فإف العلاقة بتُ الدتغتَين تكوف علاقة تامة 
 كما يستخدـ   4،متصلاف والعلاقة بينهما خطية: يستخدـ عندما يكوف الدتغتَاف كمياف معامل ارتباط بيرسون

ويعد ارتباط سبتَماف للرتب البديل اللامعلمي في حاؿ عدـ  5،إذا كاف لدينا متغتَاف كمياف فئوي أو نسبي
 6توزع البيانات طبيعيا.

 معامل التحديد R2: .7يقيس مدى مسؤولية الدتغتَات التفستَية في شرح التغتَات في التغتَ التابع 
 8ىو عملية التنبؤ بقيمة الدتغتَ التابع بدلالة الدتغتَ أو الدتغتَات الدستقلة.الالضدار : الخطي البسيط الانحدار 

 ويستخدـ الالضدار الخطي البسيط عندما نفتًض وجود متغتَ مستقل يؤثر على متغتَ تابع.
 ختبارا(T-test ,Independent-Samples)  دلالة ذات فروؽ ىناؾ كانت إذا ما على للتعرؼ 

 9.الفئتتُ ذات والوظيفية الشخصية للعوامل تبعا الدراسة متغتَات بذاه الدستجوبتُ آراء في إحصائية     
                                                           

  .222ص:  مرجع سبق ذكره،فايز جمعة النجار وآخروف،  - 1
  .250 -249، 2006، جدارا للكتاب العالدي، الأردف، 1، الطبعة spssأساسيات في النظام الإحصائي الشامل عزاـ صبري،  - 2
  .223، ص: مرجع سبق ذكرهفايز جمعة النجار وآخروف،  -3
،  دار الدستَة للنشر والتوزيع 1، الطبعة اىج البحث العلمي: تصميم البحث والتحليل الإحصائيمنلزمد وليد البطش، فريد كامل أبوزينة،  -4

  .181، ص: 2007والطباعة، الأردف، 
ص: ، 2010، دار جرير للنشر والتوزيع، عماف، 1، الطبعة SPSSالتحليل الإحصائي للبيانات باستخدام برمجية لزمد ختَ أبو زيد،  - 5

369.   
بدوف  ترجمة فؤاد بن عبد الله العواد، أحمد حسن يوسف،، بدون عناء SPSSحزمة البرامج الإحصائية شتَالد جيو كوكيس، ليندؿ جي ستيد،  -6

 .101ص: ، 2006النشر العلمي والدطابع، الرياض،  طبعة،

، بدوف طبعة، الدار الجامعية،  spssالتحليل القياسي والإحصائي للعلاقات الاقتصادية: مدخل حديث باستخدام .لزمد عبد السميع عناني، - 7
 .444ص:  ،2009مصر، 

  .327، ص: 2009، دار وائل للنشر، الأردف، 3، الطبعة البحث العلمي: الدليل التطبيقي للباحثينلزمد عبد الفتاح الصتَفي،  - 8
. 266، ص: مرجع سبق ذكرهجواؿ لزمد السعيد،  - 9  
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 ارباخت (Mann -Whitney): يستخدـ لدعرفة إذا ما كاف ىناؾ فروؽ  اللامعلمية، الاختبارات أحد ىو
 1الدراسة تبعا للعوامل الشخصية والوظيفية  ذات الفئتتُ.و دلالة إحصائية في أراء الدستجوبتُ بذاه متغتَات ذ
  :(ANOVA)  يقوـ ىذا الاختبار على مقارنة ثلاثة لرتمعات أو أكثر وىو من   الاختبارات التي تشتًط

بشكل أساسي أف تكوف البيانات تتبع التوزيع الطبيعي أما إذا كانت البيانات لا تتبع  التوزيع الطبيعي 
  2.(Kruskal-wallis)نستعمل اختبار 

 (% 95)يقصد بدستوى الثقة في اختبار الفرضيات أف ىناؾ تأكد بنسبة  :مستوى الدلالة ومستوى الثقة 
وليست نتيجة الصدفة وىذا يعتٍ أف ىناؾ احتماؿ قبوؿ من وجود علاقة بتُ متغتَين أو فروؽ بتُ لرموعتتُ 

نتيجة الصدفة، من ىنا نلاحظ أف مستوى الدلالة ىو احتماؿ قبوؿ فرضية العدـ وىي  (% 5)الفرضية 
 1.3مستوى الثقة + مستوى الدلالة=  خاطئة بحيث: 

 طريقة قياس الاتجاىات: .3
 الإدارية القيادة علاقة في وسيط كمتغتَ الوظيفي الرضا أثر اختبار ىو دراستنا من الأساسي الذدؼ إف
 داخل الأسئلة جاءت وقد الدراسة، عينة على وزعت استبانة ستخدمناا وقد ،التنظيمية الدواطنة بسلوكيات
 كانت وقد الدراسات، ىذه لدثل الأنسب يعد الذي الخماسي ليكرت لدقياس وفقا ومصممة مغلقة الاستبانة

 البحث عينة فرداتلد أكدنا وقد، أبدا( نادرا أحيانا، غالبا، )دائما،: يلي كما عبارة كل أماـ الخيارات الدتاحة
الخمسة  الإجابة لاحتمالات أعطينا الابذاه برديد أجل فقرة، ومن كل أماـ فقط واحدة إجابة اختيار على ضرورة

 :الآتي الجدوؿ في موضح ىو كما لزددة أوزاف السابقة
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           

.188، ص: ، مرجع سبق ذكرهبن عودة مصطفى -  1
  

.309، ص: مرجع سبق ذكره، لزمد ختَ أبو زيد -
2
  

3
  .242ص:  المرجع نفسو، - 



:الرابع الفصل  طبيعة الدراسة الميدانية وتحليل متغيراتها 

 

 
225 

 الاستبانة في المتاحة الإجابة لخيارات المعطاة الأوزان :(2-4)جدول

 الوزن الإجابة خيارات
 5 دائما

 4 غالبا

 3 أحيانا

 2 نادرا

 1 أبدا
 في "أطروحة دكتوراهتحسينها،  وسبل الجزائرية الاقتصادية المؤسسات إنتاجية ضعف لعوامل دراسة ىزرشي طارؽ،: المصدر

 .221 :ص ،2016بالشلف،  بوعلي بن حسيبة جامعة التسيتَ، وعلوـ التجارية والعلوـ الاقتصادية العلوـ كلية ،علوـ  التسيتَ
 الحدود (الخماسي ليكرت مقياس خلايا طوؿ ولحساب (2 -4الجدوؿ ) في الدوضحة الأوزاف من انطلاقا

 الخلية  للحصوؿ طوؿ الدقياس فئات عدد على تقسيمو ثم (4= 1-5)  الددى حساب ، تم )والعليا الدنيا
 واستمرت الصحيح، الواحد وىو الدقياس في قيمة أقل إلذ العدد ىذا إضافة تم ذلك بعد ثم (0.8 ÷4=5)

 :الآتي الجدوؿ في موضح ىو الناتج كما وكافة خمس العدد وىي الدقياس في قيمة أعلى إلذ الوصوؿ حتى الإضافة
 لها الموافق والاتجاه المرجحة المتوسطات: (3 -4) جدول

 الاتجاه المرجح المتوسط 
 أبدا (791. -1)  1

 نادرا (2 59.- 1.8) 2

 أحيانا (3 39.-ػ6.2) 3

 غالبا (4 19.ػ-3 .4) 4

 دائما (5 -4.2) 5
أطروحة دكتوراه ، "تحسينها وسبل الجزائرية الاقتصادية المؤسسات إنتاجية ضعف لعوامل دراسة ىزرشي طارؽ، :المصدر

بالشلف،  بوعلي بن حسيبة جامعة التسيتَ، وعلوـ التجارية والعلوـ الاقتصادية العلوـ كلية علوـ  التسيتَ، في غتَ منشورة
 .221 :ص ،2016

 وفقا الدراسة يكوف فقرات من فقرة كل لضو العاـ الابذاه برديد بأف نستنتج أف يدكننا الجدوؿ خلاؿ من
 :الآتية للآلية
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 ما تأييد لضو العاـ الابذاه أف يعتٍ فهذا (5 -4.2) بتُ ما يتًاوح للعبارة الدرجح الحسابي الدتوسط كاف إذا 
 دائما؛: ىو فيها جاء

 لضو العاـ الابذاه أف يعتٍ فهذا (4 19.ـ-3. 4) بتُ ما يتًاوح للعبارة الدرجح الحسابي الدتوسط كاف إذا 
 غالبا؛: ىو فيها جاء ما تأييد

 تأييد لضو العاـ الابذاه أف يعتٍ فهذا (3 39.-ـ6.2) بتُ ما يتًاوح للعبارة الدرجح الحسابي الدتوسط كاف إذا 
 أحيانا؛: ىو فيها جاء ما

 تأييد لضو العاـ الابذاه أف يعتٍ فهذا (2 59.- 1.8) بتُ ما يتًاوح للعبارة الدرجح الحسابي الدتوسط كاف إذا 
 نادرا؛: ىو فيها جاء ما

 ما تأييد لضو العاـ الابذاه أف يعتٍ فهذا (791. -1) بتُ ما يتًاوح للعبارة الدرجح الحسابي الدتوسط كاف إذا 
 أبدا؛: ىو فيها جاء

 عن عبارة والبعد الأبعاد، من لرموعة عن عبارة الدتغتَ) بعد أو متغتَ كل مستوى لتقدير بالنسبة أما
 من العديد تؤكد الصدد ىذا وفي وبرققو توافره درجة يحدد خاص مقياس إلذ لضتاج فإننا (الفقرات من لرموعة

 .ومنخفض ومتوسط، مرتفع، :وىي للتصنيف مستويات ثلاث يضم الذي الثلاثي الدقياس على الدراسات
 الدقياس فئات عدد على تقسيمو ثم (4=1-5) الددى حساب إلذ اللجوء يتم لذا الدوافقة القيم ولتحديد

 الواحد وىو الدقياس في قيمة أقل إلذ العدد ىذا إضافة ذلك بعد ثم (1.33= 4/3) الخلية طوؿ على للحصوؿ
 ىي كما النتائج وكانت خمسة العدد وىي الدقياس في قيمة أعلى إلذ الوصوؿ حتى الإضافة واستمرت الصحيح،
 :الآتي الجدوؿ في موضحة

 لها الموافقة والمستوياتت والمتغيرا للأبعاد المرجحة المتوسطات(: 4 -4الجدول )
 المستوى المتوسط المرجح

 منخفض  (2.33 -1)

 متوسط (3.67 -2.34)

 مرتفع (5 -3.68)
أطروحة دكتوراه غتَ ، التمكين وأثره على تنمية السلوك الإبداعي في المؤسسة الاقتصاديةجواؿ لزمد السعيد، : المصدر

، 2015في علوـ التسيتَ، الجزائر: جامعة حسيبة بن بوعلي بالشلف، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ،  منشورة
 .269 ص:

 الدراسة ىذه في والدتغتَات الأبعاد مستوى برديد أف نستنتج أف يدكن (4 -4قم )ر  الجدوؿ خلاؿ من
 :الآتية للآلية وفقا سيكوف
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 يديل العاـ مستواه أف يعتٍ فهذا (5 -3.68) بتُ ما يتًاوح الدتغتَ أو للبعد الدرجح الحسابي الدتوسط كاف إذا 
 مرتفعا؛ يكوف لأف

 العاـ مستواه أف يعتٍ فهذا (3.67 -2.34) بتُ ما يتًاوح الدتغتَ أو للبعد الدرجح الحسابي الدتوسط كاف إذا 
 متوسطا؛ يكوف لأف يديل
 يديل العاـ مستواه أف يعتٍ فهذا (2.33 -1) بتُ ما يتًاوح الدتغتَ أو للبعد الدرجح الحسابي الدتوسط كاف إذا 

 .منخفضا يكوف لأف
 ثانيا. مفهوم النمذجة بالمعادلة البنائية: 

بالدعادلة البنائية من أفضل الطرؽ التي تستخدـ لاختبار النماذج متعددة الدتغتَات، وذلك تعد النمذجة 
لأنها تعطي للباحث إمكانية اختبار العلاقة بتُ ىذه الدتغتَات دفعة واحدة، ويتم الحكم على مدى ملائمة 

موعة مؤشرات يطلق عليها نها تقيس فعلا ما وضعت لقياسو من خلاؿ لرأالنموذج مع بيانات العينة الدستخدمة و 
 1ذا كانت الدؤشرات ضعيفة يدكن رفض النموذج ثم القياـ بتعديلو.إمؤشرات جودة الدطابقة و 

ق النموذج الافتًاضي )الدبتٍ على إف ىدؼ النمذجة بالدعادلة البنائية أو الذيكلية ىو برديد مدى تطاب
كاف الذيكل السببي الافتًاضي متوافقا أـ لا مع النتائج فرضيات الدراسة( مع البيانات المجمعة أي برديد فيما إذا  

لظوذج قابل رياضية والإحصائية حيث يتم بناء وتعد لظاذج الدعادلات الذيكلية أو البنائية أقرب إلذ النمذجة ال
للقياس كميا يتضمن لرموعة من الدؤشرات واختبار صدقو من خلاؿ لرموعة أساليب إحصائية متقدمة وقد 

انا أكثر من لظوذج بحيث يتم برديد علاقات التأثتَ بتُ الدتغتَات التي تتضمنها ىذه النماذج إلذ غاية تتضمن أحي
 2الوصوؿ إلذ لظوذج نهائي يفسر الدشكلة لزل الدراسة.

تعتبر من الدستحدثات التقنية وبدقتضاىا يستطيع الباحث التعامل مع العالد الحقيقي الدراد تعريف النمذجة:  .1
 3.التخطيط لو

 تعريف النمذجة بالمعادلة البنائية: .2
 ( مثلت النمذجة بالدعادلة البنائيةSEM )Structural Equation Modeling  تطويرا لدنهجيات البحث

في لراؿ العلوـ الاجتماعية، حيث يسمح بتوضيح العلاقات الخطية الدباشرة وغتَ الدباشرة بتُ لرموعة 

                                                           
 في علوـ التسيتَ أطروحة دكتوراه غتَ منشورة استراتيجية التمكين ودورىا في تنمية رأس المال الفكري لتعزيز التنمية المستدامة،زكية بوسعد،  -1

  .197، ص: 2018قتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة باتنة، كلية العلوـ الا

علوـ في  أطروحة دكتوراه غتَ منشورة، دور إدارة المعرفة الاستراتيجية في تعزيز الاستجابة التنافسية للمؤسسة الاقتصاديةرياض عيشوش،  -2
  -بتصرؼ –. 109، ص: 2016علوـ التسيتَ جامعة لزمد خيضر بسكرة، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، 

3
 حّمة الشهيد معةجا الجزائر:، " النمذجة بالمعادلة البنائية لاختبار نماذج القياس في البحوث النفسية والتربوية" عابد عثماني، لزمد قماري،  - 

  .199، ص: 2017، جواف 2، العدد 4لرلة العلوـ النفسية والتًبوية، المجلد  بالوادي، ضرلخ
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من دراسة الدسار الكامل للعلاقات الارتباطية بتُ لرموعة من متغتَات الدتغتَات الكامنة والدشاىدة كما يدكن 
 1ظاىرة أو أكثر، وىو ترجمة لسلسلة من علاقات السبب والنتيجة الدفتًضة بتُ لرموعة من الدتغتَات.

 الدسار وبرليل الالضدار الدتعدد  ما تعد إطارا برليليا عاما لألظاط عديدة من النماذج مثل لظاذج برليلك
 2التحليل العاملي التوكيدي تلك الأساليب التي تعتبر حالات خاصة من النمذجة بالدعادلة البنائية.و 
  واختبار الفروض عموما تعد النمذجة بالدعادلة البنائية منهجية بحثية لاختبار النماذج النظرية بتفستَات كمية

 3ىدة.البحثية وتبياف العلاقة بتُ الدتغتَات الكامنة والدتغتَات الدشا
 والشكل التالر يوضح منهجية النمذجة بالدعادلة البنائية:

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
ومعالجة صدق المقاييس في البحوث النفسية والتربوية: نموذج البناء العاملي  النمذجة البنائية" الحكيم بوصلب، عبد الله صحراوي، عبد  -1

، ص: 2016، 2، العدد 3المجلد  بغداد، جامعة: العراؽ، لرلة العلوـ التًبوية والنفسية، " التعليميةلعلاقات كفاءات التسيير الإداري بالمؤسسة 
62.  

  .200ص:  مرجع سبق ذكره،عابد عثماني، لزمد قماري،  - 2
3

في العلوـ التجارية، جامعة  منشورةأطروحة دكتوراه غتَ ، أثر الابتكار التسويقي في تبني المنتجات الموفرة للطاقة الكهربائيةسلمى عطوات،  -
  .112، ص: 2018 ،قاصدي مرباح بورقلة، كلية العلوـ الاقتصادية والعلوـ التجارية وعلوـ التسيتَ
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 منهجية النمذجة بالمعادلة البنائية(: 4 -4الشكل)
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 لا نعم 
 
 

  
 
 
 
 
 
 
 

أطروحة ، دور إدارة المعرفة الاستراتيجية في تعزيز الاستجابة التنافسية للمؤسسة الاقتصاديةرياض عيشوش،  المصدر:
، 2016علوـ في علوـ التسيتَ، جامعة لزمد خيضر بسكرة، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ،  دكتوراه غتَ منشورة

 .115 ص:
 متغيرات النموذج: .3

 تصنف الدتغتَات في لظوذج الدعادلة البنائية إلذ:
 :وىي الدتغتَات الدستقلة التي تؤثر في غتَىا ولا تتأثر بدتغتَات داخلية بالنموذج. متغيرات خارجية 
 وىي الدتغتَات الدتأثرة بغتَىا داخل النموذج وىي الدتغتَات الدتأثرة بغتَىا داخل النموذج متغيرات داخلية :

 وىي الدتغتَات التابعة والوسيطة.

 تطوير وتعيتُ النموذج القياسي

 صحة لظوذج القياس

 برديد الدتغتَات وعناصر قياسها

 تصميم الدراسة لاستخراج النتائج التجريبية

لظوذج القياس من خلاؿ معايتَ الصدؽ والثباتتقييم صحة   

الانتقاؿ إلذ الدرحلتتُ الخامسة  إجراء تعديلات
 والسادسة

 الانتقاؿ إلذ النموذج البنائي

 تقييم صلاحية النموذج البنائي: تقدير معنوية وحجم الدعلمات، الابذاه
 

تعديل النموذج واختباره بواسطة  النتائج والاقتًاحات
 بيانات جديدة

نموذج الصحة   



:الرابع الفصل  طبيعة الدراسة الميدانية وتحليل متغيراتها 

 

 
230 

 1فإنو توجد عدة مقاربات في لظذجة الدعادلة الذيكلية أو البنائية: (wong, 2013وحسب )
 ىي الأكثر استخداما وانتشارا تعتمد على التغاير ويطلق عليها لظذجة الدعادلة البنائية الدبنية المقاربة الأولى :

 ,Amosبة مثل: على التغاير، ولصد في ىذا المجاؿ العديد من البرامج الحاسوبية التي تعتمد مثل ىذه الدقار 
EQS, Liserl, Mplus. 

 تعتمد على طريقة الدربعات الصغرى الجزئية التي تركز على برليل التباين.المقاربة الثانية : 
 تعرؼ ىذه الدقاربة بتحليل الدركب الذيكلي الدعممة.المقاربة الثالثة : 

الدقاربة الأولذ الطريقة الدفضلة ويرتبط استخداـ كل من الدقاربات السابقة بالعديد من العوامل حيث تعد 
لنفي أو إثبات الفرضيات نظرا لدقتها وصدؽ نتائجها، بينما تفيد الدقاربة الثانية في البحوث الاستكشافية أو أف 
حجم العينة صغتَ، بينما تعتبر الدقاربة الثالثة قليلة الاستخداـ لذا يصعب الحكم على مدى جودتها مقارنة 

 2.بالدقاربتتُ السابقتتُ
 خطوات النمذجة بالمعادلة البنائية: .4

 3تتوقف نتيجة كل خطوة من الخطوات على نتيجة الدرحلة التي تسبقها وتتمثل الخطوات في:
 ف بزضع البيانات للتوزيع الطبيعي: أي أخصائص البيانات. 
 ويجب  البنائية،دراسة النماذج في ب أف يتم التحقق من صدؽ وموثوقية البيانات يج: الثبات والموثوقية

، ونشتَ ىنا أف القياـ بهذه من أشهر الدؤشرات معامل الفا كرونباخاستبعاد العناصر التي تضعف منها ويعتبر  
 الخطوة يتطلب استخداـ التحليل العاملي التوكيدي للتأكد من صدؽ أداة القياس.

 وبخلاؼ النماذج التقليدية فإف : وىي أىم مرحلة في دراسة النماذج البنائية، تقييم حسن مطابقة النموذج
النماذج البنائية تعتمد على عدـ الدعنوية بحيث تتأكد مؤشرات الدطابقة فيما إذا كانت مصفوفة التغاير من 
خلاؿ النموذج الافتًاضي بزتلف عن تلك المحصل عليها من خلاؿ عينة الدراسة حيث أف عدـ معنوية 

 لر دعم النموذج الددروس.الفروؽ تشتَ أف الأخطاء غتَ معنوية وبالتا
 يتوجب في حاؿ دراسة لظوذج مقتًح ويتطلب الأمر برستُ جودة التوفيق غالبا من إعادة تعيين النموذج :

النموذج الأولر في الغالب لا يتوافق مع البيانات وىنا تظهر  افة أو حذؼ بعض الدسارات بحيث أفخلاؿ إض
الجانب النظري، وأحيانا مشكلة تفستَ النتائج المحصل مشكلة أف إعادة ضبط النموذج قد لا يتوافق مع 

 عليها.

                                                           
 . 110 -109، ص: مرجع سبق ذكرهرياض عيشوش،  -1
  .110ص:  ،المرجع نفسو - 2

 . 113 -112: ص، مرجع سبق ذكرهرياض عيشوش،  - 3
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 في أي لظوذج بنائي مقتًح توجد لظاذج أخرى باستخداـ نفس البيانات بعلاقات أخرى النماذج المكافئة :
ومن ىنا يجب أف ينتبو الباحث إلذ إمكانية عدـ صلاحية النموذج الأصلي ووجود لظاذج أخرى تستدعي 

 لنموذج النظري الدقتًح.إعادة النظر في ا
: يجب أف توفر الأبحاث التي تقوـ على النمذجة البنائية الكثتَ من التفاصيل التي تسمح للآخرين بفهم التقرير .5

  الدراحل والطريقة والبرنامج الحاسوبي الدستخدـ والصعوبات.
النموذج النظري )الفرضي( : وتقوـ فكرة النمذجة على أساس الدطابقة بتُ مؤشرات المستخدمة النمذجةال .6

 1والبيانات المجمعة من القياس بالاستناد على لرموعة من الدؤشرات والتي تنقسم إلذ قسمتُ:
 وتشمل ما يلي:مؤشرات حسن المطابقة : 

 (: مؤشرات حسن المطابقة5 -4لجدول )ا

 القيم المقترحة مؤشرات الملائمة

 ≤0.05 مستوى الدلالة

  Chi-square/degree of freedom (2/df)( /درجة الحرية مربع كاي) ≤ 3.00 

 Goodness of fit (GFI) ≥ 0.90 ة صحة الدلائم

 Comparative fit index (CFI) ≥ 0.90 ف مؤشر الدلائمة الدقار 

 Tucker-Lewis index (TLI) ≥ 0.90 س مؤشر توكر لوي

 Root mean square  الجذر التًبيعي لدتوسط الأخطاء التقريبية
error of approximation (RMSEA) 

0.05 to 
0.08 

علوـ في علوـ التسيتَ،  أطروحة دكتوراه غتَ منشورة، أثر القيادة الاستًاتيجية على التشارؾ بالدعرفة،  أقطــي جوىـرة: المصدر
 .271، ص: 2014 ،التجــارية و علــوم التسييــركــلية العلــوم الاقتصــادية و  - بسكرة  –جػػامعة لزػػمد خيضػػر الجزائر: 

 :حيث
  مؤشر مربع كاي(X2) :شر غتَ داؿ إحصائيا أي مستوى معنويتو يجب أف يفوؽؤ يجب أف يكوف ىذا الد 

تُ النموذجتُ الافتًاضي والفعلي ( وتشتَ عدـ دلالتو الإحصائية إلذ عدـ وجود فروؽ معنوية ب0.05الحد )
ورغم مزايا ىذا الدؤشر إلا أف ىذا الاختبار حساس كثتَا لحجم العينة بدعتٌ أنو غالبا ما يتم رفض النموذج في 

                                                           
  .70، ص: مرجع سبق ذكرهعبد الله صحراوي، عبد الحكيم بوصلب،  - 1
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اعتماد حجم عينة صغتَ فقد يتم قبوؿ  عندحاؿ استخداـ حجم عينة كبتَ بالرغم من صلاحيتو والعكس 
بعض الباحثتُ قسمة قيمة مربع كاي النموذج بالرغم من أنو قد يكوف غتَ مقبوؿ، ولحل ىذه الدشكلة اقتًح 

للحصوؿ على مؤشر آخر يسمى مربع كاي الدعياري بالرغم أنو لا توجد قيمة  (x2/dfعلى درجة الحرية )
 كاف النموذج مقبولا وفق الدؤشر؛  (5)متفق عليها بالنسبة لذذا الدؤشر فإنو كلما كانت القيمة أقل من 

 ( مؤشر حسن مطابقة النموذجGFI:) ده من طرؼ تم إيجا(Joreskog And Sorbom)،1  يعتمد
ىذا الدؤشر في تقييم النموذج على مقارنة قيمة كاي مربع بدثيلتها الدتعلقة بالنموذج الصفري، من عيوبو 

 وتم تصحيح ىذه الدشكلة باعتبار مؤشر معدؿ يسمى بدؤشر )توكر لويس(؛ ،الحساسية لحجم العينة
 ( مؤشر الملائمة المقارنCFI:) ( اقتًح ىذا الاختبار من قبلBentler, 1990 يتميز بعدـ تأثره بحجم )

 العينة؛
في ضوء لسرجات برليل العلاقات الذيكلية يتم تقييم كل من لظوذج القياس ولظوذج العلاقات الذيكلية من و 

إلذ لرموعة من مؤشرات جودة  بالإضافة (RMSI)والجذر التًبيعي لدتوسط مربع الخطأ  2ايخلاؿ قيمة ك
التوفيق والتي بردد بالنسبة لنموذج القياس مدى جودة توفيق البيانات الدشاىدة للمفاىيم موضع القياس بينما 
بردد بالنسبة للنموذج العاـ للعلاقات الذيكلية مدى جودة توفيق النماذج البديلة لابذاه )أسبقية( العلاقات السببية 

يدؿ على  2إلذ أف الالطفاض الدعنوي لقيمة كا (Currivan, 1999)، حيث يشتَ والتابع الدتغتَ الدستقلبتُ 
 –بالنسبة لحجم العينة يدكن الاعتماد  2جودة توفيق النموذج للبيانات الدشاىدة ) وللتغلب على بريز قيمة كا

 Bentler’s Comparative Fit) (Bentler) ؿ على مؤشر التناسب الدقارف -2بجانب اختبار كا
Index)  (85)حيث يتم قبوؿ لظوذج العلاقات السببية موضع الاختبار إذا كانت قيمة ىذا الدؤشر تزيػد عن٪   

كما أف معنوية معاملات الدتغتَات الذيكلية تعكس ابذاه )أسبقية( العلاقة السببية، كما يشتَ إلذ أف قيمة مؤشر 
للعلاقة السببية موضع  ى جودة توفيق النموذج( دؿ ذلك عل0.90جودة التوفيق الدعدؿ كلما زادت عن )

 .الاختبار
 :مؤشرات التعديل 

وبسثل الطريقة والإجراءات التي يسمح بها البرنامج ويلجأ إليها الباحث لتعديل أو حذؼ الفقرات التي لا 
 تعطي أحسن مطابقة للنموذج مع البيانات.

 وفيو التحليل العاملي الاستكشافي: يتكوف التحليل العاملي من نوعتُ من التحليل، الأوؿ التحليل العاملي .7
لزدد، فالباحث ىنا ينطلق من  بدوف لظوذج واضح (الديدانية)يريد الباحث استكشاؼ البيانات الأمبريقية 

أف يولد البنية ويولد يدكن  ف التحليل العاملي الاستكشافيأأبعاد الدقياس أو البنية أي  ليستكشفالمجهوؿ 

                                                           
1
- Daire Hooper and all, Structural equation modelling: guidelines for determining model fit, Electronic 

Journal of Business Research Methods, Vol 6, Issue 1, 2008  p : 54. 
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العاملي التوكيدي يستخدـ لاختبار الفرض بوجود علاقة معينة بتُ أما التحليل  1،النموذج أو يولد الفرض
وفي دراستنا ىاتو سنستخدـ التحليل العاملي  2،الدتغتَات والعوامل الكامنة اعتمادا على نظرية مسبقة

 التوكيدي لدراسة صدؽ وثبات لظوذج القياس.
حيث يتكوف لظوذج القياس من نوعتُ من الدتغتَات )الكامنة والدلاحظة( وعلى : متغيرات النموذج القياسي .8

ىذا فإف كل متغتَ من الدتغتَات الدلاحظة يدثل مؤشرا واحدا للمتغتَ الكامن ولذلك عادة ما يستخدـ 
 3شاىدة للاستدلاؿ عليو.الباحثوف أدوات لستلفة لقياس الدتغتَ الكامن أو لرموعة من الدتغتَات الد

 أنماط نماذج القياس:  .9
 4إلذ: من حيث البنيةلظاذج القياس تصنف 

 ىي لظاذج قياس بسثل انعكاس تقريبي لأبعاد الدكوف الافتًاضي للبحث الدراد نماذج القياس الانعكاسية :
وقرر الباحث قياسو لكنها لا تشكل جميع الأبعاد لقياس ىذا الدكوف فإذا كانت عناصر الدكوف أربعة 

 الاقتصار على قياس ثلاث عناصر بدلا من أربع فإف النتائج لن بزتلف كثتَا.
 ىي لظاذج قياس يفتًض لذا بسثيل جميع عناصر الدكوف الافتًاضي الدراد قياسو أي أف نماذج القياس التكوينية :

ن إسقاط أو إغفاؿ أحد الباحث بحاجة إلذ افتًاض أف العناصر المحددة لقياس الدكوف الافتًاضي ولا يدك
 العناصر لأنو يؤدي إلذ خلل في النتائج.

في النماذج الانعكاسية إغفاؿ مؤشر لا يؤثر على معتٌ النموذج أما النموذج التكويتٍ غتَ قابل نلاحظ 
وفي دراستنا ىذه فنموذج القياس انعكاسيا لأف الدتغتَات  5،للتبديل لأف كل مؤشر يصف جانبا معينا من النموذج

الكامنة ينعكس تأثتَىا من خلاؿ الأبعاد الدوضوعة لقياسها وليست الدؤشرات ىي من يحدد الدتغتَات كما ىو 
 مبتُ في النموذج التكويتٍ والشكل الدوالر يوضح ذلك:

 
 
 
 

                                                           
– تطبيق منهجية النماذج العاملية التوكيدية في دراسة صدق البناء للاختبارات والمقاييس النفسية والتربويةبوقصارة منصور، زياد رشيد،  -1

، مداخلة ضمن الدلتقى الوطتٍ حوؿ: الاختبارات النفسية والددرسية والدهنية حلقة وصل بتُ الجامعة والدؤسسة، -ج كأنموذ   DASS 21مقياس
  .5ص:  ،2015نوفمبر  24 -23يومي  الحاج لخضر باتنة، بجامعة

  .195ص: ، 2004، دار الفكر ناشروف وموزعوف، عماف، 1، الطبعة SPSSتحليل البيانات باستخدام برنامج رضا عبد الله أبو سريع،  -2
.203ص: ، ذكره قبمرجع سعابد عثماني، لزمد قماري،  - 3  

  .201ص:  ،المرجع نفسو -4
5 - Nebojsa st davsik, the use and misuse of structural equation modeling in management research, P : 21, 

On-Line :  http://bru-unide.iscte.pt/RePEc/pdfs/13-07.pdf 
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 (: النموذج انعكاسي والنموذج تكويني5 -4الشكل)

  

 " لاختبار نماذج القياس في البحوث النفسية والتربويةالنمذجة بالمعادلة البنائية " : عابد عثماني، لزمد قماري، المصدر
 .200، ص: 2017، جواف 2، العدد 4المجلد ، بالوادي لخضر حمةّ الشهيد الجزائر: جامعةلرلة العلوـ النفسية والتًبوية، 

ووضعها في شكل لظوذج يعد لظوذج برليل الدسار وسيلة لتلخيص ظاىرة معينة : تحليل المسارنموذج  .10
لدتغتَات متًابط لتفستَ العلاقات بتُ متغتَات ىذه الظاىرة لشا يتطلب من الباحث تفستَ السببية واتصاؿ ا

ولا  1نسعى من خلاؿ برليل الدسار إلذ اختبار جودة الدخطط الذيكلي،حيث ببعضها وتسمى بالدسارات، 
لي التوكيدي سوى في الدتغتَات التي تكوف مقاسة في برليل يختلف لظوذج برليل الدسار عن لظوذج التحليل العام

 2الدسار.
 3الفرق بين تحليل المسار والانحدار: .11
 .أف الدتغتَ التابع يدكن أف يتحوؿ إلذ متغتَ مستقل بالنسبة إلذ متغتَ تابع آخر 
 .يدكن أف يكوف في النموذج متغتَات وسيطة بالإضافة إلذ الدتغتَات الدستقلة والتابعة 
 بسهم ت تابعة أو متغتَات مستقلة بسثل يدكن برليل علاقات التأثتَ بتُ الدتغتَات بغض النظر عن كونها متغتَا

 ثنائي في الشكل البياني للنموذج.
 4:أوجو الشبو والاختلاف بين الانحدار المتعدد ونماذج المعادلة البنائية .12
  الدتطلبات كالاستقلالية بتُ الدفردات والتوزيع الطبيعي.النماذج البنائية تعد لظاذج إحصائية خطية ولذا نفس 
  النمذجة بالدعادلة البنائية تهدؼ لتقليل الفروقات بتُ مصفوفة التغاير الدشاىدة والدتوقعة وبالتالر فهم ألظاط

 الارتباطات بتُ لرموعة من الدتغتَات وتفستَ أكبر قدر لشكن من التباين.
                                                           

1
، لرلة أداء الدؤسسات " الجزائريةأثر أنشطة البحث والتطوير على الابتكار في المؤسسات الصناعية " الطيب بالولر، أحمد رمزي صياغ،  - 

  .83ص:  ،2016، 9العدد الجزائر: جامعة قاصدي مرباح ورقلة، الجزائرية 

2
 the journal of، " المسؤولية الاجتماعية للمنظمات الصناعية في المملكة العربية السعودية" لزمد سعيد العمري وآخروف،  - 

economics and finance ، 941ص: ، 2018 ،2، العدد 4المجلد.  

  .148: ، صمرجع سبق ذكرهلزمد سعيد العمري وآخروف،  - 3
  .114، ص: مرجع سبق ذكرهرياض عيشوش،  -4
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 ية الدتغتَات الدلاحظة وغتَ الدلاحظة )الكامنة( بينما تعتمد التقنيات الأخرى تدمج النمذجة بالدعادلة البنائ
 على الدتغتَات الدلاحظة فقط.

 جة القدرة على تقدير التأثتَات الدباشرة والغتَ مباشرة.ذللنم 
 توفر النمذجة تقديرات صريحة لتباين خطأ الدعلمات بينما التقنيات الأخرى تتجاىل ذلك وىذا ما يزيد من 

 إمكانية استنتاجات غتَ صحيحة.
 ومرونة. النمذجة بالدعادلة البنائية من أكثر الدقاربات شمولية 

ومن الجدير بالذكر ىنا أف القاعدة الدتبعة ىي أف يرفض النموذج ويعدؿ في حالة عدـ صحة العلاقة 
الدلائم لكل منها، وعكس الدفتًضة بتُ متغتَات النموذج بسبب عدـ وقوع الدؤشرات الدذكورة سابقا في الددى 

ذلك يتم قبوؿ النموذج، وقد تم التأكيد مؤخرا من طرؼ الكثتَ من الباحثتُ على ضرورة استخداـ ىذه الطريقة 
 خاصة في أبحاث الاقتصاد والطب.

 انموذج الدراسةالمطلب الثالث: 
الدتغتَات  المتغيرات التابعةللبحث، وتعتٍ  الدكونة للمتغتَات واضح تصور عطاءإ الدراسة بأنموذج يقصد

المتغيرات التي برظى باىتماـ كبتَ من الباحث وىو الدتغتَ الذي يقدـ نفسو كقضية قابلة للفحص والدراسة، أما 
يجابي أو سلبي على الدتغتَ أو الدتغتَات التابعة، بدعتٌ آخر فإف التغتَ في إىي الدتغتَات التي لذا تأثتَ  المستقلة

ىو الدتغتَ الذي يدلك تأثتَا غتَ متوقع على  المتغير الوسيط أما 1،فسر بالتغتَ في الدتغتَ الدستقلالدتغتَ التابع ي
 2علاقة الدتغتَ الدستقل بالدتغتَ التابع، إذ يعمل على تعديل العلاقة الدتوقعة بتُ الدتغتَ الدستقل والدتغتَ التابع.

 الدتغتَات التابعة بتُ للعلاقة وواضح بسيط شكل على تصور نستطيع إيجاد الدراسة ومن خلاؿ الظوذج
 في فيتمثل التابع الدتغتَ أما القيادة الإدارية في الدراسة ىذه في الدتغتَ الدستقل ويتمثل للدراسة، الدكونة والدستقلة

 في والدتمثلة تغتَات الدعدلةالد بالإضافة إلذ سلوكيات الدواطنة التنظيمية أما الدتغتَ الوسيط فيتمثل في الرضا الوظيفي،
 الدوظف، الدستوى التعليمي، سنوات والتي تشمل كل من: النوع الاجتماعي، عمر والوظيفية الشخصية الدتغتَات

 .الخبرة، طبيعة الوظيفة
 وضع من لابد الدستقل أو الدتغتَ الوسيط أو الدتغتَ التابع سواء الدتغتَ الدتغتَات قياس ىذه يدكن وحتى

 السابقة الدراسات على وبناء لشارسات، أو سلوكيات خلاؿ من العملي الواقع في تعكسو التي الأبعاد من لرموعة
 التالر: النحو على متغتَ والتي كانت لزل اتفاؽ كلاعتماد بعض الأبعاد لقياس   تم

 

                                                           
 دار الدريخ للنشر والتوزيعبدوف طبعة، ، تعريب اسماعيل علي بسيوني، طرق البحث في الإدارة: مدخل لبناء المهارات البحثيةأوما سيكاراف،  -1

      .                                                                                                                            140 -139، ص: 2006 ،الرياض
  .135، ص: 2013 ، دار الحامد للنشر والتوزيع، الأردف،3، الطبعة أساليب البحث العلمي: منظور تطبيقيفايز جمعة النجار وآخروف،  -2
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 )القيادة الإدارية(:بالنسبة للمتغير المستقل  .أولا
 بها يتعامل التي الأساليب )كما ذكرنا سابقا( وتتمثل فيمن خلاؿ ألظاط القيادة الأكثر شيوعا قمنا بقياسو 

 1التالية: الألظاط معهم ويدكن برديد التعامل في طريقتو بسيز مرؤوسيو والتي مع القائد
ا فه الأعضاء يدثل بنفسها، نفسها فيها الجماعة بركم اجتماعية عملية بأنها : وتعرؼالقيادة الديموقراطية .1

 العلاقات على تعتمد التي بالقيادة الديدقراطية القيادة أسلوب لمثويت القرارات، ابزاذ في متساويا بسثيلا
 وحل بينهم فيما التعاوف وخلق لحاجاتهم، إشباعو على تقوـ والتي ومرؤوسيو، القائد بتُ السليمة الإنسانية

 .وكرامتهم ومشاعرىم الأفراد أحاسيس واعتبار الإقناع، أساليب الديدقراطية القيادة وتنتهج مشكلاتهم،
 بركم أداة الرسمية، سلطتهم من ابزاذىم في الأوتوقراطي الديوؿ ذوي القادة يديز ما : إفالقيادة الأوتوقراطية .2

 الإذعاف وطلب لزددة، أوامر بإصدار فيها القائد يقوـ العمل، إلصاز على لإجبارىم مرؤوسيهم على وضغط
 يتقبل ولا الدرؤوستُ، من مشاركة دولظا الفردية القرارات وابزاذ كثب، عن الرقابة ولشارسة مرؤوسيو، من والولاء

 بالإلصاز. والقياـ النظاـ لغرض السلطة، باستعماؿ والتهديد والعقاب أسلوب الإكراه، إلذ واللجوء الاقتًاحات
 ويتًؾ للمنظمة، رمز يدثل وإلظا رسمية، سلطة القائد يدلك لا النمط ىذا ظل في: القيادة المتساىلة )الحرة( .3

 أداء كيفية في القائد يتدخل ولا بالعمل، الدتعلقة القرارات وابزاذ أىدافهم، برديد في للمرؤوستُ كاملة حرية
 الحرية لذم ترؾ ثم العمل، يتطلبها التي والدستلزمات الدعلومات، بكافة العماؿ فيزود الدرؤوستُ، طرؼ من العمل

 ألظاط القيادة الإدارية:، ويوضح الشكل التالر التصرؼ في
(: أنماط القيادة الإدارية المستخدمة في الدراسة6 -4الشكل )

 
 من إعداد الطالبة بناء على برليل الدراسات السابقة.المصدر: 

                                                           
  .62 -59، ص ص: مرجع سبق ذكرهيوسف جغلولر،  -1
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 (:سلوكيات المواطنة التنظيمية)تابع المتغير ال .ثانيا
الدواطنة التنظيمية فمنها من درسها  تطرقنا لعدد من الدراسات والتي تبنت كل منها لظوذجا لقياس سلوكيات

من خلاؿ بعدين ومنهم من درسها من خلاؿ ثلاثة أبعاد ومنهم من تبتٌ أربعة أبعاد أما في دراستنا ىذه ارتأينا 
 1:على النحو التالر والتي تعكس لنا ىاتو السلوكيات بدقة وبشكل شامل  خمسة أبعاد دراستها من خلاؿ

 ف للرؤساء والزملاء في الدهاـ الدتعلقة بالعمل وتعاونو مع الدوظفتُ الجدد.: يعتٍ مساعدة الدوظالإيثار .1
: يعتٍ سلوؾ الدوظف التطوعي الذي يفوؽ الحد الأدنى من متطلبات الوظيفة في لراؿ صحوة الضمير .2

 الحضور واحتًاـ اللوائح والعمل بجدية...الخ.
 تذمر أو رفض واستغلاؿ الوقت في العمل. : تعتٍ بزمل الأعباء والدهاـ الإضافية دوفالروح الرياضية .3
: يعتٍ الدشاركة البناءة في إدارة أمور الدنظمة والاىتماـ بدصتَىا والمحافظة عل سمعتها وتقدنً السلوك الحضاري .4

 الدقتًحات لتحستُ الأداء.
استغلاؿ : تعتٍ لزاولة الدوظف بذنب إثارة الدشكلات والوقاية منها وتقدنً مقتًحات لحلها وعدـ الكياسة .5

 حقوؽ الآخرين أو التعدي عليها.
 المستخدمة في الدراسة أبعاد سلوكيات المواطنة التنظيمية(: 7 -4الشكل )

 
 .السابقة الدراسات برليل على بناء الطالبة إعداد من: المصدر

 : )الرضا الوظيفي( المتغير الوسيط .ثالثا
 والأبعاد التي تبنتها كل دراسة:ىاتو بعض دراسات الباحثتُ حوؿ الرضا الوظيفي 

 
 

                                                           
 . 15ص:  مرجع سبق ذكره،عبدالله داؤد باوزير،  -1
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 الوظيفي حسب مجموعة من الباحثين (: تصنيف أبعاد الرضا6 -4الجدول )
 الباحث
 
 البعد

vroom 
1964 

Smith 
et al 
1969 
 

george 
1981 

كامل 
 والبكري
1990 

cherrington 
1994 

 حسين
1995 

 الكردي
1996 

الملا 
 وسعيد
1997 

 عول
2001 

          ظروف العمل
          الترقية
          الرواتب

          بيئة العمل
          الانجاز

          المسؤوليات
          العمر

          مستوى التعليميال
          هارةالم

          التدريب
          العلاقة مع الرؤساء
          العلاقة مع الزملاء

          الضمان
          لخدماتا

          النمو
          مشاركة في اتخاذ القرارال

          جنسال
          الثناء والحوافز

          العلاقة مع المرؤوسين
          الإشراف

          توفير الأىداف في التنظيم
          إجراءات الإدارة
          التقييم للوظيفة

          البقاءالرغبة في 
          التوصية بالمنظمة
          عدالة المكافآت
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الحالة الصحية البدنية 
          والذىنية

          مدة الخدمة
 1من إعداد الطالبة بالاعتماد على برليل الدراسات السابقة المصدر:

على تكرار في الدراسات أ نالتالتي و  الوظيفيالرضا باختيار بعض أبعاد نا فيما يتعلق بالدراسة الحالية قم
 كما يوضح ذلك الجدوؿ أدناه:  الباحثتُ التي قاـ بها

 (: أبعاد الدراسة الحالية7 -4الجدول )
 
 
 

 من إعداد الطالبة بناء على برليل الدراسات السابقة.: المصدر
 الشكل التالر أبعاد الرضا الوظيفي الدستخدمة في الدراسة:ويدثل 

 في الدراسة (: أبعاد الرضا الوظيفي المستخدمة8 -4الشكل )

 
 .بناء على برليل الدراسات السابقة : من إعداد الطالبةالمصدر

 :والدمثل بالشكل التالرولشا سبق نتوصل إلذ الظوذج الدراسة 
 
 

                                                           
 راجع في ذلك: -1
، لرلة كلية بغداد للعلوـ الاقتصادية الجامعة، بغداد: كلية بغداد للعلوـ " علاقة المناخ التنظيمي بالرضا الوظيفي" سندس رضيوي خوين،  -

 .240، ص: 2012، 30الاقتصادية الجامعة، العدد
 .334ص: ، مرجع سبق ذكرهزياد لزمد علي الصمادي، فراس لزمد الرواشدة،  -
 .23ص: ، مرجع سبق ذكرهموسى السعودي،  -

 البعد الأوؿ

 ظروؼ العمل
 البعد الثاني

 الرواتب
 البعد الثالث

 العلاقة مع الزملاء

 العلاقة مع الزملاء الرواتب ظروف العمل البعد
 4 4 5 التكرار
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 الدراسةانموذج (: 9 -4الشكل )
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 .بناء على برليل الدراسات السابقة : من إعداد الطالبةالمصدر

 القيادة الإدارية

 الرضا الوظيفي

سلوكيات المواطنة 
 التنظيمية

 المتغير الوسيط

 المتغير المستقل المتغير التابع

 المتغيرات المعدلة

 الإيثار

 صحوة الضمير

 مجاملةال

 الروح الرياضية

 السلوك الحضاري

 ظروف العمل

 الراتب

 العلاقة مع الزملاء

 النمط الأوتوقراطي

 النمط الديمقراطي

 النمط المتسيب

 عقود العملطبيعة 

 نوع الاجتماعيال

 عمر الموظف

 المستوى التعليمي

 سنوات الخبرة
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 أداة الدراسة واختبار صلاحيتها لمبحث الثاني:ا
 الدناسبة الأداة أن وجدنا الدراسة، لذذه اختًناه الذي الدنهج وعلى جمعها الدراد البيانات طبيعة على بناء

 الأخرى الأدوات باستخدام عليها الحصول صعوبة إلذ نظرا وذلك ،الاستبانة ىي البحث أىداف لتحقيق
 قدرتها من نتأكد حتى وذلك عدة بدراحل الاستبانة تطوير مر وقد ،الخ...الدلاحظة الشخصية، كالدقابلات
 .الدبحث ىذا في بو قمنا لدا إيضاحا نقدم يلي ما وفي منها، الدنشود الذدف برقيق على وصلاحيتها

 تطوير أداة الدراسة مراحلالمطلب الأول: 
 تتمثل فيما يلي:حتى نتحصل على الاستبانة في شكلها النهائي لابد من الدرور على مراحل 

 الدراسة: أداة بناء أولا.
 الكتب في حول الدوضوع كتب ما على الاطلاع خلال من بها قمنا التي النظرية الدراسة من نطلاقاا
 ةستبانا بتصميم قمنا وتساؤلات الدراسة إشكالية على الإجابة وبغية العلاقة، ذات السابقة والدراسات والمجلات

 عن واقعية صورة لتعطي البحث النظري أركان لدختلف شاملة تكون أن ىو منها الأساسي الذدف وكان
 :كالآتي ثلاثة أجزاءمن  الأولية مكونة الاستبانة جاءت وقد ة،الدراس بدوضوع الدرتبطة الدمارسات

وكان عبارة عن تعريف بدوضوع الدراسة والأىداف الدنشودة من القيام بها وأننا سنحافظ على  الأول: المحور .1
 سرية الدعلومات وأن الدعلومات الدقدمة ستستخدم في إطار البحث العلمي فقط.

ات الشخصية والوظيفية لشثلة في الدراسة، حيث تضمن البيان لأفراد الأوليةت البيانا شمل الثاني: محورال .2
 الوظيفة. طبيعةمدة الخدمة، ، الدستوى التعليمي، السن، لنوع الاجتماعيا

 داخل الدؤسسة وقد للأفراد بسلوكيات الدواطنة التنظيمية الاستمارةمن  لثالث: يتعلق المحور الثالثالمحور ا .3
 :يلي كما نوجزىا أساسية خمسة أبعادالمحور  ىذا ضم

 (.04، 03، 02، 01) التالية الفقرات لو خصصنا وقد :الإيثار 
 (.08، 07، 06، 05)التالية  الفقرات لذا خصصنا : وقدالضمير صحوة 
 (.12، 11، 10، 09) التالية الفقرات لذا خصصنا وقد: لروح الرياضيةا 
 (.16، 15، 14، 13)التالية  الفقرات لذا خصصنا وقد :الحضاري السلوك 
 (.20، 19، 18، 17)التالية  الفقرات لو خصصنا :)الكياسة( المجاملة 
ثلاثة المحور  ىذا ضم وقد ،داخل الدؤسسة بالقيادة الإدارية الاستمارةمن  الرابعيتعلق المحور  :رابعالمحور ال .4

 :يلي كما نوجزىا أساسية أبعاد
  (.28، 26،27، 25، 24، 23، 22، 21)التالية:  الفقرات لذا خصصنا وقد :الديموقراطيالنمط 
 (.36، 35، 34، 33، 32، 31 ،30 ،29)التالية:  الفقرات لذا خصصنا وقد: النمط الأوتوقراطي 
 (44، 43، 42، 41، 40، 39، 38، 37)التالية:  الفقرات لذا خصصنا وقد: النمط المتسيب . 
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 ىذا ضم وقد الدؤسسة، داخل بالرضا الوظيفي للأفراد الاستمارة من الثاني المحور يتعلقالمحور الخامس:  .5
 :يلي كما نوجزىا أساسية أبعاد ثلاثة المحور

 (.48، 47، 46، 45)التالية:  الفقرات لذا خصصنا وقد :ظروف العمل 
 (.52، 51، 50، 49)التالية:  الفقرات لذا خصصنا وقد: الرواتب 
 (56، 55، 54، 53)التالية:  الفقرات لذا خصصنا وقد: الزملاء مع العلاقة . 

 أعدت ما لقياس صالحة (الاستبانة) الدراسة أداة أن من التأكد بو يقصد: الدراسة داةالظاىري لأصدق الثانيا. 
 على الاستبانة حيث عرضنا الظاىري صدقها بقياس بداية قمنا الدراسة أداة صدق من وللتحقق 1،من أجلو
 المجالات لستلف في الدتخصصتُ المحكمتُ من عدد على بعرضها قمنا ،الدبدئية الدوافقة وبعد الدشرف الاستاذ
 الدؤسسة لزل الدراسة في الدوظفتُ لذإ بالإضافة والإحصاء والدنهجية عمالالأ دارةإ لرال في سواء بالدوضوع الخاصة
 .العمل مكان في الدستجوبتُ جميع لذإ رسالتها ووصول العبارات سلامة من للتأكد

 :يلي ما الدقدمة الدلاحظات بتُ ومن
 على صيغة الضمتَ الدتكلم. صيغتالأسئلة كما أن   الاستبانة كانت مقبولة جدا 
 .تعديل صيغ بعض الأسئلة 
 الدبحوثتُ استجابة لضمان الأسئلة عدد تقليل. 
  بأخرى أكثر وضوحا.والدصطلحات استبدال بعض العبارات 
 .حذف الأسئلة الدتشابهة 
 الدتغتَات الشخصية والوظيفية. بعض تعديل الفئات فيما لؼص 
  وتوحيد صيغة الإثبات في الدقياس.بذنب صيغة النفي في طرح السؤال 

تضم  والتي النهائية الاستبانة بإعداد قمنا أعلاه الدلاحظات من وانطلاقا الاستبانة في شكلها النهائي:ثالثا. 
 خمسة لزاور:

بها وأننا سنحافظ على وكان عبارة عن تعريف بدوضوع الدراسة والأىداف الدنشودة من القيام  الأول: المحور .1
 سرية الدعلومات وأن الدعلومات الدقدمة ستستخدم في إطار البحث العلمي فقط.

الدراسة، حيث تضمن البيانات الشخصية والوظيفية لشثلة في  لأفراد الأوليةت البيانا شمل المحور الثاني: .2
 الوظيفة. مدة الخدمة، طبيعة، الدستوى التعليمي، السن، لنوع الاجتماعيا

 داخل الدؤسسة وقدبسلوكيات الدواطنة التنظيمية للأفراد  الاستمارة: يتعلق المحور الأول من لثالثالمحور ا .3
 :يلي كما نوجزىا أساسية خمسة أبعادالمحور  ىذا ضم

 (.04، 03، 02، 01) التالية الفقرات لو خصصنا وقد: الإيثار 
                                                           

 .429، ص: 1995العبيكان للطباعة والتوزيع، الرياض، بدون طبعة، ، المدخل إلى البحث في العلوم السلوكيةلزمد صالح العساف،  -1
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 (.08، 07 ،06، 05)التالية  الفقرات لذا خصصنا : وقدالضمير صحوة 
 (.12، 11، 10، 09) التالية الفقرات لذا خصصنا وقد: الروح الرياضية 
 (.16، 15، 14، 13)التالية  الفقرات لذا خصصنا وقد: الحضاري السلوك 
 (.20، 19، 18، 17)التالية  الفقرات لو خصصنا :المجاملة 
ثلاثة المحور  ىذا ضم وقد ،داخل الدؤسسة بالقيادة الإدارية الاستمارةيتعلق المحور الثاني من  :رابعالمحور ال .4

 :يلي كما نوجزىا أساسية أبعاد
  (.26، 25، 24، 23، 22، 21)التالية:  الفقرات لذا خصصنا وقد :الديموقراطيالنمط 
 (.32، 31 ،30، 29 ،28، 27)التالية:  الفقرات لذا خصصنا وقد: النمط الأوتوقراطي 
 (38، 37، 36، 35، 34، 33)التالية:  الفقرات لذا خصصنا وقد: النمط المتسيب . 
 ىذا ضم وقد الدؤسسة، داخل بالرضا الوظيفي للأفراد الاستمارة من الثاني المحور يتعلقالمحور الخامس:  .5

 :يلي كما نوجزىا أساسية أبعاد ثلاثة المحور
 (.42، 41، 40، 39)التالية:  الفقرات لذا خصصنا وقد :ظروف العمل  
 (.46، 45، 44، 43)التالية:  الفقرات لذا خصصنا وقد: الرواتب 
 (50، 49، 48، 47)التالية:  الفقرات لذا خصصنا وقد: الزملاء مع العلاقة. 

خطوات تطبيق أداة الدراسة:رابعا.   
بإجراء  أساسو قمنا على إذ التحكيم، بواسطة الدراسة لأداة الظاىري الصدق من تأكدنا أن بعد
  وفق لرموعة من  الخطوات. ميدانيا تطبيقها تم التي للاستبانة، النهائي النموذج لإخراج اللازمة التعديلات

 بتطبيق أداة على الشروع الدوافقة أعطى الذي الدشرف، الأستاذ على النهائي الاستبانة لظوذج بعرض ناقم .1
 .الدبحوثتُ على الدراسة

الدوافقة  على أجل الحصول من الدوضوع فكرة الدباشر بالدؤسسة لزل الدراسة وذلك لعرض بالاتصال ناقم .2
 خلالذا من عرضنا ،فيها الأول مع الدسؤول مباشرة مقابلات بإجراء قمنا وقد داخلها، الاستبانة لتوزيع الأولية
 الدوافقة للقيام بالدراسة الديدانية. إثرىا علىنا وقد برصل الدراسة، أداة من لظوذجا لو وقدمنا الدوضوع فكرة

توزيع لالدعنية  بالدؤسسة اتصلنا حيث ،(01/09/2018) تاريخ من ابتداء الديدانية الدراسة تطبيق في تم البدء .3
 وفيما يلي توضيح طريقة الحصول عليها: عينة الدراسةعلى  لدؤسسة لزل الدراسةالاستمارات داخل ا
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 :يقصد بدجتمع الدراسة مفردات الظاىرة التي يدرسها الباحث، ولؽثل لرموعة  مجتمع وعينة الدراسة
( من Universal Setيقصد بالمجتمع المجموعة الكلية ) 1،العناصر التي منها فعلا تم اختيار العينة

 2العناصر التي سعى الباحث إلذ أن يعمم عليها النتائج ذات العلاقة بالدشكلة الددروسة.
والذين بلغ  ،بولاية الجلفةمؤسسة نفطال فرع لدراسة فمجتمع الدراسة فهو جميع الدوظفتُ باوبالنسبة لذذه 

ونظرا لكبر حجم المجتمع لا نستطيع تطبيق الدسح الشامل وعليو سنقوم بعملية الدسح موظف  (314)عددىم 
لظوذجا يشمل  تعرف أنها "كما   3،لرموعة جزئية من المجتمع" نها "أعلى ها لؽكن تعريفوالتي عن طريق العينة 

جانبا أو جزءا من وحدات المجتمع الأصل الدعتٍ بالبحث، تكون لشثلة لو بحيث برمل صفاتو الدشتًكة وىذا 
الأصل خاصة في حالة صعوبة أو دراسة كل وحدات ومفردات المجتمع  النموذج أو الجزء يغتٍ الباحث عن
أن العينة جزء من المجتمع بذرى عليها الدراسة ثم تعمم  نستنتج من ىذا 4،استحالة دراسة كل تلك الوحدات"

  .المجتمع ككل شرط أن تعكس خصائصو على

قبل البدء بالاختبار يقوم الباحث بتوزيع ف ،قمنا بدراسة عينة استطلاعية مباشرة الدراسة الفعلية وقبل
تدريبا علميا للوقوف على السلبيات الدقياس على عينة استطلاعية من المجتمع الدختبر وتكون بالنسبة للباحث 

خلالذا معرفة مدى فهم أفراد العينة للفقرات والزمن  نوالإلغابيات التي تقابلو أثناء إجراء الاختبار مستقبلا ويتم م
5اللازم للإجابة.

 

 الدراسة فيو ستجرى الذي الديدان على والاطلاع التعرف للباحث تتيح لأنها بالاستطلاعية سميت
 في الشروع أثناء نواجهها أن لؽكن التي الصعوبات حجم عن الأولية الدراسة ىذه لنا تكشف كما الأساسية
 استعدادىم ومدى الأدوات، عليهم ستطبق الذين الأفراد نوعية على التعرف فرصة وبسنحنا الأساسية، الدراسة
  الدراسة لاحقا.، واستبعدت ىذه العينة من عينة معهم ستتبع التي الخاصة الإجراءات عن ورضاىم

يعي فإن العينة نظرية النهاية الدركزية إذا كان المجتمع موضع البحث لؼضع للتوزيع الطبوطبقا لدا تنص عليو 
، أما إذا كان المجتمع لزل البحث لا لؼضع للتوزيع حجمها سوف بزضع للتوزيع الطبيعي الدسحوبة أيا كان

                                                           
 .    49، ص: 1996 ،دار الفكر للطباعة والنشر والتوزيع، عمان ، 1 ة، الطبع، أساليب البحث العلمي في العلوم الإداريةعلي سليم العلاونة -1
، أطروحة دكتوراه في الفلسفة في العلوم الحد من الفساد الإداري ومكافحتوأخلاقيات الوظيفة العامة ودورىا في عبد العزيز بن سعد القحطاني،  -2

 .  155، ص: 2014الأمنية، الرياض: جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، كلية العلوم الاجتماعية والإدارية، 
دار الحامد للنشر  ،spssالبرنامج الإحصائي  باستخداممنهجية وأساليب البحث العلمي وتحليل البيانات دلال القاضي، لزمود البياتي،  -3

 . 149، ص: 2008 ، عمان،1والتوزيع، الطبعة 
 .          137ص:  1999، دار اليازوري للنشر والتوزيع، عمان، 1، الطبعة البحث العلمي واستخدام مصادر المعلوماتعامر قنديلجي،  -4
، الدؤبسر العلمي السادس عشر لكليات وأقسام التًبية النفسية لدى لاعبي الساحة والميدان دراسة مقارنة في المرونةلزمد جاسم لزمد وآخرون،  -5

  .49، ص: 2007الرياضية في العراق، بابل، 
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( مفردة كلما اقتًب توزيع العينة الدسحوبة من 30الحجم ) الطبيعي فإنو كلما زاد حجم العينة الدسحوبة عن
  1التوزيع الطبيعي.

 nكما تنص على أن التوزيع الاحتمالر لدتوسط العينة يقتًب من التوزيع الطبيعي كلما اقتًب حجم العينة 
 3،الدراسة وثباتمدى صدق ردة بهدف معرفة مف (30)لذلك اختًنا عينة مكونة من  2من قيمة كبتَة كبرا كافيا،

 .ثامبسون ستيفن ومن ثم قمنا بإلغاد حجم عينة الدراسة بناء على معادلة
 4:معادلة ستيفن ثامبسون 
 
 
 

 ن:أحيث 
 N حجم المجتمع : 
 :Z (  1.96( وتساوي )0.95درجة الدعيارية الدقابلة لدستوى الدلالة )أل 
 d( 0.05:  نسبة الخطأ وتساوي ) 
 P: ( 0.50نسبة توفر الخاصية والمحايدة وتساوي) 

 وبتطبيق الدعادلة السابقة لصد:
n = 314 * 0.50 (1 – 0.50) / [314 – 1 * {(0.05)2 / (1.96)2] + 0.50 (1 – 
0.50)] 
= 314 * 0.25/ [313 * (0.0025 / 3.841)] + 0.50 * 0.50]  
= 314 *0.25 / [313 * 0.00065] + 0.25] 
= 78.5 / 0.4535 = 173.09 

 .مفردة (173)إذن حجم العينة 
  .الدراسة لرتمع من (% 55.09) نسبة لؽثل ما أي موظف( 173) في العينة تتمثل وبالتالر 

                                                           

.185، ص: مرجع سبق ذكرهبن عودة مصطفى،  - 1  
.102، ص: 2015، دار ألرد للنشر والتوزيع، عمان، 1، الطبعة التأمين في مواجهة الخطرىارون نصر،  - 2  

 -على الدوقع:متاح  الدراسة الميدانية في البحوث التربوية وبعض الأخطاء الشائعة عند الباحثين،عائشة آل رقيب، غادة الشامي،  3
http://www.alukah.net/social/0/77572/  00.30لساعة ا 09/2018/ 19بتاريخ  

  ، لرلة العلوم الاقتصادية" في بعض الجامعات السودانية الاختياريأثر بيئة العمل الداخلية على دوران العمل " ، لزمد الخضر وآخرون -4
 .143ص: ، 2015، 2العدد  ،16السودان: جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا، المجلد 
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نا الاستمارات، وقد لاحظ لاستًجاع الدعنية بالدراسة اتصلنا بالدؤسسة الإجابات لجمع المحدد الدوعد انتهاء بعد .4
 المحدد.  بالدوعد الدوظفتُ التزام مدى

 .(15/11/2018 ) بتاريخ الديدانية الدراسة فعليا أنهينا .5
عدد الدوظفتُ في كل انطلاقا من نسبة  العينة مفردات على توزيع عدد نابرصل عينة الدراسة: توزيعخامسا. 

، حيث استخدمنا ىذه بالجلفة مؤسسة نفطالفرع الكلي للدراسة والذي يتمثل في  المجتمع مقاطعة نسبة إلذ
 النسبة أيضا في برديد حجم العينة في كل مقاطعة من حجم العينة الكلي.

