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 شكر وتقدير

 ةسلطانه، والصلاالحمد لله رب العالمين حمدا يليق بجلال وجهه وعظيم          

 والسلام على نبينا محمد وعلى آله وصحبه وسلم.

أحمد الله و أشكره أولا وأخيرا على توفيقه لي لإتمام هذا الجهد المتواضع          

،الذي أسأل الله العلي القدير أن ينفع به. ثم أتقدم بجزيل الشكر والتقدير والعرفان 

إلى أستاذي الفاضل الدكتور: معمري حمزة،الذي تفضل بقبول الإشراف على هذه 

ز هذا العمل بإرشاداته وتوجيهاته القيمة الرسالة وعلى كل ما بذله في سبيل إنجا

،فأسأل الله أن يبارك في علمه والتي ساهمت بقسط وافر في إثراء الموضوع 

 ويزيده من فضله إنه واسع حكيم....

أتقدم بالشكر الجزيل إلى أعضاء لجنة المناقشة على تفضلهم بقبول مناقشة و       

 هذه الدراسة ،وتكبدهم عناء قراءتها .

علم النفس العمل والتنظيم و أخص بالذكر  اختصاصكما أشكر أساتذة       

وإلى كل  خويلدي سليمان، ،والدكتور خطارة عبد الرحمان بقادير، :الدكتور

 الأساتذة بجامعة غرداية .

السيد المدير الجهوي للميزانية بورقلة عبد المجيد عبد كما لا يفوتني أن أشكر      

الرقابات المالية )بلدية  ين الماليين والموظفين على مستوى الصمد وكل المراقب

( الرقابة المالية لولاية غرداية بلدية القرارة، ،بلدية غرداية بلدية متليلي، المنيعة،

 وإلى كل من ساهم في إنجاز هذا العمل من قريب أو بعيد....

 والله ولي التوفيق
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 ملخص الدراسة

هدفت هذه الدراسة إلى معرفة العلاقة بين أنماط القيادة الإدارية وسلوك      

المواطنة التنظيمية، وكذا الكشف عن الفروق في سلوك المواطنة التنظيمية 

( 76(. وطبقت على عينة مكونة من )باختلاف )السن، الجنس، والأقدمية

موظفا بالرقابة المالية التابعة للمديرية الجهوية للميزانية بورقلة. وتم تطبيق 

استبيانين الأول خاص بأنماط القيادة الإدارية ، والثاني سلوك المواطنة 

التنظيمية. وتم التأكد من خصائصهما السيكومترية )الصدق والثبات(. كما تم 

لى المنهج الوصفي، واستخدام الأساليب الإحصائية التالية: الاعتماد ع

)التكرارت، النسب المئوية، المتوسط الحسابي، الانحراف المعياري، اختبار 

 مربع، معامل ارتباط بيرسون، تحليل التباين الثلاثي(.  فكا

 و بعد التفسير والمناقشة تم التوصل إلى النتائج التالية:    

يادي سائد في المديرية الجهوية للميزانية بورقلة على اعتبار ليس هناك نمط ق -1

أن الأنماط الثلاثة كلها تمارس من قبل المدير، مع الإشارة إلى تفوق النمط 

 الديمقراطي على حساب الأنماط الأخرى.

مستوى ممارسة سلوك المواطنة التنظيمية لدى موظفي الرقابات الماليـة  -2

 لولايـة غردايـة مرتفع.

توجد علاقة بين أنماط القيادة الإدارية وسلوك المواطنة التنظيمية لدى  -3

 الموظفين.

لا توجد فروق في ممارسة سلوك المواطنة التنظيمية لدى موظفي الرقابات  -4

 الماليـة لولايـة غردايـة حسب المتغيرات التالية: )السن،الجنس،الأقدمية(.

القيادة الإدارية،النمط الديمقراطي،النمط الأوتوقراطي،النمط  الكلمات المفتاحية :

 الحر.
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سلوك المواطنة التنظيمية، الإيثار، وعي الضمير، الكياسة، الروح الرياضية،    

 الحضاري.السلوك 



 
 ج

Résumé: 

Notre étude vis à identifier la relation entre les catégories de leadership 

administratif et le comportement de la citoyenneté organisationnelle, ainsi que la 

détection des différences dans le comportement de la citoyenneté 

organisationnelle selon (l'âge, le sexe et l'ancienneté).nous l’avons appliqué sur 

un échantillon de (76) employés dans le contrôle financier de la direction 

régional du budget d’OUARGLA. nous avons utilisé deux questionnaires, le 

premier est pour déterminer le type de leadership (élaboré par Mammeri Hamza) 

qui a l'utilisé dans sa thèse de doctorat intitulée (sensibilisation à la justice 

organisationnelle et leur relation avec le comportement de la citoyenneté 

organisationnelle des enseignants du secondaire), et le second pour déterminer le 

comportement de citoyenneté organisationnelle (élaboré par Alia Ibrahim 

Mohamed Tahtouh), qui a l’utilisé dans sa thèse de magister intitulée (L'effet 

des modèles de leadership administratif sur le comportement de la citoyenneté 

organisationnelle) et leurs caractéristiques cytométriques (honnêteté et stabilité) 

ont été vérifiées.Nous avons adopté pour cette étude L'approche descriptive en 

utilisant les méthodes statistiques suivantes : (fréquence, pourcentages, moyenne 

arithmétique, écart type, test du K carré, coefficient de corrélation de Pearson).  

Les résultats suivants ont été atteints 

1. La direction régionale du budget d’OUARGLA n'a pas de style de 

leadership dominant, étant donné que les trois catégories sont exercés par 

le directeur, en signalons la supériorité du style démocratique au 

détriment les autres style. 

2. le niveau de la pratique du comportement de la citoyenneté 

organisationnelle dans le personnel de la Direction régional de budget 

d’OUARGLA est  élevé. 

3. Il existe une relation entre les styles de leadership managérial et le 

comportement de citoyenneté organisationnelle des employés. 
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4. Il n'y a pas de différences dans la pratique du comportement de la 

citoyenneté organisationnel  du personnel de la Direction régionale du 

budget d’OUARGLA selon les variables suivantes: (âge, sexe, 

ancienneté). 

 



 

 ه

 فهرس المحتويات 

 الصفحة  المحتوى 

 أ شكر وتقدير                

 ب باللغة العربيةملخص الدراسة                 

 ج الأجنبية )الفرنسية( ملخص الدراسة                

 ه فهرس المحتويات                 

 ي فهرس الجداول                

 ل فهرس الأشكال                  

 02 مقدمة                  

  : مدخل إلى الدراسة الأولالفصل 

 06 إشكالية الدراسة           -1

 10 فرضيا ت الدراسـة:           -2

 10 أهداف الدراسة            -3

 11 الدراسةأهمية             -4

 12 المفاهيم الإجرائية             -5

 16 الدراسات السابقة            -6

 16 الدراسات المتعلقة بالقيادة الإدارية.    6-1 

 21 الدراسات المتعلقة بالمواطنة التنظيمية.      6-2

 25 الدراسات المتعلقة بالمتغيرين.     6-3

 29 السابقة.على الدراسات ليق التع          -7

  الفصل الثاني: القيادة الإدارية  

 32 تمهيد                

 32 تعريف النمط القيادي.              -1



 

 و

 33 تعريف القيادة          -2

 34 تعريف الإدارة         -3

 36 تعريف القيادة الإدارية          -4

 38 تعريف القائد         -5

 39 مهارات القائد الإداري        -6

 41 مهام القائد الإداري         -7

 45 عناصر القيادة الإدارية          -8

 47 أهمية القيادة الإدارية         -9

 50 أنماط القيادة الإدارية  -10

 57 الإدارية يادةالقنظريات  -11

 69  العوائق والمشكلات التي تواجه القائد -12

 71 خلاصة        

  الفصل الثالث: المواطنة التنظيمية

 73 تمهيد         

 73 مفهوم المواطنة.          -1

 74 نشأة وتطور سلوك المواطنة التنظيمية.          -2

 75 مفهوم سلوك المواطنة التنظيمية          -3

 78 سلوك المواطنة التنظيمية في الإسلام          -4

 81 النظريات  المفسرة لسلوك المواطنة التنظيمية          -5

 83 أهمية سلوك الموطنة التنظيمية          -6

 85 أبعاد سلوك المواطنة التنظيمية          -7

 88 مداخل سلوك المواطنة التنظيمية          -8

 90 خصائص سلوك المواطنة التنظيمية           -9



 

 ز

 92 أنماط سلوك المواطنة التنظيمية   -10

 94 سلوك المواطنة التنظيمية  محددات  -11

 97 لوك المواطنة التنظيمية س إيجابيات وسلبيات  -12

 98 العوامل المعززة لسلوك المواطنة التنظيمية   -13

 بسلوك المواطنة التنظيمية وطرق معوقات القيام  -14

 علاجها 

99 

 101 نتائج سلوك المواطنة التنظيمية   -15

 103 علاقة سلوك المواطنة التنظيمية ببعض المفاهيم. -16

 104 الفصل خلاصة     

  الرابع:الإجراءات المنهجية للدراسةالفصل 

 106 منهج الدراسة                -1

 107 حدود الدراسة                -2

 107 مجتمع وعينة الدراسة                -3

 110 خصائص عينة الدراسة                -4

 111 الجنستحديد أفراد العينة حسب       -1.4

 112 الإقدمية  حسبتحديد أفراد العينة        -2.4

 113 السن تحديد أفراد العينة حسب       -3.4

 114  الاستطلاعيةعينة الدراسة                -5

 114 أدوات الدراسة وخصائصها السيكومترية              -6

 115 إستبيان القيادة الإدارية    -6-1

 123 إستبيان المواطنة التنظيمية     -6-2

 130 إجراءات تطبيق الدراسة              -7

 131 أدوات المعالجة الإحصائية              -8



 

 ح

  الفصل الخامس:عرض وتحليل النتائج

 134 عرض وتحليل نتائج الفرضيات             

 134 عرض وتحليل الفرضية الأولى          -1

 135 عرض وتحليل الفرضية الثانية          -2

 137 عرض وتحليل الفرضية الثالثة          -3

 140 عرض وتحليل الفرضية الرابعة          -4

  الفصل السادس:تفسير ومناقشة النتائج

 143 تفسير ومناقشة النتائج           -1

 143 تفسير ومناقشة نتائج الفرضية الأولى      -1.1

 145 تفسير ومناقشة نتائج الفرضية الثانية      -2.1

 147 تفسير ومناقشة نتائج الفرضية الثالثة      -3.1

 149 تفسير ومناقشة نتائج الفرضية الرابعة  -4.1

 151  استنتاج عام          -2

 152 اقتراحات توصيات و          -3

 154 قائمة المراجع باللغة العربية         

 163 قائمة المراجع باللغة الأجنبية          

  الملاحق        

 

 

 فهرس الجداول

رقم  العنوان الصفحة

 الجدول



 

 ط

 01 أبعاد سلوك المواطنة التنظيمية  85

 02 توزيع مفردات المجتمع الأصلي بحسب الرقابات المالية  108

 03 ع الأصلي وحجم العينة الممثلة لهمتوزيع مفردات المجت 110

 04 توزيع أفراد العينة حسب الجنس 111

 05 توزيع أفراد العينة حسب الأقدمية 112

 06 توزيع أفراد العينة حسب السن 113

 07 الاستطلاعيةتوزيع أفراد العين  114

 

118 

 دللبع بين درجة كل بند والدرجة الكلية الارتباطقيم معاملات 

 :النمط الأوتوقراطيالأول

 

08 

 

119 

لبعد لالكلية بند والدرجة بين درجة كل  الارتباطقيم معاملات 

 :النمط الديمقراطيالثاني

 

09 

 

120 

د للبع بين درجة كل بند والدرجة الكلية الارتباطقيم معاملات 

 الثالث: النمط الحر

 

10 

 11 صدق المقارنة الطرفية )القيادة( 122

 12 ثبات التجزئة النصفية )القيادة( 123

لبعد بين درجة كل بند والدرجة الكلية ل الارتباطقيم معامل  124

 الأول :الإيثار

13 

 

125 

لبعد بين درجة كل بند والدرجة الكلية ل الارتباطقيم معامل 

 الثاني :وعي الضمير

 

14 

 

126 

لبعد بين درجة كل بند والدرجة الكلية ل الارتباطقيم معامل 

 الثالث: الروح الرياضية

 

15 

لبعد بين درجة كل بند والدرجة الكلية ل الارتباطقيم معامل  127

 الرابع:الكياسة

16 



 

 ي

 

128 

لبعد بين درجة كل بند والدرجة الكلية ل الارتباطقيم معامل 

 الخامس:السلوك الحضاري

 

17 

 18 نتائج صدق المقارنة الطرفية )المواطنة( 129

 19 نتائج ثبات التجزئة النصفية )المواطنة( 129

 20 مقياس المواطنة بطريقة ألفا كرونباخ ثباث 130

 

134 

المعياري ودرجة  والانحرافتوزيع المتوسط الحسابي 

 الممارسة أنماط القيادة الإدارية 

 

21 

 22 نتائج مستوى سلوك المواطنة التنظيمية لدى الموظفين 136

نتائج اختبار حسن المطابقة لمستوى سلوك المواطنة  136

 التنظيمية

23 

 

138 

ك معامل ارتباط بيرسون بين أنماط القيادة الإدارية وسلو

 المواطنة التنظيمية وأبعادها

 

24 

ن نتائج الفروق في سلوك المواطنة التنظيمية باختلاف الس 141

 والجنس والأقدمية

25 

 فهرس الأشكال 

 الرقم العنوان الصفحة 

 01 نظرية الشبكة الإدارية 61

 02 النظرية التفاعليةالتأثير القيادي حسب  66

 03 نموذج القيادة التبادلية 67

 04 مداخل سلوكيات المواطنة التنظيمية  90

 05 توزيع أفراد المجتمع الأصلي  108

 06 توزيع أفراد العينة حسب الجنس  111

 07 توزيع أفراد العينة حسب الأقدمية  112



 

 ك

 08 توزيع أفراد العينة حسب السن 113

 

 



 مقدمة

 

 

2 

 : مقدمة

للدور  ارالإدارية، نظيعتبر المورد البشري من أثمن الموارد لدى المنظمات           

 .نموهاكفاءتها وبقائها، و عنجاحها، ورفالذي يلعبه في حياة هذه المنظمات من حيث 

 تؤثراالمإلى أنه المورد الأكثر تعقيدا حيث يتسم بكونه عرضة للعديد من  بالإضافة

ثرات الموظفين لهذه المؤ استجابةفالطبيعة الإنسانية تجعل  والخارجية.الداخلية 

وقد حظيت دراسات السلوك الإنساني في سلوكياتهم.متفاوتة و بالتالي تختلف 

حيث تم دراسة سلوكيات  ،دارةالإمن قبل الباحثين في علم  باهتمامالمنظمات 

داء تأثيرهم على أ كعليهم، وكذلالبيئة  تالموظفين، وأدائهم، وتأثيرا واتجاهات

  وفعاليتها.المنظمة 

درة على ويحتاج المورد البشري وغيره من الموارد الأخرى إلى قيادة إدارية قا      

والمحافظة على هذه الموارد ،خصوصا في ظل عالم اليوم الذي يتسم  الاستفادة

ة بالتطورات والتغيرات المتسارعة في مختلف المجالات .وتشكل القيادة الإداري

محورا ترتكز عليه مختلف النشاطات في جميع المنظمات ،فالنمط القيادي الذي 

لوكيات ة ،فهو يؤثر على سمن العوامل الأساسية لنجاح أو فشل المنظميمارسه القائد 

سلوك  الموظفين في أدوارهم الرسمية وغير الرسمية ،ويعد سلوك المواطنة التنظيمية

الدور غير الرسمي الذي لا يدخل ضمن الوصف الوظيفي داخل المنظمة ،بل يتم 

 ،ويعتبر هذا السلوك من العوامل المهمة للمنظمةبشكل طوعي من طرف الموظفين 

لوكيات وهنا يتضح دور القائد الإداري الذي عليه أن يكون واعي بسلتحقيق أهدافها .

    بما يخدم أهداف المنظمة وأهدافهم.توجيهها  بهدفموظفيه 

أما مفهوم القيادة الإدارية بصفة عامة هي توجيه سلوك الأفراد وتنسيق        

جهودهم وموازنة دوافعهم ورغباتهم بغية الوصول بالجماعة إلى تحقيق أهداف 

أفراد الجماعة طواعية  انقيادالمؤسسة بكفاءة عالية ،ولا يتحقق ذلك إلا من خلال 
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يزات وقدرات ،وكذا ظروف للقائد الإداري ،وذلك لما يتمتع به من خصائص وم

)طارق عبد الحميد                          مواتية تساعده على التأثير في الجماعة.    

،2002)                 

لوك ات التي تؤثر فيها أنماط القيادة الإدارية سيومن المتغيرات والسلوك      

هذا  دون أن يكون ياريااختالمواطنة التنظيمية ،وهو سلوك تطوعي يقوم به الموظف 

                 مرتبطا بشكل مباشر بنظام الحوافز أو المكافآت.السلوك 

عامة وواقع موظفي  بالجزائر ةالعمومي ةالوظيفومن خلال واقع قطاع         

مكنهم يلأفراد  وقتنا الحاضرفإنه يحتاج  ،المديرية الجهوية للميزانية بورقلة خاصة

 لمتتاليةلمسايرة التطورات التكنولوجية ومواكبة الإصلاحات الإدارية اتقديم الأفضل 

 .على مستوى تسيير الموارد البشرية سواء على المستوى التنظيمي أو،

شخص العوامل التي ت وعليه جاءت هذه الدراسة لتفتح المجال للبحث عن بعض       

لعمومية اسبل لتحسين الأداء والفعالية التنظيمية بالمؤسسات  واقتراح ،الوضع الحالي

ل إلى في الفصل الأو افصول، تطرقنوقد تم تقسيم الدراسة إلى ست  عموما.الإدارية 

 لمفاهيما د، وتحديالدراسة وأهدافها ة، وأهميوفرضياتها االدراسة، وتساؤلاتهإشكالية 

 ا.عليهالسابقة والتعقيب  ت، والدراساالإجرائية

ة القياد طمفهومها، أنما وخصص الفصل الثاني للقيادة الإدارية تطرقنا فيه إلى

تعلق . يليه الفصل الثالث والماومهارته، ونظرياتهصفات القائد الجيد  الإدارية،

 بياته،وسل هإيجابيات أبعاده، ،ه، خصائصه، أنماطه، مفهومبسلوك المواطنة التنظيمية

 المفاهيم.علاقته ببعض  ،نتائجه معوقاته، العوامل المعززة له،

أما الفصل الرابع والمتعلق بمنهجية البحث وإجراءاته تطرقنا فيه إلى المنهج         

، اوخصائصه اختيارهاالمستخدم ،حدود الدراسة ،مجتمع الدراسة ،العينة وطريقة 

وذلك  وعرض أدوات القياس المستعملة ،وكيفية التحقق من خصائصها السيكومترية



 مقدمة

 

 

4 

صلاحية أدوات القياس من حيث صدقها وثباتها،عرض مختلف  اختبارمن خلال 

 المعالجات الإحصائية المتبعة في تحليل البيانات .

تم تحليل البيانات التي تم وخصص الفصل الخامس لعرض نتائج الدراسة        

الحصول عليها ،والفصل السادس والأخير خصص لتفسير النتائج المتحصل عليها 

تم ذلك من الدراسات السابقة والتراث النظري،وآراء الباحث تم خ انطلاقاومناقشتها 

  .وتوصيات،تم تلا ذلك قائمة المراجع والملاحق اقتراحاتعام و  باستنتاج
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 إشكالية الدراسة .1

المفكرين  والباحثين  لعديد من محور بحث  وتفكير الت زامادارة ولإكانت ا       

ة ـوالحديثة ـلكلاسيكيا كل من المدارس اـخلالهتعاقبت عبر الفترات التي 

لفكر ي في البشرالعنصر ة اـأهميتظهر ، ولم  اـوالمعاصرة  بمختلف نظرياته

ي ف رلتطوالعشرين بعد ن القروجلي . إلا في اضح وابشكل داري لإاقع الووا

ها واددى رناة التي ـديثلحر المدارس اظهوو الاجتماعيةو  الاقتصادية البنى

كانت ن أبعد ا هذء جالعامل ، لة  ـوف المعنويلظرر الاعتبابعين الأخذ ورة ابضر

 ك .لس ذساأه على ـتعاملج ولة للإنتاة تعتبر العامل  آـالمدارس التقليدي

إلى هن ارلالوقت مختلف الإدارات في  اتشهده ي لذر السريع التطوأدى القد     

شكلات المة ـجهاعلى مورة لقدة واـإلى المرونا ـحاجتهد يادارة وازدلإا اتساع

ة  ـلحديثدارة الإاصبحت أكما . ةـأو سلوكية ـتنظيميأو ة كانت ـا تقنيـعهابأنو

 الجهاز دارةة لإـعاليرة مهاب وبأسلون لذين يتمتعواد الأفرامن ع نوإلى  ةـبحاج

على أ لىإم لتنظيافع دجل أمن ة ـعاليءة كفاوة ـيراهم بدوربدم لقيا، والتنظيميا

  ا .ـهادفراف أهدوأة ـالمؤسساف هدأ تحقيقل من خلاح لنجاامن ة ـممكن ةـجدر

رف أن الواقع يعطينا صورة عن مكانة المورد البشري الذي أصبح يع إلا   

 حتجاجاتى الافي كثير من الأحيان يلجأ إل الآنالمعاناة الدائمة اليوم ،حتى أصبح 

م ي إداراته،مما قد يدفع بالكثيرين إلى ترك العمل ف بالاغترابالشعور ب يتميز و

  . لمبكراللجوء إلى التقاعد ا وأمن ،أو استقراراوالبحث عن بيئات أخرى أكثر 

ن لولذين يتوالئك ن أويكوأن  إلىة ـملحالمؤسسات ة ـصبحت حاجأمن هنا    

 داريين إبل قادة  ة ،ـمن مجرد ممارسين للسلطكثر أة ـالإداريت لتنظيمادة اقيا

 . اتجاهاتهمم و ـو حاجاته ادلأفرافع دواة ـعلى حقيقن يقومو

دي تؤالإدارة التي خل داة ـلأساسيا المسؤوليات ى حدإ ة ـيدارلإدة افالقيا   

لذلك يجب على ، المرؤوسين ولرئيس ابين ة ـظيفيوة ـعلاق لها من خلادور
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الإدارة  نلأ ،معااد لأفرا والإدارة ة ـخدم في ة وجعلها ـالعامل تحسين هذه العلاق

دة لقياكما  أن ا .ةـة بشريـطبيعذو جتماعي م اهي نظا إداريتنظيم ن تكو قبل أن

نلتمسها ت التي يمكن  أن لتصرفات والسلوكياامن ة ـمجموع تعبر عن  ةـيدارلإا

يدير  القائد الإداري والتي من خلالهالتي يتمتع بها اب و المهارات لأسلوفي ا

اف هدأ إلى تحقيقف جتماعي يهدوانظيمي تط ة نشاـلعملياهذه ن لتنظيم لتكوا

 (2015،11،)بن شخرون    .ةـالمؤسس

( إلى أن المؤسسات الفاعلة تتميز بوجود موظفين 1991ويشير "مورمان ")   

يقومون بأداء الأعمال والواجبات أكثر مما ينص عليه الوصف الوظيفي ،ودون 

توقع أي تقدير أو تعويض ،إن النشاطات التي يقوم  بها الموظفون خارج نطاق 

                         إلى الإبداع والتميز .لتي تقودنا الأدوار المحددة وظيفيا هي ا

    (10،ص2014)معمري،                                              

تطور الفرغم ة، ـة التنظيميـالمواطن سلوك مفهومإلى نصل  سبق مال من خلا   

دها عتماواة ـلتنظيميت السياسااة من حيث ـيدارلإفي المؤسسات ا الهائل

ع نستطي ة، أوـة التنظيميـى تعزيز سلوك المواطنة إلـبحاجبقيت ، لتكنولوجيا ا

الإدارة  حنجا علىكبيرة ة ـجرتؤثر بدلها كونها  حتياجااكثر أصبحت أل أنها لقوا

 رين توجه للآخ ة ـمجامل أوة ـطيبت كلمامجرد هي ليست و ،استمرارهاو 

 .لك ذبعد من أهي بل ،فحسب 

ة ـواطنالفرد كشفت العديد من البحوث والدراسات أن سلوك المفعلى مستوى     

 .ه وتطويره ذاتياـو إنتاجيت أدائـه،ة هو السبيل إلى تحسين ـالتنظيمي

ة ـة يعزز إنتاجيـة التنظيميـأما على مستوى جماعات العمل فإن سلوك المواطن    

ة ، وينمي ـالمنظمالرؤساء والعاملين ، ويخلق التنسيق و التفاعل بين أعضاء 

ة إلى ـة بينهم ،بالإضافـ، ويجسد العلاقات الإنساني انتمائهمروح الفريق ويعزز 
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ة و ـم في العمل كما يرفع من روحهم المعنويـهذا فهو يرفع من مستوى رضاه

 المنظمة . أهداففي الأداء مما يسهم ذلك في تحقيق  يتهممردود

 ا فيك المواطنة التنظيمية ودورهوقد أوضحت العديد من الدراسات أهمية سلو

ك ( أن هناPodsakoffe et al,2009تعزيز الأداء داخل المؤسسة فقد أشارت دراسة )

تقييم ة الإيجابي بين سلوك المواطنة التنظيمية لدى العاملين و بين درج ارتباط

املين الع التي يحصلون عليها  وكذا الإنتاجية والكفاءة وتخفيض التكاليف و رضا

لى مل عظرا لأهمية سلوك المواطنة كان لابد من البحث في العوامل التي تع،ون

 ينتهج امادة عتنميته ،ولعل من أهم العوامل النمط القيادي للمدير،فالمدير الفاعل 

د لحدوالوا ما بوسعهم لتخطي ة لإشباع حاجات الموظفين لكي يبذات متنوعيسلوك

                               . بها للارتقاءاعية الدنيا لمتطلبات العمل ،وتقديم أفكار إبد

                                                                                                                                                                             ( 209،ص 2010الخلايلة وسعادة )

مواطنة كما تناولت بعض الدراسات العلاقة بين الأنماط القيادية وسلوك ال   

 التنظيمية كدراسة

ك ( التي توصلت إلى أن هناك علاقة طردية موجبة بين سلو 2016عالية طحطوح )

ية في عكس المواطنة التنظيمية والنمط الديمقراطي والنمط الحر وعلاقة إرتباطية

  النمط الأوتوقراطيى .

خصائص تميزها عن أو إدارة ومن خلال ما تقدم يتضح أن لكل منظمة 

امل د التعالأخرى ،لهذا فإنه كان لزاما على كل قائد يريأو الإدارات المنظمات 

 الوظيفية  مع منظمته التي يشرف عليها أن يتعرف على خصائصها وأهميتها

 .التي تنوي بلوغها  وبنائها ومدى تماسكها ،وأهدافها 

فنظرا لأهمية الموضوع المطروح والذي يتعلق بعلاقة أنماط القيادة  وهكذا

الإدارية بسلوك المواطنة التنظيمية ،حيث أن اختيار النمط القيادي المناسب لكل 

منظمة يحتاج إلى بحث ظروف المنظمة الداخلية التي تمارس فيها القيادة 
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يطبق على كل خصائص العاملين ،إذ لا يوجد نمط قيادي مثالي  واختلاف،

 التساؤلات التالية : فيمثلت مشكلة الدراسة .ومن هذا المنطلق تالمنظمات 

 ة ـقلبور ةـة للميزانيـة الجهويـد في المديريـائـما هو النمط القيادي الس

 ة نمودج(؟ـة غردايـة لولايـ)الرقابات المالي

 ة ـيلولا ةـت الماليباالرقاة لدى موظفي ة التنظيميـنما مستوى سلوك المواط

 ؟ة ـغرداي

 ة ـظيمية التنـة بين النمط القيادي السائد و سلوك المواطنـهل هناك علاق

 ؟ةـة غردايـة لولايـلدى موظفي الرقابات المالي

 اتـة لدى موظفي الرقابـة التنظيميـهل توجد فروق في سلوك المواطن 

 ؟ية(قدملأة)السن ،الجنس، اـة تعزى للمتغيرات التاليـة غردايـة لولايـالمالي

 

 ة:ـفرضيا ت الدراس .2

 رقابات)ال ةـة بورقلـة للميزانيـة الجهويـالنمط القيادي السائد في المديري 

 ة نمودج(هو النمط الديمقراطي.ـة غردايـة لولايـالمالي

 ة ـولاية لـة لدى موظفي الرقابات الماليـة التنظيميـمستوى سلوك المواطن

 ة مرتفع .ـغرداي

 دى ة لـية التنظيمـالنمط القيادي السائد و سلوك المواطنة بين ـهناك علاق

 ة.ـة غردايـة لولايـموظفي الرقابات المالي

 ة ـمالية لدى موظفي الرقابات الـة التنظيميـتوجد فروق في سلوك المواطن

 ة(.ـة)السن ،الجنس، الاقدميـة تعزى للمتغيرات التاليـة غردايـلولاي

 ة :ـأهداف الدراس .3
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ه ـجتاحيه و معرفة الغموض الذي ـلكل بحث علمي هدف يسعى إلى تحقيق          

 تي:كالآدراستنا  أهدافو في هذا المجال تتبلور 

 ةـورقلبة ـية للميزانـة الجهويـالتعرف على النمط القيادي السائد في المديري  

 .ةـرداية غـة لولايـة في الرقابات الماليـة التنظيميـالتعرف على سلوك المواطنو

 ة ـواطنة وسلوك المـة بين أنماط القيادة الإداريـالكشف عن طبيعة العلاق

ي سلوك فروق بيان الفو ة.ـة غردايـة لولايـة لدى موظفي الرقابات الماليـالتنظيمي

 .ة(ـيقدمة )السن ،الجنس،الاـة للمتغيرات الشخصيـة بالنسبـة التنظيميـالمواطن

  ة ـبلمناسة اـفي دعم الأنماط القياديتقديم عدد من الاقتراحات التي تساهم

 .ةـبورقل ةـية للميزانـة الجهويـة في المديريـة التنظيميـللارتقاء بسلوك المواطن

  ية.التنظيملقياس القيادة الإدارية و سلوك المواطنة  استبيانانبناء 

 ة:ـة الدراسـأهمي .4

ة ـمشكل تسعى إلى حل التطبيقيـة التيتعتبر هذه الدراسة من الدراسات        

 بين ةـتخص موضوع العلاق العموميـة، التية تعاني منها بعض المؤسسات ـقائم

ت ح توصياتراة اقـة ومحاولـة التنظيميـة وسلوكيات المواطنـأنماط القيادة الإداري

 كليا  جزئيا أوة ـلحل هذه المشكل

ة:ـة العلميـالأهمي 

 القيادي ة بين النمطـآراء حول العلاقة تباين ـلاحظنا من الدراسات السابق    

ين في سوؤة لدى المرـة التنظيميـقبل القيادات العليا وسلوك المواطن نالمتبع م

حدى ي لإة ستأتي كتأييد و دعم إضافـة .وبتالي فإن نتائج الدراسـبيئات مختلف

ك ة حول النمط القيادي وسلوـوجهات النظر الموجودة في الدراسات السابق

ع طابة ذات الـة جديدة وهي المؤسسات العموميـة في بيئـة التنظيميـالمواطن

  ة(.ـة بورقلـة للميزانيـة الجهويـالإداري)المديري
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 من:كما يتوقع أن تفيد الدراسة كل 

 سسات ؤمراكز التكوين : من خلال برمجة دورات تكوينية لمديري الم

 ه .الطابع الإداري حول القيادة الإدارية وسبل تطبيقي د ذاتالعمومية 

 غية مديري المؤسسات :من خلال الحرص على تبني نمط القيادة المناسب ب

 .تعزيز سلوك المواطنة التنظيمية لدى موظفيهم 

  ا نهجيتهممن أدوات الدراسة و  الاستفادةطلبة الدراسات العليا : من خلال

 .ىت أخرمتغيرا باستخدامالبحث في هذا المجال  استكمالوالبناء على نتائجها و 

 ةـة التطبيقيـالأهمي : 

 ع لطابة ذات اـة في زيادة وعي مدراء المؤسسات العموميـتسهم هذه الدراس

لجوانب ئ واة (بالأسس و المبادـة بورقلـة  للميزانيـة الجهويـالإداري )المديري

ابيا عكس إيجما ينإلى الاهتمام بتوظيفها بة ،مما يدفعهم ـة للقيادة الإداريـالإيجابي

 ة لدى الموظفين.ـة التنظيميـعلى تعزيز سلوك المواطن

  يرثلتألي ابالتاالموظفين  ولك على ير ذتأثوه ـطدي وأنمالقياور الدامعرفة 

ضل ي  فتنظيم يحتاج أي حيث تمرارها، سالإدارة العمومية و اعلى داء ولأاعلى 

ون ي ويوللبشرالعنصر اقيمة  رونيقددة إداريين قات إلى لتحديار والتطوا

لبيئة  اسط ولعمل على تكريسها وا،  سلوك المواطنة  التنظيميةبأكبر هتماما ا

 .الإدارية الرسمية

 الإجرائية:تحديد المفاهيم  .5

 :ول اعهم بقبفي الأفراد و إقن للتأثير باستمرارهي العمل  القيادة الإدارية

                العمل من أجل تحقيق أهداف المؤسسة وفقا للأسلوب الذي يحدده القائد.

      (254، ص2005)عبده فليه، 
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ى كما أجمعت معظم المراجع الأجنبية والعربية في مجال الإدارة عل   

 تصنيف أنماط القيادة الإدارية إلى ثلاثة أنماط :

  أو الدكتاتوري  الأوتوقراطيالنمط. 

 النمط التسيبي أو الحر. 

  الديمقراطيالنمط. 

تقوم على ويعرف إجرائيا على أنها عملية تنظيمية وإنسانية في نفس الوقت ،    

ماعة الج تحقيق الأهداف التنظيمية بالأسلوب الذي يؤثر بالإيجاب ويراعي أفراد

 لأهدافوالنفسية ومنه نحقق ا والاجتماعيةالطبيعية  احتياجاتهمفتتحقق بذلك 

 التنظيمية بكفاءة وفعالية . 

 ئد ول القايعتبر النمط الأوتوقراطي أسلوبا متمركزا ح  طي:االنمط الأوتوقر

 الخطط دون مشاركةووضع السياسات و القرارات اتخاذالذي ينفرد بوظيفة 

 .مرؤوسيه في ذلك

 (71،ص2004)ماهر ،

ية في مركزأما التعريف الإجرائي: فهو درجة ممارسة المدير الجهوي للميزانية لأسلوب ال

 .  القرارات من خلال الأوامر فقط اتخاذالسلطة و 

 :ذاتخا يقوم النمط الديمقراطي على إشراك المرؤوسين في النمط الديمقراطي 

 القائد مارسالقرارات و إفساح المجال لهم للمبادأة والإبداع وتقدير جهودهم وي

ن مدلا بإشرافا عاما لحفزهم على زيادة الإنتاجية ، ويعتمد أسلوب التأثير 

                                                      .عهم م الاتجاهينذي  الاتصالسلطة الرسمية في تحريكهم وإقامة ال استخدام

 (219،ص1999)نواف،

ن منية وهو الدرجة التي يحصل عليها المدير الجهوي للميزاويعرف إجرائيا :

امة ، إقيزالقرارات ،التحف اتخاذعلى إشراك الموظفين في عملية  اعتمادهخلال 

 الفعال . الاتصال
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 :ز مثل رميالنمط لا يملك القائد سلطة رسمية و إنما  هذا  في ظل النمط الحر

 اتخاذللمؤسسة ويترك حرية كاملة للمرؤوسين في تحديد أهدافهم ، و 

 (244، ص1999، .                        )نوافعماله ت  المتعلقة بأالقرارا

من  ويعرف إجرائيا: هو الدرجة التي يحصل عليها المدير الجهوي للميزانية

 ةستقلاليالاو  سيما المتعلقة بتحديد أهدافهملاخلال تركه الحرية الكاملة للموظفين 

 التامة في إنجاز الأعمال.

