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 وعرفان شكر
تمدددي  إ نعمددد يوافي نعمدددي ويكددديفه مليدددللهي     منحي  كثيرا   لحمدددلله ام حمدددللها  ا 

الاني  خير      والسددد   والصددد   ،ي إنجيل هذا العم  المتواضددد ل للهراسدددتي وسددد  
 . س  أفض  الص   وال   يي

    مسددددددددينللهت ي الللهاكم  لي، كمي ل  أختي فتيح  إ الشددددددددكر بعظي  أتوجي بللهاي 
 تكر  الذي " برفسددددور سسدددديو  الشددددي ل إل  والاحترا  والتقللهير الشددددكر بعظي  أتوجي

 .صللهر رحيب  بك  الأطروح  هذي      بء الإشراف بقبولي وتحم ي
والللهكتور مصدطفيوي سدفييا الذي  فيضد تيذ الللأسد أيضدي وتقللهيري شدكري أوجي

 لقيم . ل  يبخ    يي بلله م  وم حظيتي ا
 الاقتصيللهي  الع و  ك ي  القيكميا     ك  إل  الشكر بجلي  أتقلله  أا يفوتني ولا

 .بجيمع  اللهرار التسيير و  و  والتجيري 

 الموقر  المنيقشدددد  لجن  أ ضدددديء الأفيضدددد  للأسدددديتذ  وتقللهيري شددددكري أوجي كمي

بقبو  تحكيم ي ومنيقشددت ي بشددك  يمكا ما تللهارا نقيكصدد ي ويرف  ما  تفضدد       
 قيمت ي الع مي . 

طيراو وموظفي الوكيل  الوطني   إل  الجلي  بيلشدددددددددددكر أتوجيو  ك  رؤسددددددددددديء واف
نولله    بديلإجديبد      بمل تشدددددددددددددلايد  وكد  الوكديلاو الج ويد  والولاكيد  والمح يد  بتكر 

با مبيرك  رشدددديلله  والسدددديلله الانسدددد   بذكرأخص و قلله  لي اللله   الاسددددتبين ، وك  ما 
ل  وك  وكيلاو اللهرار إسدددددحيك المكرافي وكيمو   بلله الرحميا سدددددي للهني  ما ك  واف

 .ما قريب أو بعيلله
 
 



 
 

 إهداء
إل  أمي الحبي  أطي  ام في  مرهي واللها    ي ي  المتواضدددددددد  العم  هذا أهللهي

ل  ك   الصدددددددح  والعيفي ، إل  رول أبي الحبيب رحمي ام وأسدددددددكني فسدددددددي  جنيني واف
خوتي الأ لاء.   أخواتي واف

 ... ا  فرلله فرللها   الكريم  تي يك  ك  وال 

ل   .    طيلب ك  واف
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 الملخص:
 تشدددددددلاي ، لهللهفو هذي الللهراسددددددد  ل كشدددددددف  ا للهور القييلله  التحوي ي  في توجيي السددددددد وا التنظيمي في الوكيل  الوطني  

إل    الاجوب للهلله و وصدد   فرضددييو ت  الا تميلله     الاسددتبين  كوسددي   لجم  البيينيو،أو  لله  صددح  ال ما صددح   ولتأكلله
(، وبرنيمج حلم   25 (رق  النسخ   SPSS ل ع و  الاجتمي ي  الإحصيكي  الرل  برنيمج استخللها  ت  ي ( استبين ، ولتح ي 226)

plspm R 3.5.1 ، القييلله   ريالتنظيمي، وتأثمعنوي ل قييلله  التحوي ي      السدددددد وا  جولله أثرو الللهراسدددددد      وكشددددددفو نتيكج
أثر معنوي ل قييلله  التحوي ي      الرضدددددددددي الوظيفي قللهر هذا  ، كمي يوجلله%59.7يقللهر بنسدددددددددب   التحوي ي      الثق  التنظيمي 

المنظم   يف كمي كشفو الللهراس  ايضي      لله  وجلله أثر معنوي ل قييلله  التحوي ي      الالتلا  التنظيمي ،%52الأثر بنسب  
 وأوصددو الللهراسدد      رف  مسددتوا الرضددي بيلإشددراف، معنوي ل قييلله  التحوي ي      الأللهاء الوظيفي أثريوجلله  ، ولاالمللهروسدد 

مي  توفير بيك  تنظيما اج  الجيلله، والمعيم   العيللهل ، والاتصددددددددددددددي  الللهاك  للهاخ  المنظم ، والتطوير والتللهريب المسددددددددددددددتمريا، 
 .منيسب 

 ، الوكيل  الوطني  لتشلاي . س وا تنظيميقييلله  تحوي ي ، قييلله ،  الكلمات المفتاحية:
Abstract: 

 This study aimed to; discover the role of transformational leadership in the orientation of 

organizational behavior, within the National Employment Agency. And to check the validity of the 

hypotheses we used the questionnaire as a tool to collect the data, and the estimated number of answers 

is (226), and for the analysis of these data we used the two programs: SPSS, (version 25), and the plspm 

R 3.5.1 . The results of the study revealed that there is a significant effect of transformational leadership 

on organizational behavior, and the impact of transformational leadership on organizational confidence 

with a rate of 59.7%. There is also a significant effect of transformational leadership on job satisfaction; 

this effect has been estimated at 52%. Similarly, the study to prove that there is not a significant effect 

of transformational leadership, neither on organizational commitment not on work performance. The 

study recommended improving the level of organizational satisfaction with good supervision, fair 

treatment, continuous communication within the organization, continuous development. In order to, 

provide an appropriate regulatory environment 

Keys words: Leadership, Transformational Leadership, Organizational behavior, National 

Employment Agency. 
 

 Résumé. 
Nous essayons d’après cette étude de découvrir l’effet du leadership transformationnel dans ses 

dimensions sur l'orientation du comportement organisationnel dans ses dimensions au sein de l'Agence 

nationale d'emploi. Et afin de vérifier la validité des hypothèses, nous avons   recouru au   questionnaire   

pour la collection des données, et le nombre des réponses estimées est (226). Et pour l'analyse des 

données nous avons utilisé les deux programmes : SPSS, (version 25), et le plspm R 3.5.1. Les résultats 

ont révélé qu'il y a un effet significatif du leadership transformationnel sur le comportement 

organisationnel, et l'impact du leadership transformationnel sur la confiance organisationnelle avec un 

taux de 59,7%. Nous avons constaté aussi un effet significatif du leadership transformationnel sur la 

satisfaction du travail, cet effet a été estimé à 52%. De même que, l'étude à prouver qu'il n'y a pas un 

effet significatif du leadership transformationnel, ni sur l'engagement organisationnel et ni sur la 

performance du travail. L'étude a recommandé d’améliorer le niveau de satisfaction organisationnel 

avec une bonne supervision, le traitement équitable, la communication continue au sein de 

l'organisation, le développement continu afin de fournir un environnement réglementaire approprié.  