  الدراسة توزيع عينة(: 8 -4الجدول )
 الاستمارات المسترجعة (nحجم العينة ) النسبة المئوية من المجتمع عدد الموظفين المقاطعة

 31 32 %18 56 مقاطعة الجلفة

 73 78 %45 140 عين وسارة مركز تعبئة وتخزين

 20 21 %12 39 الجلفةنقطة بيع 

 09 10 %6 18 مسعد نقطة بيع

 09 10 %6 19 الأغواط نقطة بيع

 19 22 %13 42 حاسي رمل مركز تخزين

 161 173 % 100 314 المجموع
 .الطالبةمن إعداد : المصدر

أي  وزعت إجمالية استمارة( 173)أصل  من استمارة (161) ىو الدستًجعة الاستمارات إجمالر كان قدو 
 ، والشكل التالر يوضح ذلك:(% 93.06) تبلغ مئوية بنسبة
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 مفقودةالمسترجعة وال ستماراتالا: (10 -4)الشكل 

 
 .(spss) لسرجات على الطالبة بناءً  إعداد من: المصدر

 ( نلاحظ أن نسبة الاستمارات الدستًجعة الصالحة للتحليل كانت عالية جدا10 -4من خلال الشكل )
إليها من خلال ىذه الدراسة ستكون ذات  وعليو لؽكن القول أن النتائج الدتوصل (%93.06)إذ بلغت حوالر 

وبعد الفحص التفصيلي لجميع الاستمارات ، ةمصداقية كبتَة ولؽكن الاستًشاد بها للخروج بالتوصيات الدناسب
 كل الاستبانات صالحة للتحليل.  الدستًجعة وجدنا أن

 داة الدراسةأدلة صدق وثبات أ: الثاني المطلب
صلاحيتها عن  اختباركان لابد من  وقبل عرض نتائج الدراسة وتفستَىا انطلاقابعد تطبيق أداة الدراسة 

 ولدعرفة طبيعة ىذه الاختبارات قمنا بإجراء اختبار التوزيع الطبيعي. حصائيةالإ الاختباراتطريق لرموعة من 
 الداخلي لأداة الدراسة: الاتساق. أولا

إلذ أن ىناك عدة طرق للتعرف على الصدق البنائي لأدوات القياس، منها حساب  (Kerlinger)أشار 
درجة ارتباط الفقرات بالدرجة الكلية، فدرجة الارتباط ستكون المحك للحكم على مدى صدق كل فقرة في قياس 

 2ف.ذوالعبارات التي تكون غتَ دالة إحصائيا بر 1،السمة التي تسعى الدرجة الكلية لقياسها
الصدق البنائي للاستبانة ومن أجل القيام بهذا  باختباربعد التأكد من الصدق الظاىري للاستبانة قمنا و 

قمنا بدراسة التوزيع الطبيعي للبيانات الدستخرجة من العينة الاستطلاعية والتي على أساسها لؽكننا معرفة  الاختبار
                                                           

الإدارة  ات الأمنية ودورىا في تطبيق الإدارة بالجودة الشاملة: دراسة مقارنة بينالثقافة التنظيمية في المنظمجاسم بن فيحان الدوسري،  -1
  172:ص ،2007،ودية: جامعة نايف للعلوم الأمنية، أطروحة دكتوراه الفلسفة في العلوم الإدارية، السعالعامة للمرور وإدارة الجنسية

، لرلة دراسات " ومدى تمثلها لدى طلبة جامعة شقراء من وجهة نظر أساتذتهم مواصفات الطالب القدوة" إبراىيم بن عبد الكرنً العيبان،  -2
  .11، ص: 2017، ديسمبر 19نفسية وتربوية: لسبر تطوير الدمارسات النفسية والتًبوية، الجزائر: جامعة قاصدي مرباح ورقلة، العدد 

 

93,06% 

6,94% 

 الاستمارات الموزعة

 الاستمارات المسترجعة
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 بإجراء قمنا  الطبيعي التوزيع تتبع الدستخرجة البيانات أن من التأكد أجل منو معامل الارتباط الدراد استخدامو، 
وفيما يلي نتائج التوزيع الطبيعي لعينة الدراسة  Kolmogorov-Smirnov Test (K-S) اختبار

 الاستطلاعية:
 (: نتائج اختبار التوزيع الطبيعي لمجالات الدراسة للعينة الاستطلاعية9 -4الجدول )

 النتيجة (sigالقيمة الاحتمالية ) إحصائي الاختبار المجال
 يتبع التوزيع الطبيعي 0.449 0.861 القيادة الإدارية

 الطبيعي التوزيع يتبع 0.996 0.409 سلوكيات الدواطنة التنظيمية
 يتبع التوزيع الطبيعي 0.835 0.621 الرضا الوظيفي
 يتبع التوزيع الطبيعي 0.594 0.770 جميع المجالات

 .442: ص 05الدلحق  /(Spss)من إعداد الطالبة بناء على لسرجات برنامج  المصدر:
 لجميع لرالات الدراسة كانت أكبر من مستوى Sig))ن القيمة الاحتمالية من الجدول أعلاه نلاحظ أ

معامل  وبالتالر سنستخدم للتوزيع الطبيعيوعليو لؽكننا القول بأن بيانات الدراسة بزضع  α = 0.05)  (الدلالة 
بتَسون بتُ درجة كل فقرة من فقرات كل لزور والدرجة الكلية  ارتباطبحساب معامل  قمنا حيث،ارتباط بيرسون

 نتائج الدبينة في الجداول الآتية:لجميع فقرات كل لزور وقد برصلنا على ال
 الكلية الدرجة مع سلوكيات المواطنة التنظيمية فقرات درجات بين الارتباط معاملات (:10 -4الجدول )

 للأبعاد التي تنتمي إليها
 البعد الأول:

 الإيثار
البعد الثاني:   
 صحوة الضمير

 البعد الثالث:
 الروح الرياضية

 البعد الرابع:
 السلوك الحضاري

 البعد الخامس:
 الكياسة

رقم  
 العبارة

معامل 
 الارتباط

  رقم
 العبارة

 معامل
 الارتباط

  رقم
 العبارة

 معامل
 الارتباط

   رقم
 العبارة

 معامل
 الارتباط

  رقم
 العبارة

 معامل
 الارتباط

01 **0.808 05 *0.424 09 .733**0 13 .676**0 17 .794**0 

02 **0.693 06 **0.770 10 .850**0 14 .845**0 18 **858.0 

03 **0.801 07 *0.724 11 .744**0 15 .799**0 19 .700**0 
                                                           

 الدراسات التًبوية والاجتماعية والإنسانية،...إضافة  الاحتمالية الدهمة في الاحصاء وفييعد التوزيع الطبيعي )أو ما يعر  بالتوزيع الدعتدل( من التوزيعات
 فكافتًاض رئيس والدعرو  عن أسئلة العديد من الدراسات أو برليل بياناتها تتطلب الاعتدالية إلذ أن معظم الأساليب الاحصائية الدستخدمة في الاجابة

( تدعى الأساليب البارامتًية )أو الدعلمية جب توافر بعض الافتًاضات حول التوزيع الاحتمالر لتوزيع البياناتلك أن الأساليب الإحصائية التي تستو ذك
 .(بالأساليب اللابارامتًية )أو اللامعلميةف أما تلك التي لا تتطلب توافر ذلك الافتًاض فتعر 
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04 **0.805 08 .533**0 12 .637**0 16 .676**0 20 .756**0 

 (0.05دال إحصائيا عند مستوى معنوية ) -(،*0.01دال إحصائيا عند مستوى معنوية ) -**
 .444-442الجداول ص:  05الدلحق  / (Spss)برنامج من إعداد الطالبة بناء على لسرجات  المصدر:

( أن معاملات الارتباط بتُ درجة كل فقرة والدرجة الكلية لجميع فقرات المحور 10 -4)يتضح من الجدول 
( وبتُ 18في حدىا الأعلى أمام الفقرة ) (0.858)موجبة وتراوحت بتُ  بسلوكيات الدواطنة التنظيميةالخاص 

توى معنوية وأن جميع الفقرات كانت دالة إحصائيا عند مس (05)في حدىا الأدنى أمام العبارة رقم  (0.424)
 .(0.05)يساوي 

 التي للأبعاد الكلية الدرجة مع القيادة الإدارية فقرات درجات بين الارتباط (: معاملات11 -4الجدول )
 إليها تنتمي

 النمط المتسيبالبعد الثالث:  النمط الأوتوقراطيالبعد الثاني:  الديموقراطي البعد الأول: النمط

بارة
الع

 

معامل 
 الارتباط

بارة
الع

 

 معامل
 الارتباط

بارة
الع

 
 معامل

 الارتباط

بارة
الع

 

 معامل
 الارتباط

بارة
الع

 

 معامل
 الارتباط

بارة
الع

 

 معامل
 الارتباط

21 .720**0 24 **.8750 27 .604**0 30 .875**0 31 .715**0 34 .548**0 
22 .852**0 25 .833**0 28 .757**0 29 **.4940 32 .845**0 33 .750**0 

 (0.01دال إحصائيا عند مستوى معنوية ) -** 0**868. 26 0**835. 23
 .446 -445الجداول ص:  05الدلحق / (Spss)برنامج من إعداد الطالبة بناء على لسرجات  المصدر:

 فقرات لجميع الكلية والدرجة فقرة كل درجة بتُ الارتباط معاملات أن (11 -4) الجدول من يتضح
وبتُ  (24) الفقرة مامأ الأعلى حدىا في (0.875) بتُ وتراوحت موجبة بالقيادة الإدارية الخاص المحور

 معنوية مستوى عند إحصائيا دالة كانت الفقرات جميع وأن ،(29) رقم العبارة أمام الأدنى حدىا في (0.494)
 .(0.01) يساوي

 
 
 

                                                           
 ( 95أي عند مستوى ثقة )% ( 0.01والعبارات الدالة عند مستوى معنوية) ( بدا أن مستوى الثقة أكبر 0.05ىي دالة أيضا عند مستوى معنوية )

 %(. 99من الدستوى الدطلوب )
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 التي للأبعاد الكلية الدرجة مع الرضا الوظيفي فقرات درجات بين الارتباط معاملات (:12 -4الجدول )
 إليها تنتمي

 ظروف العملالبعد الثالث:  الرواتبالبعد الثاني:  العلاقة مع الزملاءالبعد الأول: 

 الارتباط معامل العبارة الارتباط معامل العبارة الارتباطمعامل  العبارة

35 .708**0 39 .868**0 43 .780**0 
36 .913**0 40 **933.0 44 .772**0 

37 .868 *0 41 .904**0 45 .833**0 

38 .881**0 42 .863**0 46 **688.0 
 (0.05) معنوية مستوى عند إحصائيا دال -* (،0.01دال إحصائيا عند مستوى معنوية ) -**

 .448 -447الجدول ص:  05الدلحق / (Spss)برنامج من إعداد الطالبة بناء على لسرجات  المصدر:
 فقرات لجميع الكلية والدرجة فقرة كل درجة بتُ الارتباط معاملات أن( 12 -4) الجدول من يتضح

وبتُ  (40) الفقرة مامأ الأعلى حدىا في (0.933) بتُ وتراوحت موجبة بالرضا الوظيفي الخاص المحور
 معنوية مستوى عند إحصائيا دالة كانت الفقرات جميع وأن ،(46) رقم العبارة أمام الأدنى حدىا في (0.688)

 .(0.05) يساوي
طات عالية ارتبالاستبانة ككل فإذا كانت الاب وكل لزورلتعزيز النتائج السابقة قمنا بدراسة ارتباط كل بعد و 

الات لمجيبتُ مدى ارتباط كل لرال من احيث وذات دلالة إحصائية دل ذلك على الاتساق الداخلي للأداة، 
ن بتُ درجة كل و بتَس الارتباطبحساب معامل  قمنا الدراسة بالدرجة الكلية لفقرات الاستبانة، ومن أجل ذلك

 :الحصول على النتائج التالية الدرجة الكلية لجميع فقرات الاستبانة، وتمو  بعد
 (: معامل الارتباط بين درجة كل مجال من مجالات الاستبانة والدرجة الكلية للاستبانة13 -4الجدول )

 البعد أو المجال
معامل الارتباط مع 

 ككل  الاستبانة
 البعد أو المجال

معامل الارتباط مع 
 الاستبانة ككل

 **0.615 النمط الأوتوقراطي **0.592 الإيثار

 **0.711 النمط المتسيب **0.574 صحوة الضمير

 **0.598 القيادة الإدارية **0.658 الروح الرياضية

 **0.859 ظروف العمل **0.522 السلوك الحضاري
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 **0.610 الرواتب **0.569 المجاملة

 **0.665 العلاقة مع الزملاء **0.719 سلوكيات المواطنة التنظيمية

 **0.780 الرضا الوظيفي **0.586 النمط الديموقراطي
 .448الجدول ص:  05الدلحق / (Spssمن إعداد الطالبة بناء على لسرجات )المصدر: 

عند  دالة إحصائياموجبة و الاستبانة و  الاتلمججميع ا بتُيبتُ الجدول أعلاه أن جميع معاملات الارتباط 
    .لقياسو توبذلك تعتبر جميع لرالات الاستبانة صادقة لدا وضع (0.01) مستوى معنوية

لؽثل قدرة الدقياس على القياس الدقيق لعوامل النموذج وينطوي برت : القياسي الصدق البنائي للنموذجثانيا. 
 1:والصدق التمايزي ىذا الجانب من الصدق الصدق التقاربي

 الصدق التقاربي: .1
التأكد من سلامة الدقياس من خلال تقييم صدق لظوذج البحث القياسي بإجراء عدة  يتم في ىذه الدرحلة 

اختبارات، حيث تركز ىذه الدرحلة على برديد العلاقات بتُ الدتغتَات الكامنة والدؤشرات الدالة عليها )الأسئلة 
يشتًط ألا تكون متشابهة لأنو ستدمج مع عبارات أخرى كما تدرس العلاقة بتُ  الدتعلقة بكل لزور( والتي

، ويتم التقييم على أساس ثلاثة الدتغتَات الكامنة مع بعضها كما يوضح مقدار الخطأ في القياس )حجم التأثتَ(
 معايتَ:

 وىو قيمة عددية بسثل يقصد بالتشبع العاملي ارتباط الدتغتَ بعامل معتُ تم استخلاصو، : التشبع العاملي
 حيث 2،الارتباط بتُ الدتغتَ والعامل وتعبر عن مدى إسهام ىذا الدتغتَ في العامل الذي ينتمي إليو معامل

أن يكون تشبع الفقرات على العوامل التي ويشتًط يقصد بالتشبعات ارتباط الفقرة بالعامل الذي تنتمي لو 
( 161)بدا أن حجم العينة  (0.45)يفوق في الدراسات عامة وفي دراستنا  (90و 20بتُ ) تنتسب إليها

ها أما إذا قل عن حذففإذا بذاوزىا فالعبارة تتشابو مع العبارات الأخرى ولغب  (90)وأن لا يتجاوز  مفردة
بناء على ويوضح الجدول التالر القيم الدقبولة للتشبعات ، إلذ العامل ولغب حذفهافالعبارة لا تنتمي  (20)

 حجم العينة:
 
 
 

                                                           
 . 206، ص: مرجع سبق ذكرهعابد عثماني، لزمد قماري،  -1
 النفس، جامعة ، أطروحة دكتوراه علوم في علمالبنية العاملية لاختبار المهارات الاجتماعية وعلاقتها ببعض متغيرات الشخصيةكروم موفق،  -2

  .55ص: ، 2017 ، كلية العلوم الاجتماعية،2وىران 
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 (: قيم تحميل العوامل بناء على حجم العينة14 -4الجدول )
 

 تحميل أو تشبع العامل
حجم العينة المطلوب 

 المعنوية لتحقيق
 تحميل أو تشبع العامل

حجم العينة المطلوب 
 المعنوية لتحقيق

0.30 300 0.55 100 

0.35 250 0.60 85 

0.40 200 0.65 70 

0.45 150 0.70 60 

0.50 120 0.75 50 
 

أطروحة ، دور إدارة المعرفة الاستراتيجية في تعزيز الاستجابة التنافسية للمؤسسة الاقتصاديةرياض عيشوش، : المصدر
 2016علوم في علوم التسيتَ، جامعة لزمد خيضر بسكرة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيتَ،  دكتوراه غتَ منشورة

 .162 -161 ص:

 الدستخلص  أو التباين الدفسر ةأن تكون قيم(AVE) والذي لضصل عليو بجمع ( 0.5) من لكل عامل أكبر
وىذا معناه أن التباين الدفسر من قبل العبارات أكبر من التباين بسبب  ،التباينات وقسمتها على عدد الفقرات

 .بالدتغتَات الدستقلة أو الوسيطةالذي يعكس التباين الغتَ مفسر و الدعياري  الخطأ
 ( أن يكون الثبات الدركبCR أكبر من )(0.7)( ويتم حسابو ببرنامج ،AMOS( أو برنامج )SPSS )

 من خلال حساب الثبات لكل عامل على حدى.
 ويتم التحقق منو من خلال الدؤشرات التالية:  :الصدق التمايزي .2
  العامللأنهما لؽثلان نفس  العاملتُ فإذا زاد عن ىذا الحد يتم دمج :(90)أن لا يزيد الارتباط على. 
 التباين الدشتًك من متوسط أن يكون التباين الدفسر أكبر: معيار فورنل لاركر (AVE›AVS)  والتباين

متوسط أما  ولضصل عليها بتًبيع الارتباط الدشتًك وىو التباين في الدتغتَ الذي يفسر بالدتغتَات الكامنة الأخرى
 .التباينات على عددىا ىاتو لرموع التباين الدشتًك فنحصل عليو بقسمة

 حيث نقوم ىنا بدقارنة مؤشر رمسي في النموذج نموذج متعدد الأبعاد في مقابل نموذج أحادي البعد :
بكافة الرئيسي معو في النموذج أحادي البعد )بحذف الدتغتَات الكامنة واستبدالذا بعامل واحد ثم إيصالو 

 الدؤشرات وكأنها كلها تنتمي لذذا العامل( وىنا لغب أن يكون النموذج الرئيسي ىو الأفضل.
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 :باستخدام التحليل العاملي التوكيدي اختبار نماذج القياسثالثا. 
سنقوم باختبار الصدق البنائي لأداة القياس من خلال التحليل العاملي وباتباع مؤشرات الصدق الآنفة 

 الذكر:
الخطي خطية العلاقات، عدم وجود التعدد  التوزيع الطبيعي،اسة توفر شروط النمذجة بالمعادلة البنائية: در  .1

 .الخطي نفس شروط الالضدارأي ثبات التباين، 
نشتَ ىنا أن التحليل العاملي أحد أنواع النمذجة بالدعادلة البنائية  :للتحليل العاملي كفاية حجم العينة .2

 .وبالتالر فحجم العينة ملائم لإجراء ىذا التحليل الدسار والالضدار الدتعددبالإضافة إلذ برليل 
لقد قمنا بدراسة صدق كل مقياس من مقاييس الدراسة على حدى : النماذج القياسية للدراسةاختبار   .3

 للتأكد من الصدق البنائي لو وكانت النتائج كما ىي موضحة كالآتي:
 :القيادة الإدارية 
  من خلال الاطلاع على أدبيات الدراسة توصلنا إلذ تصميم لظوذج القياس وىو لظوذج من  :تصميم النموذج

 الدرجة الأولذ يضم ثلاثة عوامل: النمط الدلؽوقراطي والنمط الأوتوقراطي والنمط الدتسيب.
 تم إدخال بيانات العينة في برنامج تقدير معالم النموذج :(Spss)  للحصول على مطابقة البيانات مع

تم وبعد مطابقة ىذه البيانات بالنموذج الدقتًح  (Amos)لظوذج القياس الذي تم تصميمو باستخدام برنامج 
  ولكي لضصل على تقديرات النموذج لابد أولا من تعريف النموذج الأرجحية العظمىتقدير النموذج بطريقة 

لأن برنامج أموس لا يظهر نتائج التقدير إلا في حالة تعريف النموذج وىذا يتحقق في حالة الحصول على 
 وجاءت النتائج حسب ما يظهره الشكل الدوالر: 1درجة حرية موجبة،

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 

                                                           

1 . 164، ص: مرجع سبق ذكرهرياض عيشوش،  -
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للقيادة الإدارية الأولي (: النموذج القياسي11-4الشكل )  

 

)Amos ( المصدر: لسرجات برنامج 

الدؤشرات نلاحظ من الشكل أعلاه أنو لا لػقق الصدق البنائي مباشرة ولغب تعديلو حتى يتناسب مع 
وحذف العبارات التي تضعف من التباين الدفسر  %( 45عن ) لتي تقلامعاملات الإشباع  حذفبحيث لغب 

واستخدام أعلى مؤشر تستوجب دمج العاملتُ،  (90وأيضا الارتباطات بتُ العوامل الكامنة التي تفوق ال )
وىذا الدؤشر ىو من لسرجات البرنامج  (Modification Index) لربط أخطاء القياس ربطا منطقيا تعديل

حيث لػوي ثلاثة جداول )التغاير والتباين وأوزان الالضدار( وىنا نعتمد بالدرجة الأولذ على الجدول الأول 
تضعف  14، 13، 9، 7، من الشكل أعلاه نلاحظ أن الفقرات جبرقق أفضل مطابقة لكل لظوذ حتى  )التغاير(

ا ونشتَ ىنا أن الحذف بالتدريج لأنو في كل تعديل قد تتغتَ القيم، أن الفقرة من التباين الدفسر ويستوجب حذفه
( ولكن لا نقوم بحذفها أولا ولكن بعد حذف القيم الصغتَة التي يستحيل أن 1( تشبعها يفوق ال )10رقم )

بقيت تفوق  تكون في المجال الدطلوب فعند إجراء الحذف قد تقل القيمة عن الواحد ولضتفظ بها لكن بعد الحذف
ولد لضذفها لأنو في العامل فقرتان فقط ولا نستطيع أن نبقي على فقرة واحدة فقط لأننا بلغنا الحد  (90)ال 

 التشبعات التباين الدفسر الارتباط
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الأدنى كما أنها مهمة جدا في الدقياس لذلك لد برذف، وبعد إجراء كافة التعديلات توصلنا إلذ النموذج القياسي 
 التالر:

للقيادة الإدارية دلالمع (: النموذج القياسي12-4شكل )ال  

 
.)Amos( المصدر: لسرجات برنامج 

الثانية من الشكل أعلاه وبناء على مؤشرات التعديل الدقتًحة قمنا بربط أخطاء القياس بالنسبة للفقرة 
 للمجموعة قائدع التشجيجد علاقة بتُ و عشر ولؽكن تفستَ ىذه العلاقة بتُ الفقرتتُ على أنو ت الثانيةوالفقرة 

حيث يرى الدبحوثتُ أن  العمل لستَ والمحددة الواضحة الدسؤول الدنهجيةمع افتقاد  على الدشاركة في صنع القرارات
 نقص مؤىلات الدسؤول ىي التي بذعلو يطلب آراء المجموعة.
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(: مؤشرات المطابقة للنموذج القياسي للقيادة الإدارية قبل وبعد التعديل14 -4الجدول )  

 الدراسةمتغير 
عدد 
 الفقرات

عدد الفقرات 
 المستبعدة

CMIN/ 
DF 

مستوى 
 الدلالة

GFI CFI TLI REMSEA 

 0.124 0.806 0.842 0.717 0.007 1.446 / 14 القيادة الإدارية قبل التعديل

 0.087 0.944 0.961 0.821 0.185 1.222 4 / القيادة الإدارية بعد التعديل

 المصدر: من إعداد الطالبة بناء على لسرجات برنامج ) Amos( / الدلحق 06 الجداول ص: 486- 487.
نا أن دبالقيم النموذجية لذذه الدؤشرات وجبعد تعديل النموذج بدقارنة قيم مؤشرات حسن الدطابقة المحسوبة  

رمسي فهو وضمن المجال الدسموح بو حتى يتمتع النموذج بجودة الدطابقة الدقبولة، وبالنسبة لدؤشر ىذه القيم جيدة 
 مقبول ما لد يتجاوز الواحد.

 :سلوكيات المواطنة التنظيمية 
 من خلال الاطلاع على أدبيات الدراسة توصلنا إلذ تصميم لظوذج القياس وىو لظوذج من تصميم النموذج :

 .الإيثار، صحوة الضمتَ، الروح الرياضية، السلوك الحضاري، المجاملة ة عوامل:خمسالدرجة الأولذ يضم 
 تم إدخال بيانات العينة في برنامج معالم النموذج تقدير :(spss)  للحصول على مطابقة البيانات مع لظوذج

وبعد مطابقة ىذه البيانات بالنموذج الدقتًح تم تقدير  (Amos)القياس الذي تم تصميمو باستخدام برنامج 
 الر:النموذج بطريقة الأرجحية العظمى وجاءت النتائج حسب ما يظهره الشكل الدو 
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سلوكيات المواطنة التنظيميةل الأولي (: النموذج القياسي13-4شكل )ال  

 
)Amos( المصدر: لسرجات برنامج 

باتباع نفس القواعد قمنا باستبعاد بعد صحوة الضمتَ الذي تنعدم ارتباطاتو مع الأبعاد الأخرى كما أن 
على العوامل مقبول من جهة  أما بقية الفقرات فتشبعهافقراتو لا برقق أي تشبع والتباين الدفسر لذذا البعد سالب، 

ونتيجة  تي تضعف من متوسط التباين الدفسر( وال19، 16، 9، 8، 7، 6، 5، 4، 2أخرى استبعدنا الفقرات )
وكان الدخطط الناتج بعد  ،لكل تعديل كانت الارتباطات بتُ العوامل تفوق الواحد لشا يتطلب الدمج بينها

 تي:التعديل كالآ
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سلوكيات المواطنة التنظيميةل المعدل (: النموذج القياسي14-4شكل )ال  

 
) Amos( المصدر: لسرجات برنامج 

للفقرات الدبينة من الشكل أعلاه وبناء على مؤشرات التعديل الدقتًحة قمنا بربط أخطاء القياس بالنسبة  
كما كل الفقرات تصب في إطار سلوكيات   بالشكل  ولؽكن تفستَ ىذه العلاقة بتُ كل فقرتتُ بتقارب فحوالعا
ية الدراسة بنينا ا، كما نشتَ إلذ أننا في بدالدواطنة التنظيمية ومن الدنطقي أن ترتبط ىذه السلوكيات فيما بينها

الدقياس على أساس أنو يتكون من خمسة أبعاد أساسية ولكن بعد دراسة صدق الدقياس بناء على لسرجات عينة 
الدراسة الاستطلاعية وجدنا أن مقياس سلوكيات الدواطنة التنظيمية لؽكن دراستو بشكل شامل دون الحاجة 

إحدى وجهات النظر الدقدمة من طرف الدنظرين في ىذا المجال وبالتالر سنتعامل مع  وىذه لتقسيمو إلذ أبعاد
 .الدقياس على أنو أحادي البعد
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(: مؤشرات المطابقة للنموذج القياسي سلوكيات المواطنة التنظيمية قبل وبعد التعديل15 -4الجدول )  

 متغير الدراسة
عدد 
 الفقرات

عدد الفقرات 
 المستبعدة

CMIN/ 
DF 

مستوى 
 الدلالة

GFI CFI TLI REMSEA 

 سلوكيات المواطنة
 قبل التعديل

20 / 1.813 0.000 0.606 0.629 0.560 0.167 

سلوكيات المواطنة 
 بعد التعديل

/ 9 1.008 0.454 0.854 0.999 0.998 0.016 

 المصدر: من إعداد الطالبة بناء على لسرجات برنامج ) Amos( /الدلحق 05 الجداول ص: 487- 488. 
بدقارنة قيم مؤشرات حسن الدطابقة المحسوبة بعد تعديل النموذج بالقيم النموذجية لذذه الدؤشرات وجدنا أن  

 .ىذه القيم جيدة وضمن المجال الدسموح بو حتى يتمتع النموذج بجودة الدطابقة الدقبولة
 الرضا الوظيفي: 
 من خلال الاطلاع على أدبيات الدراسة توصلنا إلذ تصميم لظوذج القياس وىو لظوذج من تصميم النموذج :

 .العلاقة مع الزملاء ظروف العمل، الرواتب، ة عوامل:ثلاثالدرجة الأولذ يضم 
 تم إدخال بيانات العينة في برنامج تقدير معالم النموذج :(Spss)  للحصول على مطابقة البيانات مع لظوذج

وبعد مطابقة ىذه البيانات بالنموذج الدقتًح تم تقدير  (Amos)القياس الذي تم تصميمو باستخدام برنامج 
 النموذج بطريقة الأرجحية العظمى وجاءت النتائج حسب ما يظهره الشكل الدوالر:
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لرضا الوظيفيل الأولي (: النموذج القياسي15-4شكل )ال  

 
)Amos( المصدر: لسرجات برنامج 

، كما أن في الدستوى الدطلوب الكامنة )الأبعاد(نلاحظ من الشكل أعلاه أن الارتباطات بتُ العوامل 
لل من قيمة متوسط التباين يستوجب حذفها لأنها تق (12(، أما بالنسبة للفقرة )0.45التشبعات كلها تفوق )

 الناتج بعد التعديل كالآتي:كان الدخطط الدفسر و 
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المعدل للرضا الوظيفي (: النموذج القياسي16-4شكل )ال  

 
)Amos( المصدر: لسرجات برنامج 

للفقرات الدبينة من الشكل أعلاه وبناء على مؤشرات التعديل الدقتًحة قمنا بربط أخطاء القياس بالنسبة 
 فقرتتُ بتقارب فحوالعا.بالشكل  ولؽكن تفستَ ىذه العلاقة بتُ كل 

 (: مؤشرات المطابقة للنموذج القياسي للرضا الوظيفي قبل وبعد التعديل16 -4الجدول )

 متغير الدراسة
عدد 
 الفقرات

عدد الفقرات 
 المستبعدة

CMIN/ 
DF 

مستوى 
 الدلالة

GFI CFI TLI REMSEA 

الرضا الوظيفي قبل 
 التعديل

12 / 1.732 0.001 0.733 0.834 0.785 0.159 

الرضا الوظيفي بعد 
 التعديل

/ 1 1.119 0.286 0.831 0.980 0.969 0.064 

 المصدر: من إعداد الطالبة بناء على لسرجات برنامج )Amos( /الدلحق 05 الجدول ص: 488- 489.
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أن  بدقارنة قيم مؤشرات حسن الدطابقة المحسوبة بعد تعديل النموذج بالقيم النموذجية لذذه الدؤشرات وجدنا 
 ىذه القيم جيدة وضمن المجال الدسموح بو حتى يتمتع النموذج بجودة الدطابقة الدقبولة.

 من خلال دراسة الصدق التقاربي والتمايزي كالآتي:أدلة صدق أداة الدراسة:  .4
 سنتحقق من الصدق التقاربي من خلال ثلاثة مؤشرات كالآتي:  :لأداة القياس الصدق التقاربي 
  :التي تنتمي لها العوامل لىعتشبع فقرات المقياس  -

 التي تنتمي لها العوامل على المقياس فقرات(:تشبع 17 -4الجدول )
 التشبع العبارة التشبع العبارة التشبع العبارة التشبع العبارة
L1 0.65 L9 0.72 C7 0.79 S4 0.91 

L2 0.84 L10 0.98 C8 0.59 S5 0.83 

L3 0.80 C1 0.80 C9 0.59 S6 0.92 

L4 0.85 C2 0.69 C10 0.72 S7 0.83 

L5 0.81 C3 0.77 C11 0.72 S8 0.830 

L6 0.84 C4 0.72 S1 0.46 S9 0.56 

L7 0.76 C5 0.63 S2 0.81 S10 0.78 

L8 0.98 C6 0.83 S3 0.90 S11 0.81 
 .مستخرجة من النماذج القياسية (Amosلسرجات برنامج )من إعداد الطالبة بناء على : لمصدرا

معناه أن التباين  (0.45)الجدول أعلاه أن قيم التشبعات تزيد كلها عن الحد الدطلوب وىو نلاحظ من 
وبالتالر الدقياس حقق معيار الصدق الدفسر من قبل الفقرات أكبر من التباين الدفسر من طرف خطأ القياس 

 التقاربي الأول.
 التباين المفسر: -

 التباين المفسر لعوامل المقياس(: 18 -4) الجدول

النمط  العامل
 الدلؽوقراطي

النمط 
 الأوتوقراطي

النمط 
 الدتسيب

سلوكيات 
 الدواطنة

ظروف 
 العمل

 الرواتب
العلاقة مع 

 الزملاء

 0.64 0.77 0.67 0.51 0.62 0.72 0.53  (AVE)المفسر التباين 

 .القياسية النماذج من مستخرجة (Amosبرنامج )لسرجات من إعداد الطالبة بناء على : لمصدرا
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ني لأداة اوبالتالر برقق الدعيار الث (0.5)التباين الدفسر تفوق من خلال نتائج الجدول نلاحظ أن جميع قيم 
 وسنوضح كيف وجدنا التباين الدفسر لعامل واحد مثلا لظروف العمل:  القياس

0.62= 0.21+0.65+0.81+0.83/4= (AVE) 
  :المركبالثبات  -

في النمذجة من الأفضل الاعتماد على قياس الثبات الدركب أي قياس درجة تأثتَ كل عنصر على حدة 
في الدؤشر العام للمقياس وتعتبر نسبة )ندخل الفقرات الخاصة بكل بعد على حدى وتطبيق اختبار الفا كرونباخ( 

استخدام لظاذج القياس البنائية لأنو يأخذ مقبولة لاعتماد أي عنصر من العناصر، بحيث يناسب ( % 70)
  1بالحسبان قيم الأخطاء وكذا اشتًاكيات العوامل:

 (: الثبات المركب لعوامل المقياس19 -4الجدول )

 العامل
النمط 

 الديموقراطي
النمط 

 الأوتوقراطي
النمط 
 المتسيب

سلوكيات 
 المواطنة

ظروف 
 العمل

 الرواتب
العلاقة مع 

 الزملاء

المركب الثبات 
(CR) 

0.911 0.843 0.797 0.918 0.861 0.914 0.770 

 .(Spssلسرجات برنامج )من إعداد الطالبة بناء على : لمصدرا
  (0.7) للمقياس وىو( للحد الأدنى الذي لػقق الصدق التقاربي CRمن الجدول نلاحظ بذاوز قيم )

 :كالآتي:   من خلال ثلاثة مؤشرات سنتحقق من الصدق التمايزي الصدق التمايزي 
 :90لا تزيد الارتباطات بين المتغيرات الكامنة عن  أن -

 المقياس الارتباطات بين عوامل(: 20 -4الجدول )

 الارتباط العوامل الارتباط العوامل
 0.73 الرواتب -ظروف العمل  0.10 النمط الأوتوقراطي –النمط الدلؽوقراطي 

 0.30 العلاقة مع الزملاء -ظروف العمل 0.07 النمط الدتسيب -النمط الدلؽوقراطي 

 0.50 العلاقة مع الزملاء -الرواتب  0.89 النمط الأوتوقراطي -النمط الدتسيب 
 .القياسية النماذج من مستخرجة (Amosلسرجات برنامج )من إعداد الطالبة بناء على : لمصدرا

 وىو ما لػقق لنا الشرط الأول للصدق التمايزي.( 90) تتجاوزمن الجدول نلاحظ أن قيم الارتباطات لا 
 

                                                           

1 .210 -205، ص: مرجع سبق ذكرهعابد عثماني، لزمد قماري،  -
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 مقارنة بين مؤشرات الصدق البنائي: -
 مقارنة قيم مؤشرات الصدق البنائي(: 21 -4الجدول )

 AVE AVS CR البعد

 0.911 0.01 0.64 النمط الديموقراطي

 0.843 0.40 0.77 النمط الأوتوقراطي

 0.797 0.39 0.67 النمط المتسيب

 0.918 / 0.51 سلوكيات المواطنة التنظيمية

 0.861 0.31 0.62 ظروف العمل

 0.914 0.39 0.72 الرواتب

 0.763 0.17 0.53 العلاقة مع الزملاء

 .(Amosلسرجات برنامج )من إعداد الطالبة بناء على : لمصدرا
 :الشروط 
 (.AVE)  متوسط التباين الدفسر أكبر (CRالثبات الدركب ) -
 (.AVSمتوسط لرموع مربع الارتباطات ) من أكبر( AVEالتباين الدفسر )متوسط  -

نلاحظ برقق الشرطتُ للصدق التمايزي وكل قيم الثبات الدركب أكبر من متوسط التباين  من الجدول
وتفسر ىاتو النتيجة  الدفسر وىذا الأختَ أكبر من متوسط لرموع مربع الارتباطات أو ما يسمى بالتباين الدشتًك

، بأن التباين في العامل الدفسر من طرف الفقرات أكبر من التباين الدفسر من طرف العوامل الأخرى )الأبعاد(
 ( لأحد العوامل مثلا )الرواتب(:AVSوسنعطي مثالا كيف برصلنا على ال )

/2= 0.25+0.53/2=0.39.2(0.73)+2(0.50)  =(AVS) 
 تباين( الرواتب بالعاملتُ الآخرين وىو ما يسمى بالتباين الدشتًك.اط )مربع ارتبيعتٍ متوسط 
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 ي:الدليل الثالث للصدق التمايز  -
 (: النموذج الرئيسي مقابل النموذج أحادي البعد22 -4الجدول )

 المتغير
مؤشر رمسي في 
 النموذج الرئيسي

مؤشر رمسي في 
 النموذج أحادي البعد

 النموذج الأفضل

 الرئيسي 0.271 0.051 الإداريةالقيادة 

 / / / سلوكيات المواطنة التنظيمية

 الرئيسي 0.188 0.064 الرضا الوظيفي

 .القياسية النماذج من مستخرجة (Amosلسرجات برنامج )من إعداد الطالبة بناء على : لمصدرا
النموذج الأحادي  أفضل من  الرئيسي )متعدد الدتغتَات(من خلال ملاحظة الدؤشرات لصد أن النموذج 

 .العامل
نستنتج من مؤشرات الصدق )التقاربي والتمايزي( ومؤشرات الدطابقة أن أداة القياس صادقة في قياس ما 

 وضعت لقياسو ولؽكننا الدرور إلذ النموذج البنائي )الذيكلي( للدراسة واختبار الفرضيات من خلال برليل الدسار.
فعن طريقها تكون النمذجة البنائية ي للمقياس مرحلة أساسية في ىنا إلذ أن دراسة الصدق البنائنشتَ 

النتائج أكثر مصداقية من الدرور مباشرة لتحليل الدسار دون إجراء التحليل العاملي التوكيدي للمقياس فأحيانا 
بسبب فقرات من الدفتًض حذفها من الدقياس نتيجة عدم التأكد من الصدق إلذ نتائج مضللة  الباحث ليص
 بنائي للمقياس.ال

على الرغم من أن جميع الفقرات تم الاستعانة بها في مقاييس سابقة إلا أن  :ككل  ا. ثبات أداة الدراسةرابع
( وىو قيمة 0.906والذي وصل إلذ ) ككل الدراسة لأداة حساب الثبات اختلاف البيئات أدى بالطالبة إلذ

 (. %90.6)لشتازة تدل على أنو إذا أعدنا الدراسة في فتًة زمنية أخرى سنحصل على نفس النتائج بنسبة 
 :الأخرى الفقرات باقي وبقاء فقرة أي حذف عند ألفا كرونباخ الثبات معامل قيمة يبرز الآتي والجدول

 الأخرى الفقرات باقي وبقاء فقرة حذف حالة في الثبات معامل :(23 -4)الجدول 
 الثبات الفقرة الثبات الفقرة الثبات الفقرة الثبات الفقرة
01 0.901 09 .9040 17 .9020 25 .9040 

02 0.904 10 .9050 18 .9080 26 .9030 

03 .9000 11 .9020 19 .9050 27 .9050 
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04 .9040 12 .9030 20 .9060 28 .9010 

05 .9050 13 .9010 21 .9050 29 .9000 

06 .9020 14 .9050 22 .9020 30 0.902 

07 .9010 15 .9010 23 .9020 31 0.904 

08 .9020 16 .9020 24 909.0 32 0.903 

 .(spss) لسرجات على طالبة بناءً ال إعداد من: المصدر
 وبقاء الفقرات إحدى عن التخلي حالة في الثبات معامل قيم أن نلاحظ (23 -4الجدول ) خلال من

أغلب  أن يلاحظ قيمة، كما ( كأدنى0.909)و قيمة ( كأعلى0.900) ما بتُ تتًاوح الأخرى الفقرات باقي
قيمتو الإجمالية التي  الطفاض إلذ يؤدي منها أي فحذف الثبات، معامل قيمة في ومؤثرة مهمة الاستبانة فقرات
 بالشكل ليس لكن الثبات زيادة معدل إلذ حذفها يؤدي (24الفقرة ) وجود نلاحظ كما ،(0.906)بلغت 
 الثبات معدل لكون أساسها نظرا على التحليل ويتم بناء الفقرات بكامل الاحتفاظ نستطيع فإننا لذا الكبتَ،
 . جدا مرتفع للدراسة الإجمالر
 :عينة الدراسة الأساسيةتوزيع ا. خامس

الدراسة واختبار الفرضيات لغب ار الأدوات الإحصائية الدناسبة من أجل برليل إجابات أفراد عينة يلاخت
دوات إحصائية الة اختبار الفرضيات حيث توجد أأولا معرفة طبيعة توزيع البيانات وىو اختبار ضروري في ح

 سيمنروف لدعرفة طريقة توزع بيانات الدراسة. -، حيث قمنا باختبار كولولرروفمعلمية لامعلمية و 
 للعينة الأساسية لمجالات الدراسة عياختبار التوزيع الطبي(: نتائج 24 -4الجدول )

 النتيجة (sigالقيمة الاحتمالية ) إحصائي الاختبار المجال
 يتبع التوزيع الطبيعي 0.100 1.224 القيادة الإدارية

 الطبيعي التوزيع يتبع 0.237 1.033 سلوكيات المواطنة التنظيمية
 يتبع التوزيع الطبيعي 0.712 0.700 الرضا الوظيفي

 يتبع التوزيع الطبيعي 0.133 1.164 المجالاتجميع 
 .450: ص الجدول 05 الدلحق (Spss) برنامجمن إعداد الطالبة بناء على لسرجات  المصدر:

كل القيم أكبر من مستوى الدعنوية حيث جاءت   تخضع للتوزيع الطبيعين البيانات تأكدنا أمن الجدول 
(0.05  =α) الاختبارات الدعلمية في دراستنا ىذه. الدتغتَات وبالتالر لؽكننا استخدام بالنسبة لجميع 

 :التوزيع الطبيعي لمجالات الدراسةويوضح الشكل الدوالر 
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 للعينة الأساسية التوزيع الطبيعي لمجالات الدراسة(: 17 -4الشكل )

  

  
 .(spss) لسرجات على طالبة بناءً ال إعداد من: المصدر

 الدنحتٌ شكل نلأ النتائج اختبار البيانات تتوزع طبيعيا لجميع المجالات وللاستبانة ككل أعلاه الشكليؤكد 
 .متماثلتُ جزئيتُ إلذ الدساحة تقسم عمودا قمتو من أسقطناإذا  بحيث معتدل تفلطح ذو
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 الدراسة عينة خصائص تحليلالمطلب الثالث: 
بتحليلها وتفستَىا، وذلك بالتعرف على  القيام مع إليها توصلنا التي النتائج بعرض سنقوم في ىذا الدطلب

، العمر، الدؤىل نوع الاجتماعيبتحليلها وتفستَىا، ال القيامع الخصائص الشخصية والوظيفية لعينة الدراسة م
 :الآتية النتائج إلذ توصلنا الاستمارات تفريغ طبيعة الوظيفة وبعدمدة الخدمة، العلمي، 

إليها  الدتوصل للنتائج تلخيصا التاليتُ والشكل الجدول : لؽثلنوع الاجتماعيال الدراسة حسب عينة توزيع أولا. 
 :نوع الاجتماعيال حسب الدراسة توزيع عينة بخصوص

 نوع الاجتماعيال حسب الدراسة عينة توزيع (:25 -4الجدول )
 المئوية النسبة التكرار البيان

 % 84.5 136 ذكر
  % 15.5 25 أنثى

 % 100 161 المجموع
 .451: ص الجدول 05 الدلحق/ (spss)لسرجات  على طالبة بناءً ال إعداد من: المصدر

 الجنس حسب الدراسة عينة توزيع :(18 -4)الشكل

 
 .(spssلسرجات ) على طالبة بناءً ال إعداد من :المصدر

الذكور  من أغلبها في تتشكل الدراسة ( أن عينة18 -4( والشكل )25-4الجدول ) خلال يتضح من
، أي أن نسبة فقط (% 15.5) الدراسة عينة في الإناث نسبة كانت في حتُ (% 84.5) بلغت بنسبة

ومن  طالبةويرجع ذلك حسب ال (1/4) ل عنونسبة الإناث تق من العينة (3/4) فوقالذكور في عينة الدراسة ت
نطقة التي تتحفظ على الدطبيعة وأيضا  الشاقة التقنية العملطبيعة خلال الدلاحظة والتجول داخل الدؤسسة إلذ 

عمل الدرأة وخاصة لدى الجيل القدنً من الدوظفتُ الذين تقل فيهم نسبة الإناث، على غرار الجيل الجديد من 

 ذكر
84% 

 أنثى
16% 
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 في عينة ربعالأقل من الدوظفتُ الذين تكثر فيهم نسبة الإناث وىذا ما أدى إلذ وصول نسبة الإناث إجمالا إلذ 
 الدراسة.

 إليها بخصوص الدتوصل للنتائج تلخيصا التاليتُ والشكل الجدول : لؽثلالعمر الدراسة حسب عينة توزيع ثانيا.
 :العمر حسب الدراسة توزيع عينة

 العمر حسب الدراسة عينة توزيع :(26 -4)الجدول 

 المئوية النسبة التكرار البيان
  % 11.8 19 سنة 25 من أقل

 % 62.7 101 سنة 26-45
 % 24.2 39 سنة 60و 46 بين

 % 1.2  2 سنة 60 من أكثر

 % 100 161 المجموع
 .451: ص الجدول 05 الدلحق/ (spssلسرجات ) على طالبة بناءً ال إعداد من: المصدر

 العمر حسب الدراسة عينة توزيع :(19 -4)الشكل 

 
 .(spssلسرجات ) على طالبة بناءً ال إعداد من: المصدر

عينة  في أفراد على الغالبة العمرية ( أن الفئة19 -4( والشكل )26 -4الجدول ) خلال يتضح من
 (سنة 60و46بين ) العمرية الفئة تليها ،(%62.7) تبلغ مئوية بنسبة (سنة 45-26)من الفئة  ىيالدراسة 

ثم  (% 11.8) بلغت مئوية بنسبة (سنة 25من  قلأ) العمرية الفئة تليها ،(% 24.2) بلغت مئوية بنسبة
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وىذا يبتُ لنا وجود تنوع في أعمار الدوظفتُ  ،(% 1.2) بنسبة مئوية بلغت سنة( 60كثر من أ)تليها الفئة 
 وجود فروقات في إدراكهم لدتغتَات الدراسة. ربدا في تسبببالدؤسسة لزل الدراسة لشا ي

 : مدة الخدمةب الدراسة حس عينة توزيع ثالثا.
حسب سنوات  الدراسة توزيع عينة إليها بخصوص الدتوصل للنتائج تلخيصا التاليتُ والشكل الجدول لؽثل

 الخبرة.
 سنوات الخبرة الدراسة حسب عينة توزيع :(27 -4)الجدول 

 المئوية النسبة التكرار البيان

 % 29.2 47 سنوات 5 من أقل
 % 41 66 سنة 12و 6 بين

 % 21.7 35 سنة 20و 13

 % 8.1 13 سنة 20 من أكثر
 % 100 161 المجموع
 .451: ص الجدول 05 الدلحق/ (spssلسرجات ) على طالبة بناءً ال إعداد من :المصدر

 سنوات الخبرة حسب الدراسة عينة توزيع :(20 -4)الشكل 

 
 .(spssلسرجات ) على طالبة بناءً ال إعداد من: المصدر

 عينة بتُ أفراد انتشارا الأكثر الخبرة ( أن فئة20 -4( والشكل )27 -4الجدول ) خلال من يتضح
 مئوية بنسبة (واتسن 5أقل من ) تليها الفئة ،(% 41) بلغت مئوية بنسبة( سنة 12و 6بين )الدراسة ىي 
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نسبة  بلغت حتُ في ،(% 21.7) بلغت مئوية بنسبة سنة( 20و 13)بتُ  ما تليها الفئة (% 29.2) بلغت
وما لؽكن ملاحظتو على أفراد ىذه ( % 8.1)نسبة  سنة( 20أكثر من )المجال  في خبرتهم الأفراد الذين تقع
ويعود ذلك حسب  سنوات( 5)أقل من و  (سنة 12و 6)سنوات الخبرة  يالأكثر انتشارا ى ةالعينة ىو أن الفئ

عن  الدعرفة لديهم أن وىذا يعتٌ فراد الذين تتوفر لديهم خبرة طويلةيوجد عدد معتبر من الأأنو إلذ  ملاحظتنا
أن كما  ،ةالدراس موضوع حول صحيحة إجابات تقدنً إلذ الدؤسسة لشا يدفعهم في السائدالنمط القيادي 

  .داخل الدؤسسةفي السنوات السابقة القليلة  ديد من الأفراد من الجيل الجديدالدؤسسة استقطبت الع
 : المستوى التعليمي الدراسة حسب عينة توزيعرابعا. 

 الدستوى التعليمي. الدراسة توزيع عينة إليها بخصوص الدتوصل للنتائج تلخيصا التاليتُ والشكل الجدول لؽثل
  المستوى التعليمي الدراسة حسب عينة توزيع :(28 -4)الجدول                         
 المئوية النسبة التكرار البيان

 % 59 95 ثانوي فأقل
 % 29.2 47 ليسانس

 % 10.6 17 سترما

 % 1.2 2 دكتوراه
 % 100 161 المجموع
 .452: ص الجدول 05 الدلحق/ (spssلسرجات ) على طالبة بناءً ال إعداد من: المصدر
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 المستوى التعليمي الدراسة حسب عينة توزيع (:21 -4)الشكل 

 
 .(spssلسرجات ) على طالبة بناءً ال إعداد من: المصدر

 عينة ( أن الدؤىل العلمي الغالب على أفراد21 -4( والشكل )28 -4الجدول ) خلال يتضح من
، تأتي بعدىا شهادة (% 59)الدراسة  حيث بلغت نسبة حامليها في عينة )ثانوي فأقل(الدراسة ىو شهادة 

حيث بلغت  )الداستً(تأتي بعدىا شهادة  ،(% 29.2) الدراسة حيث بلغت نسبة حامليها في عينة (ليسانس)
  (% 1.2)لد تتجاوز نسبة حامليها  الدكتوراه، في حتُ أن شهادة (%10.6) الدراسة نسبة حامليها في عينة

التي  الدؤسسة لزل الدراسةوىذا راجع لطبيعة عمل  بسثل أكبر نسبة)ثانوي فأقل( وما لؽكن ملاحظتو أن شهادة 
بنسبة  عالية علمية درجات الدراسة لديهم عينة أفراد أن لاحظنا كما،  وبززين وتوزيع عمال إنتاج تتطلب وجود

 وبالتالر عالر مؤىلتُ بدستوى الدراسة أفراد لرتمع من عالية نسبة أن على يدل مؤشر وىذا (% 41.7) تقدر بـ
 أسئلة عن والإجابة الدراسة موضوع فهم وإدراك ولؽكنهم الأعمال، إلصاز على العالية والقدرة الكفاءة لديهم

 .الدطلوبة بالكفاءة الدراسة
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 الوظيفة:  طبيعة الدراسة حسب عينة توزيعخامسا. 
 ة الوظيفة.طبيع الدراسة توزيع عينة إليها بخصوص الدتوصل للنتائج تلخيصا التاليتُ الشكلو  الجدول لؽثل

 الوظيفة طبيعة الدراسة حسب عينة توزيع :(29 - 4)الجدول 
 المئوية النسبة التكرار البيان

 % 85.1 137 دائمة
 % 14.9 24 مؤقتة

 % 100 161 المجموع
 .452: ص الجدول 05 الدلحق/ (spssلسرجات ) على طالبة بناءً ال إعداد : منالمصدر

 ة الوظيفةطبيع الدراسة حسب عينة توزيع :(22 -4)الشكل 

 
 .(spssلسرجات ) على طالبة بناءً ال إعداد : منالمصدر

الدراسة  عينة أفراد بتُ انتشارا الأكثر ( أن الوظيفة22 -4( والشكل )29 -4الجدول ) خلال يتضح من
وىذا ما يساعد ، (% 14.9) بلغت مئوية بنسبة ةؤقتالدوظيفة الا أم (% 85.1) ة بنسبةالوظيفة الدائمىي 

يسعون أن الدوظفتُ الدؤقتتُ  كمابالدؤسسة  على برقيق شيء من الرضا الوظيفي لدى العاملتُ الدثبتتُ بوظائفهم 
  في العمل أكثر من غتَىم.سلوكيات الدواطنة التنظيمية للتميز فيظهرون 

 
 

 دائمة
85% 

 مؤقتة
15% 
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 مؤسسة نفطال بالجلفةفرع بالمبحث الثالث: تشخيص مستوى إدراك متغيرات الدراسة لدى الموظفين 
 مستوى إدراك متغيرات الدراسة لدى الدوظفينا الدبحث إلى إعطاء تصور حول ذنهدف من خلال ى

 والابذاه العام والتًتيب لجميع لزاور الدراسة.
 محل الدراسة القيادة الإدارية بالمؤسسةالمطلب الأول: 

أنماط القيادة الإدارية بالدؤسسة لزل الدراسة نهدف من خلال ىذا الدطلب إلى إعطاء تصور عام حول 
ولتقدير نمط القيادة الإدارية نقوم بحساب الدتوسطات الحسابية والالضرافات الدعيارية ودرجة الدوافقة لكل بعد وىذا 

  نوضحو من خلال الجداول التالية:سما 
المعيارية  والانحرافات الحسابية والمتوسطات المئوية والنسب (: التكرارات03 -4الجدول )

 ودرجات الموافقة لبعد النمط الديموقراطي

درجة 
 الموافقة

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 درجات الاتجاه

 دائما غالبا احيانا نادرا ابدا الرقم العبارة
 التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار
 النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة

 3.7950 1.07307 غالبا
يفوض الدسؤول  49 55 37 15 5

جزء من سلطاتو 
لبعض الدوظفين 
 وفق مسؤولياتهم.

30 
% 3.1 % 9.3 % 23 % 34.2 % 30.4 

 3.8944 1.10455 غالبا
يشجع الدسؤول  61 47 32 17 4

الفريق على 
الدشاركة في صنع 

 القرارات.

30 
% 2.5 % 10.6 % 19.2 % 29.2 % 37.9 

 3.8820 1.07459 غالبا

الدسؤول  يشجع 57 50 37 12 5
 الدوظفين على

 والإبداع التجديد
 في والابتكار

 .العمل أساليب

30 
% 3.1 % 7.5 % 23 % 31.1 % 35.4 

يستخدم الدسؤول  57 37 49 10 8 3.7764 1.14551 غالبا 34 
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% 5 % 6.2 % 30.4 % 23 % 35.4 

 الثناء عبارات
 لإشباع والددح

النفسية  الحاجات
 للعاملين.

 3.7329 1.13885 غالبا
 يراعي الدسؤول 53 40 47 14 7

العاملين  قدرات
 الدهام. توزيع عند

30 
% 4.3 % 8.7 % 29.2 % 24.8 % 32.9 

 3.8323 1.20538 غالبا
يشجع الدسؤول  62 44 30 16 9

على العمل بروح 
 الفريق الواحد.

30 
% 5.6 % 9.9 % 18.6 % 27.3 % 38.5 

 الاتجاه العام للبعد 3.8830 3.78657 مرتفع
 .461 -452: ص ولاالجد 05 الدلحق/ (Spss)برنامج من إعداد الطالبة بناء على لسرجات  المصدر:
 ما وىذا بالدؤسسة لزل الدراسة مرتفعالنمط الديموقراطي مستوى ( أن 30 -4الجدول ) خلال يتضح من

 ( لشا0.78657قدره ) معياري بالضراف (083300) بلغ إذ البعد لذذا الدرجح العام الحسابي الدتوسط يعكسو
 .البعد ىذا في جاء ما أفراد عينة الدراسة حول في إجابات كبير تباين وجود عدم  إلى يشير
 من تنازليا لنمط الديموقراطيل الدشكلة الفقرات ترتيب يمكن (30 -4الجدول ) في الواردة النتائج من وانطلاقا 

 أفراد عينة بإجابات الدعياري الخاص والالضراف الدتوسط الحسابي على بناء وذلك الأقل، إلى الأقوى الابذاه
  :يلي كما الدراسة

 في«  يشجع الدسؤول الفريق على الدشاركة في صنع القرارات» تضمنت  التي (02)رقم   الفقرة جاءت 
 الحسابي الدتوسط بلغ عليها من طرف أفراد عينة الدراسة، حيث الدوافقة درجة حيث من ول الأ المرتبة
من وجهة نظر القيادة أن  على يدل ما ( وىذا1.10455) قدره معياري بالضراف (083844لذا ) الدرجح

بالدؤسسة من خلال جعل القائد  الفريق على الدشاركة في صنع القرارات تشجعما  غالباعينة الدراسة 
للموظف عنصرا فاعلا في القرارات بالدؤسسة فبمشاركتو في صنعها يكون أكثر قناعة والتزاما بتنفيذىا بعكس 

 .حين تفرض عليو القرارات مباشرة والتي قد تلقى مقاومة كبيرة وعدم رضا في صفوف العاملين
 في والابتكار والإبداع التجديد الدسؤول الدوظفين على يشجع» تضمنت  التي (03)م رق الفقرة جاءت 

 بلغ عليها من طرف أفراد عينة الدراسة، حيث الدوافقة درجة حيث من لثانيةا المرتبة في«  العمل أساليب
القيادة أن  على يدل ما ( وىذا1.07459قدره ) معياري ( بالضراف083303لذا ) الدرجح الحسابي الدتوسط

 أساليب في والابتكار والإبداع التجديد الدوظفين على تشجعما  غالباالدؤسسة من وجهة نظر عينة الدراسة ب
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من خلال مساعدة القائد الدوظفين على تقديم أفكار ومنتجات غير مألوفة في العمل  داخل الدؤسسة العمل
  .وىو ما يؤكد أن مستوى النمط الديموقراطي بالدؤسسة كان مرتفع

 الثالثة المرتبة في«  يشجع الدسؤول على العمل بروح الفريق الواحد» تضمنت  التي (30)الفقرة رقم  جاءت 
لذا  الدرجح الحسابي توسطالدبلغ  عليها من طرف أفراد عينة الدراسة، حيث الدوافقة درجة حيث من
من وجهة نظر عينة  القيادةأن  على يدل ما ( وىذا1.20538) قدره معياري ( بالضراف083000)

لدا لو من أثار إيجابية على أداء العاملين  بالدؤسسة على العمل بروح الفريق الواحدتشجع ما  اغالبالدراسة 
للموظفين، كما أن العمل بروح الفريق الواحد يعزز  الفردي فأداء الجماعة أكبر بكثير من لرموع الأداء
 . يسهم في تبنيهم لسلوكات إيجابية بالعملالعلاقات الاجتماعية القائمة بين الدوظفين و 

  في«  يفوض الدسؤول جزء من سلطاتو لبعض الدوظفين وفق مسؤولياتهم» تضمنت  التي (30)الفقرة رقم 
 الحسابي توسطالد بلغ  عليها من طرف أفراد عينة الدراسة، حيث الدوافقة درجة حيث من ةرابعال المرتبة
من وجهة نظر  القيادةأن  على يدل ما ( وىذا1.07307) قدره معياري ( بالضراف089803لذا ) الدرجح

بإعطائهم بعض  ةؤسسبالد لبعض الدوظفين وفق مسؤولياتهم اجزء من سلطاتهتفوض ما  غالباعينة الدراسة 
الصلاحيات التي تتناسب وقدراتهم ومدى برملهم للمسؤولية لشا يساعدىم على التقدم السريع بالعمل 

 .بالدؤسسة
 النفسية  الحاجات لإشباع والددح الثناء يستخدم الدسؤول عبارات» تضمنت  التي (34)الفقرة رقم  جاءت

 بلغ عليها من طرف أفراد عينة الدراسة، حيث الدوافقة درجة حيث من خامسةال المرتبة في«  للعاملين
 القيادة على يدل ما ( وىذا1.14551) قدره معياري ( بالضراف089904لذا ) الدرجح الحسابي توسطالد

 النفسية للعاملين الحاجات لإشباع والددح الثناء عباراتتستخدم ما  اغالبمن وجهة نظر عينة الدراسة 
فالتحفيز الدعنوي لو أثار كبيرة في إنتاجية الدوظفين وفي سلوكياتهم فحين يعمل القائد على رفع  بالدنظمة

 .معنوياتهم بالثناء على لرهوداتهم ينعكس ذلك رفع روحهم الدعنوية وبالتالي تقديم أفضل ما عندىم للمؤسسة
 المرتبة في«  الدهام توزيع العاملين عند قدرات يراعي الدسؤول» تضمنت  التي (30)الفقرة رقم  جاءت 

لذا  الدرجح الحسابي توسطالدبلغ  عليها من طرف أفراد عينة الدراسة، حيث الدوافقة درجة حيث من ةسادسال
من وجهة نظر عينة  القيادة أن على يدل ما ( وىذا1.13885) قدره معياري ( بالضراف089008)

فتضع الشخص الدناسب في الدكان  ةؤسسبالد الدهام توزيع العاملين عند قدراتتراعي ما  اغالبالدراسة 
ينجز مهامو بفعالية ولا تكلفو أكثر من طاقتو فحينها سيكون حتما الفشل حليفو في الدناسب لقدراتو ل

 .العمل
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المعيارية  والانحرافات الحسابية والمتوسطات المئوية والنسب (: التكرارات00 -4الجدول )
 الأوتوقراطيودرجات الموافقة لبعد النمط 

درجة 
 الموافقة

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 درجات الاتجاه

 دائما غالبا احيانا نادرا ابدا الرقم العبارة
 التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار
 النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة

 2.3292 1.49071 نادرا
 الدسؤول يعتبر 24 15 24 25 73

الدناقشة وتبادل 
الآراء مضيعة 

 للوقت.

30 
% 45.3 % 15.5 % 14.9 % 9.3 % 14.9 

 2.5093 1.55771 نادرا
يركز الدسؤول على  31 15 25 24 66

بعد الإنتاج 
ويهمل العلاقات 

 الإنسانية.

30 
% 41 % 14.9 % 15.5 % 9.3 % 19.3 

 للبعد الاتجاه العام 2.8711 1.00976 متوسط
 .461 -452: ص الجداول 05 الدلحق/ (Spss)من إعداد الطالبة بناء على لسرجات برنامج  المصدر:
 وىذا بالدؤسسة لزل الدراسة متوسطنمط الأوتوقراطي ال مستوى ( أن31 -4الجدول ) خلال يتضح من

 ( لشا1.00976قدره ) معياري بالضراف (083900) بلغ إذ البعد لذذا الدرجح العام الحسابي الدتوسط يعكسو ما
 .البعد ىذا في جاء ما أفراد عينة الدراسة حول في إجابات كبير تباين وجود إلى يشير

بالنمط  للبعد الخاص الدشكلة الفقرات ترتيب ( يمكن31 -4الجدول ) في الواردة النتائج من وانطلاقا
 الدعياري الخاص والالضراف الدتوسط الحسابي على بناء وذلك الأقل، إلى الأقوى الابذاه من تنازليا الأوتوقراطي

 :يلي كما الدراسة أفراد عينة بإجابات
 في« يركز الدسؤول على بعد الإنتاج ويهمل العلاقات الإنسانية» تضمنت  التي (30)الفقرة رقم  جاءت 

 الحسابي توسطالدبلغ  عليها من طرف أفراد عينة الدراسة، حيث الدوافقة درجة حيث من ول الأ المرتبة
من وجهة نظر  على أن القائد يدل ما ( وىذا0800990) قدره معياري ( بالضراف080380لذا ) الدرجح

لشا يعني أن القائد يعطي  بالدؤسسة على بعد الإنتاج ويهمل العلاقات الإنسانيةيركز  ما نادراعينة الدراسة 
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الإنتاج فهو يدرك أن الفعالية التنظيمية لا تتحقق إلا وزنا للعلاقات الإنسانية بالدؤسسة ولا يهملها بدافع 
 . برضا الدورد البشري على العلاقات القائمة في العمل والتي تؤدي بدورىا إلى زيادة الإنتاج

 المرتبة في«  الدناقشة وتبادل الآراء مضيعة للوقت الدسؤول يعتبر»تضمنت  التي (30)الفقرة رقم  جاءت 
لذا  الدرجح الحسابي توسطالدبلغ  عليها من طرف أفراد عينة الدراسة، حيث الدوافقة درجة حيث من الثانية

من وجهة نظر عينة الدراسة  القائدأن  على يدل ما ( وىذا1.49071) قدره معياري بالضراف (080080)
فهو يدرك تبادل الآراء مهم جدا للوصول إلى  بالدؤسسة الدناقشة وتبادل الآراء مضيعة للوقت عتبرما ي نادرا

 .أفكار جديدة وقرارات صائبة مشتًكة
المعيارية ودرجات  والانحرافات الحسابية والمتوسطات المئوية والنسب (: التكرارات00 -4الجدول )

 الموافقة لبعد النمط المتسيب

درجة 
 الموافقة

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 درجات الاتجاه

 دائما غالبا احيانا نادرا ابدا الرقم العبارة
 التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار
 النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة

 2.5342 1.56936 نادرا
يفتقد الدسؤول  33 12 29 21 66

 الدنهجية
 الواضحة

 لسير والمحددة
 .العمل

30 
% 41 % 13 % 18 % 7.5 % 20.5 

 2.4099 1.48943 نادرا
67 27 26 16 25 

يتساىل 
 الدسؤول مع
 الدوظفين
 في الدقصرين

 أعمالذم أداء

30 
% 41.6 % 16.8 % 16.1 % 9.9 % 15.5 

 الاتجاه العام للبعد 2.7733 1.03373 متوسط
 .461 -452: ص الجداول 05 الدلحق/ (Spss)من إعداد الطالبة بناء على لسرجات برنامج  المصدر:
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 ما لدى أفراد عينة الدراسة وىذا متوسط مستوى النمط الدتسيب( أن 32 -4الجدول ) خلال يتضح من
 ( لشا1.03373قدره ) معياري بالضراف (089900) بلغ إذ البعد لذذا الدرجح العام الحسابي الدتوسط يعكسو

 .البعد ىذا في جاء ما أفراد عينة الدراسة حول في إجابات كبير تباين وجود إلى يشير
بالنمط  للبعد الخاص الدشكلة الفقرات ترتيب ( يمكن23 -4الجدول ) في الواردة النتائج من وانطلاقا

 الدعياري الخاص والالضراف الدتوسط الحسابي على بناء وذلك الأقل، إلى الأقوى الابذاه من تنازليا الدتسيب
 :يلي كما الدراسة أفراد عينة بإجابات

 المرتبة في«  العمل لسير والمحددة الواضحة يفتقد الدسؤول الدنهجية »تضمنت  التي (30)الفقرة رقم  جاءت 
لذا  الدرجح الحسابي توسطالدبلغ  حيثليها من طرف أفراد عينة الدراسة، ع الدوافقة درجة حيث من الأول 

من وجهة نظر عينة الدراسة  القائدأن  على يدل ما ( وىذا1.56936) قدره معياري ( بالضراف080040)
أي أن للقائد منهجية لزددة لسير العمل من  بالدؤسسة العمل لسير والمحددة الواضحة الدنهجيةيفتقد ما  نادرا

 . المحكم لأمور الدؤسسةخلال التخطيط والتنظيم 
 في« أعمالذم أداء في الدقصرين الدوظفين يتساىل الدسؤول مع» تضمنت  التي (30)الفقرة رقم  جاءت 

 الدرجح الحسابي توسطبلغ الد عليها من طرف أفراد عينة الدراسة، حيث الدوافقة درجة حيث من ةثانيال المرتبة
من وجهة نظر عينة  القائدأن  على يدل ما ( وىذا1.50132) قدره معياري ( بالضراف084388لذا )

وىذا يدل على أن القائد صارم مع  بالدؤسسة أعمالذم أداء في الدقصرين الدوظفين معيتساىل ما  نادراالدراسة 
 .الدوظفين في حال تقصيرىم في العمل

مفردات العينة الخاصة  المعيارية لإجابات والانحرافات الحسابية (: المتوسطات00 -4الجدول )
 مرتبة تنازليا بمتغير القيادة الإدارية

 داخل المؤسسة المرجح الحسابي المتوسط المعياري الانحراف الاتجاه

البعد  النمط الديموقراطي 3.8830 786570. مرتفع
البعد  النمط الأوتوقراطي 2.8711 1.00976 متوسط الأول
 البعد النمط المتسيب 2.7733 1.03373 متوسط الثاني

 المحور بشكل عام 3.8789 861103. مرتفع
 .452: ص ولالجد 05 الدلحق/ (Spss)من إعداد الطالبة بناء على لسرجات برنامج  المصدر:

السائد داخل  بالقيادة الإداريةالمحور الأول والدتعلق  مستوى( أن 33 -4الجدول ) خلال يتضح من
 ( بالضراف083938) بلغ إذ المحور لذذا الدرجح العام الحسابي الدتوسط يعكسو ما ، وىذاارتفعمكان الدؤسسة  
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 في جاء ما أفراد عينة الدراسة حول في إجابات كبير تباين وجود عدم إلى يشير ( لشا3830003قدره ) معياري
 المحور. ىذا

 المطلب الثاني: سلوك المواطنة التنظيمية بالمؤسسة محل الدراسة
بالدؤسسة لزل  سلوك الدواطنة التنظيمية أبعاد نهدف من خلال ىذا الدطلب إلى إعطاء تصور عام حول

نقوم بحساب الدتوسطات الحسابية والالضرافات الدعيارية ودرجة  التنظيميةسلوك الدواطنة أبعاد الدراسة ولتقدير 
 :ا نوضحو من خلال الجداول التاليةالدوافقة لكل بعد وىذا م

المعيارية ودرجات  والانحرافات الحسابية والمتوسطات المئوية والنسب (: التكرارات04 -4الجدول )
 لمحور سلوكيات المواطنة التنظيميةالموافقة 

درجة 
 الموافقة

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 درجات الاتجاه

 دائما غالبا احيانا نادرا ابدا الرقم العبارة
 التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار
 النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة

 4.0870 3.91782 غالبا

1 1 52 36 71 
أساعد الآخرين 

مهماتهم لأداء 
وبخاصة في 

الظروف غير 
 الاعتيادية.

30 
% 0.6 % 0.6 % 32.3 % 22.4 % 44.1 

 3.9689 3.95801 غالبا
أحب أن أكرس  59 47 49 3 3

جزء وقتي لدساعدة 
زملائي في حل 
 مشاكل العمل.

30 
% 1.9  % 1.9 % 30.4 % 29.2 % 36.6 

 4.0435 3.97049 غالبا
ملاحظات أتقبل  66 47 39 7 2

واقتًاحات زملائي 
حول أي خطأ في 

 أدائي لعملي.

30 
% 1.2  % 4.3 % 24.2 % 29.2 % 41 

 4.1988 1.01747 غالبا
أحاول بذنب خلق  83 41 28 4 5

مشاكل مع 
 العاملين الآخرين.

34 
% 3.1  % 2.5 % 17.4 % 25.5 % 51.6 
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 4.1242 0.90663 غالبا
0 3 30 60 65 

 الاحتًام أظهر
 لزملائي والمجاملة

 أوقات في حتى
 أو الشخصي التوتر

 الدهني.

30 
1.9 % % 1.9 % 18.6 % 37.3 % 40.4 

 3.6708 1.14987 غالبا
أواظب على  46 48 45 12 10

حضور اللقاءات 
والندوات التي 
 تعقدىا الدنظمة.

30 
% 6.2  % 7.5 % 28 % 29.8 % 28.6 

 3.9006 1.13029 غالبا
أشارك زملائي  66 37 39 14 5

بالأفكار التي من 
شأنها برسين أداء 

 الدنظمة.

39 
% 3.1  % 8.7 % 24.2 % 23 % 41 

 3.9130 1.08623 غالبا
أدافع عن سمعة  62 46 33 17 3

الدنظمة عندما 
 ينتقدىا الآخرون.

33 
% 1.9  % 10.6 % 20.5 % 28.6 % 38.5 

 4.2174 3.88527 دائما

1 4 31 48 77 
أقوم بتزويد زملائي 

بالدعلومات 
والخبرات التي 

تساعدىم على 
أعمالذم على  أداء

.أحسن وجو  

38 

% 0.6 % 2.5 % 19.3 % 29.8 % 47.8 

 4.0373 1.04216 غالبا
3 10 36 41 71 

أبادر إلى منع 
حدوث الدشاكل 
التي قد تقع في 
العمل داخل 

 الدنظمة.