التي الاختياريةهو مجموعة الأعمال التطوعية ة : ـة التنظيميـسلوك المواطن 

اع تتجاوز نظام المكافآت والحوافز الرسمية ويمارسها الموظفون بهدف إشب

ة زياد ،وتعود بالفائدة للمنظمة ككل وتسهم في الآخرينحاجاتهم وكدا مساعدة 

 .تماسك المنظمة وتحقق أهدافها وفعاليتها

 (9،ص 2014القحطاني، )

 كلسلوا، الضمير وعي ،، الروح الرياضية)الإيثار، الكياسةويتضمن خمسة أبعاد 

 الحضاري(

 المالية موظف الرقابةدرجة السلوك الإنساني الذي يؤديه أنه  :ويعرف إجرائيا  

ي لتنظيمعلى المستوى الفردي وا أو تطوعية بهدف زيادة الأداء اختياريةبصورة 

ن من سلوك المواطنة التنظيمية المكو استبيانعلى  استجاباتهمن خلال  وذلك

خمسة أبعاد )الإيثار ،الكياسة، الروح الرياضية،وعي الضمير،السلوك 

 الحضاري(.

ء لزملاذلك السلوك الموجه )الطوعي( الذي يتخذ مساعدة ايقصد ب الإيثار: (1

ون مة دأو العميل )الزبون( أو المدير في تأدية وظائفهم داخل المنظ الآخرين

                                                 .افأة تحفيزية له جراء ذلك السلوكللحصول على مك الالتفات

                              (110، ص 2015)العزام،
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نماط لأفهو درجة ممارسة موظفي الرقابة المالية  :أما التعريف الإجرائي    

 .حولهم فيما يتعلق بالعمل داخل الإدارة من  الآخرينسلوك مساعدة 

يحرص العامل فيه على منع وقوع  السلوك الذي يقصد به الكياسة: (2

                   .مشكلات معهموالقيام ب الآخرين استغلالتجنب وي،متصلة بالعمل  مشكلات

(koopmann, 2003)                                                            

دوث حدرجة ممارسة موظفي الرقابة المالية لسلوك منع  :وتعرف إجرائيا  (3

 .الآخرينالمشكلات مع الموظفين 

 هي رغبة العامل الشخصية في التسامح وقدرته على الروح الرياضية: (4

 ومؤقتة دون شكوى أتحمل المشكلات والمهام الصعبة مهما كانت بسيطة أو 

                                                                                                                                                        (Aronson,2003)                . تذمر

وكيات سل سة موظفي الرقابة المالية لأنماطدرجة ممار  وتعرف إجرائيا:      

                                   .لبعض المضايقات دون تذمر الزملاء، وتقبلهمتساهم في منع الصراع بين 

وقت  استغلالمدى حرص الموظف على تعظيم ويقصد به  الضمير:وعي  (5

                                             بقواعد وقوانين العمل. الالتزامحرصه على  ، ومدىالعمل

                                                 )222،  ص2006)زايد ، 

خدم يهو درجة ممارسة موظفي الرقابة المالية لسلوك  ويعرف إجرائيا:      

 على حساب مصالحهم الشخصية  ولو كان الإدارة حتىالمصلحة العامة في 

ء والولا الاهتمامالأعمال التي تعكس روح  يقصد به السلوك الحضاري: (6

.الخ( الأجهزة.على تفاصيل مهمة )صيانة مثل الحرص  ومصالحها،للمنظمة 

                                           . التي تخدم المنظمة وتحقق أهدافها بفعالية المبادرات الفعالةوكذلك 

                                        (27، ص2013)نوح ،

ك يعبر هو درجة ممارسة موظفي الرقابة المالية لسلوويعرف إجرائيا :        

 والولاء للمديرية مثل تحسين صورتها...الخ. الانتماءعن 
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 الدراسات السابقة : .6

تناولت  يقصد بالدراسات السابقة مراجعة الدراسات و البحوث العلمية التي    

 ه منإليه غير انتهىالموضوع أو بعض جوانبه حتى يتسنى للباحث إن يبدأ مما 

 الباحثين.

 الدراسات المتعلقة بالقيادة الإدارية 1.6

o : الدراسات العربية 

 ( 1999دراسة زايد ):تأثير القيادة في تنمية العاملين بعنوان 

ة هدفت الدراسة إلى التعرف على خصائص الأنماط القيادية المطلوب      

قة عة العلاوطبي التنظيمي للعاملين الانتماءلمواجهة التغيرات البيئية الجديدة وبين 

طرائق  طويرالإرتباطية بين نمطي القيادة الإدارية التبادلية والتحويلية وبين ت

لنسيج (فرد يشتغلون في صناعة الغزل وا219العمل.إذ تم إجراء الدراسة على )

 في مصر و من النتائج التي توصلت إليها الدراسة :

 سات مدير)القائد( وتأثير تلك المماروجود فروق واضحة بين ممارسات ال

 في إنتماء العاملين ورضاهم الوظيفي وقدرتهم على العمل .

 طوير بين تكما أشارت  إلى العلاقة بين نمطي القيادة التبادلية وتحويلية و

وير ى تططرائق العمل إلى وضوح التفوق لنمط القيادة التحويلية في التأثير عل

                                          .     بادليةطرائق العمل من القيادة الت

 (2011)حسن جمعة،

 قتها ( بعنوان : القيادة الإدارية التحويلية وعلا2006) دراسة العازمي

 بالإبداع الإداري.

ين سمات القائد التحويلي هدفت الدراسة إلى التعرف على مستوى العلاقة ب      

فر الإبداع الإداري لدى العاملين ،إذ طبقت الدراسة في ديوان وزارة اومدى تو

الدراسة على العاملين المدنين  اشتملتالداخلية في المملكة العربية السعودية حيث 
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تنمية مدى العلاقة القيادة التحويلية  تي: مافقط و أثارت التساؤل الرئيس الآ

 :دراسة إلى مجموعة نتائج منها القدرات الإبداعية لدى العاملين ؟ وتوصلت ال

  وجود خصائص وسمات القيادة التحويلية وتوافرها بدرجة كبيرة لدى

 القيادات المدنية في الوزارة .

  قائد القيادة الإدارية لسمات وخصائص ال امتلاكوجود علاقة طردية بين

 مرؤوسيها لقدرات إبداعية إدارية. وامتلاكالتحويلي الناجح 

 القيادات المدنية لسمات امتلاكبوضع السبل الكفيلة بزيادة  أوصت 

ة مدنيوخصائص القائد التحويلي الإبداعي فضلا عن تشجيع وتدريب القيادات ال

                                       للمنظمة.على الأهداف الكلية 

 (2011)حسن جمعة،

 القيادة التنظيمية ( بعنوان:أثر 2012-2011) دراسة دريوش شهيناز

 على تنمية إبداع الموارد البشرية .

 لايةتمثلت هذه الدراسة الميدانية لعينة من المؤسسات الصناعية الخاصة بو

قسنطينة حيث كان هدف هذه الدراسة هو محاولة التعرف على عناصر 

 مدير مطلبا ضروريا لتطوير المدير إلى باعتبارهاوخصائص القيادة الإدارية 

 على كذلك فهم نظريات القيادة الإدارية من خلال عدة مداخل والوقوفقائد و

 السمات التي يجب توفرها في القائد الإداري ومن ثم التعرف على النمط

ذه هائج والأسلوب القيادي و أثره على تنمية الإبداع في المؤسسات ومن أهم نت

 الدراسة هي:

 ي فشرية لدى الموارد الب أن النمط القيادي الذي يساهم في تنمية الإبداع

                                                الديمقراطي.المؤسسات الصناعية الخاصة هو النمط 

 (19،ص2016)شخرون،
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 نمية تبعنوان :دور القيادة الإدارية في  (2016)دراسة نور الدين بوراس

المنجمي الثقافة التنظيمية لدى العاملين دراسة ميدانية بالمركب 

 للفوسفات تبسة.

 الثقافةدارية وهدفت هذه الدراسة إلى معرفة العلاقة الكامنة بين القيادة الإ      

 ارية .الإد دور الثقافة التنظيمية لتحقيق النجاح للمنظمات إلىالتنظيمية إضافة 

ليل على المنهج الوصفي وبعض الأساليب الإحصائية لتح الباحث اعتمد      

 حظة . الملاو الاستبيانعلى أساليب جمع المعلومات كالمقابلة ، اعتمدما البيانات ك

 

 

 ومن أهم النتائج المتوصل إليها هي:      

 يز ي تحفأن أسلوب القيادة في معاملة العاملين دون محاباة وتميز يساهم ف

تبني  ي التيهلسلم الإداري .والقيادة الناجحة  الانصياعو  الانضباطالعاملين على 

حس والمشاورة مما يجعل العامل ي الاحترامعلاقات جيدة تتسم بالتعاون و 

               (20،ص2016)شخرون،      .بالرضا والإحساس بالمسؤولية

 مية بعنوان :دور الأنماط القيادية في تن (2014/2015)دراسة وسيلة واعر

 الإبداع الإداري دراسة حالة مجمع صيدال .

هدفت الدراسة إلى قياس أنماط القيادة)التحويلية         

يدال  لصناعة ،التبادلية،التشاركية،الأبوية (على الإبداع الإداري بمجمع ص

الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي  اعتمدت حيث ،الأدوية في الجزائر

 ،وتكون مجتمع الدراسة من الإطارات العاملين بمختلف الوظائف بمجمع صيدال

منهم عينة عشوائية طبقية تكونت من العاملين في المستويات الوسطى  راختياتم 

كأداة لجمع  الاستبيان استخدام( عامل وتم 169و الدنيا بلغ إجمال حجمها)

 لمعلومات وتم التوصل إلى مايلي:البيانات وا



مدخل إلى الدراسة                                                              الأولالفصل   

  

18 

 ويلي ممارسة القادة الإداريين بمجمع صيدال كل من النمط القيادة التح

 وتشاركي والتبادلي بدرجات متقاربة أكبر من ممارستهم النمط الأبوي .

 .توفر الإبداع الإداري بشكل مرتفع بمجمع صيدال 

  ية التحويلالإدارية ) موجبة بيم أنماط القيادة  إرتباطية طرديةهناك علاقة

                                                      ،التبادلية ،التشاركية ،الأبوية ( والإبداع الإداري .

                           (90،ص2014)نور الدين ،إسمهان،

 رية بعنوان :أثر أنماط القيادة  الإدا (2015/2016) دراسة صباح بنوناس

 بسكرة   دراسة حالة بالقطاع البنكي لولاية التنظيمي زامتالإلعلى 

 امالالتزهدفت الدراسة إلى التعرف على أثر أنماط القيادة الإدارية على 

 لجمع نالاستبيا استخدامعلى المنهج الوصفي و  تم  الاعتمادالتنظيمي،حيث تم 

صية لشخص االبيانات التي قسمت إلى ثلاثة أقسام ،تمثل القسم الأول في الخصائ

بادلية ية، التحويلالوظيفية أما القسم الثاني تمثل في ثلاثة أنماط هي نمط القيادة الت

شملت و. ي ظيمنالت الالتزام، ونمط قيادة عدم التدخل  ،والقسم الأخير متمثل في 

 لتالية :(فرد وتوصلت الدراسة إلى النتائج ا137الدراسة على عينة متكونة من )

 ط النم النمط القيادي الأكثر ممارسة في القطاع البنكي لولاية بسكرة هو

   تدخلالقيادي التحويلي ويليه نمط القيادة التبادلية ثم نمط قيادة عدم ال

دلية ، ،التبا ليةويط القيادة الإدارية )القيادة التحيوجد أثر ذو دلالة إحصائية لأنما

              ة .ي القطاع البنكي  لولاية بسكرعدم التدخل ( على الإلتزام التنظيمي ف

 (91،ص2014)نور الدين ،إسمهان،

 :الدراسات الأجنبية 

 دراسةVerda khan et al  (2012)  لتزاموالابعنوان : العلاقة بين أنماط القيادة 

 التنظيمي و أثرهما على أداء المنظمة .
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ة لتحويلييادة االقنمط من بعدين هما :  انطلاقاحيث تم قياس متغير الأنماط القيادية 

 عها علىتم توزي كأداة لجمع البيانات الاستبيان استخدامالتبادلية وتم القيادة نمط و

ائن في ( مراكز لخدمة الزب07( عامل في )280عينة عشوائية طبقية بلغ حجمها )

 في باكستان .وتوصلت نتائج الدراسة إلى : الاتصالاتقطاع 

  نظمة .اء المإيجابي لأنماط القيادة التحويلية والتبادلية على أدهناك تأثير 

هداف أسين إلى بذل المزيد من الجهد لتحقيق ؤوالتنظيمي للمر الالتزاميؤدي 

                                                  المنظمة وبالتالي التحسين في الأداء .

                                              (92،ص2014)نور الدين ،إسمهان،

 الدراسات المتعلقة بالمواطنة التنظيمية 2.6

  العربية:الدراسات 

 (2014دراسة معمري بن زاهي )داة :سلوك المواطنة التنظيمية كأ بعنوان

 للفعالية التنظيمية في المنظمات الحديثة في ورقلة.

هدفت هذه الدراسة إلى الكشف عن واقع أداء سلوكيات المواطنة التنظيمية          

 عتمدواالمنهج الوصفي التحليلي ،  استخداملدى عمال سونلغاز بورقلة ،وقد تم 

 Mackenzie (1989)  على مقياس سلوك المواطنة التنظيمية الذي طوره نالباحثا

&podsakoff ( موظفا و110طبق على عينة مكونة من ):كانت النتائج كالتالي 

  توسط.متبين أن مستوى أداء سلوك المواطنة التنظيمية لدى عمال سونلغاز 

  نسين،الجأن أداء عمال المؤسسة لسوك المواطنة التنظيمية لا يختلف بين 

 .كمحدد لسلوك المواطنة التنظيمية اعتبارهيعكس أن الجنس لا يمكن  مما

 تعزى لمتغير الأقدمية وذلك هناك فروق في أداء سلوكيات المواطنة 

                                                           .لصالح العمال ذوي الأقدمية أقل بالمؤسسة

 ،ص(2014)معمري،
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 ( 2014دراسة حمزة معمري) :قتها إدراك العدالة التنظيمية و علابعنوان

 أساتذة التعليم الثانوي. التنظيمية لدىبسلوك المواطنة 

مية هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على مستوى كل من العدالة التنظي      

ة، رقلونوي بمدينة ثاظيمية لدى أساتذة التعليم النومستوى سلوك المواطنة الت

والكشف عن مدى  قدميةوالأالجنس والسن  باختلافوالتعرف على الفروق 

تم  ة ، وقدظيميالفئة للعدالة التنظيمية و علاقتها بسلوك المواطنة التن إدراك هاته

 يةتم التأكد من خصائصهما السيكومتر استبيانين استخدامفي هذه الدراسة 

ات مدينة ثانوي بثانوي ( أستاذ280)الصدق،الثبات( وطبقتا على عينة مكونة من )

ة الملائم الإحصائية والوسائلالدراسة على المنهج الوصفي  تدماعتورقلة 

 ( وقد توصلتSPSS 22.0)الاجتماعيةبالحزمة الإحصائية للعلوم  بالاستعانة

 الدراسة إلى النتائج التالية:

  ستوى ممستوى إدراك العدالة التنظيمية لدى عينة الدراسة متوسط في حين

 مرتفع بالنسبة لسلوك المواطنة التنظيمية.

 جنس المتغيرين تعزى لمتغيرات ال لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في

 والسن و الأقدمية.

 نة توجد علاقة بين إدراك الأساتذة للعدالة التنظيمية وسلوك المواط

 (2014)معمري ، التنظيمية.

 

  بعنوان: سلوك المواطنة(2015)دراسة رشيد مناصرية ،فريد بن ختو 

الات وأهميته في تحسين أداء العاملين دراسة حالة مؤسسة اتص التنظيمية 

 .الهاتف النقال موبيليس وحدة ورقلة 

هدفت الدراسة إلى معرفة مدى تأثير سلوكيات المواطنة التنظيمية على أداء      

الهاتف النقال وحدة ورقلة ،ولتحقيق أهداف  اتصالاتالعاملين في مؤسسة 
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كأدوات   والاستبيانعلى الوثائق الرسمية ،المقابلة الشخصية  الاعتمادالدراسة تم 

 نالاستبيا( عامل وتم توزيع 102لجمع البيانات ،وتكون مجتمع الدراسة من )

 ( عامل حيث توصلت نتائج الدراسة إلى مايلي :40على عينة مكونة من )

  ير ثع تأموجود سلوكيات المواطنة التنظيمية  وأداء العاملين بدرجة عالية

 الاتمتوسط لسلوكيات المواطنة التنظيمية على أداء العاملين في مؤسسة اتص

 الهاتف النقال موبيليس وحدة ورقلة .

 (2017،92سمهان،الدين ،ا )نور                                  

 :الدراسات الأجنبية 

  دراسة(2009,Ylmaiz)  :لدى العدالة التنظيمية والمواطنة التنظيميةبعنوان 

 بتركيا. الابتدائيةمدرسي المدارس 

 للعدالة ةبتدائيالاهدفت هذه الدراسة إلى معرفة مدى إدراك مدرسي المدارس      

ى عل ءبنامية، وما إذا كان إدراكهم لهذه المتغيرات يختلف يوالمواطنة التنظ

 بين متغيرات: الجنس، ومجال التدريس، والأقدمية وما إذا كان هناك ارتباط

درس م 424الباحث على  اعتمدمية. يالعدالة التنظيمية وسلوك المواطنة التنظ

رسين % من المد62.4ث كان ما نسبته حيدائية في مدارس أنقرة، بتللمرحلة الا

جمع لباحث أداة الاستبانة لر، واعتمد اكو% من المدرسي الذ37.6الإناث و 

 ل موضوع الدراسة. وكانت أهم نتائج الدراسة:حوانات يالب

 . هناك إدراك موجب للعدالة والمواطنة التنظيمية لدى المدرسين 

 وات لا يوجد تأثير للمتغيرات الديموغرافية )الجنس،مجال التدريس ،سن

                                                                 اك المدرسين للمواطنة التنظيمية .الخبرة( في إدر

                                                                 (45،ص2014)معمري،

 راسةد (2009Podsakoffe et al ,) : أثر سلوك المواطنة التنظيمية  بعنوان

 على المستوى الفردي والتنظيمي.
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ة على ميير سلوك المواطنة التنظأثعرف على هو الت سةراالهدف من هذه الد      

 مي،وذالك بالاعتماد علىيالتنظ المنظمات سواء على المستوى الفردي أو

رف تعالأمريكية وتم التعمل في الولايات المتحدة  (منظمة 38(موظف و)168)

لى عيره ستوى الفردي من خلال تأثمية على الميسلوك المواطنة التنظ على تأثير

ان رالدو معدل وت تخصيص المكافآت, اراالعاملين, قر)تقييم الإدارة لأداء 

ل من خلا تأثيره على المستوى التنظيميب(, وياالغولفعلي للعاملين, او المتوقع

 .ف(يالتكال تخفيضرضا العملاء, واجية تلكفاءة الإنااجية المنظمة, وتنإ)

 سة :اأهم نتائج الدر وكانت     

 ت وجود ارتباط إيجابي بين سلوك المواطنة التنظيمية وعدد من مخرجا

 ،وائدالع تخصيص توقرارا ،ثل تقييم الإدارة لأداء العاملينالمستويات الفردية م

 ومعدل الغياب حيث أن وجود ،لدوران المتوقع والفعلي للعاملينومعدل ا

 لونهايحص م التييالعاملين يزيد من درجة التقيمية لدى يسلوكيات المواطنة التنظ

ي   إلى خفض ،كما  يؤد بشكل إيجابي ص العوائدتخصيت ارا،ويؤثر في قر

 .معدل دوران العاملين

ت إيجابي بين سلوك المواطنة التنظيمية وعدد من مخرجا ارتباطوجود     

 لاء.العما تخفيض التكاليف ورض ووالكفاءة، المستويات التنظيمية مثل الإنتاجية 

مة لمنظوهذا يعني أن وجود مستوى مقبول من سلوك المواطنة التنظيمية يساعد ا

                                                                على خفض تكاليف الإنتاج وزيادة الإنتاجية والكفاءة ورضا العملاء.  

(2009Podsakoffe et al ,)           

 الدراسات المتعلقة بالمتغيرين  3.6

  العربية:الدراسات 
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 (2002دراسة أحمد بن سالم العامري )ويلي : السلوك القيادي التحبعنوان

 وسلوك المواطنة التنظيمية في الأجهزة الحكومية السعودية.

ادي القي هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على سلوك المواطنة التنظيمية     

 ما.العلاقة التي تربطه السعودية، وطبيعةالتحويلي في الأجهزة الحكومية 

عة بين أجريت هذه الدراسة على عينة من شاغلي المراتب الوظيفية الواق      

 د تمالسادسة والثالثة عشر في الوزارات الغير السيادية بمدينة الرياض وق

لدراسة ( إستبانة وكان  العائد منها  ل600،ثم وزعت) قصديهبطريقة  اختيارهم

 ( إستبانة وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالية:435والتحليل )

 ة لا أن مستوى سلوك المواطنة التنظيمية في الأجهزة الحكومية السعودي

 .يزال دون المستوى المطلوب في أبعاده المختلفة

 ظيمية أ ولموظفين لسلوك المواطنة التنأن تفسير العوامل الشخصية لرؤية ا     

                       السلوك القيادي التحويلي بأبعاد كل منهما المختلفة ضعيف إلى حد ما.

                                 (46،ص2016)طحطوح،

 ( بعنوان :تأثير2016دراسة عالية طحطوح ) ة على أنماط القيادة الإداري

لك دراسة تطبيقية على موظفات جامعة الم –التنظيمية سلوك المواطنة 

 عبد العزيز بجدة.

ارية على القيادة الإد أنماطهدفت هذه الدراسة إلى التعرف  على تأثير        

 سلوك المواطنة التنظيمية لدى الموظفات بالإدارة في جامعة الملك عبد

 يانلاستباعلى أداة  مادوالاعت ،المنهج الوصفي التحليلي استخدامالعزيز،وقد تم 

 لجمع البيانات لتحقيق هدف الدراسة.

بالطريقة  اختيارهن( موظفة تم 331شملت هذه الدراسة على عينة بلغت )

( موظفة إدارية في الجامعة بالمقر 1142العشوائية البسيطة من مجتمع كلي بلغ)

جيبات ( إستبانة ، بلغ عدد المست331وتم توزيع ) -شطر الطالبات –الرئيسي 
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( إستبانات غير صالحة للتحليل الإحصائي ليصبح 8بعاد )ت(موظفة ،وتم إس286)

 ( إستبانة.278العدد النهائي للعينة )

 توصلت الدراسة إلى النتائج التالية:

 زيز، أن هناك ممارسة لأنماط القيادة لدى مديرات جامعة الملك عبد الع

تفعة درجة مررة بيليه نم القيادة الح نمط القيادة الديمقراطية المرتبة الأولى واحتل

 توقراطية بدرجة متوسطة.و، وأخيرا نمط القيادة الأ

 لدى الموظفات سلوك المواطنة التنظيمية بأبعادهادرجة ممارسة  أن 

 جاء الإداريات في الجامعة جاءت بدرجة مرتفعة ما عدا بعد الروح الرياضية

 بدرجة متوسطة.

 قيادةعكسية )سالبة( دالة إحصائيا بين نمط ال أن هناك علاقة إرتباطية 

ة دال توقراطي وسلوك المواطنة التنظيمية ، وهناك علاقة طردية )موجبة(والأ

وك ن سلإحصائيا بين كل من نمط القيادة الديمقراطية ونمط القيادة الحرة وبي

 المواطنة التنظيمية.

  ارية وسلوكأنماط القيادة الإد اتجاهعدم وجود فروق دالة إحصائيا 

 اتالعلمي،سنو الشخصية)العمر،المؤهل لتنظيمية تعزى للمتغيراتالمواطنة ا

                               (2016)طحطوح،                      .    الخبرة(

 : الدراسات الأجنبية 

 ( 2006دراسةSaraih ,) على  بعنوان:أثر العدالة التنظيمية ونمط القيادة

 سلوك المواطنة التنظيمية .

مية يسة هو التعرف على مستوى سلوك المواطنة التنظاإن هدف هذه الدر

ما كم العالي في دولة ماليزيا ،يلدى الأكاديميين العاملين في مؤسسات التعل

على سلوك  يرهاأثالقيادة وتمية ونمط يد العلاقة بين العدالة التنظيتهدف  لتحد
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د أهم العوامل المؤثرة  في يما تحاول الدراسة تحدكمية،يالمواطنة التنظ

مية ونمط القيادة وتأثير  ذلك على سلوك المواطنة يمستوى العدالة التنظ

(أكاديمي من خلال عينة عشوائية 103انات من )يمية، جمعت  البيالتنظ

الهندسة في جامعات شمال ماليزيا قد  ل العاملين في كليةكللتأكيد من أن 

انات اللازمة  من يان لجمع البيسة.وتم استخدام الاستبامثلوا في هذه الدر

 ى أربعة أقسام هي الاستبيان إل تقسيم خلال 

مية ونمط القيادة و سلوك المواطنة يموغرافية ، والعدالة التنظيالمتغيرات الد

 مية. وكانت أهم نتائج الدراسة:يالتنظ

  ليزيةات الهندسة في الجامعات الماييظهر الأكاديميين العاملين في كل 

 مية.يمستوى مقبول من سلوك المواطنة التنظ

 عد مية في بيأظهرت عينة الدراسة أعلى مستوى من سلوك المواطنة التنظ

، مة(لعا)الطاعة ا ، والوعيالكياسة ثم بعد السلوك الحضاري ثم الروح الرياضية

 ثاريالإبعد  أخيرا

 ى سلوكها علمية ونمط القيادة وتأثيريتوجد علاقة ايجابية بين العدالة التنظ 

 مية.يالمواطنة التنظ

لة لعدايؤثر نمط القيادة بشكل أكبر على سلوك المواطنة التنظيمية مقارنة با

 .                  التنظيمية

 (44،ص2014)معمري،

  دراسةNaveed R.Khan et al   (2013 )بعنوان : علاقة أنماط القيادة بسلوك 

المواطنة في شركات تكنولوجيا المعلومات في المؤسسات الصغيرة 

 باكستان.والمتوسطة العاملة في 

من ثلاثة أبعاد متمثلة في قيادة  انطلاقاتم قياس متغير أنماط القيادة       

  الاستبيانعلى  الاعتمادوتم  الكاريزميةالمعاملات ،القيادة التحويلية ،القيادة 
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( عامل في الشركات محل 174الإلكتروني كأداة لجمع البيانات تم إرساله إلى )

 الدراسة .

 :من اهم النتائج المتوصل إليها     

 ة مع ة قويهناك أنماط مختلفة للقيادة تم إتباعها بشكل متوسط بحيث له علاق

 لمواطنةسلوك ابالقيادة التحويلية العلم أن علاقة  التنظيمية، معسلوكيات المواطنة 

 في هااعتمادالقيادة الأخرى التي تم  أنماطالتنظيمية كانت الأقوى من  بين 

 (93،ص 2017)نور الدين ،إسمهان ،             الدراسة .

 التعليق على الدراسات: .7

 فباختلا اختلفتمن خلال الدراسات السابقة يرى الباحث أنها تعددت و     

ها المتغيرات التي تطرقت إليوالبيئات التي تمت فيها ،وطبيعة ، أهدافها

 .وعليه يمكن استخلاص ما يلي:،والأساليب المستخدمة في الدراسة

ها فقد تباينت من حيث طبيعة المتغيرات التي تطرقت إلي الأهداففمن حيث 

 (و2015و بن ختو، )مناصرية،فبعضها تناول المتغيرين  بشكل منفرد،كدراسة 

(2009Podsakoffe et al , هذا فيما يخص المواطنة التنظيمية ،أما العدالة )

( ،وبعضها ربط القيادة الإدارية 1999،التنظيمية فقد تمثلت في دراسة )زايد

التنظيمي،الإبداع الإداري،الثقافة التنظيمية كدراسات  كالالتزامبمتغيرات أخرى 

(و 2015،اح بنوناس(و)صب2011(و)دريوش شهيناز،2014)وسيلة واعر،

(،وقد ربط البعض سلوك Verda khan et al  2012و) (2016)شخرون ،

كدراسات ية التنظيمية والعدالة التنظيمية المواطنة التنظيمية بمتغيرات كالفعال

(.في حين ,2009Ylmaiz)( و2014و)معمري،  (2014زاهي،)معمري وبن 

تمثلت الدراسات التي ركزت على العلاقة الإرتباطية بين المتغيرين في دراسات 

 Naveed) ( و 2016عالية طحطوح )) (و2002أحمد بن سالم العامري)
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R.Khan et al   2013)  وهو ما تشترك فيه مع الدراسة الحالية بالتركيز على

 المتغيرين.هذين 

 يرين ،إن معظم الدراسات التي ركزت على العلاقة الإرتباطية بين المتغ     

ة، راطيتناولت القيادة الإدارية بأنماطها الثلاثة ) الأوتوقراطية ، الديمق

 ،ير مالحرة(وسلوك المواطنة التنظيمية بأبعادها الخمسة )الإيثار، وعي الض

ية لحالتفق مع الدراسة اوهو ما ي (السلوك الحضاريالكياسة ،الروح الرياضية،

 في تناولها لهذه الأبعاد .

ت فيها أن معظم الدراسات من حيث الفترة الزمنية التي أجريكما نلاحظ       

 ا( وهذا م2018-2017( والدراسة الحالية في )2016(و )1999بين ) انحصرت

يدل على أن الموضوع لا يزال من المواضيع الحديثة ،وكونه من أبرز 

 ة .ت التي لها دور كبير في تحقيق الفعالية في المنظمات الحديثالمتغيرا

أما من ناحية  المنهج  المتبع فمعظمها ركز على المنهج الوصفي      

ث في لباح،واستخدمت أدوات جمع البيانات متمثلة في الاستبيان. ومنها استفاد ا

 تصميم أداة الدراسة .

دارية ادة الإجود علاقة إيجابية بين القيهذا وقد أكدت معظم الدراسات على و      

، وفيما يخص الكشف عن مستويات المواطنة وسلوك المواطنة التنظيمية 

لى إالمتغيرات الشخصية ،فقد توصل الباحثون  باختلافالتنظيمية ،والفروق 

ة ذلك في صياغة مشكلة الدراس الباحث من  استفادنتائج متباينة ،ومنها 

اقشة النتائج إلى جانب وضع تصور واضح لموضوع وفرضياتها،وتفسير ومن

  الدراسة .
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 تمهيد:

ة أو تتناسق فيها جهود العاملين في المنظم اجتماعيةالإدارة عملية إنسانية     

وخين اف التي أنشئت من أجل تحقيقها . متدالمؤسسة من أفراد وجماعات لتحقيق الأه

 للإمكانات المادية والبشرية والفنية المتاحة للمنظمة استخدامفي ذلك أفضل 

يها المتفق عل الأهدافمعه لتحقيق  الآخرين.والإداري هو الذي يوجه جهوده وجهود 

 ات .مستعملا المهارات والعمليات الإدارية مع التوظيف الأمثل للقدرات والإمكان

ت الأفراد والجماعاوفي سبيل تحقيق الأهداف تتفاعل أنماط مختلفة من سلوك    

داخل المؤسسة ،في نسيج متشابك موجه نحو الهدف،يقوم فيه العاملون حسب 

 وظائفهم بأدوار معينة حسب موقع كل منهم من الهيكل التنظيمي. والواجبات 

 دارية داخلالوظيفية المحددة له في المؤسسة .ويتوقف هذا الدور الفعال للقيادة الإ   

ي ات التيمجموعة السلوك فالنمط القيادي لأية مؤسسة هوالمؤسسة ونمط القيادة ،

 يوجه بها مؤسسته .

دارية تعريف النمط القيادي ،تعريف القيادة الإوفي هذا الفصل سنتطرق إلى         

ه وكذا ،أهمية القيادة الإدارية صفات القائد الجيد ،وظائف القائد ومهاراته وسمات

 مكونات شخصيته ،أنماط القيادة الإدارية  ،نظريات القيادة الإدارية 

يرا وكث المميز،يقصد به نوع من القيادة ذات السلوك   :تعريف النمط القيادي .1

ة القياد من فقهاء الإدارة والقانون يستخدم مصطلح النمط بمعنى الطريقة التي تسلكها

                                                                   في إدارتها للمنظمة أو الأفراد.

       (22،ص2009)نوال،

يجمع خبراء الإدارة على أن موضوع القيادة من أهم مبادئ :  تعريف القيادة .2

العلوم الإنسانية ذّات الطبيعة الإدارية ،وبالرغم من تعدد البحوث والدراسات في هذا 

الموضوع إلا أنه لم يستقر رأي العلماء والباحثين في مجال الإدارة على وضع 

 أن هناك تقارب ملحوظ بين تعريف جامع لمفهوم القيادة .ولكنه مع تعدد تعاريفها إلا
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هذه التعاريف ،فكل فئة وضعت التعاريف التي تتفق مع المدرسة التي ينتمي إليها 

 . الاصطلاحيلى مفهومها وسوف نستعرض مفهومها اللغوي ثم نتطرق إ

 أولا : القيادة لغة 

ا ن خلفهقال إبن منظور :القود:نقيض السوق ،يقود الدابة من أمامها ،ويسوقها م     

                                    من ذلك القيادة . الاسم فالقود من الأمام والسوق من الخلف ،و

                                           (3748، ص)ابن منظور

مفاهيم التي ا التعريف يحدد نوعا ما مجال القيادة وموقعها ويفصلها عن الذإن هّ        

نها يمكن أن تستخدم كمرادفات لها ،ويركز على أن القيادة تكون في الطليعة أي أ

هي في  عملية أمامية  تنتج عنها عملية أتباع ولا تقتصر على التوجيه والإرشاد كما

 .    حالة السوق والتي تكون بطبيعتها خلفية

  اصطلاحاثانيا: القيادة 

ائد حسب تعريف حامد زهران يرى أن القيادة هي القدرة التي يؤثر بها الق       

ل وتحسين التفاع الأهدافللمساعدة على بلوغ أهداف الجماعة وتحريكها نحو هذه 

                                          بين الأعضاء والحفاظ على تماسك الجماعة وتيسير الموارد لها .  الاجتماعي

 (155،ص1999)زين العابدين ،

ين حهي السلوك الذي يقوم به الفرد  أنها:ويعرف محمد مرسي القيادة على        

                                                           مشترك. هدفيوجه نشاط جماعة نحو 

 (141،ص1984مرسي ، )محمد

 الآخرين بأنها القدرة على إيقاظ الرغبة في  (Livingston)وقد عرفها ليفنجستون        

                                                                      لمتابعة وتحقيق الهدف المشترك .

 (22،ص2011)نجم ،

القيادة هي نوعا  فيعتبران أن " R .Presthus) (T.Fifnerأما برسثوس وفيفنر           

المعنوية والمسؤولية التي تتجسد في القائد ، والتي تعمل على توحيد جهود  من الروح
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                                 ."مرؤوسيه لتحقيق الأهداف المطلوبة ، والتي تتجاوز المصالح الآنية لهم 

 (195،ص2008)صلاح الدين ،

القيادة على أنها نشاط أو  (Hitt 1989)ومن جهة أخرى يعرف هيت وزملائه       

 . أفرادا أو جماعات لتحقيق أهداف مرغوبة الآخرينحركة تحتوي على تأثير سلوك 

والباحثين  إلا أن جل العلماء اتجاهاتهاالتعاريف السابقة وتباين  اختلافورغم        

 لقيادةعلى ضرورة مجموعة من العناصر الواجب توافرها لتحقيق  مفهوم ا اتفقوا

 والتي نجد منها ما يأتي :

  أتباعوحده لا يمكن أن يقود دون  أتباع، فالفردكل قائد يجب أن يكون له. 

  ه.التابعين ل الأفرادكل قائد لديه أكثر من قوة يستطيع أن يؤثر فيها على 

 ة.      غاية القائد أن يؤثر في الأتباع ،وذلك للوصول إلى أهداف محددة للجماع                             

 (17،ص1987)ظاهر ،

 الإدارة:تعريف  .3

 Serve to،أي أن الكلمة تعني  Administrationإن الأصل اللاتيني للكلمة هو           

ظي يصل عن طريق الإدارة أداء الخدمة ،وهذا هو المدلول اللف ،أو للآخرينخدمة 

لتعاون لأصل الكلمة ،أما الإدارة بمعناها العام فتعني النشاط الموجه نحو توفير ا

 قيق هدفالمثمر و التنسيق الفعال بين الجهود البشرية المختلفة ،و العمل من أجل تح

 (32،ص2000لعزيز صالح ،)عبد ا           .عالية من الكفاءةمعين بدرجة 

دية الموارد الما استخدامتعبر عن جميع الأنشطة التي تعمل على  فالإدارة      

هي بمعنى أخر مجموعة من الهيئات  معينة، أووالبشرية المتاحة لتحقيق غاية 

ي فبمختلف أوجه التدخل في حياة الجماعة والسلطات التي تطلع في العصر الحديث 

                           (100،ص2002)طارق عبد المجيد ،        التوجيهات.حدود الأهداف و 

ويعرفها عبد الكريم الدرويش وليلى تكلا بأنها القدرة التي يستأثر بها المدير       

وولائهم   احترامهمعلى مرؤوسيه وتوجيههم بطريقة يتسنى بها كسب طاعتهم و 
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                                سبيل تحقيق هدف بذاته                         وخلق التعاون بينهم في  مهم مهوشحذ 

 (19،ص2010)حسن عبد الحميد ،

في قوله هي نشاط الذي يمارسه المدير ليجعل   (Allen)ويختصرها آلن          

                                                                          مرؤوسيه يقومون بعمل فعال .