Mots clés : leadership, leadership transformationnel, Comportement organisational, Agence nationale 

de l'emploi. 
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 .لمقدمة العامةا
إا حيج  الإنسدديني  إل  ما يوج  ي  ويرشددللههي ل  تكا وليلله  اليو ، ب  ظ رو م   بللهاي  

 يكللهقاحتيجو العشدددددددددددددددير  والقبي   إل  ظ ور البشدددددددددددددددري  وتطورو م  تطور المجتمعيو، حي  
 تسددددددددمييو لمنيصددددددددب.ال ، ك  ي .. سدددددددديرمإل   والمنظم  ركي إل   والللهول  م ا إل  والمم ك 

 القييلله  صنعو لطيلميو  ،المنظميوو  المجتمعيوو  الأفرالله وتنظي  حيي للهار  ما إ تَمكا أصيحب ي

 فشددددددد  أو نجيل ما المجتمعيو يتحقق مي بيا    مر العصدددددددور الفيرك ولاتلا  وذلا مي ثبو 

 إحت و ومنظميو العظي ، قيللهت ي بفضددددددددد  تقللهمو قلله أممي   التيري  شددددددددد لله حي ، ركولله أو تطورو 
 .مسؤولي يو  سيري يم بفض  كفيء الالللههير و  المراتب الأول  في النمو

 القيكلله يتول حي   ،نظميومخت ف الم   يي ترتكل را  محو  اليو  القييلله  أصبحو تشك و 

 خيص    ي، ن النيجم  المشك و ح  والعم      المرؤوسيا بيا   قيو التفي   ولي  تنظي مسؤ 
الحللهيث   ك ا الطر للهف  ل بح   بيك  التنظيمي  مميالش للههي تالتلايراو المتسير   التي  بعلله

فعيلي   الأكثر القييللهي  الانميط وكذا بيلقيكلله   ق  ل ي التي والأبعيلله القضييي مخت فومعرف  لتسيير 
أنميط القييلله  البيرل  في الفكر التحوي ي  أحلله أه   القييلله تعلله كمي ، والمنظميو الأفرالله     ا  تأثير و 

     نمطلاهذا  حللهث يي التي التأثير بقو  والبيحثيا الللهارسيا أغ ب أقر  التي  الحللهي  الإللهاري

لمي ل ي ما صفيو وخصيكص متميل  أس مو في تطوير  وك  المتلايراو التنظيمي   مرؤوسياال
 .العللهيلله ما المنظميو

لالله  ،المنظميو ومسدددتقب  حيضدددر     يتأثير و العنصدددر البشدددري  مي أه رااإلله ما وانط قي
وتح ي  سدددددد وا  بللهراسدددددد  الإللهار      في البيحثيا قِب ما لتنظيمي ا يلسدددددد واالاهتمي  بيلمقيب  ب

ا بمدددي أو ، وأللهاك   تدددأثير المتلايراو التنظيميددد      قيم   واتجددديهددديت  الافرالله والمجمو ددديو و 
 فيويعتملله إضيف    إل  مي يمت كي القيكلله ما صالذي  بيلس وا القييللهي يتأثر الس وا التنظيمي

 م م كالأكثر     اختيير النمط القييللهي  هذا الاخيرقللهر  وخصيكص شخصدددددددددددددددي      مللها 
 المنظميو.تميل لعم  و  والللها   مرؤوسياالتوجيي ل

 يعك  يوفعيليت  هينمو  وللهرج  منظميوال اسددددتقرار أا ما الللهراسدددديو إل الكثير  ووأشددددير 

ا،  البشدددددددددددددري موارللههيل الجيلله والتوجيي رييسدددددددددددددتال قيللهت ي  وخبر  كفيء   لله  إل  يعولله  يفشددددددددددددد  واف
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يحقك ل ي الفعيلي  التنظيمي  إا ل  لا  والتكنولوجيي المي  لرأ  المنظميو فيمت ا، يري يمسددددددددددو 
تسدددي لله مي  توفير بيك  تنظيتعم      و  لت ا الموارللهتسدددير بطريق  تضدددما الاسدددتلا   الكفء 

 .النتيكج أفض  تحقيك    
 

 والفرضيات. شكالية الدراسةإ اولا :
  : الدراسةإشكالية -1

الافرالله وا يي الجيلله ل سددددددددددددددد ج    الف   والتو  يبمللها قللهرت  القييلله  التحوي ي  تحللهلله فعيلي 
الإنسددددددددددددددديني  المبني      التعيوا والثق  المتبيللهل  بيا القيكلله  الع قيوولله   لمنظميو ا للهاخ 

 الوصو  إل و هللهاف الاتحقيك الإيجيبي  في  ت  مشيرك ين   وتعليلما خ   تمكوالمرؤوسيا 
 فالم يراو والمعير سددددددددددددددد وا و  القيكلله ل خ   اكتسددددددددددددددديب وذلا ما ،الفعيلي  التنظيمي و الكفيء  
إل   خ ل ي ما  للهفن   مي  كإضددددددددديف  راسددددددددد اللله هذي جيءو المنط ك هذا وما، لذلاال لم  

 ، تشددددلاي في الوكيل  الوطني  لالقييلله  التحوي ي  في توجيي السدددد وا التنظيمي   ا للهورالكشددددف 
 :التيلي يسيكالر  السؤا  في  يشكيلالا صييغ يمكا  ييو  

دور القيــادة التحويليــة في توجيــه الســـــــــلوك التنظيمي في الوكــالــة الوطنيــة  مــا هو
 ؟في الجزائر للتشغيل

 : يالتيل  يالفر  سك  الأ يمكنني صييغ   يالإشكيل هذي تحو

 توجيي الس وا التنظيمي؟ في المثيلي للهور لبعلله التأثير ه : الأول الفرعي السؤال

 توجيي الس وا التنظيمي؟ للهور في الا تبيراو الفرللهي لبعلله  ه  :الثاني الفرعي السؤال