03 
% 1.9 % 6.2 % 22.4 % 25.5 % 44.1 

أتشاور مع الزملاء  66 48 36 9 2 4.0373 3.98671 غالبا 00 
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% 1.2 % 5.6 % 22.4 % 29.8 % 41 
الآخرين عند ابزاذ 
إجراء أو قرار قد 

 يؤثر عليهم.

 للمحور   الاتجاه العام 4.0307 3.56665 مرتفع
 ..461 -452: ص الجداول 05 الدلحق/ (Spss)من إعداد الطالبة بناء على لسرجات برنامج  المصدر:
لدى أفراد عينة  امرتفع سلوكيات الدواطنة التنظيمية كان مستوى ( أن34 -4الجدول ) خلال يتضح من

قدره  معياري ( بالضراف4.0307) بلغ إذ البعد لذذا الدرجح العام الحسابي الدتوسط يعكسو ما الدراسة وىذا
 .البعد ىذا في جاء ما أفراد عينة الدراسة حول في إجابات كبير تباين وجود عدم إلى يشير ( لشا0.56665)

للمحور الخاص بسلوكيات  الدشكلة الفقرات ترتيب ( يمكن34 -4الجدول ) في الواردة النتائج من وانطلاقا
الدعياري  والالضراف الدتوسط الحسابي على بناء وذلك الأقل، إلى الأقوى الابذاه من تنازليا الدواطنة التنظيمية

  :يلي كما الدراسة أفراد عينة بإجابات الخاص
 أقوم بتزويد زملائي بالدعلومات والخبرات التي تساعدىم على أداء» تضمنت  ( التي38) رقم الفقرة جاءت 

عليها من طرف أفراد عينة الدراسة  الدوافقة درجة حيث من الأول  المرتبة في« أعمالذم على أحسن وجو
 يدل ما وىذا (3.885273)قدره  معياري ( بالضراف480090لذا ) الدرجح الحسابي الدتوسط بلغ حيث
بالدعلومات والخبرات التي  همتزويد زملائيقومون بما دائما أن أفراد الدؤسسة من وجهة نظر عينة الدراسة  على

بالدؤسسة وىذا يدل على كرمهم وعدم احتكارىم لدعلوماتهم  وجوأعمالذم على أحسن  تساعدىم على أداء
 ومشاركتها مع زملائهم لزيادة فاعلية الأداء الدؤسسي.

 المرتبة في« أحاول بذنب خلق مشاكل مع العاملين الآخرين  »تضمنت  ( التي04) رقم الفقرة جاءت 
لذا  الدرجح الحسابي الدتوسط بلغ الدراسة، حيثعليها من طرف أفراد عينة  الدوافقة درجة حيث من لثانيةا
أن أفراد الدؤسسة من وجهة نظر عينة  على يدل ما ( وىذا1.01747قدره ) معياري ( بالضراف480803)

لشا يسهم في إيجاد نوع من  الدؤسسةببذنب خلق مشاكل مع العاملين الآخرين يحاولون ما  غالباالدراسة 
 .الاستقرار والذدوء بالدنظمة

 الدهني أو الشخصي التوتر أوقات في حتى لزملائي الاحتًام أظهر» تضمنت  التي (05) رقم الفقرة جاءت »
 الحسابي الدتوسط بلغ عليها من طرف أفراد عينة الدراسة، حيث الدوافقة درجة حيث من ثالثةال المرتبة في

أن أفراد الدؤسسة من وجهة  على يدل ما ( وىذا0.90663) قدره معياري بالضراف (480040لذا ) الدرجح
أي أنو حتى  الدهني أو الشخصي التوتر أوقات في حتى هملزملائ الاحتًاميظهرون ما  غالبانظر عينة الدراسة 

 .في الأوقات التي يكون فيها الدوظف متوترا يفصل انزعاجو عن ضرورة احتًامو وتقديره لزملائو
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  الآخرين لأداء مهماتهم، وبخاصة في الظروف غير أساعد » تضمنت  التي (30) رقم الفقرة جاءت
 الدتوسط بلغ عليها من طرف أفراد عينة الدراسة، حيث الدوافقة درجة حيث منرابعة ال المرتبة في« الاعتيادية
أن أفراد الدؤسسة  على يدل ما ( وىذا3.917823) قدره معياري ( بالضراف483393لذا ) الدرجح الحسابي

 الآخرين لأداء مهماتهم وبخاصة في الظروف غير الاعتيادية يساعدون ما غالبامن وجهة نظر عينة الدراسة 
 .بالدؤسسة لشا يؤدي إلى برسين العلاقات الاجتماعية بين الدوظفين وتعزيز علاقات التعاون والانتماء بينهم

 ملاحظات واقتًاحات زملائي حول أي خطأ في أدائي أتقبل »تضمنت  التي (30)الفقرة رقم  جاءت
 توسطالدبلغ  عليها من طرف أفراد عينة الدراسة، حيث الدوافقة درجة حيث من ةخامسال المرتبة في« لعملي

أن أفراد الدؤسسة  على يدل ما ( وىذا30.97049) قدره معياري ( بالضراف483400لذا ) الدرجح الحسابي
 همحول أي خطأ في أدائ همملاحظات واقتًاحات زملائيتقبلون ما غالبا  الدراسةمن وجهة نظر عينة 

ات هم بالدؤسسة بكل روح رياضية وعدم الانزعاج من ملاحظات الزملاء بل يستفيدون من ىاتو الدلاحظلعمل
 برسين أدائهم.بتجنب ىاتو الأخطاء وبالتالي 

 أبادر إلى منع حدوث الدشاكل التي قد تقع في العمل داخل » تضمنت  التي (03)الفقرة رقم  جاءت
أتشاور مع الزملاء الآخرين عند ابزاذ إجراء أو قرار قد يؤثر » تضمنت  التي (00)الفقرة رقم و « الدنظمة
بلغ  ا من طرف أفراد عينة الدراسة، حيثمعليه الدوافقة درجة حيث من ةسسادال المرتبة في« عليهم

 (1.04216) لتًتيباعلى  قدره معياري ( بالضراف4.0373)ما لذ الدرجح الحسابي توسطالد
إلى منع يبادرون ما  غالباأن أفراد الدؤسسة من وجهة نظر عينة الدراسة  على يدل ما وىذا (3883090)و

بتجنب الأمور التي تؤدي إليها كتجاوز الحدود مع  حدوث الدشاكل التي قد تقع في العمل داخل الدنظمة
الزملاء وأيضا برذير الزملاء الذين يقومون بأمور تؤدي إلى نشوب نزاعات بين الدوظفين وبالتالي يسهمون في 

مع الزملاء الآخرين عند ابزاذ يتشاورون ما  غالباو  استمرارية العلاقات الطيبة ومنها برسين الأداء الدنظمي،
 وأخذ موافقتهم وىذا ما يؤدي إلى استمرار العلاقات بين الدوظفين بالدؤسسة. و قرار قد يؤثر عليهمإجراء أ

 أحب أن أكرس جزء وقتي لدساعدة زملائي في حل مشاكل » تضمنت  التي (30)الفقرة رقم  جاءت
 توسطالدبلغ  حيثعليها من طرف أفراد عينة الدراسة،  الدوافقة درجة حيث من سابعةال المرتبة في« العمل

أن أفراد الدؤسسة  على يدل ما وىذا (3.958013) قدره معياري بالضراف (088038)لذا  الدرجح الحسابي
 .في حل مشاكل العمل هملدساعدة زملائ من وقتهمجزء يحبون تكريس ما  اغالبمن وجهة نظر عينة الدراسة 

 ثامنة ال المرتبة في« الدنظمة عندما ينتقدىا الآخرونأدافع عن سمعة » تضمنت  ( التي33الفقرة رقم ) جاءت
لذا  الدرجح الحسابي توسطبلغ الد عليها من طرف أفراد عينة الدراسة، حيث الدوافقة درجة حيث من
أن أفراد الدؤسسة من وجهة نظر عينة  على يدل ما ( وىذا1.08623) قدره معياري ( بالضراف088003)
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بحضورىم واعتبار أن سمعة الدنظمة من  سمعة الدنظمة عندما ينتقدىا الآخرونعن يدافعون ما  غالباالدراسة 
 . سمعتهم

 في« أشارك زملائي بالأفكار التي من شأنها برسين أداء الدنظمة »تضمنت  التي (39) رقم الفقرة جاءت 
 الحسابي الدتوسط بلغ عليها من طرف أفراد عينة الدراسة، حيث الدوافقة درجة حيث من تاسعةال المرتبة
أن أفراد الدؤسسة من وجهة  على يدل ما ( وىذا1.13029) قدره معياري بالضراف (088330لذا ) الدرجح

والعمل على برقيق  بالأفكار التي من شأنها برسين أداء الدنظمة همزملائيشاركون ما  غالبانظر عينة الدراسة 
  .ىدفهم الأسمى وىو لصاح وتقدم الدنظمة

 في« أواظب على حضور اللقاءات والندوات التي تعقدىا الدنظمة » تضمنت  التي (30)الفقرة رقم  جاءت 
 الحسابي توسطبلغ الد عليها من طرف أفراد عينة الدراسة، حيث الدوافقة درجة حيث منة عاشر ال لمرتبةا

أن أفراد الدؤسسة من وجهة  على يدل ما ( وىذا1.14987) قدره معياري ( بالضراف080933لذا ) الدرجح
وىذا ما يدل على  على حضور اللقاءات والندوات التي تعقدىا الدنظمة يواضبونما  غالبانظر عينة الدراسة 

 .ارتفاع مستوى السلوك الحضاري بالدؤسسة
 المطلب الثالث: الرضا الوظيفي بالمؤسسة محل الدراسة

الرضا الوظيفي بالدؤسسة لزل الدراسة نهدف من خلال ىذا الدطلب إلى إعطاء تصور عام حول أبعاد 
نقوم بحساب الدتوسطات الحسابية والالضرافات الدعيارية ودرجة الدوافقة لكل  سلوك الدواطنة التنظيميةأبعاد ولتقدير 

 بعد وىذا ما نوضحو من خلال الجداول التالية:
المعيارية ودرجات  والانحرافات الحسابية والمتوسطات المئوية والنسب التكرارات(: 00 -4الجدول )

 الموافقة لبعد ظروف العمل

درجة 
 الموافقة

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 درجات الاتجاه

 دائما غالبا احيانا نادرا ابدا الرقم العبارة
 التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار
 النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة

 3.6957 1.12940 غالبا
5 19 47 39 51 

تتابع الإدارة 
باىتمام صيانة 

الأجهزة والدعدات 
 اللازمة للعمل.

30 
% 3.1 % 11.8 % 29.2 % 24.2 % 31.7 

يتميز مكان  41 59 38 13 10 3.6708 1.12792 غالبا 30 
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% 6.2 % 8.1 % 23.6 % 36.3 % 25.5 
عملي بأنو مريح 

 وآمن.

 4.2112 1.11473 دائما

6 9 23 30 93 
توفر مؤسستي 
الامكانيات 
والتسهيلات 

الدطلوبة )مكتب،  
كرسي، تهوية، 

 إضاءة.(

30 

% 3.7 % 5.6 % 14.3 % 18.6 % 57.8 

 3.9317 1.12985 غالبا

7 10 36 42 66 
تعمل الدؤسسة على 

توفير وسائل 
اتصال وقنوات 

مفتوحة للموظفين 
وبجميع الابذاىات 

 لإلصاز العمل.

34 
% 4.3 % 6.2 % 22.4 % 26.1 % 41 

 الاتجاه العام للبعد 3.1758 3.70549 متوسط
 .461 -452: ص الجداول 05 الدلحق/ (Spss)من إعداد الطالبة بناء على لسرجات برنامج  المصدر:
 لدى أفراد عينة الدراسة وىذا وسطتممستوى بعد ظروف العمل ( أن 35 -4الجدول ) خلال يتضح من

 ( لشا3893048قدره ) معياري بالضراف (080903) بلغ إذ البعد لذذا الدرجح العام الحسابي الدتوسط يعكسو ما
 .البعد ىذا في جاء ما أفراد عينة الدراسة حول في إجابات كبير تباين وجودعدم  إلى يشير

بظروف  للبعد الخاص الدشكلة الفقرات ترتيب ( يمكن35 -4الجدول ) في الواردة النتائج من وانطلاقا
 بإجابات الدعياري الخاص والالضراف الدتوسط الحسابي على بناء وذلك الأقل، إلى الأقوى الابذاه من تنازليا العمل

 :يلي كما الدراسة أفراد عينة
 الامكانيات والتسهيلات الدطلوبة )مكتب، كرسي، توفر مؤسستي » تضمنت  التي (30) رقم الفقرة جاءت

 بلغ عليها من طرف أفراد عينة الدراسة، حيث الدوافقة درجة حيث من الأول  المرتبة في« تهوية، إضاءة(
 أن على يدل ما وىذا (1.11473قدره ) معياري ( بالضراف480000لذا ) الدرجح الحسابي الدتوسط

الامكانيات والتسهيلات الدطلوبة )مكتب، كرسي، تهوية،  توفرما  دائماالدؤسسة من وجهة نظر عينة الدراسة 
 .لشا يساعد على برقيق رضا العمال والقيام بدهامهم على أكمل وجو إضاءة(
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 للموظفين تعمل الدؤسسة على توفير وسائل وقنوات اتصال مفتوحة » تضمنت  التي( 34)رقم  الفقرة جاءت
عليها من طرف أفراد عينة  الدوافقة درجة حيث من الثانية المرتبة في« وبجميع الابذاىات لإلصاز العمل

 ما وىذا (1.12985) قدره معياري بالضراف( 088009)لذا  الدرجح الحسابي الدتوسط بلغ الدراسة، حيث
توفير وسائل وقنوات اتصال مفتوحة  على تعملما  غالباالدؤسسة من وجهة نظر عينة الدراسة  أن على يدل

لشا يسهل الحركة داخل التنظيم وتبادل الدعلومات ونزول الأوامر  للموظفين وبجميع الابذاىات لإلصاز العمل
  .وصعود الاقتًاحات والشكاوي من خلال الاتصال الدفتوح وبالتالي الوصول إلى الأداء الدنشود

 في« تتابع الإدارة باىتمام صيانة الأجهزة والدعدات اللازمة للعمل» تضمنت  التي (30)الفقرة رقم  جاءت 
 الدرجح الحسابي الدتوسطبلغ  عليها من طرف أفراد عينة الدراسة، حيث الدوافقة درجة حيث من الثالثة المرتبة

من وجهة نظر عينة  لإدارةا أن على يدل ما وىذا (1.12940) قدره معياري بالضراف (080809)لذا 
لاستمرار العمل وعدم تعطلو نتيجة  تتابع باىتمام صيانة الأجهزة والدعدات اللازمة للعملما  اغالبالدراسة 

  .العطل الفنية والقيام بالإصلاح الفوري لذا ولا يتم ىذا إلا بالرقابة الدتزامنة للعمل
 حيث من ةالرابع المرتبة في« مريح وآمن يتميز مكان عملي بأنو» تضمنت  التي (30)الفقرة رقم  جاءت 

( 080933لذا ) الدرجح الحسابي توسطبلغ الد حيث عليها من طرف أفراد عينة الدراسة، الدوافقة درجة
 غالباأن أفراد الدؤسسة من وجهة نظر عينة الدراسة  على يدل ما ( وىذا1.12792) قدره معياري بالضراف

للحوادث وقليل الأخطار لشا يجعل الدوظفين أقل عرضة  بأنو مريح وآمن هم بالدؤسسةيتميز مكان عملما 
 .الأىداف بفعالية برقيقيسهم في بالعمل وأكثر أمانا لشا 

المعيارية  والانحرافات الحسابية والمتوسطات المئوية والنسب (: التكرارات00 -4الجدول )
 ودرجات الموافقة لبعد الرواتب

درجة 
 الموافقة

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 درجات الاتجاه

 دائما غالبا احيانا نادرا ابدا الرقم العبارة
 التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار
 النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة

استطيع أن أدخر  37 45 47 17 15 3.4472 1.21912 غالبا
جزء مقبول من 

 راتبي.
30 

% 9.3 % 10.6 % 29.2 % 28 % 23 

 3.4783 1.18894 غالبا
راتبي يكفيني في  34 53 45 14 15

تغطية التزاماتي 
 الدالية.

30 
% 9.3 % 8.7 % 28 % 32.9 % 21.1 



 طبيعة الدراسة الميدانية وتحليل متغيراتها الفصل الرابع:

 

 
287 

 3.7019 1.11717 غالبا

 الراتب يعتبر 44 54 44 9 10
 أتقاضاه الذي
 بالرواتب مقارنة

 عمل أماكن في
 لي. مرضيا أخرى

30 
% 6.2 % 5.6 % 27.3 % 33.5 % 27.3 

 3.5963 1.21130 غالبا

أشعر بالرضا عن  42 55 34 17 13
راتبي مقارنة بحجم 

مهامي 
ومسؤولياتي 

 الوظيفية.

34 
% 8.1 % 10.6 % 21.1 % 34.2 % 26.1 

 الاتجاه العام للبعد 3.6460 3.89685 متوسط
 .461 -452: ص الجداول 05 الدلحق/ (Spss)من إعداد الطالبة بناء على لسرجات برنامج  المصدر:
 ما لدى أفراد عينة الدراسة وىذا متوسطبعد الرواتب  مستوى ( أن36 -4الجدول ) خلال يتضح من

 ( لشا3838030قدره ) معياري بالضراف (080403) بلغ إذ البعد لذذا الدرجح العام الحسابي الدتوسط يعكسو
 .البعد ىذا في جاء ما أفراد عينة الدراسة حول في إجابات كبير تباين وجود عدم إلى يشير

 بالرواتب للبعد الخاص الدشكلة الفقرات ترتيب ( يمكن36 -4الجدول ) في الواردة النتائج من وانطلاقا
أفراد  بإجابات الدعياري الخاص والالضراف الدتوسط الحسابي على بناء وذلك الأقل، إلى الأقوى الابذاه من تنازليا
 :يلي كما الدراسة عينة
 أخرى عمل أماكن في بالرواتب مقارنة أتقاضاه الذي الراتب يعتبر» تضمنت  التي (30) رقم الفقرة جاءت 

 الدتوسط بلغ عليها من طرف أفراد عينة الدراسة، حيث الدوافقة درجة حيث من الأول  المرتبة في« لي مرضيا
أن أفراد الدؤسسة  على يدل ما ( وىذا1.11717قدره ) معياري ( بالضراف089308لذا ) الدرجح الحسابي

 أخرى عمل أماكن في بالرواتب مقارنةونو تقاضي الذي الراتب ونيعتبر ما  غالبامن وجهة نظر عينة الدراسة 
 .أي أن الدوظفين يشعرون بالعدالة في الرواتب مقارنة بأقرانهم في الدؤسسات الأخرى ملذ مرضيا

 أشعر بالرضا عن راتبي مقارنة بحجم مهامي ومسؤولياتي الوظيفية» تضمنت  التي( 34)رقم   الفقرة جاءت »
 الحسابي الدتوسط بلغ عليها من طرف أفراد عينة الدراسة، حيث الدوافقة درجة حيث من الثانية المرتبة في

أن أفراد الدؤسسة من وجهة  على يدل ما ( وىذا1.21130) قدره معياري بالضراف (080800لذا ) الدرجح
أي  الوظيفية مومسؤولياته هممقارنة بحجم مهام واتبهمبالرضا عن ر  ونعر يشما  اغالبنظر عينة الدراسة 

 .يشعرون بالعدالة الداخلية بدقارنة حجم عملهم بالعائد الذي يتلقونو  لشا يسهم في زيادة الفعالية التنظيمية
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 حيث من الثالثة المرتبة في« راتبي يكفيني في تغطية التزاماتي الدالية» تضمنت  التي (30)الفقرة رقم  جاءت 
( 084930لذا ) الدرجح الحسابي توسطبلغ الد حيثعليها من طرف أفراد عينة الدراسة،  الدوافقة درجة

غالبا  أن أفراد الدؤسسة من وجهة نظر عينة الدراسة على يدل ما ( وىذا1.18894) قدره معياري بالضراف
أي أن الدوظفين يشعرون بكفاية رواتبهم في الحصول على  الدالية مفي تغطية التزاماته تكفيهم رواتبهمما 

 . مستلزماتهم اليومية
 منة الرابع المرتبة في«  استطيع أن أدخر جزء مقبول من راتبي »تضمنت  التي (30)الفقرة رقم  جاءت 

لذا  الدرجح الحسابي توسطبلغ الد عليها من طرف أفراد عينة الدراسة، حيث الدوافقة درجة حيث
أن أفراد الدؤسسة من وجهة نظر  على يدل ما ( وىذا1.21912) قدره معياري ( بالضراف1.21912)

أي أن رواتبهم لا برقق لذم فقط الاكتفاء بل  واتبهمجزء مقبول من ر  ادخار يستطيعونما  غالباعينة الدراسة 
 .لشا يدل على ارتفاع مستوى الأجور بالدؤسسة لزل الدراسةويبقى جزء منها لادخاره 

المعيارية  والانحرافات الحسابية والمتوسطات المئوية والنسب (: التكرارات09 -4الجدول )
 علاقة مع الزملاءودرجات الموافقة لبعد ال

درجة 
 الموافقة

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 درجات الاتجاه

 دائما غالبا احيانا نادرا ابدا الرقم العبارة
 التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار
 النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة

 3.7950 1.00696 غالبا
أحصل على  49 47 50 13 2

الدعم والدساعدة 
من الزملاء في 

 العمل.

30 
% 1.2 % 8.1 % 31.1 % 29.2 % 30.4 

 3.2795 1.25106 أحيانا
أتبادل الزيارات  31 41 51 18 20

العائلية مع كثير 
من زملائي في 

 الدنظمة.

30 
% 12.4 % 11.2 % 31.7 % 25.5 % 19.3 

 3.5776 1.10476 غالبا
 كثير في أشعر 36 54 47 15 9

 أن الأحيان من
 مع تتوافق قيمي
 في زملائي قيم

30 
% 5.6 % 9.3 % 29.2 % 33.5 % 22.4 
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 العمل.

 الاتجاه العام للبعد 3.7997 3.75251 مرتفع
 .461 -452: ص الجداول 05 الدلحق/ (Spss)من إعداد الطالبة بناء على لسرجات برنامج  المصدر:
لدى أفراد عينة الدراسة  مرتفعمستوى بعد العلاقة مع الزملاء ( أن 37 -4الجدول ) خلال يتضح من

قدره  معياري بالضراف (089889) بلغ إذ البعد لذذا الدرجح العام الحسابي الدتوسط يعكسو ما وىذا
 .البعد ىذا في جاء ما أفراد عينة الدراسة حول في إجابات كبير تباين وجود عدم إلى يشير ( لشا3890000)

بالعلاقة مع  للبعد الخاص الدشكلة الفقرات ترتيب ( يمكن37 -4الجدول ) في الواردة النتائج من وانطلاقا
 بإجابات الدعياري الخاص والالضراف الدتوسط الحسابي على بناء وذلك الأقل، إلى الأقوى الابذاه من تنازليا الزملاء

 :يلي كما الدراسة أفراد عينة
 المرتبة في«  أحصل على الدعم والدساعدة من الزملاء في العمل»تضمنت  التي( 30) رقم الفقرة جاءت 

لذا  الدرجح الحسابي الدتوسط بلغ عليها من طرف أفراد عينة الدراسة، حيث الدوافقة درجة حيث من الأول 
أن أفراد الدؤسسة من وجهة نظر عينة  على يدل ما ( وىذا1.00696) قدره معياري بالضراف (089803)

عند الحاجة لشا يساىم في توطيد  على الدعم والدساعدة من الزملاء في العملون صليحما  غالباالدراسة 
  .العلاقات الطيبة بين الدوظفين بالدؤسسة

 في زملائي قيم مع تتوافق قيمي أن الأحيان من كثير في أشعر» تضمنت  التي (30)الفقرة رقم  جاءت 
بلغ الدؤسسة  عليها من طرف أفراد عينة الدراسة، حيث الدوافقة درجة حيث من ةنيالثا المرتبة في« العمل

أن أفراد  على يدل ما وىذا (1.10476) قدره معياري بالضراف (080990)لذا  الدرجح الحسابي متوسط
لشا  العمل في همزملائ قيم مع تتوافق همقيم أنب يشعرون ما غالباالدؤسسة من وجهة نظر عينة الدراسة 

 . يساعد على توحد ابذاىاتهم وأفكارىم وسلوكياتهم لشا يحول دون نشوب نزاعات بينهم
 المرتبة في« زملائي في الدنظمةأتبادل الزيارات العائلية مع كثير من » تضمنت  التي (30)الفقرة رقم  جاءت 

 الحسابي بلغ الدؤسسة متوسط عليها من طرف أفراد عينة الدراسة، حيث الدوافقة درجة حيث من ةثالثال
أن أفراد الدؤسسة من وجهة  على يدل ما ( وىذا1.25106) قدره معياري بالضراف (080980)لذا  الدرجح

لشا يدل على أن مستوى  في الدنظمة همالعائلية مع كثير من زملائ ياراتالز  يتبادلونما  غالبانظر عينة الدراسة 
 8العلاقات مع الزملاء مرتفع بالدؤسسة
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مفردات العينة الخاصة  المعيارية لإجابات والانحرافات الحسابية (: المتوسطات03 -4الجدول )
 مرتبة تنازليا متغير الرضا الوظيفيب

 داخل المؤسسة المرجح الحسابي المتوسط المعياري الانحراف الاتجاه

 البعد العلاقة مع الزملاء 3.7997 752510. مرتفع
البعد  الرواتب 3.6460 896850. متوسط

البعد  ظروف العمل 3.1758 0.70549 متوسط الثاني
 المحور بشكل عام 3.7748 667443. مرتفع الأول

 .452: ص الجداول 05 الدلحق/ (Spss)من إعداد الطالبة بناء على لسرجات برنامج  المصدر:
لدى  مرتفعوالدتعلق بالرضا الوظيفي كان  ثالثالمحور ال مستوى ( أن38 -4الجدول ) خلال يتضح من

 ( بالضراف089943) بلغ إذ المحور لذذا الدرجح العام الحسابي الدتوسط يعكسو ما أفراد عينة الدراسة، وىذا
 في جاء ما أفراد عينة الدراسة حول في إجابات كبير تباين وجود عدم إلى يشير ( لشا380944قدره ) معياري

 المحور. ىذا
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 خلاصة الفصل:
إلى طبيعة الدراسة الميدانية وتحليل متغيراتها حيث قمنا بإعطاء لمحة حول المؤسسة محل تطرقنا في هذا الفصل 

بداية بإنشائها مرورا بفروعها ومهامها والهيكل التنظيمي لها  الدراسة والمتمثلة في مؤسسة نفطال بولاية الجلفة
وإلى مفهوم النمذجة بالمعادلة البنائية ثم تطرقنا للأدوات المستعملة في التحليل الإحصائي  ا،وصولا إلى منتجاته
من المحكمين ثم تطرقنا لأداة الدراسة ابتداء من بنائها وعرضها على مجموعة وانموذج الدراسة ومختلف مؤشراتها 

قمنا بدراسة التوزيع الطبيعي للبيانات  (Spss)ثم توزيعه وبعد إدخال البيانات لبرنامج لاختبار صلاحية المقياس 
 وهي (0.609)ودراسة الاتساق الداخلي والبنائي لأداة الدراسة كما وجدنا معامل ألفا كرونباخ الي وصل إلى 

  .ككل الدراسة به تتمتع بدرجة مدتازةثبات  تدل على قيمة
قمنا بقياس مستوى متغيرات الدراسة )القيادة الإدارية، و تحليل المتغيرات الشخصية والوظيفية كما قمنا 

 مرتفعحيث كان مستوى القيادة الإدارية  سلوكيات المواطنة التنظيمية، الرضا الوظيفي( بالمؤسسة محل الدراسة
بالمؤسسة محل الدراسة، كما أن مستوى الرضا مرتفع  ظيميةبالمؤسسة، كما كان مستوى سلوكيات المواطنة التن

 بالمؤسسة  مرتفعالوظيفي أيضا كان 
 



 

 

 

 الفصل الخامس:

عرض ومناقشة نتائج فرضيات ونماذج  

 الدراسة
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 :تمهيد الفصل
الدراسة حيث يعرض هذا الفصل علاقات التأثير  يتناول الفصل الأخير من هذه الدراسة اختبار فرضيات

في هذا الجانب  عملناحيث بين متغيرات الدراسة بصفة مستقلة أو مجتمعة على مستوى المؤسسة محل الدراسة، 
على اختبار مدى قبول أو رفض فصل مهمة هذه ال الفرعية، حيث تركزتو ة يعلى اختبار فرضيات الدراسة الرئيس

اختبار و الانحدار المتعدد التدريجي والهرمي الانحدار البسيط و  الدراسة من خلال استخدام اختبارونماذج فرضيات 
 .تحليل المسارالنموذج البنائي ومن ثم القيام ب

  وآرائهم حول أبعاد ومتغيرات الدراسة وظفينت المتحليل مدى التباين في اتجاهاكما يعرض نتائج اختبار 
وفي إطار هذا السياق سنتناول في هذا الفصل عرض ومناقشة نتائج ، العوامل الشخصية والوظيفية تبعا لاختلاف

 :الآتيةالمباحث  ، وذلك من خلالاختبار فرضيات الدراسة
 المبحث الأول: اختبار الفرضيات المباشرة.

 المبحث الثاني: اختبار الفرضية الغير المباشرة.
 المبحث الثالث: اختبار الفروقات.

 



 عرض ومناقشة نتائج فرضيات ونماذج الدراسة الفصل الخامس:

 

 

294 

 فرضيات الدراسة المباشرةالمبحث الأول: اختبار 
 (6986كيني   -بارونفحسب نموذج ) الرضا الوظيفيسنقوم في ىذا الدبحث بدراسة تأثنً القيادة الإدارية على 

جوىري  تأثيرأن تأثنً الدتغنً الوسيط على العلاقة بنٌ الدتغنً الدستقل والدتغنً التابع لن يتحقق إلا بوجود  إلىالذي يشنً 
ودراسة أثر  سلوكيات الدواطنة التنظيمية، ىعل الرضا الوظيفيودراسة أثر ، للمتغير المستقل على المتغير الوسيط

 .على سلوكيات الدواطنة التنظيمية وىذا ما سنفصل فيو في ىذا الدبحث القيادة الإدارية
 الأولى  الرئيسية: اختبار الفرضية لأولالمطلب ا

القيادة اختبار معنوية التأثنً الدباشر للمتغيـر الدسـتقل )إلى base model) ) يهدف النموذج الأول
 .(الرضا الوظيفي) لوسيط( في الدتغنً االإدارية

 :رئيسيةولإجراء الاختبارات انطلقنا من خيارين أساسينٌ لكل فرضية 
لأبعاد القيادة الإدارية )النمط  (α ≤ 0.5.): " لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية H0 -أولا

 ".الرضا الوظيفيالديدوقراطي، النمط الأوتوقراطي، النمط الدتسيب( على 
لأبعاد القيادة الإدارية )النمط  (α ≤ 0.5.)" يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  :H1 -ثانيا

 ".الرضا الوظيفيالديدوقراطي، النمط الأوتوقراطي، النمط الدتسيب( على 
ونقبل  (H0)فإننا نرفض فرضية العدم  (0.5.)المحسوبة أقل أو يساوي  (T)فإذا كان مستوى الدلالة لقيمة 

والنتيجة تكون وجود أثر معنوي ذو دلالة إحصائية بنٌ ابذاىات إجابات العينة وفقا للمتغنً  (H1)الفرضية البديلة 
 الدختار.

والنتيجة  (H0)فإننا نقبل فرضية العدم  (0.5.)المحسوبة أكبر من  (T)أما إذا كان مستوى الدلالة لقيمة 
 0ية بنٌ ابذاىات إجابات العينة وفقا للمتغنً الدختارتكون لا يوجد أثر معنوي ذو دلالة إحصائ

 الرضا الوظيفي حيث توقعنا وفقاً للفرضية الأولى للدراسة وجود أثر ذو دلالة معنوية للقيادة الإدارية على 
 :وفق النموذج الآتي والرضا الوظيفيولاختبار صحة ىذه الفرضية قمنا بـإجراء برليـل الالضدار بنٌ القيادة الإدارية 

S = α + bL + e 
 :ثحي
:S الرضا الوظيفي) وسيطالدتغنً ال.( 

: L  القيادة الإدارية(.الدتغنً الدستقل( 
: α ثابت معادلة الالضدار. 
: e حد الخطأ العشوائي. 

للقيام بدراسة وقبل البدء في دراستها لابد لنا من الدرور على بعض الدفاىيم وبعض الدؤشرات التي تعتبر كشرط 
 الالضدار كما ىو موضح:
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 أولا0 قاعدة اتخاذ القرار في اختبار الفرضية:
الجدولية، فإذا كانت المحسوبة أكثر من (T tab) وقيمة  (T cal)المحسوبة  (T)نقارن بنٌ قيمة الطريقة الأولى:  .1

 .(H1) ونقبل الفرضية البديلة (H0)الجدولية فإننا نرفض الفرضية الصفرية 
 امج مع مستوى الدلالة الدعتمد منالمحسوب باستخدام برن (Sig): نقارن بنٌ قيمة مستوى الدعنوية الطريقة الثانية .2

فإننا نرفض  (0.5.)أقل من أو تساوي مستوى الدلالة  (Sig)فإذا كانت قيمة احتمال الخطأ  (0.5.)طرفنا 
 .(H1) ونقبل الفرضية البديلة (H0) الفرضية الصفرية

 شروط الانحدار الخطي:ثانيا0 
: الشرط الأول ىو اعتدالية توزيع البيانات وقد توصلنا سابقا إلى أن البيانات بزضع للتوزيع التوزيع الطبيعي .1

  الطبيعي في فصول سابقة.
 علاقة خطيةوالدتغنً التابع ىذا الافتراض يقوم على أن العلاقة بنٌ الدتغنً الدستقل أو الدتغنًات الدستقلة : الخطية .2

ويدكن اختبار ىذه العلاقة الخطية من خلال والآن يجب التأكد من خطية العلاقات كشرط لإجراء برليل الالضدار 
 لوحة الانتشار كما ىو مبنٌ في الشكل التالي:
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 للقيادة الإدارية بأبعادىا على الرضا الوظيفي(: تمثيل لوحة الانتشار 6 -5الشكل )

 (.spss) الطالبة بناءً على لسرجات إعداد من: المصدر
يظهر لنا من بسثيل لوحة الانتشار أن كل العلاقات خطية أي أن الزيادة في أحد الدتغنًين ترتبط بالزيادة في الدتغنً 

  الآخر.
يرتبط  1: يفترض النموذج الخطي أن التباين متساو لقيم الدتغنً الدستقل على طول خط الالضدار،ثبات التباين .3

بافتراض التوزيع الطبيعي فحنٌ يتحقق يكون التباين متجانسا لذلك بعض الدراسات تكتفي بافتراض التوزيع 
 2الطبيعي فقط.

 

                                                           

.388ص: مرجع سبق ذكره، لزمد خنً سليم،  - 1  
.155، ص: مرجع سبق ذكرهرياض عيشوش،  -

2
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 على خط الانحدار القيادة الإدارية(: تباين 2 -5الشكل )

 
 (.spss) الطالبة بناءً على لسرجات إعداد من: المصدر

  والآن بالإمكان اختبار الفرضية الدستقل على طول خط الالضدار نلاحظ من الشكل ثبات تباين الدتغنً
 كالآتي:  الأولى قمنا بدراستها من خلال تقسيمها لثلاثة فرضيات جزئية الرئيسيةولدراسة الفرضية 

نمط لل (α ≤ 0.5.)لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  "0 الفرضية الفرعية الأولى:  60
للتأكد من  من أجل اختبار ىذه الفرضية سنعتمد على برليل التباين للالضدارو ، "الرضا الوظيفيعلى الديدوقراطي 

أبعاد الدتغنً الدستقل على الدتغنً الوسيط  لاختبار أثر صلاحية النموذج، بالإضافة إلى برليل الالضدار البسيط
 بالدؤسسة.

 الديموقراطي على الرضا الوظيفيللنمط (: تحليل التباين للانحدار 6 - 5الجدول )

 المصدر
مجموع 
 المربعات 

 درجات الحرية
متوسط 
 المربعات

( F) قيمة
 المحسوبة

مستوى دلالة 
(F) 

 0.000 33.267 12.333 1 12.333 الانحدار

  0.371 159 58.943 الخطأ

 160 71.276 الكلي
 

 (α =0.05)دال إحصائيا عند مستوى دلالة 
 .466: ص الجدول 05 الدلحق/ (spssعلى لسرجات برنامج ) بناء الطالبةمن إعداد : المصدر

وىو أقل من مستوى الدعنوية  (...0.)أن مستوى الدعنوية يبلغ ( 1 -5)تضح من خلال الجدول رقم ي
 .نستنتج أن النموذج صالح لاختبار ىذه الفرضية بناء عليوو  (α= 0.05) يبلغ الدفروض والذي

 لأثر النمط الديدوقراطي للقيادة على الرضا الوظيفي: برليل الالضدار البسيطويوضح الجدول التالي 
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 (: تحليل الانحدار البسيط لأثر النمط الديموقراطي على الرضا الوظيفي2 -5جدول )

 وجود أثر أو عدم وجوده tمستوى دلالة  المحسوبة  ß t المتغيرات
 / 0.000 9.918 2.404 الثابت

 يوجد أثر 0.000 5.768 0.353 النمط الديموقراطي

   0.173  

 Y=2.404+0.353x المعادلة

 .466: ص الجدول 05 الدلحق/ (spss): من إعداد الطالبة بناء على لسرجات برنامج المصدر
وىذا يعني أن التغنً في النمط  (R²=0.173)من خلال الجدول أعلاه لصد أن قيمة معامل التحديد 

 تفسره متغنًات أخرى. (82.7 %)ونسبة  (17.3 %)الديدوقراطي للقيادة يفسر التغنً في الرضا الوظيفي بنسبة 
للنمط الديدوقراطي  (α ≤ 0.5.) معنوية مستوى انطلاقا من الجدول لصد أنو يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند

  (0.5.)وىي أقل من  (0.000)تساوي  (T) ، وذلك لأن دلالةنفطال بالجلفةبفرع مؤسسة على الرضا الوظيفي 
إلى أن القائد الذي يتفهم مرؤوسيو ويشاركهم يسهم في تعزيز ثقة  ذلك ويعود (H0)ونرفض  (H1)ومنو نقبل 

 الدوظفنٌ بأنفسهم والشعور بحب العمل ومن ثم بالرضا الوظيفي.
نمط الأوتوقراطي لل (α ≤ 0.5.)لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  "الفرضية الفرعية الثانية:  20

 0"الرضا الوظيفيعلى 
بالإضافة إلى  من أجل اختبار ىذه الفرضية سنعتمد على برليل التباين للالضدار للتأكد من صلاحية النموذج،و 

 أبعاد  الدتغنً الدستقل على الدتغنً الوسيط بالدؤسسة لزل الدراسة. لاختبار أثر برليل الالضدار البسيط
 للنمط الأوتوقراطي على الرضا الوظيفي(: تحليل التباين للانحدار 3 - 5الجدول )

 المصدر
مجموع 
 المربعات

 درجات الحرية 
متوسط 
 المربعات

( F) قيمة
 المحسوبة

مستوى دلالة 
(F) 

 0.000 15.858 6.464 1 6.464 الانحدار

  0.408 159 64.811 الخطأ

 160 71.276 الكلي
 

 (α =0.05)دال إحصائيا عند مستوى دلالة 
 .467: ص الجدول 05 الدلحق/ (spss)من إعداد الطالبة بناء على لسرجات برنامج: المصدر
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الدعنوية وىو أقل من مستوى  (...0.)أن مستوى الدعنوية يبلغ ( 3 -5)تضح من خلال الجدول رقم ي
 .نستنتج أن النموذج صالح لاختبار ىذه الفرضية وبناء عليو(α= 0.05) يبلغ  الدفروض والذي

 لأثر النمط الأوتوقراطي للقيادة على الرضا الوظيفي: ويوضح الجدول التالي برليل الالضدار البسيط
 الوظيفي(: تحليل الانحدار البسيط لأثر النمط الأوتوقراطي على الرضا 4 -5جدول )

 وجود أثر أو عدم وجوده tمستوى دلالة  المحسوبة  ß t المتغيرات
 / 0.000 21.063 3.203 الثابت

 يوجد أثر 0.000 3.982 0.199 النمط الأوتوقراطي

   0.091  

 Y=3.203+0.199x المعادلة

 .467: ص الجدول 05 الدلحق/ (spss) على لسرجات برنامج من إعداد الطالبة بناء: المصدر
وىذا يعني أن التغنً في النمط  (R²=0.091)من خلال الجدول أعلاه لصد أن قيمة معامل التحديد  

 ( تفسره متغنًات أخرى.91 %( ونسبة )9 %الأوتوقراطي للقيادة يفسر التغنً في الرضا الوظيفي بنسبة )
للنمط الأوتوقراطي  (α ≤ 0.5.) معنوية مستوى انطلاقا من الجدول لصد أنو يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند

  (0.5.)وىي أقل من  (0.000)تساوي  (T) ، وذلك لأن دلالةبفرع مؤسسة نفطال بالجلفةعلى الرضا الوظيفي 
إلى أن رضا الدوظفنٌ يكون على أساس خصائص الدوظفنٌ أنفسهم فإذا  ذلك ويعود (H0)ونرفض  (H1)ومنو نقبل 

تفضيلاتهم )على اختلاف تفضيلاتهم( زاد شعور الدوظفنٌ بالرضا الوظيفي فالنمط الأوتوقراطي قد توافق نمط القائد مع 
 يحقق الرضا للموظفنٌ الذين لا يفضلون برمل الدسؤولية والذين لا يحقق النمط الديدوقراطي رضاىم.

على نمط الدتسيب لل( α ≤ 0.5.)لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية "الفرضية الفرعية الثالثة:  30
 0"الرضا الوظيفي

للتأكد من صلاحية النموذج، بالإضافة إلى  عتمد على برليل التباين للالضدارمن أجل اختبار ىذه الفرضية سن
 أبعاد الدتغنً الدستقل على الدتغنً الوسيط بالدؤسسة لزل الدراسة. لاختبار أثر برليل الالضدار البسيط
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 للنمط المتسيب على الرضا الوظيفي(: تحليل التباين للانحدار 5 - 5الجدول )

 المصدر
مجموع 
 المربعات

 درجات الحرية 
متوسط 
 المربعات

( F) قيمة
 المحسوبة

مستوى دلالة 
(F) 

 0.000 37.051 13.470 1 13.470 الانحدار

  0.364 159 57.806 الخطأ

 160 71.276 الكلي
 

 (α =0.05)دال إحصائيا عند مستوى دلالة 
 .467: ص الجدول 05 الدلحق/ (spss)على لسرجات برنامج  من إعداد الطالبة بناء: المصدر

وىو أقل من مستوى الدعنوية  (0.000)أن مستوى الدعنوية يبلغ ( 5 -5)تضح من خلال الجدول رقم ي
 .أن النموذج صالح لاختبار ىذه الفرضيةنستنتج  وبناء عليو(α =0.05) يبلغ  الدفروض والذي

 لأثر النمط الدتسيب على الرضا الوظيفي: ويوضح الجدول التالي برليل الالضدار البسيط
 (: تحليل الانحدار البسيط لأثر النمط المتسيب على الرضا الوظيفي6 -5جدول )

 وجود أثر أو عدم وجوده tمستوى دلالة  المحسوبة  ß t المتغيرات
 / 0.000 21.964 2.996 الثابت

 يوجد أثر 0.000 6.087 0.281 النمط المتسيب

   0.189  

 Y=2.996+0.281x المعادلة

 .468: ص الجدول 05 الدلحق/ (spss)على لسرجات برنامج  من إعداد الطالبة بناء: المصدر
التغنً في النمط الدتسيب وىذا يعني أن  (R²=0.189)من خلال الجدول أعلاه لصد أن قيمة معامل التحديد 

 ( تفسره متغنًات أخرى.81.1 %( ونسبة )18.9 %للقيادة يفسر التغنً في الرضا الوظيفي بنسبة )
للنمط الدتسيب  (α ≤ 0.5.) معنوية مستوى انطلاقا من الجدول لصد أنو يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند

وىي أقل من ( 0.000)تساوي  (T) ، وذلك لأن دلالةلفةبفرع مؤسسة نفطال بالجعلى سلوكيات الدواطنة التنظيمية 
إلى نوع الدوارد البشرية حيث بربذ الفئة الدتفتحة الأذىان قلة  ذلك ويعود (H0)ونرفض  (H1)، ومنو نقبل (0.5.)

 لذم. التوجيو من قبل القائد وبالتالي يفضلون النمط الحر الذي يعطي الدوظفنٌ كامل الحرية في أداء الدهام الدوكلة
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 :ولىنتائج اختبار الفرضية الرئيسية الأ 40
 ."الرضا الوظيفيعلى للقيادة الإدارية  (α ≤ 0.5.)"لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 

لإضافة إلى للتأكد من صلاحية النموذج، با من أجل اختبار ىذه الفرضية سنعتمد على برليل التباين للالضدار
 الدتغنً الدستقل على الدتغنً الوسيط بالدؤسسة لزل الدراسة. لاختبار أثرط البسيبرليل الالضدار 

 للقيادة الإدارية على الرضا الوظيفي(: تحليل التباين للانحدار 7 - 5الجدول )

 درجات الحرية  المصدر
مجموع 
 المربعات

متوسط 
 المربعات

( F) قيمة
 المحسوبة

مستوى دلالة 
(F) 

 0.000 281.391 45.542 1 45.542 الانحدار

  0.162 159 25.734 الخطأ

 160 71.276 الكلي
 

 (α =0.05)دال إحصائيا عند مستوى دلالة 
 .468: ص الجدول 05 الدلحق/ (spss) : من إعداد الطالبة بناء على لسرجات برنامجالمصدر

من مستوى الدعنوية  وىو أقل (0.000)أن مستوى الدعنوية يبلغ ( 7 -5)تضح من خلال الجدول رقم ي
 .نستنتج أن النموذج صالح لاختبار ىذه الفرضية وبناء عليو (α =0.05)يبلغ  الدفروض والذي

 لأثر القيادة الإدارية على الرضا الوظيفي: ويوضح الجدول التالي برليل الالضدار البسيط
 الوظيفي(: تحليل الانحدار البسيط لأثر القيادة الإدارية على الرضا 8 -5جدول )

 وجود أثر أو عدم وجوده tمستوى دلالة  المحسوبة  ß t المتغيرات
 / 0.000 9.347 1.372 الثابت

 يوجد أثر 0.000 7.34716.775 1.620 القيادة الإدارية

   0.639  

 Y=1.372+1.620x المعادلة

 .468: ص الجدول 05 الدلحق/ (spss)من إعداد الطالبة بناء على لسرجات برنامج  المصدر:
وىذا يعني أن التغنً في القيادة الإدارية  (R²=0.639)من خلال الجدول أعلاه لصد أن قيمة معامل التحديد 

 تفسره متغنًات أخرى. (36.1 %)( ونسبة 63.9 %يفسر التغنً في الرضا الوظيفي بنسبة )
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للقيادة الإدارية  (α ≤ 0.5.) معنوية مستوى انطلاقا من الجدول لصد أنو يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند
 (0.5.)( وىي أقل من 0.000تساوي ) (T) ، وذلك لأن دلالةبفرع مؤسسة نفطال بالجلفةعلى الرضا الوظيفي 

إلى أن القائد يؤثر في الدناخ التنظيمي فقد يخلق جوا من التوتر بتسلطو  ذلك ويعود (H0)ونرفض  (H1)ومنو نقبل 
لشا يزيد شعورىم بالروح الدعنوية وىنا نشنً إلى أن برقيق الرضا الوظيفي يتعلق بجانب كبنً منو أو جوا مريحا للموظفنٌ 

بتفضيلات الدوظفنٌ كما ذكرنا سابقا فعلى أساس ميولاتهم يتحقق رضاىم أو لا يتحقق فهناك من يفضل الدسؤولية 
راطي وىناك  من يحب برمل الدسؤولية وتفويض بعض المحدودة والالتزام بتنفيذ الأوامر فقط وبالتالي يحبذ النمط الأوتوق

في العمل وبالتالي يحبذ  ةالصلاحيات وبالتالي يحبذ ىذا النوع النمط الديدوقراطي للقيادة، وىناك من يفضل الاستقلالي
 النمط الحر للقيادة.

 من خلال الانحدار المتعدد التدريجي: وللأاختبار النموذج ا 50
 أبعاد القيادة الإداريةترتيب دخول  من خلال الرضا الوظيفيتمعة على قيادة الإدارية لرأثر أبعاد السنقوم بدراسة 

من عدم وجود ارتباط بالتأكد نقوم بعدما من خلال اختبار الالضدار الدتعدد التدريجي بالرضا الوظيفي في معادلة التنبؤ 
 الاختبار:والجدول التالي يوضح نتائج  ،الدتغنً الدستقل عال بنٌ أبعاد

مجتمعة   نتائج اختبارات معامل تضخم التباين والتباين المسموح بو لأبعاد القيادة الإدارية (: 9 - 5)الجدول 
 كمتغير مستقل

 (Toleranceالتباين المسموح) (VIF) معامل تضخم التباين الأبعاد المتغير المستقل

 القيادة الإدارية
 0.979 1.022 النمط الديموقراطي

 0.573 1.745 الأوتوقراطي النمط

 0.577 1.733 النمط المتسيب
 .468: ص الجدول 05 الدلحق/ (spss)من إعداد الطالبة بناء على لسرجات برنامج  المصدر:

كما أن قيم التباين الدسموح جاءت أكبر  (.6)لجميع الأبعاد تقل عن  ن قيم معامل تضخم التبايننلاحظ أ
 دون حذف أي أبعاد: ولذذا يدكن استخدام برليل الالضدار، الارتباط الذاتي لا توجد مشاكل أي( 0.5.)من 
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من خلال أبعاد القيادة الإدارية  للتنبؤ بالرضا الوظيفي دنتائج تحليل الانحدار المتعد(: .6 -5الجدول )
 جتمعةم

 الدلالة الإحصائية Tمستوى معنوية  المحسوبة T قيمة  Bمعامل الانحدار  المتغيرات
 دال إحصائيا 0.000 7.767 1.853 الثابت

 دال إحصائيا 0.314 5.627 0.000 (x 1)النمط الديموقراطي 

 دال إحصائيا غير 0.11- 0.128- 0.898 (x 2)النمط الأوتوقراطي 
 دال إحصائيا 0.253 5.950 0.000 (x 3)النمط المتسيب 

 F 0.000معنوية 
 نموذج الانحدار المتعدد:

Y= 1.853+0.253  X3+ 0.314 X1 + 
 R2 0.324معامل التحديد 

 R 0.570معامل الارتباط 
 .472 -471: ص الجدول 05 الدلحق/ (spss): من إعداد الطالبة بناء على لسرجات برنامج المصدر

 يبلغ  وىو أقل من مستوى الدعنوية الدفروض والذي (0.000)يبلغ  (F)عنوية مأن مستوى من الجدول نلاحظ 
 (α=0.05)  نستنتج أن النموذج صالح لاختبار ىذه الفرضية بناء عليوو. 

لدى الدوظفنٌ في الرضا الوظيفي  يتضح من الجدول أعلاه أن ىناك أثر للنمط الديدوقراطي والنمط الدتسيب على
 (...0.)غ مؤسسة نفطال بالجلفة، وذلك استنادا إلى أن مستوى معنوية  للنمط الديدوقراطي والنمط الدتسيب بلفرع 

 (0898.)، أما بالنسبة للنمط الأوتوقراطي فبلغ مستوى معنويتو (α =0.5.)وىو أقل من مستوى الدعنوية الدفروض
إلى أن قوة الارتباط بنٌ الدتغنًات بلغت  (R)، كما تشنً قيمة (α = 0.5.)وىو أكبر من مستوى الدعنوية الدفروض 

 أن التغنً في القيادة الإدارية( ومعناه R2= 324) وبلغت قيمة ،أي وجود علاقة طردية بنٌ الدتغنًات (.057.)
لم  تفسره متغنًات أخرى (67.6 %)ونسبة  (32.4 %)يفسر التغنً في سلوكيات الدواطنة التنظيمية بنسبة  ةتمعلر

فتفسر التغنً الذي يحدث في  (0.314)والتي بلغت  (6B)تذكر في النموذج، أما بالنسبة لقيمة معامل الالضدار 
، وبالنسبة (0.314)النمط الديدوقراطي بوحدة واحدة سيؤدي إلى حصول التغنً في سلوكيات الدواطنة التنظيمية بدقدار 

وقراطي بوحدة واحدة سيؤدي إلى وتفتفسر التغنً الذي يحدث في النمط الأ( 0.11-)( والتي بلغت 2Bلقيمة )
المرتبة ، ويتضح من الجدول أن النمط الدتسيب احتل (0.11-)واطنة التنظيمية بدقدار حصول التغنً في سلوكيات الد

في تأثنًه على الرضا الوظيفي، أما  المرتبة الثانيةفي تأثنًه على الرضا الوظيفي أما النمط الديدوقراطي فاحتل  الأولى
 من النموذج. استبعدالنمط الأوتوقراطي فقد 
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 الفرضية الرئيسية الثانية: اختبار نيالمطلب الثا
للرضا الوظيفي على  (α ≤ 0.5.)لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  والتي تنص على أنو " 

  "سلوكيات الدواطنة التنظيمية
 :رئيسيةولإجراء الاختبارات انطلقنا من خيارين أساسينٌ لكل فرضية 

ظروف العمل ) للرضا الوظيفي (α ≤ 0.5.)يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  لا: "H0 -أولا
 ".سلوكيات الدواطنة التنظيمية( على الرواتب، العلاقة مع الزملاء

ظروف العمل ) للرضا الوظيفي (α ≤ 0.5.)يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  " :H1 -ثانيا
 ".سلوكيات الدواطنة التنظيمية( على الزملاءالرواتب، العلاقة مع 

  وقبل الاختبار نتحقق من شروط الالضدار:
  سابقا من التحقق من التوزيع الطبيعيسنتحقق من ىاذا الشرط من خلال لوحة الانتشار بعدما قمنا الخطية:  .1

 ويدكن اختبار ىذه العلاقة الخطية من خلال لوحة الانتشار كما ىو مبنٌ في الشكل التالي: 
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 (: تمثيل لوحة الانتشار للرضا الوظيفي بأبعاده على سلوكيات المواطنة التنظيمية3 -5الشكل ) 

  

  
 .(spss): من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات برنامج المصدر

 ثبات التباين: 20
 كما ىو موضح في الشكل التالي:
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 على خط الانحدار الرضا الوظيفي(: تباين 4 -5الشكل )

 
 .(spss): من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات برنامج المصدر

 رئيسيةاختبار الفرضية الوالآن بإمكاننا نلاحظ من الشكل ثبات تباين الدتغنً الدستقل على طول خط الالضدار، 
 كالآتي:  ولدراسة ىذه الفرضية قمنا بدراستها من خلال تقسيمها لثلاثة فرضيات جزئيةالثالثة 

لظروف العمل على  (α ≤ 0.5.)لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية الفرضية الفرعية الأولى: "  60
 0"سلوكيات الدواطنة التنظيمية

للتأكد من صلاحية النموذج، بالإضافة إلى  ىذه الفرضية سنعتمد على برليل التباين للالضدارمن أجل اختبار و 
 أبعاد الدتغنً الوسيط على الدتغنً التابع بالدؤسسة لزل الدراسة. لاختبار أثر برليل الالضدار البسيط

 التنظيمية(: تحليل التباين للانحدار لظروف العمل على سلوكيات المواطنة 66 - 5الجدول )

 المصدر
مجموع 
 المربعات

 درجات الحرية 
متوسط 
 المربعات

( F) قيمة
 المحسوبة

مستوى دلالة 
(F) 

 0.000 47.315 11.782 1 11.782 الانحدار

  0.249 159 39.593 الخطأ

 160 51.375 الكلي
 

 (α=0.5.دال إحصائيا عند مستوى دلالة )
 .464: ص ولالجد 05 الدلحق/ (spss): من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات برنامج المصدر
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وىو أقل من مستوى الدعنوية ( ...0.)أن مستوى الدعنوية يبلغ ( 11 -5)تضح من خلال الجدول رقم ي
 .نستنتج أن النموذج صالح لاختبار ىذه الفرضية وبناء عليو(α=0.05) يبلغ  الدفروض والذي

 :ظروف العمل على سلوكيات الدواطنة التنظيميةلأثر  ويوضح الجدول التالي برليل الالضدار البسيط
 ظروف العمل على سلوكيات المواطنة التنظيمية(: تحليل الانحدار البسيط لأثر 62 -5جدول )

 وجود أثر أو عدم وجوده tمستوى دلالة  المحسوبة  ß t المتغيرات
 / 0.000 15.444 2.809 الثابت

 يوجد أثر 0.000 6.879 0.385 ظروف العمل

   0.229  

 Y=2.809+0.385x المعادلة

 .464: ص ولالجد 05 الدلحق/ (spss): من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات برنامج المصدر
 ظروف العملوىذا يعني أن التغنً في  (R²=0.229)من خلال الجدول أعلاه لصد أن قيمة معامل التحديد 

 تفسره متغنًات أخرى. (87.1 %)ونسبة  (22.9 %)يفسر التغنً في سلوكيات الدواطنة التنظيمية بنسبة 
لظروف العمل  (α ≤ 0.5.) معنوية مستوى وانطلاقا من الجدول لصد أنو يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند

وىي أقل من  (...0.)تساوي  (T) وذلك لأن دلالة، بفرع مؤسسة نفطال بالجلفةعلى سلوكيات الدواطنة التنظيمية 
إلى أن عمل الإدارة على تهيئة بيئة عمل مناسبة يؤدي رضا  ذلك ويعود (H0ونرفض ) (H1)، ومنو نقبل (0.5.)

العاملنٌ والقيام بالدهام الدوكلة لذم وأكثر من ذلك من أعمال إضافية نظرا لأن بيئة العمل الدريحة والآمنة برفز العاملنٌ 
 على بذل كل طاقتهم في العمل. 

للرواتب على  (α ≤ 0.5.)لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية "الفرضية الفرعية الثانية:  20
 0"سلوكيات الدواطنة التنظيمية

بالإضافة إلى  من أجل اختبار ىذه الفرضية سنعتمد على برليل التباين للالضدار للتأكد من صلاحية النموذج،و 
 أبعاد  الدتغنً الوسيط على الدتغنً التابع بالدؤسسة لزل الدراسة. ختبار أثرلا برليل الالضدار البسيط
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 (: تحليل التباين للانحدار للرواتب على سلوكيات المواطنة التنظيمية63 - 5الجدول )

 المصدر
مجموع 
 المربعات 

 درجات الحرية
متوسط 
 المربعات

( F) قيمة
 المحسوبة

مستوى دلالة 
(F) 

 0.089 2.931 0.930 1 0.930 الانحدار

  0.317 159 50.445 الخطأ

 160 51.375 الكلي
 

 (α=0.05)دال إحصائيا عند مستوى دلالة 
 .464: ص ولالجد 05 الدلحق/ (spss): من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات برنامج المصدر

من مستوى الدعنوية  كبروىو أ (0.89.)أن مستوى الدعنوية يبلغ ( 13 -5)تضح من خلال الجدول رقم ي
 .صالح لاختبار ىذه الفرضيةغنً نستنتج أن النموذج  وبناء عليو(α=0.05) يبلغ  الدفروض والذي

 (α ≤ 0.5.) معنوية مستوى وانطلاقا من نتائج الجدول أعلاه لصد أنو لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند
 ذلك ويعود (H1)ونرفض  (H0)، ومنو نقبل نفطال بالجلفةبفرع مؤسسة للرواتب على سلوكيات الدواطنة التنظيمية 

إلى رؤية الدوظفنٌ للرواتب على أنها حق مشروع وليست جميلا تسديو لذم الدنظمة ليقابلوه بسلوكات تفوق دورىم 
 بالدنظمة.

للعلاقة مع الزملاء  (α ≤ 0.5.)لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ": لثالثةالفرضية الفرعية ا 30
 0" سلوكيات الدواطنة التنظيميةعلى 
للتأكد من صلاحية النموذج، بالإضافة إلى  من أجل اختبار ىذه الفرضية سنعتمد على برليل التباين للالضدارو 

 أبعاد الدتغنً الوسيط على الدتغنً التابع بالدؤسسة لزل الدراسة. لاختبار أثر برليل الالضدار البسيط
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 سلوكيات المواطنة التنظيميةعلى (: تحليل التباين للانحدار للعلاقة مع الزملاء 64 - 5الجدول )

 المصدر
مجموع 
 المربعات 

 درجات الحرية
متوسط 
 المربعات

( F) قيمة
 المحسوبة

مستوى دلالة 
(F) 

 0.000 28.072 7.709 1 7.709 الانحدار

  0.275 159 43.666 الخطأ

 160 51.375 الكلي
 

 (α=0.05)دال إحصائيا عند مستوى دلالة 
 .465: ص ولالجد 05 الدلحق/ (spss): من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات برنامج المصدر

وىو أقل من مستوى الدعنوية  (...0.) أن مستوى الدعنوية يبلغ( 14 -5)تضح من خلال الجدول رقم ي
 .نستنتج أن النموذج صالح لاختبار ىذه الفرضية وبناء عليو (α=0.05)يبلغ  الدفروض والذي

 :سلوكيات الدواطنة التنظيميةعلى لعلاقة مع الزملاء لأثر ا ويوضح الجدول التالي برليل الالضدار البسيط
 سلوكيات المواطنة التنظيميةعلى العلاقة مع الزملاء (: تحليل الانحدار البسيط لأثر 65 -5)جدول 
 وجود أثر أو عدم وجوده tمستوى دلالة  المحسوبة  ß t المتغيرات

 / 0.000 13.705 2.922 الثابت

 يوجد أثر 0.000 5.298 0.292 الزملاء مع العلاقة

   0.150  

 Y=2.922+0.292x المعادلة

 .465: ص الجدول 05 الدلحق/ (spss): من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات برنامج المصدر
وىذا يعني أن التغنً في العلاقة مع  (R²=0.150) أعلاه لصد أن قيمة معامل التحديدمن خلال الجدول 

 ( تفسره متغنًات أخرى.85 %ونسبة ) (15 %)الزملاء يفسر التغنً في سلوكيات الدواطنة التنظيمية بنسبة 
للعلاقة مع  (α ≤ 0.5.) معنوية مستوى وانطلاقا من الجدول لصد أنو يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند

وىي ( ...0.)تساوي  (T) ، وذلك لأن دلالةبفرع مؤسسة نفطال بالجلفةالزملاء على سلوكيات الدواطنة التنظيمية 
إلى أن العلاقات الطيبة مع الزملاء بزلق مناخا  ذلك ويعود (H0ونرفض ) (H1)، ومنو نقبل (0.5.) أقل من

أعلى مستويات الرضا لديهم و يشجع على العمل الجماعي وبالتالي يسوده الاحترام والدودة بنٌ الدوظفنٌ لشا يحقق 
 يحفزىم على تبني سلوكات فعالة تفيد الدنظمة والعاملنٌ بها مثل الإيثار والمجاملة وغنًىا.
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 :نيةنتائج اختبار الفرضية الرئيسية الثا 40
 ."على سلوكيات الدواطنة التنظيميةللرضا الوظيفي  (α ≤ 0.5.)"لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 

من أجل اختبار ىذه الفرضية سنعتمد على برليل التباين للالضدار للتأكد من صلاحية النموذج، بالإضافة إلى 
 الدتغنً الوسيط على الدتغنً التابع بالدؤسسة لزل الدراسة. لاختبار أثر برليل الالضدار البسيط

 سلوكيات المواطنة التنظيميةللرضا الوظيفي على (: تحليل التباين للانحدار 66 - 5الجدول )

 المصدر
مجموع 
 المربعات

 درجات الحرية 
متوسط 
 المربعات

( F) قيمة
 المحسوبة

مستوى دلالة 
(F) 

 0.000 15.572 4.583 1 4.583 الانحدار

  0.294 159 46.793 الخطأ

 160 51.375 الكلي
 

 (α=0.05)دال إحصائيا عند مستوى دلالة 
 .(spss): من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات برنامج المصدر

وىو أقل من مستوى الدعنوية  (0.000)أن مستوى الدعنوية يبلغ ( 16 -5)تضح من خلال الجدول رقم ي
 .لاختبار ىذه الفرضيةنستنتج أن النموذج صالح  وبناء عليو(α=0.05) يبلغ  الدفروض والذي

 :سلوكيات الدواطنة التنظيمية لأثر الرضا الوظيفي على ويوضح الجدول التالي برليل الالضدار البسيط
 سلوكيات المواطنة التنظيمية(: تحليل الانحدار البسيط لأثر الرضا الوظيفي على 67 -5جدول )

 وجودهوجود أثر أو عدم  tمستوى دلالة  المحسوبة  ß t المتغيرات
 / 0.000 12.479 3.074 الثابت

 يوجد أثر 0.000 3.946 0.254 الرضا الوظيفي

   0.089  
 Y=3.074+0.254x المعادلة

 .465: ص الجدول 05 الدلحق/ (spss): من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات برنامج المصدر
وىذا يعني أن التغنً في الرضا الوظيفي  (R²=0.089)من خلال الجدول أعلاه لصد أن قيمة معامل التحديد 

 تفسره متغنًات أخرى. (91.1 %)( ونسبة 8.9 %يفسر التغنً في سلوكيات الدواطنة التنظيمية بنسبة )
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للرضا  (α≤  0.5.) معنوية مستوى ( لصد أنو يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند17 -5وانطلاقا من الجدول )
( ...0.)تساوي  (T) ، وذلك لأن دلالةبفرع مؤسسة نفطال بالجلفةالوظيفي على سلوكيات الدواطنة التنظيمية 

إلى أن سلوكيات الدواطنة التنظيمي إنما ىي  ذلك ويعود (H0ونرفض ) (H1)، ومنو نقبل (0.5.)وىي أقل من 
زملائو ويعينهم في حل مشاكلهم ولا يبخل عليهم  مؤشر عن رضا العاملنٌ فالدوظف الراضي يتبنى سلوكات حسنة مع

بخبراتو ويحافظ على لشتلكات الدنظمة ولا يخربها كما يتجنب وقوع الدشاكل بالعمل ودون انتظار أي مقابل مادي لذلك 
 بل من باب رد الجميل للمنظمة ونتيجة إحساس الدوظف للعدالة في منظمتو.

حول " لزددات سلوكيات الدواطنة التنظيمية" والتي  حمد رفعتجاب الله موتتفق ىذه النتيجة مع دراسة 
 توصلت إلى وجود أثر للرضا الوظيفي على سلوكيات الدواطنة التنظيمية.