 (87،ص2002،)هناء حافظ 

نذكر من ،تقديم  تعريفا لها  والاجتماعمن علماء الإدارة  روقد حاول الكثي         

شاط بينها تعريف موسوعة علم النفس الإجتمتاعي التي ترى بأنها وجه من أوجه الن

ه من مساعدي أكثرأو لتفاعل الشخصي بين القائد وواحد الذي يركز على ا الإداري

                       (226،ص2005)محمد إسماعيل ،    بهدف زيادة الفعالية التنظيمية .

و  اتخاذل في مجاكما تعرف الإدارة بأنها النشاط الذي يمارسه القائد الإداري         

 السلطة الرسمية وعن باستخدام الآخرينالإشراف الإداري على إصدار الأوامر و

                                                                 بقصد تحقيق أهداف معينة  الـتأثير والاستمالةطريق 

 (130،ص2009)عمر محمود ،

 

 الإدارية:تعريف القيادة  .4

عها من خلال التعريفات المتعددة التي وض الإدارية أكثريتضح معنى القيادة     

 بعضها في ما يأتي: استعراضعلماء الإدارة والتي يمكن 

التي  بأنها عملية التأـثير (Koontz et O’donnell) فحسب كونتز و أدونيل             

هم في المدير في مرؤوسيه لإقناعهم و حثهم على  المساهمة الفعالة بجهود يقوم بها

 أداء النشاط التعاوني . 

ارية بقولها القيادة في التنظيمات الإد (Ceckler Hudson)كما تعرفها سيكلر هاديسون 

شترك مالكبيرة  والواسعة تعني التأثير في الأفراد وتنشيطهم للعمل معا في مجهود 

 .داف التنظيم الإداريلتحقيق أه
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 (97،ص1999)نواف ،

لى ععلى أنها عملية توجيهية و تأثيرية  (North House)ويعرفها نورث هاوس         

                                   النشاطات والمهام التي تطلب من أعضاء مجموعات العمل .

                           (416،ص2005)حسن إبراهيم،

وازنة فالقيادة الإدارية بصفة عامة توجيه سلوك الأفراد وتنسيق جهودهم وم       

الية دوافعهم ورغباتهم بغية الوصول بالجماعة إلى تحقيق أهداف المؤسسة بكفاءة ع

وذلك لما ،أفراد الجماعة طواعية للقائد الإداري  انقياد،ولا يتحقق ذلك إلا من خلال 

وقدرات ،وكذا ظروف مواتية تساعده  على التأثير يتمتع به من خصائص وميزات 

                             (28،ص 2002)طارق عبد الحميد ،                                        في الجماعة  

 فق في عدد منوإذا نظرنا إلى تعاريف القيادة الإدارية السالفة الذكر وجدناها تت       

 : فيما يليجوهرية واللازمة  ،والتي يمكن تلخيصها العناصر الأساسية ال

 

عملية التأثير التي يمارسها القائد على مرؤوسيه ووسائله في ذلك:  

رض كل من تتعدد الوسائل التي يستخدمها القائد للتأثير في مرؤوسيه ،حيث يفت        

 القائد للتأثير أن هناك خمس مصادر يستعين بها (French et Raven)فرانش و رافن 

ر التأثي ة ،وقوة الإلزام ،القوة الشرعية ،وقوةئفافي مرؤوسيه كقوة الإثابة أو المك

 الشخصي ،و قوة الخبرة والدراية . 

:توحيد جهود المرؤوسين وتوجيهها نحو الهدف 

القائد الإداري هو الذي يستطيع من خلال عملية التأثير أن يشكل فريقا متعاونا  إن     

مجموعة من  باستخدامه،كما أن القائد  بينهم  الاختلافمع مرؤوسيه ،رغم أوجه 

يسعى إلى توحيد جهود مرؤوسيه ،وخلق فريق عمل  والاجتماعيةالقوى النفسية 

ة )السن ،الثقافة ددأوجه متعأعضائه في  اختلافمنسجم ومتعاون بالرغم من 
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أهداف المؤسسة ،ومن بيت أهم  اتجاه( ويوجهه في والاجتماعية،الظروف النفسية 

 : والاجتماعيةهذه القوى النفسية 

  القراراتفي عملية صنع  المرؤوسينإشراك . 

 . تمكينهم من إشباع حاجاتهم وبلوغ أهدافهم 

 . توفير المناخ الملائم للعمل 

 المؤسسة :تحقيق أهداف 

لى الأهداف داخل التنظيم وتتداخل ، فمن أهداف التنظيم في حد ذاته إ تتعدد   

اف الأهداف الشخصية للمرؤوسين وكذا أهداف التجمعات غير الرسمية داخله والأهد

راف بين أط المتبادلة الاعتماديةالشخصية للقائد الإداري . ويعود هذا التداخل للعلاقة 

ع القائد على مرؤوسيه ويطلب منهم المساعدة والعون لإشبا التنظيم ،حيث يعتمد

قائده في إشباع حاجاته وتحقيق رغبته ،والمرؤوس من جهة أخرى يعتمد على  

لتالي كما يعتمد التنظيم على المرؤوس في إنجاز العمل ،وبا تهابحاجاته وتحقيق رغ

ادلة المتب الاعتماديةو هكذا يسود التنظيم جو من العلاقة  ،متحقيق أهداف التنظي

ائد وبالتالي يتوجب على الق ،الآخرينيحاول كل فرد فيها إشباع حاجاته عن طريق 

ف الإداري أن يوفر السبل أمام هذه الأطراف تحقيق أهدافها في إطار يحقق أهدا

 (394،ص1980ي محمد ،)زك                                                           التنظيم

 :عريف القائدت .5

ر القائد هو الشخص الذي يكون له التأثير واضح على أداء الجماعة و أن جوه   

 ية منهمالدور القيادي يتركز فيما يمنحه الأتباع  من تأييد لسلطات القائد عن طواع

ن أبين لها ت،وأن الجماعة لا تخلع هذا الدور القيادي على أي فرد من أفرادها إلا إذا  

            .                   يساهم في تقدم الجماعة ويزيد من إنتاجهاهذا الفرد لا

 (192،ص 2004)جودة بني جابر ،
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ء وهو الشخص الذي يوجه الجماعة ويتعاون معها لتحقيق الهدف المنشود سوا     

ن الجماعة من بين أعضائها أو عينته سلطة خارجية ع اختارتهكان هذا الشخص قد 

 تزانالاالجماعة ، ويجب أن يتمتع هذا القائد بمجموعة من الخصال مثل ) الذكاء ، 

 (.      الآخرين،الخبرة بالعمل ، محبة  والانفعاليالعاطفي 

رات يتمتع بمجموعة من المهارات والقد الذييعرف القائد أيضا "أنه الشخص  و    

                   حو تحقيق أهداف مشتركة ". ودفعهم وحفزهم ن الآخرينتساعده في التأثير على 

 (16،ص2010)علاء محمد،

 

 

 :مهارات القائد الإداري .6

ي ظل فوتعبئتهم ليحقق أهداف المؤسسة  الآخرينلكي يستطيع القائد التأثير في     

 في ما لةذلك والمتمثبد له من أن يتمتع بمهارات وقدرات تساعده في  التغيير، لابيئة 

 يلي:

:المهارات الفنية 

لتي االأدوات والوسائل والإجراءات والأساليب  استخدامويتمثل في القدرة على    

 متلاكاتساعد على أداء المهمة ،والمهارة الفنية ترتكز على طرق وأساليب العمل ،و 

 حو إنجازبتوجيهاته وإرشاداته ن الآخرينالقائد لتلك المهارات من شأنه أن يدعم ثقة 

 (302،ص2008)موسى سلامة ،              المطلوب .   

 من هذه المهارات: نذكر      

 لإجراءاتقدرة القائد على أداء عمله والإلمام بجوانبه الفنية وتفهم الأنظمة وا 

 واللوائح .

 ال التابعين له من حيث طبيعة أعمالهم ومعرفة مراحلها و علاقاتها الإلمام بأعم

 و متطلباتها.
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  سليمة المعلومات والتـأكد منها وإدراك و معرفة الطرق ال استخدامالقدرة على

 والوسائل المتاحة الكفيلة بإنجاز العمل . 

:المهارات الإنسانية 

كذا  وودوافعهم وشخصياتهم وعلاقاتهم ،  الآخرينوهي القدرة على تفهم سلوك       

عهم العوامل المؤثرة  على سلوكهم ،وهذه المهارة تمكن من القدرة على التعامل م

وإشباع حاجاتهم وحل مشاكلهم وتحقيق أهدافهم و أهداف العمل ،من بين هذه 

 المهارات الواجب توفرها في القائد :

 

  الآخرينمهارة الإقناع والتحفيز وتشجيع . 

  الجيد والإصغاء المتمعن لمرؤوسيه . الاتصالمهارة 

 . مهارة بناء فرق العمل وتقوية الروابط الإنسانية بين أفرادها 

  ضل أن فهم الدور القوي للعواطف في مكان العمل يميز أف العاطفي، إذالبعد

القدرة فقط في الأشياء الملموسة مثل تحسين نتائج العمل و الآخرين، ليسالقادة عن 

مثل المعنويات أيضا في كل الأشياء غير الملموسة  بالمواهب، بل بالاحتفاظ

 المرتفعة، الدوافع، الالتزام.

 الفكرية:المهارات 

مكية ، وتشمل تلك المهارات قدرة المدير على إدراك القضايا المعقدة و الدينا     

لى إالتي تؤثر على حل المشكلات ، بالإضافة  والمتعارضةوفحص العوامل المتعددة 

ذه يلي بعض ه القدرة على التعامل مع المواقف بما يحقق أهداف المؤسسة . وفي ما

 المهارات:

 . القدرة على تحديد الأهداف الموضوعية القابلة للتحقيق 
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  الرؤية وامتلاكالصائبة في المواقف الصعبة ، القرارات اتخاذالقدرة على 

 لى التوقع .والقدرة ع

:المهارات الشخصية 

ة التي الكاريزما القياديترتبط هذه المهارات بشخص القائد ،فهي تدخل في بناء     

 يرتكز عليها في عملية التأثير على المرؤوسين منها :

 

 

 .الإنجاز،فالقائد الفعال تكون له القدرة على إنجاز الأولويات 

 مع عمال،الأتمد عنصر المخاطرة بهدف إنجاز الجريء يع الشجاعة، فالقائد

 لك .ذمله لكافة النتائج المترتبة على تح

 .الإتقان في أداء وإنجاز العمل 

 بين  م الواقف الفوضوية وحل النزاعاتمن تنظي حيث يتمكنالحنكة: امتلاك

                                                               بالآخرين.الثقة بالنفس و  بحكمة،الأفراد 

                 (27،ص2007)زيد منير ،

 :مهام القائد الإداري .7

ي هذا فيكون  أنيتولى القائد مهام أساسية في المنظمة التي يديرها حتى يصلح       

 المقام ،و تقسم مهام القائد في الغالب إلى قسمين :

 رسمية تنظيمية:مهام 

لمنظمة المهام الرسمية في مراعاة تنفيذ مبادئ التنظيم الإداري في ا تتلخص و     

 يلي: وأبرز هذه المهام ما وجدية، بانضباط الأمورلكي تسير 

 أي رسم السياسات ،ووضع الإستراتيجيات ،وتحديد الأهداف    :التخطيط

البعيدة والقريبة ، ووضع الخطط الموصلة إليها ، وتحديد الموارد والإمكانات المادية 



القيادة الإدارية                          الفصل الثاني                                            

 

 

41 

والبشرية في ذلك كله ، ولكي يتمكن القائد من إنجاز مهامه بشكل فاعل وناجح عليه 

إلى أرائهم حول القضايا  ماعوالاستأن يقوم بتوضيح أهداف المنظمة للعاملين معه 

 والتزاماتهمأهدافهم الشخصية ، وليس الحصول على تعهداتهم  إلىوالتعرف 

بالمشاركة في إنجاز الأدوار والخطط فقط ، فالقيادة الناجحة والفاعلة تقوم على 

القناعات الشخصية للأفراد  وتحظى بالتعاطف والتعاون بإرادة رضا ، وهذا لا 

أن في إنجاز خطط المنظمة و تحقيق أهدافها  الأفرادإلا إذا شعر يتحقق في الغالب 

الذاتية الني يجب أن يشعر  الطموحاتتحقيقا لأهدافهم وطموحاتهم أيضا ن ولو تلك 

                                                                بدورهم .  الاهتمامبرأيهم و  والاعتناءوالتقدير  بالاحترامفيها الكثير من الأفراد 

                       (313،ص2003)خيري ،

  : لي على يعد التنظيم وظيفة مهمة من وظائف القائد ذات التأثير الشموالتنظيم

ع ي يستطيكامل نشاطات المشروع ، إن دور التنظيم يتحدد في انه يقدم لنا الوسائل الت

قيق هده المرسومة ولتح الأهدافالأفراد بمقتضاها العمل جماعيا وبفعالية نحو تحقيق 

إدارتها  والمطلوب تنفيذها  والأعمالالنشاطات أن يحدد أولا  القائدالأهداف فإن على 

ارير ، ومن سيتولى مساعدته ولمن يقدم تقارير العمل ، ومن يقدم له بدوره هذه التق

 الإطار ولابد للقائد أن يعرف الإطار التنظيمي الكلي الذي يعمل فيه وموقعه في هذا

نه فة المطلوبة م، والمرؤوس بدوره يجب أن يعرف طبيعة الوظي الاتصالاتووسائل 

لكلية وحدود هذه الوظيفة وعلاقته برئيسه و المجموعات التي تعمل معه والمجموعة ا

 التي يتكون منها البناء التنظيمي.

 (   321،ص2003)العلاق ،                                           

  : يعد التنسيق من أطراف العمل و أجنحته وتوجيه الجميع للمسير التنسيق

بأعلى مستوى من الكفاءة و الفعالية  الأداءهدف المنظمة الأول ن والحث على  باتجاه

، وهنا لابد للمدير أن يعمل على تدليل العقبات التي تقف أمام التنسيق وتمنع من 

الأفراد أو عدم قناعة البعض تحققه أو تعرقل نجاحه من النزاعات الشخصية بين 
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والتنسيق الأخر المؤمن بالفردية أو الذي يصعب عليه تجاوزهما للقبول بالجماعية 

المعوقات التي تواجه التنسيق والتعاون ، و هذا ما يتطلب  أووغير ذلك من الموانع 

 باستمرارالدائم مع العاملين وشرح أهداف المنظمة لهم وتذكيرهم بها  الاتصالمنه 

 شحذ هممهم وتحفيزهم للتعاون .ل

  وذلك لنقل المعلومات والعمودية و الأفقية :  الاتصالاتتشكيل شبكة من  

رفتها وتدليل الصعوبات أو مع، الأمورعلى مجريات   و الإطلاع  والقراراتالأفكار 

 ليكون الجميع في مجال العمل وتفهم حاجاته ومتطلباته .

 : يعود إلى مهمة الأعمالالكثير من  واستمرارفنجاح  المتابعة والإشراف 

ابعة المت   المتابعة التي يقوم بها المدير مباشرة أو بواسطة المهام والخطط ، كما تعد

تعد  المستمرة وسيلة للثواب والعقاب و أداة للإصلاح والتقويم و التطوير و أيضا

رقية يز الخامل وتالطاقات الكبيرة من تلك الخاملة ، لتحف  لاكتشاف  مهمة كبيرة

لمدير الكفء المتحمس إلى غير ذلك من فوائد جمة ، فمهمة المتابعة المتواصلة من ا

 للنجاحات   تعد من أكثر المهام تأثيرا على الإنجاز وتحقيقا

  : ياسات و من خلال الرقابة يستطيع القائد لتأكد من تنفيذ الخطط و السالرقابة

لرقابة البرامج التي تؤدي إلى تحقيق أهداف التنظيم ويكون على القائد عند إجراء ا

معدلات موضوعية غير شخصية و أن يستهدف وهو يقوم  استخدامإلى  الالتجاء

كون يطاء والقضاء على ما قد بالرقابة محاولة الكشف عما قد يعتري التنظيم من أخ

ائد أن هناك من معوقات يكون لها تأثيرها في تنفيذ أهداف التنظيم كما يجب على الق

 اعتبارهاأداة تقويم وإصلاح لا على أساس  اعتبارهايمارس الرقابة على أساس 

                                                           وسيلة لتوقيع الجزاء والعقاب .

      (132، ص2004)إبراهيم، 
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 رسمية:مهام غير 

مل مع تعتمد بشكل كبير على شخصية القائد و آفاقه وأسلوبه الشخصي في التعا      

ن إلا أن هذا الدور الكبير في تحقيق أهداف المنظمة و تطوير العاملي الآخرين

 المهام:وتماسكهم ومن هذه 

  جماعات العمل غير الرسمية هي تلك  بالجماعات غي الرسمية : الاهتمام

 الجماعات الأولية الصغيرة الحجم والتي لا يزيد عدد أعضائها على عشرة عمال

ة والتي تقوم على أسس شخصية وتتكون بطريقة عفوية أو تلقائية غير مخططة نتيج

ة المستمر والتفاعل الحر لفترة طويلة بين العمال داخل وخارج المؤسس الاتصال

 وتؤدي هذه الجماعات وظائف غير رسمية بالنسبة لأعضائها .

 الوظائف  أخ الاتصاليعتبر  مع الجماعات المختلفة في المنظمة : الاتصال

 تمل فأيوالعمليات الإدارية الأساسية التي بدونها لا يمكن للعملية الإدارية أن تك

يؤثر سلبا على مستوى أداء الأعمال في  أنيمكن  الاتصالاتقصور في خدمة 

نظيم بين أفراد الت اتصالتنظيمي و  اتصالالإداري إلى  الاتصالالمؤسسة و يتفرع 

 الإدارية ودورها في الإدارة من الاتصالاتمية فيما بعضهم البعض ، وتظهر أه

اجحة المشاركة كأساس للإدارة الن  مبدءاخلال تأكيد بعض النظريات الإدارية على 

مثل توبوجه خاص المدخل السلوكي في الإدارة ، فعملية الاتصالات بالمعنى الواسع 

ي فأثير بهدف الت العملية الهادفة إلى نقل وتبادل المعلومات بين الأفراد والجماعات

 (12،ص2003)جمال الدين ،      سلوكهم وتوجيههم .  

 : بات نموذج الإدارة التشاركية حقيقة مفروضة على واقع   المشاركة

في المجالات المختلفة  وتتمثل القيادة التشاركية في  الانتصارالمنظمات إذا أرادت 

عاطفيا  حتوائهما والعاملين معه ، و إقامة العلاقات الإنسانية الطيبة بين القائد

وتحسيسهم بأهميتهم وموقعهم من قلب القائد و رعايته ، فيجعلهم دائما في ظله وكنفه 
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ينعمون بالراحة والطمأنينة . والثقة به وبهذا يمنع من وجود أفراد يسبحون خارج 

يرجعهم فضاء المنظمة وإن وجد منهم فإن أسلوبه الحكيم هذا من شأنه أن يحتويهم و

 الأجواء.إلى 

  ض من الخطاء أن يتصور بع الإدارية : القرارات اتخاذمشاركة العاملين في

ئد دير القاوالقرار يقلل من شأن الم الرأيالمدراء أن مشاركة المدير للعاملين معه في 

يه قوة أو ينزل من مستواه ، بل الروح الجماعية المتفتحة ترفع من شأن المدير وتعط

ما تعد كوتقديرا قد لا يحصل عليه إلا بهذا الأسلوب  احتراماعليه  ضفيتفوق قوته و 

ظمة من أبرز عوامل نجاحه في القيادة وتأثيره على الأفراد وحفظ تماسك المن

 وتحقيق أهدافها .

 قية في درجة الرعاية التي يبديها المدير تجاه القيم والمثل الإنسانية والأخلا

رم، والعثرات ،العفو السماحة والك النواقصقيمة الوفاء ، الستر على  التعامل :

جميع وغيرها من الصفات الإنسانية النبيلة التي تجعله قدوة وأسوة يحتذي بها  ال

ذيب شخصيتها، وبذلك يحول المدير منظمته إلى مدرسة للتربية و التهفيسعى لتقمص 

 في العمل .والتعليم ، وهي تمارس أدوارها اليومية 

 : ويكون ذلك من خلال تحديد المهمات  المهارة في تنظيم الوقت وإدارته

على مراحل الزمن  لإنجازيالمطلوب إنجازها و تحديد الأولويات و تتابعها 

  ،وتلاشي  الأوقات المهدورة .

                      (312،ص2003)خيري ، 

 الإدارية:عناصر القيادة  .8

 عةهذه الجماأصبحت  الجماعات، وإلايجب أن تتوفر القيادة لكل جماعة من        

ة على مجموعة من الأفراد لا يربطها أي تفاعل فيما بينهم وتعتمد القيادة الإداري

 التالية:العناصر 
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:)اع ، جماعة من الناس لها هدف مشترك تسعى لتحقيقه وهم الأتب الجماعة )الأتباع

جماعة تتميز عن ال الأفرادلكي تتم عملية القيادة لابد من توافر جماعة منظمة من 

بقية عن  زيمتوظهور شخص بين أفرادها م أعضائهااين مسؤوليات العادية بتب

 الجماعة في قدرته على التوجيه والتأثير في أعضائها 

: واء هو شخص يوجه هذه الجماعة ويتعاون معها لتحقيق الهدف المنشود ، س القائد

ن عسلطة خارجية أعضائها ، أو عينته  الجماعة من بين اختارتهكان هذا الشخص قد 

في  يتمتع هذا القائد بمجموعة من الخصال مثل الذكاء الخبرة أنالجماعة ، ويجب 

 . والانفعاليالعاطفي  الاتزانمجال عمله و 

:ذه هوتشمل  القائد،و تتم بوجود  الأفرادهي ظروف وملابسات يتفاعل فيها  الموقف

تعاون م والة والعمر و القيالظروف حجم الجماعة و تجانسها من حيث الخلفية الثقافي

 ، قد.الخ..استقلاليتها.الجماعة و  قرارتواس أفرادها،تصال بين وسهولة الا الألفة،و 

ذه داخل ه تكون ردود الفعل التي يقوم بها القائد في هذه المواقف سببا لتعزيز مكانته

 الجماعة.

هد و القرارات اللازمة للوصول للهدف بأقل ج اتخاذيجب  اللازمة:القرارات  اتخاذ

 ممكنة.تكاليف 

: حقيق المهام والمسؤوليات التي يقوم بها أفراد الجماعة من أجل ت توزيع المهام

 (194،ص2004)جودت بني جابر ، .أهدافهم المشتركة 

: لا يمكن لأي عملية أن تؤسس بدون وجود هدف معين يكون غرض إتمام  الهدف

 . الأساسهذه العملية و عليه فالقيادة عملية هادفة في 

ن توفر صر يظهر أنه كي تكون العملية القيادية كاملة لابد ماذه العنمن خلال ه    

ه يادية بدون عنصر من هذالعناصر الأنفة الذكر ذلك أنه لا يمكن تخيل عملية ق

   العناصر.
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 :أهمية القيادة الإدارية .9

: أهمية القيادة في الجانب التنظيمي للإدارة 

التأكد على مجرد إصدار الأوامر و لا يقتصر دور القيادة في الجانب التنظيمي      

لدور االنشاطات الإدارية تتم داخل التنظيم في الحدود المرسومة لها ،ولكن  من ان

فوسهم  نلأساسي والهام للقائد هو إمداد المرؤوسين بكل ما يحفزهم ويبعث النشاط في 

 ويحافظ على روحهم المعنوية العالية ،مما يغرس في نفوسهم حب العمل المشترك

 وروح التعاون .

 د في الجانب التنظيمي يبرز من خلال قدرته على تنسيقكما أن دور القائ     

نشاطات المرؤوسين وجهودهم وتوجيهها من خلال وضع الموظف المناسب في 

ة جميع الوظيفة المناسبة وتحديد المسؤوليات لأقسام التنظيم والعاملين فيه ،فقياد

ل في ت  تعمجوانب التنظيم تتأتى من خلال التنسيق و الأعمال التي تنسق تبني وحدا

                                              (394،ص1980، )زكي                                                   توافق وتناغم .

:  أهمية القيادة في الجانب الإنساني للإدارة 

يرة لكثايتضح دور القيادة في الجانب الإنساني  من خلال مسؤوليات  القائد الإداري 

ين في مجالات العلاقات الإنسانية والمتمثلة في إقامة علاقات إنسانية بينه وب

 عتدادوالامرؤوسيه تقوم على التفاهم المتبادل ، إشراكهم في مناقشة ما يمس شؤونهم 

 ،ذات قيمة ، وهو ما يسمى الإدارة بالمشاركة  واقتراحاتبما يبدونه من أراء 

 المناسبين لما يبذله من مجهود في نشاط الاعترافوإشعار كل عضو بالتقدير و 

 مجموعته ، وتحفيزهم على العمل بحماس  و رضا لتقديم أقصى طاقاتهم في العمل

 همواتجاهاتمما يتطلب  منه الوقوف على حقيقة دوافعهم وحاجاتهم ، وشخصياتهم ، 

                                                                  ميولاتهم إلى جانب مستوى إدراكهم وتفكيرهم النفسية ،و

                                                 (54،ص 1980)زكي ، 
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ره كقائد في علاقاته يقتصر على دو كما أن الدور الإنساني للقائد لا      

و س يخضع لسلطات عليا يلتزم بتوجيهاتها ،وهبمرؤوسيه،ولكن يشمل دوره كمرؤو

 ما يسمى بدور التبعية ،حيث يفرض عليه هذا الدور أن يسلك مع مرؤوسيه سلوكا

لى إليه من توجيهات من السلطات الأعما يأتي  يحافظ من خلاله على التوازن بين

 مرؤوسيه. وما يصدره من توجيهات إلى

 يفرض عليه أن يبني علاقات طيبة مع ،الآخرينوهناك دوره كزميل للقادة      

هم أقرانه في نفس المستوى،وأن يستخدم هذه العلاقات في خلق الدعم والتعاون مع

ي ف كاشتراكه،وكذا دوره وعلاقاته كمشارك في النشاطات المتعددة خارج التنظيم،

ات النوادي والجمعيات والنقابات،وتعامله مع جماعات أو ممثلين حكوميين لتنظيم

 اا،وهو محقيق التكامل والتوفيق بينهما جميعأخرى،مما يتطلب من القائد القدرة على ت

         صعوبة الموقف ومن أهمية دوره الإنساني في التنظيم. يزيد من

 (116،ص1999)نواف،

 للإدارة : الاجتماعيأهمية القيادة في الجانب 

ء الفريق لأعضا الاجتماعيالنشاط  امتدادالهامة للتنظيم، الاجتماعيةمن المظاهر      

 أو( خارج نطاق العمل في شكل اتحادات أو نقابات العامل فيه )قادة ومرؤوسون

رز جمعيات توفر الخدمات الرياضية والصحية والثقافية والترفيهية لأعضائها ويب

 لها بمادور القيادة الإدارية هنا من خلال قدرتها على توجيه هذه النشاطات واستغلا

 ور هام ووالتماسك بين العاملين في التنظيم،وإذا كان للقيادة ديكفل تعزيز التعاون 

 اعيةاجتمفي الجانب الاجتماعي للإدارة ،فإنها من ناحية أخرى تتأثر بعوامل  مؤثر

 من داخل التنظيم  تكون نابعة من الأعضاء العاملين فيه، وتتمثل في عاداتهم

 وتطلعاتهم . اتجاهاتهموتقاليدهم وقيمهم و 

 الاجتماعيةمن خارج التنظيم تتمثل في القيم  اجتماعيةبعوامل  أيضاتتأثر كما     

لأن تنكره  اعتبارهفي  يأخذها نأالسائدة في المجتمع ككل ، والتي تفرض على القائد 
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لها يفقده تعاون مرؤوسيه مما يعرقل أهداف لتنظيم مثلما أكد زكي محمود هاشم في 

لتطبيق في مجتمع ما هو الأسلوب الذي يوائم ل صلحداري الأسلوب الإإن الأ ''قوله

  (65،ص 1980)زكي ،            ظروف هذا المجتمع وواقعه الفعلي ''.        

القيادة في تحقيق أهداف الإدارة : أهمية 

يق التنظيمية تبقى وظيفة القائد ودوره في تحق الأهدافرغم تعدد وتباين       

 من الأهدافالأهداف واحدة في جميع التنظيمات الإدارية وهو العمل على تحقيق 

خلال توضيحها وتحديدها لمرؤوسيه ، والحيلولة دون تعارض أهداف  ومتطلبات 

 فالتنظيم مع أهداف ومتطلبات الموظفين العاملين به من جهة وبينها وبين أهدا

 أخرى . جهةالمجتمع ككل من 

قيادة فدور القيادة في تحقيق أهداف الإدارة تبرز أهميته من خلال تحمل ال       

لتي االإدارية لمسؤولية حل كل التناقضات الموجودة في التنظيم ومواجهة المشاكل 

التنظيمية من خلال التوفيق بين المتناقضات  الأهدافتترتب على تعدد وتعقد 

 .والمواقف 

 على أن أهمية القيادة تبرز في (Stogdill Ralph)كما أشار رالف ستوغديل        

ال من أعم "التوفيق والموازنة بين ما تم إنجازه فعلا من العمل و بين ما يراد إنجازه

بين ات و متطلبات التنظيم وأو تحقيقه من أهداف وظيفية والتوفيق بين إشباع حاج

وأخيرا  در المالية والقوى البشرية المتاحة في التنظيم لإشباع هذه الحاجات ،االمص

ة من نماط المتعددالرسمي وبين الأ الاتصالالتوفيق بين خطوط التنظيم والتنسيق و 

نواف، )                                         .الخطوط التي يتبعها التنظيم غير الرسمي "

 (119، ص1999

 تالية:الن لنا أن نختصر الحديث عن أهمية القيادة الإدارية في النقاط يمك و      
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  رضاهم والنفسية  واتجاهاتهمالقيادة الإدارية تؤثر على دافعية الأفراد للأداء

 عن العمل مما يسهل تحقيق أفضل أداء.

  رئيسيا للعلاقة بين القائد ومرؤوسيه.تعتبر القيادة الإدارية محورا 

  محرك كبدراسة القيادة الإدارية إدراكا لأهمية العنصر البشري  الاهتماميعكس

ية في أي مؤسسة وبالتالي يسعى القائد إلى تنمية وتدريب و رعا للعمل التنظيمي

 المورد البشري و تشجيعه على الإبداع 

 ن ماءة التنظيمية للمؤسسات ككل السلوك القيادي يؤثر بدرجة كبيرة في الكف

هم و النفسية ومن خلال تأثيره في سلوك واتجاهاتهمعلى رضا الأفراد  تأثيرهخلال 

 أدائهم كما ونوعا .

لموارد دارية هي حلقة الوصل بين الإالقيادة اوفي الأخير يمكن أن نخلص إلى أن    

نها من مواكبة تمك المستقبلية، بحيثالبشرية وبين خطط المؤسسة وتصوراتها 

                                                                  المؤسسة.التغيرات البيئية وتوظيفها أو التكيف معها لخدمة أهداف 

 (253،ص2003)راوية ،

 الإدارية:أنماط القيادة  .10

نظر  توجد عدة تقسيمات لأنماط القيادة ذلك وفق معايير مختلفة ،فمن وجهة       

عة تفويض السلطة يمكن تقسيمها إلى قيادة مركزية وأخرى لامركزية ،ومن حيث طبي

دة رسمية وأخرى غير رسمية ،وحسب التقسيم التنظيم يمكن تقسيمها إلى قيا

لأسلوب الكلاسيكي ،الذي يعتبر من التقسيمات الأكثر شيوعا يقسم القادة بناء على ا

 التقسيمات الأخرى للقيادة،ويحصر هذا وطريقة التأثير ،حيث تندرج تحته جميع

 ،النمط ط الديمقراطيالتقسيم الأنماط القيادية في ثلاث أنواع من القيادة هي :النم

 النمط الحر. ،الأوتوقراطي

: النمط الأوتوقراطي 
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 لاسيكيةالكلقد أسهمت المفاهيم الإدارية التي سادت في الإدارة في ظل النظريات     

عامة ونظرية الإدارة العلمية خاصة في توجيه أسلوب الإدارة إلى النمط 

رتها الأوتوقراطي ، والتي تقيم فهمها للعلاقة بين القائد ومرؤوسيه على أساس نظ

ا على للمورد البشري كوحدة إنتاجية يمكن للقائد التحكم فيها وتغير سلوكها وحفزه

ينية قراطي هي في الأصل كلمة لاتة أوتوة ،و كلمملكه من حوافز مادي.العمل بما ت

(Autocrates)  ه تعني حكم الفرد الواحد وتعني أصلا خضوع الفرد وحقوقه وممتلكات

ؤسسة لمصلحة الدولة ، فهي تعني إدا في هذا المقام خضوع الموارد البشرية في الم

 لأوامر و نفوذ وسلطة القائد . 

 (232،ص2005)عبده فلية،

 خاذاتويعتبر النمط الأوتوقراطي أسلوبا متمركزا حول القائد الذي ينفرد بوظيفة 

 ووضع السياسات والخطط دون مشاركة مرؤوسيه في ذلك . ويعمل القائد القرارات

ه في يده ، أما تنفيذ أوامر والصلاحياتالأوتوقراطي على تركيز معظم السلطات 

تبع الذين يخضعون بدورهم إلى رقابة وتوتعليماته بحذافيرها فيتركها للمرؤوسين 

 (71،ص2004ماهر ،)                                                            شديدين .

                                        

يز لى التحفالقيادة السلبية لأنها تقوم ع اسموقد أطلق بعض العلماء على الأوتوقراطية 

 هاهتمامز على التهديد والعقاب ،فالقائد في ظل هذا النمط المركزي يركالسلبي القائم 

                                                             يهمل العلاقات الإنسانية .      بعد الإنتاج و على

                                                              (153،ص2007)محمود عياصرة،

 :   أشكال القيادة الأوتوقراطية (أ

 وقراطيةيميز بعض علماء الإدارة بين ثلاثة أشكال رئيسية من نمط القيادة الأوت    

 وهي :

 : القيادة الأوتوقراطية التسلطية 
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 واستخدامهيقوم النمط الأوتوقراطي التسلطي على تحكم القائد في مرؤوسيه    

ية في بالعلاقات الإنسان الاهتماملسلطته الرسمية كأداة تهديد لإنجاز العمل دون 

،  هاستبداديتتعامله معهم ، وهو يمثل أعلى درجات السلوك الأوتوقراطي تطرفا في 

تميز يسلوك القائد الأوتوقراطي المتسلط  " أن ليفين وجماعتهوقد تبت في دراسات "

 بكونه قاسيا وصارما في تعامله مع مرؤوسيه .

 : القيادة الأوتوقراطية الخيرة 

جابية ادة الإيالأساليب المرتبطة بالقي استخدامإن القائد الأوتوقراطي الخير يحاول      

من الولاء من خلال المدح والثناء وأيضا من خلال العقاب الخفيف وذلك لكي يض

               .مرؤوسيه في تنفيذ قراراته

 (72، ص2004ماهر، ) 

اطي المتسلط مع القائد الأوتوقر اتجاهاتهوالقائد من هذا النوع و إن كان يتفق في      

إلا أنه أقل قسوة منه في تعامله مع مرؤوسيه ، لأنه يدرك أن كسب رضاهم عن 

 طريق الإقناع بأهمية القرار وفوائده أفضل من تهديدهم لإنجاز العمل.

 : القيادة الأوتوقراطية اللبقة 

ركوا في ون أنهم اشتالقائد الأوتوقراطي اللبق هو الذي يجعل المرؤوسين يعتقد       

يه له بمفرده ، فهو يعتقد أن مشاركة مرؤوس اتخذهصنع القرار في حين أنه هو الذي 

 في أداء مهامه وفي صنع قراراته وسيلة غير عملية وغير مجدية ، ولكنه يحاول

 خلق الإحساس لدى المرؤوسين بأنهم يشاركونه من خلال تزويدهم بما توصل إليه

من قرارات وكل  اتخاذهحصول على موافقتهم على ما ينوي من حلول ومحاولته ال

 ذلك بغرض حصوله على تأييد مرؤوسيه وطاعتهم له .