 توجيي الس وا التنظيمي؟ في الفكري  للهور ل ستثير  لبعلله ه  :الثالث الفرعي السؤال

 في توجيي الس وا التنظيمي؟ للهور الحفل الال يمي لبعلله ه  :الربع الفرعي السؤال

  : الدراسةفرضيات -2
وت  الا تميلله فقط      الفرضدددددددي،لللهراسددددددد  ما خ   المخطط ت  صدددددددييغ  فرضدددددددييو ا

ثبيو مللها إا السددددددؤا  الركيسددددددي ل للهراسدددددد  يعتملله     لأ ،ثيرأالفرضددددددييو التي تثبو   ق  الت
  فيميي ي: ، وسوف نورلله هذي الفرضييو    الس وا التنظيمي بإيعيللههيتأثير القييلله  التحوي ي  
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 الاولى.الفرضية الرئيسة -1
(H1 :) فرضدددددددددددددددي  ما هذي ال عوتتفر ، الثقة التنظيمية نحوقيادة التحويلية لل أثر معنوييوجد

 الفرضييو التيلي :

 (H1,1 :)الثق  التنظيمي المثيلي      لتأثير يوجلله أثر معنوي. 
 (H1,2 :) الثق  التنظيمي     ل  تبيراو الفرللهي  معنوي يوجلله أثر . 
 (H1,3 :)الثق  التنظيمي الفكري       الاستثير  يوجلله أثر معنوي . 
 (H1,4 :)الثق  التنظيمي     يمي  الإل حفل ل يوجلله أثر معنوي. 

  :الثانيةالفرضية الرئيسة -2
(H2 :)رضددددددددي  ما هذي الف عوتتفر  ،الرضـــــا الوظيفيقيادة التحويلية على لل يوجد أثر معنوي

 الفرضييو التيلي :

 (H2,1 )الرضي الوظيفيالمثيلي      تأثيرل يوجلله أثر معنوي . 
 (H2,2 :)الرضي الوظيفي.    ل  تبيراو الفرللهي   يوجلله أثر معنوي 
 (H2,3 :)الرضي الوظيفي.الفكري       الاستثير  يوجلله أثر معنوي 
 (H2,4 :)الرضي الوظيفي.    يمي  الإل حفلل  يوجلله أثر معنوي 

  الثالثة:الفرضية الرئيسة -3
 (H3:) ي ما هدددذ عوتتفر  ،الالتزام التنظيميالقيــادة التحويليــة على  تــأثيرل يوجــد أثر معنوي

 الفرضي  الفرضييو التيلي :

 (H3,1 )الالتلا  التنظيميالمثيلي      لتأثير يوجلله أثر معنوي. 
 (H3,2 :)الالتلا  التنظيمي    ل  تبيراو الفرللهي   يوجلله أثر معنوي. 
 (H3,3 :)الالتلا  التنظيميالفكري       ستثير ل  يوجلله أثر معنوي. 
 (H3,4 :)الالتلا  التنظيمي    يمي  الإل ل حفل يوجلله أثر معنوي. 
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  :الرابعةالفرضية الرئيسة -4
 (H4:) رضدددددددددددي  ما هذي الف عوتتفر  ،الأداء الوظيفيالقيادة التحويلية على  يوجد أثر معنوي

 الفرضييو التيلي :

 (H4,1 )الأللهاء الوظيفيالمثيلي      لتأثير يوجلله أثر معنوي. 
 (H4,2 :) الأللهاء الوظيفي    الفرللهي   ل  تبيراومعنوي يوجلله أثر. 
 (H4,3 :)الأللهاء الوظيفيالفكري       ستثير ل  يوجلله أثر معنوي. 
(H4,4 :)الأللهاء الوظيفي    يمي  الإل  حفلل يوجلله أثر معنوي. 

 

 .الموضوعاختيار  وأسباب الدراسة ثانيا : أهمية
  : الدراسةأهمية -1

 :فيميي ي نورللههي  م ي و    مي  ا تبيراو  لله  ما هذي الللهراس  أهميت ي تستملله 
 وتض  ميي ي: العلمية: الأهمية  

التنظيمي  والس وا يلقييلله ف ذاتي، حلله في الموضوع أهمي  ما نيبع  الللهراس  هذي أهمي  إا -
 في أسدددددديسدددددديي للهورا   القييلله حي  ت عب الحللهيث ، ل مي أهمي  القصددددددوا في إللهار  الا مي  

ي رؤيت  المنظميو ويحقكسددددددددد وك   بمي يخلله  أهللهاف  وتوجيي مرؤوسدددددددددياال     التأثير
 .ورسيلت ي

 وأبعيللههي ومميلات ي التحوي ي  القييلله  بنمط بيلتعريف النظري  الللهراسددددددددددددددد  إثراء أللهبييو -
 المنظميو. تطوير في الإيجيبي للهورهيو 

  ميي ي:وتض   العملية:الأهمية  

اليو   ريدد كاالجل  نظمدديول م جدد  المدديسدددددددددددددددد  يدد  ل ددذا العمدد  إل  الحدديمتعولله الأهميدد  الع -
لله  يحقك الرضدددددددي والالتلا  الوظيفي ويخ بمي يبيلجينب البشدددددددري وتوجيي سددددددد وك ل هتمي 

 النمط القييللهي المنيسب لذلا.     الا تميللهو  يوالمنظم وتوج يوف اأهلله

 في يلتطبيق ددددد ال لمددددد  والمعدددددييير التحوي يددددد  القيددددديلله  تبني متط بددددديوالتعرف      -
 .المنشولله التقلله  وضميا العيم يا بأللهاء ل رقي الجلاكري  المنظميو
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 :الموضوع اختيار اببأس-2

الوكيل   في التنظيميتوجيي السددددددددد وا في  وللهورهيالتحوي ي   القييلله  لموضدددددددددوع اختييرنيا إ
 إل  جم   ما الأسبيب نذكرهي فيميي ي: يرج  ل تشلاي   يطنالو 

 وتض  ميي ي: :الذاتية الأسباب   

 ينطبك مي وهذا التخصص  مكالاطروح  ينللهرج في  موضوع يكواكيا ما الضروري أا  -

  مواضدددي  إللهار أه   التحوي ي  أحلله القييلله تعتبر  ذإ، راسدددتيلله بصدددللهلله نحا الذي الموضدددوع    
 .الا مي  الحللهيث 