ختبار أثر الرضا الوظيفي والالتزام التنظيمي كمتغنًين حول "ا عبد القادر أحمد دواليبيدراسة كما أثبتت 
وجود علاقة طردية ذات دلالة إحصائية "، في علاقة استراتيجية بسكنٌ العاملنٌ بسلوكيات الدواطنة التنظيمية  وسيطنٌ

 .وسلوكيات الدواطنة التنظيمية، حيث أنو يزيد القدرة التفسنًية للتغنً الحاصل فيها بنٌ الرضا الوظيفي
 من خلال الانحدار المتعدد التدريجي: لثانياختبار النموذج ا 50

أبعاد الرضا ترتيب دخول  من خلال ةتمعة على سلوك الدواطنة التنظيميلر الرضا الوظيفيأثر أبعاد سنقوم بدراسة 
ولكن قبل ىذا لا بد من خلال اختبار الالضدار الدتعدد التدريجي   بسلوكيات الدواطنة التنظيميةفي معادلة التنبؤ  الوظيفي

 والجدول التالي يوضح نتائج الاختبار:الرضا الوظيفي كمتغنً مستقل  أبعادمن التأكد من عدم وجود ارتباط عال بنٌ 
 الرضا الوظيفينتائج اختبارات معامل تضخم التباين والتباين المسموح بو لأبعاد (: 68 - 5)الجدول رقم 

 كمتغير مستقلمجتمعة  

 (Tolerance) التباين المسموح (VIF) معامل تضخم التباين الأبعاد المتغير المستقل

 الرضا الوظيفي
 0.751 1.332 ظروف العمل

 0.724 1.380 الرواتب

 0.720 1.390 العلاقة مع الزملاء
 .469: ص ولالجد 05 الدلحق/ (spssبناء على لسرجات برنامج) من إعداد الطالبة: المصدر

 (.6)لجميع الأبعاد تقل عن  (VIF)ن قيم معامل تضخم التباين أ( 18 -5يتضح من خلال الجدول رقم )
جاءت أكبر من (Tolerance) كما أن قيم التباين الدسموح  (1.390 – 1.332) حيث تراوحت بنٌ

الرضا وبناء عليو نستنتج عدم وجودٍ  ارتباط عال بنٌ أبعاد  (0.751 -0.720)حيث تراوحت بنٌ ( 0.5.)
بدون حذف أي  استخدام برليل الالضدار الخطي الدتعددولذذا يدكن ، أي لا توجد مشاكل الارتباط الذاتي الوظيفي

 :والجدول الآتي يبنٌ نتائج ىذه الاختباربعد، 
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ة من خلال أبعاد الرضا للتنبؤ بسلوكيات المواطنة التنظيمي دنتائج تحليل الانحدار المتعد(: 69 -5الجدول )
 ةالوظيفي مجتمع

 الدلالة الإحصائية Tمستوى معنوية  المحسوبة T قيمة  Bمعامل الانحدار  المتغيرات
 / 0.000 11.273 2.528 الثابت

 دال إحصائيا 0.348 5.591 0.000 (x 1)ظروف العمل 

 دال إحصائيا 0.114 -2.288 0.023- (x 2)الرواتب 
 دال إحصائيا 0.214 3.597 0.000 (x 3)العلاقة مع الزملاء 

 F 0.000معنوية 
 نموذج الانحدار المتعدد:

Y= 2.528 + 0.348 X1+ 0.214 X3 - 0.114 X2 + 
 R2 0.293معامل التحديد 

 R 0.542معامل الارتباط 
 .471 -470: ص الجداول 05 الدلحق/ (spss): من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات برنامج المصدر

 يبلغ  الدعنوية الدفروض والذيوىو أقل من مستوى  (0.000)يبلغ  (F)عنوية مأن مستوى من الجدول نلاحظ 
(α=0.05) نستنتج أن النموذج صالح لاختبار ىذه الفرضية وبناء عليو. 

على سلوكيات الدواطنة التنظيمية لدى  لعلاقة مع الزملاءظروف العمل واليتضح من الجدول أعلاه أن ىناك أثر 
بلغ  للعلاقة مع الزملاءو مؤسسة نفطال بالجلفة، وذلك استنادا إلى أن مستوى معنوية لظروف العمل فرع الدوظفنٌ في 

فبلغ مستوى معنويتو لبعد الرواتب ، أما بالنسبة (α =0.5.)وىو أقل من مستوى الدعنوية الدفروض (...0.)
إلى  (R)كما تشنً قيمة لو أثر إحصائي،  وبالتالي  (α = 0.5.)من مستوى الدعنوية الدفروض  وىو أقل (0.23.)

( R2= 0.293) وبلغت قيمة ،أي وجود علاقة طردية بنٌ الدتغنًات (0.542)أن قوة الارتباط بنٌ الدتغنًات بلغت 
 7.07)ونسبة  (29.3 %)يفسر التغنً في سلوكيات الدواطنة التنظيمية بنسبة  الرضا الوظيفيأن التغنً في ومعناه 

 (0348.)والتي بلغت  (6B)لم تذكر في النموذج، أما بالنسبة لقيمة معامل الالضدار  متغنًات أخرىتفسره  (%
بوحدة واحدة سيؤدي إلى حصول التغنً في سلوكيات الدواطنة التنظيمية  ظروف العملفتفسر التغنً الذي يحدث في 

فتفسر التغنً الذي يحدث في  (0264.)والتي بلغت  (3B)أما بالنسبة لقيمة معامل الالضدار  (0348.)بدقدار 
ويتضح  (0264.)بوحدة واحدة سيؤدي إلى حصول التغنً في سلوكيات الدواطنة التنظيمية بدقدار  العلاقة مع الزملاء

العلاقة مع الزملاء في التنبؤ بسلوكيات الدواطنة التنظيمية أما  المرتبة الأولىوف العمل احتل ظر  بعد من الجدول أن
مع على سلوكيات الدواطنة التنظيمية  المرتبة الثالثةوبالنسبة لبعد الرواتب فقد جاء في  المرتبة الثانيةفقد احتل 

 ملاحظة أن معامل بعد الرواتب سالب وىو ما يدل على العلاقة العكسية بنٌ الرواتب وسلوكيات الدواطنة التنظيمية.
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 رئيسية الثالثةاختبار الفرضية ال :الثالمطلب الث
للرضا الوظيفي على  (α ≤ 0.5.)لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  تنص على أنو " والتي

  "سلوكيات الدواطنة التنظيمية
 :رئيسيةولإجراء الاختبارات انطلقنا من خيارين أساسينٌ لكل فرضية 

ظروف العمل ) الوظيفيللرضا  (α ≤ 0.5.)يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  لا: "H0 -أولا
 ".سلوكيات الدواطنة التنظيمية( على الرواتب، العلاقة مع الزملاء

ظروف العمل ) للرضا الوظيفي (α ≤ 0.5.)يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  " :H1 -ثانيا
 ".سلوكيات الدواطنة التنظيمية( على الرواتب، العلاقة مع الزملاء

  من شروط الالضدار: وقبل الاختبار نتحقق
  سابقا من التحقق من التوزيع الطبيعيسنتحقق من ىاذا الشرط من خلال لوحة الانتشار بعدما قمنا الخطية:  .1

 ويدكن اختبار ىذه العلاقة الخطية من خلال لوحة الانتشار كما ىو مبنٌ في الشكل التالي: 
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 ةات المواطنة التنظيمييللقيادة الإدارية بأبعادىا مع سلوك(: تمثيل لوحة الانتشار 5 -5لشكل )ا

 (.spss) الطالبة بناءً على لسرجات إعداد من: المصدر

يظهر لنا من بسثيل لوحة الانتشار أن كل العلاقات خطية أي أن الزيادة في أحد الدتغنًين ترتبط بالزيادة في الدتغنً 
 الآخر.

 ثبات التباين: 20
 موضح في الشكل التالي:كما ىو 
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 على خط الانحدار القيادة الإدارية(: تباين 6 -5الشكل )

 
 (.spss) الطالبة بناءً على لسرجات إعداد من: المصدر

 رئيسيةوالآن بإمكاننا اختبار الفرضية النلاحظ من الشكل ثبات تباين الدتغنً الدستقل على طول خط الالضدار، 
ولقد اخترنا لتحقيق ذلك استعمال برليل الالضدار فرعية ة فرضيات ثلاثالأولى ومن أجل برقيق ذلك قمنا بتقسيمها إلى 
 البسيط الذي يعتبر الأنسب لدثل ىذه الفرضيات.

 ولدراسة الفرضية الرئيسية الأولى قمنا بدراستها من خلال تقسيمها لثلاثة فرضيات فرعية كالآتي: 
للنمط الديدوقراطي  (α ≤ 0.5.)لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  "ة الاولى: فرعيالفرضية ال 60

 "0على سلوكيات الدواطنة التنظيمية
 لتأكد ل (Analysis Of Variance) من أجل اختبار ىذه الفرضية سنعتمد على برليل التباين للالضدارو 

لاختبار أثر  Simple Regression) (Analysisمن صلاحية النموذج، بالإضافة إلى برليل الالضدار البسيط 
 أبعاد الدتغنً الدستقل على الدتغنً التابع بالدؤسسة لزل الدراسة.
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 للنمط الديموقراطي على سلوكيات المواطنة التنظيمية(: تحليل التباين للانحدار .2 - 5الجدول )

 المصدر
مجموع 
 المربعات 

 درجات الحرية
متوسط 
 المربعات

( F) قيمة
 المحسوبة

مستوى دلالة 
(F) 

 0.000 47.384 11.795 1 11.795 الانحدار

  0.249 159 39.580 الخطأ

 160 51.375 الكلي
 

 (α=0.5.) دال إحصائيا عند مستوى دلالة
 .461: ص الجدول 05 الدلحق/ (spssبرنامج)بناءا على لسرجات  من إعداد الطالبة: المصدر

وىو أقل من مستوى معنوية  (0.000)يبلغ  (F)أن مستوى معنوية ( 20 -5تضح من خلال الجدول رقم )ي
(F) يبلغ  الدفروض والذي((α=0.05 .وبناء عليو نستنتج أن النموذج صالح لاختبار ىذه الفرضية 

 على سلوكيات الدواطنة التنظيمية:لأثر النمط الديدوقراطي للقيادة  ويوضح الجدول التالي برليل الالضدار البسيط
 (: تحليل الانحدار البسيط لأثر النمط الديموقراطي على سلوكيات المواطنة التنظيمية26 -5جدول )

 وجود أثر أو عدم وجوده tمستوى دلالة  المحسوبة  ß t المتغيرات

 / 0.000 13.543 2.690 الثابت
 يوجد أثر 0.000 6.884 0.345 الديموقراطيالنمط 

   0.230   
 Y=2.690+0.345x المعادلة  

 .461: ص ولالجد 05 الدلحق/ (Spss) : من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات برنامجالمصدر
 وىذا يعني أن التغنً في النمط (R²= 0.230)من خلال الجدول أعلاه لصد أن قيمة معامل التحديد 

 تفسره متغنًات (% 77)ونسبة  (23 %الديدوقراطي للقيادة يفسر التغنً في سلوكيات الدواطنة التنظيمية بنسبة )
 أخرى.

للنمط الديدوقراطي  (α ≤ 0.5.)انطلاقا من الجدول لصد أنو يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية و 
وىي أقل من  (...0.)تساوي  (T)، وذلك لأن دلالة بالجلفةبفرع مؤسسة نفطال على سلوكيات الدواطنة التنظيمية 

أن اىتمام القائد بتابعيو وتعاونو معهم ومشاركتهم صنع  لىإويعود ذلك  (،H0)ونرفض ( H1)، ومنو نقبل (0.5.)
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أحسوا بعدم القرارات يؤدي حتما إلى تبني الدوظفنٌ لسلوكيات الدواطنة التنظيمية كرد جميل للقائد الديدوقراطي كونهم 
 .العدالة بنٌ ما يتلقونو وما يبذلونو بالدنظمة

للنمط الأوتوقراطي  (α ≤ 0.5.)لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  "ة الثانية: فرعيالفرضية ال 20
 "0على سلوكيات الدواطنة التنظيمية

للتأكد من صلاحية النموذج، بالإضافة إلى  تمد على برليل التباين للالضدارومن أجل اختبار ىذه الفرضية سنع
 نً التابع بالدؤسسة لزل الدراسة.برليل الالضدار البسيط لاختبار أثر أبعاد  الدتغنً الدستقل على الدتغ

 للنمط الأوتوقراطي على سلوكيات المواطنة التنظيمية(: تحليل التباين للانحدار 22 - 5الجدول )

 المصدر
مجموع 
 المربعات 

 الحريةدرجات 
متوسط 
 المربعات

( F) قيمة
 المحسوبة

مستوى دلالة 
(F) 

 10.00 11.178 3.375 1 3.375 الانحدار

  0.302 159 48.001 الخطأ

 160 51.375 الكلي
 

 (α=0.5.دال إحصائيا عند مستوى دلالة )
 .462: ص ولالجد 05 الدلحق/ (spssعلى لسرجات برنامج) بناء من إعداد الطالبة: المصدر

وىو أقل من مستوى الدعنوية  (6..0.)يبلغ  (F)أن مستوى معنوية ( 22 -5)تضح من خلال الجدول رقم ي
 وبناء عليو نستنتج أن النموذج صالح لاختبار ىذه الفرضية. (α=0.5.)يبلغ  الدفروض والذي

 سلوكيات الدواطنة التنظيمية:لأثر النمط الأوتوقراطي للقيادة على  ويوضح الجدول التالي برليل الالضدار البسيط
 (: تحليل الانحدار البسيط لأثر النمط الأوتوقراطي على سلوكيات المواطنة التنظيمية23 -5جدول )
 وجود أثر أو عدم وجوده tمستوى دلالة  المحسوبة  ß t المتغيرات

 / 0.000 27.642 3.618 الثابت
 يوجد أثر 0.001 3.343 0.144 النمط الأوتوقراطي

   0.066  
 Y=3.618+0.144x المعادلة

 .462: ص ولالجد 05 الدلحق/ (spss): من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات برنامج المصدر



 عرض ومناقشة نتائج فرضيات ونماذج الدراسة الفصل الخامس:

 

 

318 

وىذا يعني أن التغنً في النمط  (R²= 0.066)من خلال الجدول أعلاه لصد أن قيمة معامل التحديد  
تفسره متغنًات  (% 9304)ونسبة  (% 606)الأوتوقراطي للقيادة يفسر التغنً في سلوكيات الدواطنة التنظيمية بنسبة 

 أخرى.
وقراطي وتللنمط الأ (α ≤ 0.5.)انطلاقا من الجدول لصد أنو يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية و 

وىي أقل من  (0.001)تساوي  t، وذلك لأن دلالة بفرع مؤسسة نفطال بالجلفةعلى سلوكيات الدواطنة التنظيمية 
أن الدوظفنٌ الذين يخضعون لذذا النمط القيادي الدستبد  لىإويعود ذلك  (H0)ونرفض  (H1)، ومنو نقبل (0.5.)

أن النمط الأوتوقراطي يؤدي إلى زيادة تبني ركتهم ويظهر لذم عدم الاىتمام الذي يفرض عليهم الأوامر فقط دون مشا
الدوظفنٌ للسلوكات الإضافية وقد يرجع ذلك إلى الخوف من القائد والعمل على رضاه بهاتو السلوكات لتجنب غضبو 

الأوتوقراطي وإعجابهم بو والذي أو قد تكون نابعة من رضاىم بسلوك القائد  الدوظف لعملو الذي قد يؤدي إلى فقدو 
في نظرىم ىو الأسلوب الدثالي للقيادة في ىاتو البيئة وخاصة من طرف أصحاب الخبرات الواسعة الذين يجزمون أن 

 .أفضل نمط قيادي ىو الأوتوقراطي
الدتسيب على للنمط  (α ≤ 0.5.)لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  "ة الثالثة: فرعيالفرضية ال 30

 "0سلوكيات الدواطنة التنظيمية
من أجل اختبار ىذه الفرضية سنعتمد على برليل التباين للالضدار للتأكد من صلاحية النموذج، بالإضافة إلى و 

 برليل الالضدار البسيط لاختبار أثر أبعاد الدتغنً الدستقل على الدتغنً التابع بالدؤسسة لزل الدراسة.
 للنمط المتسيب على سلوكيات المواطنة التنظيميةحليل التباين للانحدار (: ت24 - 5الجدول )

 المصدر
مجموع 
 المربعات

 درجات الحرية 
متوسط 
 المربعات

( F) قيمة
 المحسوبة

مستوى دلالة 
(F) 

 0.000 24.523 6.865 1 6.865 الانحدار

  0.280 159 44.510 الخطأ

 160 51.375 الكلي
 

 (α=0.5.دلالة )دال إحصائيا عند مستوى 
 .462: ص لو الجد 05 الدلحق/ (spssعلى لسرجات برنامج) بناء من إعداد الطالبةالمصدر: 

وىو أقل من مستوى الدعنوية  (0.000)يبلغ  (F)أن مستوى معنوية ( 24 -5)تضح من خلال الجدول رقم ي
 لاختبار ىذه الفرضية.بناء عليو نستنتج أن النموذج صالح و  α=0.05)) يبلغ  الدفروض والذي

 لأثر النمط الدتسيب على سلوكيات الدواطنة التنظيمية: ويوضح الجدول التالي برليل الالضدار البسيط
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 (: تحليل الانحدار البسيط لأثر النمط المتسيب على سلوكيات المواطنة التنظيمية25 -5جدول )

 وجودهوجود أثر أو عدم  tمستوى دلالة  المحسوبة  ß t المتغيرات
 / 0.000 29.028 3.475 الثابت

 يوجد أثر 0.000 4.952 0.200 النمط المتسيب

   0.134  
 Y=3.475+0.200x المعادلة

 .463: ص الجداول 05 الدلحق/ (spss)من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات برنامج : المصدر
وىذا يعني أن التغنً في النمط الدتسيب  (R²=0.134)من خلال الجدول أعلاه لصد أن قيمة معامل التحديد 

 تفسره متغنًات أخرى. (86.6 %)ونسبة  (13.4 %)للقيادة يفسر التغنً في سلوكيات الدواطنة التنظيمية بنسبة 
للنمط الدتسيب  (α ≤ 0.5.)انطلاقا من الجدول لصد أنو يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية و 

وىي  (0.000)تساوي  (T)، وذلك لأن دلالة بفرع مؤسسة نفطال بالجلفةللقيادة على سلوكيات الدواطنة التنظيمية 
إلى كون الدوظفنٌ عندما يشعرون بالحرية في أداء ويعود ذلك  (H0)ونرفض  (H1)، ومنو نقبل (0.5.)أقل من 

الدهام وغياب الرقابة عليهم سيقومون بدهامهم على أتم وجو وأكثر ما ىو مطلوب منهم ويظهر ىذا جليا خاصة عند 
 في القيام بأبحاثهم. ى ىذا النمطالدكتوراه لأنهم معتادين علشهادة حاملي 

 :ثالثةال ةرئيسيالفرضية ال اختبارنتائج  40
 للقيادة الإدارية على سلوكيات الدواطنة التنظيمية".( α ≤ 0.5.)"لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 

من أجل اختبار ىذه الفرضية سنعتمد على برليل التباين للالضدار للتأكد من صلاحية النموذج، بالإضافة إلى و 
 نً التابع بالدؤسسة لزل الدراسة.الدستقل على الدتغبرليل الالضدار البسيط لاختبار أثر الدتغنً 
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 للقيادة الإدارية على سلوكيات المواطنة التنظيمية(: تحليل التباين للانحدار 26 - 5الجدول )

 المصدر
مجموع 
 المربعات 

 درجات الحرية
متوسط 
 المربعات

( F) قيمة
 المحسوبة

مستوى دلالة 
(F) 

 60.00 7.768 2.393 1 2.393 الانحدار

  0.308 159 48.982 الخطأ

 160 51.375 الكلي
 

 (α=0.5.دال إحصائيا عند مستوى دلالة )
 .463: ص ولالجد 05 الدلحق/ (spssعلى لسرجات برنامج) بناء من إعداد الطالبة: المصدر

مستوى الدعنوية وىو أقل من ( 0.006)يبلغ  (F)أن مستوى معنوية ( 26 -5)تضح من خلال الجدول رقم ي
 وبناء عليو نستنتج أن النموذج صالح لاختبار ىذه الفرضية. (α=0.5.)يبلغ  الدفروض والذي

 لأثر القيادة الإدارية على سلوكيات الدواطنة التنظيمية: ويوضح الجدول التالي برليل الالضدار البسيط
 سلوكيات المواطنة التنظيمية(: تحليل الانحدار البسيط لأثر القيادة الإدارية على 27 -5جدول )

 وجود أثر أو عدم وجوده tمستوى دلالة  المحسوبة  ß t المتغيرات

 / 0.000 17.189 3.480 الثابت
 يوجد أثر 0.006 2.787 0.142 القيادة الإدارية

   0.047  
 Y=2.540+1.321x المعادلة

 .463: ص الجدول 05 الدلحق/ (spss): من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات برنامج المصدر
وىذا يعني أن التغنً في القيادة الإدارية  (R²=0.047)من خلال الجدول أعلاه لصد أن قيمة معامل التحديد 

 تفسره متغنًات أخرى. (95.3 %)ونسبة  (4.7 %)يفسر التغنً في سلوكيات الدواطنة التنظيمية بنسبة 
للقيادة  (α ≤ 0.5.)( لصد أنو يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 27 -5انطلاقا من الجدول )و 

وىي أقل ( 0.006) تساوي tوذلك لأن دلالة  التنظيمية بفرع مؤسسة نفطال بالجلفة،الإدارية على سلوكيات الدواطنة 
 .(H0)ونرفض ( H1)، ومنو نقبل (0.5.)من 

 للعاملنٌسيؤثر في النمط السلوكي  لدختلف أنماط القيادة الإداريةويدكن تفسنً ىذه النتيجة، بأن تطبيق الدنظمة 
 الدرؤوسنٌ سلوككسلوكيات إضافية، فالقيادة الإدارية تؤثر في   التنظيمية فيها وسيدفعهم إلـى تبنـي سـلوكيات الدواطنـة
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الإيثار وصحوة ن ع تنص وتصرفات لشارسات من القادة من يظهر ما فبقدرمنو،  والإرشاد التوجيو يستلهمون الذين
 أفعال لضو الأفراد في برفيز إيجابي تأثنً ذات القدوة تكونا م بقدر ،لرياضية والسلوك الحضاري والمجاملةا روحالضمنً وال

 مثل: وىذه النتيجة تتفق مع ما توصلت إليو العديد من الدراسات السابقة من نتائج ةلشاثل
 "أنماط القيادة الادارية وعلاقتها بسلوكيات الدواطنة التنظيمية حول " محمد عبدالتواب البكري شاىيندراسة 

و دلالة معنوية للنمط الديدوقراطي على سلوكيات الدواطنة التنظيمية ولم تتفق معها ذحيث توصلت إلى وجود أثر 
 وكيات الدواطنة التنظيمية.في عدم وجود أثر للنمط الأوتوقراطي للقيادة في سل

ونلاحظ أنو لا تتوفر دراسات كثنًة حول " أثر القيادة الإدارية على سلوكيات الدواطنة التنظيمية " وأغلب 
 الدراسات كانت حول القيادة التحويلية وعلاقتها بسلوكيات الدواطنة التنظيمية.

 من خلال الانحدار المتعدد التدريجي: ثالثاختبار النموذج ال 50
أبعاد ترتيب دخول  من خلال ةتمعة على سلوك الدواطنة التنظيميأثر أبعاد القيادة الإدارية لرسنقوم بدراسة 

 نتأكدبعدما من خلال اختبار الالضدار الدتعدد التدريجي   بسلوكيات الدواطنة التنظيميةفي معادلة التنبؤ  القيادة الإدارية
يهتم ، حيث دراسة ملائمة البيانات لتحليل الالضدارمن خلال  الدتغنً الدستقل من عدم وجود ارتباط عال بنٌ أبعاد

 لابد من بووعند القيام  3الالضدار بتحديد مقدار التغنً )الأثر( في أحد الدتغنًات الدصاحبة لتغنً لزدد في متغنً آخر،
اختبار مدى ملائمة البيانات الدتوفرة لتحليل الالضدار من خلال التأكد من عدم وجود ارتباط عالي بنٌ متغنًات 

 (Tolerance)واختبار التباين الدسموح بو  (VIF)الدراسة الدستقلة من خلال إجراء اختبار معامل تضخم البيانات 
يتجاوز  والقاعدة تقول أنو إذا كان معامل تضخم التباينة الإدارية لكل لرال من لرالات الدتغنً الدستقل الدكونة للقياد

ارتباط عال مع  فإنو يدكن القول بأن ىذا الدتغنً لو (0.5.)وكانت قيمة اختبار التباين الدسموح أقل من  (.6)
 والجدول التالي يوضح النتائج: ،متغنًات مستقلة أخرى، وبالتالي سيؤدي ذلك إلى حدوث مشكلة في برليل الالضدار

 
 
 
 
 
 
 

                                                           
علوم في العلوم الاقتصادية  غنً منشورة ، أطروحة دكتوراهبالمنظمة المتعلمةالتمكين كاستراتيجية للاستثمار في رأس المال الفكري راضية عروف،  -3

  .197ص:  ،2017، أم البواقي، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسينً –الجزائر: جامعة العربي بن مهيدي 
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للتنبؤ بسلوكيات المواطنة التنظيمية من خلال أبعاد القيادة  دنتائج تحليل الانحدار المتعد(: 28 -5الجدول )
 جتمعةالإدارية م

 الدلالة الإحصائية Tمستوى معنوية  المحسوبة T قيمة  Bمعامل الانحدار  المتغيرات
 دال إحصائيا 0.000 11.451 2.690 الثابت

 دال إحصائيا 0.345 6.737 0.000 (x 1)النمط الديموقراطي 

 دال إحصائيا غير 0.19- 0.225- 0.823 (x 2)النمط الأوتوقراطي 
 دال إحصائيا 0.172 4.781 0.000 (x 3)النمط المتسيب 

 F 0.000معنوية 
 نموذج الانحدار المتعدد:

Y= 2.690+ 0.345 X1+ 0.172 X3 + 
 R2 0.327معامل التحديد 

 R 0.572معامل الارتباط 
 .470 -469: ص الجداول 05 الدلحق/ (spss): من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات برنامج المصدر

 يبلغ  وىو أقل من مستوى الدعنوية الدفروض والذي (0.000)يبلغ  (F)عنوية مأن مستوى من الجدول نلاحظ 
(α=0.05)نستنتج أن النموذج صالح لاختبار ىذه الفرضية وبناء عليو. 

يتضح من الجدول أعلاه أن ىناك أثر للنمط الديدوقراطي والنمط الدتسيب على سلوكيات الدواطنة التنظيمية لدى 
الدوظفنٌ في مؤسسة نفطال بالجلفة، وذلك استنادا إلى أن مستوى معنوية  للنمط الديدوقراطي والنمط الدتسيب بلغ 

، أما بالنسبة للنمط الأوتوقراطي فبلغ مستوى معنويتو (α =0.5.) وىو أقل من مستوى الدعنوية الدفروض (...0.)
إلى أن قوة الارتباط بنٌ  (R)، كما تشنً قيمة (α = 0.5.)وىو أكبر من مستوى الدعنوية الدفروض  (0823.)

أن التغنً في ( ومعناه R2= 327) وبلغت قيمة ،أي وجود علاقة طردية بنٌ الدتغنًات (0572.)الدتغنًات بلغت 
تفسره  (67.3 %)ونسبة  (32.7%)يفسر التغنً في سلوكيات الدواطنة التنظيمية بنسبة  لرتمعة القيادة الإدارية
فتفسر التغنً  (0.345)والتي بلغت  (6B)لم تذكر في النموذج، أما بالنسبة لقيمة معامل الالضدار  متغنًات أخرى

الذي يحدث في النمط الديدوقراطي بوحدة واحدة سيؤدي إلى حصول التغنً في سلوكيات الدواطنة التنظيمية بدقدار 
وقراطي بوحدة وتفتفسر التغنً الذي يحدث في النمط الأ( 0.19-)( والتي بلغت 2B، وبالنسبة لقيمة )(0.345)

، ويتضح من الجدول أن النمط (0.19-)واطنة التنظيمية بدقدار واحدة سيؤدي إلى حصول التغنً في سلوكيات الد
في  المرتبة الثانيةفي تأثنًه على سلوكيات الدواطنة التنظيمية أما النمط الدتسيب فاحتل  المرتبة الأولىالديدوقراطي احتل 

 من النموذج. استبعدتأثنًه على سلوكيات الدواطنة التنظيمية، أما النمط الأوتوقراطي فقد 
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 المبحث الثاني5 اختبار الفرضية الغير مباشرة
بعد إدخاؿ الدتغير الوسيط للتأثير في العلاقة بين القيادة الإدارية  الرابعةسيتم في ىذا الدبحث اختبار الفرضية الرئيسية 

واختبار لظاذج الدراسة من خلاؿ ( Spssباستخداـ الالضدار الدتعدد الذرمي بواسطة برنامج )وسلوكيات الدواطنة التنظيمية 
جوىري للمتغير الدستقل على تأثير  وجوديقتضي وىذا ، (Amos)بواسطة برنامج  ما يسمى بمفهوـ النمذجة بالدعادلات

  إذا كاف ىناؾ تأثير كامل للمتغير الوسيطف ،التابع على الدتغير وسيطوجود تأثير جوىري للمتغير الو التابع  الدتغير
( (Full Mediationدخاؿ الدتغير الوسيط إلى إالدستقل والدتغير التابع سوؼ تختفي نهائياً بعد  إف العلاقة بين الدتغيرف

الدستقل والدتغير  العلاقة بين الدتغيرفإف (Partial mediation)  كاف ىناؾ تأثير جزئي للمتغير الوسيط ذاإو  ،النموذج
سوؼ تبقى أكبر من الصفر، وترتفع القوة التفسيرية  التابع سوؼ تكوف أقل عند إدخاؿ الدتغير الوسيط إلى النموذج ولكن

  1.للنموذج
 (Spss)اختبار الفرضية الرئيسية الرابعة ببرنامج  المطلب الأول5

 :للفرضيةلإجراء الاختبارات انطلقنا من خيارين أساسيين 
 في التنظيمية الدواطنة وسلوؾ داريةالإ القيادة بين (α ≤ 0...)عند مستوى معنوية  العلاقة تتأثر أف لؽكنلا : " H0 أولا.
 ". وسيط كمتغير الوظيفي الرضا دخاؿإ حاؿ
 في التنظيمية الدواطنة وسلوؾ داريةالإ القيادة بين (α ≤ 0...)عند مستوى معنوية  العلاقة تتأثر أف لؽكن " H15 ثانيا.
 ". وسيط كمتغير الوظيفي الرضا دخاؿإ حاؿ

 ولدراسة الفرضية الرئيسية الأولى قمنا بدراستها من خلاؿ تقسيمها لثلاثة فرضيات فرعية كالآتي:
  :الأولى الفرضية الفرعية .1

 الدواطنة وسلوؾ داريةالإ القيادة بين (α ≤ 0...)عند مستوى معنوية  العلاقة تتأثر أف لؽكنلا " أنو  والتي تنص على
 ". وسيط كمتغير ظروؼ العمل دخاؿإ حاؿ في التنظيمية

 والجدوؿ التالي يبين نتائج الالضدار الدتعدد الذرمي لاختبار الفرضية الفرعية الأولى:
 
 
 
 
 

                                                           
في إدارة الأعماؿ  غير منشورة ، أطروحة دكتوراهالمساىمة السورية المسؤولية الاجتماعية في الأداء5 دراسة تطبيقية على الشركاتأثر قدري ابراىيم،  -1

  .172ص:  ،2015كلية الاقتصاد،  جامعة دمشق،
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الانحدار الخطي المتعدد الهرمي لاختبار أثر ظروف العمل كمتغير وسيط في اختبار (5 94 -0الجدول )
 علاقة تأثير القيادة الإدارية على سلوكيات المواطنة التنظيمية

 المتغيرات
 سلوكيات المواطنة التنظيمية

B T  مستوى دلالة  المحسوبةT وجود أثر أو عدمو 

 لا يوجد أثر 0.552 0.596 0.029 القيادة الإدارية
 يوجد أثر 0.000 6.157 0.371 ظروف العمل

   0.231 

 0.000 (Fمعنوية )
 .473: ص الجداوؿ 05 الدلحق/ (spss): من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات برنامج المصدر

عند  (.....)للنموذج ككل  (F)معنوية وقد كشفت النتائج بأف النموذج ذو دلالة إحصائية، حيث بلغت 
ارتفاع ملموس في الدقدرة التفسيرية للنموذج حيث إلى كمتغير مستقل في النموذج أدى ظروؼ العمل  ذلك فإف إدخاؿ 

  (R2= 0.047) مقارنة بالنموذج الأساس ( %13.1) بزيادة قدرىا (931..) معامل التحديد الدعدؿ بلغت قيمة
مستقل في  كمتغير) لظروؼ العملمعنوية التأثير الدباشر  إلىt ) وفقاً لاختبار)النتائج الدوضحة في الجدوؿ  كما تشير
وجود علاقة طردية موجبة بين  ما يفسر لضدار موج الا معاملأف يلاحظ  كما،  في سلوكيات الدواطنة التنظيمية (النموذج

معنوية أثر القيادة الإدارية على سلوكيات الدواطنة التنظيمية عند ، مع عدـ وسلوكيات الدواطنة التنظيمية ظروؼ العمل
إدخاؿ الدتغير الوسيط لشا يدؿ على أف توسط ظروؼ العمل في علاقة تأثير القيادة الإدارية على سلوكيات الدواطنة التنظيمية 

 .ىو توسط كلي
 : الفرضية الفرعية الثانية .9

 وسلوؾ الإدارية القيادة بين (α ≤ 0...)عند مستوى معنوية  العلاقة تتأثر أف لؽكنلا " والتي تنص على أنو 
 ". وسيط كمتغير الروات  دخاؿإ حاؿ في التنظيمية الدواطنة

 والجدوؿ التالي يبين نتائج الالضدار الدتعدد الذرمي لاختبار الفرضية الفرعية الثانية:
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الهرمي لاختبار أثر الرواتب كمتغير وسيط في علاقة تأثير اختبار الانحدار الخطي المتعدد (5 .3 -0الجدول )
 القيادة الإدارية على سلوكيات المواطنة التنظيمية

 المتغيرات
 سلوكيات المواطنة التنظيمية

B T مستوى دلالة  المحسوبةT وجود أثر أو عدمو 

 يوجد أثر 290.0 2.206 0.131 القيادة الإدارية
 لا يوجد أثر 0.707 0.377 0.021 الرواتب

   0.047 

 220.0 (Fمعنوية )
 .474: ص الجداوؿ 05 الدلحق/ (spss): من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات برنامج المصدر

عند  (99...)للنموذج ككل  (F)معنوية وقد كشفت النتائج بأف النموذج ذو دلالة إحصائية، حيث بلغت 
معامل  الدقدرة التفسيرية للنموذج حيث بلغت قيمة ثباتإلى كمتغير مستقل في النموذج أدى الروات   ذلك فإف إدخاؿ 
النتائج الدوضحة في  ، كما تشير(R2= 0.047) مقارنة بالنموذج الأساسحيث بقي ثابتا  (12...) التحديد الدعدؿ

في سلوكيات الدواطنة  (مستقل في النموذج كمتغير) للروات معنوية التأثير الدباشر عدـ إلى t ) وفقاً لاختبار)الجدوؿ 
 .التنظيمية

  :الثالثةالفرضية الفرعية  .3
 وسلوؾ الإدارية القيادة بين (α ≤ 0...) عند مستوى معنوية العلاقة تتأثر أف لؽكنلا " والتي تنص على أنو 

 ". وسيط كمتغير العلاقة مع الزملاء دخاؿإ حاؿ في التنظيمية الدواطنة
 يبين نتائج الالضدار الدتعدد الذرمي لاختبار الفرضية الفرعية الثالثة:والجدوؿ التالي 
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اختبار الانحدار الخطي المتعدد الهرمي لاختبار أثر العلاقة مع الزملاء كمتغير وسيط في (5 31 -0الجدول )
 علاقة تأثير القيادة الإدارية على سلوكيات المواطنة التنظيمية

 المتغيرات
 المواطنة التنظيميةسلوكيات 

B T  مستوى دلالة  المحسوبةT وجود أثر أو عدمو 

 لا يوجد أثر 0.390 1.021 0.053 القيادة الإدارية
 يوجد أثر 0.000 4.517 0.269 العلاقة مع الزملاء

   0.156 

 0.000 (Fمعنوية )
 .476: ص الجداوؿ 05 الدلحق/ (spss): من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات برنامج المصدر

عند  (.....)للنموذج ككل  (F)معنوية وقد كشفت النتائج بأف النموذج ذو دلالة إحصائية، حيث بلغت 
ارتفاع ملموس في الدقدرة التفسيرية للنموذج حيث إلى كمتغير مستقل في النموذج أدى العلاقة مع الزملاء  فإف إدخاؿ  ذلك

   (R2= 0.047) مقارنة بالنموذج الأساس ( %4..1) بزيادة قدرىا (101..) الدعدؿمعامل التحديد  بلغت قيمة
مستقل في  كمتغير) للعلاقة مع الزملاءإلى معنوية التأثير الدباشر t ) وفقاً لاختبار)النتائج الدوضحة في الجدوؿ  كما تشير
علاقة البين  موجبةوجود علاقة  موج  ما يفسرلضدار الا معاملأف يلاحظ  كما،  في سلوكيات الدواطنة التنظيمية (النموذج
، مع عدـ معنوية أثر القيادة الإدارية على سلوكيات الدواطنة التنظيمية عند إدخاؿ وسلوكيات الدواطنة التنظيمية مع الزملاء

لوكيات الدواطنة التنظيمية الدتغير الوسيط لشا يدؿ على أف توسط العلاقة مع الزملاء في علاقة تأثير القيادة الإدارية على س
 .ىو توسط كلي

  :الرئيسيةالفرضية  .1
 وسلوؾ الإدارية القيادة بين (α ≤ 0...)عند مستوى معنوية  العلاقة تتأثر أف لؽكنلا " والتي تنص على أنو 

 ". وسيط كمتغير الرضا الوظيفي دخاؿإ حاؿ في التنظيمية الدواطنة
 الدتعدد الذرمي لاختبار الفرضية الرئيسية:والجدوؿ التالي يبين نتائج الالضدار 
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كمتغير وسيط في علاقة   الوظيفي الرضا الانحدار الخطي المتعدد الهرمي لاختبار أثر (5 39 -0الجدول )
 تأثير القيادة الإدارية على سلوكيات المواطنة التنظيمية

 المتغيرات
 سلوكيات المواطنة التنظيمية

B T  مستوى دلالة  المحسوبةT وجود أثر أو عدمو 

 لا يوجد أثر 0.616 -0.503 -0.42 القيادة الإدارية
 يوجد أثر 0.006 2.767 0.297 الرضا الوظيفي

   0.231 

 0.000 (Fمعنوية )
 .476: ص الجداوؿ 05 الدلحق/ (spss): من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات برنامج المصدر

عند  (.....)للنموذج ككل  (F)معنوية وقد كشفت النتائج بأف النموذج ذو دلالة إحصائية، حيث بلغت 
ارتفاع ملموس في الدقدرة التفسيرية للنموذج حيث إلى كمتغير مستقل في النموذج أدى الرضا الوظيفي  فإف إدخاؿ  ذلك

   (R2= 0.047) مقارنة بالنموذج الأساس ( %13.1) بزيادة قدرىا (931..) معامل التحديد الدعدؿ بلغت قيمة
مستقل في  كمتغير) للرضا الوظيفيإلى معنوية التأثير الدباشر t ) وفقاً لاختبار)النتائج الدوضحة في الجدوؿ  كما تشير
القيادة بين  عكسيةوجود علاقة  ما يفسر سال لضدار الا معاملأف يلاحظ  كما،  في سلوكيات الدواطنة التنظيمية (النموذج
، مع عدـ معنوية أثر القيادة الإدارية على سلوكيات الدواطنة التنظيمية عند إدخاؿ وسلوكيات الدواطنة التنظيمية الإدارية

في علاقة تأثير القيادة الإدارية على سلوكيات الدواطنة التنظيمية ىو  الرضا الوظيفيالدتغير الوسيط لشا يدؿ على أف توسط 
 .توسط كلي

 نموذج الرابع للدراسة5اختبار ال .0
أثر أبعاد الرضا الوظيفي لرتمعة في علاقة تأثير القيادة الإدارية على سلوكيات يعرض الجدوؿ الدوالي نتائج دراسة 

 الدواطنة التنظيمية.
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أثر أبعاد الرضا الوظيفي مجتمعة في علاقة  لاختبار اختبار الانحدار الخطي المتعدد الهرمي(5 33 -0الجدول )
 تأثير القيادة الإدارية على سلوكيات المواطنة التنظيمية.

 المتغيرات
 سلوكيات المواطنة التنظيمية

B T  مستوى دلالة  المحسوبةT وجود أثر أو عدمو 

 يوجد أثرلا  0.487 0.697 0.037 القيادة الإدارية
 يوجد أثر  0.00 5.409 0.341 ظروف العمل

 يوجد أثر 0.018 -2.382 -0.127 الرواتب

 يوجد أثر 0.001 3.458 0.208 العلاقة مع الزملاء

   0.95 

 0.000 (Fمعنوية )
 .477: ص الجداوؿ 05 الدلحق/ (spss): من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات برنامج المصدر

عند  (.....)للنموذج ككل  (F)معنوية وقد كشفت النتائج بأف النموذج ذو دلالة إحصائية، حيث بلغت 
ارتفاع ملموس في الدقدرة التفسيرية للنموذج إلى في النموذج أدى  ةمستقل اتكمتغير  أبعاد الرضا الوظيفيفإف إدخاؿ  ذلك

النتائج  ، كما تشير(R2= 0.047) مقارنة بالنموذج الأساس (40..) معامل التحديد الدعدؿ حيث بلغت قيمة
علاقة تأثير القيادة الإدارية في  لكافة أبعاد الرضا الوظيفي لرتمعةإلى معنوية التأثير t ) وفقاً لاختبار)الدوضحة في الجدوؿ 

مع عدـ معنوية العلاقة بين القيادة الإدارية وسلوكيات الدواطنة التنظيمية لشا يدؿ على أف  سلوكيات الدواطنة التنظيميةعلى 
 .إلظا ىو تأثير كلي لرتمعة التأثير لأبعاد الرضا الوظيفي

بو، سيؤثر ذلك إلغابياً في طبيعة  أف الدوظف عندما يكوف راضياً بشكل عاـ عن العمل الذي يقوـ نرىعليو  بناءو 
للمنظمة التي يعمل بها، والشعور بأنو جزء لا ينفصل  السلوؾ الذي يسلكو في عملو، من حيث التفاني في العمل، والولاء

زملاء العمل، وذلك من خلاؿ مساعدتهم والتشاور معهم في أمور العمل الطيبة مع  عنها وجدانياً، ومن حيث العلاقة
الوظيفي، تنص  في  الدشكلات، والتغاضي عن السلبيات، حيث أف كل ىذه التصرفات الإلغابية الناتجة عن الرضا وتجاوز

 .إطار سلوكيات الدواطنة التنظيمية
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 (Amos)اختبار الفرضية الرئيسية الرابعة ببرنامج  المطلب الثاني5
على أسلوب العلاقات الخطية الذيكلية ويتكوف ىذا الأسلوب من لظوذجين نا السابقة اعتمد فرضيةلاختبار ال

مرتبطين: يعرؼ الأوؿ بنموذج القياس والثاني بالنموذج الذيكلي حيث يركز لظوذج القياس من خلاؿ التحليل العاملي 
 يرات الضمنية أو الكامنة()الدتغ على العلاقات بين الدؤشرات )الدتغيرات الدشاىدة( والدفاىيم النظرية (CFA)التأكيدي 

بينما يركز النموذج الذيكلي على العلاقات الدفترضة فيما بين الدتغيرات )الدفاىيم النظرية( الضمنية مع الأخذ في الاعتبار 
لظوذج لؽثل  أجل بناء وذلك من ،أخطاء القياس والتحكم في الدتغيرات الخارجية التي قد تؤثر على متغيرات العلاقات السببية

 ، سلوكيات الدواطنة التنظيمية، الرضا الوظيفي(.الإداريةالقيادة العلاقات السببية بين متغيرات الدراسة )
أضحت النمذجة بالدعادلات البنائية الأسلوب الأحدث لاختبار النماذج الافتراضية للظواىر والدتغيرات التي لؽكن 

لدالة عليها )متغيرات كامنة( لتمثل بذلك منهجية النمذجة ا قياسها بصورة غير مباشرة عن طريق لرموعة من الدؤشرات
 1نظاما متعدد الدراحل يضم:

 (.CFAالتحليل العاملي التوكيدي ) .1
 (.PAتحليل الدسار ) .2
  (.AMOS)لظوذج أموس الدتكامل  .3

كما تم في فصوؿ سابقة تم اختبار صلاحية الفقرات الخاصة بالاستبانة وتم استبعاد الفقرات الغير دالة إحصائيا  
 تقييم درجة تفسير النموذجل Goodness-Of-Fit)) قائمة من مؤشرات صحة الدلائمة اختبار ملائمة النموذج

مؤشرات الدلائمة  وبمقارنة كل قيم ،مقاييس شائعة لاختبار ملائمة النموذجستة للبيانات الدلاحظة، حيث تم الاعتماد على 
قبل اختبار الفرضيات لغ  و ، لدراسة الحاليةلالقياسي  لنموذجلالتأكد من الدلائمة الجيدة  تممطابقتها مع القيم الدقترح 

 التأكد أولا من حسن مطابقة النموذج البنائي مع النموذج القياسي كالآتي:
 دراسة توفر شروط النمذجة بالمعادلة البنائية5أولا. 
نفس شروط الالضدار التي تحققنا من  :الخطي، ثبات التباينالتوزيع الطبيعي، خطية العلاقات، عدم وجود التعدد  .1

 .توفرىا في مباحث سابقة
بعض  في النمذجة بالدعادلة البنائية : عندما لا يكوف حجم العينة كبيراملائمة حجم العينة للنمذجة بالمعادلة البنائية .2

بعض الباحثين أف أقل حجم عينة مقبوؿ  ويذكر 2دقيقة مثل الأخطاء القياسية،لا تكوف  أنواع التقديرات الاحصائية
( أف لا Hairand All, 2010( في حاؿ استخداـ النمذجة بالدعادلة البنائية، ويقترح ).10 -..1لزصور بين )

  3كقاعدة عامة.  )..1(يقل حجم العينة عن 
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 :النموذج البنائي للدراسةتقييم  .3
 5يتمثل في الشكل التالي

 )نموذج أموس المتكامل( للدراسة(5 النموذج البنائي 2 -0الشكل )

 
  )Amos ( المصدر: لسرجات برنامج 

التباين والتغاير  )مصفوفات الدعلومات( وىي: مصفوفة لكل لظوذج مفترض توجد ثلاث مصفوفات تباين وتغاير
 )لظوذج البحث أوالنظري  للعينة ومصفوفة التباين والتغاير بين الدؤشرات القائمة على العلاقات الدفترض في النموذج
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عناصر مصفوفة العينة والعناصر الدناظرة لذا  النموذج الدفترض(، ومصفوفة التباين والتغاير للبواقي، بحيث أنها تدثل الفرؽ بين
 1.في مصفوفة النموذج الدفترض

والتعديلات الخطوات  جراء لرموعة منإالبنية ب ذها النموذج الشكل النهائي لربط العلاقات حيث بنيت ىذيعتبر ىو 
مة النموذج لاختيار البارامترات ئملا اللازمة لتحسين مطابقة النموذج للواقع من خلاؿ مراجعة البارامترات الدقترحة لتحسين

عند تطبيقها يتحسن النموذج بقيمة أكبر ولا  التي عند إضافتها للنموذج تتحسن ملائمتو بحيث لطتار أعلى درجة والتي
 .تكوف منطقية ولا تتعارض مع الإطار النظري مع فروض النموذج، كما لغ  أفالبارامترات  هذتتعارض ى

ولؽكن اختصار مؤشرات النموذج البنائي قبل وبعد التعديل في الجدوؿ الدوالي، ونشير ىنا إلى أننا قمنا ببعض 
من خلاؿ مؤشرات التعديل لتحسين جودة  التعديلات في النموذج من خلاؿ ربط أخطاء القياس كما يقترح البرنامج

 النموذج:
 المطابقة للنموذج البنائي قبل وبعد التعديل 5 مؤشرات(31 -0الجدول )

 GFI CFI TLI REMSEA مستوى الدلالة CMIN/DF مؤشرات الملائمة

 0.113 0.550 0.586 0.587 0.000 3.051 قيم المؤشرات قبل التعديل

 0.08 0.775 0.807 0.757 0.000 2.024 بعد التعديل قيم المؤشرات
 المصدر: من إعداد الطالبة بناء على لسرجات برنامج ) Amos( /الدلحق 06 الجداوؿ ص: 490- 491. 

يتضح أف البيانات تتطابق مع النموذج مطابقة حسنة ولؽكن التحقق من ذلك بمقارنة قيم الدؤشرات المحسوبة 
( يعني غير متلائم ولكن نبرر قبولو بأنو لديو عيوب كثيرة .....مستوى الدلالة )حيث كاف بمحكات الدطابقة الحسنة 

منها التحسس لحجم العينة لذلك أوجد الباحثين لرموعة مؤشرات لضكم على أساسها بحسن مطابقة النموذج في حاؿ 
وذج، كما أف ( وىو مؤشر جيد للنم0( وىو أقل من )91..9( ويساوي )CMIN/DFعدـ توافقو ومن الدؤشرات )
( وىو قيمة جيدة وقريبة من الصفر حيث التطابق التاـ مع العلم 3...( يساوي )REMSEAأىم مؤشر وىو مؤشر )
فهي دوف الدستوى الدطلوب  (GFI ،CFI، TLI)(، أما بالنسبة للمؤشرات 3...و 0...أف لراؿ ملائمتو بين )

فر إلى الواحد وكلما اقتربت من صبقليل ولكن ىذا لا لؽنع من قبوؿ النموذج لأنو في الأصل ىذه الدؤشرات تدتد من ال
( وىذا لا يلغي دور REMSEA( و)CMIN/DF، كما أف أىم مؤشرين ينبغي التركيز عليهما لعا )الواحد كاف أفضل

ا فكلما توفرت كافة الدؤشرات كاف النموذج لشتاز، والآف بإمكاننا الدرور لاختبار الفرضيات الدؤشرات الأخرى بالعكس تدام
 من خلاؿ لظوذج تحليل الدسار.

 
 

                                                           

.199، ص: مرجع سبق ذكرهسلمى عطوات،  - 1  



 عرض ومناقشة نتائج فرضيات ونماذج الدراسة الفصل الخامس:

 

 

332 

 نماذج تحليل المسار واختبار الفرضيات5ثانيا. 
الرضا في سلوؾ الدواطنة التنظيمية من خلاؿ متغير  القيادة الإدارية تسعى ىذه الفقرة إلى تحليل اتجاىات تأثير

، وقدرة كل متغير أو بعد سلوؾ الدواطنة التنظيميةأو من دونو، للتحقق من إلغابية أو سلبية ىذا التأثير في تعزيز الوظيفي 
بالدتغيرات الفرعية خر ألعية كل متغير فرعي مقارنة آوالذي لػدد من جان   الدباشر، غيرالعلى التأثير فرعي بشكل منفرد 

من الأسالي  الإحصائية  وىو( Path Analysisالدستقلة الأخرى، وقد استعمل لذذا الغرض أسلوب تحليل الدسار )
ف أمعاملات الارتباط بين الدتغيرات وتقسيمها إلى تأثير مباشر وغير مباشر، أي  مة التي لؽكن استخدامها في تحليلالده

التي لؽكن إلغادىا من تحليل الالضدار نفسها زيادة على كونو وسيلة لتجزئة معامل الارتباط  تحليل الدسار يعطي الدعلومات
( وقد كانت نتائج Amosجري ىذا التحليل من خلاؿ برنامج )أوقد  ،مكوناتو الدباشرة وغير الدباشرة بين متغيرين إلى

سلوؾ  الرضا الوظيفي فيأبعاد القيادة الإدارية و من  كلتأثير  وغير الدباشر والكلي لالتحليل الذي يظهر التأثير الدباشر 
التي تساعدنا  الدباشرة وغير الدباشرة التأثيرات لدختلف القرار شجرةوقبل عرض النتائج نستعرض  ،كما ىو مبين أدناهالدواطنة  

 في الحكم على نوع التأثير من طرؼ الدتغير الوسيط:
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 لمختلف التأثيرات المباشرة وغير المباشرة شجرة القرار(5 3 -0الشكل )

 

  غير معنوي 

 
 
  معنوي             

 غير معنوي 
 

 غير 
  معنوي                         معنوي
   غير معنوي        

 
   غير 
  غير معنوي          معنوي                                         معنوي

 
 
 

 معنوي           معنوي 
 
 
 
 
 

علوـ غير منشورة ، أطروحة دكتوراه دور إدارة المعرفة الاستراتيجية في تعزيز الاستجابة التنافسية للمؤسسة الاقتصاديةرياض عيشوش، 
 .123 ، ص:2016في علوـ التسيير، جامعة لزمد خيضر بسكرة، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيير، 

 الأثر المباشر للقيادة الإدارية على سلوكيات المواطنة التنظيمية5ا. لثثا
التنظيمية لأننا لضتاج إلى قيمة الأثر الدباشر  لغ  علينا دراسة الأثر الدباشر للقيادة الإدارية على سلوكيات الدواطنة 

قبل اختبار الفرضيات وتحليل الدسار لغ  تقدير كفاءة للوصوؿ إلى الأثر الغير مباشر للمتغير الوسيط على الدتغير التابع و 
 لظوذج تحليل الدسار من خلاؿ مؤشرات الدلائمة التالية:

علاقة  توجدلا 
 بين الدتغيرين

في النموذج الدباشر إذا 
 BYX كاف 

الدباشر  غير في النموذج
 BMX إذا كاف 

الدباشر  غير في النموذج
 BYM إذا كاف 

الدباشر  غير في النموذج
 BMX إذا كاف 

الدباشر غير  في النموذج 
 الوسيطيفي النموذج  BYM إذا كاف 

 BYX إذا كاف 

علاقة  توجد 
 غير مباشرة

توسط جزئي 
 للمتغير الوسيط

توسط كلي 
 للمتغير الوسيط

 علاقة توجد 
 مباشرة

M 

X Y 
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 مؤشرات المطابقة لأثر القيادة الإدارية على سلوكيات المواطنة التنظيمية (305 -0الجدول )

 GFI CFI TLI REMSEA مستوى الدلالة CMIN/ DF مؤشرات الملائمة  

 0.394 / 1 1 / / قيم المؤشرات قبل التعديل

 0.000 1 1 1 0.821 0.051 بعد التعديل قيم المؤشرات
 المصدر: من إعداد الطالبة بناء على لسرجات برنامج ) Amos( /الدلحق 06 الجداوؿ ص: 491- 492. 

وأف جميع تقديرات النموذج دالة إحصائيا على أفضل القيم لكل الدؤشرات من الجدوؿ أف النموذج لػوز  يتضح 
( وىو مؤشر جيد للنموذج، كما أف أىم مؤشر 0( وىو أقل من )01...( يساوي )CMIN/DFلدؤشر )وبالنسبة 

( وىو قيمة لشتازة تشير إلى التطابق التاـ مع العلم أف لراؿ ملائمتو بين ....( يساوي )REMSEAوىو مؤشر )
تدؿ على مطابقة البيانات ( 1) التي بلغت القيمة (GFI ،CFI ،TLI)(، أما بالنسبة للمؤشرات 3...و 0...)

فالنموذج مقبوؿ حس  ما تدت الإشارة إليو للنموذج مطابقة جيدة، وبما أف كل الدؤشرات تحوز على قيم جيدة للمطابقة 
 في دراسات سابقة والشكل التالي يوضح لظوذج تحليل الدسار لأثر القيادة الإدارية على سلوكيات الدواطنة التنظيمية:

 نموذج تحليل المسار لأثر القيادة الإدارية على سلوكيات المواطنة التنظيمية (45 -0الشكل )

 
  )Amos ( المصدر: لسرجات برنامج 

( Amosولتحديد مدى معنوية قيمة الدسارات نستعين بالقيمة الاحتمالية والتي تعتبر من بين لسرجات برنامج ) 
 وىذا ما يوضحو الجدوؿ التالي:
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 (5 نتائج تقدير المسارات بين أبعاد القيادة الإدارية وسلوكيات المواطنة التنظيمية31 -0الجدول )

 مقدار التفسير (pمستوى الدلالة ) المسارمعامل  المسار
 *** 0.320 سلوكيات المواطنة         النمط الديموقراطي

 0.821 -0.011 النمط الأوتوقراطي         سلوكيات المواطنة 0.33

 *** 0.179 النمط المتسيب          سلوكيات المواطنة
.)Amos ( المصدر: من إعداد الطالبة بناء على لسرجات برنامج 

الدسارت كلها دالة إحصائيا  من التباين في الدتغير التابع، كما أف (% 33)نلا حظ أف أبعاد القيادة الإدارية تفسر  
الذي لم وسلوكيات الدواطنة  ( والدشار لو بثلاث لصوـ باستثناء الدسار بين النمط الأوتوقراطي 1....عند مستوى معنوية )

وىو ما يتوافق مع نتائج اختبار الفرضية الرئيسة الأولى النموذج جودة ويستوج  حذفو لتحسين يكن لقيمتو دلالة معنوية 
 (.Spssمن خلاؿ برنامج )

 بين القيادة الإدارية وسلوكيات المواطنة التنظيمية (5 نتائج تقدير المسار32 -0الجدول )

 مقدار التفسير (pالدلالة )مستوى  معامل المسار المسار
 0.05 0.005 0.142 سلوكيات الدواطنة التنظيمية         القيادة الإدارية

)Amos ( المصدر: من إعداد الطالبة بناء على لسرجات برنامج 
الدباشر بين نلاحظ أف الدسار أعلاه داؿ إحصائيا ونشير ىنا أننا ألصزنا ىذا الدسار الدباشر لاستخراج قيمة الأثر 

 الدتغيرين لاستخدامو لاحقا.
 5مستقلة من خلال أبعاد الرضا الوظيفي الأثر الغير المباشر للقيادة الإدارية على سلوكيات المواطنة التنظيمية. رابعا
 خير من خلاؿ تجزئة الفرضية الغير مباشرة إلى ثلاثة فرضيات فرعية وندرسها  كما يلي:سندرس ىذا الأ 

 الإدارية على سلوكيات المواطنة التنظيمية من خلال ظروف العمل كمتغير وسيط5أثر القيادة  .1
 قبل اختبار الفرضيات وتحليل الدسار لغ  تقدير كفاءة لظوذج تحليل الدسار من خلاؿ مؤشرات الدلائمة التالية: 
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مؤشرات المطابقة لأثر القيادة الإدارية على سلوكيات المواطنة التنظيمية من خلال ظروف  (335 -0الجدول )
 العمل كمتغير وسيط

 GFI CFI TLI REMSEA مستوى الدلالة CMIN/ DF مؤشرات الملائمة 

 0.361 / 1 1 / / قيم المؤشرات قبل التعديل

 0.000 1 1 0.999 0.549 0.359 بعد التعديل قيم المؤشرات
 المصدر: من إعداد الطالبة بناء على لسرجات برنامج ) Amos( /الدلحق 06 الجداوؿ ص: 493- 494

على أفضل القيم لكل الدؤشرات بعد التعديل بحذؼ الدسارات الغير دالة  يتضح من الجدوؿ أف النموذج لػوز 
( وىو أقل من 304..يساوي ) (CMIN/DFلدؤشر )وأف جميع تقديرات النموذج دالة إحصائيا وبالنسبة  ،إحصائيا

( وىو قيمة لشتازة تشير ....( يساوي )REMSEA( وىو مؤشر جيد للنموذج، كما أف أىم مؤشر وىو مؤشر )0)
التي  (GFI ،CFI ،TLI)(، أما بالنسبة للمؤشرات 3...و 0...إلى التطابق التاـ مع العلم أف لراؿ ملائمتو بين )

تدؿ على مطابقة البيانات للنموذج مطابقة جيدة، وبما أف كل الدؤشرات تحوز على قيم جيدة للمطابقة ( 1) بلغت القيمة
فالنموذج مقبوؿ حس  ما تدت الإشارة إليو في دراسات سابقة والشكل التالي يوضح لظوذج تحليل الدسار لأثر القيادة 

قبل وبعد التعديل ومعنوية الدسارات التي  وسيط كمتغير لالعم ظروؼ خلاؿ من الإدارية على سلوكيات الدواطنة التنظيمية 
 :على أساسها تم التعديل بحذؼ الدسارات الغير دالة إحصائيا

 ظروف خلال من نموذج تحليل المسار لأثر القيادة الإدارية على سلوكيات المواطنة التنظيمية(5 .1 -0الشكل )
 وسيط قبل التعديل كمتغير العمل

 
  )Amos ( المصدر: لسرجات برنامج 

( Amosولتحديد مدى معنوية قيمة الدسارات نستعين بالقيمة الاحتمالية والتي تعتبر من بين لسرجات برنامج ) 
 وىذا ما يوضحو الجدوؿ التالي:
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من خلال ظروف  (5 نتائج تقدير المسارات بين القيادة الإدارية وسلوكيات المواطنة التنظيمية34 -0الجدول )
 العمل كمتغير وسيط

 مقدار التفسير (pمستوى الدلالة ) معامل المسار المسار
 *** 0.303 ظروف العمل         القيادة الإدارية

 *** 0.371 ظرروف العمل         سلوكيات المواطنة 0.23

 0.549 0.29 القيادة الإدارية          سلوكيات المواطنة
)Amos ( المصدر: من إعداد الطالبة بناء على لسرجات برنامج 

الدسارت كلها  من التباين في الدتغير التابع، كما أف (% 93) اففسر ي وظروؼ العمل حظ أف القيادة الإداريةنلا 
 وسلوكيات الدواطنةالقيادة الإدارية ( والدشار لو بثلاث لصوـ باستثناء الدسار بين 1....دالة إحصائيا عند مستوى معنوية )

 يستوج  حذفو لتحسين جودة النموذج كما ىو مبين في الشكل التالي:لشا  الذي لم يكن لقيمتو دلالة
 ظروف خلال من نموذج تحليل المسار لأثر القيادة الإدارية على سلوكيات المواطنة التنظيمية(5 11 -0الشكل )

 التعديل بعدوسيط  كمتغير العمل

 
  )Amos ( المصدر: لسرجات برنامج 

خر آالأثر الكلي لدتغير على متغير لصد  الآثار الدباشرة والغير مباشرة بعد إدخاؿ ظروؼ العمل كمتغير وسيطبتحليل 
ف لرموع أمباشر يتطل  تدخل متغير أو أكثر، حيث  إلى أثر مباشر، أي لا يتطل  وجود متغير وسيط، وأثر غيرينقسم 

قل ىو لشارسات القيادة تحيث إف الدتغير الدس ما يوضحو الجدوؿ عطي الأثر الكلي، وىذايالأثر الدباشر وغير الدباشر 
 :وفيما يأتي توضيح لذلك ظروؼ العمل وبينما الدتغير الوسيط فه الدواطنة التنظيميةسلوؾ  والدتغير التابع ىو لإداريةا
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 المباشرة والغير مباشرة بعد إدخال ظروف العمل كمتغير وسيطالآثار (5 .1 -0الجدول )

 المسار
أثر مباشر كلي بدون 

 وجود الوسيط
أثر مباشر بوجود 

 الوسيط
الأثر الغير 

 مباشر
 النتيجة

 ظروؼ العملالقيادة الإدارية          
 سلوكيات الدواطنة التنظيمية 

 توسط تام *0.113 ) غ ـ( 0.029 *0.142

 ≥ p    0.05معنوي/الأثر الكلي = الأثر الدباثر+الأثر الغير مباشر/*: داؿ عند مستوىمعنوية غ ـ: غير
)Amos ( المصدر: من إعداد الطالبة بناء على لسرجات برنامج 

نلاحظ أف الأثر الدباشر بين القيادة الإدارية وسلوكيات الدواطنة غير معنوي أما الأثر الغير الدباشر فهو  من الجدوؿ 
كيات الدواطنة تأثير كلي لأنو بإدخاؿ الدتغير الوسيط اختفى تداما الأثر تنتج أف تأثير ظروؼ العمل في سلو نس معنوي إذا

 الدباشر للقيادة الإدارية.
 التنظيمية الدواطنة وسلوؾ الإدارية القيادة بين (α ≤ 0...)عند مستوى معنوية  العلاقة تتأثر أف لؽكنلشا سبق نستنتج أنو 

 وسيط كمتغير ظروؼ العمل دخاؿإ حاؿ في
 أثر القيادة الإدارية على سلوكيات المواطنة التنظيمية من خلال الرواتب كمتغير وسيط5 .9

 وتحليل الدسار لغ  تقدير كفاءة لظوذج تحليل الدسار من خلاؿ مؤشرات الدلائمة التالية:قبل اختبار الفرضيات   
مؤشرات المطابقة لأثر القيادة الإدارية على سلوكيات المواطنة التنظيمية من خلال الرواتب   (115 -0الجدول )

 كمتغير وسيط

 GFI CFI TLI REMSEA مستوى الدلالة CMIN/ DF مؤشرات الملائمة

 0.330 / 1 1 / / قيم المؤشرات قبل التعديل

 0.000 1 1 0.999 0.705 0.144 بعد التعديل قيم المؤشرات
 المصدر: من إعداد الطالبة بناء على لسرجات برنامج ) Amos( /الدلحق 06 الجداوؿ ص: 494- 495. 

على أفضل القيم لكل الدؤشرات بعد التعديل بحذؼ الدسارات الغير دالة  يتضح من الجدوؿ أف النموذج لػوز
( وىو أقل من 111..( يساوي )CMIN/DFلدؤشر )إحصائيا، وأف جميع تقديرات النموذج دالة إحصائيا وبالنسبة 

 ( وىو قيمة لشتازة تشير....( يساوي )REMSEA( وىو مؤشر جيد للنموذج، كما أف أىم مؤشر وىو مؤشر )0)
التي ( GFI ،CFI ،TLI)(، أما بالنسبة للمؤشرات 3...و 0...إلى التطابق التاـ مع العلم أف لراؿ ملائمتو بين )

تدؿ على مطابقة البيانات للنموذج مطابقة جيدة، وبما أف كل الدؤشرات تحوز  على التوالي( 1و 444..) بلغت القيمة
على قيم جيدة للمطابقة فالنموذج مقبوؿ حس  ما تدت الإشارة إليو في دراسات سابقة والشكل التالي يوضح لظوذج 
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قبل وبعد التعديل  وسيط متغيرك الروات  خلاؿ من تحليل الدسار لأثر القيادة الإدارية على سلوكيات الدواطنة التنظيمية 
 ومعنوية الدسارات التي على أساسها تم التعديل بحذؼ الدسارات الغير دالة إحصائيا:

 خلال من نموذج تحليل المسار لأثر القيادة الإدارية على سلوكيات المواطنة التنظيمية(5 19 -0الشكل )
 وسيط قبل التعديل كمتغيرالرواتب  

  
  )Amos ( المصدر: لسرجات برنامج 

( Amosولتحديد مدى معنوية قيمة الدسارات نستعين بالقيمة الاحتمالية والتي تعتبر من بين لسرجات برنامج ) 
 وىذا ما يوضحو الجدوؿ التالي:

من خلال الرواتب   (5 نتائج تقدير المسارات بين القيادة الإدارية وسلوكيات المواطنة التنظيمية19 -0الجدول )
 كمتغير وسيط

 مقدار التفسير (pمستوى الدلالة ) معامل المسار المسار
 *** 0.528 الرواتب        القيادة الإدارية

 0.705 0.21 سلوكيات المواطنةالرواتب         0.05

 0.026 0.131 القيادة الإدارية        سلوكيات المواطنة
)Amos ( المصدر: من إعداد الطالبة بناء على لسرجات برنامج 

من التباين في الدتغير التابع، كما أف الدسار بين القيادة الإدارية  (% 0)حظ أف القيادة الإدارية والروات  يفسراف نلا 
والدشار لو بثلاث لصوـ أما الدسار بين القيادة الإدارية وسلوكيات  (1....)داؿ إحصائيا عند مستوى معنوية والروات  

( أما الدسار بين الروات  وسلوكيات الدواطنة التنظيمية فلم يكن داؿ 91...الدواطنة الذي كاف لو دلالة تقدر ب )
 ( لشا يستوج  حذفو لتحسين جودة النموذج كما ىو مبين في الشكل التالي:2.0..إحصائيا بقيمة )
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 خلال من نموذج تحليل المسار لأثر القيادة الإدارية على سلوكيات المواطنة التنظيمية(5 13 -0الشكل )
 التعديل بعدوسيط  كمتغيرالرواتب  

 
  )Amos ( المصدر: لسرجات برنامج 

خر آالأثر الكلي لدتغير على متغير لصد  كمتغير وسيط  الروات بتحليل الآثار الدباشرة والغير مباشرة بعد إدخاؿ 
ف لرموع أمباشر يتطل  تدخل متغير أو أكثر، حيث  ، أي لا يتطل  وجود متغير وسيط، وأثر غيرينقسم إلى أثر مباشر

قل ىو لشارسات القيادة تف الدتغير الدسأحيث  ما يوضحو الجدوؿ عطي الأثر الكلي، وىذايالأثر الدباشر وغير الدباشر 
 :وفيما يأتي توضيح لذلك الروات  وبينما الدتغير الوسيط فه الدواطنة التنظيميةسلوؾ  والدتغير التابع ىو لإداريةا

 كمتغير وسيط  الرواتب(5 الآثار المباشرة والغير مباشرة بعد إدخال 13 -0الجدول )

 المسار
أثر مباشر كلي بدون 

 وجود الوسيط
أثر مباشر 

 بوجود الوسيط
 النتيجة الأثر الغير مباشر

القيادة الإدارية          الروات                
 *0.131 *0.142 سلوكيات الدواطنة التنظيمية

لا يوجد لأف أثر الروات  
 غير وسيط على الدواطنة غير معنوي

 ≥ p    0.05غ ـ: غير معنوي/الأثر الكلي = الأثر الدباثر+الأثر الغير مباشر/*: داؿ عند مستوىمعنوية
)Amos ( المصدر: من إعداد الطالبة بناء على لسرجات برنامج 

من الجدوؿ نلاحظ أف الأثر الدباشر بين القيادة الإدارية وسلوكيات الدواطنة معنوي أما الأثر الغير الدباشر فهو معنوي  
 غير داؿ إحصائيا.كيات الدواطنة لأنو في سلو  للروات  و لا يوجد تأثيرتنتج أنإذا نس

 الدواطنة وسلوؾ الإدارية القيادة بين (α ≤ 0...)عند مستوى معنوية  العلاقة تتأثر أف لؽكنلشا سبق نستنتج أنو لا 
 وسيط كمتغير الروات  دخاؿإ حاؿ في التنظيمية
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 القيادة الإدارية على سلوكيات المواطنة التنظيمية من خلال العلاقة مع الزملاء كمتغير وسيط5أثر   .3
 الفرضيات وتحليل الدسار لغ  تقدير كفاءة لظوذج تحليل الدسار من خلاؿ مؤشرات الدلائمة التالية: قبل اختبار 

مؤشرات المطابقة لأثر القيادة الإدارية على سلوكيات المواطنة التنظيمية من خلال العلاقة مع  (115 -0الجدول )
 الزملاء كمتغير وسيط

 GFI CFI TLI REMSEA مستوى الدلالة CMIN/ DF مؤشرات الملائمة 

 0.319 / 1 1 / / قيم المؤشرات قبل التعديل

 0.018 0.997 0.999 0.996 0.305 1.052 بعد التعديل قيم المؤشرات
 المصدر: من إعداد الطالبة بناء على لسرجات برنامج ) Amos( /الدلحق 06 الجداوؿ ص: 496- 497. 