و نمط القيادة الأوتوقراطية اللبقة يبدو أقل درجات السلوك الأوتوقراطي تطرفا         

من السلوك الديمقراطي من حيث إعطاء قدرا و لو  اقتراباو أكثر  استبداديتهفي 
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بسيطا من الحرية للمرؤوسين من خلال توليد إحساس المشاركة لديهم ، ويبقى ذا 

 القرار. اتخاذطابع أوتوقراطي لأن القائد يحتفظ بسلطته في 

 :   الآثار السلوكية للقيادة الأوتوقراطية  (ب

وخصائص مختلف أشكاله أنه لا  الأوتوقراطييتضح من خصائص النمط       

المدى  يتماشى مع متطلبات الإدارة الحديثة ،وأن الآثار  السلبية التي يتركها على

ي فالطويل تكون أكثر من النتائج التي يحققها ،غير أن بعض الدراسات التي تمت 

ي في ال قد كشفت عن نتائج إيجابية تؤكد إمكانية نجاح هذا النمط القيادجهذا الم

                                        (167، ص1999، )نواف    أشكاله ، وفي ظل ظروف و مواقف تقتضي تطبيقه , بعض

طبق يلذلك نجد بعض الكتاب يرون أن النمط الأوتوقراطي خاصة الخير لازال        

عض بفي الإدارة الحديثة ، وكذلك يمكن للنمط التسلطي أن يكون فعالا وناجحا في 

 المواقف .

 

: النمط الديمقراطي 

 القرارات و إفساح اتخاذيقوم النمط الديمقراطي على إشراك المرؤوسين في    

لى حفزهم عالمجال لهم للمبادأة والإبداع وتقدير جهودهم ويمارس القائد إشرافا عاما ل

ي فالسلطة الرسمية  استخدامزيادة الإنتاجية ، ويعتمد أسلوب التأثير بدلا من 

نمط معهم ، ومن الناحية النظرية يشجع ال الاتجاهينذي  الاتصالتحريكهم وإقامة 

قصوى ال الاستفادةالقيادي  الديمقراطي المرؤوسين على العمل كوحدة واحدة لتحقيق 

ة من من الإمكانات الذهنية و البدنية لدى العاملين حيث تكون النتيجة درجة عالي

دة مما يدفعه إلى رفع كفاءتهم و تحسين أدائهم وعليه فالقيا تماءبالانالشعور 

 طة .الديمقراطية تعتمد أساسا على العلاقات الإنسانية و المشاركة و تفويض السل

 أشكال القيادة الديمقراطية : (أ
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لمشاركة احدد كنعان خمسة نماذج لسلوكيات القائد الديمقراطي إزاء تطبيق مبدأ       

: 

 ه في يتيح قدرا بسيطا من الحرية للمرؤوسين لمشاركت الذيمقراطي القائد الدي

في  صنع القرار من خلال وضعه للمشكلة التي تواجهه أمامهم ،وطلبه منهم مشاركته

لمشكلة إيجاد الحل المناسب له ، وهو بذلك يقدر آراء مرؤوسيه التي قد تضع حلولا ل

 ه مناسبا .الحل الذي يرا اختيار، ثم يبادر في النهاية في 

  قرار ال اتخاذالقائد الديمقراطي الذي يحدد المشكلة ويرسم الحدود التي يمكن

القرار ضمن هذه الحدود ، فهو يفوض  اتخاذفي إطارها ويطلب من مرؤوسيه 

 ضمن هذا القرار . القرارات اتخاذمرؤوسيه  في 

 ر بين لحواالقائد الديمقراطي الذي يتخذ القرار بنفسه ولكنه يحرص على إثارة ا

 لديهم يعمل على تعديله. الاستياءالمرؤوسين في كيفية تنفيذه ، و إذا لقي 

  القائد الديمقراطي الذي يتيح لمرؤوسيه فرصة أكبر للمشاركة في صنع

 ثم يناقش مع مرؤوسيه أفضل الطرق لتنفيذه . القرارات

 رك القائد الديمقراطي الذي يتيح لمرؤوسيه المشاركة في صنع القرار بأن يت

ليه عالقرار الذين يوافقون عليه ، وهو بدوره سيقبل أي قرار  تم  اتخاذلهم أمر 

                                     (219، ص1999، )نواف              بينهم .  الاتفاق

 ية : مزايا نمط القيادة الديمقراط (ب

لنمط لكشفت الدراسات أن الآثار والمزايا الإيجابية على أداء المرؤوسين         

 الديمقراطي في القيادة كثيرة نذكر منها حسب محمد سلمان :

 . رفع الروح المعنوية للعاملين وإقبالهم على العمل برغبة ونشاط 

  سليم . اجتماعيتحقيق الترابط الجماعي و إيجاد جو 

  للجماعة  . بالانتماءتعميق الإحساس 
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  النفسي والأمان للعاملين . الاستقرارتحقيق 

  والعطاء بين العاملين . الابتكارتنمية روح 

 عيوب نمط القيادة الديمقراطية : (ت

الحميد  على أسلوب القيادة الديمقراطية ما ذكره حسين عبد المآخذمن أبرز          

 فيما يأتي :

 رضها مظهرا لتنازل القائد عن بعض مهامه القيادية التي يف أن المشاركة تشكل

 منصبه.عليه 

  تطلب القرارات التي ت اتخاذيعاب على القيادة الديمقراطية بطؤها أحيانا في

 حسما وسرعة .

 ية ، أو القيادة  الديمقراطية تفشل إذا كان التابعون ليسوا على مستوى المسؤول

 .كانوا من الجهلة ومحدودي الخبرة 

: ) النمط  القيادي الحر)التراسلية أو الفوضوية 

ة ويترك في ظل النمط الحر لا يملك القائد سلطة رسمية و إنما يمثل رمز للمؤسس     

اله ، عمت  المتعلقة بأالقرارا اتخاذحرية كاملة للمرؤوسين في تحديد أهدافهم ، و 

تحقق يمية قدرات المرؤوسين وزيادة إمكاناتهم في العمل تنويعتقد القائد الحر أن 

مالهم ، التامة في إنجاز أع الاستقلاليةبإعطائهم كامل الحرية في ممارسة السلطة و 

ددة و لذلك فالقائد الحر يهتم بالتوجيه العام  لمرؤوسيه من خلال تعليمات غير مح

اق الأهداف العامة في نط ملاحظات عامة ، ويترك للمرؤوسين تحديد أهدافهم

                       .للمؤسسة

 (244، ص1999، )نواف

 الآثار السلوكية للقيادة الحرة : (أ
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القائد  إن النمط الحر نمط ناذر التطبيق و هو غير مجدي و غير عملي حيث أن        

لسليم و ضئيلا بالعمل ، ويفقد التوجيه ا اهتماماالحر يتهرب من المسؤولية ، ويولي 

ى أنه الرقابة الفعالة مما يؤدي إلى إفساد مناخ العمل حيث تسود الفوضى إضافة إل

إذا  ثبت أن الفرد الذي يعمل بحرية مطلقة لا يكون مسرورا دائما في عمله ، خاصة

يضعف و التوترلعب بعض المرؤوسين دور القادة الصغار على الجماعة ،مما يخلق 

حرية المرؤوسين وينخفض مستوى الجودة و يرى بعض الباحثين أن الجماعات في 

لفردية ظل النمط القيادي الحر تفتقر إلى الضبط والتنظيم  وتزيد فيها حدة الروح ا

  .لدى أعضائها مما يصعب من توجيهها نحو تحقيق الأهداف المبتغاة 

يرون  ى إطلاقها إلا أن بعض الكتابوبالرغم من عيوب النمط القيادي الحر عل      

يا له أنه يمكن أن يكون فعالا في بعض المواقف التي تستدعي تطبيقه و أن وجود مزا

 هي حقيقة واقعية بالرغم من كل المآخذ المؤكدة  لعدو جدواه في الإدارة .

ي وتوقراطمن خلال دراسة الأنماط الثلاثة السابقة نستخلص أن النمط القيادي الأ      

 أدمبالنمط الديمقراطي فيقوم على  أسلوب يرتكز على تفرد القائد بالسلطة ، أما

 حرة مبنيالقرارات ، بينما نجد أن نمط القيادة ال اتخاذمشاركة المرؤوسين في عملية 

متعلقة القرارات ال اتخاذعلى أساس الحرية الكاملة للمرؤوسين في تحديد أهدافهم و 

 بأعمالهم  .

قيادي النمط ال اختيارالدراسات أن لكل نمط مميزات وعيوب ويرجع  تبتثأو قد       

لق ل ، منها ما يخص القائد ، ومنها ما يخص المرؤوسين و أخرى تتعإلى عدة عوام

ء تم ببنابالموقف . ويبقى النمط القيادي الديمقراطي هو الأكثر ملائمة ، حيث أنه يه

ت و القرارا اتخاذمل على مشاركتهم في علاقات جيدة بين القادة والمرؤوسين ، ويع

 تفويض السلطات لديهم ،من أجل تحقيق أهداف المؤسسة.

 الإدارية:نظريات القيادة  .11
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لعشرين إذ بدأ  ظهور النظريات الأولية عن القيادة الإدارية مع بداية القرن ا       

 ركزت هذه النظريات على سمات القائد ، ثم تلتها نظريات أخرى ركزت على سلوك

ي على الموقف كعامل مهم ف أخر ركز اتجاهالقائد و أثره في المرؤوسين ، وجاء 

عض بتأثير  دة الإدارية التي تحاول أن تفسرالعملية القيادة وبذلك تعددت نظريات القيا

فيما  ، وبالتالي تحدد الأسباب التي تجعل من شخص ما قائدا و الآخرينالأفراد في 

 .يلي نتناول أهم هذه النظريات 

 أولا : النظريات الفردية للقيادة :

ة الإدارية دراسة القياد استهدفتيعتبر المدخل الفردي من أولى المحاولات التي        

و تفترض  العشرين.سنوات الأربعينات والخمسينات من القرن  استغرقو قد 

رد نظرياته أن القيادة تقوم على مجموعة من الخصائص والسمات التي يتمتع بها ف

تركز على  الفردي لأنهادون غيره وقد سميت هذه النظريات بنظريات المدخل 

ذا أهم نظريات ه الأخرى ومنعناصر القيادة  اعتبار عنصر وحيد و هو القائد دون

 المدخل:

: نظرية الرجل العظيم 

لقائلون تعتبر من أقدم النظريات التي تفسر القيادة على أسس وراثية ، ويرى ا      

هم من بهذه النظرية أن القيادة سمة مميزة للفرد ، وأن عدد قليلا من الأفراد لدي

 ا يمكنهم من أن يكونوا قادة ، و أن يسيطروا علىالسمات الشخصية والقدرات م

 و كذا تمكينهم من التأثير على البيئة المحيطة بهم .  الآخرين

تتحقق عن طريق أفراد ذوي مواهب غير  الاجتماعيةوالتغيرات في الحياة        

كما يرون أن الرجال العظماء يبرزون لما يتمتعون به من قدرات غير مألوفة  عادية،

أيا كانت المواقف التي مواهب عظيمة وسمات وراثية تجعل منهم قادة  وامتلاكهم
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بمعنى أن القادة يولدون قادة ، وأنه لا يمكن لشخص لا يملك سمات القيادة  يواجهونها.

 من أشد المؤيدين لهذه النظرية.   "جالتون "أن يصير قائدا و يعتبر 

 (17ص ،2010د ،)حسين عبد الحمي                         

 التالية   : الافتراضاتوتستند هذه النظرية على        

 . يمتلك الرجال العظماء حرية الإرادة المطلقة 

 ل يتمتعون بالقدرة على رسم مسارات التاريخ الحالية و المستقبلية من خلا

 كفاحهم .

 . يتمتعون بقدرة السيطرة على الأزمات بما ينسجم مع رؤيتهم 

وتعبر  على هذه النظرية أن معظم خصائص القائد فيها كان مبالغا فيها ، يؤخذو     

ك عما ينبغي أن يكون ، ولا تدل على ما هو كائن فعلا لأن طرحها وتحديدها لتل

نظريات الصفات لم يكن علميا ولا واقعيا ، إلا أنها وضعت اللبنة  الأولى لباقي ال

                                        (72،ص2009ر ،)سام             الخاصة بالفكر القيادي .

: نظرية السمات 

ظهرت نظرية السمات نتيجة للجدل الذي أثير حول نظرية الرجل العظيم        

برة وتأثيرات المدرسة السلوكية في علم النفس التي تؤكد على أهمية التعلم والخ

 سمات قيادية.  امتلاكوالتجربة في 

                            (30،ص2004)ماهر ،

لقيادة وهي أول نظرية  في إطار المدخل الفردي التي عنيت بتفسير ظاهرة ا         

ه الإدارية والكشف عن السمات المشتركة للقادة الناجحين ، وقد تبنى أنصار هذ

د السمات ستنتاجية، وذلك بملاحظة القادة والزعماء وتعداالا أو الاستقرائيةالنظرية 

دة أو للتنبؤ بنجاح القيا استعمالهالمشتركة بينهم على أمل أن تصبح معيارا يمكن 

 (312،ص1999)نواف ،                             لتحديد مدى صلاحيتها .          

 :النظريات السلوكية للقيادة :ثانيا 
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 دراسة أهايوOhio : 

 من الحرب العالمية الثانية بدأت هذه الدراسة من طرف كل انتهاءبعد         

بها " حول فعالية القيادة الإدارية و أثر أسالي فلايشمانو" "ستوغديل"و"شارتل"

 الاستقصاءاتعلى أداء مجموعات العمل ،حيث قام الباحثون بتصميم مجموعة من 

ذه هتضمنت أسئلة حول الأفعال والتصرفات والوظائف التي يؤديها القائد ، ووزعت 

على المرؤوسين في أنواع مختلفة من المنظمات ومن خلال إجابات  الاستقصاءات

 المرؤوسين  وتحليلها توصلوا لتحديد بعدان لسلوك القائد الإداري هما :

  بهيكل العمل . الاهتمامسلوك 

  العاملين .سلوك التعاطف مع 

: دراسات جامعة ولاية ميشيغان 

ثون من حيث قام بها باح أوهايوبدأت هذه الدراسة متزامنة مع دراسات جامعة        

الذي يقوم به بهدف التعرف على نمط السلوك "كاتز" و"كان " و"ليكرت"أهمهم 

شرف في القائد في مجموعات العمل ذات الإنتاجية العالية ، ومقارنته بنمط سلوك الم

 أقسام ذات الإنتاجية المنخفضة ، وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالية :

 د المركزأن هناك بعدين أساسين للقيادة هما القائد المركز على العاملين والقائ 

 على الإنتاج  .

 . أن أكثر الرؤساء فعالية هم الذين يهتمون بالبعدين السابقين معا 

  عة أما بالمرؤوسين حققوا إنتاجية مرتف الاهتمامأن المشرفين )القادة( في نمط

اء القادة في النمط الثاني فكانت إنتاجيتهم منخفضة  كونه تركز على أسلوب إعط

 الصارمة والعقاب الشديد للعمال المخالفين . الأوامر
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لى ععام أن نمط الإشراف )القيادة ( المرتكز  استنتاجوتوصل ليكارت إلى        

بالمرؤوسين يحقق إنتاجية ورضا أعلى من نمط القيادة المرتكز على  اممالاهت

                      (270، ص2005، )محمد إسماعيل   بالإنتاج . الاهتمام

: نظرية الشبكة الإدارية 

 بتطوير نظرية الشبكة الإدارية"روبرت بلاك"و"جان موتون" قام كل من        

حيث قدم ،القائد بالإنتاج ومدى اهتمامه بالمرؤوسين  اهتمامعلى تفاعل بعدي  استنادا

ثل الباحثان نمودجا سمي بالشبكة الإدارية ،وهي عبارة عن شبكة ذات محورين ،يم

 مامالاهتبالإنتاج بينما يمثل محورها العمودي بعد  الاهتماممحورها الأفقي بعد 

دنى درجة محور لأإلى كل  1يشير رقمحيث  -بالمرؤوسين كما يبين الشكل رقم

 : الاهتمامإلى أقصى درجة  9بينما يشير رقم  اهتمام

 الشبكة الإدارية:(01رقم) الشكل       

1.9    5.9    9.9 

         

1.5    5.5    9.5 

         

1.1    5.1    9.1 

 

لاك و ورغم أن الشبكة الإدارية تظهر واحد ثمانون أسلوب قياديا إلا أن ب        

 موتون أكدا على خمسة أساليب قيادية هي : 

 

 

  1.1أسلوب القيادة : 

 عالي

بعد الإهتمام 

 بالمرؤوسين 

 منخفض 

 بعد الاهتمام بالإنتاج  عالي منخفض 
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كل من بمنخفضا   اهتماماوهو الأسلوب القائد المنسحب التسيبي ، الذي يبدي         

لطيبة االإنتاج والمرؤوسين ، ويتجنب الصراع  بين الحاجة للعمل والحاجة للعلاقات 

كما يكتفي بكونه همزة وصل  بين الإدارة ومرؤوسيه ويتجنب المشاكل ويدفن 

 . الابتكارات

  1.9أسلوب القيادة : 

ين المرؤوسب لاهتمامانتاج وبالعتاد والوسائل  أكثر من هو أسلوب القائد المهتم بالإ  

 من مرؤوسيه ، للامتثالومشاعرهم ، كما يستخدم أسلوب التهديد والعقاب طلبا 

القرارات مما يؤدي بهم  اتخاذويراقبهم عن كثب ولا يسمح لهم بالمشاركة في 

 للإحباط وغياب الولاء التنظيمي .

  9.1أسلوب القيادة: 

 واهتماما عاليا بالمرؤوسين اهتماما الذي يبدي الاجتماعيوهو أسلوب القائد          

ه ضعيفا بالإنتاج ،حيث يقوم ببناء علاقات ودية مع مرؤوسيه ويهيئ مناخا يسود

 الأمان والراحة لإرضائهم ،كما يتجنب إعطاء الأوامر لمرؤوسيه خوفا من تلقي

 إجابات غير مرغوب فيها . 

  5.5أسلوب القيادة: 

لمرؤوسين متوسطا لكل من إنتاج ا اهتماماوهو أسلوب القائد الوسط،لأنه يوجه         

ه ،لكنه يواجه حرجا وصعوبة في إقامة التوازن بين هذين البعدين خاصة إدا واج

 ،فسرعان ما يضحي بأحد البعدين لصالح الأخر .مشكلا 

 

  9.9أسلوب القيادة: 

عاليا لكل من الإنتاج  اهتماماق الذي يبدي هو أسلوب القائد المثالي أو قائد الفري       

والمرؤوسين معا ،حيث يستطيع أن يحقق التوازن بين أعلى إنجاز للمهام والأعمال 
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وبين أقصى تحفيز للمرؤوسين وإرضائهم في العمل ،من خلال الثقة بهم والإحساس 

 ل.مما يجعلهم ملتزمين ببذل أقصى جهد ممكن لإنجاز العم احترامهمبحاجاتهم و 

 النظريات الموقفية : ثالثا: 

يادة ، مات والمدخل السلوكي أساسا هاما لدراسة القلقد شكل كل من مدخل الس       

هذه  النظريات الموقفية للقيادة ، حيث تقوم هارإظ إلىوأدى ما أدرك من قصورهما 

 للقائد النظريات أساسا على أنا القيادة الفعالة تعتمد على تفاعل الخصائص الشخصية

ادة ية للقيوسلوك القائد وعوامل الموقف الذي يعيشه القائد ، ومن بين النظريات الموقف

 ما سيأتي : 

 : نظرية هرسي وبلنشارد 

عا النظرية من الفرض القائل بأن أفضل أسلوب قيادي يختلف تبتنطلق هذه        

سلوبا أسين ومتطلبات الموقف ، فالقيادة الناجحة حسب الباحثين تتأقلم ولنضج المرؤ

عينة ، الأفراد لأداء النشاطات والأعمال التي تطلب منه في مواقف م لاستعدادتبعا 

ية مستوى من المهارات الضروروهنا يجب على القائد أن يمتلك المرونة الشخصية و

 ودوافعه ومدى نضجهم فالقائد مرؤوسيهحاجات  من أجل تنويع سلوكه تبعا لتغير

الفعال حسب هذه النظرية هو الذي يمتلك القدرة على تشخيص متطلبات الموقف 

ماهر ،  )               وتحديد مستوى نضج مرؤوسه ويكيف أسلوبه القيادي وفقا لذلك 

 ( 85ص ،2004

  قيادية:وقد تمخض عن هذه الدراسات أربعة أساليب 

ت العلاقابوهو أسلوب يتميز بالعناية العالية بالمهمة دون الاهتمام  * أسلوب الأمر :

 .، ويكون للقائد سلطة القرار وللمرؤوسين التنفيذ فقط الإنسانية

 سانيةنالإت وهو أسلوب يولي اهتماما كبيرا في المهمة والعلاقا : الإقناع* أسلوب  

 .بها  المرؤوسينالقرارات ومحاولة ا قناع   اتخاذ إلىمد القائد هنا تمعا ويع
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مام مع انخفاض الاهت الإنسانيةوهو أسلوب متميز بالعلاقات  * أسلوب المشاركة :

بعض  اتخاذفي  بإشراكهم المرؤوسينبالمهمة ويتجلى دور القائد في تشجيع 

 القرارات وتنفيذ المهمات .

وهنا التركيز عال على العلاقات من خلال سماح القائد  أسلوب التفويض :* 

 طاءإعلتحمل القليل من المسؤوليات والقرارات ، ويكمن دور القائد في  للمرؤوسين

 والدعم لهم  داتاالإرشبعض 

 : نظرية المسار والهدف 

 وسينالمرؤتعتبر هذه النظرية محاولة للربط بين السلوك القيادي ودافعية         

لأثر اللأداء ورضاهم الوظيفي ، وتشير هذه النظرية بأن فاعلية القائد تتوقف على 

 وأدائهم ورضاهم الوظيفي. المرؤوسينالذي يحدثه سلوكه على دافعية 

ة النظري تضمنتهومصطلح المسار والهدف مشتق من المفهوم المحوري الذي         

متعلقة وال لها القائد على مدركات المرؤوسين من خلا يؤثروالذي يوضح الكيفية التي 

هذه  بأهدافهم في العمل وأهدافهم الشخصية وكذا المتعلقة بالمسار المؤدي لتحقيق

 الأهداف .

 1971" روبرت هاوس" عام  إلىيرجع الفضل الأكبر في تطوير هذه النظرية        

ن ، ر أهداف العامليوالتي تفترض أن نمط القيادة الفعال هو ذلك النمط الذي يسي

لقائد اوالذي يبين لهم مسارات وأساليب تحقيق هذه الأهداف ، وهذا يعني أن فعالية 

سين تتوقف على الأثر الذي يحدثه سلوكه ونمط قيادته على دافعية المرؤو الإداري

( تقوم هذه  720، ص  2009،للأداء ، وعلى رضاهم الوظيفي ومشاعره ) سامر

 أساسين هما : النظرية على عنصرين 

 القيادية.* الأنماط 

 .* العوامل الموقفية 
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 رابعا: نظريات القيادة في المدخل المشترك: 

في  ينظر أنصار هذا المدخل على أنها تفاعلية بين ثلاث متغيرات تتمثل         

وخصائص الجماعة وعناصر الموقف القيادي ،ويقوم هدا المدخل شخصية القائد 

 أنصاره أن سمات لاعتقادأساسا على الجمع بين مدخل السمات والمدخل الموقفي 

ائد مات القالقائد ومتطلبات الموقف كل على حدا لا يكفي لنجاح العملية القيادية بين س

شمل المدخل المشترك ومتطلبات الموقف  وكدا خصائص الجماعة المقودة ،وقد 

 العديد من النظريات التي حاولت تفسير القيادة الإدارية ولعل من أهمها :

 التفاعلية:النظرية 

ل لية تفاعالتفاعلية في أساسها على فكرة أن القيادة هي عم تقوم هذه النظرية        

 متمثلة في شخصية القائد وطبيعة الجماعةبين ثلاثة متغيرات أساسية  اجتماعي

ل " وخصائصها والعلاقات بين أفرادها والعوامل الموقفية والبيئية ،ويرى  "سيسي

ماعة ار أعضاء الجأن القيادة الإدارية تنشأ عن عملية التفاعل بظهور أدو (1960)

 .ر قدر من حاجات الجماعة المتنوعةي يتمثل في إشباع أكبودور القائد الذ

 (439ص،2007)صالح،                      

 والشكل الأتي يوضح نموذج التأثير القيادي حسب النظرية التفاعلية.

النظرية التفاعلية حسب : التأثير القيادي (02رقم ) الشكل  

 

 

 

 

 

                                            الشكل : من إعداد الباحث

: النظرية التبادلية 

التأثير 

 القيادي

 القائد

 

 الموقف المرؤوسين
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 تنفيذ القرارات ، انجاز الأعمال ، تقدير واحترام

توجيهات ، تقدير، مكافآت، ترقية ، جزاءات ، تحديد 

العمل، التكليف  إجراءأهداف الجماعة ، تصميم هيكل 

 بالمهاه

في   (Edwin Hollande)"" أدوين هولاندظهرت النظرية التبادلية في أعمال       

فاعل هو الذي أكد أن مفهوم القيادة الدارية في الإطار الفكري لنظرية الت 1978عام 

 لمرؤوسينوالمقدار بين كل من القائد واعبارة عن نظرية تأثير متبادلة بنفس الأهمية 

. 

 

 

 والشكل الأتي يوضح نموذج القيادة التبادلية:    

 نمودج القيادة التبادليةيوضح : ( 03الشكل رقم )

 

 

                                              

 

الباحثمن إعداد  الشكل:  

 دلية بين القادةوعلى الرغم من أن النظرية التبادلية قد حققت فهم العلاقة التبا          

 تمالهااشوالمرؤوسين ومساهمة هذه العلاقة في فعالية القيادة الدارية ،إلا أن عدم 

ها علي يؤخذعلى عدد من المتغيرات الموقفية أدى إلى قصورها .بالإضافة إلا أنه 

أن   متجانسة وهذا ما يناقض الواقع العملي من حيث تعاملها مع المرؤوسين كجماعة

ذا ما علاقاتهم مع القائد،وه اختلافالمرؤوسين يختلفون فيما بينهم مما يؤدي إلا 

   كبير. واهتمامأولته النظرية الثنائية عناية 

  : نظرية القيادة الثنائية 

 اعتبرنموذجا للقيادة يختلف عن الطرح التقليدي الذي  "جورج غرين"قدم          

أن السلوك القيادي يتحدد بنمط مستقر وثابت للقيادة ،و أن كل المرؤوسين يعاملون 

ن
سي

رؤو
 الم

 القائـــــــد
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بطريقة واحدة ،حيث يرى "جرين" أن القائد لا يتعامل مع المرؤوسين بطريقة واحدة 

حدا مما يؤدي إلى ،بل ينمي علاقات فريدة ومتميزة للتعامل مع كل مرؤوس على 

ظهور علاقات ثنائية رأسية بين القائد وكل مرؤوس وقد سمى الباحثون السلوكيون 

من العلاقات بالعلاقات الثنائية الرأسية ومن هنا جاءت التسمية مثل هذا النوع 

 الخاصة بالنظرية.

 خامسا : نظريات القيادة في المدخل الحديث:

لمواكبة  جديدة في القيادة الإدارية ،وذلك نماذجشهد الفكر الإداري مؤخرا          

ل التغيرات السريعة التي تشهدها بيئة العمل لمختلف المؤسسات ،فقد فرضت عوام

 وشحتئة المفاج الاقتصاديةمثل التطور الثقافي الكبير والمنافسة الشديدة والتقلبات 

ة سسات المعاصرالموارد والعولمة وشروطها محددات جديدة غير مألوفة لقادة المؤ

لوحدها ،لذلك تؤكد هذه النظريات على عدم جدوى النظريات والمداخل السابقة 

ة لقيادأهم نظريات هذا المدخل نظرية ا خاصة فيما يتعلق بتغيير المنظمات .ومن

 ،ونظرية قيادة الفريق. الكاريزميةالتحويلية ،نظرية القيادة 

:القيادة التحويلية 

لمنظمات اتعد القيادة التحويلية من أكثر النظريات القيادية شهرة لتحويل           

يث لا ،وهي النوع من القيادة التي تحتاجه منظمات اليوم ذات التغيير المتسارع ،ح

زال مفهوم القيادة التحويلية يكتنفه بعض الغموض ،وقد حاولت بعض الدراسات 

سيه بمستوى مرؤو الارتقاءداري إلى تحديد مفهومها ومنه تعني مدى سعي القائد الإ

ظمة من أجل الإنجاز والتطوير الذاتي ،والعمل على تنمية وتطوير الجماعات والمن

 (101،ص2001الغامدي،)                                                                 ككل.  

 

 

 الكاريزميةالقيادة: 
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ية "ونظرية القيادة التحويلية ،ظهور نظربيرنزتزامن مع ظهور الكتاب "        

قيادة ( والتي تشبه نظريات ال1976القيادة الكاريزمية التي نشرها "هاوس"في عام )

د التي ركزت على السمات الشخصية ،حيث تفترض أن الكاريزما خاصية فردية للقائ

اب والإعج والتي تمثل شكل من أشكال الجاذبية الفردية المتبادلة ،والتي تثيير القبول

 مما يزيد من نجاح تأثير القائد على سلوك مرؤوسيه.

:قيادة الفريق 

مؤسسات أدت التطورات التقنية  والمتغيرات العديدة في البيئة المحيطة بال        

خل تزايد داالعالمية والتنوع الم الاقتصاديةاليوم كإعادة الهيكل التنظيمي والمنافسة 

بشري بالمورد ال الاهتمامالقوى العاملة إلى ظهور العديد من المشكلات التي تحتم 

بمنهجية فرق  الأخذفي مختلف دول العالم في ،وهنا سعت العديد من المؤسسات 

ونية القدرات والإمكانات الفردية في الأنشطة والأعمال التعا دمجالعمل من خلال 

 مر.ريك هذه المواهب والقدرات وتوظيفها لتحسين الإنتاجية والجودة بشكل مستلتح

    (221،ص2006)صلاح،   

 العوائق والمشكلات التي تواجه القائد: .12

ي عمليه فإن المشاكل والمعوقات التي تواجه الإدارة في الدول والتي تنعكس          

يام وعجز القيادات الإدارية التي بيدها وضع القرار عن عدم الق القرارات اتخاذ

 يلي: بدورها القيادي ومن أهم المشاكل والمعوقات المرتبطة بوضع القيادة ما

 

 : عدم توفر الكوادر القيادية 

حيث أثبتت الدراسات  التطبيقية أنه من غير الممكن عمليا العثور على        

السمات الخاصة واللازمة للنجاح في القيادة بالأعداد  الأشخاص الذين تتوفر فيهم

المطلوبة حتى في المجتمعات المتقدمة ، كما أن الدول العربية عانت و مازالت تعاني 
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من مشكلة ترك القيادات ذات الكفاءة العالية  والكوادر الناجحة للعمل وأن هجرة 

 الكفاءات القيادية تعد خسارة في الموارد البشرية .

 القيادات الإدارية : اختيارسلامة طرق و أساليب  عدم 

معظم  ونذكر منها مثلا أنالقيادات  اختيارهناك بعض السلبيات النابعة من        

تغيرات الدول النامية لجأت إلى المناصب القيادية في أجهزتها بالعسكريين نتيجة لل

عة ة من طبييها عوامل نابعالكثير من القيادات تتحكم ف اختيارالمتعاقبة ، وأن معايير 

ي السائد . وكذلك أن القائد يجب أن يكون ذا طابع فن الاجتماعيأنماط السلوك 

 فالمستشفى مثلا يجب أن يقوده طبيبا وهكذا .

  النفسي للقيادات الإدارية:  والاطمئنانالوظيفي  الاستقرارعدم توفر 

لبعض تبدو مظاهره  في خوف القادة من المسؤولية ،وتردد بعضهم  وإحجام ا        

بصفة مستمرة إلى  ورجوعهمالأخر عن المبادرة  ومواجهة المشكل الطارئ 

ردد أسباب خوف وت أهمرؤسائهم لأخذ موافقتهم  على القرارات التي يتخذونها ومن 

 و إحجام القيادة ما يلي :

 تائجوالنني أن يحرم من القدرة على تحديد البدائل ضعف كفاءة القائد وهذا يع 

 منها.التي تترتب على كل 

  ت أو وذلك من خلال كثرة التنقلات و التعديلا القرارات، اتخاذخوف القائد من

 الأهداف.عدم وضوح 

 يميل إلى و الاطمئنانفالقائد الجديد غالبا ما يشعر بعدم  العمل،داثة القائد في ح

                                                                             ر.القرا اتخاذتأجيل 

 (103، ص2004)ماهر، 

 

 

 خلاصة 



القيادة الإدارية                          الفصل الثاني                                            

 

 

68 

اته، الإداري، صفالقائد  الإدارية، مهاراتأنماط القيادة  استعراضتم  و بهذا    

لفصل القيادة الإدارية وكدا العوائق والمشكلات التي تواجه القائد وفي ا نظريات

 التنظيمية.الموالي سيتم عرض سلوك المواطنة 
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 تمهيد:

لى وذت عمن المفاهيم المعاصرة التي استحيعتبر سلوك المواطنة التنظيمية        

لية لفعااالعديد من الباحثين والدارسين ،وذلك لما له من أهمية في تحقيق  اهتمام

 التنظيمية مما يسهم ذلك في تحقيق أهداف المؤسسة ،وهو سلوك غير محدد ولا

 يرتبط رسميا بنظام الحوافز وتقييم الأداء بالمؤسسات  .

ستوى بم ءرتقاللاوقد أصبح سلوك المواطنة التنظيمية بمثابة إستراتيجية أنجع      

اصة خاري أداء المؤسسة والعاملين فيها عامة ،والمؤسسة العمومية ذات الطابع الإد

ية حيث أنها تسعى إلى تحقيق أهداف تتمثل في إنتاج مورد بشري ذو كفاءة عال

 وبتالي فهي بحاجة إلى أن يتوفر فيها مثل هاته السلوكيات.

ر ت الفكدبياأكان مفهوما حديثا تضمنته  إن مفهوم سلوك المواطنة التنظيمية و إن     

ربية ة العإلا أنه ليس غريبا عن البيئ ،ةالإداري الغربي ودراسات السلوك التنظيمي

 أن البعد التطوعي يعكس قيم وثقافة المجتمعات العربية والإسلامية، حيث

 والإسلامية.

تها أهميفي هذا الفصل إلى نشأتها ومفهومها والنظريات المفسرة لها و وسنتطرق   

عوامل أنماطها ومحدداتها وآثارها وال وخصائصها، وأبعادها  دراستها، وومداخل 

بين ينها وقة بوالعلا نتائجها،وكذا معوقاتها و إيجابياتها و سلبياتها و  ،المعززة لها

 ....المفاهيم.بعض 

لى عتستعمل كلمة المواطنة في اللغة العربية      :مفهوم المواطنة  (1

 ن العرب لإبنلساصيغة مفاعلة ، وأصلها كلمة مشتقة من وطن وهو حسب معجم 

                                                منظور "الوطن هو المنزل الذي تقيم فيه وهو موطن الإنسان ومحله ".     

 (12-11،ص،  2010)أبو المجد،
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 لوطنلوالولاء  بالانتماءويعرف فتحي هلال وآخرون المواطنة بأنها الشعور      

من  الذات وحمايةوالقيادة السياسية التي هي مصدر لإشباع الحاجات الأساسية  

                                                              (11،ص2011، )عبد الرؤوف .الأخطار المصيرية

،كما  دولةووقد عرفتها دائرة المعارف البريطانية على أنها "علاقة بين الفرد      

ك ي تليحددها قانون تلك الدولة ، وبما تتضمنه تلك العلاقة من حقوق وواجبات ف

  (10،ص2007)عبدالحافظ،الدولة ".        

دد يتح الوطن الذيإلى تراب  الانتماءبأنها "تمثل (45،ص2003)وعرفها ناصر     

ما  ويصبح كل من ينتمي إلى هذا التراب مواطنا له من الحقوق ،بحدود جغرافية

 الالتزاميترتب على هذه المواطنة ، وعليه من الواجبات ما تمليه ضرورات 

 بمعطيات هذه الموطنة ".

 نشأة وتطور سلوك الموطنة التنظيمية : (2

رنارد تر بتعود جذور مفهوم سلوك المواطنة التنظيمية إلى كتابات العالم تشيس     

ي . تعاونم والذي قدم أول تحليل شامل لطبيعة المنظمة ووصفه بالنظام ال 1983عام 

انة ن مكموأدرك برنارد بقوله ،بالرغم من أهمية الهيكل الرسمي والضوابط وما لها 

ص لأشخاا استعدادلأساسية للأنظمة التعاونية ، وأن تحدد الطبيعة ا ،إلا أنها لا

 2016وح،)طحطظام التعاوني أمرا لا غنى عنهللمساهمة في الجهود المبذولة في الن

                                     (33،ص

ب ثلاث الذي نظر إلى أن الفاعلية التنظيمية تتطل 1964ثم جاء" كاتز "         

 عوامل أساسية هي:

  فيها  الاستمراربالمنظمة و  للالتحاقوتحفيز الأفراد التركيز على الترغيب. 