، نواوسددددوكيل  المح ي  ل تشددددلاي  بأللهرار قراب  ث   ل  السدددديبق  كركي طبيع   م ي وخبرتي  -
 تلا لالاو رضددددددي ال للهرج      الأثربيلغ  لي أفرالله المنظم ب المسددددددير  ق  خ ل ي أا  تأكللهو

الللهكتوراي خير للهاف   مشددروع أطروح وكيا  ،  كك ظممنال سدد واو     ءللهاالأ كذا مسددتواو 
السدددددد وا      بيلخصددددددوص وتأثيرهي والقييلله  التحولي  يم   القييلله في موضددددددوع بح  لي ل 

  الجلاكري .منظميو للهاخ  ال التنظيمي

المرؤوسددديا،  أللهاء مسدددتوا ما ترف  التيالحللهيث   والتسدددييري  القييللهي  الأسددديليب معرف  محيول  -
 .ي ر الجلاكاللهار  المنظميو  في الاستفيلله  من يمكا يل  نتيكج إ والتوص 

 وتض  ميي ي: الموضوعية: الأسباب  

 الركيسددي وجيالم كون يالقييلله  الموضددعي  ل ذا التوجي في لاختيير إل  أهمي   الأسددبيب ترج  -
التحوي ي   القييلله  واق  تسددددددددددددد يط الضدددددددددددددوء     أرللهني اللارض ل ذا، والمنظميو للهافر الأ ي يلح

 .الجلاكري  نظميوالم فيالمرؤوسيا س وا      وتأثيرهي

  .لس وا التنظيمي    ا يالقييلله  التحوي ي  وأثره موضوع وتنيول الجلاكري  التي الللهراسيو   ق  -
 الأول  بيلللهرج  تعوللهي لتا كري االجل  المنظميو  معظ ي من تعيني التي المشدددديك الكشددددف  ا   -

 .البشري كأه   يم  في تطوير المنظميو بيلمورللهالاهتمي    لعلله

  :الدراسة أهداف-ثالثا  
 :التيلي  الأهللهاف تحقيك إل  الللهراس  هذي خ   ما سع ن

 .التحوي ي  وأبعيللههي والقييلله  يلقييلله ب    ك  المفيهي  المتع ق   التعرف  -
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 في المنظميو. يهميتأو  الس وا التنظيميالتعرف       -
 .في المنظميو التنظيمي والس وا التحوي ي  القييلله  بيا الع ق  طبيع  تحللهيلله  -
 بيلوكيل  الوطني  ل تشلاي . السيكلله القييللهي النمط حو  الللهراس   ين  تصوراو     التعرف  -

 .  مح  الللهراس في المنظم الس وا التنظيمي     التحوي ي  القييلله  أبعيلله تأثير مللها قيي   -

 خيص جيبو  التشلاي  وكيلاو رؤسيء مميرسيو تحسيا في الللهراس ، هذي تفيلله أا نرجوا كمي  -
 يكجنت  ا المنبثق  التوصددددددددددييو ما مجمو   تقللهي   ا فضدددددددددد  أللهاك  ، مسددددددددددتوا ما وترف 

 .العم ي الواق  في وتطبيق ي البح 

 و البح ما المليددلله للإجراء والم تميا البدديحثيا اهتمددي  الددللهراسدددددددددددددددد  هددذي تثير أا نددأمدد  كمددي  -
 يلارتقيءب تسدديه  والتي الصدد  ، ذاو الموضددو يو أو الللهراسدد  الموضددوع نف  في المسددتقب ي 

  ل بح . جللهيلله  آفيقي   وتفت  والخيص الحكومي العم  ببيك 
 الدراسة: بيانات جمع أدوات-رابعا  

 :همي بيينيو لجم  مصللهريا ا تمللهني في هذي الللهراس      
 :الثانوية البيانات-1

 وللهراسدديوب كت ما والاجنبي  العربي  المراج     ني ا تملله النظري الجينب ما أج  اتمي 
  ا فضددددددد ، بيلللهراسددددددد  صددددددد   ذاو وبحو  وللهورييو ومنشدددددددوراو   مي  واطروحيو ورسددددددديك 

 الانترنو(. (الللهولي  المع وميو ما شبك  الاستفيلله 

 الأولية: البيانات-2
 انسددجيمي الاكثر الوسددي   بوصددف ي البيينيوركيسدد  في جم   كأللها  الاسددتبين     ني ا تملله

  (.س وا التنظيميالتحوي ي ، وال القييلله ) في ممث   وابعيللههي، الحيلي  الللهراس  طبيع  م 
 :الدراسة حدود – خامسا  

 والموضو ي  البشري ، اللميني ، المكيني  الحللهولله ما بمجمو   راس اللله   تحللهيلله إطير هذيت
 :سيت  تفصي  ي فيمي ي ي التي
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جمي  وكيلاو التشددددددلاي  الوطني  بمي في ي الولاكي       ت  تطيك الللهراسدددددد  :المكانية الحدود-1
 والمح ي .

 غيي  إل  2017 نوفمبر ما الممتلله  الفتر  في الميللهاني  راسدددددددددد اللله راءإج ت  الزمنية: الحدود-2
 .2020 جولي 

طيراو وأ واا التحك  في اف الوكيلاو و  رؤسدددديء    راسدددد  اللله هذي تقتصددددر البشــرية: الحدود-3
 المح ي  ل تشلاي (.والوكيلاو الولاكي  الوكيل  الوطني  والوكيلاو )

 القييلله  للهور تحللهيلله     الحيلي  راسدددددد اللله تقتصددددددر الدراســــة:ومتغيرات  الموضــــوعية الحدود-4
  .توجيي الس وا التنظيمي في التحوي ي 

 المخطط الفرضي للدراسة: -سادسا  
المخطط الفرضدددددي الذي يضددددد   وضدددددعنيانط قي  ما مشدددددك   الللهراسددددد  وأهميت ي وأهللهاف ي 

وأه  أبعيلله  (يميالسددددد وا التنظالتيب  ) والمتلاير المتلاير المسدددددتق  )القييلله  التحوي ي (، المتلايريا
 التيلي: هو موض  في الشك  كميالمتلايريا ك  متلاير والع قيو الارتبيطي  والتأثيري  بيا 