على أفضل القيم لكل الدؤشرات بعد التعديل بحذؼ الدسارات الغير دالة يتضح من الجدوؿ أف النموذج لػوز  
( وىو أقل من 09..1( يساوي )CMIN/DFلدؤشر )إحصائيا، وأف جميع تقديرات النموذج دالة إحصائيا وبالنسبة 

( وىو قيمة لشتازة 13...( يساوي )REMSEA( وىو مؤشر جيد للنموذج، كما أف أىم مؤشر وىو مؤشر )0)
 (GFI ،CFI، TLI)(، أما بالنسبة للمؤشرات 3...و 0...إلى التطابق التاـ مع العلم أف لراؿ ملائمتو بين ) بقتر ت

تدؿ على مطابقة البيانات للنموذج مطابقة جيدة، وبما أف  على التوالي( 442..و 441..، 444..) التي بلغت القيمة
مقبوؿ حس  ما تدت الإشارة إليو في دراسات سابقة والشكل كل الدؤشرات تحوز على قيم جيدة للمطابقة فالنموذج 

 كمتغير العلاقة مع الزملاء خلاؿ من التالي يوضح لظوذج تحليل الدسار لأثر القيادة الإدارية على سلوكيات الدواطنة التنظيمية
 دالة إحصائيا: قبل وبعد التعديل ومعنوية الدسارات التي على أساسها تم التعديل بحذؼ الدسارات الغير وسيط

العلاقة  خلال من نموذج تحليل المسار لأثر القيادة الإدارية على سلوكيات المواطنة التنظيمية(5 11 -0الشكل )
 وسيط قبل التعديل كمتغير مع الزملاء

 
  )Amos ( المصدر: لسرجات برنامج 
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( Amosتعتبر من بين لسرجات برنامج )ولتحديد مدى معنوية قيمة الدسارات نستعين بالقيمة الاحتمالية والتي  
 وىذا ما يوضحو الجدوؿ التالي:

العلاقة مع من خلال  (5 نتائج تقدير المسارات بين القيادة الإدارية وسلوكيات المواطنة التنظيمية10 -0الجدول )
 كمتغير وسيط  الزملاء 

 مقدار التفسير (pمستوى الدلالة ) معامل المسار المسار
 *** 0.331 العلاقة مع الزملاء         الإداريةالقيادة 

 *** 0.269 العلاقة مع الزملاء        سلوكيات المواطنة 0.16

 0.304 0.53 القيادة الإدارية            سلوكيات المواطنة
)Amos ( المصدر: من إعداد الطالبة بناء على لسرجات برنامج 

من التباين في الدتغير التابع، كما أف الدسارت كلها  (% 11)يفسراف  علاقة مع الزملاءحظ أف القيادة الإدارية والنلا 
( والدشار لو بثلاث لصوـ باستثناء الدسار بين القيادة الإدارية وسلوكيات الدواطنة 1....دالة إحصائيا عند مستوى معنوية )

 كما ىو مبين في الشكل التالي:  الذي لم يكن لقيمتو دلالة لشا يستوج  حذفو لتحسين جودة النموذج
العلاقة  خلال من نموذج تحليل المسار لأثر القيادة الإدارية على سلوكيات المواطنة التنظيمية(5 10 -0الشكل )

 التعديل بعدوسيط  كمتغير مع الزملاء

 
  )Amos ( المصدر: لسرجات برنامج 

الأثر الكلي لدتغير على متغير لصد  كمتغير وسيط  العلاقة مع الزملاء بتحليل الآثار الدباشرة والغير مباشرة بعد إدخاؿ 
ف أمباشر يتطل  تدخل متغير أو أكثر، حيث  ، أي لا يتطل  وجود متغير وسيط، وأثر غيرخر ينقسم إلى أثر مباشرآ

قل ىو لشارسات القيادة تالدسف الدتغير أحيث  ما يوضحو الجدوؿ عطي الأثر الكلي، وىذايلرموع الأثر الدباشر وغير الدباشر 
 :وفيما يأتي توضيح لذلك العلاقة مع الزملاء وبينما الدتغير الوسيط فه الدواطنة التنظيميةسلوؾ  والدتغير التابع ىو لإداريةا
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 كمتغير وسيط  العلاقة مع الزملاء (5 الآثار المباشرة والغير مباشرة بعد إدخال 11 -0الجدول )

 المسار
بدون أثر مباشر كلي 

 وجود الوسيط
أثر مباشر بوجود 

 الوسيط
الأثر الغير 

 مباشر
 النتيجة

 العلاقة مع الزملاءالقيادة الإدارية          
 سلوكيات الدواطنة التنظيمية 

 توسط تاـ *0.089 )غ ـ( 0.053 *0.142

 ≥ p    0.05مستوىمعنويةغ ـ: غير معنوي/الأثر الكلي = الأثر الدباثر+الأثر الغير مباشر/*: داؿ عند 
)Amos ( المصدر: من إعداد الطالبة بناء على لسرجات برنامج 

من الجدوؿ نلاحظ أف الأثر الدباشر بين القيادة الإدارية وسلوكيات الدواطنة غير معنوي أما الأثر الغير الدباشر فهو  
تأثير كلي لأنو بإدخاؿ الدتغير الوسيط اختفى تداما الأثر كيات الدواطنة في سلو  العلاقة مع الزملاءمعنوي إذا نستنتج أف تأثير 
 الدباشر للقيادة الإدارية.
 الدواطنة وسلوؾ الإدارية القيادة بين (α ≤ 0...)عند مستوى معنوية  العلاقة تتأثر أف لؽكنلشا سبق نستنتج أنو 

 وسيط كمتغير العلاقة مع الزملاء دخاؿإ حاؿ في التنظيمية
 القيادة الإدارية على سلوكيات المواطنة التنظيمية من خلال الرضا الوظيفي  كمتغير وسيط5أثر . خامسا
 قبل اختبار الفرضيات وتحليل الدسار لغ  تقدير كفاءة لظوذج تحليل الدسار من خلاؿ مؤشرات الدلائمة التالية: 

لرضا الإدارية على سلوكيات المواطنة التنظيمية من خلال ا المطابقة لأثر القيادةمؤشرات  (125 -0الجدول )
 كمتغير وسيطالوظيفي  

 المصدر: من إعداد الطالبة بناء على لسرجات برنامج ) Amos( /الدلحق 06 الجداوؿ ص: 497- 498. 
على أفضل القيم لكل الدؤشرات بعد التعديل بحذؼ الدسارات الغير دالة  يتضح من الجدوؿ أف النموذج لػوز 

من ( وىو أقل 901..( يساوي )CMIN/DFلدؤشر )إحصائيا، وأف جميع تقديرات النموذج دالة إحصائيا وبالنسبة 
( وىو قيمة لشتازة تشير ....( يساوي )REMSEA( وىو مؤشر جيد للنموذج، كما أف أىم مؤشر وىو مؤشر )0)

التي ( GFI ،CFI ،TLI)(، أما بالنسبة للمؤشرات 3...و 0...إلى التطابق التاـ مع العلم أف لراؿ ملائمتو بين )
تدؿ على مطابقة البيانات للنموذج مطابقة جيدة، وبما أف كل الدؤشرات تحوز  على التوالي( 1و 444..) بلغت القيمة

على قيم جيدة للمطابقة فالنموذج مقبوؿ حس  ما تدت الإشارة إليو في دراسات سابقة والشكل التالي يوضح لظوذج 

 GFI CFI TLI REMSEA مستوى الدلالة CMIN/ DF مؤشرات الملائمة 

 0.604 / 1 1 / / قيم المؤشرات قبل التعديل

 0.000 1 1 0.999 0.613 0.256 بعد التعديل قيم المؤشرات
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قبل وبعد  وسيط كمتغيرالرضا الوظيفي   خلاؿ من تحليل الدسار لأثر القيادة الإدارية على سلوكيات الدواطنة التنظيمية
 التعديل ومعنوية الدسارات التي على أساسها تم التعديل بحذؼ الدسارات الغير دالة إحصائيا:

الرضا  خلال من نموذج تحليل المسار لأثر القيادة الإدارية على سلوكيات المواطنة التنظيمية(5 11 -0الشكل )
 وسيط قبل التعديل تغيركمالوظيفي  

 
  )Amos ( المصدر: لسرجات برنامج 

( Amosولتحديد مدى معنوية قيمة الدسارات نستعين بالقيمة الاحتمالية والتي تعتبر من بين لسرجات برنامج ) 
 وىذا ما يوضحو الجدوؿ التالي:

من خلال الرضا  (5 نتائج تقدير المسارات بين القيادة الإدارية وسلوكيات المواطنة التنظيمية13 -0الجدول )
 الوظيفي  كمتغير وسيط

)Amos ( المصدر: من إعداد الطالبة بناء على لسرجات برنامج 
من التباين في الدتغير التابع، كما أف الدسار بين القيادة  (% 4)حظ أف القيادة الإدارية والرضا الوظيفي يفسراف نلا 

والدشار لو بثلاث لصوـ أما الدسار بين الرضا الوظيفي  (1...)الإدارية والرضا الوظيفي داؿ إحصائيا عند مستوى معنوية 
( أما الدسار بين القيادة الإدارية وسلوكيات الدواطنة فلم 0....وسلوكيات الدواطنة التنظيمية الذي كاف لو دلالة تقدر ب )

 مقدار التفسير (pمستوى الدلالة ) معامل المسار المسار
 *** 0.620 الرضا الوظيفي         القيادة الإدارية

 0.005 0.297 الرضا الوظيفي         سلوكيات المواطنة 0.09

 0.613 -0.042 القيادة الإدارية            سلوكيات المواطنة
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سار السالبة لشا (  بالإظافة إلى العلاقة العكسية بينهما من خلاؿ إشارة معامل الد113..يكن داؿ إحصائيا بقيمة )
 يستوج  حذفو لتحسين جودة النموذج كما ىو مبين في الشكل التالي:

الرضا  خلال من نموذج تحليل المسار لأثر القيادة الإدارية على سلوكيات المواطنة التنظيمية(5 12 -0الشكل )
 التعديل بعدوسيط  كمتغير الوظيفي

 
  )Amos ( المصدر: لسرجات برنامج 

خر آالأثر الكلي لدتغير على متغير لصد  كمتغير وسيط  الرضا الوظيفيبتحليل الآثار الدباشرة والغير مباشرة بعد إدخاؿ 
ف لرموع أمباشر يتطل  تدخل متغير أو أكثر، حيث  ، أي لا يتطل  وجود متغير وسيط، وأثر غيرينقسم إلى أثر مباشر

قل ىو لشارسات القيادة تف الدتغير الدسأحيث  ما يوضحو الجدوؿ الكلي، وىذاعطي الأثر يالأثر الدباشر وغير الدباشر 
 :وفيما يأتي توضيح لذلك الرضا الوظيفي وبينما الدتغير الوسيط فه الدواطنة التنظيميةسلوؾ  والدتغير التابع ىو لإداريةا

 متغير وسيطك   الرضا الوظيفي(5 الآثار المباشرة والغير مباشرة بعد إدخال 14 -0الجدول )

)Amos ( المصدر: من إعداد الطالبة بناء على لسرجات برنامج 
من الجدوؿ نلاحظ أف الأثر الدباشر بين القيادة الإدارية وسلوكيات الدواطنة غير معنوي أما الأثر الغير الدباشر فهو  

كيات الدواطنة تأثير كلي لأنو بإدخاؿ الدتغير الوسيط اختفى تداما الأثر سلو  ج أف تأثير الرضا الوظيفي فيمعنوي إذا نستنت
 الدباشر للقيادة الإدارية.

 المسار
أثر مباشر كلي بدون 

 وجود الوسيط
أثر مباشر بوجود 

 الوسيط
الأثر الغير 

 مباشر
 النتيجة

القيادة الإدارية          الرضا الوظيفي 
 سلوكيات الدواطنة التنظيمية 

 توسط تام *0.648 ) غ ـ(-0.506 *0.142

 ≥ p    0.05الغير مباشر/*: داؿ عند مستوىمعنويةغ ـ: غير معنوي/الأثر الكلي = الأثر الدباثر+الأثر 
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 الدواطنة وسلوؾ الإدارية القيادة بين (α ≤ 0...)عند مستوى معنوية  العلاقة تتأثر أف لؽكنلشا سبق نستنتج أنو 
 وسيط كمتغير الوظيفي الرضا دخاؿإ حاؿ في التنظيمية
يؤثر  ىالوظيفي، كلٌ على حد ، وشعور الدوظفين بالرضاالنمط الدلائم للقيادةولؽكن تفسير ىذه النتيجة، بأف تطبيق  

كما أظهرت النتائج السابقة، فمن الدنطقي أف يزداد ىذا  إلغابياً وطردياً في لشارسة الدوظفين لسلوكيات الدواطنػة التنظيميػة
 من طرؼالتنظيمية  راضوف، حيث أف سلوكيات الدواطنةبالإضافة إلى ذلك لدينا موظفوف  التأثير في السػلوؾ عنػدما يتػوفر

 طرؼ، ما ىي إلا ردة فعل إلغابية من الذين يشعروف بالرضا الوظيفيو  ،قيادي معينالذين لؼضعوف لنمط الدوظفين  ىػؤلاء
 .الدوظفين تجاه منظمتهم ىػؤلاء
 . اختبار النموذج الرابع5اسادس
 من التنظيمية الدواطنة سلوكيات على الإدارية القيادة أثرللنموذج الذي يدرس مؤشرات الدلائمة  يلي عرضفيما  
 :وذلك من خلاؿ الجدوؿ التاليوسيطة  كمتغيرات لرتمعة  الوظيفي الرضا أبعاد خلاؿ

أبعاد مؤشرات المطابقة لأثر القيادة الإدارية على سلوكيات المواطنة التنظيمية من خلال  (0.5 -0الجدول )
 ةوسيط اتكمتغير مجتمعة   الرضا الوظيفي 

 المصدر: من إعداد الطالبة بناء على لسرجات برنامج ) Amos( /الدلحق 06 الجداوؿ ص: 500- 501. 
على أفضل القيم لكل الدؤشرات بعد التعديل بحذؼ الدسارات الغير دالة  يتضح من الجدوؿ أف النموذج لػوز 
وأف جميع تقديرات النموذج دالة إحصائيا  وربط أخطاء القياس حس  مؤشرات التعديل التي يقترحها البرنامج،  إحصائيا،
( وىو مؤشر جيد للنموذج، كما أف أىم مؤشر 0( وىو أقل من )143..) يساوي( CMIN/DFلدؤشر )وبالنسبة 

التاـ مع العلم أف لراؿ ملائمتو بين ( وىو قيمة لشتازة تشير إلى التطابق ....( يساوي )REMSEAوىو مؤشر )
تدؿ  على التوالي( 1و 444..) التي بلغت القيمة (GFI ،CFI ،TLI)(، أما بالنسبة للمؤشرات 3...و 0...)

على مطابقة البيانات للنموذج مطابقة جيدة، وبما أف كل الدؤشرات تحوز على قيم جيدة للمطابقة فالنموذج مقبوؿ حس  
في دراسات سابقة والشكل التالي يوضح لظوذج تحليل الدسار لأثر القيادة الإدارية على سلوكيات  ما تدت الإشارة إليو
قبل وبعد التعديل ومعنوية الدسارات التي على  ةوسيط اتكمتغير  لرتمعة الرضا الوظيفيأبعاد  خلاؿ من الدواطنة التنظيمية 

 أساسها تم التعديل بحذؼ الدسارات الغير دالة إحصائيا:
 
 

 GFI CFI TLI REMSEA مستوى الدلالة CMIN/ DF مؤشرات الملائمة 

 0.298 0.242 0.773 0.888 0.000 15.201 قيم المؤشرات قبل التعديل

 0.000 1 1 0.999 0.481 0.498 بعد التعديل قيم المؤشرات
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أبعاد  خلال من نموذج تحليل المسار لأثر القيادة الإدارية على سلوكيات المواطنة التنظيمية(5 13 -0الشكل )
 قبل التعديل ةوسيط اتتغير كم مجتمعة الرضا الوظيفي

 

 
  )Amos ( المصدر: لسرجات برنامج 

( Amosمن بين لسرجات برنامج )ولتحديد مدى معنوية قيمة الدسارات نستعين بالقيمة الاحتمالية والتي تعتبر  
 وىذا ما يوضحو الجدوؿ التالي:

أبعاد من خلال  (5 نتائج تقدير المسارات بين القيادة الإدارية وسلوكيات المواطنة التنظيمية01 -0الجدول )
 ةوسيط اتكمتغير    مجتمعة الرضا الوظيفي

.)Amos ( المصدر: من إعداد الطالبة بناء على لسرجات برنامج 

 مقدار التفسير (pمستوى الدلالة ) معامل المسار المسار
 *** 0.303 ظروف العمل         القيادة الإدارية   

0.30 

 *** 0.331 العلاقة مع الزملاء    القيادة الإدارية    

 *** 0.528 الرواتبالقيادة الإدارية            

 *** 0.341 ظروف العمل        سلوكيات المواطنة

 *** 0.208 العلاقة مع الزملاء        سلوكيات المواطنة

 0.009 -0.127 الرواتب        سلوكيات المواطنة

 0.653 0.037 سلوكيات المواطنةالقيادة الإدارية            
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من التباين في الدتغير التابع، كما أف الدسار بين  (% .3) أبعاد الرضا الوظيفي يفسروفنلاحظ أف القيادة الإدارية و  
وكل من ظروؼ العمل والعلاقة مع الزملاء والروات  وكذلك الدسار بين كل من ظروؼ العمل والعلاقة مع القيادة الإدارية 

 الروات بين  والدشار لو بثلاث لصوـ أما الدسار (1...)داؿ إحصائيا عند مستوى معنوية  الزملاء مع سلوكيات الدواطنة 
بالإظافة إلى العلاقة العكسية بينهما من خلاؿ ( 4....وسلوكيات الدواطنة التنظيمية الذي كاف لو دلالة تقدر ب )

(  103..أما الدسار بين القيادة الإدارية وسلوكيات الدواطنة فلم يكن داؿ إحصائيا بقيمة )إشارة معامل الدسار السالبة، 
كما ىو مبين في   لتحسين جودة النموذج البرنامج البرنامج بعض التعديلات التي يقترحهاوالقياـ بلشا يستوج  حذفو 

 الشكل التالي:
أبعاد  خلال من نموذج تحليل المسار لأثر القيادة الإدارية على سلوكيات المواطنة التنظيمية(5 14 -0الشكل )

 التعديل بعد ةوسيط اتكمتغير  مجتمعة الرضا الوظيفي

 
  )Amos ( المصدر: لسرجات برنامج 

الأثر الكلي لصد  ةوسيط اتكمتغير   أبعاد الرضا الوظيفي لرتمعةبتحليل الآثار الدباشرة والغير مباشرة بعد إدخاؿ 
مباشر يتطل  تدخل متغير أو  خر ينقسم إلى أثر مباشر، أي لا يتطل  وجود متغير وسيط، وأثر غيرآلدتغير على متغير 
قل ىو تف الدتغير الدسأحيث  ما يوضحو الجدوؿ عطي الأثر الكلي، وىذايف لرموع الأثر الدباشر وغير الدباشر أأكثر، حيث 
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وفيما يأتي  الرضا الوظيفيأبعاد  وبينما الدتغير الوسيط فه الدواطنة التنظيميةسلوؾ  والدتغير التابع ىو لإداريةلشارسات القيادة ا
 :توضيح لذلك

 كمتغير وسيط   مجتمعة الرضا الوظيفي أبعاد الآثار المباشرة والغير مباشرة بعد إدخال(5 09 -0الجدول )

)Amos ( المصدر: من إعداد الطالبة بناء على لسرجات برنامج 
 يفه ةر الغير الدباشر ثامن الجدوؿ نلاحظ أف الأثر الدباشر بين القيادة الإدارية وسلوكيات الدواطنة غير معنوي أما الآ 
 ة لرتمعةالوسيط اتكيات الدواطنة تأثير كلي لأنو بإدخاؿ الدتغير في سلو  الرضا الوظيفي أبعاد  إذا نستنتج أف تأثير ةمعنوي

 اختفى تداما الأثر الدباشر للقيادة الإدارية.
القيادة  لشا سبق نستنتج صحة النموذج الرابع للدراسة والذي لغمع بين أبعاد الرضا الوظيفي كمتغيرات تتوسط علاقة تأثير

 الإدارية على سلوكيات الدواطنة التنظيمية.
 
 
 
 
 
 
 
 

 المسار
أثر مباشر كلي بدون 

 وجود الوسيط
أثر مباشر بوجود 

 الوسيط
الأثر الغير 

 مباشر
 النتيجة

 ظروؼ العملالقيادة الإدارية          
 توسط تاـ *0.150 )غ ـ( 0.037 *0.142 سلوكيات الدواطنة التنظيمية 

 القيادة الإدارية          الروات  
 سلوكيات الدواطنة التنظيمية

0.142*  توسط تاـ *0.150 )غ ـ( 0.037 

القيادة الإدارية          العلاقة مع الزملاء 
 سلوكيات الدواطنة التنظيمية

0.142*  توسط تاـ *0.150 )غ ـ( 0.037 

 ≥ p    0.05الأثر الدباثر+الأثر الغير مباشر/*: داؿ عند مستوىمعنويةغ ـ: غير معنوي/الأثر الكلي = 
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 ()البديلة النماذج المكافئةدراسة المطلب الثالث5 
لؽكن أف توجد في أي لظوذج مقترح لظاذج بديلة أخرى باستخداـ نفس البيانات بعلاقات أخرى بين الدتغيرات  

فيمكن أف نكتشف لظاذج جديدة أو تكوف نتيجة تغيير اتجاه التأثير بين الدتغيرات وىنا لغ  أف ننتبو  الكامنة أو الدلاحظة
إلى عدـ صلاحية النموذج الأصلي ووجود لظاذج بديلة قد تستدعي إعادة النظر في النموذج النظري الدقترح ويعتبر ىذا 

سنعرض أىم النماذج البديلة التي توصلنا إليها من خلاؿ ، و العنصر من أىم حدود استخداـ النماذج البنائية في الدراسات
 :لأننا لا نستطيع عرض كل النماذج البديلة بيانات الدراسة
 المنافس الأول5 أولا. النموذج

 ، وفيما يلي مؤشرات الدطابقة للنموذج:ستقلاف يؤثراف في الدتغير التابعالذي يعتبر الرضا الوظيفي متغيرين مو  
 مؤشرات المطابقة لأثر القيادة الإدارية والرضا الوظيفي على سلوكيات المواطنة التنظيمية  (035 -0الجدول )

  .)Amos ( المصدر: من إعداد الطالبة بناء على لسرجات برنامج 
نلاحظ أف للنموذج البديل الأوؿ مؤشرات قطع مقبولة وىي تتطابق مع مؤشرات النموذج الأصلي قبل وبعد حذؼ  

 الدسارات الغير دالة وبالتالي لؽكن القوؿ أف:
 للرضا الوظيفي على سلوكيات الدواطنة التنظيمية. (α ≤ 0...)عند مستوى معنوية  يوجد أثر  ذو دلالة إحصائية

كرد جميل   تدؿ النتيجة على أف الأفراد الراضين عن عملهم ىم أكثر الأفراد تبني لسلوكيات الدواطنة التنظيمية
 للمنظمة.

قبل وبعد  تحليل الدسار لأثر القيادة الإدارية والرضا الوظيفي على سلوكيات الدواطنة التنظيمية وتوضح الأشكاؿ التالية
 التعديل:
 
 
 
 
 
 

 GFI CFI TLI REMSEA مستوى الدلالة CMIN/ DF مؤشرات الملائمة 

 0.604 / 1 1 / / قيم المؤشرات قبل التعديل

 0.000 1 1 0.999 0.613 0.256 بعد التعديل قيم المؤشرات
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 على سلوكيات المواطنة التنظيميةوالرضا الوظيفي نموذج تحليل المسار لأثر القيادة الإدارية (5 .9 -0الشكل )
 التعديلقبل 

 
  )Amos ( المصدر: لسرجات برنامج 

 على سلوكيات المواطنة التنظيميةوالرضا الوظيفي نموذج تحليل المسار لأثر القيادة الإدارية (5 91 -0الشكل )
 التعديلبعد 

 
  )Amos ( المصدر: لسرجات برنامج 

 ثانيا. النموذج المنافس الثاني5
متغير كالرضا الوظيفي  مستقل و والذي يعتبر لظوذج عكسي للنموذج الأصلي أي يعتبر سلوكيات الدواطنة كمتغير  

 وفيما يلي مؤشرات الدطابقة للنموذج: وسيط والقيادة الإدارية كمتغير تابع
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الرضا  خلال منعلى القيادة الإدارية  لأثر سلوكيات المواطنة التنظيميةمؤشرات المطابقة  (015 -0الجدول )
 وسيط كمتغيرالوظيفي  

)Amos ( المصدر: من إعداد الطالبة بناء على لسرجات برنامج 
النموذج الأصلي قبل وبعد حذؼ مؤشرات مع مؤشرات قطع مقبولة وىي تتطابق  ثانينلاحظ أف للنموذج البديل ال 

 :ووبالتالي لؽكن القوؿ أن الدسارات الغير دالة
 لأثر سلوكيات الدواطنة التنظيمية على القيادة الإدارية من (α ≤ 0...)عند مستوى معنوية  يوجد أثر  ذو دلالة إحصائية

 .وسيط الرضا الوظيفي كمتغير خلاؿ
الدوظفين لسلوكيات الدواطنة سيشعروف بالرضا عن أنفسهم اتجاه منظمتهم وأنهم ولؽكن تفسير النتيجة بأنو عند تبني  

 يؤدوف أكثر لشا ىو مطلوب منهم وىذا ما يؤثر بدوره على النمط القيادي بالدنظمة الذي يتلائم مع الأفراد.
الرضا الوظيفي   خلاؿ رية منتحليل الدسار لأثر سلوكيات الدواطنة التنظيمية على القيادة الإدا وتوضح الأشكاؿ التالية 
 قبل وبعد التعديل: وسيط كمتغير

الرضا  خلال منعلى القيادة الإدارية  نموذج تحليل المسار لأثر سلوكيات المواطنة التنظيمية(5 99 -0الشكل )
 التعديل قبلوسيط  كمتغيرالوظيفي  

 
  )Amos ( المصدر: لسرجات برنامج 

 GFI CFI TLI REMSEA الدلالةمستوى  CMIN/ DF مؤشرات الملائمة 

 0.604 / 1 1 / / قيم المؤشرات قبل التعديل

 0.000 1 1 0.999 0.613 0.256 بعد التعديل قيم المؤشرات
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الرضا  خلال منعلى القيادة الإدارية  لأثر سلوكيات المواطنة التنظيمية نموذج تحليل المسار(5 93 -0الشكل )
 التعديل بعدوسيط  كمتغيرالوظيفي  

 
  .)Amos( المصدر: لسرجات برنامج 
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 الفرضية الرئيسية الثالثةالمبحث الثالث: اختبار 
 (α ≤ 0.05) لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية"  يلي: الفرضية الرئيسية الثالثة ما تضمنت

 تعزى الرضا الوظيفي( )سلوكيات الدواطنة التنظيمية، القيادة الإداريةبذاه متغيرات الدراسة االعمال الدستجوبين  لآراء
 (."عقود العملطبيعة  ،الوظيفية، الدستوى التعليمي الخبرة)النوع الاجتماعي، العمر، للعوامل الشخصية والوظيفية 

 وتتفرع ىاتو الفرضية خمسة فرضيات فرعية وىي:
 الفرضية الفرعية الأولى: 

بذاه متغيرات الدراسة االعمال الدستجوبين  لآراءα ≤ 0.05) ) لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية" 
 للنوع الاجتماعي". تعزى )سلوكيات الدواطنة التنظيمية، القيادة الإدارية، الرضا الوظيفي(

 الفرضية الفرعية الثانية:
بذاه متغيرات الدراسة االعمال الدستجوبين  لآراءα ≤ 0.05) ) ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية لا توجد فروق" 

 لعمر الدوظف". تعزى )سلوكيات الدواطنة التنظيمية، القيادة الإدارية، الرضا الوظيفي(
 :الفرضية الفرعية الثالثة

بذاه متغيرات الدراسة االعمال الدستجوبين  لآراءα ≤ 0.05) ) لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية" 
 للخبرة الوظيفية". تعزى )سلوكيات الدواطنة التنظيمية، القيادة الإدارية، الرضا الوظيفي(

 الفرضية الفرعية الرابعة:
 متغيراتبذاه االعمال الدستجوبين  لآراءα ≤ 0.05) ) لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية" 

 للمستوى التعليمي". تعزى )سلوكيات الدواطنة التنظيمية، القيادة الإدارية، الرضا الوظيفي(الدراسة 
 :الفرضية الفرعية الخامسة

بذاه متغيرات الدراسة االعمال الدستجوبين  لآراءα ≤ 0.05) ) لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية" 
 ".عملالعقود لطبيعة  تعزى التنظيمية، القيادة الإدارية، الرضا الوظيفي()سلوكيات الدواطنة 

لعينتين  (Independent- Samples Test) باستعمال اختبار الأولى ةسنقوم باختبار الفرضية الفرعي
( والذي يدثل اختبار ذكر أو أنثىأي أن مقياس النوع فيو فئتين فقط ) 1في حال كانت البيانات تتوزع طبيعيا مستقلتين

الفرق بين متوسطين أحدهما متغير مستقل تم قياسو بدقياس إسمي بينما الدتغير الآخر متغير تابع تم قياسو باستخدام مقياس 
كمتغير مستقل والذي تم قياسو بدقياس إسمي ومتغير  (الاجتماعي )النوعفئوي أو نسبي وفي ىذه الحالة لدينا متغير 

أما في حال  أبدا( -نادرا  -أحيانا  -غالبا  -( تم قياسها بدقياس ترتيبي ) دائما التنظيمية كمتغير تابع)سلوكيات الدواطنة 
 لفرضية الخامسةل نفس الفكرة بالنسبة (Mann whitney nعدم توفر خاصية التوزيع الطبيعي سنستخدم اختبار )

                                                           

1 .263، ص: مرجع سبق ذكره، لزمد خير أبو زيد -
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)دائمة/ الذي يتكون أيضا من فئتين  عقود العمللأن متغير طبيعة  اتالتي نقيسها بنفس الاختبار  (عقود العملطبيعة )
 .مؤقتة(

إذا كانت  (ANOVA) برليل التباين استعمال اختبار أما بالنسبة لبقية الدتغيرات فيتم قياسها عن طريق
حيث ( Kruskal-wallisالبيانات بزضع للتوزيع الطبيعي وفي حالة عدم توفر شرط التوزيع الطبيعي نستعمل اختبار )

يشتمل الدتغير الدستقل على أكثر من لرموعتين أي أكثر من فئتين مثل العمر لدينا أربع فئات عمرية إذا أكثر من فئتين 
 الخاص بفئتين. Independent- Samples T Test) ) اختبار لذلك نستخدم اختبار برليل التباين بدل 

 الأولى والثانيةالفرعية المطلب الأول: اختبار الفرضية 
 كالآتي:  سنقوم من خلال ىذا الدطلب باختبار الفرضيتين الفرعيتين الأولى والثانية

 اختبار الفرضية الأولى:  .أولا
العمال  لآراءα ≤ 0.05) ) لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية"  على أنو الفرضية تنص

للنوع  تعزى سلوكيات الدواطنة التنظيمية، الرضا الوظيفي(القيادة الإدارية، )بذاه متغيرات الدراسة االدستجوبين 
 الاجتماعي".

 وىي: جزئيةوتتفرع ىاتو الفرضية ثلاثة فرضيات 
العمال  لآراءα ≤ 0.05) ) توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية لا" ة الأولى: جزئيالفرضية ال
 للنوع الاجتماعي". تعزى القيادة الإداريةه بذااالدستجوبين 
العمال  لآراءα ≤ 0.05) ) توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية لا" : ثانيةة الجزئيالفرضية ال
 للنوع الاجتماعي". تعزى سلوكيات الدواطنة التنظيميةبذاه االدستجوبين 
العمال  لآراءα ≤ 0.05) ) توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية لا" : جزئية الثالثةالفرضية ال
 للنوع الاجتماعي". تعزى الرضا الوظيفيبذاه االدستجوبين 

 :اختبار الفرضية الجزئية الأولى .1
 ين لكل فرضية كالتالي:بديلسننطلق من 

 معنويةتوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى " لا : الفرضية الصفرية ( (α ≤ 0.05العمال  لآراء
 للنوع الاجتماعي". تعزى القيادة الإداريةبذاه االدستجوبين 

 :توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية"  الفرضية البديلة ( (α ≤ 0.05العمال الدستجوبين  لآراء
 للنوع الاجتماعي". تعزى القيادة الإداريةبذاه ا

 kolmogorov)من خلال اختبار  الذي نقوم باستعمالو ندرس كيفية توزيع البياناتلدعرفة نوع الاختبار و 
smirnov) ،  كالتالي:والنتائج كانت 
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 لإجابات الأفراد حول القيادة الإدارية نسبة للنوع الاجتماعي(: اختبار التوزيع الطبيعي 55 -5الجدول )

 الاحتماليةالقيمة  قيمة الاختبار العدد النوع الاجتماعي
 0.000 0.113 136 ذكر

 0.086 0.163 25 أنثى
 .478: ص الجدول 05 الدلحق/ (spssعلى لسرجات برنامج) بالاعتماد من إعداد الطالبة: المصدر

نلاحظ من الجدول أن إجابات فئة الذكور حول القيادة الإدارية لا تتوزع طبيعيا وبدا أن إحدى الفئتين لا بزضع 
فمتغير النوع  عينتين مستقلتينأجل مقارنة  من لكوذ (Mann whitney n)للتوزيع الطبيعي فسنستخدم اختبار 

 ذلك:يوضح التالي  لوالجدو  (ذكر، أنثىتوي فئتين )الاجتماعي يح
النوع حسب  القيادة الإداريةللتباين في  (Mann –Whitney)(: نتائج اختبار 56 -5الجدول )

 الاجتماعي

 الاختبارمستوى دلالة  قيمة الاختبار متوسط الرتب العدد النوع الاجتماعي المتغير

 القيادة الإدارية
 81.17 136 ذكر

0.106- 0.916 
 80.10 25 أنثى

 .481: ص الجدول 05 الدلحق/ (spssعلى لسرجات برنامج) بالاعتماد الطالبةمن إعداد : المصدر
القيادة الإدارية تبعا لدتغير بذاه متغير الا يوجد تباين في آراء الدستجوبين أنو ومن خلال معنوية الاختبار نستنتج 

أكبر من مستوى الدعنوية  (0.916)إلى أن قيمة مستوى الدعنوية المحسوب يبلغ  ، وذلك استناداالنوع الاجتماعي
 .(α =0.05) الدفروض والذي يبلغ

توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى لا " التي تنص على أنو:  صفريةالوبناء على ما سبق نقبل الفرضية 
 ".نوع الاجتماعيلل تعزى القيادة الإداريةبذاه االعمال الدستجوبين  لآراءα ≤ 0.05) ) معنوية

 :ثانيةالجزئية الاختبار الفرضية  .2
  لكل فرضية كالتالي:بديلينسننطلق من 

 توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنويةلا " : الفرضية الصفرية ( (α ≤ 0.05العمال  لآراء
 نوع الاجتماعي".لل تعزى سلوكيات الدواطنة التنظيميةبذاه االدستجوبين 

  إحصائية عند مستوى معنويةتوجد فروق ذات دلالة " : ةالبديلالفرضية ( (α ≤ 0.05العمال الدستجوبين  لآراء
 نوع الاجتماعي".لل تعزى سلوكيات الدواطنة التنظيميةبذاه ا
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 Kolmogorovلدعرفة نوع الاختبار الذي نقوم باستعمالو ندرس كيفية توزيع البيانات من خلال اختبار )و 
Smirnov )  كالتالي:والنتائج كانت 
(: اختبار التوزيع الطبيعي لإجابات الأفراد حول سلوكيات المواطنة التنظيمية نسبة للنوع 57 -5الجدول )

 الاجتماعي

 القيمة الاحتمالية قيمة الاختبار العدد النوع الاجتماعي
 0.019 0.084 136 ذكر

 *0.200 0.110 25 أنثى
 .478: ص الجدول 05 الدلحق/ (spssعلى لسرجات برنامج) بالاعتماد من إعداد الطالبة: المصدر

نلاحظ من الجدول أن إجابات فئة الذكور حول القيادة الإدارية لا تتوزع طبيعيا وبدا أن إحدى الفئتين لا بزضع 
فمتغير النوع  عينتين مستقلتينأجل مقارنة  من لكوذ (Mann whitney n)للتوزيع الطبيعي فسنستخدم اختبار 

 يوضح ذلك:التالي  لوالجدو  (أنثىذكر، توي فئتين )الاجتماعي يح
 سلوكيات المواطنة التنظيميةللتباين في  (Mann –Whitney)(: نتائج اختبار 58 -5الجدول ) 

 النوع الاجتماعيحسب 

 الاختبارمستوى دلالة  قيمة الاختبار متوسط الرتب العدد النوع الاجتماعي المتغير

 سلوكيات المواطنة
 84.04 136 ذكر

1.929- 0.054 
 64.48 25 أنثى

 .481: ص الجدول 05 الدلحق/ (spssعلى لسرجات برنامج) بالاعتماد من إعداد الطالبة: المصدر
 سلوكيات الدواطنة التنظيميةبذاه متغير الا يوجد تباين في آراء الدستجوبين ومن خلال معنوية الاختبار نستنتج أنو 

أكبر من مستوى  (0.054)إلى أن قيمة مستوى الدعنوية المحسوب يبلغ  ، وذلك استناداتبعا لدتغير النوع الاجتماعي
 .(α =0.05) الدعنوية الدفروض والذي يبلغ

  توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنويةلا " التي تنص على أنو:  صفريةالوبناء على ما سبق نقبل الفرضية 
( (α ≤ 0.05نوع الاجتماعيلل تعزى الدواطنة التنظيمية سلوكياتبذاه االعمال الدستجوبين  لآراء." 
 :ثالثةاختبار الفرضية الجزئية ال .3

  لكل فرضية كالتالي:بديلينسننطلق من 
 توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنويةلا " : الفرضية الصفرية ( (α ≤ 0.05العمال  لآراء

 نوع الاجتماعي".لل تعزى الرضا الوظيفيبذاه االدستجوبين 
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 توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية" : ةبديلالفرضية ال ( (α ≤ 0.05العمال الدستجوبين  لآراء
 نوع الاجتماعي".لل تعزى الرضا الوظيفيبذاه ا

 Kolmogorov)لدعرفة نوع الاختبار الذي نقوم باستعمالو ندرس كيفية توزيع البيانات من خلال اختبار و 
Smirnov)   كالتالي:والنتائج كانت 

 (: اختبار التوزيع الطبيعي لإجابات الأفراد حول الرضا الوظيفي نسبة للنوع الاجتماعي59 -5الجدول )

 القيمة الاحتمالية قيمة الاختبار العدد النوع الاجتماعي
 *0.200 0.053 136 ذكر

 *0.200 0.080 25 أنثى
 .478: ص الجدول 05 الدلحق/ (spssعلى لسرجات برنامج) بالاعتماد من إعداد الطالبة: المصدر

سنستخدم اختبار وبالتالي تتوزع طبيعيا  الرضا الوظيفيحول  الفئتيننلاحظ من الجدول أن إجابات 
(Independent- Samples TTest) توي فمتغير النوع الاجتماعي يح عينتين مستقلتينأجل مقارنة  من لكوذ

 يوضح ذلك:التالي  لوالجدو  (ذكر، أنثىفئتين )
 الرضا الوظيفيللتباين في  (Independent- Samples TTest)(: نتائج اختبار 60 -5الجدول )

 النوع الاجتماعيحسب 

 الاختبارمستوى دلالة  قيمة الاختبار (F)دلالة  المتوسط الحسابي العدد النوع الاجتماعي المتغير

 الرضا الوظيفي
 0.792 3.7610 136 أنثى

0.611- 0.542 
 3.8500 25 أنثى

 .481: ص ولاالجد 05 الدلحق/ (spssعلى لسرجات برنامج) بالاعتماد من إعداد الطالبة: المصدر
ذات دلالة إحصائية نختار القيمة  (F)نختار فإذا كانت  (T) ختبارإلى أي القيمتين لا (F)دلالة تشير قيمة 

 .(T)أما إذا كانت غير دالة إحصائيا فإننا نختار القيمة السفلى لنتائج اختبار  (T) ختبارالعليا لا
تبعا لدتغير الرضا الوظيفي بذاه متغير الا يوجد تباين في آراء الدستجوبين ومن خلال معنوية الاختبار نستنتج أنو 

أكبر من مستوى الدعنوية  (0.542)إلى أن قيمة مستوى الدعنوية المحسوب يبلغ  ، وذلك استناداالنوع الاجتماعي
 .(α =0.05) الدفروض والذي يبلغ

  توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنويةلا " التي تنص على أنو:  صفريةالوبناء على ما سبق نقبل الفرضية 
( (α ≤ 0.05نوع الاجتماعيلل تعزى ه الرضا الوظيفيبذااالعمال الدستجوبين  لآراء." 
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آرائهم  بزتلفلا بولاية الجلفة حسب عينة الدراسة،  مؤسسة نفطالفرع وىذه النتيجة تبرز أن العاملين في 
 متشابهة ابذاىاتو  تصورات يحملون كلا الجنسين سواء كانوا ذكورا أو إناثا فهم أي أن العاملين من النوع،باختلاف 

 .رية، الرضا الوظيفيسلوكيات الدواطنة التنظيمية، القيادة الإدابذاه كل من ا
 : لثانيةا الفرعية اختبار الفرضيةثانيا. 

العمال  لآراءα ≤ 0.05) ) لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية"  على أنو الفرضية تنص
 لعمر الدوظف". تعزى )القيادة الإدارية، سلوكيات الدواطنة التنظيمية، الرضا الوظيفي(بذاه متغيرات الدراسة االدستجوبين 

 وىي: جزئيةوتتفرع ىاتو الفرضية ثلاثة فرضيات 
العمال  لآراءα ≤ 0.05) ) توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية لا" الأولى:  الجزئيةالفرضية 

 لعمر الدوظف ". تعزى القيادة الإداريةبذاه االدستجوبين 
العمال  لآراءα ≤ 0.05) ) دلالة إحصائية عند مستوى معنويةتوجد فروق ذات  لا" ية الثانية: جزئالفرضية ال
 لعمر الدوظف ". تعزى سلوكيات الدواطنة التنظيميةبذاه االدستجوبين 
العمال  لآراءα ≤ 0.05) ) توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية لا" ية الثالثة: جزئالفرضية ال
 لعمر الدوظف". تعزى الرضا الوظيفيبذاه االدستجوبين 

 :اختبار الفرضية الجزئية الأولى .1
 لكل فرضية كالتالي: بديلينسننطلق من 

 توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنويةلا " : الفرضية الصفرية ( (α ≤ 0.05العمال  لآراء
 لعمر الدوظف ". تعزى القيادة الإداريةبذاه االدستجوبين 

 ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنويةتوجد فروق " : ةبديلالفرضية ال ( (α ≤ 0.05العمال الدستجوبين  لآراء
 لعمر الدوظف ". تعزى القيادة الإداريةبذاه ا

 Kolmogorov)لدعرفة نوع الاختبار الذي نقوم باستعمالو ندرس كيفية توزيع البيانات من خلال اختبار و 
Smirnov)   كالتالي:والنتائج كانت 
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 (: اختبار التوزيع الطبيعي لإجابات الأفراد حول القيادة الإدارية نسبة لعمر الموظف61 -5الجدول )

 القيمة الاحتمالية قيمة الاختبار العدد عمر الموظف
 *0.200 0.138 19 سنة 25 من أقل

 0.006 0.108 101 سنة 26-45

 *0.200 0.108 39 سنة 60و 46 بين

 / / 2 سنة 60 من أكثر
 .478: ص الجدول 05 الدلحق/ (spssعلى لسرجات برنامج) بالاعتماد من إعداد الطالبة: المصدر

حول القيادة الإدارية لا تتوزع طبيعيا وبدا أن إحدى  (سنة 45 -26بين )فئة النلاحظ من الجدول أن إجابات 
عينتين  أكثر منأجل مقارنة  من لكوذ (Kruskal-wallis) لا بزضع للتوزيع الطبيعي فسنستخدم اختبار اتالفئ

 من سنة، أكثر 60و 46 سنة، بين 45-26سنة،  25 من أقللعمر يحتوي على أربع فئات )فمتغير ا مستقلتين 
 يوضح ذلك:التالي  لوالجدو .(سنة 60

 عمر الموظفحسب  القيادة الإداريةللتباين في  (Kruskal-wallis)(: نتائج اختبار 62 -5الجدول )

 الاختبارمستوى دلالة  قيمة الاختبار متوسط الرتب العدد الموظفعمر  المتغير

القيادة 
 الإدارية

 80.66 19 سنة 25 من أقل

4.258 0.235 
 80.80 101 سنة 26-45

 78.27 39 سنة 60و 46 بين

 147.50 2 سنة 60 من أكثر
 .482: ص ولاالجد 05 الدلحق/ (spssعلى لسرجات برنامج) بالاعتماد من إعداد الطالبة: المصدر

القيادة الإدارية تبعا لدتغير بذاه متغير الا يوجد تباين في آراء الدستجوبين ومن خلال معنوية الاختبار نستنتج أنو 
أكبر من مستوى الدعنوية الدفروض  (0.235)إلى أن قيمة مستوى الدعنوية المحسوب يبلغ  ، وذلك استناداعمر الدوظف
 .(α =0.05) والذي يبلغ

  توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنويةلا " التي تنص على أنو:  صفريةالوبناء على ما سبق نقبل الفرضية 
( (α ≤ 0.05لعمر الدوظف تعزى القيادة الإداريةبذاه االعمال الدستجوبين  لآراء." 
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 :لثانيةاختبار الفرضية الجزئية ا .2
 لكل فرضية كالتالي: بديلينسننطلق من 

 توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنويةلا " : الفرضية الصفرية ( (α ≤ 0.05العمال  لآراء
 لعمر الدوظف ". تعزى سلوكيات الدواطنة التنظيميةبذاه االدستجوبين 

 توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية" : ةبديلالفرضية ال ( (α ≤ 0.05العمال الدستجوبين  لآراء
 لعمر الدوظف ". تعزى سلوكيات الدواطنة التنظيميةبذاه ا

 Kolmogorov)نوع الاختبار الذي نقوم باستعمالو ندرس كيفية توزيع البيانات من خلال اختبار  ولدعرفة
Smirnov )  كالتالي:والنتائج كانت 

سلوكيات المواطنة التنظيمية نسبة لعمر (: اختبار التوزيع الطبيعي لإجابات الأفراد حول 63 -5الجدول )
 الموظف

 القيمة الاحتمالية قيمة الاختبار العدد عمر الموظف

 0.185 0.165 19 سنة 25 من أقل

 0.081 0.083 101 سنة 26-45

 *0.200 0.102 39 سنة 60و 46 بين

 / 0.260 2 سنة 60 من أكثر
 .478: ص الجدول 05 الدلحق/ (spssعلى لسرجات برنامج) بالاعتماد من إعداد الطالبة: المصدر

سنستخدم لذلك تتوزع طبيعيا  سلوكيات الدواطنة التنظيميةحول كل الفئات نلاحظ من الجدول أن إجابات  
 أقللعمر يحتوي على أربع فئات )فمتغير ا عينتين مستقلتين  أكثر منأجل مقارنة  من لكوذ (ANOVA)اختبار 

 يوضح ذلك:التالي  لوالجدو  (سنة 60 من سنة، أكثر 60و 46 سنة، بين 45-26سنة،  25 من
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عمر حسب  سلوكيات المواطنة التنظيميةللتباين في  (ANOVA)(: نتائج اختبار 64 -5الجدول )
 الموظف

 الاختبارمستوى دلالة  قيمة الاختبار المتوسط الحسابي العدد عمر الموظف المتغير

سلوكيات 
المواطنة 
 التنظيمية

 4.1211 19 سنة 25 من أقل

0.767 0.514 
 4.0381 101 سنة 26-45

 3.9474 39 سنة 60و 46 بين

 4.4250 2 سنة 60 من أكثر
 .482: ص الجدول 05 الدلحق/ (spssعلى لسرجات برنامج) بالاعتماد من إعداد الطالبة: المصدر

 سلوكيات الدواطنة التنظيميةبذاه متغير الا يوجد تباين في آراء الدستجوبين ومن خلال معنوية الاختبار نستنتج أنو 
أكبر من مستوى الدعنوية  (0.514)إلى أن قيمة مستوى الدعنوية المحسوب يبلغ  ، وذلك استناداعمر الدوظفتبعا لدتغير 

 .(α =0.05) الدفروض والذي يبلغ
 توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنويةلا " التي تنص على أنو:  صفريةالوبناء على ما سبق نقبل الفرضية 

 ( (α ≤ 0.05لعمر الدوظف تعزى سلوكيات الدواطنة التنظيميةبذاه االعمال الدستجوبين  لآراء." 
 :لثالثةاختبار الفرضية الجزئية ا .3

 كالتالي:  من بديلين لكل فرضيةسننطلق 
 توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنويةلا " : الفرضية الصفرية ( (α ≤ 0.05العمال  لآراء

 لعمر الدوظف ". تعزى الرضا الوظيفيبذاه االدستجوبين 
  توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية" : ةالبديلالفرضية ( (α ≤ 0.05العمال الدستجوبين  لآراء

 لعمر الدوظف ". تعزى الرضا الوظيفيبذاه ا
 Kolmogorovلدعرفة نوع الاختبار الذي نقوم باستعمالو ندرس كيفية توزيع البيانات من خلال اختبار )و 

Smirnov )  كالتالي:والنتائج كانت 
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 الموظف(: اختبار التوزيع الطبيعي لإجابات الأفراد حول الرضا الوظيفي نسبة لعمر 65 -5الجدول )

 القيمة الاحتمالية قيمة الاختبار العدد عمر الموظف
 *0.200 0.140 19 سنة 25 من أقل

 0.182 0.075 101 سنة 26-45

 *0.200 0.082 39 سنة 60و 46 بين

 / / 2 سنة 60 من أكثر
 .478: ص الجدول 05 الدلحق/ (spssعلى لسرجات برنامج) بالاعتماد من إعداد الطالبة: المصدر

تتوزع طبيعيا لذلك سنستخدم اختبار  حول الرضا الوظيفينلاحظ من الجدول أن إجابات كل الفئات 
(ANOVA) 25 من أقللعمر يحتوي على أربع فئات )فمتغير ا عينتين مستقلتين  أكثر منأجل مقارنة  من لكوذ 

 يوضح ذلك:التالي  لوالجدو  سنة( 60 من سنة، أكثر 60و 46 سنة، بين 45-26سنة، 
 عمر الموظفحسب  في الرضا الوظيفيللتباين  (ANOVA)(: نتائج اختبار 66 -5الجدول )

 الاختبارمستوى دلالة  قيمة الاختبار المتوسط الحسابي العدد عمر الموظف المتغير

الرضا 
 الوظيفي

 3.7939 19 سنة 25 من أقل

2.375 0.072 
 3.7459 101 سنة 26-45

 3.7778 39 سنة 60و 46 بين

 5.0000 2 سنة 60 من أكثر
 .482: ص الجدول 05 الدلحق/ (spssعلى لسرجات برنامج) بالاعتماد من إعداد الطالبة: المصدر

تبعا لدتغير  الرضا الوظيفيبذاه متغير الا يوجد تباين في آراء الدستجوبين ومن خلال معنوية الاختبار نستنتج أنو 
أكبر من مستوى الدعنوية الدفروض  (0.072)إلى أن قيمة مستوى الدعنوية المحسوب يبلغ  ، وذلك استناداعمر الدوظف
 .(α =0.05) والذي يبلغ

 توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنويةلا " التي تنص على أنو:  صفريةالوبناء على ما سبق نقبل الفرضية 
 ( (α ≤ 0.05لعمر الدوظف تعزى الوظيفيالرضا بذاه االعمال الدستجوبين  لآراء." 

آرائهم  بزتلفلا بولاية الجلفة حسب عينة الدراسة  مؤسسة نفطالفرع وىذه النتيجة تبرز أن العاملين في 
متغيرات  بذاه كلا تشابهةم تصورات وابذاىات أي أن العاملين من جميع الفئات العمرية يحملون الدوظف، باختلاف عمر

 الدراسة.
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 اختبار الفرضية الفرعية الثالثة والرابعةالمطلب الثاني: 
 الثالثة والرابعة كالآتي:سنقوم من خلال ىذا الدطلب باختبار الفرضيتين الفرعيتين 

 : ةلثالثاالفرعية اختبار الفرضية . أولا
العمال  لآراءα ≤ 0.05) ) لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية"  على أنو الفرضية تنص
 ".لسنوات الخبرة تعزى )القيادة الإدارية، سلوكيات الدواطنة التنظيمية، الرضا الوظيفي(بذاه متغيرات الدراسة االدستجوبين 

 وىي: جزئيةوتتفرع ىاتو الفرضية ثلاثة فرضيات 
العمال  لآراءα ≤ 0.05) ) توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية لا" الفرضية الجزئية الأولى: 

 ". لسنوات الخبرة تعزى القيادة الإداريةه بذااالدستجوبين 
العمال  لآراءα ≤ 0.05) ) توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية لا" الفرضية الجزئية الثانية 

 ". لسنوات الخبرة تعزى سلوكيات الدواطنة التنظيميةه بذااالدستجوبين 
العمال  لآراءα ≤ 0.05) ) توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية لا" الفرضية الجزئية الثالثة: 

 ".لسنوات الخبرة  تعزى الرضا الوظيفيبذاه االدستجوبين 
 :اختبار الفرضية الجزئية الأولى .1

 لكل فرضية كالتالي: بديلين سننطلق من
 دلالة إحصائية عند مستوى معنويةتوجد فروق ذات لا " : الفرضية الصفرية ( (α ≤ 0.05العمال  لآراء

 ".لسنوات الخبرة  تعزى القيادة الإداريةبذاه االدستجوبين 
 توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية" : ةبديلالفرضية ال ( (α ≤ 0.05العمال الدستجوبين  لآراء

 ".لسنوات الخبرة  تعزى القيادة الإداريةبذاه ا
 Kolmogorovلدعرفة نوع الاختبار الذي نقوم باستعمالو ندرس كيفية توزيع البيانات من خلال اختبار )و 

Smirnov)   كالتالي:والنتائج كانت 
 (: اختبار التوزيع الطبيعي لإجابات الأفراد حول القيادة الإدارية نسبة لسنوات الخبرة67 -5الجدول )

 القيمة الاحتمالية قيمة الاختبار العدد سنوات الخبرة
 0.005 0.158 47 سنوات 5 من أقل

 0.199 0.097 66 سنة 12و 6 بين

 *0.200 0.113 35 سنة 20و 13

 0.094 0.217 13 سنة 20 من أكثر
 .479: ص الجدول 05 الدلحق/ (spssعلى لسرجات برنامج) بالاعتماد من إعداد الطالبة: المصدر
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( حول القيادة الإدارية لا تتوزع طبيعيا وبدا أن إحدى سنوات 5أقل من )نلاحظ من الجدول أن إجابات الفئة 
عينتين  أكثر منأجل مقارنة  من لكوذ (Kruskal-wallis)الفئات لا بزضع للتوزيع الطبيعي فسنستخدم اختبار 

سنة  20و 13 بين سنة، 12و 6 سنوات، بين 5 من )أقلعلى أربع فئات  فمتغير الخبرة الوظيفية يحتوي مستقلتين 
 :، والجدول التالي يوضح ذلكسنة( 20 من أكثر

 الخبرة الوظيفيةحسب  القيادة الإداريةللتباين في  (Kruskal-wallis)(: نتائج اختبار 68 -5الجدول )

 الاختبارمستوى دلالة  قيمة الاختبار متوسط الرتب العدد سنوات الخبرة المتغير

القيادة 
 الإدارية

 86.85 47 سنوات 5 من أقل

2.567 0.463 
 78.03 66 سنة 12و 6 بين

 74.39 35 سنة 20و 13

 92.733 13 سنة 20 من أكثر
 .482: ص الجدول 05 الدلحق/ (spssعلى لسرجات برنامج) بالاعتماد من إعداد الطالبة: المصدر

القيادة الإدارية تبعا لدتغير بذاه متغير الا يوجد تباين في آراء الدستجوبين ومن خلال معنوية الاختبار نستنتج أنو 
أكبر من مستوى الدعنوية الدفروض  (0.463)إلى أن قيمة مستوى الدعنوية المحسوب يبلغ  ، وذلك استناداسنوات الخبرة

 .(α =0.05) والذي يبلغ
 إحصائية عند مستوى معنويةتوجد فروق ذات دلالة لا " التي تنص على أنو:  صفريةالوبناء على ما سبق نقبل الفرضية 

 ( (α ≤ 0.05لسنوات الخبرة تعزى القيادة الإداريةبذاه االعمال الدستجوبين  لآراء." 
 :لثانيةاختبار الفرضية الجزئية ا .2

 لكل فرضية كالتالي: بديلينسننطلق من 
 توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنويةلا " : الفرضية الصفرية ( (α ≤ 0.05العمال  لآراء

 ". لسنوات الخبرة تعزى سلوكيات الدواطنة التنظيميةبذاه االدستجوبين 
 توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية" : ةبديلالفرضية ال ( (α ≤ 0.05العمال الدستجوبين  لآراء

 ".لسنوات الخبرة  تعزى سلوكيات الدواطنة التنظيميةبذاه ا
 Kolmogorovنوع الاختبار الذي نقوم باستعمالو ندرس كيفية توزيع البيانات من خلال اختبار ) ولدعرفة
Smirnov )  كالتالي:والنتائج كانت 
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(: اختبار التوزيع الطبيعي لإجابات الأفراد حول سلوكيات المواطنة التنظيمية نسبة 69 -5الجدول )
 لسنوات الخبرة

 القيمة الاحتمالية الاختبارقيمة  العدد سنوات الخبرة
 480.0 0.129 47 سنوات 5 من أقل

 *0.200 0.089 66 سنة 12و 6 بين

 *0.200 0.118 35 سنة 20و 13

 0.200 0.128 13 سنة 20 من أكثر
 .479: ص الجدول 05 الدلحق/ (spssعلى لسرجات برنامج) بالاعتماد من إعداد الطالبة: المصدر

لا تتوزع طبيعيا وبدا  سلوكيات الدواطنة التنظيمية( حول سنوات 5أقل من إجابات الفئة )نلاحظ من الجدول أن 
أكثر أجل مقارنة  من لكوذ (Kruskal-wallis)أن إحدى الفئات لا بزضع للتوزيع الطبيعي فسنستخدم اختبار 

 13 بين سنة، 12و 6 سنوات، بين 5 من )أقلعلى أربع فئات  فمتغير الخبرة الوظيفية يحتوي عينتين مستقلتين  من
 ، والجدول التالي يوضح ذلك:سنة( 20 من سنة أكثر 20و

ب حس سلوكيات المواطنة التنظيميةلتباين في ل (Kruskal-wallis)(: نتائج اختبار 70 -5الجدول )
 الخبرة الوظيفية

 الاختبارمستوى دلالة  قيمة الاختبار متوسط الرتب العدد سنوات الخبرة المتغير

سلوكيات 
المواطنة 
 التنظيمية

 91.57 47 سنوات 5 من أقل

3.978 0.264 
 75.08 66 سنة 12و 6 بين

 76.26 35 سنة 20و 13

 85.62 13 سنة 20 من أكثر
 .482: ص الجدول 05 الدلحق/ (spssعلى لسرجات برنامج) بالاعتماد من إعداد الطالبة: المصدر

 سلوكيات الدواطنة التنظيميةبذاه متغير الا يوجد تباين في آراء الدستجوبين ومن خلال معنوية الاختبار نستنتج أنو 
أكبر من مستوى الدعنوية  (0.264)إلى أن قيمة مستوى الدعنوية المحسوب يبلغ  ، وذلك استناداسنوات الخبرةتبعا لدتغير 

 .(α =0.05) الدفروض والذي يبلغ
 توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنويةلا " التي تنص على أنو:  صفريةالوبناء على ما سبق نقبل الفرضية 

 ( (α ≤ 0.05لسنوات الخبرة تعزى سلوكيات الدواطنة التنظيميةبذاه االعمال الدستجوبين  لآراء ." 
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 :لثالثةاختبار الفرضية الجزئية ا .3
 فرضية كالتالي: من بديلين لكلسننطلق 

 توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنويةلا " : الفرضية الصفرية ( (α ≤ 0.05العمال  لآراء
 ". لسنوات الخبرة تعزى الرضا الوظيفيبذاه االدستجوبين 

 توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية" : ةبديلالفرضية ال ( (α ≤ 0.05العمال الدستجوبين  لآراء
 ".لسنوات الخبرة  تعزى الرضا الوظيفيبذاه ا

 Kolmogorovلدعرفة نوع الاختبار الذي نقوم باستعمالو ندرس كيفية توزيع البيانات من خلال اختبار )و 
Smirnov )  كالتالي:والنتائج كانت 

 الوظيفي نسبة لسنوات الخبرة(: اختبار التوزيع الطبيعي لإجابات الأفراد حول الرضا 71 -5الجدول )
 القيمة الاحتمالية قيمة الاختبار العدد سنوات الخبرة

 *0.200 0.084 47 سنوات 5 من أقل

 0.189 0.098 66 سنة 12و 6 بين

 *0.200 0099 35 سنة 20و 13

 0.171 0.198 13 سنة 20 من أكثر
 .479: ص الجدول 05 الدلحق/ (spssعلى لسرجات برنامج) بالاعتماد من إعداد الطالبة: المصدر

نلاحظ من الجدول أن إجابات كل الفئات حول الرضا الوظيفي تتوزع طبيعيا لذلك سنستخدم اختبار 
(ANOVA) أقلعلى أربع فئات ) فمتغير الخبرة الوظيفية يحتوي عينتين مستقلتين  أكثر منأجل مقارنة  من لكوذ 

 والجدول التالي يوضح ذلك: سنة(، 20 من سنة، أكثر 20و 13 بين سنة، 12و 6 سنوات، بين 5 من
 سنوات الخبرةحسب  في الرضا الوظيفيللتباين  (ANOVA)(: نتائج اختبار 72 -5الجدول )

 الاختبارمستوى دلالة  قيمة الاختبار المتوسط الحسابي العدد سنوات الخبرة المتغير

الرضا 
 الوظيفي

 3.8085 47 سنوات 5 من أقل

0.480 0.697 
 3.7639 66 سنة 12و 6 بين

 3.6905 35 سنة 20و 13

 3.9359 13 سنة 20أكثر من 
 .483: ص الجدول 05 الدلحق/ (spssعلى لسرجات برنامج) بالاعتماد من إعداد الطالبة: المصدر
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الرضا الوظيفي تبعا لدتغير بذاه متغير الا يوجد تباين في آراء الدستجوبين ومن خلال معنوية الاختبار نستنتج أنو 
أكبر من مستوى الدعنوية الدفروض  (0.697)إلى أن قيمة مستوى الدعنوية المحسوب يبلغ  ، وذلك استناداسنوات الخبرة

 .(α =0.05) والذي يبلغ
 معنويةتوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى لا " التي تنص على أنو:  صفريةالوبناء على ما سبق نقبل الفرضية 

 ( (α ≤ 0.05لسنوات الخبرة تعزى الرضا الوظيفيبذاه االعمال الدستجوبين  لآراء." 
آرائهم  بزتلفلا بولاية الجلفة حسب عينة الدراسة  مؤسسة نفطالفرع وىذه النتيجة تبرز أن العاملين في 

متغيرات  بذاه كلمتشابهة ا وابذاىاتتصورات  يحملون فئات الخبرةأي أن العاملين من جميع  سنوات الخبرة،باختلاف 
 الدراسة.