 حصحي ضرورة قيام الأفراد بأداء متطلبات الأدوار الأساسية في العمل بشكل. 
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 ق تشجيع ومساعدة الأفراد على القيام ببعض الأنشطة التي تقع خارج نطا

 رسمي.بشكل  النظامالواجبات الوظيفية التي يحددها لهم 

ن مغوبة فإن "كاتز"يفرق بين نوعين من السلوكيات المر من هذا وانطلاقا     

 المهامبملين سلوك الدور الرسمي ،والذي يقصد به قيام العا :العاملين والتي تتمثل في

والنوع المطلوبة منهم بشكل منتظم وفقا للمعايير الرسمية المقررة في المنظمة ،

ك لسلوك الدور الإضافي ،ويقصد به قيام العاملين باالأخر من السلوكيات هو سلو

ة عاليالتطوعي الذي يتجاوز ما هو مقرر أو مطلوب منه رسميا ،وقد أشار إلى الف

 بينيفيا والتنظيمية هي عبارة عن موازنة دقيقة بين الدور الرسمي الموصوف وظ

 .  سلوكيات الدور الإضافي

 (22،ص2007)الزهراني ،

 1977وفي نهاية السبعينات ظهر مصطلح المواطنة في فكر"أورغان "           

 ة ،حيثائيتكارية التلقلين أو السلوكيات التعاونية الإبليصف الجهد التعاوني للعام

 في ،أنظيوليذكر في الدراسة التي أجراها حول العلاقة بين الرضا الوظيفي والأداء ا

يرات لمتغالتوصل إلى العلاقة السببية بين هذه ا السبب الحقيقي لفشل الباحثين في

لح تعريف متغير الأداء الوظيفي بشكل ضيق ،باعتباره مرادفا لمصط،يرجع إلى 

كر فة الذلسالاالإنتاجية ،ومن ثم فقد أضاف أنه من المتوقع الكشف عن العلاقة السببية 

لمواطن بشكل أوسع في صورة سلوكيات ا عند تعريف متغير الأداء الوظيفي 

                                                             (21،ص2016)عمرون ،                      التنظيمية.

 مفهوم سلوك المواطنة التنظيمية : (3

مفهوم سلوك المواطنة التنظيمية من المفاهيم الإدارية التي كانت نتاج  يعتبر         

،مما الكثير من الباحثين  اهتمامعلى  استحوذتالإداري المعاصر مؤخرا ، وقد  الفكر

بمستوى أداء المنظمة والموظفين على حد سواء،و  للارتقاءأصبح يعتمد عليها كثيرا 
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هذا المفهوم باعتباره أهم الموارد التنظيمية ومن دونه لا  ارتكازيمثل الموظف نقطة 

البشري ركيزة التطور والتقدم في أي منظمة وجود  لأي أساس تنظيمي فالعنصر 

)العامري                                                                                   ومجتمع .

2003)  

ية لتنظيمة واكما يعد هذا السلوك ركيزة أساسية في بناء العلاقات الإنسانية والسلوكي

يئيا بلها داخل المنظمة وخارجها  ،حيث يعكس هذا المفهوم إمكانية المنظمة في تفاع

و  لكفاءةوالمصالح لرفع مستوى ا الأهدافضمن قيم التوافق ،وفي دعمها ل واجتماعيا

 تخطىيظيمي ،ذالك أن مفهوم سلوك المواطنة التنظيمية الفاعلية في الأداء التن

المبررات الرسمية للسلوك ،ويتضمن معطيات مهمة داعمة للسلوك التنظيمي 

، 2005الفهداوي،)                  لإضافي .                    الرسمي بمقومات الدور ا

 (392ص

 هاسمول لا ح من الباحثين والمهتمين اتفاقاولم يلقى مفهوم سلوك المواطنة التنظيمية 

 فقد أطلق عليه تسميات مختلفة منها : باسمهولا حول تعريفه ففيما يتعلق 

  سلوك الدور الإضافي( .(Extra Behavoir 

  الاجتماعيسلوك الموالات أو الدعم أو التأييد(Porosocial Behavoir) 

  السلوك الغير المكلف أو غير المفروض(Non Mandated Behavoir) 

   سلوك التلقائية المؤسسية(istitutional Spontaneity Behavior) 

يفه تعر وكما أن الباحثين لم يتفقوا حول مسمى هذا السلوك ،فإنهم لم يتفقوا حول

در ي يص،فالذين سموه سلوك الدور الإضافي عرفوه أنه " ذلك النمط من السلوك الذ

بات متطللمؤسسة ككل ،ويقع خارج النطاق المن الفرد وله تأثير إيجابي في  أداء ا

   "  ياإيثارللوظيفة ويتضمن بعد  الرسمية

 (35،ص 2008سوزان سلطان ،،)راتب السعود                                      
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التأييد  مولاة أو الدعم أوفقد أطلق عليهم سلوك ال(Puffer , 1987)  أما           

 و عرفه أنه "مجموعة من الأفعال لم تجدد بصورة مباشرة من قبل عيلإجتماا

التوصيف الوظيفي ،ولكنها تجلب مصالح ومنافع للمنظمة تسمو على المصلحة 

 الفردية "

رفه أنه قد سماه السلوك غير المكلف أو غير المفروض وع  (Mc Allister)أما         

ئح ر مكلف به رسميا ضمن اللوا"نمط من أنماط السلوك يقوم به العامل وهو غي

 الرسمية والقانونية للمؤسسة "           

 (36،ص2008راتب السعود ،سوزان السلطان ،)                                    

 السلوكبأنه " (George Brief)ويقصد بسلوك التلقائية المؤسسية وفقا لما جاء به    

يق على تحق علاوة على دوره الرسمي المحدد،ويساعد اختياراالذي يؤديه الفرد 

 الفعالية التنظيمية ".

 ه الفرديمارس اجتماعيسلوك  ويعرف سلوك المواطنة التنظيمية بأنه"عمل أو        

 على من تلقاء نفسه وبرغبة منه و إرادة ،ولا يبغي منه أي مردود مادي ،ويقوم

                                                                         أو دينية ". إنسانية أو اجتماعيةأخلاقية أو  اعتبارات

 (29،ص2010)الهطالي ،

ز ت والحوافتتجاوز نظام المكافآ اختياريةكما يعرف أيضا "بأنه أعمال تطوعية       

 ،وتعود الآخرينالرسمية ويمارسها الموظفون بهدف إشباع حاجاتهم ولمساعدة 

 و أهدافهابالفائدة على المنظمة ككل وتسهم في زيادة تماسك المنظمة وتحقق 

                                            (09،ص2014)القحطاني ،                                      فاعليتها".

ي يلاحظ سلوك الفرد التقديري الذه "هذا السلوك بأن (Organ) انأورغويعرف         

 عزيزتمباشرة أو بشكل ظاهري من قبل الإدارة الرسمية ،والذي بمجمله يؤدي إلى 

 ".الفعالية الوظيفية للمنظمة ككل 
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من  بأن سلوك المواطنة التنظيمية يتضمن نوعين (Organ)ان غورأويشير          

 السلوك هما:

 .سلوكيات إيجابية لمساعدة المنظمة 

 عن السلوكيات السلبية التي تضر المنظمة الامتناع 

 يجابيةالإ أي أن سلوك المواطنة التنظيمية ليس فقط القيام بالمساهمات و المبادرات

ة ، لتحمل الأعباء الإضافي والاستعدادأي الصبر ، الامتناع،ولكن يشمل جودة 

                                                عة.البسيطة المصاحبة لسلوكيات الزملاء والمجمو والمضايقات و الإحباطـــات

(Markozy et al .2009 :323) 

ة يتمثل في ومن خلال هده التعاريف يمكننا القول أن سلوك المواطنة التنظيمي       

ق ج نطاالإضافية الصادرة عن الفرد من تلقاء نفسه خار الاختياريةجل السلوكيات 

 اقائهارتالنظام الرسمي المحدد،والتي تعود بالفائدة على المؤسسة مما تسهم في 

 وتحقيق أهدافها وفعاليتها . 

 مفهوم سلوك  المواطنة التنظيمية في الإسلام : -4

ذا ن هكر لم يغفل عإن المتمعن في الفكر التربوي الإسلامي يجد أن هذا الف     

مل الع السلوك الهام في حياة الأفراد والمجتمعات ، فقد أكد الإسلام على أهمية

ي الذ مفهوم الخير انتشرالتطوعي ،وحث على مساعدة الإنسان لأخيه الإنسان ،وقد 

و  ''تعالى ( مرة بعدها جاء التوجيه الإلهي في قوله176ورد ذكره في القرآن الكريم)

 (.2،آية  )المائدة   ''البر والتقوى ولا تعاونوا على الإثم والعدوانتعاونوا على 

وقد ظهر جليا حرص الإسلام على تشجيع العمل التطوعي في فكرة التكافل 

 انتهجهالذي بدأ في عصر النبوة في صورة "نظام الموقف" الذي  الاجتماعي

قرن فعل الخير  لقول الله تعالى الذي استجابةالمسلمون لتحسين أحوال مجتمعهم 

يا أيها الذين آمنوا اركعوا و اسجدوا واعبدوا ربكم و افعلوا  '' بالركوع و السجود
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-99،ص  2014)معمري حمزة                              (77) الحج ،الآية  ''الخير لعلكم تفلحون

100) 

ب صاح فالمواطنة التنظيمية في الإسلام تستدعي وجود علاقة بين المنظمة أو    

 ينهمبالعمل والعاملين ،وتشمل مجموعة العلاقات و الروابط والصلات التي تنشأ 

ددت حفهي مجموعة الحقوق و الواجبات التي يتمتع بها كل طرف في العلاقة ،وقد 

ة واطنالسلوكيات التي تندرج تحت الم الشريعة الإسلامية الكثير من الواجبات و

 التنظيمية نذكر منها :

 : واجبات المنظمة )صاحب العمل (تجاه العاملين 

ا هناك تنظيم الأجير، وجعلقام الدين الإسلامي بتنظيم العلاقة بين المستأجر و       

ك ومن تل منظمته.دقيقا حدد فيه الواجبات لكل طرف تجاه الطرف الآخر وتجاه 

 بات مايلي :الواج

 لتي حكامه اوا أتوفير المناخ الملائم للعاملين ليحققوا عبادة الله في الأرض وينفذ

ي هم فكناالذين إن م''نزلت في محكم كتابه وسنة نبيه ،وذلك في قول الله تعالى 

لله والزكاة وأمروا بالمعروف ونهموا عن المنكر  اتوآالأرض أقاموا الصلاة و 

هو  فالموظف في محل عمله والعمل في منظمته(41الحج.الآية  )سورة'' عاقبة الأمور

مسلم يرعى الله ويتقيه في كل خطوة من خطوات يومه وصاحب العمل راع و 

 عن رعيته . مسئول

  كل أالإسلام عن  عليه، ونهىدفع الأجر للأجير في الوقت المجدد و المتفق

 انتقاصها.أجرة الأجير أو 

 نادى بأن  دعا إليه الإسلام و المناسب، وقدمكان الرجل المناسب في ال اختيار

 استأجرتإن خير من ''يقول تعالى  أمانة،الموظف للوظيفة  اختيارالعمل أمانة 

 ( 26)سورة القصص ،الآية ''القوي الأمين 
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  لخير يها لكان لنا من تعامل قائد الأمة وهاد التعامل، فقدحسن المعاملة وطيب

 عهده.محمد صلى الله عليه وسلم خير قدوة في تعامله مع كل من عاش في 

 :)واجبات العامل تجاه صاحب العمل )المنظمة 

أيضا  اتالتزامفإن للعامل والموظف واجبات و  التزاماتإذ كان لصاحب العمل       

 منها:تجاه منظمته نذكر 

 لمبادرةمل االمساهمة في تنفيذ أحكام الشريعة الإسلامية مما يحتم ذلك على العا  

سعي ا والبيئته التي كلف بالعمل به بالإصلاح والتنبيه عن مواطن الخلل والنقص أو

 للتضامن مع زملائه ورؤسائه لعلاج الموقف .

  ام أمأداء العمل بإخلاص وتفاني وصدق وحفظ سر العمل ،فيستشعر مسؤوليته

رقة و ن السفالعمل والوظيفة أمانة وعهد ،حيث أن الإسلام قد نهى ع الله قبل عباده،

ن الغش وإفشاء أسرار العمل وخصوصا للمنافسين لمنظمته،وهو ما يعتبره قانو

 العمل في عصرنا الحاضر من مبررات الفصل عن العمل 

  ضرورية فطاعة أولي الأمر مسألة  بالمعروف،طاعة الرؤساء والمديرين

 المسئولينفولي الأمر لفظ مطلق وعام يشمل جميع  وسيرها،لتنظيم الحياة 

 والمشرفين في الأعمال والمنظمات وطاعتهم واجبة في غير معصية الله .

 ،ولخلق فديننا الإسلامي هو دين ا حسن الخلق في التعامل مع زملاء الوظيفة 

 الابتسامة.التسامح و 

لنا أن الدين الإسلامي هو الدين السباق في الحث عن  ومن خلال هذا يتبين        

التعاون والأخوة والتطوع و التكافل بين العاملين في مختلف المنظمات ،ومما يتطلب 

والولاء  الانتماءمنا بأن نقوم بترسيخ مفهوم حقوق المواطنة التنظيمية وتعميق روح 

ياتنا بالعقيدة الإسلامية بالمنظمات من خلال ربط سلوك المسئولين ولدى العاملين 
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والتذكر دائما أن الدين المعاملة ،وكذلك الإقتداء والسير على خطى الأنبياء والصحابة 

                                                            (15،ص2014)القحطاني ،                                                                     . 

 النظريات المفسرة لسلوك المواطنة التنظيمية :. 5

 : الاجتماعي:نظرية التبادل 1.5

لوك في لفهم الس استخدامامن النظريات الأكثر  الاجتماعيتعد نظرية التبادل     

 ماتلتزاالامكان العمل إذ ينطوي هذا التبادل على سلسلة من التفاعلات التي تولد 

رور ويتمثل المبدأ الأساسي لهذا المدخل النظري في كون العلاقات تتطور مع م

 لتزمواأن ي متبادل ولحدوث ذلك لابد للأطراف التزامالزمن إلى ثقة ،ثم إلى ولاء ثم 

ع م تبادل أ البقواعد معينة للتبادل ،أبرز قاعدة هي قاعدة المعاملة بالمثل ،بحيث يبد

 دلاتر إذا رد المتلقي بالمثل تحدث سلسلة من التباطرف واحد  يعطي فائدة لآخ

 بين الطرفين.             الالتزامالمفيدة وتخلق مشاعر 

لعمل االنظري على أن هناك متغيرات معينة في مكان  النموذجكما ينص هذا       

مال الع اهاتجأصحاب العمل  باهتمام،التي تنشأ  الاجتماعيتؤدي إلى علاقات التبادل 

قدم لك يذمر الذي ينتج عنه سلوك فعال و مواقف عمالية إيجابية ،بالإضافة إلى الأ

ية نظيمهذا المدخل  الأسلوب النظري لفهم العلاقات المتصلة بسلوك المواطنة الت

ية هة عملن نزابالرد بالمثل  و مبادلة المنظمة عندما يدركو احتمالا،فالعمال هم أكثر 

 بل القادة .صنع القرار و تلقي الدعم من ق

ات فإن الأفراد قد يختارون إظهار سلوكي الاجتماعيوحسب نظرية التبادل     

                       . شرفيهمممن  المواطنة التنظيمية للرد بالمثل على المعاملة العادلة التي يشعرون بها

                                              (121،ص 1993)القريوتي ،

 التعاون:نظرية  2.5
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ات ظري لسلوكيتعد نظرية التعاون بمثابة النظرية التابثة التي تغطي الإطار الن      

ين بنائية الث على العلاقة الاجتماعيالمواطنة التنظيمية ،فبينما ترتكز نظرية التبادل 

ل مية العأهم الفرد والمنظمة ،أو العلاقات بين الأفراد  فإن نظرية التعاون تؤكد على

يفية كاسة الجماعي لتحقيق أهداف الجماعة ، وتقدم نظرية التعاون الإطار العام لدر

 توجيه سلوك الأفراد في الجماعات كمواطنين تنظيمين .

يكافحون  وتقترح النظرية أن التعاون يصبح ممكنا عندما يدرك الأفراد أنهم       

 أي أن نجاح كل فرد منهم يعني مساعدة مشتركة،جميعا من أجل تحقيق أهداف 

 سهمتأعلى النجاح أيضا ،مما يدعم الجماعة لتحقيق هدفها العام . كما  الآخرين

ن نه منظرية التعاون في تمكين الباحثين من دراسة سلوك المواطنة التنظيمية لأ

ير تأث الممكن تطبيقها للكشف عن محددات سلوكيات المواطنة التنظيمية والتي لها

 )                                            الصغيرة.على بيئة العمل ككل أو الجماعات 

 (103 ، ص2014معمري، 

مثل تنظيم ويالأفراد داخل ال ومنه فإن هذه النظرية تقوم  فاعلية التعاون بين      

ية عاونصر الإنساني من وجهة نظر برنارد أهمية حيوية في بناء العلاقات التالعن

مية  الأه بشكل صريح في إعطاء التنظيم غير الرسمي  ناديالسائدة  في المنظمة وقد 

 المتميزة على الرغم من تجاهله من قبل المدرسة التقليدية .

ائي  نهلاساس عاطفي وهو ويقول برنارد أن التنظيم غير الرسمي يقوم على أ        

 )                                      لى العلاقات الشخصية بين العمال .     ع،يعتمد 

 (41-39،ص  2016عمرون ،

تألف من النظرية تقوم أيضا على مفهوم التنظيم الرسمي الذي ي أنكما يرى        

 التالية:العناصر 
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  اف ق أهدفهدف الفرد أو العامل هو المشاركة الفعالة في تحقي المشترك:الهدف

 المنظمة.

 فيما بينهم . والمرؤوسينبين العمال  أويكون بين العمال  : الاتصال 

  وقبولهاالسلطة. 

 تخاذاملية عمشاركة العمال أو الفئات الفاعلة في  (:القرارات )المشاركة  اتخاذ 

 القرارات داخل المنظمة

    التنظيمية:مواطنة أهمية سلوك ال .6

ي ب فى عدة جوانللتنظيمية من كونه يؤثر إيجابيا عتنبع أهمية سلوك المواطنة ا

دها تي تشهة الالمنظمة ،مما يسهم إجمالا في فعالية ونجاح المنظمة في البيئة التنافسي

اطنة الإيجابية لسلوك المو الآثارالمنظمات المعاصرة .وذكر عدد من الباحثين 

 التنظيمية على كل من الفرد ،والمجموعة ،والمنظمة وهي كالتالي :

 :أهميته على مستوى الفرد 

 وتطويره ذاتيا .يعمل على تحسين أداء وإنتاجية الفرد *

 * يقلل من معدلات التسرب الوظيفي .

قت على أداء أعمالهم عن طريق تخصيص و المديرين، والموظفين* يحسن من قدرة 

 المشكلات. الأعمال، وحل الفعال، وجدولةأكبر للتخطيط 

 : أهميته على مستوى المجموعة 

 تنسيق النشاطات بين أعضاء المجموعة  وفرق العمل . يساعد على* 

 * يساهم في التقليل من الصراعات بين الأفراد .

 أعضاء المجموعة وفرق العمل . بين الاجتماعي*يعمل على تماسك النظام 

  أهميته على مستوى المنظمة 
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 المنظمة.*يعمل على زيادة معدلات الأداء والإنتاجية على مستوى 

، باطالانضمن موارد المنظمة في وظائف  *يقلل الحاجة إلى تخصيص جزء

 مة.للمنظ لكليةمن هذه الموارد لزيادة الإنتاجية ا والاستفادة ،داخل المنظمة والصيانة

 بهم. والاحتفاظالموظفين الأكفاء  اجتذاب*يمكن المنظمة من 

 المنظمة.*يحسن الظروف النفسية والتنظيمية داخل 

 . استقرارها*يعمل على الحد من التباين في أداء المنظمة و يؤدي إلى 

 *يعزز من قدرة المنظمة على التكيف مع التغيرات البيئية .

               ء والمستفيدين من خدمات المنظمة .*يساهم في تحسين رضا العملا

                             ( 72،ص2003)العامري،

من  اءابتدوتنعكس أهمية سلوك المواطنة على النتائج الإيجابية للمنظمة        

سلوك ذا اليتميز ه العامة، كمابالناتج الكلي والأهداف  وانتهاءالعلاقات الداخلية 

حفز لذي يا الروتينية، الأمروالمهام  الاعتياديبمرونة تمكنه من الخروج عن الدور 

 العمل.وحب  والانتماءوالتجديد  والابتكارعلى الإبداع 

 (745،ص 2012)الرقاد و أبو دية،                            

 أبعاد سلوك المواطنة التنظيمية : .7      

ظيمية تنوعت الدراسات والأبحاث التي تمت حول أبعاد سلوك المواطنة التن      

ن وصفا وشكلا مختلفا م 30أن هناك أكثر من  (Tang et al) وآخرونتانغ  فذكر،

ا من عدد سلوك المواطنة التنظيمية في الدراسات المختلفة ،وقد حدد بعض  الباحثين

 تي :الأ هر في الجدولظظيمية والتي تسلوك المواطنة التنالأبعاد التي توضح طبيعة 

عدد من (:أبعاد سلوك المواطنة التنظيمية وفقا لوجهة نظر 01جدول رقم )

 الباحثين.

 أبعاد سلوك المواطنة التنظيمية الباحثون
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(Simth , Organ, and Near 1983) 

(Fareh , Padsakoff and Organ 1990) 

 العام( الامتثالبعدان )الإيثار ،

(Williams and Anderson1991) 

(Skarlicki and Latham 1995) 

)بعد موجه (بعدان )بعد موجه نحو الفرد

 (نحو المنظمة

(Vane Dyne et al 1994)  الولاء –ثلاثة أبعاد )الطاعة التنظيمية

 المشاركة التنظيمية (-التنظيمي

(Mackenzie, Padsakoff and 

Fetter1993) 

 المساعدة، الروحثلاثة أبعاد )سلوك 

 (الحضاري ، السلوكالرياضية

(Graham1989)  البادرة –أربعة أبعاد )المساعدة الشخصية

 المشاركة(-الولاء–الفردية 

(Mackenzie1993)  وعي الضمير –أربعة أبعاد )الإيثار-

 السلوك الحضاري(–الروح الرياضية 

(Organ1989) 

(Moorman 1991) 

(Organ and Ryan1995) 

 )الإيثار، المجاملة، الروحخمسة أبعاد 

 الضمير، السلوك ، وعيالرياضية

 (الحضاري 

(Padsakoff et al 2000) 

(Lepine,Erez ,and Johnson2002) 

سبعة أبعاد )سلوك المساعدة،الروح 

 الالتزامالرياضية،الولاء التنظيمي،

التنظيمي،السلوك الحضاري،التنمية 

 ،المبادرة الفردية(  الذاتية

 (37،ص 2016)طحطوح،المصدر:                               

هناك  تعدد أبعاد سلوك المواطنة التنظيمية إلا( 01يتضح من الجدول رقم )     

 تكررا في عدة أبحاث ودراسات هما : اتجاهان
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   (Lai,lam,2013)الأول: الاتجاه*

 كيات :من هذه السلو للهدفيقسم سلوك المواطنة التنظيمية إلى بعدين وفقا      

  هذا السلوك  الأفراد، ويشملوهو سلوك المواطنة الموجه نحو فردي:بعد

 الإيثار و المجاملة.

  هذا  لالمنظمة، ويشموهو سلوك المواطنة التنظيمية الموجه نحو تنظيمي:بعد

 الحضاري. الرياضية، السلوك الضمير، الروحالسلوك وعي 

نظيمية يقسم سلوك المواطنة الت    (Hafidz ,Hoesni,and Fatima,2012)*الإتجاه التاني :

يثار ذو الأبعاد الخمسة )الإ(Organ1988)لأكثر من بعدين ،ويعتبر نموذج أورغان 

ي ف،المجاملة ،الروح الرياضية،وعي الضمير ،السلوك الحضاري (الأكثر شيوعا 

 .الأبحاث و الدراسات 

 ن أنفالذين يرومتكاملان.ويرى الباحثون أن هذان الاتجاهان غير متناقضان بل  

خر الأ سلوك المواطنة التنظيمية يتضمن بعدين أساسيين ،لا يرفضون مقولة التيار

مكن سة يالذي يحدد سلوك المواطنة بخمسة أبعاد ،لأنهم يرون أن هذه الأبعاد الخم

 ( 69،ص2003)العامري،    . إدراجها من خلال هذين البعدين

 سلوك الثاني الأكثر شيوعا الذي قسم الاتجاهوسنعتمد في هذه الدراسة على     

 :إلى خمسة أبعاد وفيما يلي نوضح مضامين هذه الأبعادالمواطنة التنظيمية 

 الإيثار: (1

ي ف رينالآخيقصد به جميع السلوكيات التقديرية التي لها أثر في مساعدة الأشخاص 

خلي الدا مثل مساعدة الزملاء الجدد على فهم العملبالعمل.مهمة أو مشكلة ذات صلة 

                                                          لديهم.الزملاء عند تراكم العمل  للمنظمة، مساعدة

                                  (    38،ص2016)محمد طحطوح،

 :)الكياسة(المجاملة  (2
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مة لازالخطوات ال وإتحادتمثل السلوكيات التي ترتكز على الوقاية من المشكلات ،

التعامل  ، الآخرينللتخفيف من أثار هذه المشكلات في المستقبل .مثل مراعاة مشاعر 

 سب .،إيصال المعلومات الصحيحة في الوقت المنا استغلالهممعهم وعدم  باحترام

 الروح الرياضية : (3

ما ر ،كويعنى بها رغبة الفرد في القيام بالمهام المطلوبة منه دون شكوى أو تذم

اء تعكس مدى إسهام العامل في حل النزاعات التي تنشب في المنظمة بأسلوب بن

 تجلىبالإضافة إلى تقبله بعض الإحباطات و المضايقات التنظيمية وتحملها ،و ت

يطة د البسمضايقات الأفرا لاحتمالعمال لدى ال الاستعدادالروح الرياضية في مظاهر 

 لتالي، وبا اتاحتجاجأو طعون أو  كاويش والمؤقتة وواجبات العمل دون تظلمات أو

                    .از المهمة وتخفيف أحمال المديرينحفظ الطاقات التنظيمية لإنج

                                                                       (109،ص2014هبي،ذ)ال

 وعي الضمير : (4

 لتزامالامثل الوظيفة.يمثل السلوكيات التي تتجاوز الحد الأدنى من متطلبات    

 عتهت وعدم إضاالوق استثماربالمواعيد والحضور،المحافظة على موارد المنظمة ،

          ( 222،ص2006)زايد،              .  والتفاني في العمل

 الحضاري:السلوك  (5

بحياة المنظمة ،ومشاركة  الاهتماموهو السلوك الذي يظهره الفرد والمتمثل في 

المسؤولية في شؤونها ،وجعل أهدافها فوق الأهداف الشخصية ، ويعكس أيضا رغبة 

الفرد في الاندماج الجاد والبناء في كافة نشاطات وفعاليات المنظمة غير الرسمية 

قراءة المراسلات التنظيمية والرد عليها وحضور الندوات ،أو التقدم  أيضا،ويتضمن 

جديدة لتطوير طرق العمل والمساهمة في مناقشة الموضوعات والقضايا  باقتراحات
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                                                                    التي تواجه جماعة العمل والمنظمة .

                                                (59،ص2016)حسون،

 التنظيمية:مداخل سلوك المواطنة  .8

 هما:يين من خلال مدخلين أساس التنظيميةيمكن تناول مفهوم سلوكيات المواطنة     

ة بين سلوكيات المواطن انفصالايفترض هذا المدخل أن هناك  *المدخل الأول:

ات التنظيمية وبين الأداء الوظيفي المطلوب رسميا ،وطبقا لذلك ينظر لسلوكي

أة مكافالمواطنة التنظيمية على أنها سلوك ذاتي لا يتم مكافأته من قبل نظام ال

 من الأداء الفعال للمنظمة إلا أنالرسمي،كما أنه يزيد 

(Van Dyne et al,1994) قد تواجههم العديد من الصعوبات عند أكدا أن الباحثين 

 لأفرادابين  ،إلى جانب تباين هده التفرقةالتفرقة بين الدور الرسمي والدور الإضافي 

 ،المنظمات....الخ الوظائف،

ة في لمدنييقوم هذا المدخل على الثرات الفكري لبحوث المواطنة ا*المدخل الثاني : 

نها أية على حيث يتم النظر إلى المواطنة التنظيم ،الاجتماع السياسة، علوم الفلسفة،

 ل فإنالإيجابية المرتبطة بالمجتمع وطبقا لهذا المدخ السلوكياتتشتمل على كل 

 سلوكيات المواطنة التنظيمية تشتمل على ثلاث أنواع من السلوكيات وهي :

 لرسميةات كياالتي تفوق السلو للدور، السلوكياتالسلوكيات التقليدية للأداء الوظيفي 

                                                                             .السياسية الدور، السلوكياتبة من المطلو

 (20،ص2003)حواس،
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              السلوكيات التقليدية  -                                   سلوك ذاتي                                        

 لأداء الوظيفي للدورل                                                                    

  السلوكيات التي -                                   يتم مكافأته رسميا لا 

 تفوق

 الرسمية المطلوبة وكياتالسل                                                             

 من الدور

 السلوكيات السياسية -   ل للمنظمة                      يزيد من الأداء الفعا 

 106،ص 2014معمري ،المصدر :

 خصائص سلوك المواطنة التنظيمية : .9

 مداخل سلوكيات المواطنة التنظيمية

 الثاني المدخل المدخل الأول

 سلوكيات المواطنة التنظيمية هي سلوكيات المواطنة التنظيمية هي :
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إلى  من خلال ماسبق عرضه لمفهوم ساوك المواطنة التنظيمية يمكن التوصل      

 هذا السلوك كما يلي : مجموعة من السمات والخصائص التي يتسم بها

د و زائالوظيفية وه الواجبات، والأعباءيمثل تصرفات تتعدى حدود *أن هذا السلوك 

 ف.الرسمية للوظائ حدود الأدواريتخطى  المنظمة، أيعما هو موصوف رسميا في 

تعمد بمعنى أنه سلوك تطوعي ومقصود وم إجباريا،وليس  اختياري*أن هذا السلوك 

من جانب الأفراد أنفسهم ويخضع لإرادتهم الحرة دون أي تأثير خارجي من 

 منظماتهم.

مات من نمط سلوكي ،فهو يقدم المساه لأكثر*شمولية سلوك المواطنة التنظيمية 

 هملائزالإيجابية التي يمارسها الفرد طواعية من ناحية ومن أمثلة ذلك )مساعدة 

كيات ،تطوير مستوى العمل ...الخ(ومن ناحية أخرى هناك سلو الاقتراحات،تقديم 

 يعرف الفرد عن ممارستها طواعية حتى ولو كان من حقه ممارستها ،وهذا مايمتنع 

عض بومن أمثلتها )تصيد الأخطاء في أعمال الآخرين،عدم تحمل  الامتناعبجودة 

 . المشاحنات البسيطة في مكان العمل...الخ (

 لوصفا*لا يوجد علاقة رسمية أو تعاقدية مباشرة بين هذا السلوك وبين متطلبات 

جل رسمية للفرد في الأالوظيفي ،وأن هذا السلوك لا يجلب أي مصلحة مباشرة و

ص عند ظهور فر الاعتبارهذا السلوك في  يؤخذكن يتوقع الفرد أن القصير ،ول

 (20،ص2010)شهري ،                                  تنافسية .   

لبقاء ادة في الأكي إليها، ورغبته انتمائهللمنظمة و  *أن هذا السلوك يعكس ولاء الفرد

                                                          بالمنظمة التي ينتمي إليها . الارتقاء ، وفيبها

                                      (84،ص2012)الصرايرة،

 المنظمة. أهدافقدرته على تحقيق  السلوك، بمعنى*إيجابية هذا 
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لاثة ي لث*أن سلوك المواطنة التنظيمية لا يرتبط بنظام المكافآت أو العقاب الرسم

 أسباب:

ب أن يكون دقيقا ومن الصعب قياسه ،ومن تم من الصع سلوك المواطنة غالبا ما -

ك لسلواتتضمنه أنظمة تقييم الأداء الرسمية بالرغم من أن المدير قد يلاحظ ذلك 

ك السلو ن ذاكعند التقييم الشخصي لأداء الفرد ،إلا أن الرابط بي الاعتبارفي  ويأخذه

 يكون ضعيفا للغاية. والمكافآت

د ي للفرلرسمأن ممارسة الفرد لسلوك المواطنة التنظيمية قد يضر بالأداء الوظيفي ا -

لفرد قت افعلى سبيل المثال :مساعدة الفرد لزملائه في العمل قد يؤدي إلى إضاعة و

 أدائه الرسمي . انخفاضومن تم 

لى ع لفرداوبالتالي لا يمكن أن يعاقب  أن سلوك المواطنة التنظيمية سلوك تطوعي، -

                                                                        عن عمل تطوعي . امتناعه

 (143،ص1994)جاب الله،

 : أنماط المواطنة التنظيمية  .10 

عاملون في من الأنماط التي يمارسها ال  يضم سلوك المواطنة التنظيمية العديد     

 بحسب الهدف كالتالي:منظماتهم ويمكن تقسيمها 

 سلوكيات المواطنة التنظيمية التي تفيد  المنظمة ككل : -

 وهي التي تسهم في خدمة المنظمة بشكل عام ومن أنماطها:

                                       النمط المتعلق بخدمة الزبائن والمتعاملين : (أ

 . بهموالترحيب  استقبالهمكالسعي في خدمة العملاء والزبائن وإرشادهم وحسن 

 بالتنظيم الإداري : النمط المتعلق (ب

قبول والتي تساهم في البناء التنظيمي أو الإستراتيجيات  الاقتراحاتيتمثل في 

 التغيرات التنظيمية بصدر رحب مما يسهم في تطوير الأداء في المؤسسة .
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 ج(  النمط المتعلق بالأعمال الإضافية :

ن أجل في إقبال الموظفين على الإقبال بأعمال إضافية م ويتمثل هذا النمط     

الأخطار والحضور الاختياري  للاجتماعات  من النهوض بالمنظمة ،كحمايتها

،والتأخر بعد العمل بأوقات إضافية ،والمشاركة في الأنشطة غير الرسمية 

 عدمالمشاكل في العمل و اختلاقالتي تعزز مكانة المنظمة ،وعدم  والاجتماعية

 إضاعة الوقت داخل المنظمة.

       : للآخريند( النمط المتعلق بتقديم المنظمة 

جابية ويتمثل في الحفاظ على سمعة المنظمة من خلال التحدث عنها بصورة إي     

ن لعامليإيجابياتها مع ا ومصلحتها، وذكركالدفاع عن صورتها  الآخرينوطيبة أمام 

 والمتعاملين.

  التنظيمية التي تفيد الأشخاص بعينهم :سلوكيات المواطنة  -

لآخرين، اوتتمثل في السلوكيات التي يقوم بها الفرد من أجل مساعدة زملائه       

 أمثلتها:موجهة نحو أشخاص وليس منظمة ككل ومن  وهي

 النمط المتعلق بشؤون العمل : (أ

 يااختيارلعمل ويشمل هذا النمط تقديم المساعدة للزملاء في الأمور المتعلقة با       

عن  ،كمساعدة الزملاء المتغيبيندون تكلف من أحد وليس ضمن متطلبات الوظيفة 

في  ملاءالعمل وتزويدهم بالمعلومات ،توجيه العمال الجدد ،تقليص الأعباء عن الز

 أمور العمل .

يشمل هذا النمط   والاجتماعية:المتعلق بالأمور الشخصية  النمط (ب

والعائلية  الاجتماعيةالمساعدة التي يقدمها الفرد في الأمور المتصلة بالمشكلات 

في حالة  والاعتذار والمشاكل،بين الزملاء وحل الخلافات  كالإصلاحوالعاطفية 

                                (39،ص2015، )أبوسمعان                  أحد الزملاء. بحقالخطأ 
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 التنظيمية:محددات سلوك المواطنة . 11

 الوظيفي:الرضا 

ات احية الميزسواء من ن لعمله، ويقصد به الشعور الإيجابي النابع من تقييم الفرد     

أو زملاء أو النمط القيادي الذي يتبعه رئيسه في التعامل معه ، عليها،التي يحصل 

 ،أو المناخ العام للمنظمة . العمل

 (36،ص1997)خليفة،

سلوك  هذا وقد أجريت الكثير من الدراسات الميدانية لتعرف على العلاقة بين   

 طارتباوأوضحت هذه الدراسات أن هناك  الوظيفي،المواطنة التنظيمية والرضا 

 (773،ص2003)العامري،                 وثيق بينها. 