 .للدراسة الفرضي المخطط (1) رقم:الشكل 

   المتغير التابع                     لمتغير المستقل      ا           
 

 

 
 
 
 

 
 

 

 .بيلا تميلله     الللهراسيو السيبق  ما تصمي  البيحث  :المصدر

 

 التأثير المثالي

 التحوي ي  ييلله دددددددددددددقددددددددد دا  السددد ددددددددوا التدددددددنظددددددديمدددي   
ي ددددددددددوي دددددالتح

 الثـثقة التنـظيـمية

 الالـتزام التـنظيمي

 الأداء الوظــيفـي

 الاعتبارات الفردية الالـتزام التـنظيمي

 الاستثارة الفكرية

 الحفز الالهامي
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  :الدراسات السابقة-سابعا  
 والقيادة التحويلية.: الدراسات الخاصة بالقيادة أولا  

 :دراسة-01

Sakiru, and all, (2013), Leadership styles and its   effectiveness on employees    
‘job commitment, Research on Humanities and Social sciences.  

 و لله   ي ،والتحوي ،التبيللهلي ) القييلله  الع ق  بيا أنميط ا ل  كشف إهذي الللهراس   هللهفو
 للهاخدد ( المعيدديري والالتلا  والاسدددددددددددددددتمراريدد ، العدديطفي،) التنظيمي ل موظفيا والالتلا ( التددللهخدد 

موظف ي أ تملله البيحثوا     الاسددددددددتبين  لجم   80نيجيريي، ب لاو  ين  الللهراسدددددددد   في منظميو
ا أكثر الأنميط  اسددددتخللهمي  م هو التحوي ي  القييلله  نمط الللهراسدددد  أا وكشددددفو نتيكج ،المع وميو

 والالتلا   القيددديلله  أنمددديط بيا   قددد  هنددديا المنظمددديو في نيجيريدددي، وأا المدددللهراء للهاخددد  قبددد 
معتلله  في المنظميو مح   الالتلا  كيا مسددددددتوا أا المنظميو، كمي للهاخ  ل موظفيا الوظيفي

نظيمي     الالتلا  الت نمط القييلله  التحوي ي  هو أكثر الأنميط القييللهي  تأثيرا   الللهراسددددددددددددددد ، وأا
 ل مرؤوسيا. 

التحويلية القيادة (، 2012، )جيسدددددددد  صدددددددديل   ب، معتل سدددددددد ميا  بلله الرلاك :دراســـــة-02
 ، مج   الللهنينير.في تعزيز الرضا الوظيفي دراسة تطبيقية ودورها

 الإل يمي، المثيلي، الحفل )التأثير تنيولو هذي الللهراسدددددددددددددد  للهور القييلله  التحوي ي  بأبعيللههي

الفكري ( في تعليل الرضدددددددددددددددي الوظيفي، ا تملله البيحثيا      الاسدددددددددددددددتثير  الا تبيراو الفرللهي ،
موظفي ما المللهيريا ورؤسددددديء الأقسدددددي   30الاسدددددتبين  لجم  البيينيو، وضدددددمو  ين  الللهراسددددد  

 الإحصيكي  العيم يا في شركيو الفنللهق  في بلاللهالله، ولتح ي  البيينيو ت  استخللها  برنيمج الحل 

ل  أا ل قييلله  التحوي ي  أثر قوي     الرضدددي إ الللهارسدددد  وتوصدددد و ،(SPSS)ل ع و  الاجتمي ي  
في  التحوي ي  القييلله  أبعيلله وتطوير تنمي ه  التوصددييو التي تضددمنت ي ضددرور  أالوظيفي، وما 

م يا و    الرف  ما مسدددددددددددددتوا يالشدددددددددددددركيو مح  الللهراسددددددددددددد  لمي ل ي ما تأثير     تحفيل الع
 رضيه .
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 دراسة:-03
Dimitrios Belias. Athanasios Koustelios. (2014) Transformational Leadership 

and Job Satisfaction in the Banking Sector: A Review, International Review 

of Management and Marketing. 
 مسددددددددددددتوييوو  التحوي ي  القييلله  بيا ل ع ق  نقللهي  مراجع  تقللهي  ل إ الللهراسدددددددددددد  هذي هللهفو

 ت ي فيالتحوي ي  أثبتو فعيلي البنا، كشدددددددفو الللهراسددددددد  أا القييلله  موظفي لذا الوظيفي الرضدددددددي
 الالتلا و  والرضي الموظفيا، أللهاء مث  جوانب،  لله      إيجيبي تأثير ول ي ،المصرفي القطيع

الحفل و  بيلا تبيراو الفرللهي  هتمي الاو  وذلا ما خ   الشدددددخصدددددي  الكيريلمي  ل قيكلله ،التنظيمي
وتحفله    ، ياالتيبع     إيجيبي  فع  رللهولله تثير ك  ي سدددددد وكييو، والاسددددددتثير  الفكري  الإل يمي

لله أكثر التنظيمي، وتع والالتلا  بيلرضددددي شددددعور  ن ي وينتج ، مسددددتوا أللهاء ل  أ   إل وصددددو  
و     واوظيكف البن التأثير     وتعم      ،اللاربي  المجتمعيو في شددديو ي الأنميط القييلله 

 المنظميو بصف   يم .
 في وأثرها التحويلية القيادة (،2015)، وآخرواالسددددددديييلله ،  جمي  حسددددددديا نوا  :دراســــة-04

المج   الأرللهني  في إللهار   ،والخاصة الحكومية الأردنية المستشفيات في العاملين سلوك فاعلية
 .1، العللهلله11الا مي ، المج لله
 والخيصدددد  الحكومي  الأرللهني  المسددددتشددددفييو تبني مللها ل  البح  فيإ الللهراسدددد  هللهفو هذي

 التحوي ي  القييلله  أبعيلله أثر في ي، وقيي  سدددددددددد وا العيم يا في  ي  ومللها التحوي ي ، القييلله  لنمط

سدددددددد وا  في  ي  الفرللهي ( في والا تبيري  الفكري ،  الإل يمي ، الاسددددددددتثير  )التأثير المثيلي، القللهر  
     الللهراسددددد  مجتم  وشدددددم  المسدددددتمر(، والتطوير الأهللهاف، للهالعيم يا بأبعيللههي)الكفيء ، توحي