 : لرابعةا الفرعية اختبار الفرضيةثانيا. 
العمال  لآراءα ≤ 0.05) ) لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية"  على أنو الفرضية تنص
للمستوى  تعزى الرضا الوظيفي( )القيادة الإدارية، سلوكيات الدواطنة التنظيمية،بذاه متغيرات الدراسة االدستجوبين 

 التعليمي".
 ة وىي:جزئيوتتفرع ىاتو الفرضية ثلاثة فرضيات 

العمال  لآراءα ≤ 0.05) ) توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية لا" الفرضية الجزئية الأولى: 
 للمستوى التعليمي". تعزى القيادة الإداريةبذاه االدستجوبين 

العمال  لآراءα ≤ 0.05) ) توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية لا" الفرضية الجزئية الثانية: 
 للمستوى التعليمي". تعزى سلوكيات الدواطنة التنظيميةبذاه االدستجوبين 

العمال  لآراءα ≤ 0.05) ) توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية لا" الفرضية الجزئية الثالثة: 
 للمستوى التعليمي". تعزى الرضا الوظيفيبذاه االدستجوبين 

 :اختبار الفرضية الجزئية الأولى .1
 سننطلق من بديلين لكل فرضية كالتالي:

 توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنويةلا " : الفرضية الصفرية ( (α ≤ 0.05العمال  لآراء
 للمستوى التعليمي". تعزى الإداريةالقيادة بذاه االدستجوبين 

  توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية" : ةالبديلالفرضية ( (α ≤ 0.05العمال الدستجوبين  لآراء
 للمستوى التعليمي". تعزى القيادة الإداريةبذاه ا

 Kolmogorovاختبار )لدعرفة نوع الاختبار الذي نقوم باستعمالو ندرس كيفية توزيع البيانات من خلال و 
Smirnov )  كالتالي:والنتائج كانت 
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 (: اختبار التوزيع الطبيعي لإجابات الأفراد حول القيادة الإدارية نسبة للمستوى التعليمي73 -5الجدول )

 القيمة الاحتمالية قيمة الاختبار العدد الفئة
 0.002 0.119 95 ثانوي فأقل

 0.002 0.168 47 ليسانس

 0.147 0.180 17 سترما

 / 0.260 2 دكتوراه
 .480: ص الجدول 05 الدلحق/ (spssعلى لسرجات برنامج) بناء من إعداد الطالبة: المصدر

( حول القيادة الإدارية لا تتوزع طبيعيا وبدا أن ثانوي فأقل وليسانسنلاحظ من الجدول أن إجابات الفئة )
عينتين  أكثر منأجل مقارنة  من لكوذ (Kruskal-wallis)للتوزيع الطبيعي فسنستخدم اختبار  انبزضع لا الفئتين

(، والجدول التالي دكتوراه ماستر، ليسانس، فأقل، ثانوييحتوي على أربع فئات ) الدستوى التعليميفمتغير  مستقلتين 
 :يوضح ذلك

ب المستوى حس القيادة الإداريةلتباين في ل (Kruskal-wallis)(: نتائج اختبار 74 -5الجدول )
 التعليمي

 مستوى دلالة الاختبار قيمة الاختبار متوسط الرتب العدد الفئة المتغير

القيادة 
 الإدارية

 84.15 95 ثانوي فأقل

1.472 0.689 
 77.48 47 ليسانس

 71.88 17 سترما

 91.50 2 دكتوراه
 (.spssعلى لسرجات برنامج) بالاعتماد من إعداد الطالبة: المصدر

القيادة الإدارية تبعا لدتغير بذاه متغير الا يوجد تباين في آراء الدستجوبين ومن خلال معنوية الاختبار نستنتج أنو 
أكبر من مستوى الدعنوية  (0.689)إلى أن قيمة مستوى الدعنوية المحسوب يبلغ  ، وذلك استناداالدستوى التعليمي

 .(α =0.05) والذي يبلغالدفروض 
 توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنويةلا " التي تنص على أنو:  صفريةالوبناء على ما سبق نقبل الفرضية 

 ( (α ≤ 0.05لمستوى التعليميل تعزى القيادة الإداريةبذاه االعمال الدستجوبين  لآراء ." 
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 :اختبار الفرضية الجزئية الثانية .2
 لكل فرضية كالتالي: بديلينسننطلق من 

 توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنويةلا " : الفرضية الصفرية ( (α ≤ 0.05العمال  لآراء
 ".للمستوى التعليمي  تعزى سلوكيات الدواطنة التنظيميةبذاه االدستجوبين 

 توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية" : ةبديلالفرضية ال ( (α ≤ 0.05العمال الدستجوبين  لآراء
 ".للمستوى التعليمي تعزى سلوكيات الدواطنة التنظيميةبذاه ا

 Kolmogorov)لدعرفة نوع الاختبار الذي نقوم باستعمالو ندرس كيفية توزيع البيانات من خلال اختبار و 
Smirnov )  كالتالي:والنتائج كانت 

لإجابات الأفراد حول سلوكيات المواطنة التنظيمية نسبة (: اختبار التوزيع الطبيعي 75 -5الجدول )
 للمستوى التعليمي

 القيمة الاحتمالية قيمة الاختبار العدد الفئة
 0.080 0.086 95 ثانوي فأقل

 0.188 0.111 47 ليسانس

 *0200 0142 17 سترما

 / 0.260 2 دكتوراه
 .480: ص الجدول 05 الدلحق/ (spssعلى لسرجات برنامج) بالاعتماد من إعداد الطالبة: المصدر

تتوزع طبيعيا لذلك سنستخدم  التنظيمية الدواطنة سلوكياتنلاحظ من الجدول أن إجابات كل الفئات حول 
يحتوي على أربع  الدستوى التعليميفمتغير  عينتين مستقلتين  أكثر منأجل مقارنة  من لكوذ (ANOVA)اختبار 
 (، والجدول التالي يوضح ذلك:دكتوراه ماستر، ليسانس، فأقل، )ثانويفئات 
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المستوى حسب  التنظيمية المواطنة سلوكياتفي للتباين  (ANOVA)(: نتائج اختبار 76 -5الجدول )
 التعليمي

 مستوى دلالة الاختبار قيمة الاختبار المتوسط الحسابي العدد الفئة المتغير

سلوكيات 
المواطنة 
 التنظيمية

 4.0632 95 ثانوي فأقل

0.251 0.860 
 3.9809 47 ليسانس

 3.9912 17 سترما

 4.0000 2 دكتوراه
 .484: ص الجدول 05 الدلحق/ (spssعلى لسرجات برنامج) بالاعتماد من إعداد الطالبة: المصدر

سلوكيات الدواطنة التنظيمية بذاه متغير الا يوجد تباين في آراء الدستجوبين ومن خلال معنوية الاختبار نستنتج أنو 
أكبر من مستوى  (0.680)إلى أن قيمة مستوى الدعنوية المحسوب يبلغ  ، وذلك استنادالدستوى التعليميتبعا لدتغير 

 .(α =0.05) الدعنوية الدفروض والذي يبلغ
 توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنويةلا " التي تنص على أنو:  صفريةالوبناء على ما سبق نقبل الفرضية 

 ( (α ≤ 0.05للمستوى التعليمي  تعزى سلوكيات الدواطنة التنظيميةبذاه االعمال الدستجوبين  لآراء." 
 :لثالثةاختبار الفرضية الجزئية ا .3

 فرضية كالتالي: من بديلين لكلسننطلق 
 توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنويةلا " : الفرضية الصفرية ( (α ≤ 0.05العمال  لآراء

 ".للمستوى التعليمي تعزى الرضا الوظيفيبذاه االدستجوبين 
  توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية" : ةالبديلالفرضية ( (α ≤ 0.05العمال الدستجوبين  لآراء

 ".التعليميللمستوى  تعزى الرضا الوظيفيبذاه ا
 Kolmogorovلدعرفة نوع الاختبار الذي نقوم باستعمالو ندرس كيفية توزيع البيانات من خلال اختبار )و 

Smirnov )  كالتالي:والنتائج كانت 
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 (: اختبار التوزيع الطبيعي لإجابات الأفراد حول الرضا الوظيفي نسبة للمستوى التعليمي77 -5الجدول )

 القيمة الاحتمالية الاختبارقيمة  العدد الفئة
 0.179 0.079 95 ثانوي فأقل

 *0.200 0.070 47 ليسانس

 *0.200 0.160 17 سترما

 / 0.260 2 دكتوراه
 .480: ص الجدول 05 الدلحق/ (spss) على لسرجات برنامج بالاعتماد من إعداد الطالبة: المصدر

نلاحظ من الجدول أن إجابات كل الفئات حول الرضا الوظيفي تتوزع طبيعيا لذلك سنستخدم اختبار 
(ANOVA) يحتوي على أربع فئات  التعليمي الدستوىفمتغير  عينتين مستقلتين  أكثر منأجل مقارنة  من لكوذ

 (، والجدول التالي يوضح ذلك:دكتوراه ماستر، ليسانس، فأقل، )ثانوي
 المستوى التعليميحسب  في الرضا الوظيفيللتباين  (ANOVA)(: نتائج اختبار 78 -5الجدول )

 مستوى دلالة الاختبار قيمة الاختبار المتوسط الحسابي العدد الفئة المتغير

الرضا 
 الوظيفي

 3.8675 95 ثانوي فأقل

2.078 0.105 
 3.6950 47 ليسانس

 3.5490 17 سترما

 3.1667 2 دكتوراه
 .484: ص الجدول 05 الدلحق/ (spssعلى لسرجات برنامج) بالاعتماد من إعداد الطالبة: المصدر

تبعا لدتغير  الرضا الوظيفيبذاه متغير الا يوجد تباين في آراء الدستجوبين ومن خلال معنوية الاختبار نستنتج أنو 
أكبر من مستوى الدعنوية  (0.105)إلى أن قيمة مستوى الدعنوية المحسوب يبلغ  ، وذلك استنادالدستوى التعليمي

 .(α =0.05) الدفروض والذي يبلغ
  توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنويةلا " التي تنص على أنو:  صفريةالوبناء على ما سبق نقبل الفرضية 

( (α ≤ 0.05للمستوى التعليمي تعزى الوظيفيالرضا بذاه االعمال الدستجوبين  لآراء." 
آرائهم  بزتلفلا بولاية الجلفة حسب عينة الدراسة  مؤسسة نفطال فرع وىذه النتيجة تبرز أن العاملين في

 بذاه كلا متشابهة تصورات وابذاىات أي أن العاملين من جميع الفئات العمرية يحملون ،الدستوى التعليميباختلاف 
 متغيرات الدراسة.
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 الثالث: اختبار الفرضية الفرعية الخامسةالمطلب 
العمال  لآراءα ≤ 0.05) ) لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية"  على أنو الفرضية تنص
عقود لطبيعة  تعزى )القيادة الإدارية، سلوكيات الدواطنة التنظيمية، الرضا الوظيفي(بذاه متغيرات الدراسة االدستجوبين 

 ".العمل
 وىي: جزئيةوتتفرع ىاتو الفرضية ثلاثة فرضيات 

العمال  لآراءα ≤ 0.05) ) توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية لا"  الفرضية الجزئية الأولى:
 ".عملال عقود لطبيعة تعزى القيادة الإداريةبذاه االدستجوبين 

العمال  لآراءα ≤ 0.05) ) إحصائية عند مستوى معنويةتوجد فروق ذات دلالة  لا"  الفرضية الجزئية الثانية:
 ".عملال عقود لطبيعة تعزى سلوكيات الدواطنة التنظيميةبذاه االدستجوبين 

العمال  لآراءα ≤ 0.05) ) توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية لا"  الفرضية الجزئية الثانية:
 ".عملالعقود لطبيعة  تعزى الرضا الوظيفيبذاه االدستجوبين 

 :اختبار الفرضية الجزئية الأولى .1
 سننطلق من بديلين لكل فرضية كالتالي:

 توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية" لا : الفرضية الصفرية ( (α ≤ 0.05العمال  لآراء
 ".عملال عقود لطبيعة تعزى القيادة الإداريةبذاه االدستجوبين 

 توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية" : ةبديلالفرضية ال ( (α ≤ 0.05العمال الدستجوبين  لآراء
 ".عملال عقود لطبيعة تعزى القيادة الإداريةبذاه ا

 Kolmogorovلدعرفة نوع الاختبار الذي نقوم باستعمالو ندرس كيفية توزيع البيانات من خلال اختبار )و 
Smirnov)   كالتالي:والنتائج كانت 

 عملال عقود (: اختبار التوزيع الطبيعي لإجابات الأفراد حول القيادة الإدارية نسبة لطبيعة79 -5الجدول )

 القيمة الاحتمالية قيمة الاختبار العدد طبيعة عقد العمل

 0.008 0.091 137 دائمة

 0.002 0.232 24 مؤقتة
 .480: ص الجدول 05 الدلحق/ (spssعلى لسرجات برنامج) بالاعتماد من إعداد الطالبة: المصدر

 Mann)سنستخدم اختبار وبالتالي حول القيادة الإدارية لا تتوزع طبيعيا  الفئتيننلاحظ من الجدول أن إجابات 
whitney n) (مؤقتة، دائمةتوي فئتين )يح عقود العملطبيعة فمتغير  عينتين مستقلتينأجل مقارنة  من لكوذ 

 يوضح ذلك:التالي  لوالجدو 
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طبيعة عقود حسب  القيادة الإداريةللتباين في  (Mann –Whitney)(: نتائج اختبار 80 -5الجدول )
 العمل

 الاختبارمستوى دلالة  قيمة الاختبار متوسط الرتب العدد الفئة المتغير

 القيادة الإدارية
 76.18 137 دائمة

3.154- 0.002 
 108.52 24 مؤقتة

 .484: ص الجدول 05 الدلحق/ (spssعلى لسرجات برنامج) بالاعتماد من إعداد الطالبة: المصدر
القيادة الإدارية تبعا لدتغير بذاه متغير ايوجد تباين في آراء الدستجوبين معنوية الاختبار نستنتج أنو عدم ومن خلال 

من مستوى الدعنوية  قلأ (0.002)إلى أن قيمة مستوى الدعنوية المحسوب يبلغ  ، وذلك استناداعقد العملطبيعة 
 .(α =0.05) الدفروض والذي يبلغ

 توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية" التي تنص على أنو:  بديلةالوبناء على ما سبق نقبل الفرضية 
 ( (α ≤ 0.05ة عقود العمللطبيع تعزى القيادة الإداريةبذاه االعمال الدستجوبين  لآراء." 

من خلال إضافية سنقوم باختبارات  عقد العمل طبيعة حسب الإدارية القيادة أبعاد في لتباينا لتحليل مصدرو 
 الجداول الآتية:

طبيعة عقد حسب  أبعاد القيادة الإداريةلتباين في ل (Mann whitney n)نتائج اختبار (: 81 -5الجدول )
 العمل

 الاختبارمستوى دلالة  الاختبارقيمة  متوسط الرتب العدد عقد العملطبيعة  المتغيرات

النمط 
 الديموقراطي

 77.92 137 دائمة
2.010- 0.044 

 98.58 24 مؤقتة

النمط 
 الأوتوقراطي

 78.03 137 دائمة
1.943- 0.052 

 97.96 24 مؤقتة

النمط 
 المتسيب

 76.78 137 دائمة
2.767- 0.006 

 105.08 24 مؤقتة
 α ≤ 0.05) دلالة ))*( ذات دلالة إحصائية عند مستوى 

 .(Spss): من إعداد الطالبة بناء على لسرجات برنامج المصدر
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الإدارية يعود إلى اختلاف يتضح من الجدول أعلاه بأن مصدر الفروقات في أراء الدستجوبين ابذاه متغير القيادة 
حول بعدين من أبعاد القيادة الإدارية ويتمثل في بعد النمط الديدوقراطي والنمط الدتسيب أي أن  وظفينالدإجابات 

الدوظفين حسب طبيعة وظائفهم يختلفون في درجة الدوافقة على النمط الأوتوقراطي والنمط الدتسيب بالدؤسسة لزل 
 الدراسة.

حسب  أبعاد القيادة الإدارية بين فقراتلتباين ل (Mann whitney n)نتائج اختبار (: 82 -5الجدول )
 د العملو عقطبيعة 

 الاختبارمستوى دلالة  ختبار الاقيمة  الفقرات البعد

النمط 
 الديموقراطي

 0.428 -0.792 يفوض الدسؤول جزء من سلطاتو لبعض الدوظفين وفق مسؤولياتهم.
 0.033 -2.123 يشجع الدسؤول الفريق على الدشاركة في صنع القرارات.

 0.019 -2.339 .العمل أساليب في والابتكار والإبداع التجديد الدسؤول لدوظفين على يشجع
 0.036 -2.096 النفسية للعاملين. الحاجات لإشباع والددح الثناء يستخدم الدسؤول عبارات

 0.203 -1.272 الدهام. توزيع العاملين عند قدرات يراعي الدسؤول
 0.117 -1.568 العمل بروح الفريق الواحد.يشجع الدسؤول على 

النمط 
 المتسيب

 0.020 -2.323 .العمل لسير والمحددة الواضحة الدنهجية الدسؤول فتقدي

 0.089 -1.703 .مأعمالذ أداء في رينالدقص فينالدوظ مع الدسؤول تساىلي
 α ≤ 0.05) )*( ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )

 .(Spss): من إعداد الطالبة بناء على لسرجات برنامج المصدر
لآراء الدستجوبين ابذاه α ≤ 0.05) )يتضح من الجدول أعلاه بأنو توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 

توجد فروق ذات دلالة ، كذلك والثالثة والرابعة على مستوى الفقرة الثانية طبيعة عقد العملتعزى ل ديدوقراطيالنمط ال
على مستوى  د العملو عقطبيعة لآراء الدستجوبين ابذاه النمط الدتسيب تعزى لα ≤ 0.05) )إحصائية عند مستوى معنوية 

 الأولى. الفقرة
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د و طبيعة عقحسب  ديموقراطيالنمط الالمتوسطات الحسابية ومستويات الموافقة لفقرات (: 83 -5الجدول )
 العمل

 الاتجاه العام المتوسط الحسابي العدد طبيعة عقد العمل الفقرة البعد

النمط 
 الديموقراطي

يشجع الدسؤول الفريق على 
 الدشاركة في صنع القرارات.

 غالبا 3.8242 137 دائمة

 دائما 4.2917 24 مؤقتة
 الدسؤول لدوظفين على يشجع
 في والابتكار والإبداع التجديد

 .العمل أساليب

 غالبا 3.8029 137 دائمة

 دائما 4.3333 24 مؤقتة

 الثناء يستخدم الدسؤول عبارات
النفسية  الحاجات لإشباع والددح

 للعاملين.

 غالبا 3.7080 137 دائمة

 دائما 4.1667 24 مؤقتة

 .(Spss) : من إعداد الطالبة بناء على لسرجات برنامجالمصدر
تشجيع  على مستوى درجة اختلاف العاملين حول مدىيتضح من الجدول أعلاه بأن مصدر الفروق يظهر 

يشجع الدسؤول ما  ادائميظهر أن أصحاب الوظائف الدؤقتة أنو  ، حيثالدسؤول للفريق على الدشاركة في صنع القرارات
أما أصحاب الوظائف الدائمة  لفريق على الدشاركة في صنع القرارات ويشجع على الإبداع والابتكار في أساليب العملا
، كما ما يشجع الدسؤول الفريق على الدشاركة في صنع القرارات ويشجع على الإبداع والابتكار في أساليب العمل اغالبف

النفسية للعاملين فأصحاب الوظائف  أن الدوظفين يختلفون حول استخدام الدسؤول لعبارات الددح والثناء لإشباع الحاجات
أما أصحاب  ما يستخدم عبارات الددح والثناء لإشباع الحاجات النفسية للعاملين، دائماالدؤقتة يرون أن الدسؤول 

وىذا  ،ما يستخدم عبارات الددح والثناء لإشباع الحاجات النفسية للعاملين غالباالوظائف الدائمة يرون أن الدسؤول 
ف طفيف( ربدا يعود إلى تشجيع الدسؤول الاختلاف على مستوى الفقرة الأولى والثانية والثالثة )على الرغم من أنو اختلا

الثناء على لتقدم بالعمل و ل دفعهمللموظفين بعقود مؤقتة أكثر من الدوظفين بعقود دائمة لغرس حب العمل فيهم و 
ربدا لأنهم ىم من يحتاج عبارات الثناء من الدسؤول لشعورىم بعدم الاستقرار بالعمل وىذا ما يجعلهم يقدمون أعمالذم 

 مة.أكثر للمنظ
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طبيعة عقد النمط المتسيب حسب المتوسطات الحسابية ومستويات الموافقة لفقرات (:  84 -5الجدول )
 العمل

 الاتجاه العام المتوسط الحسابي العدد طبيعة عقد العمل الفقرة البعد

النمط 
 المتسيب

 الدنهجية الدسؤول فتقدي
 .العمل لسير والمحددة الواضحة

 نادرا 2.4015 137 دائمة

 أحيانا 3.2917 24 مؤقتة
 .(Spss: من إعداد الطالبة بناء على لسرجات برنامج )المصدر

افتقاد يتضح من الجدول أعلاه بأن مصدر الفروق يظهر على مستوى درجة اختلاف العاملين حول مدى 
حيث ،  مأعمالذ أداء في رينالدقص فينالدوظ مع الدسؤول تساىليومدى  العمل لسير والمحددة الواضحة الدنهجية الدسؤول

أما أصحاب  العمل لسير والمحددة الواضحة الدنهجية الدسؤوليفتقد  ما أحياناأنو  يظهر أن أصحاب الوظائف الدؤقتة
وىذا الاختلاف في الفقرة الأولى يدكن  العمل لسير والمحددة الواضحة الدنهجية الدسؤولما يفتقد  انادر فالوظائف الدائمة 

في تقييم الدسؤول أو بحكم حداثة الدوظفين بعقود مؤقتة وقلة اختلاف الدعايير التي اعتمد عليها الفئتان أن يعود إلى 
خبرتهم ودرايتهم بالدستجدات في بيئة الأعمال من حين لآخر والتي تفرض أمورا معينة على القائد والذي بدوره لا يشرح 

م يفتقد الدنهجية الواضحة لسير العمل، على عكس الدوظفين لذم أسباب تبنيو لأفعال معينة إذن فهو من وجهة نظرى
والتي تتمثل في أن القائد  )الأقلية( ( الذين لديهم وجهة نظر معاكسة للفئة الأولىأغلبية الموظفينبعقود عمل دائمة )

 لديو منهجية لزددة لسير العمل لشا يؤكد عدم فهم السؤال جيدا من طرف الفئة الأولى.
 :لثانيةالفرضية الجزئية ااختبار  .2

  لكل فرضية كالتالي:بديلينسننطلق من 
 توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية" لا : الفرضية الصفرية ( (α ≤ 0.05العمال  لآراء

 ".د العملو طبيعة عقل تعزى سلوكيات الدواطنة التنظيميةبذاه االدستجوبين 
 دلالة إحصائية عند مستوى معنويةتوجد فروق ذات " : الفرضية البديلة ( (α ≤ 0.05العمال الدستجوبين  لآراء

 ".د العملو طبيعة عقل تعزى سلوكيات الدواطنة التنظيميةبذاه ا
 Kolmogorovلدعرفة نوع الاختبار الذي نقوم باستعمالو ندرس كيفية توزيع البيانات من خلال اختبار )و 

Smirnov )  كالتالي:والنتائج كانت 
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(: اختبار التوزيع الطبيعي لإجابات الأفراد حول سلوكيات المواطنة نسبة لطبيعة عقود 85 -5الجدول )
 عملال

 القيمة الاحتمالية قيمة الاختبار العدد عملطبيعة عقود ال
 0.033 0.080 137 دائمة

 0.038 0.182 24 مؤقتة
 .481: ص الجدول 05 الدلحق/ (spssعلى لسرجات برنامج) بالاعتماد من إعداد الطالبة: المصدر

نلاحظ من الجدول أن إجابات الفئتين حول سلوكيات الدواطنة التنظيمية لا تتوزع طبيعيا وبالتالي سنستخدم 
توي فئتين يح طبيعة عقد العملفمتغير  عينتين مستقلتينأجل مقارنة  من لكوذ (Mann whitney n)اختبار 

 يوضح ذلك:التالي  لوالجدو  دائمة، مؤقتة()
حسب  سلوكيات المواطنة التنظيميةللتباين في  (Mann –Whitney)(: نتائج اختبار 86 -5الجدول )

 طبيعة عقود العمل

 الاختبارمستوى دلالة  قيمة الاختبار متوسط الرتب العدد الفئة المتغير

سلوكيات المواطنة 
 التنظيمية

 76.61 137 دائمة
2.857 0.004 

 106.06 24 مؤقتة
 .484: ص الجدول 05 الدلحق/ (spssعلى لسرجات برنامج) بالاعتماد من إعداد الطالبة: المصدر

سلوكيات الدواطنة بذاه متغير ايوجد تباين في آراء الدستجوبين معنوية الاختبار نستنتج أنو عدم ومن خلال 
من  قلأ (0.004)إلى أن قيمة مستوى الدعنوية المحسوب يبلغ  ، وذلك استناداطبيعة عقد العملالتنظيمية تبعا لدتغير 

 .(α =0.05) مستوى الدعنوية الدفروض والذي يبلغ
  توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية" التي تنص على أنو:  بديلةالوبناء على ما سبق نقبل الفرضية 

( (α ≤ 0.05طبيعة عقد العملل تعزى الدواطنة التنظيميةسلوكيات بذاه االعمال الدستجوبين  لآراء." 
سنقوم باختبارات إضافية  طبيعة عقد العمل حسب سلوكيات الدواطنة التنظيمية أبعاد في لتباينا ولتحليل مصدر

 خلال الجداول الآتية:من 
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 التنظيميةسلوكيات المواطنة فقرات لتباين في ل (Mann whitney n)نتائج اختبار (: 87 -5الجدول )
 د العملو طبيعة عقحسب 

 الاختبارمستوى دلالة  الاختبارقيمة  الفقرات المحور

سلوكيات 
المواطنة 
 التنظيمية

 0.167 -1.110 أساعد الآخرين لأداء مهماتهم، وبخاصة في الظروف غير الاعتيادية.

 0.936 -0.080 أحب أن أكرس جزء وقتي لدساعدة زملائي في حل مشاكل العمل.
 0.127 -1.525 أتقبل ملاحظات واقتًاحات زملائي حول أي خطأ في أدائي لعملي.

 0.039 -2062 أحاول بذنب خلق مشاكل مع العاملين الآخرين.
 0.003 -2.939 الدهني. أو الشخصي التوتر أوقات في حتى لزملائي والمجاملة الاحتًام أظهر

 0.423 -0.801 تعقدىا الدنظمة.أواظب على حضور اللقاءات والندوات التي 
 0.048 -1.974 أشارك زملائي بالأفكار التي من شأنها برسين أداء الدنظمة.

 0.838 -0.204 أدافع ا عن سمعة الدنظمة عندما ينتقدىا الآخرون.
أعمالذم  أقوم بتزويد زملائي بالدعلومات والخبرات التي تساعدىم على أداء

 0.094 -1.677 .على أحسن وجو

 0.014 -2.460 أبادر إلى منع حدوث الدشاكل التي قد تقع في العمل داخل الدنظمة.
 0.337 -0.959 أتشاور مع الزملاء الآخرين عند ابزاذ إجراء أو قرار قد يؤثر عليهم.

 α ≤ 0.05) ))*( ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 
 .(Spss): من إعداد الطالبة بناء على لسرجات برنامج المصدر

لآراء الدستجوبين ابذاه α ≤ 0.05) )يتضح من الجدول أعلاه بأنو توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 
 على مستوى الفقرة الرابعة والخامسة والسابعة والعاشرة. طبيعة عقد العملسلوكيات الدواطنة التنظيمية تعزى ل
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حسب  سلوكيات المواطنة التنظيميةالمتوسطات الحسابية ومستويات الموافقة لفقرات (:  88 -5الجدول )
 د العملو طبيعة عق

 الاتجاه العام المتوسط الحسابي العدد طبيعة عقد العمل الفقرة المحور

سلوكيات 
المواطنة 
 التنظيمية

أحاول بذنب خلق مشاكل مع 
 العاملين الآخرين.

 غالبا 4.1314 137 دائمة

 دائما 4.5833 24 مؤقتة

 حتى لزملائي والمجاملة الاحتًام أظهر
 الدهني. أو الشخصي التوتر أوقات في

 غالبا 4.0438 137 دائمة
 دائما 4.5833 24 مؤقتة

أشارك زملائي بالأفكار التي من 
 شأنها برسين أداء الدنظمة.

 غالبا 3.8321 137 دائمة
 دائما 4.2917 24 مؤقتة

أبادر إلى منع حدوث الدشاكل التي 
 قد تقع في العمل داخل الدنظمة.

 غالبا 3.9635 137 دائمة

 دائما 4.4583 24 مؤقتة
 .(Spss): من إعداد الطالبة بناء على لسرجات برنامج المصدر

بذنب  العاملين حول مدى لزاولةيتضح من الجدول أعلاه بأن مصدر الفروق يظهر على مستوى درجة اختلاف 
 الشخصي التوتر أوقات في حتى للزملاء والمجاملة الاحتًام ومدى إظهار مع العاملين الآخرينالدوظف للمشاكل خلق 

إلى منع حدوث الدشاكل التي قد تقع في والدبادرة  بالأفكار التي من شأنها برسين أداء الدنظمةومدى مشاركة الزملاء 
مع العاملين الدشاكل بذنب خلق  ما يحاولون دائماحيث يظهر أن أصحاب الوظائف الدؤقتة أنو  الدنظمةالعمل داخل 

بالأفكار التي من ويقومون بدشاركة الزملاء  الشخصي التوتر أوقات في حتى للزملاء والمجاملة الاحتًام ويظهرون الآخرين
أما أصحاب الوظائف  ،الدشاكل التي قد تقع في العمل داخل الدنظمةإلى منع حدوث والدبادرة  شأنها برسين أداء الدنظمة

 أوقات في حتى للزملاء والمجاملة الاحتًام ويظهرون مع العاملين الآخرينالدشاكل بذنب خلق  ما يحاولون غالبافالدائمة 
إلى منع حدوث الدشاكل بادرة والد بالأفكار التي من شأنها برسين أداء الدنظمةويقومون بدشاركة الزملاء  الشخصي التوتر

أن الدوظفين الدؤقتين يحاولون يدكن أن يعود إلى )اختلاف طفيف( وىذا الاختلاف ، التي قد تقع في العمل داخل الدنظمة
  اكتساب سمعة حسنة بالدنظمة لتكون عونا على تثبيتهم لاحقا بها.

 :اختبار الفرضية الجزئية الثالثة .3
 كالتالي:سننطلق من بديلين لكل فرضية  

 فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية توجد" لا : الفرضية الصفرية ( (α ≤ 0.05العمال  لآراء
 ".د العملو طبيعة عقل تعزى الرضا الوظيفيبذاه االدستجوبين 
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 توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية" : الفرضية البديلة ( (α ≤ 0.05العمال الدستجوبين  لآراء
 ".د العملو طبيعة عقل تعزى الرضا الوظيفيبذاه ا

 Kolmogorovلدعرفة نوع الاختبار الذي نقوم باستعمالو ندرس كيفية توزيع البيانات من خلال اختبار )و 
Smirnov)   كالتالي:والنتائج كانت 

عقود (: اختبار التوزيع الطبيعي لإجابات الأفراد حول الرضا الوظيفي نسبة لطبيعة 89 -5الجدول )
 الوظيفة

 القيمة الاحتمالية قيمة الاختبار العدد عملطبيعة عقود ال

 *0.200 0.053 137 دائمة

 *0.200 0.116 24 مؤقتة
 .481: ص الجدول 05 الدلحق/ (spssعلى لسرجات برنامج) بالاعتماد من إعداد الطالبة: المصدر

تتوزع طبيعيا وبالتالي سنستخدم اختبار  نلاحظ من الجدول أن إجابات الفئتين حول الرضا الوظيفي
(Independent- Samples TTest) طبيعة عقد العملفمتغير  عينتين مستقلتينأجل مقارنة  من لكوذ 
 يوضح ذلك:التالي  لوالجدو  توي فئتين )دائمة، مؤقتة(يح

 الوظيفيالرضا للتباين في  (Independent- Samples TTest)(: نتائج اختبار 90 -5الجدول )
 عملطبيعة عقود الحسب 

 الاختبارمستوى دلالة  قيمة الاختبار المتوسط الحسابي العدد الفئة المتغير

الرضا 
 الوظيفي

 3.7123 137 دائمة
2.907- 0.004 

 4.1319 24 مؤقتة
 .485: ص الجدول 05 الدلحق/ (spssعلى لسرجات برنامج) بالاعتماد من إعداد الطالبة: المصدر

الرضا الوظيفي تبعا لدتغير بذاه متغير ايوجد تباين في آراء الدستجوبين عدم معنوية الاختبار نستنتج أنو ومن خلال 
من مستوى الدعنوية  أقل (0.004)إلى أن قيمة مستوى الدعنوية المحسوب يبلغ  ، وذلك استناداطبيعة عقد العمل

 .(α =0.05) الدفروض والذي يبلغ
 توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية" التي تنص على أنو:  ةبديلالوبناء على ما سبق نقبل الفرضية 

 ( (α ≤ 0.05د العملو طبيعة عقل تعزى الرضا الوظيفيبذاه االعمال الدستجوبين  لآراء." 
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أبعاد الرضا للتباين في  (Independent- Samples TTest)(: نتائج اختبار 91 -5الجدول )
 عملطبيعة عقود الحسب  الوظيفي

 المتغيرات
طبيعة عقد 

 العمل
 الاختبارمستوى دلالة  الاختبارقيمة  المتوسط الحسابي العدد

 ظروف العمل
 3.0947 137 دائمة

3.047- 0.005 
 3.6389 24 مؤقتة

 الرواتب
 3.5839 137 دائمة

1.798- 0.083 
 4.0000 24 مؤقتة

 العلاقة مع
 الزملاء

 3.7500 137 دائمة
2.021- 0.045 

 4.0833 24 مؤقتة

 α ≤ 0.05) ))*( ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 
 (.spssعلى لسرجات برنامج) بالاعتماد من إعداد الطالبة: المصدر

يعود إلى اختلاف يتضح من الجدول أعلاه بأن مصدر الفروقات في أراء الدستجوبين ابذاه متغير الرضا الوظيفي 
إجابات الدوظفين حول بعدين من أبعاد الرضا الوظيفي ويتمثل في بعد ظروف العمل وبعد العلاقة مع الزملاء أي أن 
 الدوظفين حسب طبيعة وظائفهم يختلفون في درجة الدوافقة على ظروف العمل والعلاقة مع الزملاء بالدؤسسة لزل الدراسة.
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فقرات أبعاد للتباين في  (Independent- Samples TTest)(: نتائج اختبار 92 -5الجدول )
 عملطبيعة عقود الحسب  الرضا الوظيفي

  مستوى دلالة قيمة الاختبار الفقرات البعد

ظروف 
 العمل

 0.015 -2.448 تتابع الإدارة باىتمام صيانة الأجهزة والدعدات اللازمة للعمل.
 0.081 -1.758 وآمن. يتميز مكان عملي بأنو مريح

 0.170 -1.380 الامكانيات والتسهيلات الدطلوبة )مكتب، كرسي، تهوية، إضاءة.(توفر مؤسستي 
 0.007 -2.724 على توفير وسائل وقنوات اتصال مفتوحة للموظفين وبجميع الابذاىات لإلصاز العمل. ؤسسةتعمل الد

العلاقة 
مع 

 الزملاء

 0.000 -3.878 من الزملاء في العمل.أحصل على الدعم والدساعدة 
 0.045 -2.016 أتبادل الزيارات العائلية مع كثير من زملائي في الدنظمة.

 0.532 -0.627 العمل. في زملائي قيم مع تتوافق قيمي أن الأحيان من كثير في أشعر
 α ≤ 0.05) )*( ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )

 (.spssعلى لسرجات برنامج) بناء الطالبةمن إعداد : المصدر
بعد لآراء الدستجوبين ابذاه α ≤ 0.05) )يتضح من الجدول أعلاه بأنو توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 

توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند والرابعة، كذلك لأولى ا تينعلى مستوى الفقر  طبيعة عقد العملتعزى ل ظروف العمل
 تينعلى مستوى الفقر  طبيعة عقد العملتعزى ل بعد العلاقة مع الزملاءلآراء الدستجوبين ابذاه α ≤ 0.05) )مستوى معنوية 

 .والثانية الأولى
طبيعة بعد ظروف العمل حسب المتوسطات الحسابية ومستويات الموافقة لفقرات (: 93 -5الجدول )

 د العملو عق

 الاتجاه العام المتوسط الحسابي العدد طبيعة عقد العمل الفقرة البعد

ظروف 
 العمل

تتابع الإدارة باىتمام صيانة 
 الأجهزة والدعدات اللازمة للعمل.

 غالبا 3.6058 137 دائمة
 دائما 4.2083 24 مؤقتة

على توفير وسائل  ؤسسةتعمل الد
وقنوات اتصال مفتوحة للموظفين 
 وبجميع الابذاىات لإلصاز العمل.

 غالبا 3.8321 137 دائمة

 دائما 4.5000 24 مؤقتة

 (.spssعلى لسرجات برنامج) بالاعتماد من إعداد الطالبة: المصدر
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 الإدارة العاملين حول مدى متابعةيتضح من الجدول أعلاه بأن مصدر الفروق يظهر على مستوى درجة اختلاف 
 للموظفين مفتوحة اتصال وقنوات وسائل توفيرل الدؤسسة ومدى سعيللعمل  اللازمة والدعدات الأجهزة صيانة باىتمام
 صيانة باىتمام الإدارةما تتابع  دائماأنو  يرى أن أصحاب الوظائف الدؤقتة حيث، العمل لإلصاز الابذاىات وبجميع
أما  ،الابذاىات وبجميع للموظفين مفتوحة اتصال وقنوات وسائل توفيرل الدؤسسة وتسعىللعمل  اللازمة والدعدات الأجهزة

 وتسعىللعمل  اللازمة والدعدات الأجهزة صيانة باىتمام الإدارةما تتابع  غالباأصحاب الوظائف الدائمة فيرون أنو 
يدكن أن )اختلاف طفيف( وىذا الاختلاف ، الابذاىات وبجميع للموظفين مفتوحة اتصال وقنوات وسائل توفيرل الدؤسسة

  .اعتقاد أصحاب العمل بعقود مؤقتة أنهم بالثناء على الدنظمة سيحضون بدناصب عمل دائمةفسر بي
بعد العلاقة مع الزملاء حسب طبيعة المتوسطات الحسابية ومستويات الموافقة لفقرات (: 94 -5الجدول )

 عقود العمل

 الاتجاه العام المتوسط الحسابي العدد عقد العملطبيعة  الفقرة البعد

العلاقة 
مع 

 الزملاء

أحصل على الدعم والدساعدة من 
 الزملاء في العمل.

 غالبا 3.6715 137 دائمة

 دائما 4.5000 24 مؤقتة
أتبادل الزيارات العائلية مع كثير من 

 زملائي في الدنظمة.
 أحيانا 3.1971 137 دائمة

 غالبا 3.5547 24 مؤقتة
 (.spssعلى لسرجات برنامج) بالاعتماد من إعداد الطالبة: المصدر

على  حصولذم يتضح من الجدول أعلاه بأن مصدر الفروق يظهر على مستوى درجة اختلاف العاملين حول مدى
أنو  يرى أن أصحاب الوظائف الدؤقتة حيث الزملاء،الزيارات العائلية مع ومدى تبادلذم  الدعم والدساعدة من الزملاء في العمل

أما أصحاب الوظائف الدائمة  معهم،الزيارات العائلية ويتبادلون  على الدعم والدساعدة من الزملاء في العمل يحصلونما  دائما
وىذا الاختلاف ، معهمالزيارات العائلية ويتبادلون  على الدعم والدساعدة من الزملاء في العمل يحصلونما  غالبافيرون أنو 

بأن أصحاب الوظائف الدؤقتة يسعون للتعرف أكثر على زملاء العمل وتوطيد  فسريدكن أن ي)اختلاف طفيف( 
 .العلاقات معهم لتبادل الدنافع عند الحاجة
 آرائهم باختلاف بولاية الجلفة حسب عينة الدراسة، بزتلف مؤسسة نفطالفرع وىذه النتيجة تبرز أن العاملين في 

سلوكيات الدواطنة التنظيمية، القيادة بذاه كل من ا لستلفة تصورات وابذاىات العاملين يحملون أي أن طبيعة عقد العمل
 الإدارية، الرضا الوظيفي.
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 :خلاصة الفصل
 بين (α ≤ 0.05)عد اختبار الفرضيات توصلنا إلى أن هناك أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ب

مؤسسة نفطال بولاية لدى العاملين في  سلوكيات المواطنة التنظيميةعلى  بصفة مستقلة أبعاد القيادة الإدارية
 .الجلفة

توصلنا إلى أن هناك أثر ذو دلالة كما أما بالنسبة للنموذج الأول فقد استبعد منه النمط الأوتوقراطي،   
أما بالنسبة للنموذج الثاني  بصفة مستقلة القيادة الإداريةأبعاد  بين( α ≤ 0.05)إحصائية عند مستوى معنوية 

توصلنا  مؤسسة نفطال بولاية الجلفة،لدى العاملين في  الرضا الوظيفيعلى  فقد كان مقبول ولم يستبعد أي متغير
بصفة مستقلة  أبعاد الرضا الوظيفي بين (α ≤ 0.05)إلى أن هناك أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية 

 .مؤسسة نفطال بولاية الجلفةلدى العاملين في  سلوكيات المواطنة التنظيميةعلى 
توصلنا إلى أن هناك أثر ذو دلالة كما  ،مقبول ولم يستبعد أي متغير أما بالنسبة للنموذج الثالث فقد كان

كمتغير وسيط في علاقة تأثير القيادة مستقلة   لرضا الوظيفيبعاد الأ (α ≤ 0.05)إحصائية عند مستوى معنوية 
د الرواتب الذي باستثناء بع مؤسسة نفطال بولاية الجلفةلدى العاملين في  سلوكيات المواطنة التنظيمية الإدارية على

 .لم يكن دال إحصائيا
لآراء العاملين على اختلاف  أما بالنسبة أما بالنسبة للنموذج الرابع فقد كان مقبول ولم يستبعد أي متغير،

لمتغيرات النوع الاجتماعي وعمر الموظف وسنوات خصائصهم الشخصية والوظيفية فقد جاءت متجانسة بالنسبة 
تغيرات الدراسة غير لم ة الموظفينرؤيأما بالنسبة لمتغير طبيعة عقود العمل فكانت الخبرة والمستوى التعليمي 

 متجانسة.
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البقاء والنمو والاستمرار في عالد يعج بالتحديات والدنافسة الشديدة والتغيتَ الدستمر  إلذ تهدف الدنظمات
تعمل على مواجهة ىذه التحديات ومن  موارد بشريةوالتًاكم الدعرفي والذي لا تستطيع بلوغو إلا إذا توفرت لديها 

من خلال العمل على برقيق لأفراد ا السلوكيات الإيجابية لدىىنا يجب على إدارة أي منظمة أن تعمل على تنمية 
مستويات مرتفعة من الرضا لديهم وذلك من خلال أنماط قيادية تتوافق مع توجهاتهم لشا يدفعهم للعمل بكفاءة 

 وفعالية أكثر للنهوض بالأداء  الكلي للمنظمة.
كمتغتَ وسيط في علاقة تأثتَ القيادة   أثر الرضا الوظيفي أو نفي إن الذدف من ىذه الدراسة ىو إثبات

الإدارية على سلوكيات الدواطنة التنظيمية، ومن خلال البحث ومراجعة الدراسات السابقة ومن خلال دراسة حالة 
 نوجزىا فيما يلي:والآفاق مؤسسة نفطال بولاية الجلفة توصلنا إلذ لرموعة من النتائج والاقتًاحات فرع 

 نتائج الدراسة:أولا. 
   توصلنا من خلال ىذه الدراسة إلذ لرموعة من النتائج تتمثل فيما يلي:

 النتائج المتعلقة بالجانب النظري: .1
 بالحروب كما كان الأفراد في القبائل يلجؤون إلذ أكثر الناس قوة  صطلح معروف منذ القديم ارتبطالقيادة م

إداري في العصور القديمة في عدة وحكمة أو الأكبر سنا لقيادتهم حيث عرف ىذا الدفهوم وجود فكر 
حضارات مثل الحضارة الدصرية والصينية واليونانية والرومانية والعربية وفي الكتب السماوية الأولذ وفي الفكر 

 الاسلامي والفكر الإداري الحديث.
  تعريف موحد لذا لاختلاف الزوايا ية والتي لاقت اختلافا في إيجاد لعل من أىم أنواع القيادة ىو القيادة الإدار

عملية استخدام السلطة على أنها القيادة الإدارية  أن نعرف أننا يمكنإلا التي ينظر منها الباحثتُ للمفهوم 
الأفراد لإلصاز  ىللتأثتَ علالدستمدة من القوة الشخصية الرسمية الدخولة للمدير إلذ جانب السلطة الغتَ رسمية 

 يجبث يشمل الدفهوم ثلاثة عناصر تتمثل في: لرموعة الأفراد، القائد، ىدف مشتًك الأىداف الدنشودة، حي
 لبلوغو.

  التي تركز على و شمل عدة نظريات  الذي المدخل الفرديتعددت مداخل القيادة الإدارية حيث شملت
يركز  الذيالمدخل السلوكي ووراثية أم مكتسبة،  وإذا ما كانت ىذه السماتالسمات التي يتسم بها القادة 

 على العلاقات الإنسانية التي لاقت إهمالا من الددخل السابق وشملت ىي الأخرى لرموعة من النظريات
والذي ينص على أن الدوقف ىو من يصنع القائد وأن من يصلح أن يكون  المدخل الموقفيبالإضافة إلذ 

 ندرج ضمن ىذا الددخلييصلح ليكون كذلك في موقف آخر و  يس بالضرورة أنقائد في موقف معتُ ل
لرموعة من النظريات، كما أنو ظهرت ابذاىات حديثة في القيادة الإدارية مثل القيادة التبادلية والقيادة 

 الاستًاتيجية...الخالتحويلية والقيادة 
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  اطي أجمعت الدراسات على تبتٍ أنماط القيادة الإدارية كأبعاد لدراسة ىذا الدفهوم والتي تتمثل: النمط الديموقر
 النمط الأوتوقراطي، النمط الدتسيب )الحر(.

 بل  في أداء الدنظمات وىي ليست حديثةنسانية التي تؤثر إن سلوك الدواطنة التنظيمية من السلوكيات الإ
ظهرت بظهور التجمعات البشرية، وديننا الإسلامي قد سبق رواد الفكر الحديث في التطرق لذذا السلوك 
ضمن تشريعاتو حيث أن البعد التطوعي فيو يعد من ضمن البنية الثقافية العربية والإسلامية ومن مكوناتها التي 

الإداري فقد كانت البداية لتسليط الضوء  رفك، أما في التتحلى بها سلوكيات الإنسان والعاملتُ في الدنظمات
 يكون أن إلذ ( من خلال طرحو لدفهوم التنظيم الغتَ الرسمي والحاجةBarnardعلى ىذا الدفهوم على يد )

 .صالح الدنظمة أجل من للتعاون الاستعداد الدنظمة أعضاء لدى
 باسمو يتعلق فيماف تعريفو حول ولا اسمو حول لا الباحثتُ بتُ اتفاقا التنظيمية الدواطنة سلوك مفهوم يلق لد 

نذكر منها: السلوك الاجتماعي التفاعلي، والسلوك التنظيمي الاجتماعي، والسلوك  تسميات عليو أطلق فقد
غتَ الدكلف وسلوك الدور الإضافي وسلوك الدوالاة أو التأييد الاجتماعي والعفوية التنظيمية والسلوك التنظيمي 

، وحتى في التطوعية والأفعال التطوعية وسلوكيات خارج الدور الرسمي وغتَىا من الدفاىيموالدشاركة  الددني،
همال أخرى في التعريف ومنو وضعنا التعريف إعناصر و حثتُ ىناك اختلاف في التًكيز على تعاريف البا
 السلوك تفوق العاملتُإيجابية نابعة من صميم  سلوكات: أنها على التنظيمية الدواطنة سلوكياتالإجرائي ل

 وتهدف إلذ الارتقاء بأداء الرسمي والعقوبات الدكافآت لنظام خاضعة وليست طواعية، الأفراد بها ويقوم الرسمي
 .الدنظمات والتصدي للصعوبات التي تعتًض لصاحها

  ،ثلاثة أبعاد اختلف الباحثتُ أيضا في برديد أبعاد ىذا الدفهوم فمنهم من يرى أنها بسثل )بعد واحد، بعدين
أربعة أبعاد، خمسة أبعاد( وتتمثل في لرملها في: الإيثار، صحوة الضمتَ، الروح الرياضية، السلوك الحضاري 

 المجاملة.
  وىناك من يتبتٌ تصنيف آخر لذذا السلوك )فردي، جماعي( وعلى الرغم من اختلاف ىذا التصنيف في الدظهر

 ابق حيث يصنف الأبعاد الخمسة في البعدين الآخران.إلا أنو يصب في نفس الابذاه مع التصنيف الس
  يعد موضوع الرضا الوظيفي من أبرز الدوضوعات التي حظيت باىتمام باحثي الإدارة لصلتو الدباشرة بالعنصر

مفهوم  كما أنلدوره الفاعل في برقيق مساعي الدنظمة،   نظمةي تركز عليو الدالذ ورالمحالإنساني والذي يعتبر 
الرضا الوظيفي مفهوم قديم وخاصة في التًاث الإسلامي حيث أشتَ إليو في القرآن الكريم والأحاديث النبوية 

مدرسة العلاقات وكتابات علماء الدسلمتُ في مواضع عديدة كما لاقى الدفهوم اىتماما في الفكر الإداري مثل 
 نسانية التي اىتمت بالجانب الإنساني في العمل.الإ

 ى الدفهوم تعريفات كثتَة ولستلفة كغتَه من الدفاىيم الإدارية أما في دراستنا فقد تبنينا تعريفا إجرائيا يتمثل في  لاق
لرموعة من الابذاىات التي بزص الدوظفتُ ابذاه العمل أي إدراكهم للعناصر الدكونة لبيئة العمل مثل كونو 
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والتي تكون نتيجة لعدة عوامل تعتبر العوامل التنظيمية الإشراف، طبيعة العمل، العلاقة مع الزملاء وغتَىا، 
 إحداىا.

  بست دراسة الدفهوم عبر عدة نظريات مثل نظرية الحاجات، نظرية العاملتُ، نظرية ماكريغور، وغتَىا من
النظريات التي تفسر الرضا من وجهة نظر معينة، كما اختلفت الدراسات السابقة في نوع وعدد الأبعاد لذذا 

 الدفهوم الذي يتأثر بدجموعة من العوامل الذاتية والتنظيمية.
 :لتطبيقيالنتائج المتعلقة بالجانب ا .2
 َفي الدستقل  من برليل الدراسات السابقة قمنا ببناء أنموذج خاص لقياس متغتَات الدراسة، حيث بسثل الدتغت

واطنة التنظيمية والدتغتَ الوسيط فتمثل في الرضا الدتغتَ التابع فتمثل في سلوكيات الدأما بالنسبة القيادة الإدارية 
 الوظيفي.

  نستطيع تطبيق الدسح الشامل وعليو  ونظرا لكبر حجم المجتمع لدموظف  (314)عددىم لرتمع الدراسة بلغ
( حيث تم استًجاع  %55.59( موظف بنسبة )173والتي بلغت ) بعملية الدسح عن طريق العينة قمنا

 وكانت كل الاستبانات صالحة للتحليل. (% 93.56)بنسبة استبانة ( 161)
  الاتساق على علاقة طردية مع المحاور التي تنتمي إليها، وىذا ما يعكس  الاستبانةكانت جميع فقرات

كما تأكدنا من الصدق البنائي لدقياس الدراسة ونتيجة لذذا الأختَ قمنا بالتعديل في لأداة الدراسة   الداخلي
 مقياس الدراسة بحذف العبارات التي تقلل من نسبة صدقو البنائي. 

  ( وىو قيمة لشتازة تدل على أنو إذا أعدنا الدراسة في فتًة زمنية أخرى 5.956)معامل كرونباخ ألفا بلغ
 (. %95.6)ج بنسبة سنحصل على نفس النتائ

  على الغالبة العمرية أن الفئة كما  ،(% 84.5) بلغت الذكور بنسبة من أغلبها في الدراسة عينةتشكلت 
 أن فئةبالإضافة إلذ  ،(%62.7) تبلغ مئوية بنسبة (سنة 45-26)ىي الفئة من عينة الدراسة  أفراد

أن كما  ،(% 41) بلغت مئوية بنسبة( سنة 12و 6بين )الدراسة ىي  عينة بتُ أفراد انتشارا الأكثر الخبرة
 حيث بلغت نسبة حامليها في عينة ()ثانوي فأقلالدراسة ىو شهادة  عينة الدؤىل العلمي الغالب على أفراد

،  (% 41.7) تقدر بـ عالية علمية درجات لديهمالذين الدراسة  عينة أفرادأي أن نسبة  (% 59)الدراسة 
 .(% 85.1)الوظيفة الدائمة بنسبة الدراسة ىي  عينة أفراد بتُ انتشارا الأكثر أن الوظيفةكما 

 لو الدرجح الحسابي الدتوسط بلغ إذ ،مرتفعا بالدؤسسة لزل الدراسة كان القيادة الإدارية مستوى نإ 
 ما لدى أفراد عينة الدراسة وىذا امرتفعأيضا  كانف سلوكيات المواطنة التنظيميةمستوى  ( أما3.8789)

والدتعلق  ثالثستوى المحور الوبالنسبة لد (4.0307) بلغ إذ البعد لذذا الدرجح العام الحسابي الدتوسط يعكسو
 لذذا الدرجح العام الحسابي الدتوسط يعكسو ما لدى أفراد عينة الدراسة، وىذا امرتفعكان   بالرضا الوظيفي

 .(3.7748) بلغ إذ المحور
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 معنوية مستوى عند إحصائية دلالة ذو أثر يوجد أنو إلذ وصلنات  (α ≤ 0.05) القيادة الإدارية أبعاد لجميع 
 .الدؤسسة في العاملتُ لدى سلوكيات الدواطنة التنظيمية على مجتمعةأو  مستقلة بصفة

 معنوية مستوى عند إحصائية دلالة ذو أثر يوجد أنو إلذ وصلناكما ت  (α ≤ 0.05) القيادة  أبعاد لجميع
 .الدؤسسة في العاملتُ لدى الرضا الوظيفي على مجتمعةأو  مستقلة بصفة الإدارية

 معنوية مستوى عند إحصائية دلالة ذو أثر يوجد أنو إلذ وصلنات  (α ≤ 0.05) الرضا الوظيفي  أبعاد لجميع
 .الدؤسسة في العاملتُ لدى سلوكيات الدواطنة التنظيمية على مجتمعةأو  مستقلة بصفة

 معنوية مستوى عند إحصائية دلالة ذو أثر يوجد أنو إلذ وصلنات  (α ≤ 0.05)  لبعدين من أبعاد الرضا
القيادة  كمتغتَات وسيطة في علاقة تأثتَ  مستقلة( بصفة ظروف العمل والعلاقة مع الزملاءالوظيفي )

  .الدؤسسة في العاملتُ لدى سلوكيات الدواطنة التنظيمية على الإدارية
 معنوية مستوى عند إحصائية دلالة ذو أثر يوجدلا  أنو إلذ وصلنات  (α ≤ 0.05)  بصفة  الرواتبلبعد

 في العاملتُ لدى سلوكيات الدواطنة التنظيمية على القيادة الإدارية كمتغتَ وسيط في علاقة تأثتَ  ةستقلم
 .الدؤسسة

 معنوية مستوى عند إحصائية دلالة ذو أثر يوجد أنو إلذ وصلنات  (α ≤ 0.05) الرضا الوظيفي  أبعاد لجميع
 في العاملتُ لدى سلوكيات الدواطنة التنظيمية على القيادة الإدارية كمتغتَات وسيطة في علاقة تأثتَ  مجتمعة
 .الدؤسسة

  توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنويةلا ( (α ≤ 0.05كل من بذاه  االعمال الدستجوبتُ  لآراء
 .للنوع الاجتماعي تعزىوالرضا الوظيفي  التنظيميةسلوكيات الدواطنة و  القيادة الإدارية

  توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنويةلا ( (α ≤ 0.05كل من بذاه  االعمال الدستجوبتُ  لآراء
 لعمر الدوظف. تعزىوالرضا الوظيفي  سلوكيات الدواطنة التنظيميةو  القيادة الإدارية

  مستوى معنويةتوجد فروق ذات دلالة إحصائية عند لا ( (α ≤ 0.05كل من بذاه  االعمال الدستجوبتُ  لآراء
 لسنوات الخبرة. تعزىوالرضا الوظيفي  سلوكيات الدواطنة التنظيميةو  القيادة الإدارية

  توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنويةلا ( (α ≤ 0.05كل من بذاه  االعمال الدستجوبتُ  لآراء
 للمستوى التعليمي. تعزىوالرضا الوظيفي  سلوكيات الدواطنة التنظيميةو  القيادة الإدارية

  توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ( (α ≤ 0.05كل من بذاه  االعمال الدستجوبتُ  لآراء
 لطبيعة عقود العمل. تعزىوالرضا الوظيفي  سلوكيات الدواطنة التنظيميةو  القيادة الإدارية
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 الاقتراحات:أهم ثانيا. 
نموذجا تصوريا يمكن من خلالو تفعيل  نقتًحيها النظري والتطبيقي في ضوء ما توصلت إليو الدراسة في جانب

مؤسسة نفطال بولاية فرع أثر الرضا الوظيفي في علاقة تأثتَ القيادة الإدارية على سلوكيات الدواطنة التنظيمية ب
 الدواطنة وسلوكيات القيادة الإدارية بتُ الدباشرة العلاقة يوضح الجلفة، النموذج الدقتًح من طرف ىذه الدراسة

 الدواطنة وسلوكياتالقيادة الإدارية  في علاقة تأثتَ الوظيفي للرضا الوسيط الدور يوضح وكذلك التنظيمية،
 تقوية في الوسيطة الدتغتَات أهمية حول سةالدرا مشكلة تطرحها التي التساؤلات عن يجيب فهو ثم ومن التنظيمية،

  .التنظيمية الدواطنة بسلوكيات الدتمثل التابع والدتغتَ بالقيادة الإدارية، الدتمثل الدستقل الدتغتَ بتُ العلاقة
 نموذج التصوري:الركائز التي يقوم عليها الأ .1
  التنظيمية  نتائج الدراسات السابقة التي تؤكد أثر القيادة الإدارية في كل من الرضا الوظيفي وسلوكيات الدواطنة

 كما تؤكد أثر الرضا الوظيفي على سلوكيات الدواطنة التنظيمية.
 .العلاقة النظرية بتُ متغتَات الدراسة 
 التأثتَ بتُ متغتَات الدراسة. نتائج الدراسة الديدانية وما توصلنا إليو من نتائج            
 أهداف الأنموذج المقترح: .2
   بالدؤسسة.كفاءة القيادة الإدارية الرفع من 
 طرح حلول للصعوبات التي تواجهها.و  الدساهمة في حل الدشكلات التي تعرقل أداء القيادات الإدارية 
 .تعزيز سلوكيات الدواطنة التنظيمية بالدؤسسة 
  تفعيل السلوكيات الإيجابية لدى الدوظفتُ بالدنظمة من خلال العمل على رضا الدوظفتُ عن طريق الأنماط

 بالدنظمة.القيادية السائدة 
 :حسب الأنموذج المقترح همة في تفعيل سلوكيات المواطنة التنظيميةاالمس العوامل .3
 القيادة الإدارية. 
 الرضا الوظيفي. 

 ويتمثل الأنموذج الدقتًح في الشكل التالر:
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 الأنموذج المقترح
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

  العاملتُ قدرات مراعاة
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
 
 

 
 بناء على نتائج الدراسة. : من إعداد الطالبةالمصدر

تطبيق متطلبات 
 الأنموذج الدقتًح

 استجابة الدوظفتُ

 تعزيز سلوكيات الدواطنة التنظيمية بالدنظمة

 السعي لتحقيق رضا الدوظفتُ

دعم القيادات 
 للموظفتُ بالدنظمة

 الدمارسات القيادية لتطبيق الأنموذج الدقتًح

 إشراك الدوظفتُ في ابزاذ القرارات

الدهام توزيع عند العاملتُ قدرات مراعاة  

والإبداع التجديد على لدوظفتُا تشجيع  العمل بدبدأ تفويض السلطة 

 العمل بروح الفريق 

 الدستفيدين من الأنموذج الدقتًح

تمعالمج القيادات الدوظفتُ نظمةالد   
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 :المقترح الأنموذجمتطلبات تطبيق  .4
 لتطبيق الأنموذج ينبغي توفر العناصر التالية:

 بالمنظمة للموظفين دعم القيادات:  
 ما يلي: من خلال وذلك

  تنعكس إيجابيا والتي إجراء دورات توضيحية للموظفتُ حول أنماط القيادة الأكثر فعالية في سلوكيات الأفراد
 على فاعلية الدنظمة.

 .ُاستثارة الطاقات الكامنة لدى الدوظفت 
 .ُفتح قنوات الاتصال بتُ القيادات والدوظفت 
 .ُتشجيع الدوظفتُ ذوي الأداء الدتميز وتنمية روح الدنافسة لتقديم الدزيد من طرف الدوظفت 
  احتياجاتهم البحث في وقت من قبل القيادات الإدارية لدناقشة الدشكلات الخاصة بالدوظفتُ وحلها و البزصيص

 .والسعي لتلبيتها وطلباتهم
 لشا يسهم في زيادة ثقتهم  مسؤولياتهم وفقوذلك  الدوظفتُ لبعض سلطاتو من زءلج العمل بدبدأ تفويض القائد

 .وتدريبهم على برمل الدسؤولية
 ُبالدنظمة القرارات صنع في إشراك الدوظفت. 
 العمل أساليب في والابتكار والإبداع التجديد على لدوظفتُا تشجيع. 
  لشا يحقق الرضا لديهم للعاملتُ النفسية الحاجات لإشباع والددح الثناء عبارات استخدام. 
 حتى يقوموا بو على أتم وجو الدهام توزيع عند العاملتُ قدرات مراعاة. 
 ُالواحد الفريق بروح العمل على تشجيع الدوظفت. 
 القيام باستمرار رفضب وذلك ،الصالحة غتَ للمواطنة سيئاً  مثالاً  يكونوا أن من الحذر القادة على ينبغي 

 من تقليده ثم ومن رديئا، نموذجا يكون أن المحتمل من الغتَ ومسؤوليات اختصاص من لأنها معينة بأعمال
 .الطبع يغلب التطبع أن اعتبار على أيضاً  الدواطنة بسلوك الاىتمام بعدم الدرؤوستُ قبل

  التنظيميةتعزيز سلوكيات المواطنة: 
 وذلك من خلال ما يلي:

 الدعم وتقديم الجميع، مع التعامل في العدالة من عال   قدر على مبنية البشرية بالدوارد تتعلق سياسات انتهاج 
 .التنظيمية الدواطنة بسلوك الإتيان على يحفزىم والذي لذم والدعنوي الدادي

  الدوظفتُ بتُ الدور الرسمي لذم بالدنظمة وما يطلق عليو التحديد الدقيق للمهام الوظيفية لتلافي عدم تفريق
 بسلوكيات الدواطنة التنظيمية.
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  تشجيع العاملتُ على لشارسة سلوكيات الدواطنة من خلال وضع نظام مكافأة للجهود العفوية والتطوعية لذم
 وي.واعتبار سلوك الدواطنة التنظيمية أحد الدعايتَ الذامة في نموذج تقييم الأداء السن

  تشجيع الدوظفتُ الدلتحقتُ بدهام تطوعية داخل الدنظمات وخارجها بالحوافز الدعنوية والدادية وربط التًقيات لذم
 بإحضار ما يثبت مشاركاتو التطوعية من الجهات التطوعية من الجهات الدشرفة على تلك الدهام الإنسانية.

  القيام بعملية اختيار العاملتُ.إدراج الدعايتَ ذات الارتباط بسلوكيات الدواطنة عند 
 .تصميم وتنفيذ برنامج للتقييم الدستمر للمبادأة الفردية والتطوعية من جانب الأفراد داخل الدنظمة 
 .الربط بتُ الدكافآت والحوافز التشجيعية وما يظهره العاملتُ من سلوكيات مواطنة تنظيمية مرتفعة 
 لتُ الدتميزين وتوزيعها علي جميع العاملتُ للتعرف عليهم الإصدار الدوري لنشرات تتضمن لشارسات العام

 وعرفاناً بالجميل لذم.
   .بناء نموذج متكامل يتيح نشر سلوكيات الدواطنة التنظيمية من خلال العمل الجماعي والقيادة بالقدوة 
 بالدنظمة أهمية أداء سلوكيات الدواطنة ىعل تركيز النظم التعليمية خاصة في الدراحل التعليمية الأولذ. 
 .تشجيع الدواطنتُ علي الدشاركة وإبداء الرأي والقيام بدمارسة الديموقراطية بكافة أشكالذا 
  تعزيز الشعور لدى الدوظفتُ بأهمية العمل الذي يقومون بو لشا يشجعهم على تبتٍ سلوكيات الدواطنة التنظيمية

 لوظيفي لجميع الوظائف بإضافة واجبات ذات أهمية للوظائف.من خلال إعادة النظر في الوصف ا
  تبتٍ نظام إشراف يعتمد على الرقابة الذاتية بدل الرقابة اللصيقة لشا ينمي حس الدواطنة التنظيمية لدى

 .الدوظفتُ
  الدواطنة وأهميتها الاىتمام بخلق الوعي وزيادة الإدراك لدي الأفراد والجماعات الدختلفة في المجتمع بطبيعة مفهوم

واطنة التصميم والتنفيذ لبرامج نشر الوعي بدفهوم وأهمية سلوكيات الد وتشجيع لشارستها وذلك من خلال
ا ىو مطلوب تبتٍ القيادات تقديم الحوافز الدادية والدعنوية للموظف الذي يقوم بأكثر لشو  والنتائج الدتًتبة عليها

قيام الأفراد بالأنشطة التطوعية  ىلقيادات الإدارية علي أساس مداختيار وترقية او  منو في الوصف الوظيفي
 .داخل الدنظمة وخارجها

 السعي لتحقيق رضا الموظفين:  
 :من خلالوذلك 

 .توفتَ قسط من الاستقلالية للموظفتُ في أداء مهامهم ليشعروا بالراحة أكثر 
 الدنظمة.وظفتُ من خلال الصيانة الدورية للمعدات في الحرص على أمان الد 
   َمكتب، كرسي، تهوية، إضاءة( للموظفتُ مكانيات والتسهيلات الدطلوبةالإتوفت(. 
  مقارنة بحجم الدهام الدوكلة للموظفتُ.العدالة في الرواتب الحرص على 
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 .الحرص على أن تكون الرواتب متقاربة لنفس الدهام مقارنة بدنظمات أخرى 
 .ُبناء علاقات طيبة بتُ الدوظفت 
 وفتَ مناخ مناسب من خلال برستُ بيئة العمل الدادية لشا ينعكس على رضا الدوظفتُ ومن ثم على ت

  .سلوكاتهم
 المستفيدون من الأنموذج المقترح: .5
 .الدؤسسة لزل الدراسة 
 .الدوظفتُ بهذه الدؤسسات الاقتصادية 
 .القيادات بالدؤسسة لزل الدراسة 
 بصفة عامة الذي يسهم في برقيق الرضا عن الحياة المجتمع ككل من خلال برقيق الرضا الوظيفي. 
 :ذجنمو صعوبات تطبيق الأ .6
  لتنظيم دورات تعريفية للمفاىيم الدذكورة آنفا.عدم كفاية الديزانية 
  الدورات التدريبية.ىذه انعدام الدتخصصتُ في الإشراف على 
  ىذه الدوراتعدم اقتناع الدسؤولتُ بأهمية. 
 :تطبيق الأنموذج المقترحالحلول لمواجهة صعوبات  .7
 .توفتَ الدوارد الدادية الكافية لتنفيذ البرامج التدريبية 
 .نشر ثقافة السلوكات التطوعية بالدنظمة 

 ثالثا. آفاق الدراسة:
  أو بإجراء نفس الدراسة وتغيتَ الرضا الوظيفيإجراء دراسات أخرى تتعلق بنفس الدوضوع وذلك بتغيتَ أبعاد ،

 مؤسسات خاصة( أو إجراء دراسة مقارنة.الدؤسسة الددروسة )
 .ُدور القيادة التحويلية في تنمية السلوك الإبداعي لدى الدوظفت 
 ُفي برقيق متطلبات التغيتَ التنظيمي من خلال الرضا الوظيفي كمتغتَ وسيط. دور استًاتيجية التمكت 
 في خلق مناخ تنظيمي ملائم لتحقيق التفوق التنظيمي. دور سلوكيات الدواطنة التنظيمية 
 .أثر الأنماط القيادية الحديثة في تبتٍ الدوظفتُ لسلوكيات الدواطنة التنظيمية 
  الدستدامة التنافسية الديزة بناءفي التنظيمية  الدواطنة سلوكياتدور. 
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 المراجع:المصادر و قائمة 
 لغة العربية:لبا :أولا

  

 القرآن الكريم

 (13 يةالآ :الحجرات سورة)
 .1 يةالآ :النساء سورة
 .135 يةالآ :النساء سورة

 .41الآية  سورة الحج:
 .58الآية سورة النساء:

 .26الآية  القصص:سورة 
 .110 الآية :آل عمرانسورة 
 .34الآية  :الإسراءسورة 
 .59الآية  :النساءسورة 
 .4الآية  :القلمسورة 
 .4الآية  :القلمسورة 

 .16سورة الجاثية: الآية 
 .25سورة ص: الآية 

 .59 النساء: الآية سورة
 .8سورة البينة: من الآية 
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فلسفة في التربية، الأردف: جامعة عماف العربية كلية  أطروحة دكتوراه غنً منشورة بسلوك المواطنة التنظيمية لمعلميهم،
 .2005الدراسات التربوية العليا، 
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الصناعي من خلال إشباع الحوافز  مفهوم العمل لدى العمال وعلاقتو بدافعيتهم في العملعماد لعلاوي، 

علوـ في علم النفس وعلوـ التربية، الجزائر: جامعة الإخوة منتوري بقسنطينة، كلية  أطروحة دكتوراه غنً منشورة المادية،
 .2011العلوـ الإنسانية والاجتماعية، 

أطروحة دكتوراه غنً ، أنماط القيادة الإدارية وتأثيرىا في إنجاح المنظمات الحكوميةقاسم شاىنٌ بريسم العمري،  198
 .2009لعراؽ جامعة البصرة، كلية الإدارة الاقتصاد، فلسفة في الإدارة العامة، ا منشورة
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 .2017تخصص إدارة وعمل، الجزائر: جامعة لزمد خيضر بسكرة ، كلية العلوـ الإنسانية والاجتماعية، 

202 
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فلسفة في الإدارة، الأردف: جامعة عماف العربية للدراسات العليا،  كلية الدراسات  أطروحة دكتوراه غنً منشورة، الأردني
 .2006 الإدارية والدالية العليا،

203 
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 .2008  والعلوـ السياسية

204 
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 .2016بالشلف، 

206 
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لرلة جامعة الدلك عبد العزيز:  الغربية بالمملكة العربية السعودية،توافرىا في الأجهزة الحكومية في المنطقة 
 .1991، 4الاقتصاد والإدارة، السعودية: جامعة الدلك عبد العزيز، المجلد 
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 .2017، ديسمبر 19العدد 

210 
  السلوك القيادي التحويلي وسلوك المواطنة التنظيمية في الأجهزة الحكومية السعوديةأحمد بن سالم العامري، 

 .2002، 1، العدد 9المجلة العربية للعلوـ الإدارية الكويت: جامعة الكويت، المجلد 
 

، لرلة جامعة الدلك عبد العزيز: سلوك المواطنة التنظيمية في مستشفيات وزارة الصحةأحمد بن سالم العامري،  211
 .2002، 2، العدد 16الاقتصاد والإدارة، السعودية: جامعة الدلك عبد العزيز، المجلد 

  ، لرلة جامعة الدلك عبد العزيزمحددات وآثار سلوك المواطنة التنظيمية في المنظماتأحمد بن سالم العامري،  212
 .2003، 2، العدد 17الاقتصاد والإدارة، السعودية:  جامعة الدلك عبد العزيز، المجلد 

213 
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 .2013 ،1عدد ال ،40لد المج ،عماف ،لرلة الدراسات الجامعة الأردنية ،البيئة الأردنية

، لرلة البحوث التربوية القيادة الاستراتيجية المحددة لفاعلية الإدارة العليا في جامعة النهرينأحمد علي لزمد،  214
 .2016، 51العراؽ: جامعة بغداد، العدد  والنفسية،

  ، لرلة البحوث التربوية والنفسية،  العراؽ: جامعة بغدادالرضا الوظيفي لدى موظفي وزارة التربيةإخلاص زكي فرج،  215
 .2013، 36العدد 

الإدارية والاقتصادية العراؽ: ، لرلة القادسية للعلوـ العلاقة بين السلوك الجماعي ورضا العاملينإقباؿ غني لزمد،   216
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، لرلة جامعة دمشق للعلوـ الاقتصادية والقانونية سوريا: أثر القيادة التحويلية في إدارة التغيير التنظيميإياد حماد،  217
 .2011العدد الرابع،  27جامعة دمشق، المجلد 

، المجلة الأردنية ر القيادة التحويلية على المواطنة التنظيمية لدى العاملين في الجامعة الأردنيةأثأيمن عودة الدعاني،  218
 .233، ص: 2013، 2، العدد9في إدارة الأعماؿ، الأردف: الجامعة الأردنية، الّمجلد 

219 
الشاملة في الرضا  اتجاىات العاملين في أمانة عمان الكبرى لدور إدارة الجودةأيمن عوده الدعاني وآخروف، 

 .2008، 2، العدد35، لرلة دراسات العلوـ الإدارية، الأردف: الجامعة الأردنية، الّمجلد الوظيفي

، لرلة دراسات إقليمية، العراؽ: جامعة الدوصل، المجلد التأصيل التاريخي لمفهوم المواطنةباف غالً احمد الصايغ، ،  220
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 .2012، 32بغداد للعلوـ الاقتصادية الجامعة، العراؽ: كلية بغداد للعلوـ الاقتصادية الجامعة، العدد 

  أثر العدالة التنظيمية على سلوك المواطنة التنظيمية في مراكز الوزارات الحكومية في الأردنبندر كريم أبو تاية،  223
 .2012يونيو  ،2، العدد 20راسات الاقتصادية والإدارية، الجامعة الاسلامية بغزة، المجلد لرلة الجامعة الإسلامية للد

، لرلة العلوـ الاقتصادية والتسينً دمج ثقافة التغيير في عملية تطوير القيادة الإداريةبوعلاؽ نواؿ، سعيدي يحنٍ،  224
 .2014، 11والعلوـ التجارية، الدسيلة: جامعة لزمد بوضياؼ، العدد 

225 
أثر الذكاء الوجداني للقادة على سلوكيات المواطنة التنظيمية للمرؤوسين بالبنوك جاد الرب عبدالسميع حساننٌ، 

 .2010 ،2و 1، العدد22، لرلة آفاؽ جديدة للدراسات التجارية، مصر: جامعة الدنوفية، المجلد التجارية

، لرلة تنمية الرافدين، العراؽ: جامعة الحوافز وأثرىا في الرضا الوظيفيمثني وعد لله يونس، جرجيس عُمنً عباس،  226
 .2010، 97، العدد 32الدوصل، المجلد 

227 
الرضا الوظيفي وعلاقتو ببعض المتغيرات )الديموغرافية( لدى جواد لزمد الشيخ خليل، عزيزة عبد الله شرير، 

  1، العدد 16الإنسانية(، غزة: الجامعة الإسلامية بغزة، المجلد ، لرلة الجامعة الإسلامية )سلسلة الدراسات المعلمين
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228 
 دور المناخ التنظيمي في تعزيز سلوك نشر المعرفة في المؤسساتحامد كاظم متعب، عامر علي العطوي، 

  ، العراؽ4 العدد، 9 ، العراؽ: جامعة القادسية، المجلدوالاقتصادية، لرلة القادسية للعلوـ الإدارية التعليمية
 2007. 