سلوك لهذا ال الأهمبعض الدراسات أن الرضا الوظيفي يعد المحدد  أكدت و       

ظروف ويفة فكلما كانت الحالة الوجدانية للفرد تتسم بمستويات رضا عالية تجاه الوظ

ر وأدوا بمهام الجهود، والقيامالدوافع الكامنة لديه لبذل مزيد من  ازدادتالعمل كلما 

        (27،ص2010ي،)الشهر        الأمر. استدعىإضافية إذا 

ة بكونها يمكن تفسير العلاقة بين الرضا الوظيفي وسلوك الموطنة التنظيمي و      

                                                قدروه. وعلاقة تبادلية بين العامل وأولئك الذين أحسنوا إليه 

  (74،ص2003)العامري ،

 

                     

 التنظيمي :الولاء 

الكبيرة في تعريفات الولاء التنظيمي ،إلا أنها أجمعت  الاختلافاتعلى الرغم من     

الدائم  والاستعدادالقوي في قيم المنظمة و أهدافها  ،  الاعتقادفي معظمها على كونه 
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                                            و الرغبة ببذل المزيد من الجهد فيها ،والحرص المستمر على البقاء فيها . 

 (106،ص2012)الحراحشة ،

 هتمامبالالهذا فإن مفهوم الولاء التنظيمي يعتبر من المحددات التي حظيت       

من  لرغماالكبير من قبل الباحثين وخصوصا علاقته بسلوك المواطنة التنظيمية ،على 

                                                                           ة بينهما أن نتائج دراساتهم تباينت حول قوة العلاق

 (74،ص2003) العامري ،

ن تحديد ع مسئولء التنظيمي وبالرجوع إلى تفسير هذه العلاقة تبين أن الولا      

                                                         قليلة.السلوكي عندما تكون التوقعات من نظام الحوافز  اهالاتج

 (27،ص2010)الشهري ،

 التنظيمية:العدالة 

دالة لتوزيع ،وعايتمون مفهوم العدالة التنظيمية من ثلاثة أبعاد رئيسية هي عدالة       

ا أن مبالإجراءات ،وعدالة التعاملات ،حيث تعني عدالة التوزيع مدى شعور الفرد 

ة يحصل عليه يعادل للجهود التي يبذلها مقارنة بزملائه في حين يقصد بعدال

عادلة ال  المكافآتجراءات المتبعة في تحديد الإجراءات مدى إحساس العاملين بأن الإ

ن مرؤوسيوال ،أما فيما يتعلق بعدالة التعاملات فيقصد بها مستوى العلاقة بين القائد

ل مل بشكد تعخلال عملية تقويم الأداء وتحسينه ،ولابد من الإشارة إلى أن هذه الإبعا

ظيمية لتناين بالعدالة مترابط ومتداخل وتؤدي في النهاية إلى خلق إحساس لدى العامل

 في المنظمة

 (75، ص2003)العامري، 

وقد كشفت العديد من الدراسات عن وجود علاقة إيجابية بين العدالة التنظيمية       

وأبرزت معظم  (178،ص2010)الدوسري ،بأبعادها المختلفة وسلوك المواطنة التنظيمية 

في تفسير ذلك ،حيث أن ثقة المرؤوس  الاجتماعيالدراسات قدرة نظرية التبادل 
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الصلة بعمله تولد الشعور  ذاتبعدالة ممارسة رئيسه المباشر في القضايا والمسائل 

 مع الرئيس   اجتماعيتبادل  بإجراءبالمسؤولية تجاه منظمته، وبضرورة 

 ياتالسلوكالعامل نحو ممارسة المزيد من  اندفاعوبالتالي فإن  (26،ص1997)خليفة ،

لا إهي  التطوعية غير الرسمية  والتي تندرج ضمن سلوكيات المواطنة التنظيمية ما

و  وزيعردة فعل لإحساسه بالمساواة والإنصاف فيما يتعلق بعدالة الإجراءات والت

 (27،ص2010) الشهري،                                   ت. التعاملا

 التنظيمية:الثقافة 

ت ت و أشارتعتبر من العوامل الأكثر تأثيرا في سلوك الأفراد في مختلف المنظما    

و ليبا أما سإبعض الدراسات أن الثقافة التنظيمية تؤثر على سلوك المواطنة التنظيمية 

لثقافة االتي تقوم عليها  والمبادئ للاعتقاداتوذلك تبعا ( 27،ص2011)محمد،إيجابيا 

ا ثل هذأو رفضها لم واهتمامهالتي تعكس مدى تشجيعها السائدة داخل المنظمة ، وا

ها ظيمية بأنالثقافة التن (69،ص2006) الكوبيسي،النوع من السلوك التطوعي .وعرف 

رها ن غيكة التي يتمسك بها العاملين في منظمة ما لتميزها عرمجموعة القيم المشت

 من المنظمات ضمن المجتمع الواحد .

: السن 

واضح على  أن لعمر  الموظف تأثير (Wanger et Rush ,2000)راساتبينت بعض الد     

لى بعض المتغيرات الوسيطية .فقد عواطنة التنظيمية من خلال تأثيره سلوكيات الم

أن العوامل والأسباب المؤدية إلى ظهور هذا النوع من السلوك تختلف  اتضح

السن ،فعمر الموظف يحدد نظرته للعمل ،ففي الوقت الذي يهتم فيه صغار  باختلاف

السن بموضوع العدالة والعماليات التبادلية التي يتم بموجبها الموازنة بين ما يبذلونه 

من جهد مقابل ما يحصلون عليه من مردود ،نجد كبار السن يهتمون بالعلاقات 
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                                             بر الزمن . التي تم بناؤها ع والأخلاقية الاجتماعية 

                                               (114،ص2014)معمري،

: الأقدمية 

ة أو إن لمدة خدمة الموظف بالمنظمة دور في وجود سلوك المواطنة التنظيمي    

ة سلبية أن هناك علاق (Organ et Rayan ,1995) بعض البحوث الميدانية تثبتأ،فقد  اختفائه

 ون هذاالموظفين الجدد يظهر أنوتبين  ،قدمية وسلوك المواطنة التنظيميةبين الأ

لى إذلك  موظفين ذوي الخدمة الطويلة ،ويعود السبب فيالالنوع من السلوك أكثر من 

حددها ي ي، وبالتالة وتحديد واجباته بدقةأن الموظف الجديد  لم يتمكن بعد من معرف

ة للمنظمة ،وتقل درج الاجتماعيبشكل واسع ،وبمرور الزمن يتكيف مع النظام 

تقليل ه الالغموض لديه بحيث يصبح أكثر قدرة على تحديد أدواره بدقة مما يترتب علي

 من النشاطات التطوعية الإضافية التي يقوم بها .

 التنظيمية:إيجابيات وسلبيات سلوك المواطنة . 12

إلى بعض الإيجابيات والسلبيات لسلوك  (Koopman,2003)كوبمان  أشار        

 ر مناخى توفيوجودة عالية تساعد علتوفير أداء ،المواطنة التنظيمية ،فمن الإيجابيات 

 تنظيمي إيجابي داخل المنظمة ،ضمان بقاء العمال بالمؤسسة لمدة أطول .

يخلق مقاومة  للمؤسسة مما الانتماءعف الأداء وض انخفاضلبيات ،أما عن الس       

الفرد للتغيب وترك  مير للممتلكات ،وقد يلجأدطة ،والعدوانية بحيث ينجم عنها تالسل

الإيجابية لسلوك  الآثار( أنه على الرغم من وجود هذه 2000العمل .وحسب ريان )

مد على المواطنة التنظيمية على مستويات الفرد،الجماعة ،المنظمة ،إلا أن ذلك يعت

قد يكون السلوك  هذا  يحدد مدى سلبية أو إيجابية هذا السلوك ،أي أن الذيالموقف 

أحد أعراض عدم كفاءة الفرد .كما أنه يؤدي إلى خلق روح الإتكالية والإحجام عن 

على مستوى المؤسسة فأنه يؤدي إلى  أما ،ادرات الذاتية على مستوى الجماعةالمب



سلوك المواطنة                            الفصل الثالث                                      

 التنظيمية

                

 

97 

المؤسسة مدينة له بالفضل ،وفي حالة عدم وفائها له بهذا  بأنتعزيز شعور الفرد 

 الدين قد يكون له نتائج سلبية عليها.

ن إلى أن سلوك المواطنة التنظيمية يتضم( 2003)حواس ،بعض الباحثين  واتجه   

 نوعين من السلوك :

  تقديم كمساعدة الزملاء ،يمارسها الفرد طواعية  التيالسلوكيات الإيجابية

 ....الخ. الاقتراحات

  عمالأالسلوكيات التي يمتنع الفرد عن ممارستها طواعية كتصيد الأخطاء في 

                                                                 ...الخ.   الاستياء.، التعبير عن الآخرين

 (18،ص2003)حواس،

 التنظيمية :العوامل المعززة لسلوكيات المواطنة . 13 

 ينالآخربوتشمل القناعة بالعمل والتعهد الفعال ،والثقة العوامل الشخصية :   .1

لية عمعلى  وتؤثرفتعكس الأولى فهم الموظفين للمعلومات المعرفية في ذاكرتهم 

ثقة مثل التالموظف بالمنظمة ،كما  التصاقالثانية عن  فهمهم لأعمالهم ،في حين تعبر

 التطوعية . بالسلوكياتمصدرا رئيسيا للقيام  بالآخرين

 لقيمتشمل قيم العمل وخصائصه ،كما أن وجود االعوامل الموقفية المدركة : .2

ندما وتدل على منفعة مشتركة بين الأفراد ،فع اجتماعيةالمشتركة تتضمن تضحية 

بني تيشعر الموظف أن قيمه تتفق مع قيم المنظمة فإنه سيندمج فيها ويعمل على 

ح إذا كانت محفزة تمن ئص العملخصا صالحها على أنها مصالحه الشخصية ،أمام

ور ات الدسلوكيوالتغذية الراجعة وتتميز بالمرونة ومن ثم القيام ب الاستقلاليةللموظف 

 الإضافي .
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 كحافز لمناصب عليا في المنظمة تعد إن تولي الأفرادالوظيفي:عوامل المركز  .3

حرية بعن التمتع  أكبر، فضلايجعل لهم وجود  فعال، مماوعامل لأداء العمل بشكل 

 أكبر فيما يتعلق بسلوكياتهم والتي من ضمنها القيام بسلوكيات تطوعية. 

 علاجها:معوقات سلوك المواطنة التنظيمية وطرق . 14

ات الأسباب التي وقفت كعائق أمام مشاركة العاملين في المنظميمكن أن نلخص 

 الأتي:بسلوك المواطنة التنظيمية ضمن 

  ضافةإالمنظمة، عدم السماح للعاملين بالمشاركة في صنع القرارات التي تهم 

 المنظمة.الإيجابية نحو  اتجاهاتهمإلى عدم تقوية وتعزيز 

 ي العمل ،والت ضغوطتخفيف من وقوف ثقافة المنظمة وقيمها عاجزة أمام ال

ي مر الذلأا تؤثر بشكل كبير على كفاءة العاملين وعلى سلوكياتهم الإضافية الإيجابية

  .                        ينعكس سلبا على أدائهم

 (29،ص2012)مغايرة ،

  بينهما.مستوى الثقة فيما  والعاملين، وتدنيضعف العلاقة بين القائد      

  (43،ص2004)حامد،

                       

 هم رضا غياب مبدأ إتاحة الفرصة أمام العاملين للتعبير عن أرائهم ،وعن عدم

ن لعامليم اه قياعن وظائفهم الأمر الذي يعتبر من أهم الأسباب التي تقف عائقا في وج

 .بسلوكيات تطوعية

 (27،ص2011)محمد، 

 بر يعت يالتنظيمية، التبعض المنظمات الإدارية لتحقيق مبدأ العدالة  افتقار

                                                     وجودها حافزا قويا لسلوكيات المواطنة التنظيمية.

 (182،ص2010)الدوسري،
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  ة التيو الإداري والاقتصادية الاجتماعيةمجموعة من العوامل  انتشارظهور و 

                                                      الإداري والوظيفي . الاستقراردت إلى عدم أ

 (189،ص2010)محارمة ،

 لتنظيميةاوعلى الرغم من كثرة المعوقات التي تقف حائلا أمام سلوك المواطنة      

ن ها م،فإن الكثير من الدراسات أظهرت سبلا عديدة لمعالجة هذه المعوقات ، ومن

ات سلوكيبالعنصر البشري الذي يؤدي إلى هذه ال الاهتماميرى أن المعالجة تستدعي 

د ن الجهمزيد في المنظمة يزداد حماسه لبذل الم المفيدة ، فالعامل الذي يشعر بأهميته

خ في لمنامن أجلها ،كما يزيد إذا كان يعمل في جو ودي ،وبالتالي فإن توفير هدا ا

ة )محارمالمنظمة يثير وعي العاملين ويخلق روح المبادرة والتعاون بينهم 

اء ثرعن طريق الإ الارتقائية. كما أن التركيز على إشباع حاجاتهم (189،ص2007،

 ي خلقوالبعد عن الرسمية والمركزية يساعد فالوظيفي وتنوع الواجبات الوظيفية 

لى ع.وعن أساليب التغلب (126،ص2010)العوضي،جيل يتسم بسلوك المواطنة التنظيمية 

 ما يلي: نذكرمعوقات هذا السلوك وطرق علاجها 

 دعيم تجل من أ تشجيع القادة للعاملين بمنظماتهم على التمسك بالقيم الأخلاقية

لقيم لى اعالقيم الإيجابية للعمل التعاوني والتطوعي بجانب العمل الرسمي والقضاء 

                                  (576،ص1999)المبيض، .السلبية 

 كتقوية ،من قبل القيادات لتفعيل البرامج الداعمة للعاملين  الاهتمام لاءإي

بفرص تكوين  والاهتمامالشخصي لدى العاملين ،  والاتصالمهارات التفكير 

                                                                   صداقات في العمل والتي تحسن نشاطات العاملين الإضافية.

 (592،ص2001)قاسم،
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   املاهتموابذل الجهود في سبيل بناء علاقات مفتوحة غير رسمية بين العاملين 

لى والعمل على إشباع حاجاتهم وعدم التركيز ع والاجتماعيةتهم النفسية بحال

 العلاقات الرسمية فقط.     

   (181،ص2012)إسماعيل وجاسم وصبرّ،   

  عيدابترغيب العاملين وتشجيعهم على إبداء أرائهم وتعزيزها بالحوار معهم 

                                لمن يمارسون سلوك المواطنة التنظيمية .    مكافآتعن المركزية ،مع وضع 

                                  (181،ص2013)السلوم ،

 نتائج سلوك المواطنة التنظيمية :. 15

 : على المستوى الفردي 

د ة الفرتاجيإن المواطنة التنظيمية على المستوى الفردي تؤدي إلى تحسين أداء وإن   

ؤساء الر انطباعوتطويره ذاتيا ،فالوجود المستمر لهذا السلوك يؤثر عبر الوقت على 

التي  مهم في الحوافز يلعب دورا الانطباعوزملاء العمل حول ذلك الموظف ، هذا 

الترقية ،لممارس لسلوك المواطنة التنظيمية كالراتب يمكن أن يحققها هذا الموظف ا

 ..الخ

ر ع التغييمكما يمكن لسلوك المواطنة التنظيمية أن يؤثر على توافق العاملين       

ية التنظيمي حيث أن الأفراد دوي مستوى مرتفع من سلوكيات المواطنة التنظيم

 نها:م مع التغيير افقيتسمون بمجموعة من السمات التي تجعلهم مؤهلين أكبر للتو

 . زيادة الجهود المبذولة لتحسين بيئة العمل 

  التعاون.زيادة تحقيق فرص 

  ة لمنظموالإعمال التي يمكن أن تحسن أداء ا الاجتماعاتالمشاركة النشطة في

. 

  :على المستوى الجماعي 
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ير التأثع على المستوى الجماعي فإن عناصر سلوك المواطنة التنظيمية تستطي أما    

 على مستوى أداء الجماعات من خلال عدة جوانب منها:

 لوك كأحد عناصر سالسلوك المعاون  الإيجابي المتوقع للإيثار أو التأثير

ة المواطنة التنظيمية على مستوى مجموعات العمل ،فعندما يقوم موظف دو خبر

عدة  قدم لهن يكن ألذي يفتقد لتلك الخبرة ،فإنه يما بتقديم النصيحة والمساعدة لزميلها

ئح النصا دمونأساليب فعالة لأداء العمل ،وكلما زاد عدد الأفراد ذوي الخبرة الذين يق

 ليبالتاو ،التي يخصصونها لمتابعة هذا العملالمديرين  أوقات لزملائهم قلت جهود و

 إتاحة الفرصة أمام هؤلاء المديرين لأداء مهام أخرى أكثر أهمية .

 ة عناصر المواطن كأحدالإيجابي المتوقع لقبول أوضاع المنظمة  التأثير

ية و الروح المعنو ارتفعتحيث كلما زاد الرضا  عمل،على أداء فريق التنظيمية 

 تنسيق.والن وزاد مستوى التعاوالجهود المبذولة لتحسين بيئة العمل بالمنظمة  ازدادت

  د ة كسلوك حضاري أحبالمنظم الاهتمامالتأثير الإيجابي المتوقع لعنصر

ل خلا عناصر المواطنة التنظيمية على مستوى الأداء الجماعي والتنظيمي وذلك من

اظ الحفوما يشمله هذا العنصر من تقديم مقترحات فعالة عن كيفية تحسن فرق العمل 

 على الموارد البشرية ...الخ .

 : على مستوى المنظمة 

 للمنظمة فإنها تعزز الأداء التنظيمي من خلال: بالنسبة

 . توفير مرونة العمل في إطار المواقف و الأزمات 

 ة ساسيتقليل الحاجة إلى تخصيص المارد النادرة للمحافظة على النشاطات الأ

 إنتاجية.وتوجيهيها نحو الأهداف الأكثر 

 الأمثل للإمكانيات المتاحة وتقليل إهدارها . الاستخدام 
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  .تعزيز إنتاجية و مرد ودية المديرين والمرؤوسين 

 حفاظتعزيز قدرة المنظمة على جلب أفضل الموارد البشرية ذوي الكفاءة وال 

 عليها.

 محمد درة )                      كثر رسمية.ساليب الرقابية الألأتقليل الحاجة إلى ا

                        (157-155،ص2008،

 :المواطنة التنظيمية و القيادة الإدارية سلوك  بين  علاقةال. 16

يمية و التنظ لبيئةالكبير في ا التأثيرتعتبر القيادة الإدارية من أهم العوامل ذات       

ي فالغا وثقافة المنظمة ،التي تؤثر بدورها تأثيرا ب ومبادئفي بناء وتكوين قيم 

 شك ومما لا (77،ص2003)العامري ، .اريةسلوكيات العاملين في مختلف المستويات الإد

م ،و لى قيسلوك المواطنة التنظيمية الذي يتبعه القائد ينعكس بشكل مباشر ع أنفيه 

ذي ر الي القدففيستلهمون التوجيه والإرشاد منه .أفعال ،وسلوك المرؤوسين الذين 

عاد يقوم به القائد بممارسة التصرفات التي تعبر عن روح التطوعية وتجسيد أب

تحفيز وريك لمواطنة التنظيمية ،بقدر ما تكون آلية القدوة ذات تأثير إيجابي في تحا

لى عكما أكدت العديد من الدراسات ( 28،ص1997)خليفة ،الأفراد نحو أفعال مماثلة 

 بحيث ،يميةدارية وسلوك المواطنة التنظالعلاقة القوية والإيجابية بين القيادة الإ

تي كارزماير الفي ظل القيادة التحويلية القائمة على التأثتتعاظم هذه العلاقة وتزداد 

سين لمرؤوبالحاجات الفردية ل الاهتمامللقائد والتشجيع الإبداعي ،و الدافعية ،و 

بها  زدهر،وبالتالي نجد أن هذه الخصائص هي التي تشكل الأرضية التي ينمو فيها وي

               (76، ص2003)العامري ،   .السلوك التطوعي

 خلاصة : 

يعتبر سلوك المواطنة التنظيمية سلوك اختياري وتطوعي يقوم به الفرد العامل       

،فهو ليس  مكافآتبإرادته دون أن يطلب منه ذلك ودون أن يتوقع منه الحصول على 
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الإيجابية على الفرد والجماعة  والآثارمن متطلبات الأدوار الرسمية لكنه يعود بالنفع 

الباحثين  اهتمام استحوذتل ،فهو أحد المفاهيم الأساسية المعاصرة التي والمنظمة كك

 والدارسين في دراسة هذا السلوك.

لية ومن خلال معظم الدراسات تبين أنه يساهم بشكل كبير في تحقيق الفعا     

ز كائربحكم أنه سلوك ينبع من رغبة الفرد العامل الذي يعتبر من أهم للمنظمات 

                                                                                                    أهدافها.نجاح المنظمة وتحقيق 
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لا بد أن تكون ضمن إطار فحتى تكون دراسة الباحث دراسة علمية سليمة، 

ن وفرضياته المصاغة، حتى يمك ،إشكاليته، موضوع بحثهطبيعة منهجي يتفق مع 

 فيما بعد إعتماد ما توصل إليه من نتائج وتعميمها على مجتمع بحثه. 

 ةــــج الدراســــمنه .1

لعلاقة الكشف عن أهمها االتي و ،هدافهاوأالدراسة هذه إنطلاقا من طبيعة موضوع 

 ح منما طُر  وفي ضوء  .بين أنماط القيادة الإدارية وسلوك المواطنة التنظيمية

ه كمنهج ملائم لهذ إختيار المنهج الوصفي ، تمفرضياتمن  صيغ اوم ،تساؤلات

"إستقصاء ينصب على ظاهرة من ( بأنه 2008والذي عرفه العزاوي ) .الدراسة

ا هي قائمة في الحاضر بقصد تشخيصها وكشف جوانبها وتحديد الظواهر كم

   .(97.ص) العلاقات بين عناصرها أو بينها وبين ظواهر أخرى"

  :فتتمثل في ت التي يقوم عليهاأهم الخطواأما عن 

 الشعور بالمشكلة، وجمع البيانات المساعدة على تحديدها. -1

 .أو أكثر دالمشكلة، وصياغتها في شكل سؤال محد دتحدي -2

دس، وعبد )عبيدات، ع   وضع الإفتراضات أو المسلمات التي ستبنى عليها الدراسة -3

 (14-13الحق، ص ص. 

وب ، مع توضيح حجمها وأسلإختيار العينة التي سيتم تطبيق الدراسة عليها -4

 .إختيارها

 ادقهص، ومن ثم تقنينها وحساب إختيار أدوات جمع بيانات الدراسة )إستبيان( -5

 . وثباتها

لحق، عدس، وعبد ا )عبيدات،         .             جمع المعلومات بطريقة منظمة ودقيقة -6

 (14-13 .ص ص

 وضع قواعد لتصنيف البيانات تتسم بالدقة. -7
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وصف النتائج وتحليلها وتفسيرها في عبارات واضحة ومحددة، في محاولة  -8

ة ووضع الحلول المناسبة للمشكل لإستخلاص تعميمات تؤدي إلى تقدم المعرفة،

 (88، ص. 2002)صابر وخفاجة،  . موضوع الدراسة

 حدود الدراسة .2

ة ردايغطبقت على عينة من موظفي الرقابات المالية لولاية الحدود البشرية: -1.2

 موظف. 89والبالغ عددهم 

أجريت الدراسة الميدانية خلال الموسم الجامعي الحدودالزمانية :  -2.2

 . 2018شهر أفريل  إلى أواخر 2017أواخر نوفمبر،وذالك بداية من  2017/2018

 ايةرقابات مالية من ولاية غرد 05أجريت الدراسة في الحدود المكانية:  -3.2

 . ولاية غرداية نفسها( القرارة، غرداية، متليلي، )المنيعة،

 وعينة الدراسة ع ــــمجتم .3

 مجتمع الدراسة -    

ج مم عليه نتائي منهجي يراد به كل من يمكن أن تعممجتمع البحث مصطلح عل

 لمجاللو كتب أو مباني مدرسية... ، وهذا طبقا أالبحث سواء أكان مجموعة أفراد 

  الموضوعي لمشكلة البحث

 (95 .، ص2009)مرابطي ونحوي، 

: "جميع مفردات الظاهرة التي يدرسها ( بأنه2000عرفه عبيدات وآخرون )

 ونونجتمع الدراسة هو جميع الأفراد أو الأشياء الذين يكالباحث، وبذلك فإن م

 موضوع مشكلة الدراسة" 

 (64 .ص  ،2009)القثامي، 

ليه الإختيار لتطبيق هذه الدراسة وتحقيق أهدافها تمثل الذي وقع عمجتمع ال إن

، وهي ولاية غرداية نموذج –موظفي المديرية الجهوية للميزانية بورقلة جميع  في
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 .(،وولاية غرداية نفسهاالقرارة  غرداية، المنيعة، متليلي) :ات مالية بلديةرقاب أربعة

والجدول الموالي . الرقاباتعلى مستوى هذه موظف ( 89)ب: تعدادهمقدر  حيث

 يوضح ذلك:

 ية .توزيع مفردات المجتمع الأصلي بحسب الرقابات المال (:02الجدول رقم )

 ة المئويةالنسب الأصلي المجتمع الرقابات المالية

الرقابة المالية بلدية 

 المنيعة

17 19% 

الرقابة المالية بلدية 

 متليلي

19 21% 

الرقابة المالية بلدية 

 غرداية 

12 14% 

الرقابة المالية بلدية 

 القرارة

10 11% 

الرقابة المالية ولاية 

 غرداية 

31 35% 

 100% 89 المجموع
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 (:يوضح توزيع أفراد المجتمع الأصلي.05م )  الشكل رق

رقابات الكبرأ من عتبرالرقابة المالية لولاية غرداية تأن بن الجدول أعلاه يلاحظ م

سبة بن موظف( 31حيث بلغ عددهم ) الموظفين من حيث  المالية في ولاية غرداية 

ث لثالي المركز ا(، وف%21بنسبة ) موظف( 19: )ب بلدية متليليليها ت %( 35)

بة قاالرلرابع فتمثل (، أما المركز ا%19بنسبة ) موظف( 17: )ب بلدية المنيعة 

لغ عددهم ( أما المركز الأخير فب% 14بنسبة ) موظف( 12: )ب المالية بلدية غرداية

 .(%11( موظفين بنسبة )10)

 ةــــة الدراســــعين 

 ،ءبدراسة الجز: "جزء من المجتمع الأصلي وبها يمكن دراسة الكل العينة هي

                                                     بشرط أن تكون العينة ممثلة للمجتمع المأخوذة منه"

 (53 .، ص1999)الواصل، 

لية ات الماتمثل مجتمع الدراسة كما تمت الإشارة إليه سابقا في موظفي الرقاب      

لدية لي،ب)ولاية غرداية،بلدية متلي التابعين للمديرية الجهوية للميزانية بورقلة

ائيات ( موظف حسب الإحص89المنيعة،بلدية غرداية،بلدية القرارة(. وقدر عددهم )

( 89) (، وتقرر إختيارالعينة ككل أي ما يعادل31/12/2017الموقوفة إلى غاية: )

ا ذبحسب سهولة الوصول إليهم ،وكالحصر الشامل موظف. تم إختيارهم بطريقة 

ية ساسليشكل مجموعهم في الأخير المجموع الكلي للعينة الأ تمع الأصلي.صغر المج

ن مويعتبر الحصر الشامل أسلوب من أساليب جمع البيانات ((.03)الجدول رقم )

دف ويه دون إستتناء جميع الوحدات الإحصائية )وحدات المجتمع موضوع الدراسة(

 ن وحدات المجتمع .مإلى الحصول على معلومات وبيانات شاملة عن كل وحدة 

ية تجدر الإشارة إلى أن هذه الدراسة تمت فعليا على مستوى خمسة رقابات مال

 متواجدة في إقليم ولاية غرداية  .
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 ن كلتوزيع مفردات المجتمع الأصلي وحجم العينة الممثلة له م (:03جدول رقم )

 رقابة مالية

المجتمع  الرقابات المالية

 الأصلي

حجم العينة 

 لهالممثلة 

 نسبتها

الرقابة المالية بلدية 

 المنيعة

17 17 %19.10 

الرقابة المالية بلدية 

 متليلي

19 19 %21.34 

الرقابة المالية بلدية 

 غرداية

12 12 %13.48 

الرقابة المالية بلدية 

 القرارة

10 10 %11.23 

الرقابة المالية ولاية 

 غرداية

31 31 %34.83 

 %100 89 89 المجموع

 ص عينــــة الدراســــةخصائــــ .4

نة إنطلاقا من الإستمارات التي تم إسترجاعها يمكن توضيح خصائص أفراد عي

 الدراسة كما هو موضح في الجداول والأشكال الموالية:

 

 

 توزيــــع أفــــراد العينــــة حســــب الجنــــس -1.4

 (: توزيع أفراد العينة حسب الجنس04الجدول رقم ) 
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 النسبة المئوية ارالتكر الجنس

 %47 36 أنثى

 %53 40 ذكر

 %100 76 المجموع

 

ي حين (، ف%47( بنسبة )36يلاحظ من خلال نتائج الجدول بأن عدد الإناث بلغ )

%(. حيث يلاحظ أن نسبة الذكور أكثر من  53( بنسبة )40قدر عدد الذكور )

 الإناث. 

34

35

36

37

38

39

40

       

     

 
 توزيع أفراد العينة حسب الجنس(: 06الشكل رقم )

 

 

 

 توزيـــــع أفــــراد العينــــة حســــب الأقدمية. -2.4

 (: توزيع أفراد العينة حسب الأقدمية05الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار سنوات الأقدمية

 %26.31 20 5أقل من -0
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 %73.69 56 فما أكثر -5

 %100 76 المجموع

مسة خه بأن فئة الموظفين الذين لديهم أقدمية أقل من يلاحظ في الجدول أعلا

( وهي تمثل أقل نسبة من حجم %26.31(  موظف بنسبة )20سنوات بلغ عددهم )

ب  ددهمالعينة،مقارنة بالموظفين الدين لديهم أقدمية خمسة سنوات فأكثرحيث قدرع

فين لموظ(، وهذا ما يشير إلى أن الفئة الغالبة من ا%73.69( موظف بنسبة )56)

 المستجوبين هم من الفئة التي لديها أقدمية خمسة سنوات فأكثر.
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60

      

     5
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 (: توزيع أفراد العينة حسب الأقدمية07الشكل رقم )

 تحديــــد أفـــــراد العينــــة حســـــب السن - 3.4

 (: توزيع أفراد العينة حسب السن06الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار السن

 %58 44 سنة  36أقل من 

 %42 32 سنة فأكثر 36

 100% 76 المجموع
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لغ بسنة 36يلاحظ من خلال نتائج الجدول أعلاه بأن عدد الذين يقل سنهم عن 

ددهم عسنة فما فوق بلغ 36%(، في حين أن من لديهم  58( فردا بنسبة )44عددهم )

لمالية اد الموظفين العاملين بالرقابات ( حيث يلاحظ أن عد%42( فردا بنسبة )32)

 سنة فما فوق.36سنة أكثر من غيرهم الذين يبلغون 36الأقل من 
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 (: توزيع أفراد العينة حسب السن08الشكل رقم )

 ةــــة الإستطلاعيــــة الدراســــعين  .5

ص الـتأكد من الخصائو غية تحقيق الأهداف السابقة للدراسة الإستطلاعيةب

ية طلاعإستعلى عينة  ها بصورة أوليةالسيكومترية لأدوات جمع البيانات، تم تطبيق

 كما هو موضح ،تم إختيارهم بحسب سهولة الوصول إليهمو موظف( 30)قدرت ب: 

 .في الجدول الموالي

 : توزيع أفراد العينة الإستطلاعية(07الجدول رقم )

 ستطلاعيةالعينة الإ الرقابات المالية

 05 الرقابة المالية بلدية المنيعة

  05 الرقابة المالية بلدية متليلي
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 05 الرقابة المالية بلدية غرداية

 05 الرقابة المالية بلدية القرارة

 10 الرقابة المالية ولاية غرداية

 30 المجموع

 ةــــا السيكومتريــــوخصائصه ةــــأدوات الدراس .6

ات بيانراسة لإختيار الوسائل والأدوات المناسبة لجمع اليلجأ الباحث في أي د

ليها إسعى وتحليلها ،وهذا بناء على طبيعة البحث ونوعية البيانات والأهداف التي ي

 ولقد تم بناء إستبيانين هما :.

 إستبيان القيادة الإدارية . -

 إستبيان سلوك المواطنة التنظيمية. -

 ة:ولقد تم بنائه وفق المراحل التالي

ا سب مبح اتم إعادة تعديله الإستعانة ببعض الإستبيانات المطبقة سابقا والتي -

 .يتناسب والعينة المدروسة

 عرض الإستبيان على المشرف للإبداء الرأي وملاحظاته. -

 إجراء اختبار الصدق والثبات عليهبتوزيعه على عينة عشوائية. -

 كتابة الأستبيان في صورته النهائية. -

 لي وصف لكل أداة على حدى بالترتيب حسب متغيرات الدراسة:فيما ي

 القيادة الإدارية : انــــإستبي -1.6

 وطريقة تصحيحه: ، بنائهخطوات التعريف به، فيما يلي 

لمعرفة النمط القيادي السائد على مستوى الرقابات المالية التابعة للمديرية تم بناؤه 

ماط القيادة الإدارية المختلفة نالعلاقة بين أ الجهوية للميزانية بورقلة وكذا معرفة

في مناسبة أداة وهذا في ظل غياب  وبعض المتغيرات كالمواطنة التنظيمية .
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داخل محيط أنماط القيادة  لقياسالتي تم الإطلاع عليها الدراسات السابقة 

ثة على ثلاموزعة  ستبيانهذا الإ بنودكما أن عينة الدراسة. لأفراد  ملائمتهو العمل

 :وهي أبعاد

، 18، 15، 11، 08 ،04: )وهي بندا( 08تضمن ): (النمط الأوتوقراطيد )ــــبع -

21 ،23 ،26)   

اعة رة طويتمحور هدا البعد في تركيز الصلاحيات في يد المدير أو القائد ،وضرو

 وكذا التطبيق الحرفي للقوانين....الخ. جميع العاملين لأوامره

، 07، 05، 02، 01 ) :يــوه بنود( 10تضمن ): (راطيالنمط الديمقد )ــــبع -

 الموظفين شعور مدى حول معرفة  هذا البعدمحور يتو .(16،20،25،27 ،13، 09

 مإحساسه مدىو ،العمل   بيئةداخل مع من يتعامل معهم الإنسانية في جانب العلاقات 

ة فرديوق الوكدا المشاركة في إتخاد القرارات  والإعتراف بمبدأ الفربالإنتماء 

 ....الخ.

، 17، 12،14، 10، 06، 03وهي )( بنود 09يتضمن ) بعد )النمط الحر(: -

19 ،22 ،24) . 

والعمل ،حول عدم تدخل المدير أو القائد في أداء الموظفين ويتمحور هدا البعد 

 إرضاء جميع العاملين وكذا التسيب داخل الإدارة ...الخ. على

 هـــــوات بنائــــخط -

 :رية القيادة الإداأهم الخطوات التي تم إعتمادها لبناء إستبيان فيما يلي 

دة بالقياالإطلاع على مختلف الدراسات والأدب النظري الذي تعلق تم  -أولا

  .، ومختلف التعريفات التي تناولتهالإدارية

 في دراساتهم لهذا ستخدمها الباحثونإالمقاييس التي مختلف طلاع على الإ -ثانيا

  .وإعادة صياغتها بما يتلائم وعينة الدراسة وبنود، وما تضمنته من أبعادالموضوع، 
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 . تبيانثلاثة أبعاد لبناء هذا الإستم تحديد  ةت السابقافي ضوء الخطو -ثالثا

 . الإستبيان أبعاد موزعة على بندا( 27)صياغة  تتم -رابعا

 

 حــــة التصحيــــطريق -

ات درجخمسة واحدة إلى  من درجة ريةالقيادة الإدامقياس  بنودتوزعت أوزان 

 .بالترتيب 

 .01غير موافق تماما: -             

 .02غير موافق: -             

 .03محايد: -             

 .04موفق: -             

 .05موافق تماما: -             

ي ه( والدرجة الدنيا 135=5*27فإن الدرجة العظمى للإستبيان هي ) بالتالي

(27*1=27). 