 جمي  ( اسددتبين     (249وت  تولي   والخيص، العي  القطي يا في الأرللهني  المسددتشددفييو جمي 

مي  أو قسدددددددد  ركي  يعيللهلي، مي أو للهاكر  مللهير  ي ، )مللهير والوسددددددددط  الع يي الإللهاري  المسددددددددتوييو
 الأرللهني  المسدددددتشدددددفييو تبني ل  أاإتوصددددد و الللهراسددددد  و اسدددددتبين ، (188)اسدددددترجيع  ت  يعيللهلي(،

 في ي  كيا مرتفعي   العيم يا سددد وا في  ي  وأا مرتفعي ، التحوي ي  القييلله  لنمط والخيصددد  الحكومي 

 نمط تبني مسدددتوا أا سددد وا العيم يا، في  ي      تؤثر التحوي ي  القييلله  أبعيلله جمي  ايضدددي ، و

  واوصدو الللهراس الحكومي   المسدتشدفييو في مني أكبر الخيصد  المسدتشدفييو في التحوي ي  القييلله 
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الخيصددد ،  لييلله  الاهتمي   الأرللهني  في المسدددتشدددفييو التحوي ي  القييلله  نمط     الا تميلله تعليلب
 الخيص ،  المستشفييو الأرللهني  الإللهاري  في بيلكواللهر المسؤول  الج يو

 :دراسة-05
Manuel Martins, João Manuel. (2016). Linking transformational Leadership 

and organizational trust : has organizational commitment a mediating effect 

on it ? 
ل  تح ي  تأثير الالتلا  التنظيمي     الوسددددددددديط  في الع ق  بيا إهللهفو هذي الللهراسددددددددد  

 تكونو ،والثق  التنظيمي ، اسددددددتخلله  البيحثيا الاسددددددتبين  لجم  البيينيو الأولي القييلله  التحوي ي  
اسدددددتجيب   كيا معلله  ,Serralves Foundation موظفي في مؤسدددددسددددد  سددددديرالفي  58ما  العين 

و وأكلله ،، وقلله ت  تح ي  البيينيو بيسددددددددددددددتخللها  التقنييو المن جي  الكمي  والانحللهار الخطي71٪
 ينمي القييللهبالثق  التنظيمي  بشددددددددددددددك  إيجيبي،  التحوي ي  تعللقييلله  نتيكج الللهراسدددددددددددددد      أا ال

ير الوسددددددددددددددديط  وبيلتيلي  لله  وجولله تأث ،التحوي ي  والثق  التنظيمي  لا يتأثراا بيلالتلا  التنظيمي
تحسدددددديا ضددددددرور      هذي الع ق ، كمي تضددددددمنو الللهراسدددددد  مجمو   ما الوصددددددييي ما بين ي 

  فعي  إل  تحقيك الالتلا  التنظيمي في الع ق  بيا القييلله  ممي يؤللهي بشددددك ، أنظم  المكيفآو
 التحوي ي  والثق  التنظيمي .

 الوظيفي الأداء التحويلية على القيادة أثر (،2018لراري ليلله،  مروا مفتيل، ) دراسة:-06

، 9للهالمج  ،الابللهاع الرييضددددددددددديمج    .المســـــــيلة بولاية الرياضـــــــية الرابطة في العاملين لدى
  .2العللهلله

 في العيم يا لللها الوظيفي الأللهاء     التحوي ي  القييلله  أثر معرف  إل  الللهراسدددد  هذي هللهفو

 ، ولجم  البيينيوالوصددددددفي المن ج     الللهراسدددددد  ا تمللهو المسددددددي  ، بولاي  الرييضددددددي  الرابط 

 الرييضدددي  الرابط  و مي  موظفي ما موظف 41 وتضدددمنو العين  الاسدددتبييا ياالبيحث اسدددتخلله 

 ،الوظيفي الأللهاء    أثر  التحوي ي  ل قييلله أا  للهراسدد كشددفو نتيكج الو  ،المسددي   بولاي  القلله  لكر 
 القييلله  أللهاء تفعي و  والعم ي ، الشددددددخصددددددي  العيم يا بحيجيو الاهتمي  لييلله ب وأوصددددددو الللهراسدددددد 

 والتللهريب. ،ما خ   التكويا التحوي ي 
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 التحويلية القيادة أبعاد دور(، 2018بللهوي، ) ام  بلله نسريا، لطيف نيصر خ ف دراسة:-07

 في الأكاديمية القيادات من عينة داءأ مقارنة المتميز دراســـــــــة الأداء متطلبات تعزيز في

 والاقتصيللهي .  الإللهاري  ل ع و  كركوا جيمع  ، مج  وكركوك جامعتي تكريت
 المثيلي، التأثير(بأبعيللههي المتمث   التحوي ي  القييلله للهور  تحللهيلله إل  للهراسدددددددد ال يهذ وسددددددددع 

 بمتط بيتي المتمث  المتميل الأللهاء    )التمكيا الفكري ، الاسددددددتثير  الفرللهي ، الا تبيري  التحفيل،

 إللهار  التنظيميد ، الثقديفد  المعرفد ، إللهار  اللبوا،     التركيل تيجي،االاسدددددددددددددددتر  التخطيط( وهي

     الأقسددددي  ورؤسدددديء المعيونيا ما  ين  اختيير ت و  وكركوا، تكريو جيمعتي في( العم ييو

 جيمع  ما  (34و (تكريو جيمع  ما 60) للهللهه  ب غ إذ وكركوا، تكريو جيمعتي مسددددددددددددتوا

 و الإحصددددديكي ، الأسددددديليب ما مجمو   بيسدددددتخللها  للهراسددددد  ال فرضدددددييو اختبير ت  وقلله( كركوا
 موجب  معنوي  رتبيطا   ق  جولله: و  نذكر ما بين ي الاسددددددتنتيجيو ما مجمو   إل  وتوصدددددد 

 تبني يسدددددددددي لله،  الجيمعتيا مسدددددددددتوا     المتميل الأللهاء ومتط بيو التحوي ي  القييلله  أبعيلله بيا

 أواصددددددددر تعليل ، والج ولله ما المليلله لبذ   ي  يم تحفيل في التحوي ي  القييلله لنمط  المنظميو

 ما أكثر الم مو  اللاير الس وا     التحوي ي  القييلله  ركلت المنظم ، في العيم يا بيا التواص 