 دراسات ، لرلة مستوى المواطنة والانتماء لدى العاملين في المؤسسات الأردنيةحسنٌ الخزاعي، إيماف الشمايلة،  229
 .2014، 1ملحق ، 41الأردف: الجامعة الأردنية، المجلّد الإنسانية والاجتماعية العلوـ

، لرلة جامعة الأنبار للعلوـ الرضا الوظيفي بين أعضاء ىيئة التدريسحمدي اسماعيل أحمد، حمداف عبيد منصور،  230
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2006. 
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 الأردنية الجامعات في الأكاديمية الأقسام رؤساء لدى التنظيمية العدالة درجةراتب السعود، سوزاف سلطاف، 
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 17المجلد  ،سوريا: جامعة دمشق، لرلة جامعة دمشق، ، المناخ التنظيمي في الجامعات الأردنيةزياد يوسف الدعشر 253
 .2001، 1العدد 

، لرلة الإدارة العامة، السعودية: معهد القيادة الريادية وتطبيقاتها في الجامعاتسالم بن سعيد آؿ ناصر القحطاني،  254
 .2015،  أفريل 3العدد  ،55الإدارة العامة، المجلد 

255 
ثر أبعاد الدافعية على سلوك المواطنة التنظيمية: دراسة ميدانية أحمد الحراحشة، أسامر عبدالمجيد البشابشة، لزمد 

، المجلة الأردنية في إدارة الأعماؿ، الأردف: الجامعة محافظات جنوب الأردن من وجهة نظر العاملين في بلديات
 .656، ص: 2011، 4، العدد 7لمجلد االأردنية، 

لرلة  ،التنظيمية وعلاقتها بمتغيرات اتجاىات العاملين وبيئة العملسلوكيات المواطنة سعاد أحمد لزمد حسنٌ،  256
 .2010 ،، كلية التجارة1البحوث الدالية والتجارية مصر: جامعة بور سعيد، العدد 

، لرلة كلية التراث الثقافة التنظيمية الموجهة نحو النتائج وأثرىا في الأداء الاستراتيجيسعد مهدي حسنٌ،  257
 .6العدد  ،اؽ: كلية التراث الجامعةالجامعة، العر 

أثر العدالة التنظيمية في تعزيز سلوكيات المواطنة سعدوف حمود حثنً الربيعاوي، سلاـ سعد سريح الدراجي،  258
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 12لرلة الكوت للعلوـ الاقتصادية والإدارية، العراؽ: جامعة واسط، العدد  ،التنظيمية بتوسيط الرضا الوظيفي
2016. 

، لرلة جامعة دمشق للعلوـ في الولاء التنظيمي بالمؤسسات العامة أثر سياسات التحفيزسليماف الفارس،  259
 .2011، ، العدد27الاقتصادية والقانونية، سوريا: جامعة دمشق، المجلد 

الجامعة، بغداد:  ، لرلة كلية بغداد للعلوـ الاقتصادية علاقة المناخ التنظيمي بالرضا الوظيفيسندس رضيوي خوين،  260
 .240، ص: 2012، 30 كلية بغداد للعلوـ الاقتصادية الجامعة، العدد

261 
أثر الاختلاف  في شكل العمالة على سلوكيات المواطنة التنظيمية للعاملين سيد أحمد ، علي يونس إبراىيم،  

، العدد 35ر: جامعة الدنصورة المجلد مص –، المجلة الدصرية للدراسات التجارية بالتطبيق على العاملين بجامعة الطائف
3 ،2011. 

262 
فاعلية القيادة الإدارية وفق نظرية "ىيرسي وبلانشار" من وجهة نظر شافية بن حفيظ، لزمد الساسي الشايب، 

 .2016، مارس، 23لرلة العلوـ الإنسانية والاجتماعية، الجزائر: جامعة ورقلة، العدد  الموظفين،

، لرلة التجارة قدرة بعض الخصائص الشخصية والتنظيمية على التنبؤ بسلوك المواطنة التنظيميةشعباف السيسي،  263
 .2005، 2العدد  ،والتمويل،  مصر: جامعة طنطا

، لرلة دراسات تربوية العراؽ: مركز القيادة الإدارية ودورىا في تأصير روابط العلاقات العامةشهرزاد لزمد شهاب،  264
 .2010، 11التربوية في وزارة التربية، العدد  البحوث والدراسات

لرلة  دراسة أثر كل من العدالة التنظيمية والالتزام التنظيمي على سلوك  المواطنة التنظيمية،شوقي لزمد الصباغ،  265
 .2006(، يناير وأبريل 2و 1) جامعة ديالى، العدد :آفاؽ جديدة، العراؽ

، لرلة جامعة الأنبار للعلوـ الاقتصادية والإدارية العراؽ: ثرة في الالتزام التنظيميالعوامل المؤ شياع علي الجميلي،  266
 .2012، 9، العدد 4جامعة الأنبار للعلوـ الاقتصادية، المجلد 

، لرلة جامعة السمات القيادية المفضلة لدى القادة الأكادميين والإداريين في جامعة اليرموكصالح عليمات،  267
 .2006، 2، العدد 22المجلد  ،جامعة دمشقدمشق، سوريا: 

268 
ن في جامعة ييالسلوك القيادي لدى أعضاء ىيئة التدريس العمانصالحة عبد الله عيساف، علي عبد جاسم الزاملي، 

 .2، العدد12، لرلة العلوـ التربوية والنفسية، العراؽ: جامعة بغداد، المجلد السلطان قابوس

269 
في محافظة ديالى مجلة  المهارات القيادية لدى مديري أقسام المديرية العامة للتربيةصبري عبد الجبار لزمد، 

 .2005، 22العدد  ،، العراؽ: جامعة ديالىالفتح

لرلة كلية  ،التقني التعليم ىيئة في العاملين لدى الوظيفي الرضا على داريالإ التمكين أثرصفاء جواد عبد الحسنٌ،  270
 .2012، 32بغداد للعلوـ الاقتصادية الجامعة، العراؽ: كلية بغداد للعلوـ الاقتصادية، العدد 

لرلة العلوـ الاقتصادية صنعاء:  التنظيمي، الولاء على بالقيم القيادة أثرصفواف أمنٌ السقاؼ، أحمد ابراىيم أبو سن،  271
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 .2015، 1العدد  ،16جامعة صنعاء، المجلد 

، لرلة العلوـ الاقتصادية صنعاء: خصائص القيادة الإدارية الناجحةصفواف أمنٌ السقاؼ، أحمد ابراىيم أبو سن،  272
 .1العدد ، 17جامعة صنعاء، المجلد 

، لرلة العلوـ الإنسانية الجزائر: في التنظيم الصناعي السلوك الإشرافي وعلاقتو بالرضا الوظيفيضياؼ زين الدين،  273
 .2007، جواف 72العدد  ،جامعة أحمد بن بلةوىراف: 

274 
، علي بن لزمد العضايلة،  أثر إدراك الدعم التنظيمي في سلوك المواطنة التنظيمية لدى طارؽ بن لزمد السلوـ

، لرلة جامعة الدلك سعود ) العلوـ أعضاء الهيئة التدريسية بجامعة الملك سعود بالمملكة العربية السعودية
 .2013 ،1، العدد 25سعودية: جامعة الدلك سعود، المجلد الإدارية(، ال

  أثر أنشطة البحث والتطوير على الابتكار في المؤسسات الصناعية الجزائريةالطيب بالولي، أحمد رمزي صياغ،  275
 .2016، 9العدد الجزائر: جامعة قاصدي مرباح ورقلة، لرلة أداء الدؤسسات الجزائرية، 

، لرلة النمذجة بالمعادلة البنائية لاختبار نماذج القياس في البحوث النفسية والتربويةعابد عثماني، لزمد قماري،  276
 .2017، جواف 2، العدد 4الجزائر: جامعة الشهيد حّمة لخضر بالوادي، المجلد  العلوـ النفسية والتربوية،

  ،  لرلة التجارة والتمويل، مصر: جامعة طنطاالتنظيميةمحددات سلوكية المواطنة عادؿ عبد الدنعم الدسدي،  277
 .2002، 1العدد

278 
دراسة تحليلية لسلوكيات المواطنة التنظيمية وعلاقتها ببعض المتغيرات الوظيفية عاطف عبدالعزيز لزمود تايب، 

جامعة سوىاج ، المجلد ، لرلة البحوث التجارية الدعاصرة، مصر: بالتطبيق على مديريات الخدمات بمحافظة الجيزة
 .2012، 1، العدد 26

279 
نحو إطار مفاىيمي متكامل للقيادة من منظور الفكر الإداري عاكف لطفي الخصاونو، حمداف رشيد الجماؿ، 

لرلة كلية بغداد للعلوـ الاقتصادية الجامعة، بغداد: كلية بغداد للعلوـ الاقتصادية، العدد  المعاصر والفكر الإسلامي،
30 ،2012. 

280 
التنوع الثقافي في الشركات متعددة الجنسيات ودوره في ديناميكية عبد الحميد غرياني، نور الدين تاوريريت، 

 .2016، جواف 24، لرلة العلوـ الإنسانية والاجتماعية، الدسيلة: جامعة لزمد بوضياؼ، العدد جماعة العمل

281 
ىيئة التدريس  الولاء التنظيمي وعلاقتو بالرضا الوظيفي لدى أعضاءعبد الفتاح صالح خليفات، منى خلف الدلاحمة، 

 .2009(، 4+3، العدد )25سوريا: جامعة دمشق، المجلد  لرلة جامعة دمشق، ،في الجامعات الخاصة الأردنية

282 
إدارة دور القيادة الإدارية في مستشفى جامعة العلوم والتكنولوجيا في تطبيق عبد اللطيف مصلح لزمد عايض، 

، المجلة العربية لضماف جودة التعليم الجامعي، اليمن: جامعة العلوـ والتكنولوجيا بالتنسيق مع الجودة الشاملة فيو
 .2013، 11، العدد 6الأمانة العامة لاتحاد الجامعات العربية، المجلد 

مستويات ومعوقات التمكين وعلاقتو بالولاء التنظيمي في عبد الله بن عبد الرحماف البريدي، نورة بنت لزمد الرشيد،  283
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 .2012، مارس 2، العدد 52السعودية، المجلد  المصارف السعودية  دورية الإدارة العامة،

284 
النمذجة البنائية ومعالجة صدق المقاييس في البحوث النفسية والتربوية: عبد الله صحراوي، عبد الحكيم بوصلب، 

العراؽ: ، لرلة العلوـ التربوية والنفسية، املي لعلاقات كفاءات التسيير الإداري بالمؤسسة التعليميةنموذج البناء الع
 .2016، 2العدد   3المجلد جامعة بغداد، 

285 
أثر العدالة التنظيمية والثقة كمتغير وسيط في علاقة القيادة التحويلية  اختبار ،عبد المحسن النعاسي وأحمد اليوسفي

 .2002 ،32سوريا: جامعة حلب، العدد  ،لرلة نُوث جامعة حلب ،والتبادلية بسلوكيات المواطنة التنظيمية

، والاقتصادية، لرلة العلوـ الإدارية سلوك المواطنة التنظيمية في الأجهزة الحكومية اليمنيةعبدالله داؤد باوزير،  286
 .2012، 7اليمن: جامعة عدف، العدد 

287 
نموذج مقترح للعوامل المؤثرة في ممارسة الموظفين لسلوكيات المواطنة التنظيمية: عبدالمحسن عبدالسلاـ نعساني، 

  السعودية: جامعة الدلك سعود ،ة، لرلة جامعة الدلك سعود: العلوـ الإداريالتأثيرات المباشرة والاعتراضية والوسيطة
 .2012 ،1العدد  ،24المجلد 

  ، لرلة جامعة دمشقدراسة نقدية من منظور إسلامي :المواطنة في الفكر الغربي المعاصرعثماف بن صالح العامر،  288
 .2003، 1، العدد19سوريا: جامعة دمشق، المجلد 

289 
الوظيفة العمومية الجزائرية  تسيير الموارد البشرية وسلوك مشرفياىتمامات عطوي عبد القادر، جناف عبد الحق، 

،  ديسمبر 2لرلة أنُاث اقتصادية وإدارية، الجزائر: جامعة لزمد خيضر بسكرة، العدد  ،في العمل  نموذج سببي
2007. 

لعلوـ الإدارية العراؽ: ، لرلة القادسية لالعدالة التنظيمية وتأثيرىا على الرضا الوظيفي للعاملينعلي سكر عبود،  290
 .2012، 4العدد  ،14جامعة القادسية، المجلد 

، المجلة العلمية للاقتصاد والتجارة، العوامل المؤثرة على ممارسة سلوكيات المواطنة التنظيميةعلي لزمود الدبيض،  291
 .1999، 3العدد  ،مصر: جامعة عنٌ ميس

، المجلة العلمية لجامعة الدلك فيصل  التنظيمية في جامعة الملك خالدسلوك المواطنة علي ناصر شتوي آؿ زاىر،  292
 .2011،  1، العدد 12دارية  السعودية: جامعة الدلك فيصل، المجلد العلوـ الانسانية والإ

الأردف: ، لرلة دراسات العلوـ الإدارية علاقة المواطنة التنظيمية مع التغيير التحوليفهمي خليفة صالح الفهداوي،  293
 .2005، 2العدد  ،32الّمجلد الجامعة الأردنية، 

لرلة أداء الدؤسسات  ،دور الأنماط القيادية والمتغيرات الشخصية للأفراد في التغيير التنظيميكماؿ برباوي،  294
 .2013، ديسمبر 04الجزائرية، ورقلة: جامعة قاصدي بولرباح، العدد 

، لرلة العمل الداخلية على دوران العمل الاختياري في بعض الجامعات السودانيةأثر بيئة لزمد الخضر وآخروف،  295
 .2015، 2العدد ، 16العلوـ الاقتصادية، السوداف: جامعة السوداف للعلوـ والتكنولوجيا،  المجلد 
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296 
القرار وسلوكيات المواطنة  اتخاذالعلاقة بين الدعم القيادي والمشاركة في لزمد عبد التواب البكري شاىنٌ، 

 .2005 ،4العدد   ،المجلة العلمية للاقتصاد والتجارة، مصر: جامعة عنٌ ميس التنظيمية،

297 
الإحساس بالعدالة التنظيمية وعلاقتو بسلوك المواطنة التنظيمية لدى أعضاء لزمد عبد الرحماف الطبولي وآخروف، 

، خريف 2نوير، الكويت: مركز نقد وتنوير للدراسات الإنسانية، العدد ، لرلة نقد وتىيئة التدريس في جامعة بنغازي
2015. 

، المجلة العلمية أنماط القيادة الادارية وعلاقتها بسلوكيات المواطنة التنظيميةلزمد عبدالتواب البكري شاىنٌ،  298
 .2001 ،1 العدد ،للاقتصاد والتجارة، مصر )القاىرة(: جامعة عنٌ ميس

   ،  المجلة العلمية للاقتصاد والتجارةالتوافق النفسي وعلاقتو بسلوك المواطنة التنظيميةلزمد عبدالتواب شاىنٌ،  299
 .2000، 3العدد  ،مصر: جامعة عنٌ ميس

300 
النمط القيادي الذي يمارسو مديرو المدارس وعلاقتو بمستوى الرضا الوظيفي للمعلمين لزمد عبود الحراحشة، 

  1، العدد 24، لرلة جامعة دمشق، سوريا: جامعة دمشق، المجلد التربية والتعليم في محافظة طفيلةفي مديرية 
2008. 

  افي وسلوكيات الدور الرسمي للأفراد في منظمات العملضمحددات سلوكيات الدور الإلزمد لزمد عريشو،  301
 .1996، 7المجلة العلمية لكلية الإدارة والاقتصاد، قطر: جامعة قطر، العدد 

302  ،   ، لرلة جامعة دمشق للعلوـ الاقتصادية والقانونيةتأثير مناخ الخدمة في الالتزام التنظيميلزمد مصطفى الخشروـ
 .3، العدد 27سوريا: جامعة دمشق، المجلد 

، لرلة كلية بغداد للعلوـ الاقتصادية ر المناخ التنظيمي في سلوك المواطنة التنظيميأثلزمد ناصر إسماعيل وآخروف،  303
 .2012، 30الجامعة، العراؽ: كلية بغداد للعلوـ الاقتصادية الجامعة، العدد 

 ، لرلة الإدارةتأثير القيادة الإدارية الناجحة في تحقيق الإبداع الإداريلزمود حسن جمعة، حيدر شاكر نوري،  304
 .2011، 90، العدد 34والاقتصاد، العراؽ: الجامعة الدستنصرية، السنة 

 الإدارة لرلة الشاملة، الجودة إدارة فاعلية تحقيق في القيادي السلوك أثر لبيان الإدارية الشبكة استخدام النوري،  جبار مرتضى 305
 .2010، 83والاقتصاد، العراؽ: الجامعة الدستنصرية، العدد 

  ، المجلة العلمية للاقتصاد والتجارةثر تمكين العاملين في سلوكيات المواطنة التنظيميةأمرفت ابراىيم راشد قاسم،  306
 .2011، 2العدد ، مصر: جامعة عنٌ ميس

  ، لرلة كلية بغداد للعلوـ الاقتصادية الجامعةالإدارية دور الرأسمال الفكري في تفعيل عمليات القيادةمعراج ىواري،  307
 .2014العراؽ: كلية بغداد للعلوـ الاقتصادية، العدد الخاص بالدؤتدر العلمي الدشترؾ، 

308 
العلاقة بين سلوكيات المواطنة التنظيمية وجودة الخدمة البنكية المؤثرة في رضا مريم شرع،  اري،ىو معراج 

 .2009، 7غرداية، العدد ، لرلَّة الواحات للبحوث والدراسات، الجزائر: الدركز الجامعي العملاء
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  لرلة دراسات تربوية الرضا الوظيفي لدى المشرفين الاختصاصيين وعلاقتو بأدائهم الوظيفي،منى رسوؿ سلماف،  309
 .2011، تدوز 15العراؽ: مركز البحوث والدراسات التربوية في وزارة التربية، العدد 

310 
لتزام التنظيمي لد ى المعلمين بالمدارس الثانوية بمنطقة تصور مقترح لتفعيل الامننًة سعود عوض الرشيدي، 
 .2014كتوبر أ، 4، لرلة العلوـ التربوية، السعودية: جامعة الدلك سعود، العدد الفروا نية بدولة الكويت

  مؤسسة الضمان الاجتماعي الأردنية أثر الحوافز المادية على الرضا الوظيفي لدى العاملين فيموسى السعودي،  311
 .2013، 1، العدد 40لرلة دراسات العلوـ الإدارية، الأردف: الجامعة الأردنية، المجلّد 

، المجلة العلمية للاقتصاد والتجارة ، مصر: ثر العقد النفسي على سلوكيات المواطنة التنظيمية أمياؿ حمود عامر،  312
 .2011 ،3جامعة عنٌ ميس ، العدد 

، لرلة البحوث الوظيفي لدى تدريسيي الجامعات العراقية حول قانون الخدمة الجامعيةالرضا نبأ عبد الحسنٌ،  313
 .31التربوية والنفسية، العراؽ: جامعة بغداد، العدد 

  ، لرلة كلية التربية الأساسيةفي الصحف العراقية عوامل الرضا الوظيفي للقائمين بالاتصالنبيل جاسم لزمد،  314
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 جامعة زيان عاشور بالجلفة
 كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير

 
 

 

 

 

 

  سعادة الدكتور/

 ....طيبة برية
 الذي للبحث اللازمة دانيةيالد علوماتالد لجمع تهدف التيو  ،الاستبانة ىذه أيديكم ينب أضع أن يسرني

لدنظمات ا إدارة : بزصص ،التسيير علوم في الدكتوراه شهادة على الحصول تطلباتلد استكمالا بإعداده نقوم
 :الآتي بالعنوان وسومةوالد

  

 

 

 : بن احمد لخضرإشراف الأستاذحمياني صبرينة                                                     :إعداد الطالبة

 لذا الاستبانة، ىذه بتحكيم للقيام اختياركم تم فقد المجال، ىذا في علمية كفاءة من بو تتمتعون لدا ونظرا 
ليكرت ) مقياس باستخدام قمنا نناأ علما فيها، يكمأر  عطاءإو  عليها بالاطلاع التكرم سعادتكم من ملأن

 (.الخماسي
 قائمة إلى إضافتكم عند ذلك لأهمية بكم، الخاصة العامة الدعلومات استمارة ملء منكم نرجو كما 

 .للاستبانة المحكمين
 فائق الاحتًام والتقدير، وشكرا مسبقا على التوجيهات الدقدمة... اوفي الأخير تقبلوا من 

 حمياني صبرينة :الطالبة

 الموضوع: طلب تحكيم استبانة

بسلوكيات إختبار أثر الرضا الوظيفي كمتغير وسيط في علاقة القيادة الإدارية 
- دراسة ميدانية -المواطنة التنظيمية    
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 :انموذج الدراسة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 القيادة الإدارية

 الرضا الوظيفي

سلوكيات المواطنة 
 التنظيمية

 المتغير الوسيط

 المتغير المستقل المتغير التابع

دلةعالمتغيرات الم  

 الإيثار

 صحوة الضمير

 الكياسة

 الروح الرياضية

 السلوك الحضاري

 ظروف العمل

 الراتب

 العلاقة مع الزملاء

 النمط الأوتوقراطي

 النمط الديمقراطي

 النمط المتسيب

 طبيعة الوظيفة

جنسال  

 عمر الموظف

 المستوى التعليمي

 سنوات الخبرة



:10الملحق رقم   الاستبانة الموجهة للتحكيم 

 

 
428 

 اصة بالمحكمين:خمعلومات  عامة 
 .....................................................................................الاسم: .1
 ....................................................................................: اللقب .2
 .............................................................................المؤهل العلمي: .3
 .................................................................................جهة العمل: .4
 .........................................................................عدد سنوات الخبرة: .5

 :رأي المحكم النهائي في الاستبانة
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 :لمعلومات الشخصية والوظيفيةا -المحور الأول

علما بأن كل إجابة لا تقبل  ،( أمام كل عبارة(xيرجى منك قراءة العبارات بدقة وبسعن مع وضع علامة 
 .إلا خيارا واحدا فقط

 الجنس
 أنثى ذكر

  

 

 

 

 

 

 

 العمر
 سنة 56أكثر من  سنة 55و 46بين  سنة 45و 36بين  سنة 35و 26بين  فأقل سنة 25

     

 المستوى التعليمي
 دكتوراه ماجيستير مهندس ماستر ليسانس تقني سامي تقني ثانوي

        

مدة 
 الخدمة

 5أقل من 
 سنوات

 سنة 20و 16بين  سنة 15و 11بين  سنوات 10و 5بين 
 20أكثر من 

 سنة

     

 طبيعة الوظيفة
 مؤقتة دائمة
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 :سلوكيات المواطنة التنظيمية -يالمحور الثان

 العبارة

مدى 
وضوح 
 العبارة

 مدى
ملائمة 
 العبارة

مدى 
أهمية 
 التعديل المقترح العبارة

حة
واض

حة 
واض

ير 
غ

 
ئمة

ملا
ئمة 
ملا

ير 
غ

 
همة

م
همة 

ر م
غي

 

        الإيثار البعد الأول: 

1 
 غير الظروف في وبخاصة مهماتهم، لأداء الآخرين أساعد

 .الاعتيادية
       

2 
 ذلك يكن لم ولو حتى الجدد الدوظفين بدساعدة أرغب

 .مني وبلمط
       

 حل في زملائي لدساعدة وقتي جزء أكرس أن أحب 3
 .العمل مشاكل

       

4 
 العمل في زملائي بين الدصالحة إجراء في تردد دون أساىم

 .بينهم نزاع حدث ما إذا
       

        البعد الثاني: صحوة الضمير 

 التي وائحوالل بالعمل الخاصة والقواعد بالأنظمة أتقيد 5
 .حتى وإن لم يراني أحد ةنظمالد ىاتصدر 

       

6 
 واجباتي أداء في العمل ساعات معظم قضاء ىلع أحرص

 .نيةهالد
       

        .المحددة بالدواعيد للعمل الحضور جاىداً  أحاول 7
        لا أأخذ وقتا طويلا للاستًاحة أو الغداء. 8

        البعد الثالث: الروح الرياضية 
        .تذمر دون مني الدطلوبة الدهمات أنفذ 9

11 
 في خطأ أي حول زملائي واقتًاحات ملاحظات أتقبل
 .يللعم أدائي
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        .الآخرين العاملين مع مشاكل خلق بذنب أحاول 11

12 
 التوتر أوقات في حتى يلزملائ ملةالمجاو  الاحتًام أظهر

 .الدهني أو الشخصي
       

        البعد الرابع: السلوك الحضاري 

 ىاتعقد التي والندوات قاءاتللا حضور ىلع أواظب 13
 .ةنظمالد

       

14 
 أداء برسين شأنها من التي بالأفكار زملائي أشارك

 .نظمةالد
       

        .الآخرون ينتقدىا عندما الدنظمة سمعة عن ا دافعأ 15
        أعتز بالانتماء للمنظمة وأدافع عنها. 16
        البعد الخامس: الكياسة )المجاملة( 

 ىمتساعد التي والخبرات وماتلبالدع زملائي بتزويد أقوم 17
 .ووج أحسن ىلع مأعمالذ أداء ىلع

       

18 
 العمل في تقع قد التي الدشاكل حدوث منع إلى أبادر
 .ةنظمالد داخل

       

        .الآخرين الزملاء خصوصيةأحتًم  19

21 
 قد قرار أو إجراء ابزاذ عند الآخرين الزملاء معأتشاور 

 .عليهم يؤثر
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 القيادة الإدارية: -المحور الثالث

 العبارة

مدى 
وضوح 
 العبارة

 مدى
ملائمة 
 العبارة

مدى 
أهمية 
 التعديل المقترح العبارة

حة
واض

حة 
واض

ير 
غ

 
ئمة

ملا
ئمة 

ملا
ير 

غ
 

همة
م

همة 
ر م

غي
 

 البعد الأول: النمط الديمقراطي 
  

     

1 
 وفق لبعض الدوظفين سلطاتو جزء من سؤولالد يفوض

 .مسؤولياتهم
       

        القرارات. صنع في الدشاركة على الفريق الدسؤول يشجع 2

3 
 سهلة بطريقة معو التواصل فرصة للموظفينالدسؤول  نحيم

 .وواضحة
       

4 
 والابتكار والإبداع التجديد على لدوظفينا الدسؤول يشجع

 .العمل أساليب في
       

        .الاجتماعية الدناسبات في الدوظفينالدسؤول  يشارك 5

6 
 الحاجات لإشباع والددح الثناء عباراتالدسؤول  يستخدم

 النفسية للعاملين.
       

        الدهام. توزيع العاملين عند قدرات الدسؤول يراعي 7
        على العمل بروح الفريق الواحد.الدسؤول  يشجع 8

        البعد الثاني: النمط الأوتوقراطي 

1 
 والوسائل( التخطيط )برديد الأىداف أنالدسؤول  يعتبر

 وحده. مسؤوليتو
       

        بحرفية القوانين والتعليمات.الدسؤول  يتقيد 2
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 :الرضا الوظيفي -الرابعالمحور 

 العبارة
مدى 
وضوح 
 العبارة

 مدى
ملائمة 
 العبارة

مدى 
أهمية 
 العبارة

 التعديل المقترح

        تغيير أسلوب العمل. الدسؤول يتجنب 3
        الدناقشة وتبادل الآراء مضيعة للوقت. الدسؤول يعتبر 4

5 
على أسلوب العقاب أكثر من أسلوب الدسؤول  يعتمد

 الثواب.
       

6 
العلاقات على بعد الإنتاج ويهمل الدسؤول  يركز

 الإنسانية.
       

        .وتصرفاتو سلوكياتو حول الدرؤوسين بآراءالدسؤول  يهتم لا 7
        .الغياب وأ للتأخر اعتذار أي الدسؤول يتفهم ولا يقبل لا 8

        البعد الثالث: النمط المتسيب 
        .العمل لسير والمحددة الواضحة الدنهجية الدسؤول فتقدي 1
        .مأعمالذ أداء في رينالدقص فينالدوظ مع الدسؤول تساىلي 2
        ين.للموظف العمل مشكلات حل الدسؤول كيتً  3
        .جدية الدشاكل تصبح عندما إلاالدسؤول  يتدخل لا 4
        .معو للعاملين جزءا من مهاموالدسؤول  يفوض 5

6 
 ممارسة في مفرطة استقلالية العاملين الدسؤول يعطي

 مهامهم.
       

        بنتائج الأعمال.الدسؤول  لا يكتًث 7

8 
أي تغيير يقتًحو العاملون في أسلوب الدسؤول  يتقبل

 العمل.
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حة
واض

حة 
واض

ير 
غ

 
ئمة

ملا
ئمة 
ملا

ير 
غ

 
همة

م
همة 

ر م
غي

 
         العمل ظروفالبعد الأول:  

1 
تتابع الإدارة باىتمام صيانة الأجهزة والدعدات اللازمة 

 للعمل.
       

        .مكان عملي يتميز بأنو مريح وآمن 2

3 
في الدؤسسة الامكانيات والتسهيلات الدطلوبة متوفرة 

 (.تهوية، إضاءة)مكتب، كرسي، 
       

4 
تعمل الدنظمة على توفير وسائل وقنوات اتصال مفتوحة 

 .للموظفين وبجميع الابذاىات لإنجاز العمل
       

         الرواتبالبعد الثاني:  

        أنا راض عن زيادة الراتب السنوي في عملي. 5
        .عليو أبرصل الذي الراتب يغطيها الدالية التزاماتي 6

7 
 في بالرواتب مقارنة تقاضاهأ الذي الراتب يعتبر

 .لي مرضيا أخرى عمل أماكن
       

8 
 مهامي بحجم مقارنة أتقاضاه الذي الراتب يعتبر

 .لي مرضيا العمل داخل ومسئولياتي
       

        الزملاء مع العلاقةالبعد الثالث:  

        .العمل في الزملاء من والدساعدة الدعم علىأحصل  9

        .في الدنظمةأتبادل الزيارات العائلية مع كثير من زملائي  11

11 
 الخاصة السلوك وقواعد قيم أن الأحيان من كثير في أشعر

 .العمل في زملائي سلوك وقواعد قيم مع تتوافق بي
       

        لا يوجد لدي مشاكل ترتبط بأساليب التعامل مع زملائي. 12
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 :من الجامعاتقائمة بأسماء المحكمين 

 
 المحكمين المهنيين:قائمة 

 

 

 

 سنوات الخبرة المؤهل العلمي الجامعة الاسم الكامل 
 سنة 02 أستاذ محاضر أ الجلفة  حميدة مختار 01

 سنة 11 أستاذ محاضر أ الأغواط أبو القاسم الحمدي 02

 سنوات 20 أ أستاذ محاضر الجلفة عطا اللهبن مسعود  03

 سنوات 27 أستاذ محاضر أ الجلفة  لباز الأمين 04

 سنوات الخبرة المؤهل العلمي الوظيفة الاسم الكامل 
 سنة 07 دراسات عليا مدير مقاطعة الجلفة عتوت عبد الغاني  10

 سنة 17 دراسات عليا الموارد البشريةير دم شراك الهاشمي 10
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 جامعة زيان عاشور بالجلفة
 كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير

 

 الموضوع: استبيان

 ....طيبة برية
 الذي للبحث اللازمة دانيةيالد علوماتالد لجمع تهدف التيو  الإستبانة، ىذه أيديكم ينب أضع أن يسرني

لدنظمات ا إدارة : بزصص ،التسيير علوم في الدكتوراه شهادة على الحصول تطلباتلد استكمالا بإعداده نقوم
 :الآتي بالعنوان وسومةوالد

  

 

 

 > بن احمد لخضرإشراف الأستاذحمياني صبرينة                                                     :إعداد الطالبة

 إجاباتكم بأن لكم ونؤكد الدراسة ىذه إنجاح في منكم مساهمة الإستبانة ىذه بتعبئة  التكرم منكم نرجو 
 .معنا تعاونكم حسن لكم شاكرين العلمي، البحث لأغراض فقط ستستخدم

 :لمعلومات الشخصية والوظيفيةا -المحور الأول

علما بأن كل إجابة لا تقبل  ،( أمام كل عبارة(xيرجى منك قراءة العبارات بدقة وبسعن مع وضع علامة  
 .إلا خيارا واحدا فقط

النوع الاجتماعي  ذكر  أنثى    
سنة 06أكثر من  سنة 06و 60بين   سنة 48-67   العمر  فأقل سنة 47  

سنة  42و 35 بين  سنة 42 من أكثر الوظيفية الخبرة   سنوات 7أقل من    سنة 34و 8بين    

الوظيفة طبيعة دائمة   مؤقتة    

دكتوراه  ماستر   ثانوي فأقل  ليسانس   مييعلتال مستوىال   

      إختبار أثر الرضا الوظيفي كمتغير وسيط في علاقة القيادة الإدارية بسلوكيات المواطنة التنظيمية
- دراسة ميدانية -          
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 أسئلة الاستبانة: -يالمحور الثان

 العبارة
 درجات الموافقة

غال دائما
 با

 أبدا نادرا أحيانا

      أساعد الآخرين لأداء مهماتهم، وبخاصة في الظروف غير الاعتيادية. 3
      أرغب بدساعدة الدوظفين الجدد حتى ولو لم يكن ذلك مطلوب مني. 4
      أحب أن أكرس جزء وقتي لدساعدة زملائي في حل مشاكل العمل. 5
      دون تردد في إجراء الدصالحة بين زملائي في العمل إذا ما حدث نزاع بينهم.أساىم  6
      أتقيد بالأنظمة والقواعد الخاصة بالعمل واللوائح التي تصدرىا الدنظمة حتى وإن لم يراني أحد. 7
      أحرص على قضاء معظم ساعات العمل في أداء واجباتي الدهنية. 8
      الحضور للعمل بالدواعيد المحددة.أحاول جاىداً  9
      لا أأخذ وقتا طويلا للاستًاحة أو الغداء. :
      أنفذ الدهمات الدطلوبة مني دون تذمر. ;

      أتقبل ملاحظات واقتًاحات زملائي حول أي خطأ في أدائي لعملي. 32
      أحاول بذنب خلق مشاكل مع العاملين الآخرين. 33
      الدهني. أو الشخصي التوتر أوقات في حتى لزملائي والمجاملة الاحتًام أظهر 34
      أواظب على حضور اللقاءات والندوات التي تعقدىا الدنظمة. 35
      أشارك زملائي بالأفكار التي من شأنها برسين أداء الدنظمة. 36
      أدافع ا عن سمعة الدنظمة عندما ينتقدىا الآخرون. 37
      أعتز بالانتماء للمنظمة وأدافع عنها. 38
      .أعمالذم على أحسن وجو أقوم بتزويد زملائي بالدعلومات والخبرات التي تساعدىم على أداء 39
      أبادر إلى منع حدوث الدشاكل التي قد تقع في العمل داخل الدنظمة. :3
      أحتًم خصوصية الزملاء الآخرين. ;3
      مع الزملاء الآخرين عند ابزاذ إجراء أو قرار قد يؤثر عليهم. أتشاور 42
      يفوض الدسؤول جزء من سلطاتو لبعض الدوظفين وفق مسؤولياتهم. 43
      يشجع الدسؤول الفريق على الدشاركة في صنع القرارات. 44
      .العمل أساليب في والابتكار والإبداع التجديد الدسؤول لدوظفين على يشجع 45
      النفسية للعاملين. الحاجات لإشباع والددح الثناء يستخدم الدسؤول عبارات 46
      الدهام. توزيع العاملين عند قدرات يراعي الدسؤول 47
      يشجع الدسؤول على العمل بروح الفريق الواحد. 48
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      مسؤوليتو وحده.يعتبر الدسؤول أن التخطيط )برديد الأىداف والوسائل(  49
      الدناقشة وتبادل الآراء مضيعة للوقت. الدسؤول يعتبر 28
      يعتمد الدسؤول على أسلوب العقاب أكثر من أسلوب الجزاء. ;4
      يركز الدسؤول على بعد الإنتاج ويهمل العلاقات الإنسانية. 52
      .العمل لسير والمحددة الواضحة يفتقد الدسؤول الدنهجية 53
      .أعمالذم أداء في الدقصرين الدوظفين يتساىل الدسؤول مع 54
      للموظفين. العمل مشكلات يتًك الدسؤول حل 55
      مهامهم. ممارسة في مفرطة استقلالية العاملين الدسؤول يعطي 56
      تتابع الإدارة باىتمام صيانة الأجهزة والدعدات اللازمة للعمل. 57
      يتميز مكان عملي بأنو مريح وآمن. 58
      توفر مؤسستي الامكانيات والتسهيلات الدطلوبة )مكتب، كرسي، تهوية، إضاءة.( 59

5: 
تعمل الدؤسسة على توفير وسائل وقنوات اتصال مفتوحة للموظفين وبجميع الابذاىات لإنجاز 

 العمل.
     

      راتبي.استطيع أن أدخر جزء مقبول من  ;5
      راتبي يكفيني في تغطية التزاماتي الدالية. 62
      لي. مرضيا أخرى عمل أماكن في بالرواتب مقارنة أتقاضاه الذي الراتب يعتبر 63
      أشعر بالرضا عن راتبي مقارنة بحجم مهامي ومسؤولياتي الوظيفية. 64
      العمل.أحصل على الدعم والدساعدة من الزملاء في  65
      أتبادل الزيارات العائلية مع كثير من زملائي في الدنظمة. 66
      العمل. في زملائي قيم مع تتوافق قيمي أن الأحيان من كثير في أشعر 67
      علاقتي بزملائي جيدة لا تسبب لي مشاكل. 68
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 جامعة زيان عاشور بالجلفة
 كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير

  

 الموضوع: استبيان

 ....طيبة تحية
 الذي للبحث اللازمة دانيةيالد علوماتالد لجمع تهدف التيو  ،الاستبانة ىذه أيديكم ينب أضع أن يسرني

لدنظمات ا إدارة : تخصص ،التسيير علوم في الدكتوراه شهادة على الحصول تطلباتلد استكمالا بإعداده نقوم
 :الآتي بالعنوان وسومةوالد

  

 

 

 > بن احمد لخضرإشراف الأستاذحمياني صبرينة                                                     :إعداد الطالبة
 إجاباتكم بأن لكم ونؤكد الدراسة ىذه إنجاح في منكم مساهمة الاستبانة ىذه بتعبئة  التكرم منكم نرجو 

 .معنا تعاونكم حسن لكم شاكرين العلمي، البحث لأغراض فقط ستستخدم
 :لمعلومات الشخصية والوظيفيةا -المحور الأول

علما بأن كل إجابة لا تقبل  ،( أمام كل عبارة(xيرجى منك قراءة العبارات بدقة وتدعن مع وضع علامة 
 .إلا خيارا واحدا فقط

النوع الاجتماعي  ذكر  أنثى    
سنة 06أكثر من  سنة 06و 60بين   سنة 48-67   العمر  فأقل سنة 47 

سنة  42و 35 بين  سنة 42 من أكثر الوظيفية الخبرة   سنوات 7أقل من    سنة 34و 8بين    

عقود العمل طبيعة دائمة   مؤقتة    

دكتوراه  ماستر   ثانوي فأقل  ليسانس   مييعلتال مستوىال   
 

      أثر الرضا الوظيفي كمتغير وسيط في علاقة القيادة الإدارية بسلوكيات المواطنة التنظيمية اختبار
- دراسة ميدانية -          
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 أسئلة الاستبانة: -يالمحور الثان

 العبارة
 درجات الموافقة

 أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما
      أساعد الآخرين لأداء مهماتهم، وبخاصة في الظروف غير الاعتيادية. 3
      أحب أن أكرس جزء وقتي لدساعدة زملائي في حل مشاكل العمل. 4
      أتقبل ملاحظات واقتًاحات زملائي حول أي خطأ في أدائي لعملي. 5
      تجنب خلق مشاكل مع العاملين الآخرين.أحاول  6
      الدهني. أو الشخصي التوتر أوقات في حتى لزملائي والمجاملة الاحتًام أظهر 7
      أواظب على حضور اللقاءات والندوات التي تعقدىا الدنظمة. 8
      أشارك زملائي بالأفكار التي من شأنها تحسين أداء الدنظمة. 9
      سمعة الدنظمة عندما ينتقدىا الآخرون. أدافع عن :

; 
أعمالذم  أقوم بتزويد زملائي بالدعلومات والخبرات التي تساعدىم على أداء

 .على أحسن وجو
     

      أبادر إلى منع حدوث الدشاكل التي قد تقع في العمل داخل الدنظمة. 32
      قرار قد يؤثر عليهم.أتشاور مع الزملاء الآخرين عند اتخاذ إجراء أو  33
      يفوض الدسؤول جزء من سلطاتو لبعض الدوظفين وفق مسؤولياتهم. 34
      يشجع الدسؤول الفريق على الدشاركة في صنع القرارات. 35

      .العمل أساليب في والابتكار والإبداع التجديد الدسؤول لدوظفين على يشجع 36
      النفسية للعاملين. الحاجات لإشباع والددح الثناء يستخدم الدسؤول عبارات 37
      الدهام. توزيع العاملين عند قدرات يراعي الدسؤول 38

      يشجع الدسؤول على العمل بروح الفريق الواحد. 39
      الدناقشة وتبادل الآراء مضيعة للوقت الدسؤول يعتبر :3
      العلاقات الإنسانية. يركز الدسؤول على بعد الإنتاج ويهمل ;3

      .العمل لسير والمحددة الواضحة يفتقد الدسؤول الدنهجية 42
      .أعمالذم أداء في الدقصرين الدوظفين يتساىل الدسؤول مع 43
      تتابع الإدارة باىتمام صيانة الأجهزة والدعدات اللازمة للعمل. 44
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      يتميز مكان عملي بأنو مريح وآمن. 45

46 
توفر مؤسستي الامكانيات والتسهيلات الدطلوبة )مكتب، كرسي، تهوية، 

 إضاءة.(
     

47 
تعمل الدؤسسة على توفير وسائل وقنوات اتصال مفتوحة للموظفين وبجميع 

      الاتجاىات لإنجاز العمل.

      استطيع أن أدخر جزء مقبول من راتبي. 48
      التزاماتي الدالية.راتبي يكفيني في تغطية  49
      لي. مرضيا أخرى عمل أماكن في بالرواتب مقارنة أتقاضاه الذي الراتب يعتبر 28
      أشعر بالرضا عن راتبي مقارنة بحجم مهامي ومسؤولياتي الوظيفية. ;4
      أحصل على الدعم والدساعدة من الزملاء في العمل. 52
      مع كثير من زملائي في الدنظمة.أتبادل الزيارات العائلية  53
      العمل. في زملائي قيم مع تتوافق قيمي أن الأحيان من كثير في أشعر 54
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 مخرجات العينة الاستطلاعية:

 اختبار التوزيع الطبيعي لمجالات الدراسة
 

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test 

 القٌادة الرضا المواطنة  

N 30 30 30 

Normal Parameters
a,,b

 Mean 4.0400 3.4361 2.9602 

Std. Deviation .58345 .82050 .62861 

Most Extreme Differences Absolute .075 .113 .157 

Positive .075 .083 .157 

Negative -.074 -.113 -.127 

Kolmogorov-Smirnov Z .409 .621 .861 

Asymp. Sig. (2-tailed) .996 .835 .449 

a. Test distribution is Normal. 

b. Calculated from data. 

 
 التي تنتمي اليهبالفقرات بعد الإيثار  ارتباط

 
Correlations 

  q1 q2 q3 q4 الاٌثار 

q1 Pearson Correlation 1 .368
*
 .653

**
 .495

**
 .808

**
 

Sig. (2-tailed)  .045 .000 .005 .000 

N 30 30 30 30 30 

q2 Pearson Correlation .368
*
 1 .314 .492

**
 .693

**
 

Sig. (2-tailed) .045  .091 .006 .000 

N 30 30 30 30 30 

q3 Pearson Correlation .653
**
 .314 1 .506

**
 .801

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .091  .004 .000 

N 30 30 30 30 30 

q4 Pearson Correlation .495
**
 .492

**
 .506

**
 1 .805

**
 

Sig. (2-tailed) .005 .006 .004  .000 

N 30 30 30 30 30 

Pearson Correlation .808 الاٌثار
**
 .693

**
 .801

**
 .805

**
 1 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000  

N 30 30 30 30 30 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
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**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

 ارتباط بعد صحوة الضمير بالفقرات التي تنتمي اليه
 

Correlations 

  q5 q6 q7 q8 صحوة 

q5 Pearson Correlation 1 .252 -.002 -.184 .424
*
 

Sig. (2-tailed)  .179 .993 .331 .020 

N 30 30 30 30 30 

q6 Pearson Correlation .252 1 .444
*
 .223 .770

**
 

Sig. (2-tailed) .179  .014 .237 .000 

N 30 30 30 30 30 

q7 Pearson Correlation -.002 .444
*
 1 .320 .724

**
 

Sig. (2-tailed) .993 .014  .085 .000 

N 30 30 30 30 30 

q8 Pearson Correlation -.184 .223 .320 1 .553
**
 

Sig. (2-tailed) .331 .237 .085  .002 

N 30 30 30 30 30 

Pearson Correlation .424 صحوة
*
 .770

**
 .724

**
 .553

**
 1 

Sig. (2-tailed) .020 .000 .000 .002  

N 30 30 30 30 30 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

 ارتباط بعد الروح الرياضية بالفقرات التي تنتمي اليه
 

Correlations 

  q9 q10 q11 q12 الروح 

q9 Pearson Correlation 1 .461
*
 .460

*
 .389

*
 .773

**
 

Sig. (2-tailed)  .010 .011 .034 .000 

N 30 30 30 30 30 

q10 Pearson Correlation .461
*
 1 .630

**
 .418

*
 .850

**
 

Sig. (2-tailed) .010  .000 .022 .000 

N 30 30 30 30 30 

q11 Pearson Correlation .460
*
 .630

**
 1 .166 .744

**
 

Sig. (2-tailed) .011 .000  .382 .000 

N 30 30 30 30 30 

q12 Pearson Correlation .389
*
 .418

*
 .166 1 .637

**
 

Sig. (2-tailed) .034 .022 .382  .000 

N 30 30 30 30 30 
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Pearson Correlation .773 الروح
**
 .850

**
 .744

**
 .637

**
 1 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000  

N 30 30 30 30 30 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

 ارتباط بعد السلوك الحضاري بالفقرات التي تنتمي اليه
 

Correlations 

  q13 q14 q15 q16 الحضاري 

q13 Pearson Correlation 1 .617
**
 .326 .119 .676

**
 

Sig. (2-tailed)  .000 .078 .529 .000 

N 30 30 30 30 30 

q14 Pearson Correlation .617
**
 1 .610

**
 .347 .845

**
 

Sig. (2-tailed) .000  .000 .060 .000 

N 30 30 30 30 30 

q15 Pearson Correlation .326 .610
**
 1 .477

**
 .799

**
 

Sig. (2-tailed) .078 .000  .008 .000 

N 30 30 30 30 30 

q16 Pearson Correlation .119 .347 .477
**
 1 .676

**
 

Sig. (2-tailed) .529 .060 .008  .000 

N 30 30 30 30 30 

Pearson Correlation .676 الحضاري
**
 .845

**
 .799

**
 .676

**
 1 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000  

N 30 30 30 30 30 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

 ارتباط بعد المجاملة بالفقرات التي تنتمي اليه
 

Correlations 

  q17 q18 q19 q20 المجاملة 

q17 Pearson Correlation 1 .628
**
 .359 .500

**
 .794

**
 

Sig. (2-tailed)  .000 .051 .005 .000 

N 30 30 30 30 30 

q18 Pearson Correlation .628
**
 1 .516

**
 .538

**
 .858

**
 

Sig. (2-tailed) .000  .004 .002 .000 

N 30 30 30 30 30 

q19 Pearson Correlation .359 .516
**
 1 .291 .700

**
 

Sig. (2-tailed) .051 .004  .119 .000 
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N 30 30 30 30 30 

q20 Pearson Correlation .500
**
 .538

**
 .291 1 .756

**
 

Sig. (2-tailed) .005 .002 .119  .000 

N 30 30 30 30 30 

Pearson Correlation .794 المجاملة
**
 .858

**
 .700

**
 .756

**
 1 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000  

N 30 30 30 30 30 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

 ارتباط بعد النمط الديموقراطي بالفقرات التي تنتمي اليه
 

Correlations 

  q21 q22 q23 q24 q25 q26 دٌموقراطًال  

q21 Pearson Correlation 1 .584
**
 .496

**
 .555

**
 .456

*
 .589

**
 .720

**
 

Sig. (2-tailed)  .001 .005 .001 .011 .001 .000 

N 30 30 30 30 30 30 30 

q22 Pearson Correlation .584
**
 1 .751

**
 .656

**
 .630

**
 .631

**
 .852

**
 

Sig. (2-tailed) .001  .000 .000 .000 .000 .000 

N 30 30 30 30 30 30 30 

q23 Pearson Correlation .496
**
 .751

**
 1 .625

**
 .575

**
 .696

**
 .835

**
 

Sig. (2-tailed) .005 .000  .000 .001 .000 .000 

N 30 30 30 30 30 30 30 

q24 Pearson Correlation .555
**
 .656

**
 .625

**
 1 .783

**
 .728

**
 .875

**
 

Sig. (2-tailed) .001 .000 .000  .000 .000 .000 

N 30 30 30 30 30 30 30 

q25 Pearson Correlation .456
*
 .630

**
 .575

**
 .783

**
 1 .671

**
 .833

**
 

Sig. (2-tailed) .011 .000 .001 .000  .000 .000 

N 30 30 30 30 30 30 30 

q26 Pearson Correlation .589
**
 .631

**
 .696

**
 .728

**
 .671

**
 1 .868

**
 

Sig. (2-tailed) .001 .000 .000 .000 .000  .000 

N 30 30 30 30 30 30 30 

الدٌموقراطٌ  Pearson Correlation .720
**
 .852

**
 .835

**
 .875

**
 .833

**
 .868

**
 1 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000 .000  

N 30 30 30 30 30 30 30 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 

 ارتباط بعد النمط الاوتوقراطي بالفقرات التي تنتمي اليه
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Correlations 

  q27 q28 q29 q30 وتوقراطًلاا  

q27 Pearson Correlation 1 .112 .197 .295 .604
**
 

Sig. (2-tailed)  .556 .296 .114 .000 

N 30 30 30 30 30 

q28 Pearson Correlation .112 1 .087 .749
**
 .757

**
 

Sig. (2-tailed) .556  .647 .000 .000 

N 30 30 30 30 30 

q29 Pearson Correlation .197 .087 1 .343 .494
**
 

Sig. (2-tailed) .296 .647  .064 .005 

N 30 30 30 30 30 

q30 Pearson Correlation .295 .749
**
 .343 1 .875

**
 

Sig. (2-tailed) .114 .000 .064  .000 

N 30 30 30 30 30 

Pearson Correlation .604 الاوتوقراطً
**
 .757

**
 .494

**
 .875

**
 1 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .005 .000  

N 30 30 30 30 30 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

 ارتباط بعد النمط المتسيب بالفقرات التي تنتمي اليه
 

Correlations 

  q31 q32 q33 q34 المتسٌب 

q31 Pearson Correlation 1 .666
**
 .259 -.010 .715

**
 

Sig. (2-tailed)  .000 .167 .959 .000 

N 30 30 30 30 30 

q32 Pearson Correlation .666
**
 1 .484

**
 .211 .845

**
 

Sig. (2-tailed) .000  .007 .262 .000 

N 30 30 30 30 30 

q33 Pearson Correlation .259 .484
**
 1 .492

**
 .750

**
 

Sig. (2-tailed) .167 .007  .006 .000 

N 30 30 30 30 30 

q34 Pearson Correlation -.010 .211 .492
**
 1 .548

**
 

Sig. (2-tailed) .959 .262 .006  .002 

N 30 30 30 30 30 

Pearson Correlation .715 المتسٌب
**
 .845

**
 .750

**
 .548

**
 1 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .002  

N 30 30 30 30 30 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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 ارتباط بعد ظروف العمل بالفقرات التي تنتمي اليه
 

Correlations 

  q35 q36 q37 q38 ظروف 

q35 Pearson Correlation 1 .581
**
 .387

*
 .410

*
 .708

**
 

Sig. (2-tailed)  .001 .034 .024 .000 

N 30 30 30 30 30 

q36 Pearson Correlation .581
**
 1 .717

**
 .777

**
 .913

**
 

Sig. (2-tailed) .001  .000 .000 .000 

N 30 30 30 30 30 

q37 Pearson Correlation .387
*
 .717

**
 1 .807

**
 .868

**
 

Sig. (2-tailed) .034 .000  .000 .000 

N 30 30 30 30 30 

q38 Pearson Correlation .410
*
 .777

**
 .807

**
 1 .881

**
 

Sig. (2-tailed) .024 .000 .000  .000 

N 30 30 30 30 30 

Pearson Correlation .708 ظروف
**
 .913

**
 .868

**
 .881

**
 1 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000  

N 30 30 30 30 30 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 

 ارتباط بعد الرواتب بالفقرات التي تنتمي اليه
 

Correlations 

  q39 q40 q41 q42 الرواتب 

q39 Pearson Correlation 1 .785
**
 .724

**
 .604

**
 .868

**
 

Sig. (2-tailed)  .000 .000 .000 .000 

N 30 30 30 30 30 

q40 Pearson Correlation .785
**
 1 .766

**
 .776

**
 .933

**
 

Sig. (2-tailed) .000  .000 .000 .000 

N 30 30 30 30 30 

q41 Pearson Correlation .724
**
 .766

**
 1 .711

**
 .904

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .000  .000 .000 

N 30 30 30 30 30 

q42 Pearson Correlation .604
**
 .776

**
 .711

**
 1 .863

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000  .000 

N 30 30 30 30 30 
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Pearson Correlation .868 الرواتب
**
 .933

**
 .904

**
 .863

**
 1 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000  

N 30 30 30 30 30 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

 ارتباط بعد العلاقة مع الزملاء بالفقرات التي تنتمي اليه
 

Correlations 

  q43 q44 q45 q46 العلاقة 

q43 Pearson Correlation 1 .434
*
 .536

**
 .490

**
 .780

**
 

Sig. (2-tailed)  .017 .002 .006 .000 

N 30 30 30 30 30 

q44 Pearson Correlation .434
*
 1 .627

**
 .244 .772

**
 

Sig. (2-tailed) .017  .000 .195 .000 

N 30 30 30 30 30 

q45 Pearson Correlation .536
**
 .627

**
 1 .398

*
 .833

**
 

Sig. (2-tailed) .002 .000  .029 .000 

N 30 30 30 30 30 

q46 Pearson Correlation .490
**
 .244 .398

*
 1 .688

**
 

Sig. (2-tailed) .006 .195 .029  .000 

N 30 30 30 30 30 

Pearson Correlation .780 العلاقة
**
 .772

**
 .833

**
 .688

**
 1 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000  

N 30 30 30 30 30 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

 ارتباط الأبعاد بالمحاور التي تنتمي لها
 

Correlations 

الحضا الروح صحوة الاٌثار  

 ري

المجام

 لة

المواط

 نة

الدٌمو

 قراطً

الاوتو

 قراطً

 الاستبانة الرضا العلاقة الرواتب القٌادة ظروف المتسٌب

 Pearson الاٌثار

Correlation 

1 .45

8
*
 

.63

3
**
 

.74

7
**
 

.67

2
**
 

.82

8
**
 

.10

1 

.08

2 

.278 .134 .21

3 

.261 .19

4 

.24

1 

.534
**
 

Sig. (2-

tailed) 

 .01

1 

.00

0 

.00

0 

.00

0 

.00

0 

.59

6 

.66

5 

.137 .481 .25

9 

.164 .30

5 

.20

0 

.002 

N 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 

 Pearson صحوة

Correlation 

.45

8
*
 

1 .61

9
**
 

.67

2
**
 

.54

8
**
 

.74

6
**
 

.27

2 

.32

8 

.309 .300 .42

5
*
 

.190 .23

5 

.29

4 

.618
**
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Sig. (2-

tailed) 

.01

1 

 .00

0 

.00

0 

.00

2 

.00

0 

.14

6 

.07

7 

.097 .107 .01

9 

.314 .21

1 

.11

5 

.000 

N 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 

 Pearson الروح

Correlation 

.63

3
**
 

.61

9
**
 

1 .73

0
**
 

.81

9
**
 

.90

3
**
 

.20

2 

.23

0 

.283 .071 .33

4 

-.013 .29

9 

.13

3 

.554
**
 

Sig. (2-

tailed) 

.00

0 

.00

0 

 .00

0 

.00

0 

.00

0 

.28

5 

.22

0 

.130 .708 .07

2 

.947 .10

8 

.48

3 

.001 

N 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 

 Pearson الحضاري

Correlation 

.74

7
**
 

.67

2
**
 

.73

0
**
 

1 .67

0
**
 

.89

6
**
 

.45

1
*
 

.22

9 

.440
*
 .234 .53

8
**
 

.265 .43

1
*
 

.37

0
*
 

.763
**
 

Sig. (2-

tailed) 

.00

0 

.00

0 

.00

0 

 .00

0 

.00

0 

.01

2 

.22

4 

.015 .214 .00

2 

.158 .01

7 

.04

4 

.000 

N 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 

 Pearson المجاملة

Correlation 

.67

2
**
 

.54

8
**
 

.81

9
**
 

.67

0
**
 

1 .88

2
**
 

.13

5 

.08

2 

.246 .031 .21

7 

.056 .22

2 

.11

9 

.490
**
 

Sig. (2-

tailed) 

.00

0 

.00

2 

.00

0 

.00

0 

 .00

0 

.47

7 

.66

8 

.191 .871 .25

0 

.768 .23

8 

.53

2 

.006 

N 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 

 Pearson المواطنة

Correlation 

.82

8
**
 

.74

6
**
 

.90

3
**
 

.89

6
**
 

.88

2
**
 

1 .26

9 

.21

4 

.362
*
 .167 .39

8
*
 

.169 .32

6 

.26

2 

.688
**
 

Sig. (2-

tailed) 

.00

0 

.00

0 

.00

0 

.00

0 

.00

0 

 .15

1 

.25

7 

.049 .378 .02

9 

.373 .07

8 

.16

1 

.000 

N 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 

الدٌموقراط

 ي

Pearson 

Correlation 

.10

1 

.27

2 

.20

2 

.45

1
*
 

.13

5 

.26

9 

1 .07

1 

.160 .277 .64

7
**
 

.281 .32

9 

.35

8 

.562
**
 

Sig. (2-

tailed) 

.59

6 

.14

6 

.28

5 

.01

2 

.47

7 

.15

1 

 .70

9 

.398 .138 .00

0 

.133 .07

6 

.05

2 

.001 

N 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 

الاوتوقراط

 ي

Pearson 

Correlation 

.08

2 

.32

8 

.23

0 

.22

9 

.08

2 

.21

4 

.07

1 

1 .564
*

*
 

-.095 .71

7
**
 

.099 .08

0 

.03

3 

.395
*
 

Sig. (2-

tailed) 

.66

5 

.07

7 

.22

0 

.22

4 

.66

8 

.25

7 

.70

9 

 .001 .618 .00

0 

.602 .67

5 

.86

2 

.031 

N 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 

 Pearson المتسٌب

Correlation 

.27

8 

.30

9 

.28

3 

.44

0
*
 

.24

6 

.36

2
*
 

.16

0 

.56

4
**
 

1 .234 .76

9
**
 

.415
*
 .19

7 

.35

1 

.644
**
 

Sig. (2-

tailed) 

.13

7 

.09

7 

.13

0 

.01

5 

.19

1 

.04

9 

.39

8 

.00

1 

 .212 .00

0 

.023 .29

7 

.05

7 

.000 

N 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 

 Pearson ظروف

Correlation 

.13

4 

.30

0 

.07

1 

.23

4 

.03

1 

.16

7 

.27

7 

-

.09

5 

.234 1 .21

4 

.672
**
 .39

2
*
 

.85

3
**
 

.610
**
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Sig. (2-

tailed) 

.48

1 

.10

7 

.70

8 

.21

4 

.87

1 

.37

8 

.13

8 

.61

8 

.212  .25

7 

.000 .03

2 

.00

0 

.000 

N 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 

 Pearson القٌادة

Correlation 

.21

3 

.42

5
*
 

.33

4 

.53

8
**
 

.21

7 

.39

8
*
 

.64

7
**
 

.71

7
**
 

.769
*

*
 

.214 1 .378
*
 .30

0 

.36

4
*
 

.760
**
 

Sig. (2-

tailed) 

.25

9 

.01

9 

.07

2 

.00

2 

.25

0 

.02

9 

.00

0 

.00

0 

.000 .257  .039 .10

7 

.04

8 

.000 

N 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 

 Pearson الرواتب

Correlation 

.26

1 

.19

0 

-

.01

3 

.26

5 

.05

6 

.16

9 

.28

1 

.09

9 

.415
*
 .672

**
 .37

8
*
 

1 .43

5
*
 

.87

6
**
 

.691
**
 

Sig. (2-

tailed) 

.16

4 

.31

4 

.94

7 

.15

8 

.76

8 

.37

3 

.13

3 

.60

2 

.023 .000 .03

9 

 .01

6 

.00

0 

.000 

N 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 

 Pearson العلاقة

Correlation 

.19

4 

.23

5 

.29

9 

.43

1
*
 

.22

2 

.32

6 

.32

9 

.08

0 

.197 .392
*
 .30

0 

.435
*
 1 .71

9
**
 

.635
**
 

Sig. (2-

tailed) 

.30

5 

.21

1 

.10

8 

.01

7 

.23

8 

.07

8 

.07

6 

.67

5 

.297 .032 .10

7 

.016  .00

0 

.000 

N 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 

 Pearson الرضا

Correlation 

.24

1 

.29

4 

.13

3 

.37

0
*
 

.11

9 

.26

2 

.35

8 

.03

3 

.351 .853
**
 .36

4
*
 

.876
**
 .71

9
**
 

1 .788
**
 

Sig. (2-

tailed) 

.20

0 

.11

5 

.48

3 

.04

4 

.53

2 

.16

1 

.05

2 

.86

2 

.057 .000 .04

8 

.000 .00

0 

 .000 

N 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 

 Pearson الاستبانة

Correlation 

.53

4
**
 

.61

8
**
 

.55

4
**
 

.76

3
**
 

.49

0
**
 

.68

8
**
 

.56

2
**
 

.39

5
*
 

.644
*

*
 

.610
**
 .76

0
**
 

.691
**
 .63

5
**
 

.78

8
**
 

1 

Sig. (2-

tailed) 

.00

2 

.00

0 

.00

1 

.00

0 

.00

6 

.00

0 

.00

1 

.03

1 

.000 .000 .00

0 

.000 .00

0 

.00

0 

 

N 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

 :ساسيةالأالدراسة ة مخرجات عين

 التوزيع الطبيعي لمجالات العينة الأساسية

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test 

 الرضا القٌادة المواطنة  

N 161 161 161 

Normal Parameters
a,,b

 Mean 4.0307 3.8789 3.7748 
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Std. Deviation .56665 .86110 .66744 

Most Extreme Differences Absolute .081 .096 .055 

Positive .081 .096 .055 

Negative -.068 -.095 -.048 

Kolmogorov-Smirnov Z 1.033 1.224 .700 

Asymp. Sig. (2-tailed) .237 .100 .712 

a. Test distribution is Normal. 

b. Calculated from data. 