 القيادة الإدارية انــــستبيلإة ــــص السيكومتريــــائـالخص -

لقيادة ا إستبيانتم التأكد من صدق  ادة الإدارية :القي انــــإستبيدق ــــص .1

 والمقارنة الطرفية تساق الداخليصدق الإطريقة باللجوء إلى  الإدارية 

 ي ــــاق الداخلــــتسدق الإـــــص -1.1

ب ل حسا، من خلاالقيادة الإدارية لإستبيانتساق الداخلي دق الإتم التأكد من ص

ي بعد الذوالدرجة الكلية لل بندبين كل )معامل إرتباط بيرسون( رتباط معاملات الإ

 .نتمي إليهي

 فيما يلي عرض لنتائج ذلك بحسب ترتيب الأبعاد:
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لبعد لية لبند والدرجة الككل درجة رتباط بين معاملات الإقيم (: 08جدول رقم )

 ولالأ

 القيادة الأوتوقراطية ()

الرق

 م

 البنود
قيمة 

معامل 

 الإرتباط

الدلالة 

الإحصائ

 ية

*0.666 نظفييهتم المدير بإنجاز العمل اكثر من إهتمامه بالمو 04

* 

 دالة

*0.744 يحتفظ المدير بجميع صلاحيات العمل لديه 08

* 

 دالة

ى يستخدم المدير أساليب الضغط والتهديد عل 11

 الموظفين لأدآء عملهم

0.719*

* 

 دالة

ن ظفييعتبر المدير أن المناقشة وتبادل الأراء مع المو 15

 مضيعة للوقت

0.619*

* 

 دالة

يصدر المدير التعليمات ويصر على تنفيذها بغض  18

 النظر عن قناعة الموظفين

0.538*

* 

 دالة

كد لتأيتدخل المدير في كيفية تنفيذ المهام وتفاصيلها ل 21

 من صحة إنجاز العمل

 دالة *0.134

لا يهتم المدير بعقد الإجتماعات وفي حالة عقدها  23

 تكون غير فعالة نتيجة سوء التنظيم

0.618*

* 

 دالة
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يهتم المدير بتحسين مركزه على حساب العمل  26

 والموظفين

0.591*

* 

 دالة

 (0.05) / )*(: مستوى الدلالة عند (0.01) )**(: مستوى الدلالة عند

درجة رتباط بين درجة كل بند والمعاملات الإجميع يتضح من الجدول أعلاه أن 

املات يم معق تراوحتحيث  ،دالة إحصائيا كلها قد جاءت الذي ينتمي إليه لبعدالكلية ل

 . (0.744)و (0.134)بين  الإرتباط في هذا البعد

 القيادة الديمقراطية : ثانــــيـــد الـــــالبع -

لبعد لقيم معاملات الإرتباط بين درجة كل بند والدرجة الكلية : (09جدول رقم )

 ثــــانــــيال

 (القيادة الديمقراطية)

قيمة  البنود الرقم

 دالة معامل

 الإرتباط

الدلالة 

 الإحصائية

 دالة **0.611 يشارك المدير الموظفين في عملية إتخاذ القرار 01

يفوض المدير جزء من صلاحياته لبعض  02

 وظفين وفق مسؤولياتهمالم

 دالة **0.504

يعمل المدير على تنسيق الجهود و التعاون بين  05

 الموظفين

 دالة **0.445

يسعى المدير إلى تطوير مهارات وقدرات  07

 الموظفين لرفع مستوى أدائهم

 دالة **0.953

 دالة **0.915يتيح المدير للموظفين فرصة مناقشة مشكلات  09
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 العمل لمواجهتها

يمنح المدير للموظفين فرصة التواصل معه  13

 بطريقة سهلة

 دالة **0.806

يحرص المدير على الموضوعية والعدالة عند تقييم  16

 الموظفين

 دالة **0.905

يراعي المدير قدرات وإمكانات الموظفين عند  20

 توزيع المهام

 دالة **0.850

يوازن المدير بين متطلبات العمل وبين حاجات  25

 الموظفين

 دالة **0.881

يسعى المدير إلى برمجة دورات تكوينية لجميع  27

 الموظفين قصد تحسين مستواهم 

 دالة **0.874

 (0.05( / )*(: مستوى الدلالة عند )0.01)**(: مستوى الدلالة عند )

ن رتباط بيمعاملات الإقيم أن بأعلاه من خلال النتائج المتضمنة في الجدول يلاحظ 

ث ، حيياقد جاءت دالة إحصائ للبعد الذي ينتمي إليهالدرجة الكلية ودرجة كل بند 

 . (0.953) و( 0.445بين ) في هذا البعد معاملات الإرتباطقيم  تراوحت

 البعد الثالث:القيادة الحرة -

 للبعد لدرجة الكلية(: قيم معاملات الإرتباط بين درجة كل بند وا10جدول رقم )

 الثالث

 )القيادة الحرة(

قيمة  البنود الرقم

معامل 

الدلالة 

 الإحصائية
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 الإرتباط

 دالة *0.262 ميقدم المدير المشورى للموظفين عند تقديم طلباته 03

يتساهل المدير مع الموظفين المقصرين في أدآء  06

 عملهم

 دالة **0.790

اقبة و متابعة لا يملك المدير سياسة واضحة لمر 10

 الموظفين  عمل

 دالة **0.32

 دالة **0.494 يترك المدير حل مشكلات العمل للموظفين 12

 يترك المدير للموظفين حرية إختيار المهام و طرق 14

 إنجازها

 دالة *0.310

 دالة *0.316 يسعى المدير إلى إرضاء جميع الموظفين 17

تخاذ يمنح المدير للموظفين حرية كبيرة في إ 19

 القرارات المناسبة لهم

 دالة **0.476

ينفرد المدير بإتخاذ القرارت دون اخذ رأي  22

 الموظفين

 دالة **0.350

 لا يهتم المدير بعقد الإجتماعات وفي حالة عقدها 24

 تكون غير فعالة نتيجة سوء التنظيم

 دالة **0.392

 (0.05ند )( / )*(: مستوى الدلالة ع0.01)**(: مستوى الدلالة عند )

اط بين رتبيلاحظ من خلال النتائج المتضمنة في الجدول أعلاه بأن قيم معاملات الإ

يث حيا، درجة كل بند والدرجة الكلية للبعد الذي ينتمي إليه قد جاءت دالة إحصائ

 .( 0.790و )( 0.310)في هذا البعد بين  تراوحت قيم معاملات الإرتباط

 صدق المقارنة الطرفية - 2.1
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ين بلتمييز تقوم هذه الطريقة على أحد مفاهيم الصدق ،وهو قدرة الإستبيان على ا    

ي هياز طرفي الخاصية التي يقيسها .ولعل أكثر التقسيمات تمييزا لمستويات الإمت

 %33التي تعتمد على تقسيم الميزان إلى طرفين علوي وسفلي ،حيث تم أخد نسبة 

 من الطرف الممتاز

   من الطرف الضعيف )القسم السفلي( %33)القسم العلوي( و 

 قارنة الطرفية للأداةميوضح النتائج صدق ال : (11جدول رقم )  

المتوس ن 

ط 

 الحسابي

الإنحرا

ف 

المعيار

 ي

درجة 

الحري

 ة

 قيمة

 ت

 المحسوبة

 قيمة

 ت

المجدو

 لة

الدلالة 

الإحصائي

 ة

المجموعة 

 العليا

09 

 

98.44 

 

 دالة عند  2.92 6.53 16 6.55

0.01 

لمجموعة ا

 الدنيا

09 76.88 7.40 

 

ة (أكبر من "ت" المجدول6.53المحسوبة ) نلاحظ من خلال الجدول أن قيمة "ت"

 ( وبالتالي الإستبيان يميز تمييزا واضحا بين0.01( وهي دالة عند )2.92)

ن مدرجة  و علىله القوة والقدرة التمييزية ،و بالتالي فهالمجموعتين أي أن الإستبيان 

 دق.الص

 القيادة الإدارية ان ــــإستبي اثـــــبث  .2
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ى ر علالثبات هو بإختصارضمان الحصول على نفس النتائج إدا أعيد تطبيق الإختبا

                                                                                        .نفس الفرد أو نفس المجموعة 

 (107، ص2007)بشير معمرية،

ين طريقت من خلال في هذه الدراسة القيادة الإدارية  إستبيانتم التأكد من ثبات 

 :وهما

  .طريقة التجزئة النصفيةالثبات ب -

 .معامل ألفا كرونباخالثبات بطريقة  -

 :يلي عرض لنتائج تطبيق الطريقتين فيما 

 (الثاني لنصفا)النصف الأول وةــــة النصفيــــة التجزئــــطريقات بــــالثب -1.2

ن من يتكو تم تقسيم الإختبار إلى قسمين متساويين ،فإختبار الدراسة الحاليةحيث   

نصف ،وال 14إلى  01بندا ،فإن النصف الأول يتكون من البنود التي تبدأ من  27

 27إلى 15الثاني من 

 يوضح نتائج ثبات التجزئة النصفية: (12جدول رقم )

 مستوى الدلالة بعد التعديل قبل التعديل  معامل الإرتباط

    0.01دالة عند  0.58 0.41 القيادة الإدارية

ها وبعد تعديل 0.41نلاحظ من خلال هذا الجدول أن قيمة معامل الإرتباط بلغت 

تبيان مما يدل على أن الإس  0.01وهي قيمة دالة عند  0.58بمعامل جوتمان بلغت 

 ثابت.

 اخــــا كرونبـــــل ألفـــــة معامــــطريقات بـــــالثب -2.2

وهي دالة عند  0.65لقد تم تقدير معامل ألفا كرومباخ لإستبيان القيادة الإدارية بقيمة 

 ومنه فإن الإستبيان يتمتع بدرجة عالية من الثبات 0.01مستوى 
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 إستبيان المواطنة التنظيمية -6-2

 ةالمواطنة التنظيمياس ـــــمقية لــــص السيكومتريــــالخصائ -

 المواطنة التنظيميةاس ــــمقي دقـــــص .1

 تساقلإاباللجوء إلى طريقة صدق  المواطنة التنظيمية تم التأكد من صدق مقياس 

 وصدق المقارنة الطرفيةالداخلي 

  يــــاق الداخلــــتسدق الإــــص -1.1

 لداخليلمعرفة الإتساق االإرتباط )معامل إرتباط بيرسون( إستخدم الباحث معامل 

ول لجدا،والنتائج موضحة في اين كل بند والدرجة الكلية للبعد الذي ينتمي إليهب

 التالية:

لبعد ل(: قيم معاملات الإرتباط بين درجة كل بند والدرجة الكلية 13جدول رقم )

 )الإيثار(الأول

قيمة  البند الرقم

معامل 

 الإرتباط

الدلالة 

 الإحصائية

و جقلم بسرعة في أهتم بمساعدة الموظفين الجدد للتآ 01

 العمل

 دالة **0.801

 دالة **0.772 أعمل بديلا عن زملائي حال تغيبهم عن العمل 02

 دالة **0.622 أساعد الزملاء الذين لديهم أعباء عمل كثيرة 03

أحضر للعمل مبكرا وأنصرف متأخرا في وقت  04

 الحاجة

 دالة **0.834

 دالة **0.650 عليةأشجع زملائي في العمل لإنجاز مهامهم بفا 05
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أضحي بإهتماماتي الشخصية من أجل مصلحة  06

 الإدارة

 دالة **0.876

 دالة *0.331 أتعاون مع مراسلي المؤسسات الأخرى بإجابية 07

أستجيب لتوجيهات المدير الجهوي للميزانية دون  08

 تردد

 دالة **0.842

أحث زملائي على تغليب المصلحة العامة على  32

 لخاصةالمصلحة ا

 دالة *0.376

 بين نلاحظ من خلال هذا الجدول أن معاملات الإرتباط بطريقة بيرسون تراوحت

 . (0.01 )وكل قيم بنود البعد دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة  0.33و    0.87

 ة للبعد(: قيم معاملات الإرتباط بين درجة كل بند والدرجة الكلي14جدول رقم )

 الثاني

 (وعي الضمير)

قيمة 

معامل 

 الإرتباط

الدلالة 

 الرقم البنود الإحصائية

**0.785 دالة  9 سةألتزم بالقوانين والتعليمات والأنظمة داخل المؤس 

 دالة
0.732**  

أهتم بإعلام الإدارة مسبقا عندما لا أتمكن من 

 الحضور
10 

 دالة
0.832**  

أحرص على تأدية عملي إلى ما بعد الدوام الرسمي 

 عند الحاجة
11 

**0.561 دالة  12 أراعي خصوصيات العمل ومتطلباته بكل دقة 
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**0.784 دالة  13 أتطوع للمهام الإضافية دون تردد  

 دالة
0.808**  

أحافظ على التقيد التام بمواعيد الحضور 

 والإنصراف
14 

 بين نلاحظ من خلال هذا الجدول أن معاملات الإرتباط بطريقة بيرسون تراوحت

 ( .0.01وكل قيم بنود البعد دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة)   0.56و    0.83

 

 

 

 

 ة للبعد(: قيم معاملات الإرتباط بين درجة كل بند والدرجة الكلي15جدول رقم )

 الثالث

 (الروح الرياضية )

قيمة  البنود الرقم

معامل 

 الإرتباط

الدلالة 

 الإحصائية

 دالة **0.702 أتحمل ظغط العمل والظروف الطارئة دون تذمر 15

 دالة **0.634 أتغاضى عن المضايقات البسيطة في بيئة العمل 16

 دالة **0.577 أبادر إلى الإعتذار لمن أخطأت في حقهم 17

 أتجاوب مع أي تغيرات أو مبادرات تقدمها الإدارة 18

 حتى وإن كانت في الإتجاه المعاكس لرغباتي

 دالة **0.712

 دالة **0.484 وأعمل بموجبها أتقبل النصيحة بصدر رحب 19
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 بين نلاحظ من خلال هذا الجدول أن معاملات الإرتباط بطريقة بيرسون تراوحت

 ( .0.01وكل قيم بنود البعد دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة)   0.48و    0.71

 

 

 

 

 

 ة للبعد(: قيم معاملات الإرتباط بين درجة كل بند والدرجة الكلي16جدول رقم )

 عالراب

 (الكياسة)

الرق

 م

قيمة  البنود

معامل 

 الإرتباط

الدلالة 

الإحصائ

 ية

أراعي مشاعر زملائي وظروفهم في تصرفاتي  20

 وأفعالي

0.588*

* 

 دالة

*0.470 أحرص على عدم التدخل في خصوصيات زملائي 21

* 

 دالة

 دالة *0.279 أتدخل برفق لتعديل أي سلوك خاطئ في الإدارة 22

*0.660 ئي بود و إحترام في الإدارةأتعامل مع زملا 23

* 

 دالة

 دالة*0.654أخذ الإحتياطات والتذابير اللازمة مسبقا لتقليل  24
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 * إحتماليةحدوث مشكلات في العمل 

*0.544 أحرص على أن أكون مجاملا للآخرين في العمل 25

* 

 دالة

ين بحت نلاحظ من خلال هذا الجدول أن معاملات الإرتباط بطريقة بيرسون تراو

 ( .0.01وكل قيم بنود البعد دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة)   0.27و    0.58

 

 

 

 

 ة للبعد(: قيم معاملات الإرتباط بين درجة كل بند والدرجة الكلي17جدول رقم )

 الخامس

 (السلوك الحضاري)

قيمة  البنود الرقم

معامل 

 الإرتباط

الدلالة 

 الإحصائية

 دالة **0.764 جابية عن إدارتناأقدم للآخرين صورة إ 26

 دالة **0.692 أتابع كل جديد يتعلق بعملي 27

 دالة **0.844 اأهتم بسمعة الإدارة بغية تحقيق رؤيتها وأهدافه 28

أتحدث دائما عن قطاع المالية بإجابية أمام  29

 الآخرين من خارج القطاع

 دالة **0.743

 دالة **0.777ن ظروف أساهم في تقديم إقتراحات جديدة لتحسي 30
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 العمل

 دالة **0.659 أحث زملائي على إستثمار أوقات العمل بفاعلية 31

 بين نلاحظ من خلال هذا الجدول أن معاملات الإرتباط بطريقة بيرسون تراوحت

 ( .0.01وكل قيم بنود البعد دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة)   0.65و    0.84

 

 

 

 طرفية: صدق المقارنة ال -2.1

 يوضح النتائج صدق المقارنة الطرفية للأداة   :( 18ول رقم )جد

المتوسط  ن     

 الحسابي

الإنحراف 

 المعياري

درجة 

 الحرية

 قيمة

 لمحسوبةات 

 قيمة 

ت 

 المجدولة

الدلالة 

 الإحصائية

المجموعة 

 العليا

 

09 

 

144.11 

 

8.03 16 7.12 2.92 

 

دالة عند 

0.01 

المجموعة 

 الدنيا

09 108.88 12.45 

 ( أكبر من قيمة " ت"7.12المحسوبة )نلاحظ من خلال الجدول أن قيمة "ت"  

واضحا بين  (و بالتالي فالإستبيان يميز تمييزا0.01)( وهي دالة عند 2.92المجدولة )

ية من عال المجموعتين ،أي أن الأداة لها القدرة التمييزية وبالتالي فهي على درجة

 الصدق.

 لمواطنة التنظيمية:ثبات مقياس ا .2

 (الثاني النصفالثبــــات بطريقــــة التجزئــــة النصفيــــة)النصف الأول و -1.2
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ن من يتكو تم تقسيم الإختبار إلى قسمين متساويين ،فإختبار الدراسة الحاليةحيث   

لنصف ،وا 16إلى  01بندا ،فإن النصف الأول يتكون من البنود التي تبدأ من  32

 32إلى 17الثاني من 

 (: يوضح نتائج ثبات التجزئة النصفية19جدول رقم )

 مستوى الدلالة بعد التعديل قبل التعديل  معامل الإرتباط

المواطنة 

 التنظيمية 

    0.01دالة عند  0.87 0.82

ديلها وبعد تع 0.82نلاحظ من خلال هذا الجدول أن قيمة معامل الإرتباط بلغت    

تبيان مما يدل على أن الإس  0.01وهي قيمة دالة عند  0.87بمعامل جوتمان بلغت 

 ثابت.

 الثبـــــات بطريقــــة معامـــــل ألفـــــا كرونبــــاخ -2.2

ـا ألفــــ :ثبات مقياس المواطنة التنظيمية بطريقــــة معامـــــل(20الجدول رقم )

 كرونبــــاخ

 قيمة معامل ألفا كرونباخ عدد البنود المقياس

 0.92 32 طنة التنظيميةالموا

هو و 0.92ة بقيم المواطنة التنظيميةلقد تم تقدير معامل ألفا كرومباخ لإستبيان     

 درجة عالية من الثباتمعامل يشير إلى 

 ةــــراءات الدراســــإج  .7

القيام و ،لتطبيق الدراسة رقابة ماليةالحصول على الموافقة من إدارة كل بعد 

التأكد من الخصائص السيكومترية لأدوات الدراسة، و ،لاعيةبمرحلة الدراسة الإستط

على العينة النهائية التي بغية تطبيقها  لأدوات جمع البياناتإعداد الصورة النهائية و

من  تجدر الإشارة إلى أنه قد تم الحصول على الموافقة الأولية. ( فردا89: )حددت ب
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اقبين الماليين لكل من بلدية المنيعة ثم موافقة المرالمديرالجهوي للميزانية بورقلة 

 . تمتجراء الدراسة،متليلي،غرداية ،القرارة ،وكدا المراقب المالي لولاية غرداية لإ

وهذا بالتوجه إلى مختلف المصالح النهائية  توزيع على أفراد العينةالملية بعدها ع

في أول هم لطلب الإذن من المكاتب، أين تم الإتصال برؤساء رقابة ماليةكل داخل 

وتوزيع مختلف  المتواجدين في المصلحةبالموظفين بدء عملية الإتصال مرة ل

وشرح التعليمات وطريقة تصال بهم شخصيا الإوتم بعد ذلك  .الإستبيانات عليهم

الذي موعد العلى رقابة مالية تم الإتفاق مع كل وخلال عملية التوزيع  .،الإجابة

نسخة منها علما أنه  76وتم إسترجاع .ستبيانات منهمإستلام الإللعودة مجددا و ايناسبه

 لم يتم إلغاء أي نسخة.

 ةــــة الإحصائيــــالمعالج دواتأ .8

وم للعل الإحصائيةالرزم بعد تجميع الإستبيانات، تم إدخال بياناتها في برنامج 

، اسبةالمن الإحصائيةالإختبارات وتم تحليل النتائج عن طريق  (SPSS)الإجتماعية 

هة جمن جهة، ومن  بهدف التأكد من الخصائص السيكومترية لأدوات الدراسة وهذا

 .أخرى بهدف إختبار الفرضيات المصاغة

 :يما يليها فعلى هذا الأساس تمثلت أدوات المعالجة الإحصائية التي تم الإستعانة ب

ة فيلديموغرااخصائص الستخدمت لتحديد ا ةــــب المئويـــــرارات والنســــالتك -    

 .فراد العينة الأساسيةلأ

دلك ورات إستعمال معامل الإرتباط "بيرسون" لمعرفة دلالة العلاقة بين المتغي -

 سلوكوفي معالجة الفرضية التي تنص على أنه توجد علاقة بين الأنماط القيادية 

 المواطنة التنظيمية .
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حسابية ت المتوسطاإستخدام إختبار تحليل التباين الثلاثي لدلالة الفروق بين ال - 

ة في معالجة الفرضية التي تنص على أنه توجد فروق في ممارسة سلوك المواطن

 التنظيمية تعزى للمتغيرات الشخصية)السن ،الجنس ،الأقدمية( 

 إستعمال معامل إرتباط "بيرسون"للتأكد من صدق أدوات الدراسة. -

 سة.إستعمال معامل "ألفا كرومباخ" لقياس ثبات أداتي الدرا -

 لدراسةتي ا" لمعرفة ثبات التجزئة النصفية لأداسبيرمان براونإستخدام معادلة " -

 (spss.24.0) إستخدام برنامج -

ة هداف الدراستم الإستعانة في هذه الدراسة بالمنهج الوصفي كونه الملائم لأ        

يهم لموظف في الرقابات المالية لولاية غرداية ،حيث طبق ع 89،وبعينة قوامها 

ما لاحيتهصد ن إستبيانان)القيادة الإدارية ،وسلوك المواطنة التنظيمية ( كما تم التأك

م سيكومتريا )الصدق والثبات ( والنتائج التي ستسفرعن هذه الدراسة سوف يت

 عرضها وتحليلها وتفسيرها ومناقشتها في الفصول الموالية. 
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 الدراسة وتحليلها بعد الدراسة فرضيات لنتائج عرضيتضمن هذا الفصل    

 ي :ساليب الإحصائية الملائمة ،وهي كالأتالأ الحصول عليها من خلال تطبيق

 عرض وتحليل نتائج الفرضيات : -

 عرض وتحليل نتائج الفرضية الأولى: .1

ي المديرية السائد فوللإجابة على الفرضية التي تنص على أن النمط القيادي        

الجهوية للميزانية بورقلة )ولاية غرداية نموذج(هو النمط القيادي 

هو  كما إعتمدنا على المتوسط الحسابي والإنحراف المعياري لكل بعدالديمقراطي.

 موضح في الجدول الأتي:

سابي والإنحراف المعياري ودرجة ح( توزيع المتوسط ال21جدول رقم )

 اط القيادة الإدارية.الممارسة لأبعاد أنم

أنماط القيادة 

 الإدارية

ترتيب  الإنحراف المعياري المتوسط الحسابي

 الأهمية

نمط القيادة 

 الديمقراطي

37.50 7.73 01 

 02 5.03 28.40 الحر القيادة نمط

نمط القيادة 

 الأوتوقراطي

24.60 5.36 03 

ير بل المدة تمارس من قيتضح من الجدول أن الأنماط القيادية الإدارية الثلاث    

 ردايةغية لارقلة والتابعين للمديرية الجهوية للميزانية بومن وجهة نظر الموظفين 

 . نموذج
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لف درجة ممارستها ،و يأتي نمط القيادة تأما على مستوى الأنماط فتخ     

رة بمتوسط ثم يأتي ثانيا نمط القيادة الح 37.50الديمقراطية أولا بمتوسط حسابي 

 .24.60،ثم يأتي ثالثا نمط القيادة الأتوقراطي بمتوسط حسابي  28.40 حسابي

 عرض وتحليل نتائج الفرضية الثانية : .2

وظفي تنص الفرضية الثانية على أن مستوى سلوك المواطنة التنظيمية لدى م   

 .رتفعممستوى  للميزانية بورقلة)موظفي ولاية غرداية نموذج(المديرية الجهوية 

ة الفرضية تم تحديد مستوى سلوك المواطنة التنظيمية وللتأكد من صح

الة شرجلي وكوبوفق طريقة )المرتفع،المتوسط، المنخفض( وذلك بتحديد المجال 

(Shrigley & Koupballa, 1984)  ،تعيين القيمة وذلك ب (150، ص. 2014)نقلا عن معمري

ة الحياد مة لنقطهذه القي ( وإضافة16= 32/2أي  2الوسطى للإستبيان )عدد البنود/

 (،وحدف هذه القيمة112=16+96للحصول على الحد الأدنى للمجال المرتفع )

ين ( وب80=16-96للمجال المنخفض)  الحد الأعلى من نقطة الحياد للحصول على

ح وبالتالي يصب  80-112هذين المجالين يوجد مجال نقطة الحياد )المتوسط( 

،وبناء على  32-80لوك المنخفض ومجال الس 112-160مجال السلوك المرتفع 

 ذلك كانت النتائج كالتالي:

 

 

 

 

 (:نتائج مستوى سلوك المواطنة التنظيمية لدى الموظفين.22جدول رقم )

 النسبة المئوية التكراراتمستوى سلوك المواطنة 
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 التنظيمية

 % 88.15 67 مرتفع

 %11.85 09 متوسط

 %0 00 منخفض

 %100 76 المجموع

 خلال الجدول أن مستوى سلوك المواطنة التنظيمية المرتفع بلغ نسبة نلاحظ من    

في حين  %11.85 سلوك المواطنة المتوسط بنسبة  وتليها نسبة  88.15%   

صحة هذه الفرضية أي وذلك ما يؤكد ، %0كانت نسبة سلوك المواطنة المنخفض  

لميزانية بورقلة موظفي المديرية الجهوية للأن مستوى سلوك المواطنة التنظيمية 

 )الرقابات المالية لولاية غرداية( على نحو مرتفع.

 لمستوى سلوك المواطنة (:يوضح نتائج إختبار حسن المطابقة23جدول رقم )

 التنظيمية.

مستوى سلوك المواطنة 

 التنظيمية

الدلالة  2قيمة ك التكرارات

 الإحصائية

  67 مرتفع

 344.26 

 

 09 متوسط 0.01دالة عند 

 00 نخفضم

ة وهي قيمة دال 44.263بلغت  2من خلال الجدول يتبين لنا أن قيمة ك     

ات فروق في المستوي( مما يدل على أن هناك 0.01إحصائيا ،وذلك عند مستوى)

ية لجهواوأن هناك مستوى مرتفع لسلوك المواطنة التنظيمية لدى موظفي المديرية 

  للميزانية بورقلة .

 الفرضية الثالثة :عرض وتحليل نتائج  .3
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وسلوك  تنص الفرضية ...على أنه توجد علاقة بين أنماط القيادة الإارية      

د من لتأكلالمواطنة التنظيمية لدى موظفي المديرية الجهوية للميزانية بورقلة و 

ما ئج كصحة هذه الفرضية تم فحص العلاقة عن طريق معامل الإرتباط فكانت النتا

 : يلي في الجدول الأتي

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 وسلوك الإدارية القيادة أنماط بين بيرسون ارتباط معامل (:24الجدول رقم )

 وأبعادها التنظيمية المواطنة

 سلوك أبعاد

 المواطنة

 التنظيمية

 القيادة أنماط

 الإدارية

 الروح المجاملة الإيثار

 الرياضية

 وعي

 الضمير

 السلوك

 الحضاري

 سلوك

المواطن

 ة

التنظيمي

 ة

ةالقياد نمط  

الأوتوقرا

 معامل

الارتبا

 

- 0.249* 

 

- 0.175 

 

- 0.154 

 

- 0.304 

 

-0.199 

 

-0.266* 
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  **    ط طية

مستوى 

 الدلالة

 

0.030 

 

0.131 

 

0.185 

 

0.008 

 

0.085 

 

0.020 

 القيادة نمط

الديمقراطي

 ة

 معامل

الارتبا

 ط

 

0.405** 

 

0.374** 

 

0.195 

 

0.563** 

 

0.450** 

 

0.484** 

مستوى 

 الدلالة

 

0.000 

 

0.001 

 

0.092 

 

0.000 

 

0.000 

 

0.000 

 القيادة نمط

 الحرة

 معامل

الارتبا

 ط

 

0.019 

  

-0.183 

 

0.029 

 

-0.042 

 

-  0 .011 

 

-  0 .031 

مستوى 

 الدلالة

 

0.871 

 

0.115 

 

0.802 

 

0.718 

 

0.925 

 

0.788 

 0.187 0.205 0.218 0.072 0.090 0.164  القيادة

 0.05*دال عند مستوى        0.01توى **دال عند مس

لوك ة وسنلاحظ من خلال الجدول أن معامل الإرتباط بين القيادة الإداري       

 (. 0.01وهي قيمة غير دالة عند)  0.18المواطنة التنظيمية بلغ 

يمية لتنظاويتضح كذلك أن العلاقة ين أبعاد القيادة الإدارية وسلوك المواطنة   

( 0.16غت  )ثاربلغير دالة إحصائيا ،فعلاقة القيادة الإدارية ببعد الإيبأبعادها كانت 

ية ( أما الروح الرياض0.21( ومع بعد وعي الضمير )0.09ومع بعد الكياسة )

 (.0.20( ومع السلوك الحضاري بلغت)0.07بلغت )

ا بين وبالنسبة لعلاقة المواطنة التنظيمية بأبعاد القيادة الإدارية فكانت دالة إحصائي  

( ومع بعد 0.26-سلوك المواطنة التنظيمية وبعد نمط القيادة الأتوقراطية بقيمة)
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( ولم تكن دالة إحصائيا مع بعد القيادة الحرة حيث 0.48القيادة الديمقراطية بقيمة )

 (0.03-بلغت )

حت قد إتضفمية وعن العلاقة بين أبعاد القيادة الإدارية وأبعاد المواطنة التنظي    

ع ة وجميراطياك علاقة إرتباط إيجابية ودالة إحصائيا بين بعد القيادة الديمقأن هن

( 0.40)بلغت  يثارأبعاد المواطنة التنظيمية ،فبالنسبة للقيادة الديمقراطية مع بعد الإ

د (ومع بع0.56( أما بعد وعي الضمير  قدرت ب)0.37ومع بعد الكياسة بلغت)

ه (. أي أن0.19لروح الرياضية بلغ)(ومع بعد ا0.45السلوك الحضاري بلغت )

جة كلما إرتفعت ممارسة النمط الديمقراطي من طرف المدير ،كلما إرتفعت در

 ممارسة سلوك المواطنة لدى الموظفين .

 بين كلواطية كما إتضح أن هناك علاقة إرتباطية سلبية بين بعدالقيادة الأوتوقر  - 

ل معامبلوك المواطنة التنظيمية أبعاد المواطنة التنظيمية وكذلك مع إجمالي س

 ة النمط(أي أنها علاقة إرتباطية عكسية ،كلما إرتفعت درجة ممارس0.26-إرتباط)

ى ة لدالأوتوقراطي من قبل المدير كلما إنخفضت درجة سلوك المواطنة التنظيمي

 الموظفين .

لحرة ادة االقي ومن خلال الجدول السابق يلاحظ أنه لاتوجد علاقة إرتباطية بين  -

ع بعد ملم تكن دالة إحصائيا كلها، حيث بلغت بحيث المواطنة التنظيمية وسلوك 

ية مع بعد ( وعلاقة إرتباطية سلب0.02( ومع بعد الروح الرياضية  )0.01الإيثار )

-0.01(ومع بعد السلوك الحضاري)-0.04( مع بعد وعي الضمير)-0.18الكياسة)

 .(-0.03( ومع إجمالي المواطنة التنظيمية )

 لاقةيتضح من الجدول أن نمط القيادة الديمقراطي هو الأعلى إرتباطا وبع   

 ية .سلب النمط الأوتوقراطي بعلاقة يليهإيجابية مع سلوك المواطنة التنظيمية ،

 عرض وتحليل نتائج الفرضية الرابعة : .4
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ة لدى تنص الفرضية على أنه توجد فروق في سلوك المواطنـة التنظيميـ      

ن )السي الرقابات الماليـة لولايـة غردايـة تعزى للمتغيرات التاليـةموظف

      الاقدميـة(.  ،الجنس،

 )2x 2x 2وللتأكد من صحة هذه الفرضية تم إستخدام تحليل التباين الثلاثي )  

 ،والنتائج موضحة كما يلي :

 

 

 

تلاف خ( :يوضح نتائج الفروق في سلوك المواطنة التنظيمية بلإ25الجدول رقم )

 السن والجنس الأقدمية .

مجموع  مصدر التباين

 المربعات

درجة 

الحري

 ة

متوسط 

 المربعات

قيمة 

 ف

مستو

ى 

 الدلالة

غير  3.61 761.70 1 761.70 السنxالأقدمية

 دالة

غير  0.46 97.69 1 97.69 الجنسxالأقدمية

 دالة

غير  2.95 622.96 1 622.96 الجنسxالسن 

 دالة

غير  0.40 85.35 1 85.35 جنسالxالسنxالأقدمية 

 دالة
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   210.93 68 14343.40 الخطأ

    76 1289296.00 الكلي

ية في حصائإتشيرالنتائج المبينة في الجدول أعلاه انه لاتوجد فروق دات دلالة    

( ممارسة سلوك المواطنة التنظيمية حسب متغيرات )السن ،الجنس ،الأقدمية

(،وحسب الأقدمية والجنس 3.61سن)،حيث قدرت ف حسب الأقدمية وال

( وحسب 2.95(أما فيما فيما يخص السن والجنس قدرت ب)0.46بلغت)

 .0.01(.وهي قيم غير دالة إحصائيا عند 0.40المتغيرات مجتمعة بلغت قيمة ف )
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الباحث  يتضمن هذا الفصل تفسير ومناقشة نتائج الفرضيات و التي توصل إليها     

ظر ن جهةالمدير من و في الدراسة الحالية وذلك لمعرفة النمط القيادي السائد لدى

ستوى كدا م( و نموذج )ولاية غرداية بورقلة موظفي المديرية الجهوية للميزانية

 دميةسلوك المواطنة التنظيمية لديهم ،ومعرفة الفروق حسب السن والجنس و الأق

 ،وأخيرا التعرف على العلاقة الإرتباطية بين المتغيرين.