 .المنظم  في العيم يا م  التعيم  في الم موس   يالميلله الأشييء     التركيل

 أداء في وأثرهــا التحويليــة القيــادة(، 2018)إبراهي ،  الحدديج  بددلله ام بددللهوي دراســــــــــة:-08

 .2015لىإ 2013 من الفترة السودانية في الاستثمار وازرة على المؤسسات بالتطبيق
 وذلا ،المؤسددددددددسدددددددديو أللهاء تفعي      وأثرهي التحوي ي  القييلله  نمط الللهارسدددددددد  هذي تنيولو

 وتضمنو ، البيح  الاستبين  ل جم  البيينيو السوللهاني ، استخلله  الاستثمير والر      بيلتطبيك
 فرللها ، وت  اسدددددتخللها  برنيمج الحل  (80)مكون  ما  قصدددددللهي   ين  مني اختير فرللها   (194)العين  

 ج  التح ي  الاحصدددددددددددديكي لنتيكج الاسددددددددددددتبين ،أما  (SPSS)  الاجتمي ي  ل ع و  الإحصدددددددددددديكي 

و  ،التحوي ي  القييلله  أبعيلله أثر بيا إحصددددديكي  للهلال  ذاو   ق  هنياأا ل  إ الللهارسددددد  وتوصددددد و
 السدددددددوللهاني  كيا الاسدددددددتثمير والر  في بأبعيللههي التحوي ي  القييلله  توافر مسدددددددتوا الأللهاء، وأا بيا

 السدددددوللهاني  التحوي ي  في المؤسدددددسددددديو القييلله  ضدددددرور  تطبيك نمطب وأوصدددددو الللهراسددددد مرتف ، 

 .ما إيجيبييت ي في التسيير والاستفيلله  وتطويرهي ب ي ل ن وض
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دور القيادة التحويلية في تحقيق (، 2018، واخروا، )لييلله   ي الشددددددددددددددوابك  دراســـــــــة:-09
 العربي  ، المج  الأردنيةبيعات المالعامليـن في دائرة ضريبة الدخل و  ىدلـزام التنظيمـي لتالا 

 للإللهار . 
هللهفددددو هددددذي الللهراسدددد  ل تعددددرف إلدددد  مددددللها إسدددد ي  القيدددديلله  التحوي يدددد  بأبعيللههددددي  في تحقيك 

تملله ا  ،رللهافي الأ بيعيوالما العيم يددددددددددددددا في للهاكر  ضريب  الللهخ  و للهتددددددددددددددلا  التنظيمددددددددددددددي لالال
 نيمج تميلله     بدددددددددددددددددددددر وقلله ت  الا اسددددددتبين ، (121)التي ب غ  للهللههي البيحثوا     الاسددددددتبين  

SPSS    في تح ي  بيينيو الللهراس  واختبدير فرضييت دي، و توص دو إلد  أا للهاكدر  ضريبد  الللهخد
وي في تسيه  بشك  معنو  ،أبعيللههيك  بيعددددددديو تتميدددددددل بيسدددددددتخللها  نمدددددددط القييلله  التحوي ي  بالمو 

وتعييدا   تبدير  ندلله اختيديرالابعيددا خدذ الا بضرور  وأصو الللهراس ، تدلا  التنظيمديالالتحقيك 
 عيم يدا ضرور   قلله الللهوراو التللهريبي  لو ، القيديللهاو الجللهيدلله  توافدر خصيكدص القييللهيد  التحوي يد 

 التنظيمدي    تدلامالالتعليدل و لتعريف   بأهمي  القييلله  التحوي ي ، 
 لأثر مقترح نموذج بعنوان(، أطروح  للهكتوراي س2018، )الرؤوف  بلله قمبور دراســـــــــة:-10

  س-صيدال مجمع حالة- البشرية الموارد أداء على الإدارية القيادة أنماط

للهراسددددد   البشدددددري  الموارلله أللهاء     وأثرهي الإللهاري  القييلله  أنميطكشدددددفو هذي الللهراسددددد   ا  
 القييللهي النمط :وهي أنميط أربع أ تملله البيح  في للهراسدددددددددتي      وقلله، حيل  مجم  صددددددددديللها 

 تقدديرير  ولجم  البيدديندديو ا تمددلله البدديحدد     ،والتبدديللهلي التحوي ي، طي،االددللهيمقر  ،التسددددددددددددددد طي

 الموارلله وأللهاء،  القييلله  أنميط حو  بيينيو لجم  اسدددددددددددتبيياو   صددددددددددديللها ، لمجم  الإللهار  مج  

 ما ي تح ي  ت ،  و المللهي  بولاي  الحيوي  المضيللهاو فرع صيللها  مجم  واإطير  ما لعين  البشري 

 الأنميط  ميرسددددددددم أا    فو نتيكج الللهراسدددددددد  شددددددددوك، متعللهلله خطي انحللهار نموذج تقللهير خ  

 التحوي ي ،راطيالللهيمق التسدددددددددددد طي، النمط :وهيراسدددددددددددد  اللله في الشددددددددددددرك  مح  الأربع   القييلله

 ، راطيالللهيمق التسدددد طي فيلنمط البشددددري ، الموارلله أللهاء     إيجيبي ك  ي تؤثر لا لكن ي ، والتبيللهلي

     أثر أي لللهيي لي  التحوي ي النمط لكا البشري ، الموارلله أللهاء     إيجيبي أثر لللهي   والتبيللهلي

،  ت  راقلله وتطوير،  البح      الموظفيا يح  التحوي ي النمط لأا ذلا  البشددري ، الموارلله أللهاء
  نللهمي لكا  يلي، مسددتوا ذو أللهاك   ما يجع  حت  فكريي وتحفيله  موظفيي إل ي  القيكلله ويحيو 

 .يتأثر لا ه ءأللها أا يعني ف ذا  العوام ، ت ا لك  الموظفوا يستجيب لا
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 دراسة:-11
Hui Li, Nazir Sajjad, and al, (2019), Influence of Transformational Leadership 
on Employees ‘Innovative Work Behavior in Sustainable Organizations : 

Test of Mediation and Moderation Processes. 
 م   ل  الكشددددددددددددف  ا للهور القييلله  التحوي ي  في تعليل سدددددددددددد واإالللهراسدددددددددددد   هللهفو هذي