 

 توزيع عينة الدراسة حسب التوع الاجتماعي
 

 النوع

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 84.5 84.5 84.5 136 ذكر 

 100.0 15.5 15.5 25 أنثى

Total 161 100.0 100.0  

 

 توزيع عينة الدراسة حسب عمر الموظف
 

 العمر

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid  سنة 52اقل من  19 11.8 11.8 11.8 

26و45سنة بٌن   101 62.7 62.7 74.5 

 98.8 24.2 24.2 39 بٌن 46و60سنة

 100.0 1.2 1.2 2 اكثر من60سنة

Total 161 100.0 100.0  

 

 توزيع عينة الدراسة حسب سنوات الخبرة
 

 الخبرة

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid  سنوات 2اقل من  47 29.2 29.2 29.2 

 25و 6بٌن سنة

 سنة

66 41.0 41.0 70.2 

 52و  21بٌن سنة

 سنة

35 21.7 21.7 91.9 
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 100.0 8.1 8.1 13 اكثر من20سنة

Total 161 100.0 100.0  

 

 توزيع عينة الدراسة حسب طبيعة العمل
 

 طبيعةالعمل

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 85.1 85.1 85.1 137 دائمة 

 100.0 14.9 14.9 24 مؤقتة

Total 161 100.0 100.0  

 

 توزيع عينة الدراسة حسب المستوى التعليمي
 

 المستوى

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 59.0 59.0 59.0 95 ثانوي فاقل 

 88.2 29.2 29.2 47 لٌسانس

 98.8 10.6 10.6 17 ماستر

 100.0 1.2 1.2 2 دكتوراه

Total 161 100.0 100.0  

 

 المتوسطات والانحرافات المعيارية لفقرات الاستبانة
 

Descriptive Statistics 

 N Mean Std. Deviation 

q1 161 4.0870 .91782 

q2 161 3.9689 .95801 

q3 161 4.0435 .97049 

q4 161 4.1988 1.01747 

q5 161 4.1242 .90663 

q6 161 3.6708 1.14987 

q7 161 3.9006 1.13029 

q8 161 3.9130 1.08623 

q9 161 4.2174 .88527 

q10 161 4.0373 1.04216 

q11 161 4.0373 .98671 
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q12 161 3.7950 1.07307 

q13 161 3.8944 1.10455 

q14 161 3.8820 1.07459 

q15 161 3.7764 1.14551 

q16 161 3.7329 1.13885 

q17 161 3.8323 1.20538 

q18 161 2.3292 1.49071 

q19 161 2.5093 1.55771 

q20 161 2.5342 1.56936 

q21 161 2.4099 1.48943 

q22 161 3.6957 1.12940 

q23 161 3.6708 1.12792 

q24 161 4.2112 1.11473 

q25 161 3.9317 1.12985 

q26 161 3.4472 1.21912 

q27 161 3.4783 1.18894 

q28 161 3.7019 1.11717 

q29 161 3.5963 1.21130 

q30 161 3.7950 1.00696 

q31 161 3.2795 1.25106 

q32 161 3.5776 1.10476 

Valid N (listwise) 161   

 

 التكرارات والنسب المئوية لإجابة المبحوثين حول فقرات الاستبانة
 

q1 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 6. 6. 6. 1 ابدا 

 1.2 6. 6. 1 نادرا

 33.5 32.3 32.3 52 احٌانا

 55.9 22.4 22.4 36 غالبا

 100.0 44.1 44.1 71 دائما

Total 161 100.0 100.0  

 

q2 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 1.9 1.9 1.9 3 ابدا 

 3.7 1.9 1.9 3 نادرا
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 34.2 30.4 30.4 49 احٌانا

 63.4 29.2 29.2 47 غالبا

 100.0 36.6 36.6 59 دائما

Total 161 100.0 100.0  

 

q3 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 1.2 1.2 1.2 2 ابدا 

 5.6 4.3 4.3 7 نادرا

 29.8 24.2 24.2 39 احٌانا

 59.0 29.2 29.2 47 غالبا

 100.0 41.0 41.0 66 دائما

Total 161 100.0 100.0  

 

q4 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 3.1 3.1 3.1 5 ابدا 

 5.6 2.5 2.5 4 نادرا

 23.0 17.4 17.4 28 احٌانا

 48.4 25.5 25.5 41 غالبا

 100.0 51.6 51.6 83 دائما

Total 161 100.0 100.0  

 

q5 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 1.9 1.9 1.9 3 ابدا 

 3.7 1.9 1.9 3 نادرا

 22.4 18.6 18.6 30 احٌانا

 59.6 37.3 37.3 60 غالبا

 100.0 40.4 40.4 65 دائما

Total 161 100.0 100.0  

 

q6 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 6.2 6.2 6.2 10 ابدا 

 13.7 7.5 7.5 12 نادرا

 41.6 28.0 28.0 45 احٌانا
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 71.4 29.8 29.8 48 غالبا

 100.0 28.6 28.6 46 دائما

Total 161 100.0 100.0  

 

q7 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 3.1 3.1 3.1 5 ابدا 

 11.8 8.7 8.7 14 نادرا

 36.0 24.2 24.2 39 احٌانا

 59.0 23.0 23.0 37 غالبا

 100.0 41.0 41.0 66 دائما

Total 161 100.0 100.0  

 

q8 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 1.9 1.9 1.9 3 ابدا 

 12.4 10.6 10.6 17 نادرا

 32.9 20.5 20.5 33 احٌانا

 61.5 28.6 28.6 46 غالبا

 100.0 38.5 38.5 62 دائما

Total 161 100.0 100.0  

 

q9 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 6. 6. 6. 1 ابدا 

 3.1 2.5 2.5 4 نادرا

 22.4 19.3 19.3 31 احٌانا

 52.2 29.8 29.8 48 غالبا

 100.0 47.8 47.8 77 دائما

Total 161 100.0 100.0  

 

q10 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 1.9 1.9 1.9 3 ابدا 

 8.1 6.2 6.2 10 نادرا

 30.4 22.4 22.4 36 احٌانا

 55.9 25.5 25.5 41 غالبا



:50 رقم الملحق  ( spssالجداول الأصلية المس تخرجة من برنامج )            

 

  
456 

 100.0 44.1 44.1 71 دائما

Total 161 100.0 100.0  

 

q11 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 1.2 1.2 1.2 2 ابدا 

 6.8 5.6 5.6 9 نادرا

 29.2 22.4 22.4 36 احٌانا

 59.0 29.8 29.8 48 غالبا

 100.0 41.0 41.0 66 دائما

Total 161 100.0 100.0  

 

q12 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 3.1 3.1 3.1 5 ابدا 

 12.4 9.3 9.3 15 نادرا

 35.4 23.0 23.0 37 احٌانا

 69.6 34.2 34.2 55 غالبا

 100.0 30.4 30.4 49 دائما

Total 161 100.0 100.0  

 

q13 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 2.5 2.5 2.5 4 ابدا 

 13.0 10.6 10.6 17 نادرا

 32.9 19.9 19.9 32 احٌانا

 62.1 29.2 29.2 47 غالبا

 100.0 37.9 37.9 61 دائما

Total 161 100.0 100.0  

 

q14 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 3.1 3.1 3.1 5 ابدا 

 10.6 7.5 7.5 12 نادرا

 33.5 23.0 23.0 37 احٌانا

 64.6 31.1 31.1 50 غالبا

 100.0 35.4 35.4 57 دائما
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Total 161 100.0 100.0  

 

q15 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 5.0 5.0 5.0 8 ابدا 

 11.2 6.2 6.2 10 نادرا

 41.6 30.4 30.4 49 احٌانا

 64.6 23.0 23.0 37 غالبا

 100.0 35.4 35.4 57 دائما

Total 161 100.0 100.0  

 

q16 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 4.3 4.3 4.3 7 ابدا 

 13.0 8.7 8.7 14 نادرا

 42.2 29.2 29.2 47 احٌانا

 67.1 24.8 24.8 40 غالبا

 100.0 32.9 32.9 53 دائما

Total 161 100.0 100.0  

 

q17 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 5.6 5.6 5.6 9 ابدا 

 15.5 9.9 9.9 16 نادرا

 34.2 18.6 18.6 30 احٌانا

 61.5 27.3 27.3 44 غالبا

 100.0 38.5 38.5 62 دائما

Total 161 100.0 100.0  

 

q18 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 45.3 45.3 45.3 73 ابدا 

 60.9 15.5 15.5 25 نادرا

 75.8 14.9 14.9 24 احٌانا

 85.1 9.3 9.3 15 غالبا

 100.0 14.9 14.9 24 دائما

Total 161 100.0 100.0  
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q19 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 41.0 41.0 41.0 66 ابدا 

 55.9 14.9 14.9 24 نادرا

 71.4 15.5 15.5 25 احٌانا

 80.7 9.3 9.3 15 غالبا

 100.0 19.3 19.3 31 دائما

Total 161 100.0 100.0  

 

q20 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 41.0 41.0 41.0 66 ابدا 

 54.0 13.0 13.0 21 نادرا

 72.0 18.0 18.0 29 احٌانا

 79.5 7.5 7.5 12 غالبا

 100.0 20.5 20.5 33 دائما

Total 161 100.0 100.0  

 

q21 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 41.6 41.6 41.6 67 ابدا 

 58.4 16.8 16.8 27 نادرا

 74.5 16.1 16.1 26 احٌانا

 84.5 9.9 9.9 16 غالبا

 100.0 15.5 15.5 25 دائما

Total 161 100.0 100.0  

 

q22 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 3.1 3.1 3.1 5 ابدا 

 14.9 11.8 11.8 19 نادرا

 44.1 29.2 29.2 47 احٌانا

 68.3 24.2 24.2 39 غالبا

 100.0 31.7 31.7 51 دائما

Total 161 100.0 100.0  
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q23 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 6.2 6.2 6.2 10 ابدا 

 14.3 8.1 8.1 13 نادرا

 37.9 23.6 23.6 38 احٌانا

 74.5 36.6 36.6 59 غالبا

 100.0 25.5 25.5 41 دائما

Total 161 100.0 100.0  

 

q24 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 3.7 3.7 3.7 6 ابدا 

 9.3 5.6 5.6 9 نادرا

 23.6 14.3 14.3 23 احٌانا

 42.2 18.6 18.6 30 غالبا

 100.0 57.8 57.8 93 دائما

Total 161 100.0 100.0  

 

q25 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 4.3 4.3 4.3 7 ابدا 

 10.6 6.2 6.2 10 نادرا

 32.9 22.4 22.4 36 احٌانا

 59.0 26.1 26.1 42 غالبا

 100.0 41.0 41.0 66 دائما

Total 161 100.0 100.0  

 

q26 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 9.3 9.3 9.3 15 ابدا 

 19.9 10.6 10.6 17 نادرا

 49.1 29.2 29.2 47 احٌانا

 77.0 28.0 28.0 45 غالبا

 100.0 23.0 23.0 37 دائما

Total 161 100.0 100.0  
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q27 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 9.3 9.3 9.3 15 ابدا 

 18.0 8.7 8.7 14 نادرا

 46.0 28.0 28.0 45 احٌانا

 78.9 32.9 32.9 53 غالبا

 100.0 21.1 21.1 34 دائما

Total 161 100.0 100.0  

 

q28 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 6.2 6.2 6.2 10 ابدا 

 11.8 5.6 5.6 9 نادرا

 39.1 27.3 27.3 44 احٌانا

 72.7 33.5 33.5 54 غالبا

 100.0 27.3 27.3 44 دائما

Total 161 100.0 100.0  

 

q29 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 8.1 8.1 8.1 13 ابدا 

 18.6 10.6 10.6 17 نادرا

 39.8 21.1 21.1 34 احٌانا

 73.9 34.2 34.2 55 غالبا

 100.0 26.1 26.1 42 دائما

Total 161 100.0 100.0  

 

q30 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 1.2 1.2 1.2 2 ابدا 

 9.3 8.1 8.1 13 نادرا

 40.4 31.1 31.1 50 احٌانا

 69.6 29.2 29.2 47 غالبا

 100.0 30.4 30.4 49 دائما

Total 161 100.0 100.0  
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q31 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 12.4 12.4 12.4 20 ابدا 

 23.6 11.2 11.2 18 نادرا

 55.3 31.7 31.7 51 احٌانا

 80.7 25.5 25.5 41 غالبا

 100.0 19.3 19.3 31 دائما

Total 161 100.0 100.0  

 

q32 

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 5.6 5.6 5.6 9 ابدا 

 14.9 9.3 9.3 15 نادرا

 44.1 29.2 29.2 47 احٌانا

 77.6 33.5 33.5 54 غالبا

 100.0 22.4 22.4 36 دائما

Total 161 100.0 100.0  

 

 

 الانحدار الخطي البسيط لأثر النمط الديموقراطي على سلوكيات المواطنة التنظيمية
 

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .479
a
 .230 .225 .49893 

a. Predictors: (Constant), ًالدٌموقراط 

 

ANOVA
b
 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 11.795 1 11.795 47.384 .000
a
 

Residual 39.580 159 .249   

Total 51.375 160    

a. Predictors: (Constant), ًالدٌموقراط 

b. Dependent Variable: المواطنة 

 

Coefficients
a
 

Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error Beta 
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1 (Constant) 2.690 .199  13.543 .000 

 000. 6.884 479. 050. 345. الدٌموقراطً

a. Dependent Variable: المواطنة 

 

 الانحدار الخطي البسيط لأثر النمط الأوتوقراطي على سلوكيات المواطنة التنظيمية
 

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .256
a
 .066 .060 .54945 

a. Predictors: (Constant), ًالأوتوقراط 

 

ANOVA
b
 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 3.375 1 3.375 11.178 .001
a
 

Residual 48.001 159 .302   

Total 51.375 160    

a. Predictors: (Constant), ًالاوتوقراط 

b. Dependent Variable: المواطنة 

 

Coefficients
a
 

Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 (Constant) 3.618 .131  27.642 .000 

 001. 3.343 256. 043. 144. الاوتوقراطً

a. Dependent Variable: المواطنة 

 

 الانحدار الخطي البسيط لأثر النمط المتسيب على سلوكيات المواطنة التنظيمية
 

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .366
a
 .134 .128 .52909 

a. Predictors: (Constant), المتسٌب 

 

ANOVA
b
 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 6.865 1 6.865 24.523 .000
a
 

Residual 44.510 159 .280   



:50 رقم الملحق  ( spssالجداول الأصلية المس تخرجة من برنامج )            

 

  
463 

Total 51.375 160    

a. Predictors: (Constant), المتسٌب 

b. Dependent Variable: المواطنة 

 

Coefficients
a
 

Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 (Constant) 3.475 .120  29.028 .000 

 000. 4.952 366. 040. 200. المتسٌب

a. Dependent Variable: المواطنة 

 

 الانحدار الخطي البسيط لأثر القيادة الادارية على سلوكيات المواطنة التنظيمية
 

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .216
a
 .047 .041 .55504 

a. Predictors: (Constant),القٌادة 

 

ANOVA
b
 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 2.393 1 2.393 7.768 .006
a
 

Residual 48.982 159 .308   

Total 51.375 160    

a. Predictors: (Constant), القٌادة 

b. Dependent Variable: المواطنة 

 

Coefficients
a
 

Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 (Constant) 3.480 .202  17.189 .000 

 006. 2.787 216. 051. 142. القٌادة

a. Dependent Variable: المواطنة 

 

 الانحدار الخطي البسيط لأثر ظروف العمل على سلوكيات المواطنة التنظيمية
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Model Summary 

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .479
a
 .229 .224 .49901 

a. Predictors: (Constant), ظروف 

 

ANOVA
b
 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 11.782 1 11.782 47.315 .000
a
 

Residual 39.593 159 .249   

Total 51.375 160    

a. Predictors: (Constant), ظروف 

b. Dependent Variable: المواطنة 

 

Coefficients
a
 

Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 (Constant) 2.809 .182  15.444 .000 

 000. 6.879 479. 056. 385. ظروف

a. Dependent Variable: المواطنة 

 

 الانحدار الخطي البسيط لأثر الرواتب على سلوكيات المواطنة التنظيمية
 

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .135
a
 .018 .012 .56326 

a. Predictors: (Constant), الرواتب 

 

ANOVA
b
 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression .930 1 .930 2.931 .089
a
 

Residual 50.445 159 .317   

Total 51.375 160    

a. Predictors: (Constant), الرواتب 

b. Dependent Variable: المواطنة 

 

Coefficients
a
 

Model Unstandardized Coefficients Standardized t Sig. 
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Coefficients 

B Std. Error Beta 

1 (Constant) 3.721 .186  19.962 .000 

 089. 1.712 135. 050. 085. الرواتب

a. Dependent Variable: المواطنة 

 

 الانحدار الخطي البسيط لأثر العلاقة مع الزملاء على سلوكيات المواطنة التنظيمية
 

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .387
a
 .150 .145 .52405 

a. Predictors: (Constant), العلاقة 

 

ANOVA
b
 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 7.709 1 7.709 28.072 .000
a
 

Residual 43.666 159 .275   

Total 51.375 160    

a. Predictors: (Constant),العلاقة 

b. Dependent Variable: المواطنة 

 

Coefficients
a
 

Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 (Constant) 2.922 .213  13.705 .000 

 000. 5.298 387. 055. 292. العلاقة

a. Dependent Variable: المواطنة 

 

 الانحدار الخطي البسيط لأثر الرضا الوظيفي على سلوكيات المواطنة التنظيمية
 

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .299
a
 .089 .083 .54249 

a. Predictors: (Constant), الرضا 
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ANOVA
b
 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 4.583 1 4.583 15.572 .000
a
 

Residual 46.793 159 .294   

Total 51.375 160    

a. Predictors: (Constant),الرضا 

b. Dependent Variable: المواطنة 

 

Coefficients
a
 

Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 (Constant) 3.074 .246  12.479 .000 

 000. 3.946 299. 064. 254. الرضا

a. Dependent Variable: المواطنة 

 

 الانحدار الخطي البسيط لأثر النمط الديموقراطي على الرضا الوظيفي
 

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .416
a
 .173 .168 .60886 

a. Predictors: (Constant), ًالدٌموقراط 

 

ANOVA
b
 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 12.333 1 12.333 33.267 .000
a
 

Residual 58.943 159 .371   

Total 71.276 160    

a. Predictors: (Constant), ًالدٌموقراط 

b. Dependent Variable: الرضا 

 

Coefficients
a
 

Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 (Constant) 2.404 .242  9.918 .000 

 000. 5.768 416. 061. 353. الدٌموقراطً

a. Dependent Variable: الرضا 

 



:50 رقم الملحق  ( spssالجداول الأصلية المس تخرجة من برنامج )            

 

  
467 

 الانحدار الخطي البسيط لأثر النمط الاوتوقراطي على الرضا الوظيفي
 

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .301
a
 .091 .085 .63845 

a. Predictors: (Constant), ًالاوتوقراط 

 

ANOVA
b
 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 6.464 1 6.464 15.858 .000
a
 

Residual 64.811 159 .408   

Total 71.276 160    

a. Predictors: (Constant), ًالاوتوقراط 

b. Dependent Variable: الرضا 

 

Coefficients
a
 

Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 (Constant) 3.203 .152  21.063 .000 

 000. 3.982 301. 050. 199. الاوتوقراطً

a. Dependent Variable: الرضا 

 

 الانحدار الخطي البسيط لأثر النمط المتسيب على الرضا الوظيفي
 

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .435
a
 .189 .184 .60296 

a. Predictors: (Constant), المتسٌب 

 

ANOVA
b
 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 13.470 1 13.470 37.051 .000
a
 

Residual 57.806 159 .364   

Total 71.276 160    

a. Predictors: (Constant), المتسٌب 

b. Dependent Variable: الرضا 
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Coefficients
a
 

Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 (Constant) 2.996 .136  21.964 .000 

 000. 6.087 435. 046. 281. المتسٌب

a. Dependent Variable: الرضا   

 

 الانحدار الخطي البسيط لأثر القيادة الادارية على الرضا الوظيفي
 

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .799
a
 .639 .637 .40230 

a. Predictors: (Constant), القٌادة 

 

ANOVA
b
 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 45.542 1 45.542 281.391 .000
a
 

Residual 25.734 159 .162   

Total 71.276 160    

a. Predictors: (Constant), القٌادة 

b. Dependent Variable: الرضا 

 

Coefficients
a
 

Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 (Constant) 1.372 .147  9.347 .000 

 000. 16.775 799. 037. 620. القٌادة

a. Dependent Variable: الرضا 

 

 معاملات تضخم التباين والتباين المسموح لأبعاد القيادة الادارية
 

Coefficients
a
 

Model Collinearity Statistics 

Tolerance VIF 

 1.022 979. الدٌموقراطً 1

 1.745 573. الاوتوقراطً

 1.733 577. المتسٌب
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a. Dependent Variable:المواطنة 

 

 معاملات تضخم التباين والتباين المسموح لأبعاد القيادة الادارية
 

Coefficients
a
 

Model Collinearity Statistics 

Tolerance VIF 

 1.332 751. ظروف 1

 1.380 724. الرواتب

 1.390 720. العلاقة

a. Dependent Variable: المواطنة 

 

 الانحدار الخطي المتعدد التدريجي  لأثر أبعاد القيادة الادارية على سلوكيات المواطنة التنظيمية
 

Model Summary
c
 

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .479
a
 .230 .225 .49893 

2 .572
b
 .327 .318 .46781 

a. Predictors: (Constant), ًالدٌموقراط 

b. Predictors: (Constant), ًالمتسٌب ,الدٌموقراط 

c. Dependent Variable: المواطنة 

 

ANOVA
c
 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 11.795 1 11.795 47.384 .000
a
 

Residual 39.580 159 .249   

Total 51.375 160    

2 Regression 16.797 2 8.399 38.376 .000
b
 

Residual 34.578 158 .219   

Total 51.375 160    

a. Predictors: (Constant), ًالدٌموقراط 

b. Predictors: (Constant), ًالمتسٌب ,الدٌموقراط 

c. Dependent Variable:المواطنة 

 

 

Coefficients
a
 

Model Unstandardized 

Coefficients 

Standardize

d 

Coefficients 

t Sig. 95.0% Confidence Interval for 

B 
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B Std. 

Error 

Beta Lower 

Bound 

Upper Bound 

1 (Constant) 2.690 .199  13.543 .000 2.298 3.083 

 444. 246. 000. 6.884 479. 050. 345. الدٌموقراطً

2 (Constant) 2.315 .202  11.451 .000 1.916 2.714 

 412. 225. 000. 6.737 443. 047. 319. الدٌموقراطً

 243. 101. 000. 4.781 314. 036. 172. المتسٌب

a. Dependent Variable: المواطنة 

 

 

Excluded Variables
c
 

Model Beta In t Sig. Partial 

Correlation 

Collinearity 

Statistics 

Tolerance 

192. الاوتوقراطً 1
a
 2.784 .006 .216 .980 

314. المتسٌب
a
 4.781 .000 .355 .987 

019.- الاوتوقراطً 2
b
 -.225 .823 -.018 .573 

a. Predictors in the Model: (Constant), ًالدٌموقراط 

b. Predictors in the Model: (Constant), ًالمتسٌب ,الدٌموقراط 

c. Dependent Variable: المواطنة 

 

 الانحدار الخطي المتعدد التدريجي  لأثر أبعاد الرضا الوظيفي على سلوكيات المواطنة التنظيمية
 

Model Summary
d
 

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .479
a
 .229 .224 .49901 

2 .519
b
 .270 .260 .48730 

3 .542
c
 .293 .280 .48090 

a. Predictors: (Constant), ظروف 

b. Predictors: (Constant), العلاقة ,ظروف 

c. Predictors: (Constant), الرواتب ,العلاقة ,ظروف 

d. Dependent Variable: المواطنة 

 

ANOVA
d
 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 11.782 1 11.782 47.315 .000
a
 

Residual 39.593 159 .249   

Total 51.375 160    

2 Regression 13.856 2 6.928 29.175 .000
b
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Residual 37.519 158 .237   

Total 51.375 160    

3 Regression 15.067 3 5.022 21.716 .000
c
 

Residual 36.309 157 .231   

Total 51.375 160    

a. Predictors: (Constant), ظروف 

b. Predictors: (Constant), العلاقة ,ظروف 

c. Predictors: (Constant), الرواتب ,العلاقة ,ظروف 

d. Dependent Variable: المواطنة 

 

Coefficients
a
 

Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 

t Sig. 95.0% Confidence Interval for B 

B Std. Error Beta Lower Bound Upper Bound 

1 (Constant) 2.809 .182  15.444 .000 2.450 3.168 

 495. 274. 000. 6.879 479. 056. 385. ظروف

2 (Constant) 2.417 .222  10.895 .000 1.979 2.855 

 427. 188. 000. 5.088 383. 060. 308. ظروف

 280. 056. 004. 2.955 223. 057. 168. العلاقة

3 (Constant) 2.528 .224  11.273 .000 2.085 2.971 

 471. 225. 000. 5.591 433. 062. 348. ظروف

 332. 097. 000. 3.597 284. 060. 214. العلاقة

 016.- 212.- 023. 2.288- 180.- 050. 114.- الرواتب

a. Dependent Variable: المواطنة 

 

Excluded Variables
c
 

Model Beta In t Sig. Partial 

Correlation 

Collinearity 

Statistics 

Tolerance 

083.- الرواتب 1
a
 -1.085 .280 -.086 .820 

223. العلاقة
a
 2.955 .004 .229 .815 

180.- الرواتب 2
b
 -2.288 .023 -.180 .724 

a. Predictors in the Model: (Constant), ظروف 

b. Predictors in the Model: (Constant), العلاقة ,ظروف 

c. Dependent Variable: المواطنة 

 

 الانحدار الخطي المتعدد التدريجي  لأثر أبعاد القيادة الادارية على الرضا الوظيفي
 

Model Summary
c
 

Model R R Square Adjusted R Std. Error of the 
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Square Estimate 

1 .435
a
 .189 .184 .60296 

2 .570
b
 .324 .316 .55206 

a. Predictors: (Constant), المتسٌب 

b. Predictors: (Constant), الدٌموقراطً ,المتسٌب 

c. Dependent Variable: الرضا 

 

ANOVA
c
 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 13.470 1 13.470 37.051 .000
a
 

Residual 57.806 159 .364   

Total 71.276 160    

2 Regression 23.121 2 11.561 37.932 .000
b
 

Residual 48.154 158 .305   

Total 71.276 160    

a. Predictors: (Constant), المتسٌب 

b. Predictors: (Constant), الدٌموقراطً ,المتسٌب 

c. Dependent Variable: الرضا 

 

Coefficients
a
 

Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 

t Sig. 95.0% Confidence Interval for B 

B Std. Error Beta Lower Bound Upper Bound 

1 (Constant) 2.996 .136  21.964 .000 2.727 3.266 

 372. 190. 000. 6.087 435. 046. 281. المتسٌب

2 (Constant) 1.853 .239  7.767 .000 1.382 2.324 

 337. 169. 000. 5.950 392. 043. 253. المتسٌب

 425. 204. 000. 5.627 370. 056. 314. الدٌموقراطً

a. Dependent Variable: الرضا 

 

Excluded Variables
c
 

Model Beta In t Sig. Partial 

Correlation 

Collinearity 

Statistics 

Tolerance 

370. الدٌموقراطً 1
a
 5.627 .000 .409 .987 

032. الاوتوقراطً
a
 .342 .733 .027 .578 

011.- الاوتوقراطً 2
b
 -.128 .898 -.010 .573 

a. Predictors in the Model: (Constant), المتسٌب 

b. Predictors in the Model: (Constant), الدٌموقراطً ,المتسٌب 

c. Dependent Variable: الرضا 
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الانحدار الخطي المتعدد الهرمي  لأثر ظروف العمل كمتغير وسيط في علاقة تأثير القيادة الادارية على 
 سلوكيات المواطنة التنظيمية

 

Model Summary
c
 

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

Change Statistics 

R Square 

Change 

F Change df1 df2 Sig. F Change 

1 .216
a
 .047 .041 .55504 .047 7.768 1 159 .006 

2 .481
b
 .231 .221 .50003 .184 37.906 1 158 .000 

a. Predictors: (Constant), القٌادة 

b. Predictors: (Constant), ظروف ,القٌادة 

c. Dependent Variable: المواطنة 

 

ANOVA
c
 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 2.393 1 2.393 7.768 .006
a
 

Residual 48.982 159 .308   

Total 51.375 160    

2 Regression 11.871 2 5.935 23.739 .000
b
 

Residual 39.505 158 .250   

Total 51.375 160    

a. Predictors: (Constant), القٌادة 

b. Predictors: (Constant), ظروف ,القٌادة 

c. Dependent Variable: المواطنة 

 

Coefficients
a
 

Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 

t Sig. 95.0% Confidence Interval for B 

B Std. Error Beta Lower Bound Upper Bound 

1 (Constant) 3.480 .202  17.189 .000 3.080 3.880 

 243. 041. 006. 2.787 216. 051. 142. القٌادة

2 (Constant) 2.737 .219  12.519 .000 2.305 3.169 

 127. 068.- 552. 596. 045. 049. 029. القٌادة

 490. 252. 000. 6.157 462. 060. 371. ظروف

a. Dependent Variable: المواطنة 

 

الانحدار الخطي المتعدد الهرمي  لأثر الرواتب  كمتغير وسيط في علاقة تأثير القيادة الادارية على 
 سلوكيات المواطنة التنظيمية
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Model Summary
c
 

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

Change Statistics 

R Square 

Change 

F Change df1 df2 Sig. F Change 

1 .216
a
 .047 .041 .55504 .047 7.768 1 159 .006 

2 .218
b
 .047 .035 .55654 .001 .142 1 158 .707 

a. Predictors: (Constant), القٌادة 

b. Predictors: (Constant), الرواتب ,القٌادة 

c. Dependent Variable: المواطنة 

 

ANOVA
c
 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 2.393 1 2.393 7.768 .006
a
 

Residual 48.982 159 .308   

Total 51.375 160    

2 Regression 2.437 2 1.218 3.934 .022
b
 

Residual 48.938 158 .310   

Total 51.375 160    

a. Predictors: (Constant), القٌادة 

b. Predictors: (Constant), الرواتب ,القٌادة 

c. Dependent Variable: المواطنة 

 

Coefficients
a
 

Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 

t Sig. 95.0% Confidence Interval for B 

B Std. Error Beta Lower Bound Upper Bound 

1 (Constant) 3.480 .202  17.189 .000 3.080 3.880 

 243. 041. 006. 2.787 216. 051. 142. القٌادة

2 (Constant) 3.446 .222  15.489 .000 3.006 3.885 

 248. 014. 029. 2.206 199. 059. 131. القٌادة

 134. 091.- 707. 377. 034. 057. 021. الرواتب

a. Dependent Variable: المواطنة 

 

Excluded Variables
b
 

Model Beta In t Sig. Partial 

Correlation 

Collinearity 

Statistics 

Tolerance 

034. الرواتب 1
a
 .377 .707 .030 .743 

a. Predictors in the Model: (Constant), القٌادة 

b. Dependent Variable: المواطنة 
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الانحدار الخطي المتعدد الهرمي  لأثر العلاقة مع الزملاء  كمتغير وسيط في علاقة تأثير القيادة الادارية 
 على سلوكيات المواطنة التنظيمية

 

Model Summary
c
 

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

Change Statistics 

R Square 

Change 

F Change df1 df2 Sig. F Change 

1 .216
a
 .047 .041 .55504 .047 7.768 1 159 .006 

2 .394
b
 .156 .145 .52398 .109 20.405 1 158 .000 

a. Predictors: (Constant), القٌادة 

b. Predictors: (Constant), العلاقة ,القٌادة 

c. Dependent Variable: المواطنة 

 

ANOVA
c
 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 2.393 1 2.393 7.768 .006
a
 

Residual 48.982 159 .308   

Total 51.375 160    

2 Regression 7.995 2 3.998 14.561 .000
b
 

Residual 43.380 158 .275   

Total 51.375 160    

a. Predictors: (Constant), القٌادة 

b. Predictors: (Constant), العلاقة ,القٌادة 

c. Dependent Variable: المواطنة 

 

Coefficients
a
 

Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 

t Sig. 95.0% Confidence Interval for B 

B Std. Error Beta Lower Bound Upper Bound 

1 (Constant) 3.480 .202  17.189 .000 3.080 3.880 

 243. 041. 006. 2.787 216. 051. 142. القٌادة

2 (Constant) 2.804 .243  11.552 .000 2.325 3.283 

 156. 050.- 309. 1.021 081. 052. 053. القٌادة

 386. 151. 000. 4.517 357. 059. 269. العلاقة

a. Dependent Variable: المواطنة 

 

 

الانحدار الخطي المتعدد الهرمي  لأثر الرضا الوظيفي  كمتغير وسيط في علاقة تأثير القيادة الادارية على 
 سلوكيات المواطنة التنظيمية
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Model Summary
c
 

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

Change Statistics 

R Square 

Change 

F Change df1 df2 Sig. F Change 

1 .216
a
 .047 .041 .55504 .047 7.768 1 159 .006 

2 .301
b
 .091 .079 .54377 .044 7.658 1 158 .006 

a. Predictors: (Constant), القٌادة 

b. Predictors: (Constant), الرضا ,القٌادة 

c. Dependent Variable: المواطنة 

 

ANOVA
c
 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 2.393 1 2.393 7.768 .006
a
 

Residual 48.982 159 .308   

Total 51.375 160    

2 Regression 4.657 2 2.329 7.875 .001
b
 

Residual 46.718 158 .296   

Total 51.375 160    

a. Predictors: (Constant), القٌادة 

b. Predictors: (Constant), الرضا ,القٌادة 

c. Dependent Variable: المواطنة 

 

Coefficients
a
 

Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 

t Sig. 95.0% Confidence Interval for B 

B Std. Error Beta Lower Bound Upper Bound 

1 (Constant) 3.480 .202  17.189 .000 3.080 3.880 

 243. 041. 006. 2.787 216. 051. 142. القٌادة

2 (Constant) 3.073 .247  12.447 .000 2.585 3.561 

 122. 206.- 616. 503.- 063.- 083. 042.- القٌادة

 508. 085. 006. 2.767 349. 107. 297. الرضا

a. Dependent Variable: المواطنة 

 

في علاقة تأثير  ةوسيط اتكمتغير الرضا الوظيفي مجتمعة   أبعاد لأثر لمتعدد الهرمي الانحدار الخطي ا
 سلوكيات المواطنة التنظيميةعلى لقيادة الادارية ا
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Model Summary
e
 

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

Change Statistics 

R Square 

Change 

F Change df1 df2 Sig. F Change 

1 .216
a
 .047 .041 .55504 .047 7.768 1 159 .006 

2 .481
b
 .231 .221 .50003 .184 37.906 1 158 .000 

3 .491
c
 .241 .227 .49821 .010 2.153 1 157 .144 

4 .544
d
 .295 .277 .48169 .054 11.956 1 156 .001 

a. Predictors: (Constant), kiada 

b. Predictors: (Constant), kiada, dorof 

c. Predictors: (Constant), kiada, dorof, rawatib 

d. Predictors: (Constant), kiada, dorof, rawatib, alaka 

e. Dependent Variable: cbo 

 

ANOVA
e
 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 2.393 1 2.393 7.768 .006
a
 

Residual 48.982 159 .308   

Total 51.375 160    

2 Regression 11.871 2 5.935 23.739 .000
b
 

Residual 39.505 158 .250   

Total 51.375 160    

3 Regression 12.405 3 4.135 16.659 .000
c
 

Residual 38.970 157 .248   

Total 51.375 160    

4 Regression 15.179 4 3.795 16.355 .000
d
 

Residual 36.196 156 .232   

Total 51.375 160    

a. Predictors: (Constant), kiada 

b. Predictors: (Constant), kiada, dorof 

c. Predictors: (Constant), kiada, dorof, rawatib 

d. Predictors: (Constant), kiada, dorof, rawatib, alaka 

e. Dependent Variable: cbo 

 

Coefficients
a
 

Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 

t Sig. 95.0% Confidence Interval for B 

B Std. Error Beta Lower Bound Upper Bound 

1 (Constant) 3.480 .202  17.189 .000 3.080 3.880 

kiada .142 .051 .216 2.787 .006 .041 .243 
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2 (Constant) 2.737 .219  12.519 .000 2.305 3.169 

kiada .029 .049 .045 .596 .552 -.068 .127 

dorof .371 .060 .462 6.157 .000 .252 .490 

3 (Constant) 2.808 .223  12.585 .000 2.367 3.249 

kiada .062 .054 .095 1.154 .250 -.044 .169 

dorof .399 .063 .496 6.337 .000 .274 .523 

rawatib -.078 .053 -.124 -1.467 .144 -.184 .027 

4 (Constant) 2.478 .236  10.501 .000 2.012 2.944 

kiada .037 .053 .056 .697 .487 -.068 .141 

dorof .341 .063 .425 5.409 .000 .216 .466 

rawatib -.127 .053 -.202 -2.382 .018 -.233 -.022 

alaka .208 .060 .277 3.458 .001 .089 .327 

a. Dependent Variable: cbo 

 

 يع الطبيعي لمتغيرات الدراسة تبعا للنوع الاجتماعياختبار التوز 

Tests of Normality 

Kolmogorov-Smirnov النوع 
a
 Shapiro-Wilk 

 Statistic df Sig. Statistic df Sig. 

 001. 136 960. 019. 136 084. ذكر المواطنة

200. 25 110. انثى
*
 .984 25 .947 

 000. 136 942. 000. 136 113. ذكر القٌادة

 032. 25 911. 086. 25 163. انثى

200. 136 053. ذكر الرضا
*
 .982 136 .070 

200. 25 080. انثى
*
 .970 25 .632 

a. Lilliefors Significance Correction 

*. This is a lower bound of the true significance. 

 يع الطبيعي لمتغيرات الدراسة تبعا لعمر الموظفاختبار التوز 

Tests of Normality
b,c

 

Kolmogorov-Smirnov العمر 
a
 Shapiro-Wilk 

 Statistic df Sig. Statistic df Sig. 

سنة 52اقل من  المواطنة  .165 19 .185 .923 19 .126 

 52و 56بٌن 

 سنة

.083 101 .081 .973 101 .038 

 62و 56بٌن 

 سنة

.102 39 .200
*
 .949 39 .079 

 62اكثر من 

 سنة

.260 2 .    

سنة 52اقل من  القٌادة  .138 19 .200
*
 .914 19 .089 
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 52و 56بٌن 

 سنة

.108 101 .006 .942 101 .000 

 62و 56بٌن 

 سنة

.108 39 .200
*
 .941 39 .041 

سنة 52اقل من  الرضا  .140 19 .200
*
 .956 19 .502 

 52و 56بٌن 

 سنة

.075 101 .182 .976 101 .066 

 62و 56بٌن 

 سنة

.082 39 .200
*
 .972 39 .428 

a. Lilliefors Significance Correction 

*. This is a lower bound of the true significance. 

b. القٌادة is constant when سنة 62اكثر من  = العمر . It has been omitted. 

c. الرضا is constant when سنة 62اكثر من  = العمر . It has been omitted. 

 التوزيع الطبيعي لمتغيرات الدراسة تبعا لسنوات الخبرةاختبار 

Tests of Normality 

Kolmogorov-Smirnov الخبرة 
a
 Shapiro-Wilk 

 Statistic df Sig. Statistic df Sig. 

سنوات 2اقل من  المواطنة  .129 47 .048 .932 47 .009 

سنة 25و 6بٌن   .089 66 .200
*
 .976 66 .240 

 52 و 21بٌن 

 سنة

.118 35 .200
*
 .956 35 .177 

سنة 52اكثر من   .128 13 .200
*
 .955 13 .673 

سنوات 2اقل من  القٌادة  .158 47 .005 .895 47 .000 

سنة 25و 6بٌن   .097 66 .199 .951 66 .011 

 52و  21بٌن 

 سنة

.113 35 .200
*
 .935 35 .041 

سنة 52اكثر من   .217 13 .094 .850 13 .028 

سنوات 2اقل من  الرضا  .084 47 .200
*
 .978 47 .511 

سنة 25و 6بٌن   .098 66 .189 .976 66 .237 

 52و  21بٌن 

 سنة

.099 35 .200
*
 .956 35 .179 

سنة 52اكثر من   .198 13 .171 .876 13 .062 

a. Lilliefors Significance Correction 

*. This is a lower bound of the true significance. 

 

 اختبار التوزيع الطبيعي لمتغيرات الدراسة تبعا لطبيعة العمل
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Tests of Normality 

Kolmogorov-Smirnov طبٌعةالعمل 
a
 Shapiro-Wilk 

 Statistic df Sig. Statistic df Sig. 

 013. 137 975. 033. 137 080. دائمة المواطنة

 008. 24 878. 038. 24 182. مؤقتة

 000. 137 956. 008. 137 091. دائمة القٌادة

 000. 24 758. 002. 24 232. مؤقتة

200. 137 053. دائمة الرضا
*
 .983 137 .095 

200. 24 116. مؤقتة
*
 .919 24 .054 

a. Lilliefors Significance Correction 

*. This is a lower bound of the true significance. 

 

 يع الطبيعي لمتغيرات الدراسة تبعا للمستوى التعليمياختبار التوز 

Tests of Normality 

Kolmogorov-Smirnov المستوى 
a
 Shapiro-Wilk 

 Statistic df Sig. Statistic df Sig. 

 024. 95 969. 080. 95 086. ثانوي فأقل المواطنة

 060. 47 954. 188. 47 111. لٌسانس

200. 17 142. ماستر
*
 .912 17 .107 

    . 2 260. دكتوراه

 000. 95 929. 002. 95 119. ثانوي فأقل القٌادة

 005. 47 925. 002. 47 168. لٌسانس

 102. 17 910. 147. 17 180. ماستر

    . 2 260. دكتوراه

 025. 95 969. 179. 95 079. ثانوي فأقل الرضا

200. 47 070. لٌسانس
*
 .971 47 .294 

200. 17 160. ماستر
*
 .965 17 .724 

    . 2 260. دكتوراه

a. Lilliefors Significance Correction 

*. This is a lower bound of the true significance. 

 

حسب وسلوكيات المواطنة التنظيمية  القيادة الإداريةللتباين في  ( Whitney–Mann)نتائج اختبار 
 النوع الاجتماعي

Ranks 

 N Mean Rank Sum of Ranks النوع 

 11038.50 81.17 136 ذكر القٌادة

 2002.50 80.10 25 انثى

Total 161   
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 11429.00 84.04 136 ذكر المواطنة

 1612.00 64.48 25 انثى

Total 161   

 

Test Statistics
a
 

 المواطنة القٌادة 

Mann-Whitney U 1677.500 1287.000 

Wilcoxon W 2002.500 1612.000 

Z -.106 -1.929 

Asymp. Sig. (2-tailed) .916 .054 

a. Grouping Variable: النوع 

 

النوع حسب  الرضا الوظيفيللتباين في  (Samples TTest -Independent)نتائج اختبار 
 الاجتماعي

 

Group Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean النوع 

 05755. 67119. 3.7610 136 ذكر الرضا

 13097. 65484. 3.8500 25 انثى

 

Independent Samples Test 
  Levene's 

Test for 
Equality of 
Variances 

t-test for Equality of Means 

    95% Confidence Interval of 
the Difference 

  F Si
g. 

t df Sig. 
(2-

tailed) 

Mean 
Differenc

e 

Std. 
Error 

Differenc
e 

Lower Upper 

 Equal الرضا
variances 
assumed 

.070 .7
92 

-
.611 

159 .542 -.08897 .14552 -.37638 .19844 

Equal 
variances 

not 
assumed 

  -
.622 

33.94
0 

.538 -.08897 .14306 -.37972 .20177 
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 عمر الموظفحسب  القيادة الإداريةللتباين في  (wallis-Kruskal)نتائج اختبار 
 

Ranks 

 N Mean Rank العمر 

 80.66 19 سنة 52اقل من  القٌادة

 52و 56بٌن 

 سنة

101 80.80 

 62و 56بٌن 

 سنة

39 78.27 

 62اكثر من 

 سنة

2 147.50 

Total 161  

 

Test Statistics
a,b

 

 القٌادة 

Chi-Square 4.258 

df 3 

Asymp. Sig. .235 

a. Kruskal Wallis Test 

b. Grouping Variable: العمر 

 

 عمر الموظفحسب  سلوكيات المواطنة التنظيمية والرضا الوظيفيللتباين في  (ANOVA)نتائج اختبار 
 

ANOVA 

  Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

 Between Groups .742 3 .247 .767 .514 المواطنة

Within Groups 50.633 157 .323   

Total 51.375 160    

 Between Groups 3.094 3 1.031 2.375 .072 الرضا

Within Groups 68.182 157 .434   

Total 71.276 160    

 

حسب وسلوكيات المواطنة التنظيمية  القيادة الإداريةللتباين في  (wallis-Kruskal)نتائج اختبار 
 الخبرة الوظيفية

Ranks 

 N Mean Rank الخبرة 

سنوات 2اقل من  القٌادة  47 86.85 

سنة 25و 6بٌن   66 78.03 
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 52و  21بٌن 

 سنة

35 74.39 

سنة 52اكثر من   13 92.73 

Total 161  

سنوات 2اقل من  المواطنة  47 91.57 

سنة 25و 6بٌن   66 75.08 

 52و  21بٌن 

 سنة

35 76.26 

سنة 52اكثر من   13 85.62 

Total 161  

 

Test Statistics
a,b

 

 المواطنة القٌادة 

Chi-Square 2.567 3.978 

df 3 3 

Asymp. Sig. .463 .264 

a. Kruskal Wallis Test 

b. Grouping Variable: الخبرة 

 

 سنوات الخبرةحسب  الرضا الوظيفيفي للتباين  (ANOVA)نتائج اختبار 
 

 

ANOVA 

 الرضا

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups .648 3 .216 .480 .697 

Within Groups 70.628 157 .450   

Total 71.276 160    

 

 التعليميب المستوى حس القيادة الإداريةللتباين في  (wallis-Kruskal)نتائج اختبار 
 

Ranks 

 N Mean Rank المستوى 

 84.15 95 ثانوي فأقل القٌادة

 77.48 47 لٌسانس

 71.88 17 ماستر

 91.50 2 دكتوراه

Total 161  
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Test Statistics
a,b

 

 القٌادة 

Chi-Square 1.472 

df 3 

Asymp. Sig. .689 

a. Kruskal Wallis Test 

b. Grouping Variable: 

 المستوى

 
المستوى حسب والرضا الوظيفي  التنظيمية المواطنة في سلوكياتللتباين  (ANOVA)نتائج اختبار 

 التعليمي

 

ANOVA 

  Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

 Between Groups .245 3 .082 .251 .860 المواطنة

Within Groups 51.130 157 .326   

Total 51.375 160    

 Between Groups 2.722 3 .907 2.078 .105 الرضا

Within Groups 68.553 157 .437   

Total 71.276 160    

 
حسب وسلوكيات المواطنة التنظيمية  القيادة الإداريةللتباين في  ( Whitney–Mann)نتائج اختبار 

 طبيعة عقود العمل
 

Ranks 

 N Mean Rank طبٌعةالعمل 

 76.18 137 دائمة القٌادة

 108.52 24 مؤقتة

Total 161  

 76.61 137 دائمة المواطنة

 106.06 24 مؤقتة

Total 161  

 

Test Statistics
a,b

 

 المواطنة القٌادة 

Chi-Square 9.950 8.160 

df 1 1 

Asymp. Sig. .002 .004 
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a. Kruskal Wallis Test 

b. Grouping Variable: طبٌعةالعمل 

 
طبيعة عقود حسب  الرضا الوظيفيللتباين في  (Samples TTest -Independent)نتائج اختبار 

 الوظيفة
 

Independent Samples Test 

  
Levene's 

Test for 

Equality 

of 

Variances 

t-test for Equality of Means 

    
95% Confidence 

Interval of the 

Difference 

  
F Sig. t df Sig. 

(2-

taile

d) 

Mean 

Differen

ce 

Std. Error 

Difference 

Lower Upper 

 Equal variances الرضا

assumed 

.95

3 

.33

0 

-

2.9

07 

159 .004 -.41966 .14437 -.70479 -.13453 

Equal variances 

not assumed 

  
-

2.6

56 

29.5

67 

.013 -.41966 .15802 -.74257 -.09674 
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 مؤشرات المطابقة للنموذج القياسي للقيادة الإدارية قبل التعديل

CMIN 

Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 

Default model 31 107,003 74 ,007 1,446 

Saturated model 105 ,000 0 
  

Independence model 14 299,679 91 ,000 3,293 

RMR, GFI 

Model RMR GFI AGFI PGFI 

Default model ,174 ,717 ,598 ,505 

Saturated model ,000 1,000 
  

Independence model ,480 ,375 ,279 ,325 

Baseline Comparisons 

Model 
NFI 

Delta1 

RFI 

rho1 

IFI 

Delta2 

TLI 

rho2 
CFI 

Default model ,643 ,561 ,854 ,806 ,842 

Saturated model 1,000 
 

1,000 
 

1,000 

Independence model ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

RMSEA 

Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 

Default model ,124 ,066 ,173 ,024 

Independence model ,281 ,246 ,317 ,000 

 مؤشرات المطابقة للنموذج القياسي للقيادة الإدارية بعد التعديل

Model Fit Summary 

CMIN 

Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 

Default model 24 37,867 31 ,185 1,222 

Saturated model 55 ,000 0 
  

Independence model 10 221,567 45 ,000 4,924 

RMR, GFI 

Model RMR GFI AGFI PGFI 

Default model ,163 ,821 ,682 ,463 

Saturated model ,000 1,000 
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Model RMR GFI AGFI PGFI 

Independence model ,619 ,346 ,201 ,283 

Baseline Comparisons 

Model 
NFI 

Delta1 

RFI 

rho1 

IFI 

Delta2 

TLI 

rho2 
CFI 

Default model ,829 ,752 ,964 ,944 ,961 

Saturated model 1,000 
 

1,000 
 

1,000 

Independence model ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

RMSEA 

Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 

Default model ,087 ,000 ,172 ,272 

Independence model ,368 ,320 ,417 ,000 

 مؤشرات المطابقة للنموذج القياسي لسلوكيات المواطنة التنظيمية قبل التعديل

Model Fit Summary 

CMIN 

Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 

Default model 50 290,118 160 ,000 1,813 

Saturated model 210 ,000 0 
  

Independence model 20 540,979 190 ,000 2,847 

RMR, GFI 

Model RMR GFI AGFI PGFI 

Default model ,126 ,606 ,482 ,461 

Saturated model ,000 1,000 
  

Independence model ,324 ,245 ,165 ,221 

Baseline Comparisons 

Model 
NFI 

Delta1 

RFI 

rho1 

IFI 

Delta2 

TLI 

rho2 
CFI 

Default model ,464 ,363 ,658 ,560 ,629 

Saturated model 1,000 
 

1,000 
 

1,000 

Independence model ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

RMSEA 

Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 

Default model ,167 ,136 ,198 ,000 
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Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 

Independence model ,252 ,228 ,278 ,000 

 مؤشرات المطابقة للنموذج القياسي لسلوكيات المواطنة التنظيمية بعد التعديل

Model Fit Summary 

CMIN 

Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 

Default model 34 32,251 32 ,454 1,008 

Saturated model 66 ,000 0 
  

Independence model 11 255,754 55 ,000 4,650 

RMR, GFI 

Model RMR GFI AGFI PGFI 

Default model ,053 ,854 ,698 ,414 

Saturated model ,000 1,000 
  

Independence model ,411 ,268 ,122 ,224 

Baseline Comparisons 

Model 
NFI 

Delta1 

RFI 

rho1 

IFI 

Delta2 

TLI 

rho2 
CFI 

Default model ,874 ,783 ,999 ,998 ,999 

Saturated model 1,000 
 

1,000 
 

1,000 

Independence model ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

RMSEA 

Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 

Default model ,016 ,000 ,139 ,565 

Independence model ,355 ,312 ,399 ,000 

 مؤشرات المطابقة للنموذج القياسي للرضا الوظيفي قبل التعديل

Model Fit Summary 

CMIN 

Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 

Default model 27 88,336 51 ,001 1,732 

Saturated model 78 ,000 0 
  

Independence model 12 291,150 66 ,000 4,411 
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RMR, GFI 

Model RMR GFI AGFI PGFI 

Default model ,128 ,733 ,592 ,479 

Saturated model ,000 1,000 
  

Independence model ,596 ,295 ,167 ,250 

Baseline Comparisons 

Model 
NFI 

Delta1 

RFI 

rho1 

IFI 

Delta2 

TLI 

rho2 
CFI 

Default model ,697 ,607 ,845 ,785 ,834 

Saturated model 1,000 
 

1,000 
 

1,000 

Independence model ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

RMSEA 

Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 

Default model ,159 ,101 ,214 ,003 

Independence model ,343 ,303 ,384 ,000 

 مؤشرات المطابقة للنموذج القياسي للرضا الوظيفي بعد التعديل

Model Fit Summary 

CMIN 

Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 

Default model 30 40,302 36 ,286 1,119 

Saturated model 66 ,000 0 
  

Independence model 11 267,015 55 ,000 4,855 

RMR, GFI 

Model RMR GFI AGFI PGFI 

Default model ,146 ,831 ,690 ,453 

Saturated model ,000 1,000 
  

Independence model ,632 ,289 ,146 ,241 

Baseline Comparisons 

Model 
NFI 

Delta1 

RFI 

rho1 

IFI 

Delta2 

TLI 

rho2 
CFI 

Default model ,849 ,769 ,981 ,969 ,980 

Saturated model 1,000 
 

1,000 
 

1,000 

Independence model ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
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RMSEA 

Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 

Default model ,064 ,000 ,152 ,397 

Independence model ,365 ,321 ,409 ,000 

 مؤشرات المطابقة للنموذج البنائي قبل التعديل

Model Fit Summary 

CMIN 

Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 

Default model 71 1394,151 457 ,000 3,051 

Saturated model 528 ,000 0 
  

Independence model 32 2757,083 496 ,000 5,559 

RMR, GFI 

Model RMR GFI AGFI PGFI 

Default model ,217 ,587 ,523 ,508 

Saturated model ,000 1,000 
  

Independence model ,344 ,327 ,284 ,308 

Baseline Comparisons 

Model 
NFI 

Delta1 

RFI 

rho1 

IFI 

Delta2 

TLI 

rho2 
CFI 

Default model ,494 ,451 ,593 ,550 ,586 

Saturated model 1,000 
 

1,000 
 

1,000 

Independence model ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

RMSEA 

Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 

Default model ,113 ,106 ,120 ,000 

Independence model ,169 ,163 ,175 ,000 
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 مؤشرات المطابقة للنموذج البنائي بعد التعديل

Model Fit Summary 

CMIN 

Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 

Default model 101 864,376 427 ,000 2,024 

Saturated model 528 ,000 0 
  

Independence model 32 2757,083 496 ,000 5,559 

RMR, GFI 

Model RMR GFI AGFI PGFI 

Default model ,190 ,757 ,699 ,612 

Saturated model ,000 1,000 
  

Independence model ,344 ,327 ,284 ,308 

Baseline Comparisons 

Model 
NFI 

Delta1 

RFI 

rho1 

IFI 

Delta2 

TLI 

rho2 
CFI 

Default model ,686 ,636 ,812 ,775 ,807 

Saturated model 1,000 
 

1,000 
 

1,000 

Independence model ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

RMSEA 

Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 

Default model ,080 ,072 ,088 ,000 

Independence model ,169 ,163 ,175 ,000 

 مؤشرات المطابقة لتحليل المسار للقيادة الإدارية على سلوكيات المواطنة التنظيمية قبل التعديل

Model Fit Summary 

CMIN 

Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 

Default model 10 ,000 0 
  

Saturated model 10 ,000 0 
  

Independence model 4 154,677 6 ,000 25,779 
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RMR, GFI 

Model RMR GFI AGFI PGFI 

Default model ,000 1,000 
  

Saturated model ,000 1,000 
  

Independence model ,242 ,693 ,489 ,416 

Baseline Comparisons 

Model 
NFI 

Delta1 

RFI 

rho1 

IFI 

Delta2 

TLI 

rho2 
CFI 

Default model 1,000 
 

1,000 
 

1,000 

Saturated model 1,000 
 

1,000 
 

1,000 

Independence model ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

RMSEA 

Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 

Independence model ,394 ,341 ,448 ,000 

 مؤشرات المطابقة لتحليل المسار للقيادة الإدارية على سلوكيات المواطنة التنظيمية بعد التعديل

CMIN 

Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 

Default model 9 ,051 1 ,821 ,051 

Saturated model 10 ,000 0 
  

Independence model 4 154,677 6 ,000 25,779 

RMR, GFI 

Model RMR GFI AGFI PGFI 

Default model ,002 1,000 ,998 ,100 

Saturated model ,000 1,000 
  

Independence model ,242 ,693 ,489 ,416 

Baseline Comparisons 

Model 
NFI 

Delta1 

RFI 

rho1 

IFI 

Delta2 

TLI 

rho2 
CFI 

Default model 1,000 ,998 1,006 1,038 1,000 

Saturated model 1,000 
 

1,000 
 

1,000 

Independence model ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
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RMSEA 

Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 

Default model ,000 ,000 ,127 ,853 

Independence model ,394 ,341 ,448 ,000 

مؤشرات المطابقة لتحليل المسار لظروف العمل كمتغير وسيط في علاقة تأثير القيادة الإدارية على 
 سلوكيات المواطنة التنظيمية قبل التعديل

Model Fit Summary 

CMIN 

Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 

Default model 6 ,000 0 
  

Saturated model 6 ,000 0 
  

Independence model 3 65,603 3 ,000 21,868 

RMR, GFI 

Model RMR GFI AGFI PGFI 

Default model ,000 1,000 
  

Saturated model ,000 1,000 
  

Independence model ,127 ,784 ,568 ,392 

Baseline Comparisons 

Model 
NFI 

Delta1 

RFI 

rho1 

IFI 

Delta2 

TLI 

rho2 
CFI 

Default model 1,000 
 

1,000 
 

1,000 

Saturated model 1,000 
 

1,000 
 

1,000 

Independence model ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

RMSEA 

Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 

Independence model ,361 ,288 ,440 ,000 
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مؤشرات المطابقة لتحليل المسار لظروف العمل كمتغير وسيط في علاقة تأثير القيادة الإدارية على 
 سلوكيات المواطنة التنظيمية بعد التعديل

Model Fit Summary 

CMIN 

Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 

Default model 5 ,359 1 ,549 ,359 

Saturated model 6 ,000 0 
  

Independence model 3 65,603 3 ,000 21,868 

RMR, GFI 

Model RMR GFI AGFI PGFI 

Default model ,008 ,999 ,991 ,166 

Saturated model ,000 1,000 
  

Independence model ,127 ,784 ,568 ,392 

Baseline Comparisons 

Model 
NFI 

Delta1 

RFI 

rho1 

IFI 

Delta2 

TLI 

rho2 
CFI 

Default model ,995 ,984 1,010 1,031 1,000 

Saturated model 1,000 
 

1,000 
 

1,000 

Independence model ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

RMSEA 

Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 

Default model ,000 ,000 ,176 ,622 

Independence model ,361 ,288 ,440 ,000 

مؤشرات المطابقة لتحليل المسار للرواتب كمتغير وسيط في علاقة تأثير القيادة الإدارية على سلوكيات 
 المواطنة التنظيمية قبل التعديل

Model Fit Summary 

CMIN 

Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 

Default model 6 ,000 0 
  

Saturated model 6 ,000 0 
  

Independence model 3 55,226 3 ,000 18,409 
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RMR, GFI 

Model RMR GFI AGFI PGFI 

Default model ,000 1,000 
  

Saturated model ,000 1,000 
  

Independence model ,167 ,824 ,647 ,412 

Baseline Comparisons 

Model 
NFI 

Delta1 

RFI 

rho1 

IFI 

Delta2 

TLI 

rho2 
CFI 

Default model 1,000 
 

1,000 
 

1,000 

Saturated model 1,000 
 

1,000 
 

1,000 

Independence model ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

RMSEA 

Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 

Independence model ,330 ,257 ,409 ,000 

مؤشرات المطابقة لتحليل المسار للرواتب كمتغير وسيط في علاقة تأثير القيادة الإدارية على سلوكيات 
 المواطنة التنظيمية بعد التعديل

Model Fit Summary 

CMIN 

Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 

Default model 5 ,144 1 ,705 ,144 

Saturated model 6 ,000 0 
  

Independence model 3 55,226 3 ,000 18,409 

RMR, GFI 

Model RMR GFI AGFI PGFI 

Default model ,005 ,999 ,996 ,167 

Saturated model ,000 1,000 
  

Independence model ,167 ,824 ,647 ,412 

Baseline Comparisons 

Model 
NFI 

Delta1 

RFI 

rho1 

IFI 

Delta2 

TLI 

rho2 
CFI 

Default model ,997 ,992 1,016 1,049 1,000 

Saturated model 1,000 
 

1,000 
 

1,000 

Independence model ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
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RMSEA 

Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 

Default model ,000 ,000 ,153 ,756 

Independence model ,330 ,257 ,409 ,000 

مؤشرات المطابقة لتحليل المسار للعلاقة مع الزملاء  كمتغير وسيط في علاقة تأثير القيادة الإدارية على 
 سلوكيات المواطنة التنظيمية قبل التعديل

Model Fit Summary 

CMIN 

Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 

Default model 6 ,000 0 
  

Saturated model 6 ,000 0 
  

Independence model 3 51,860 3 ,000 17,287 

RMR, GFI 

Model RMR GFI AGFI PGFI 

Default model ,000 1,000 
  

Saturated model ,000 1,000 
  

Independence model ,127 ,815 ,630 ,408 

Baseline Comparisons 

Model 
NFI 

Delta1 

RFI 

rho1 

IFI 

Delta2 

TLI 

rho2 
CFI 

Default model 1,000 
 

1,000 
 

1,000 

Saturated model 1,000 
 

1,000 
 

1,000 

Independence model ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

RMSEA 

Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 

Independence model ,319 ,246 ,398 ,000 
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مؤشرات المطابقة لتحليل المسار للعلاقة مع الزملاء كمتغير وسيط في علاقة تأثير القيادة الإدارية على 
 سلوكيات المواطنة التنظيمية بعد التعديل

Model Fit Summary 

CMIN 

Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 

Default model 5 1,052 1 ,305 1,052 

Saturated model 6 ,000 0 
  

Independence model 3 51,860 3 ,000 17,287 

RMR, GFI 

Model RMR GFI AGFI PGFI 

Default model ,014 ,996 ,974 ,166 

Saturated model ,000 1,000 
  

Independence model ,127 ,815 ,630 ,408 

Baseline Comparisons 

Model 
NFI 

Delta1 

RFI 

rho1 

IFI 

Delta2 

TLI 

rho2 
CFI 

Default model ,980 ,939 ,999 ,997 ,999 

Saturated model 1,000 
 

1,000 
 

1,000 

Independence model ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

RMSEA 

Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 

Default model ,018 ,000 ,211 ,396 

Independence model ,319 ,246 ,398 ,000 

مؤشرات المطابقة لتحليل المسار للرضا الوظيفي كمتغير وسيط في علاقة تأثير القيادة الإدارية على 
 سلوكيات المواطنة التنظيمية قبل التعديل

Model Fit Summary 

CMIN 

Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 

Default model 6 ,000 0 
  

Saturated model 6 ,000 0 
  

Independence model 3 178,206 3 ,000 59,402 
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RMR, GFI 

Model RMR GFI AGFI PGFI 

Default model ,000 1,000 
  

Saturated model ,000 1,000 
  

Independence model ,197 ,659 ,319 ,330 

Baseline Comparisons 

Model 
NFI 

Delta1 

RFI 

rho1 

IFI 

Delta2 

TLI 

rho2 
CFI 

Default model 1,000 
 

1,000 
 

1,000 

Saturated model 1,000 
 

1,000 
 

1,000 

Independence model ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

RMSEA 

Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 

Independence model ,604 ,531 ,681 ,000 

مؤشرات المطابقة لتحليل المسار للرضا الوظيفي كمتغير وسيط في علاقة تأثير القيادة الإدارية على 
 سلوكيات المواطنة التنظيمية بعد التعديل

Model Fit Summary 

CMIN 

Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 

Default model 5 ,256 1 ,613 ,256 

Saturated model 6 ,000 0 
  

Independence model 3 178,206 3 ,000 59,402 

RMR, GFI 

Model RMR GFI AGFI PGFI 

Default model ,005 ,999 ,994 ,166 

Saturated model ,000 1,000 
  

Independence model ,197 ,659 ,319 ,330 

Baseline Comparisons 

Model 
NFI 

Delta1 

RFI 

rho1 

IFI 

Delta2 

TLI 

rho2 
CFI 

Default model ,999 ,996 1,004 1,013 1,000 

Saturated model 1,000 
 

1,000 
 

1,000 

Independence model ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
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RMSEA 

Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 

Default model ,000 ,000 ,167 ,678 

Independence model ,604 ,531 ,681 ,000 

 

مؤشرات المطابقة لتحليل المسار للرضا الوظيفي كمتغير وسيط في علاقة تأثير سلوكيات المواطنة 
 التنظيمية على القيادة الإدارية قبل التعديل

Model Fit Summary 

CMIN 

Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 

Default model 6 ,000 0 
  

Saturated model 6 ,000 0 
  

Independence model 3 178,206 3 ,000 59,402 

RMR, GFI 

Model RMR GFI AGFI PGFI 

Default model ,000 1,000 
  

Saturated model ,000 1,000 
  

Independence model ,197 ,659 ,319 ,330 

Baseline Comparisons 

Model 
NFI 

Delta1 

RFI 

rho1 

IFI 

Delta2 

TLI 

rho2 
CFI 

Default model 1,000 
 

1,000 
 

1,000 

Saturated model 1,000 
 

1,000 
 

1,000 

Independence model ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

RMSEA 

Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 

Independence model ,604 ,531 ,681 ,000 
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مؤشرات المطابقة لتحليل المسار للرضا الوظيفي كمتغير وسيط في علاقة تأثير سلوكيات المواطنة 
 التنظيمية على القيادة الإدارية بعد التعديل

Model Fit Summary 

CMIN 

Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 

Default model 5 ,256 1 ,613 ,256 

Saturated model 6 ,000 0 
  

Independence model 3 178,206 3 ,000 59,402 

RMR, GFI 

Model RMR GFI AGFI PGFI 

Default model ,005 ,999 ,994 ,166 

Saturated model ,000 1,000 
  

Independence model ,197 ,659 ,319 ,330 

Baseline Comparisons 

Model 
NFI 

Delta1 

RFI 

rho1 

IFI 

Delta2 

TLI 

rho2 
CFI 

Default model ,999 ,996 1,004 1,013 1,000 

Saturated model 1,000 
 

1,000 
 

1,000 

Independence model ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

RMSEA 

Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 

Default model ,000 ,000 ,167 ,678 

Independence model ,604 ,531 ,681 ,000 

مؤشرات المطابقة لتحليل المسار لأبعاد الرضا الوظيفي كمتغيرات وسيطة في علاقة تأثير سلوكيات 
 المواطنة التنظيمية على القيادة الإدارية قبل التعديل

Model Fit Summary 

CMIN 

Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 

Default model 12 45,602 3 ,000 15,201 

Saturated model 15 ,000 0 
  

Independence model 5 197,444 10 ,000 19,744 
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RMR, GFI 

Model RMR GFI AGFI PGFI 

Default model ,076 ,888 ,440 ,178 

Saturated model ,000 1,000 
  

Independence model ,193 ,616 ,424 ,411 

Baseline Comparisons 

Model 
NFI 

Delta1 

RFI 

rho1 

IFI 

Delta2 

TLI 

rho2 
CFI 

Default model ,769 ,230 ,781 ,242 ,773 

Saturated model 1,000 
 

1,000 
 

1,000 

Independence model ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

RMSEA 

Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 

Default model ,298 ,225 ,377 ,000 

Independence model ,342 ,302 ,385 ,000 

Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

dorof <--- kiada ,303 ,060 5,039 *** par_1 

rawatib <--- kiada ,528 ,071 7,432 *** par_3 

alaka <--- kiada ,331 ,064 5,179 *** par_5 

cbo <--- dorof ,341 ,057 5,944 *** par_2 

cbo <--- rawatib -,127 ,049 -2,619 ,009 par_4 

cbo <--- alaka ,208 ,054 3,859 *** par_6 

cbo <--- kiada ,037 ,056 ,653 ,514 par_7 

مؤشرات المطابقة لتحليل المسار لأبعاد الرضا الوظيفي كمتغيرات وسيطة في علاقة تأثير سلوكيات 
 المواطنة التنظيمية على القيادة الإدارية بعد التعديل

Model Fit Summary 

CMIN 

Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 

Default model 14 ,498 1 ,481 ,498 

Saturated model 15 ,000 0 
  

Independence model 5 197,444 10 ,000 19,744 

RMR, GFI 
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Model RMR GFI AGFI PGFI 

Default model ,005 ,999 ,981 ,067 

Saturated model ,000 1,000 
  

Independence model ,193 ,616 ,424 ,411 

Baseline Comparisons 

Model 
NFI 

Delta1 

RFI 

rho1 

IFI 

Delta2 

TLI 

rho2 
CFI 

Default model ,997 ,975 1,003 1,027 1,000 

Saturated model 1,000 
 

1,000 
 

1,000 

Independence model ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

RMSEA 

Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 

Default model ,000 ,000 ,185 ,561 

Independence model ,342 ,302 ,385 ,000 

Independence model 15 19 

Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

dorof <--- kiada ,303 ,060 5,039 *** par_1 

rawatib <--- kiada ,528 ,071 7,432 *** par_3 

alaka <--- kiada ,331 ,064 5,179 *** par_5 

cbo <--- dorof ,348 ,062 5,644 *** par_2 

cbo <--- rawatib -,114 ,049 -2,310 ,021 par_4 

cbo <--- alaka ,214 ,059 3,631 *** par_6 

 