 تفسير ومناقشة النتائج: .1

مط الفرضية على أن الن تنص  تفسير ومناقشة نتائج الفرضية الأولى: -1.1

و ه ظفين من وجهة نظر المو بورقلة القيادي السائد لدى المدير الجهوي للميزانية 

 لا ن أنهنتائج المتوصل إليها في الفصل السابق تبيال،ومن خلال النمط الديمقراطي

ة لقياداعلى باقي أنماط يوجد نمط قيادي سائد و أن هناك تفوق للنمط الديمقراطي 

( 2016ح )دراسة عالية طحطوة الأخرى . وتتفق نتائج هده الدراسة مع نتائج الإداري

قية راسة تطبيد –أنماط القيادة الإدارية على سلوك المواطنة التنظيمية  تأثير :بعنوان

لا أتي أويالديمقراطية  نمط القيادة بأن. على موظفات جامعة الملك عبد العزيز بجدة

 اسة در مع ا تتفقثالثا. كم الأوتوقراطيثم نمط القيادة  ثانيا ،،يليه نمط القيادة الحرة 

Navee R.Khant al  (2013 )  بعنوان : علاقة أنماط القيادة بسلوك المواطنة في 

شركات تكنولوجيا المعلومات في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة العاملة في 

ن نمط أعلم متوسط ،مع ال باكستان .بأن هناك أنماط مختلفة للقيادة تم إتباعها بشكل

 لأخرى.اماط القيادة الديمقراطية  لها علاقة مع سلوك المواطنة التنظيمية تفوق الأن

في  الباحث أن الدور الإنساني للمدير لا يقتصر على دوره كمدير اعتقادوحسب      

كن يشمل دوره كمرؤوس يخضع لسلطات عليا يلتزم علاقاته بمرؤوسيه،ول

،حيث يفرض عليه هدا الدور أن يسلك مع بتوجيهاتها ، وهو ما يسمى بدور التبعية 

مرؤوسيه سلوكا يحافظ من خلاله على التوازن بين ما يأتي إليه من توجيهات من 
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لقادة السلطات العليا وما يصدره من توجيهات إلى مرؤوسيه، وهناك دوره كزميل ل

معهم، وهذا يساهم كالمراقبين الماليين يفرض عليه أن يبني علاقات طيبة  الآخرين

ومن خلال ممارسة المدير للأنماط القيادة الثلاثة السابقة في خلق الدعم والتعاون 

نستخلص أن النمط القيادي الأوتوقراطي أسلوب يرتكز على تفرد المدير بالسلطة 

ين وجماعته " أن سلوك القائد الأوتوقراطي المتسلط وهدا ما تبت في دراسات "ليف

نمط الديمقراطي فيقوم على يتميز بكونه قاسيا وصارما في تعامله مع مرؤوسيه .أما ال

القرارات ،بينما نجد أن النمط القيادي الحر  اتخاذمشاركة المرؤوسين في عملية مبدأ 

القرارات  اتخاذو  افهمأهدمبني على أساس الحرية الكاملة للمرؤوسين في تحديد 

 بأعمالهم .المتعلقة 

نما إلوانها، أ اختلافويمكن القول أيضا أن المدير الذي يمارس أنماط القيادة على     

ليه جأت إدراكه للمواقف التي يصلح لها النمط المناسب وهذا ما لإ يدل على وعيه و

 فيذتنالمنظمات الحديثة ،لأن القيادة الأوتوقراطية تضمن ولاء المرؤوسين في 

لموارد يسعى إلى تنمية الإبداع لدى اأما النمط الديمقراطي (2004)ماهر،القرارات 

 ( بعنوان:أثر2012-2011)دراسة دريوش شهينازالبشرية وهذا ما توصلت إليه 

 لآثاراأن  ت.وقد كشفت الدراسا القيادة التنظيمية على تنمية إبداع الموارد البشرية

ي إيجاب ق جووالمزايا الإيجابية للنمط الديمقراطي يساهم في رفع الروح المعنوية ،خل

فسي الن الاستقراريحقق  اللجماعة كم بالانتماءسليم  ويعمق الإحساس  اجتماعي

 مان للموظفين .والأ

القيادي  الأسلوبمن النظرية الموقفية أن  انطلاقاومن منظور أخر يعتقد الباحث     

ومتطلبات الموقف  وفي هذا السياق يمكن يختلف تبعا لنضج المرؤوسين)الموظفين(

القول أنه على المدير أن يمتلك المرونة ومستوى عالي من المهارات الضرورية من 

تبعا لتغير حاجات موظفيه ،فالمدير الفعال حسب نظرية هرسي أجل تنويع سلوكه 
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يمتلك القدرة على تشخيص متطلبات الموقف وتحديد مستوى  الذيوبلنشارد هو 

 نضج مرؤوسيه ويكيف أسلوبه القيادي وفقا لدلك .

ا مائد سويعتقد الباحث أن ما توصلت إليه هذه الدراسة من عدم وجود نمط قيادي   

يادي ور القوتأييد للنظرية الموقفية من جهة، ووعي وإدراك المدير للدتأكيد هو إلا 

 الذي يلعبه من جهة أخرى .

على أن  تنص الفرضية الثانية    :الثانيةتفسير ومناقشة نتائج الفرضية  -2.1

ة ورقلبمستوى سلوك المواطنة التنظيمية لدى موظفي المديرية الجهوية للميزانية 

 ةصح مستوى مرتفع،ومن خلال النتائج المتوصل إليه تبين )موظفي ولاية غرداية(

ظيمية في أن سلوك المواطنة التني الباحث ويمكن تفسير ذلك حسب رأهذه الفرضية 

 ،يزانيةللم لدى الموظفين يرتبط بعوامل متعلقة بالمناخ السائد في المديرية الجهوية

لموظف ايام ،فقور في تنميتهاالسائدة بين الموظفين له د الاجتماعيةفمستوى العلاقات 

ا لعب هذ، وبالتالي ي المدير وزملاء العمل حوله انطباعيؤثر على  السلوكياتبهذه 

 يها منب علدورا مهما في الحوافز التي يمكن أن يحققها كالترقية وما يترت الانطباع

 الاتصالزيادات في الرواتب ،كما أن سلوك المواطنة يؤدي إلى تحسين سبل 

ع يدف بين الأفراد ،ورفع الروح المعنوية للموظفين ،وكل هذا يمكن أن والتنسيق

 . بالموظف إلى التضحية بمصالحه الشخصية وتقديم العون لزملائه الموظفين

نظيمية وحسب رأي الباحث يمكن تفسير درجة الممارسة المرتفعة للمواطنة الت     

ن موظف مالإضافية الصادرة عن ال الاختيارية السلوكياتمن قبل الموظفين إلى تلك 

ق خارج نطاق النظام الرسمي المحدد )السلوكيات التي تفوتلقاء نفسه بمعنى 

أو  أخلاقية اعتبارات،بحيث تقوم على السلوكيات الرسمية المطلوبة من الدور (

 أو دينية . اجتماعية
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 لاءوالوالوظيفي، كالرضا  الأخرىاتومن جهة أخرى قد تلعب بعض المتغيرات     

طنة الموا عزيزتدورا هاما في  ،التنظيمية...الخ ، الثقافةالتنظيمي ، الالتزامالتنظيمي

د ي يعالتنظيمية وهذا ما أشارت إليه بعض الدراسات التي أكدت أن الرضا الوظيف

 لية منت عامحدد هام لهذا السلوك فكلما كانت الحالة الوجدانية للفرد تتسم بمستويا

ود ل الجهالدوافع الكامنة لديه لبذ ازدادتيفة وظروف العمل كلما الرضا تجاه الوظ

 علاقة ظيفي،والقيام بمهام وأدوار إضافية ،أي أن العلاقة بين المواطنة والرضا الو

 تبادلية بين العامل وأولئك الدين أحسنوا إليه.   

اطنة الباحث وتفسيره لوجود درجة ممارسة مرتفعة لسلوك المو اعتقادوحسب      

ت ، عاداالتنظيمية لدى موظفي المديرية الجهوية بورقلة  قد يعزى إلى القيم، وال

 اتلوكيالسوالأعراف المنبثقة من الثقافة الإسلامية والعربية التي تحث على هذه 

 العمل الإسلامي . وأخلاقيات،وأن هذه السلوكيات تؤكد العديد من مبادئ 

 وظائفهم ، اتجاهومن منظور أخر قد يكون إحساس الموظفين بالمسؤولية      

اف يق أهدالمديرية الجهوية للميزانية ،وإدراكهم أن تحق اتجاه بالانتماءوالشعور 

م جعلهإدارتهم متوقف على عملهم .وأن ممارسة هذا السلوك والعمل بروح الفريق ي

 على المصلحة الشخصية . يقدمون المصلحة العامة

(بعنوان: 2015وتتفق هذه الدراسة مع دراسة رشيد مناصرية ،فريد بن ختو )     

سلوك المواطنة التنظيمية  وأهميته في تحسين أداء العاملين دراسة حالة مؤسسة 

اتصالات الهاتف النقال موبيليس وحدة ورقلة ،التي توصلت إلى أن هناك درجة 

( 2016نة التنظيمية لدى العاملين ،وكدا دراسة عالية طحطوح )عالية لسلوك المواط

دراسة تطبيقية  –أنماط القيادة الإدارية على سلوك المواطنة التنظيمية  بعنوان :تأثير

وتختلف هده الدراسة مع دراسة أحمد . على موظفات جامعة الملك عبد العزيز بجدة

التحويلي وسلوك المواطنة ( بعنوان: السلوك القيادي 2002بن سالم العامري)
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سلوك  مستوى أنإلى توصلت  التنظيمية في الأجهزة الحكومية السعودية. التي

السعودية لايزال دون المستوى المطلوب المواطنة التنظيمية في الأجهزة الحكومية 

 في أبعاده المختلفة.

مري مع)أخر أظهرت بعض الدراسات مؤشرات مختلفة ففي دراسة  اتجاهوفي         

مال عتبين أن هناك مستوى متوسط لسلوك المواطنة التنظيمية لدى  (2014،بن زاهي ،

وتوصلت ،سونلغاز ،وذلك نتيجة لضعف الثقافة المتعلقة بسلوك المواطنة التنظيمية 

مية إلى وجود مستوى مقبول من سلوك المواطنة التنظي (, 2009Podsakoffe et al)دراسة 

 الرضاعلى خفض التكاليف وزيادة الإنتاجية والكفاءة ويمكنه أن يساعد المنظمة 

لقيادة على ابعنوان:أثر العدالة التنظيمية ونمط  (, 2006Saraih)للعملاء .وأشارت دراسة 

يزية لمالسلوك المواطنة التنظيمية ،أن العاملين في كليات الهندسة في الجامعات ا

 .يظهرون مستوى مقبول من سلوك المواطنة التنظيمية 

تنص الفرضية على أن هناك     :الثالثةتفسير ومناقشة نتائج الفرضية  -3.1

علاقة بين أنماط القيادة الإدارية وسلوك المواطنة التنظيمية لدى موظفي الرقابات 

المالية لولاية غرداية.ومن خلال النتائج المتوصل إليها تبين أن هناك علاقة إيجابية 

وسلوك المواطنة التنظيمية وعلاقة سلبية عكسية مع بين نمط القيادة الديمقراطية 

النمط الأوتوقراطي وسجلنا كذلك عدم وجود علاقة بين النمط القيادي الحر وسلوك 

المواطنة .وبالتالي فالفرضية محققة ،ويمكن تفسير هذه النتائج  حسب رأي الباحث 

طة والمركزية في حتفظ بالسلبأن إتباع المدير لنمط القيادة الأوتوقراطية يجعله ي

بالعلاقات الإنسانية  الاهتمامإضافة إلى تدخله في كيفية تنفيذ المهام ،مع عدم  ،العمل

،كل ذلك يؤثر عكسيا على درجة ممارسة سلوك المواطنة التنظيمية لدى الموظفين 

بالعمل والجوانب الإنسانية  اهتمامه،أما عند إتباع المدير لنمط القيادة الديمقراطية و 

الروح المعنوية لدى الموظفين ،لأنه تتاح الفرصة لهم لإبداء  ارتفاعدى ذلك إلى ،يؤ
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أرائهم ومقترحاتهم ،كما تتم معالجة مشاكلهم ،كما أن النمط الديمقراطي يسعى إلى 

تدعيم وتطوير المهارات ،كل هدا بلا شك يعزز من ممارسة سلوك المواطنة 

الحر يجعله يتنازل عن الكثير من المسؤوليات التنظيمية .أما عند إتباعه لنمط القيادة 

،وتدني الاستقرار،ويفقد السيطرة على الموظفين ،مما يخلق مناخ تنظيمي يسوده عدم 

 المردودية والتي تنتهي في الأخير بتدني ممارسة سلوك المواطنة التنظيمية.

نخفضة ( هي قيمة م0.18التي بلغت ) الارتباطويرى الباحث أن نتيجة معامل      

ة والتي يمكن أن تفسر على أن هناك متغيرات أخرى لها علاقة بسلوك المواطن

الخ .وقد ي ...الرضا الوظيف ،كالعدالة التنظيمية ،نظيمية أكبر من القيادة الإداريةالت

ئة يالب يعود السبب أيضا إلى أن تفعيل وتبني الموظفين لهذا السلوك التطوعي إلى

 ،بيةرالع الثقافية للمجتمع والتي تعتمد على القيم الإسلامية والعادات والتقاليد

 بادئفالأخلاق الإسلامية لها دور كبير في تحقيق هذا السلوك ،حيث تشجع على م

 .والاحترامالتعاون 

دة أنماط القيا (  تأثير2016) وتتفق الدراسة الحالية مع دراسة عالية طحطوح

لك عة المدراسة تطبيقية على موظفات جام –لوك المواطنة التنظيمية الإدارية على س

 ا بينعكسية )سالبة( ودالة إحصائي ارتباطعلى أن هناك علاقة عبد العزيز بجدة.

 دالة الأوتوقراطي وسلوك المواطنة التنظيمية ،وهناك علاقة طردية موجبة النمط

 لدراسةذه اهتنظيمية ،وتختلف مع إحصائيا بين نمط القيادة الديمقراطية والمواطنة ال

جبة في نمط القيادة الحرة حيث توصلت عالية طحطوح  إلى أنها علاقة طردية مو

 .  لا توجد علاقةعلى عكس الدراسة الحالية 

الفرضية على أنه توجد  تنص      :الرابعةتفسير ومناقشة نتائج الفرضية  -4.1

فروق في ممارسة سلوك المواطنة التنظيمية حسب المتغيرات الشخصية )السن 

( 24وبعد فحص ذلك ،فقد أكدت النتائج الواردة في الجدول رقم ) ،الجنس،الأقدمية(
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أنه لا توجد فروق في سلوك المواطنة التنظيمية لدى موظفي المديرية الجهوية 

 الجنس،الأقدمية . سن،للميزانية تعزى إلى ال

لوك سويرى الباحث أن المتغيرات الشخصية ليس لها أهمية في مدى ممارسة       

خرى امل ألدى موظفي المديرية الجهوية للميزانية، إذ تظهر عوالمواطنة التنظيمية 

 يني،لتكوتحرك دوافع الموظف ،والتي تستند إلى الوعي الثقافي والديني ،والجانب ا

د ضمن بالعمل التطوعي فهو يع لارتباطهالتنظيمية ونظرا ذلك أن سلوك المواطنة 

اف الأهد بلوغالبنية القيمية والثقافية للمجتمع ،والتي يجب أن يتحلى بها الموظفون ل

لى إويرجع الطالب الباحث عدم وجود فروق في مستوى سلوك المواطنة  ،الإدارية

ا قريبأغلب الموظفين يمارسون نفس المهام ت إذ ،طبيعة المؤسسة المعنية بالبحث

ن مدين ملمعتاالمراسلين  استقبالا ذقبة الملفات الواردة للمصلحة ،وكوالمتمثلة في مرا

ة متعب اعتبارها،فلا نكاد نجد وظيفة في هذه الإدارة يمكن طرف الإدارات الأخرى 

لة يؤدي إلى إزاأكثر من الوظائف الأخرى ،فهذا التشابه في المهام والوظائف 

 الفوارق  في مدى ممارسة سلوك المواطنة التنظيمية .

والتي توصلت إلى عدم  (2014)معمري ،بن زاهي،وتتفق نتائج دراستنا مع دراسة      

تعزى لمتغير الجنس  وجود فروق في ممارسة العمال لسلوك المواطنة التنظيمية 

أنه لا توجد فروق في ممارسة التي توصلت (2014)معمري،وكذلك تتفق مع دراسة 

سلوك المواطنة  التنظيمية حسب المتغيرات التالية :السن ،الجنس،الأقدمية لدى 

العدالة التنظيمية  بعنوان:( Ylmaiz,2009) ،وتتفق أيضا مع دراسةالتعليم الثانوي أساتذة

ا بتركيا والتي توصلت بدوره الابتدائيةمدرسي المدارس والمواطنة التنظيمية لدى 

 واطنة حسب الجنس،السن ،الأقدمية.  إلى عدم وجود فروق في ممارسة الم

الباحث فإن نظم تقييم الأداء،العدالة التنظيمية،  اعتقادحسب آخر ومن منظور   

للميزانية ،تعتبر من أبرز العوامل المعززة  وأساليب الرقابة بالمديرية الجهوية



 ومناقشة تفسير                                 الفصل السادس                               

 النتائج

 

 

150 

لظهور السلوكيات التطوعية ،كما أن عوامل الرضا الوظيفي كالأجر،الترقية 

داخل المديرية تعكس فعاليتها في مدى الثقة بين  الاجتماعية،والإشراف والعلاقات 

د الإدارة والموظفين ومن ثم تعزيز الولاء التنظيمي ،والذي بدوره يعتبر كمحد

توصل إلى أن هناك  الذي (2014)معمري،للسلوك التطوعي.وهذا ما أشارت إليه دراسة

 ،الاجتماعيوحسب نظرية التبادل  علاقة بين العدالة وسلوك المواطنة التنظيمية .

فإن الأفراد قد يختارون إظهار سلوكيات المواطنة التنظيمية للرد بالمثل على المعاملة 

 مشرفيهم . طرف منالعادلة التي يشعرون بها 

أن  التي توصلت إلى (2014، زاهي ن)معمري، بتختلف الدراسة الحالية مع دراسة  و  

مال الع هناك فروق في أداء سلوكيات المواطنة تعزى لمتغير الأقدمية، وذلك لصالح

 ذوي الأقدمية الأقل بالمؤسسة.

 إستنتاج عام: .2

 ية نة التنظيمخلال دراسة العلاقة بين أنماط القيادة الإدارية وسلوك المواط من      

س، )السن، الجن باختلافوكذا الكشف عن الفروق في سلوك المواطنة التنظيمية  

دق ية )الصتم التأكد من خصائصهما السيكومتر استبيانينوالأقدمية(.. وتم تطبيق 

مديرية الرقابة المالية التابعة لل( موظفا ب76(على عينة مكونة من )والثبات

ارت، التكرالأساليب الإحصائية التالية: ) استخدامبو،الجهوية للميزانية بورقلة

ع، مربف ي، الانحراف المعياري، اختبار كاالنسب المئوية، المتوسط الحساب

 معامل ارتباط بيرسون، تحليل التباين الثلاثي(. 

 وتم التوصل إلى النتائج التالية:

 اعتبارليس هناك نمط قيادي سائد في المديرية الجهوية للميزانية بورقلة على  -1

أن الأنماط الثلاثة كلها تمارس من قبل المدير، مع الإشارة إلى تفوق النمط 

ويمكن تفسير ذلك إلى وعي المدير الديمقراطي على حساب الأنماط الأخرى.



 ومناقشة تفسير                                 الفصل السادس                               

 النتائج

 

 

151 

ا القدرة على تشخيص وإدراكه للمواقف التي يصلح لها النمط المناسب وكذ

 متطلبات الموقف.

 اليـةمستوى ممارسة سلوك المواطنة التنظيمية لدى موظفي الرقابات الم -2

عراف ويمكن تفسير ذلك إلى القيم والعادات والأ لولايـة غردايـة مرتفع.

 .  ظائفهمجاه والمنبثقة من الثقافة الإسلامية والعربية ، والإحساس بالمسؤولية ت

، نلموظفيى التنظيمية لدلاقة بين أنماط القيادة الإدارية وسلوك المواطنة اتوجد ع -3

ما  ة وهذاظيميفهناك علاقة إيجابية بين نمط القيادة الديمقراطية وسلوك المواطنة التن

راطي وتوقيعكس إهتمامه بالعمل والجوانب الإنسانية للموظفين.أما علاقة النمط الأ

سلطة ز الثلت في علاقة عكسية سلبية وهدا راجع تمركبسلوك المواطنة التنظيمية فتم

 القرارات. واتخاذ

ت توجد فروق في ممارسة سلوك المواطنة التنظيمية لدى موظفي الرقابا لا -4

جع هدا راو ة(.الماليـة لولايـة غردايـة حسب المتغيرات التالية: )السن،الجنس،الأقدمي

 قييمأن هناك عوامل أخرى كنظم ت إلى ممارسة أغلب الموظفين لنفس المهام، كما

 الأداء ،العدالة التنظيمية.

 :واقتراحاتتوصيات  .3

 رج بهاخالتي  والاستنتاجاتفي ضوء النتائج التي توصلت إليها الدراسة           

 الباحث فإنه يمكن طرح عدد من التوصيات ،والتي نأمل أن تسهم في التطوير

ة بصف والتحديث في المجال الإداري بصفة عامة وفي مجال تسيير الموارد البشرية

 خاصة :

  تعزيز ممارسة نمط القيادة الديمقراطية بكل جوانبه ،لاسيما مشاركة الموظفين

ية مكثفة بغية تحسين المستوى في صنع القرارات،القيام بدورات تكوين

 للموظفين. والاجتماعيبالجانب الإنساني  الاهتماموتطويره،والعمل على 
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  دارية الإ القيادات واختياربذل المزيد من الجهود والعناية البالغة عند ترشيح

 المناسبة وفق قواعد ومعايير عادلة وموضوعية.

 بترسيخ سلوك المواطنة التنظيمية لدى الموظفين في مختلف  الاهتمام

 المستويات الإدارية .

  تالسلوكياتشجيع المدراء على خلق بيئة تنظيمية تشجع وتنمي مستوى 

 التطوعية .

 رج ن خاإقامة النشاطات الترفيهية والرياضية التي تجمع المدراء مع الموظفي

رفين مناسبة لإزالة الحواجز بين الطأوقات العمل ،الأمر الذي يوفر بيئة 

 وتعزيز الرغبة في العمل .

  عليهى اللهالقيادي لنبينا محمد صل وبالنموذجالإقتداء بمبادئ الفكر الإسلامي  

 يتسم العدل و الرحمة. وسلم، الذي

  وكذا ،تكثيف اللقاءات المستمرة للموظفين مع المدراء للتعرف على مشاكلهم

 تهم للعمل ومناقشتها بموضوعية. وجهات نظرهم حول ممارس

 ية روح المبادرة عن طريق تبني برامج تشجيع العمل على تنمية الإبداع و

 للأفكار الإبداعية ومحاولة العمل بها.

 : مواضيع مقترحة للدراسة 

 أنماط القيادة الإدارية وعلاقتها بالإبداع الإداري. -

 .الوظيفينمط القيادة وعلاقته بالرضا  -

 القيادية على تطوير المسار الوظيفي.أثر الأنماط  -

 دور الولاء التنظيمي في تنمية سلوك المواطنة التنظيمية . -

 . الوظيفي بسلوك المواطنة التنظيمية الاحتراقعلاقة  -
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 الملاحق
 
 

 : أدوات الدراسة01الملحق رقم 

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 جامعة غرداية

 نفسم الكلية العلوم الإنسانية والإجتماعية                                  قسم عل

 :الموضوع بحث لنيل شهادة الماستر في علم النفس العمل والتنظيم. 

 أخي الموظف ، أختي الموظفة ......تحية طيبة وبعد ...........      

تجد في مايلي مجموعة من العبارات تتعلق ببعض جوانب عملك وترتبط      

ة درج ، اقرأ كل عبارة، ثم حدديختلف الأفراد بشأنها بمشاعرك الوظيفية، والتي

ع العلم تعبر عن رأيك م ( الإجابة التيXموافقتك على ما جاء فيها  بوضع علامة )

ة أنها لا توجد إجابة صحيحة وأخرى خاطئة ونعدك أن إجابتك ستبقى في السري

 ة .سئلالتامة ولا تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي، ونرجوا أن تجيب على كل الأ

 . لبحثولكم منا جزيل الشكر مسبقا على مساهمتكم في إنجاز هذا ا              

 معلومات عامة:

 لسن...................................ا 

 .....................................الجنس 

 .......................................الأقدمية 

 الباحث/ بن يوسف حمزة                                          

 

 استبيان المواطنة التنظيمية: .1

الرق الفقرة البدائل

 م



 الملاحق
 
 

 غير

 موافق

 تماما

 غير

مواف

 ق

محاي

 د

مواف

 ق

مواف

 ق

 تماما

          
 للتأقلمأهتم بمساعدة الموظفين الجدد 

 بسرعة في جو العمل
1 

          
أعمل بديلا عن زملائي حال تغيبهم عن 

 العمل 
2 

          
أساعد الزملاء الذين لديهم أعباء عمل 

 كثيرة
3 

          
متأخرا أحضر للعمل مبكرا وأنصرف 

 في وقت الحاجة
4 

          
أشجع زملائي في العمل لإنجاز مهامهم 

 بفاعلية
5 

          
الشخصية من أجل  باهتماماتيأضحي 

 مصلحة الإدارة
6 

          
أتعاون مع مراسلي المؤسسات الأخرى 

 ةبإيجابي
7 

          
أستجيب لتوجيهات المدير الجهوي 

 للميزانية دون تردد
8 

          
ألتزم بالقوانين والتعليمات والأنظمة 

 داخل المؤسسة
9 

          
أهتم بإعلام الإدارة مسبقا عندما لا 

 أتمكن من الحضور
10 

          
أحرص على تأدية عملي إلى ما بعد 

 الدوام الرسمي عند الحاجة
11 

          
أراعي خصوصيات العمل ومتطلباته 

 بكل دقة
12 

 13 أتطوع للمهام الإضافية دون تردد           

          
أحافظ على التقيد التام بمواعيد الحضور 

 والانصراف
14 
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أتحمل ضغط العمل والظروف الطارئة 

 دون تذمر
15 

          
أتغاضى عن المضايقات البسيطة في 

 بيئة العمل
16 

          
أبادر إلى الاعتذار لمن أخطأت في 

 حقهم
17 

          

أتجاوب مع أي تغيرات أو مبادرات 

تقدمها الإدارة حتى وإن كانت في 

 الاتجاه المعاكس لرغباتي
18 

          
أتقبل النصيحة بصدر رحب وأعمل 

 بموجبها 
19 

          
أراعي مشاعر زملائي وظروفهم في 

 تصرفاتي وأفعالي
20 

          
التدخل في أحرص على عدم 

 خصوصيات زملائي
21 

          
أتدخل برفق لتعديل أي سلوك خاطئ في 

 الإدارة
22 

          
أتعامل مع زملائي بود و احترام في 

 الإدارة 
23 

          

 أخذ الاحتياطات والتدابير اللازمة مسبقا

لتقليل احتمالية حدوث مشكلات في 

 العمل
24 

          
أكون مجاملا للآخرين أحرص على أن 

 في العمل
25 

 26 جابية عن إدارتنا يأقدم للآخرين صورة إ          

 27 أتابع كل جديد يتعلق بعملي           

          
أهتم بسمعة الإدارة بغية تحقيق رؤيتها 

 وأهدافها
28 

          
أتحدث دائما عن قطاع المالية بإيجابية 

 القطاعأمام الآخرين من خارج 
29 

          
أساهم في تقديم اقتراحات جديدة لتحسين 

 ظروف العمل
30 
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 استبيان القيادة الإدارية .2

 البدائل

 غير الرقم الفقرة

 موافق

 تماما

 غير 

مواف

 ق

محاي

 د

مواف

 ق

مواف

 ق 

 تماما

          
يشارك المدير الموظفين في عملية 

 القرار اتخاذ
1 

          
يفوض المدير جزء من صلاحياته 

 مسؤولياتهم لبعض الموظفين وفق
2 

          
للموظفين عند  المشورةيقدم المدير 

 تقديم طلباتهم
3 

          
من  أكثريهتم المدير بإنجاز العمل 

 بالموظفين  اهتمامه
4 

          
يعمل المدير على تنسيق الجهود و 

 التعاون بين الموظفين 
5 

          
يتساهل المدير مع الموظفين 

 عملهم أداءالمقصرين في 
6 

          

يسعى المدير إلى تطوير مهارات 

مستوى  وقدرات الموظفين لرفع

 أدائهم

7 

          
يحتفظ المدير بجميع صلاحيات العمل 

 لديه 
8 

          
يتيح المدير للموظفين فرصة مناقشة 

 لمواجهتها مشكلات العمل 
9 

          
أحث زملائي على استثمار أوقات العمل 

 بفاعلية
31 

          
أحث زملائي على تغليب المصلحة 

 العامة على المصلحة الخاصة
32 
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لا يملك المدير سياسة واضحة 

 لمراقبة و متابعة عمل الموظفين
10 

          
يستخدم المدير أساليب الضغط 

 عملهم لأداءوالتهديد على الموظفين 
11 

          
يترك المدير حل مشكلات العمل 

 للموظفين 
12 

          
يمنح المدير للموظفين فرصة 

 التواصل معه بطريقة سهلة 
13 

          
 اختياريترك المدير للموظفين حرية 

 المهام و طرق إنجازها
14 

          

يعتبر المدير أن المناقشة وتبادل 

 مع الموظفين  الآراء

 مضيعة للوقت

15 

          
يحرص المدير على الموضوعية 

 والعدالة عند تقييم الموظفين
16 

          
يسعى المدير إلى إرضاء جميع 

 الموظفين 
17 

          

يصدر المدير التعليمات ويصر على 

عن قناعة  تنفيذها بغض النظر

 الموظفين

18 

          
يمنح المدير للموظفين حرية كبيرة 

 القرارات المناسبة لهم اتخاذفي 
19 

          
يراعي المدير قدرات وإمكانات 

 الموظفين عند توزيع المهام
20 

          

يتدخل المدير في كيفية تنفيذ المهام 

صحة إنجاز  وتفاصيلها للتأكد من

 العمل 

21 

          
الواضحة يفتقد المدير للمنهجية 

 والمحددة لسير العمل
22 

دون  تالقرارا باتخاذينفرد المدير            23 
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 اخذ رأي الموظفين 

          

وفي  الاجتماعاتلا يهتم المدير بعقد 

حالة عقدها تكون غير فعالة نتيجة 

 سوء التنظيم

24 

          
متطلبات العمل  يوازن المدير بين

 وبين حاجات الموظفين 
25 

          
يهتم المدير بتحسين مركزه على 

 حساب العمل والموظفين
26 

          

يسعى المدير إلى برمجة دورات 

 تكوينية لجميع الموظفين 

 قصد تحسين مستواهم

27 

 

 : الجداول الإحصائية02الملحق رقم 

 بالقيادة الإداريةصدق المقارنة الطرفية الخاص 

 

Independent Samples Test 

 

Levene's 

Test for 

Equality of 

Variances t-test for Equality of Means 

F Sig. t Df 

Sig. 

(2-

tailed) 

Mean 

Difference 

Std. Error 

Difference 

95% Confidence 

Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

VAR 

00001 

Equal 

variances 

assumed 

.000 .989 6.536 16 .000 21.55556 3.29796 14.56419 28.54692 

Equal 

variances 

not 

assumed 

  

6.536 15.770 .000 21.55556 3.29796 14.55588 28.55523 
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 صدق المقارنة الطرفية المواطنة التنظيمية

Independent Samples Test 

 

Levene's Test 

for Equality of 

Variances t-test for Equality of Means 

F Sig. t Df 

Sig. 

(2-

tailed) 

Mean 

Difference 

Std. Error 

Difference 

95% Confidence 

Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

VAR 

00003 

Equal 

variances 

assumed 

1.116 .307 7.129 16 .000 35.22222 4.94101 24.74775 45.69670 

Equal 

variances not 

assumed 

  

7.129 13.679 .000 35.22222 4.94101 24.60146 45.84299 

 القيادة الإدارية ثبات التجزئة النصفية

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha Part 1 Value .431 

N of Items 14a 

Part 2 Value .578 

N of Items 13b 

Total N of Items 27 

Correlation Between Forms .415 

Spearman-Brown Coefficient Equal Length .587 

Unequal Length .587 

Guttman Split-Half Coefficient .583 

a. The items are: VAR00001, VAR00002, VAR00003, VAR00004, VAR00005, 

VAR00006, VAR00007, VAR00008, VAR00009, VAR00010, VAR00011, 

VAR00012, VAR00013, VAR00014. 

b. The items are: VAR00014, VAR00015, VAR00016, VAR00017, VAR00018, 

VAR00019, VAR00020, VAR00021, VAR00022, VAR00023, VAR00024, 

VAR00025, VAR00026, VAR00027. 
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 التجزئة النصفية المواطنة التنظيمية ثبات

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha Part 1 Value .916 

N of Items 16a 

Part 2 Value .789 

N of Items 16b 

Total N of Items 32 

Correlation Between Forms .829 

Spearman-Brown Coefficient Equal Length .907 

Unequal Length .907 

Guttman Split-Half Coefficient .876 

a. The items are: VAR00001, VAR00002, VAR00003, VAR00004, VAR00005, 

VAR00006, VAR00007, VAR00008, VAR00009, VAR00010, VAR00011, 

VAR00012, VAR00013, VAR00014, VAR00015, VAR00016. 

b. The items are: VAR00017, VAR00018, VAR00019, VAR00020, VAR00021, 

VAR00022, VAR00023, VAR00024, VAR00025, VAR00026, VAR00027, 

VAR00028, VAR00029, VAR00030, VAR00031, VAR00032. 

 الإداريةالثبات بطريقة معامل ألفا كرونباخ القيادة 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

.652 27 

 الثبات بطريقة معامل ألفا كرونباخ المواطنة التنظيمية

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

.928 32 

 

 

 

 

 

 نتائج العلاقة بين أنماط القيادة الإدارية وسلوك المواطنة التنظيمية

 Correlations 
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 المواطنة الحضاري الكياسة الروح الوعي الإيثار القيادة حر ديمقراطي أتوقراطي 

 Pearson أتوقراطي

Correlation 

1 -.184- .523** .572** -.249-* -.304-** -.154- -.175- -.199- -.266-* 

Sig. (2-tailed)  .112 .000 .000 .030 .008 .185 .131 .085 .020 

N 76 76 76 76 76 76 76 76 76 76 

 Pearson ديمقراطي

Correlation 

-.184- 1 .071 .617** .405** .563** .195 .374** .450** .484** 

Sig. (2-tailed) .112  .544 .000 .000 .000 .092 .001 .000 .000 

N 76 76 76 76 76 76 76 76 76 76 

 Pearson حر

Correlation 

.523** .071 1 .729** .019 -.042- .029 -.183- -.011- -.031- 

Sig. (2-tailed) .000 .544  .000 .871 .718 .802 .115 .925 .788 

N 76 76 76 76 76 76 76 76 76 76 

 Pearson القيادة

Correlation 

.572** .617** .729** 1 .164 .218 .072 .090 .205 .187 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000  .156 .058 .536 .439 .076 .105 

N 76 76 76 76 76 76 76 76 76 76 

 Pearson الإيثار

Correlation 

-.249-* .405** .019 .164 1 .762** .601** .650** .606** .905** 

Sig. (2-tailed) .030 .000 .871 .156  .000 .000 .000 .000 .000 

N 76 76 76 76 76 76 76 76 76 76 

 Pearson الوعي

Correlation 

-.304-** .563** -.042- .218 .762** 1 .627** .596** .613** .872** 

Sig. (2-tailed) .008 .000 .718 .058 .000  .000 .000 .000 .000 

N 76 76 76 76 76 76 76 76 76 76 

 Pearson الروح

Correlation 

-.154- .195 .029 .072 .601** .627** 1 .515** .523** .768** 

Sig. (2-tailed) .185 .092 .802 .536 .000 .000  .000 .000 .000 

N 76 76 76 76 76 76 76 76 76 76 

 Pearson الكياسة

Correlation 

-.175- .374** -.183- .090 .650** .596** .515** 1 .589** .783** 

Sig. (2-tailed) .131 .001 .115 .439 .000 .000 .000  .000 .000 

N 76 76 76 76 76 76 76 76 76 76 

 Pearson الحضاري

Correlation 

-.199- .450** -.011- .205 .606** .613** .523** .589** 1 .802** 

Sig. (2-tailed) .085 .000 .925 .076 .000 .000 .000 .000  .000 

 
N 76 76 76 76 76 76 76 76 76 76 

 Pearson المواطنة

Correlation 

-.266-* .484** -.031- .187 .905** .872** .768** .783** .802** 1 

Sig. (2-tailed) .020 .000 .788 .105 .000 .000 .000 .000 .000  

N 76 76 76 76 76 76 76 76 76 76 
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**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 نتائج الفروق في مستوى سلوك المواطنة التنظيمية

Tests of Between-Subjects Effects 

Dependent Variable:   المواطنة   

Source 

Type III Sum of 

Squares df Mean Square F Sig. 

Corrected Model 2484.758a 7 354.965 1.683 .128 

Intercept 824907.603 1 824907.603 3910.769 .000 

 096. 2.843 599.763 1 599.763 السن

 686. 165. 34.754 1 34.754 الجنس

 433. 623. 131.511 1 131.511 الأقدمية

 090. 2.953 622.969 1 622.969 الجنس * السن

 062. 3.611 761.704 1 761.704 الأقدمية * السن

 498. 463. 97.694 1 97.694 الأقدمية * الجنس

 527. 405. 85.355 1 85.355 الأقدمية * الجنس * السن

Error 14343.400 68 210.932   

Total 1289296.000 76    

Corrected Total 16828.158 75    

a. R Squared = .148 (Adjusted R Squared = .060) 

 نتائج النمط القيادي السائد

Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

 5.36924 24.6053 40.00 13.00 76 أتوقراطي

 7.73305 37.5000 50.00 16.00 76 ديمقراطي

 5.03634 28.4079 39.00 17.00 76 حر

 11.51057 90.5132 114.00 63.00 76 القيادة

Valid N (listwise) 76     

 