 ما لبيينيوا جم  ت  ، العم  ومشدددديرك  والتمكيا ، القيكلله في الثق  خ   ما المبتكر التيبعيا
 (SPSS)اسددددتخللها  برنيمج  الصدددديا،  وت  في الجنسددددييو متعللهلله  المنظميو موظفي ما 281

التنظيمي   لثق ا     التحوي ي  القييلله  تأثير النتيكج المقترح ، وكشدددددددددددددفو الفرضدددددددددددددييو لاختبير
 ل موظفيا، وجولله تأثير معتلله  المبتكر والسددددددددددددددد وا ،العم  الإيجيبي     مشددددددددددددددديرك  وتأثيرهي
منو الللهراسددددد  وتضدددددل موظفيا،  المبتكر العم  وتعليل سددددد وا ، القييلله  التحوي ي      ل تمكيا

 .ومحفل  من آ  م  بيك  توفر و التحوي ي  القييلله  س وكييو تعليل يجب التوصييو التيلي :
علاقة القيادة الادارية في ( أطروح  للهكتوراي بعنوااس 2019 بلله البيقي حيي  ) دراســــــــة:-12

 ."تحسين الأداء الوظيفي للعاملين في بعض المؤسسات الاقتصادية الجزائرية
البح   ا  طبيع  الع ق  والتأثير بيا القييلله  الاللهاري  و الأللهاء  إل هللهفو هذي الللهراس  

 القييللهي النمطوركلو      الوظيفي ل عيم يا في بعض المؤسددددسدددديو الاقتصدددديللهي  الجلاكري ، 

، وا تمللهو البيحث      الاسدددددتبييا لجم  البيينيو، حي  ت  قراطيالللهمو  ،التبيللهلي و التحوي ي،
(، SPSS V25اسددددتعم و البيحث  البرنيمج الاحصدددديكي ) ولتح ي  البينيواسددددتبين ،  731تولي  

مي ألأبعيلله القييلله  الإللهاري  كيا بمسددتوا  متوسددط، لا مميرسدد  الرؤسدديء أوكشددفو الللهراسدد      
يلله القييلله  الإللهاري   أثر      كفيء  الأللهاء بيسدددتثنيء مسدددتوا الاللهاء جيء شدددبي مرتف ، وأا للأبع

القييلله    للها نمطي بعلله السدددد وا القييللهي المحفل، ونف  الابعيلله ل ي أثر     الابللهاع الفرللهي مي
لإيجيبي     ي لتأثيرهالتبيللهلي والاوتوقراطي، وتوصدددددددي الللهراسددددددد  بتعليل نمط القييلله  التحوي ي  

 الأللهاء.
مساهمة القيادة التحويلية في إدارة التغيير (، 2019، )وأخروا بلله ام مرلاك،  :دراسة-13

ا مج   الميللها بالمؤسسة دراسة حالة الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي بولاية الجلفة،
 .، المج لله الثيني، العللهلله الثيمال للهراسيو الرييضي  والاجتمي ي  والإنسيني 
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مللها مسدددددددديهم  القييلله  التحوي ي  في إللهار  التلايير  ل  التعرف    إهللهفو هذي الللهراسدددددددد  
ث  إجراء الللهراسددددد  الميللهاني      الصدددددنللهوك الوطني ل ضدددددميا الاجتمي ي بولاي   ،بيلمؤسدددددسددددد 

 الاسدددتبييا تولي  وت  النظري، الجينب في والتح ي ي الوصدددفي المن ج الج ف ، اسدددتخلله  البيحثوا

 المؤسددددددسدددددد  المللهروسدددددد ، وت  ما  مي  يم  198بيا  ما 69 شددددددواكي  مكون  ما      ين 

     نتيكجوكشددفو   الفرضددييو، واختبير المعيلج  الإحصدديكي  لإجراء spssببرنيمج  الاسددتعين 
ولله ارتبيط وج، بعيلله إللهار  التلاييرأأثر ذو للهلال  إحصددددددددددديكي  للأبعيلله القييلله  التحوي ي       وجولله

ي ي  لي ا نمط القييلله  التحو أالتلايير، و ،  وابعيلله إللهار  موجب وقوي بيا أبعيلله القييلله  التحوي ي 
 قللهر   يلي      إللهار  التلايير.

 وعلى التحويلية القيادة أثر ســلوكيات(، 2019شددددنيني، ) التجيني للهول، حسدددديا :دراســة-14

 .ورقلة ولاية الطيبات المحلية دراسة حالة بلدية الجماعات في العاملين أداء
 الجمي يو في العيم يا أللهاء     وأثرهي التحوي ي  القييلله  الللهراسددددد  سددددد وكييو تنيولو هذي

المؤسددسدد  المللهروسدد ،  ما موظف 40 ما مكون   ين   شددواكي      ا تمللهو الللهراسدد   المح ي ،
  ،SPSSبرنيمج  بيسدددددددتخللها وتح ي  ي   البيينيو، لجم  ركيسدددددددي  كأللها  الاسدددددددتبييا اسدددددددتخللها  وت 

 في المسددددددؤوليا لللها التحوي ي  القييلله  سدددددد وكييو مميرسدددددد  مسددددددتوا أا توصدددددد و الللهراسدددددد  إل و 

 كيا الللهراسدددد  مح  بيلمؤسددددسدددد  العيم يا أللهاء مسددددتوا مرتف ، وأا كيا الللهراسدددد  مح  المؤسددددسدددد 

 الللهراسددد  لعين  وفقي مرتف  بمسدددتوا تمير  كينو التحوي ي  القييلله  سددد وكييو أا وأيضدددي،  مرتفعي

 التأثير الإل يمي، التحفيل الفرللهي، الا تبير :ي ي كمي النسدددددددددددددددبي  لأهميت ي وفقي وكينو مرتب 

 مح  المؤسددددسدددد  في مرتف  بمسددددتوا كينو العيم يا أللهاء أبعيلله أا الفكري ، و الاسددددتثير  المثيلي،

 بيا إيجيبي    ق  الفعيلي ، وجولله الكفيء ، :ي ي كمي النسددبي  وفقي لأهميت ي مرتب  وكينو الللهراسدد 

أوصدددددو الللهراسددددد      و ، 0.05الللهلال    نلله مسدددددتوا العيم يا وأللهاء التحوي ي  القييلله  سددددد وكييو
 يا.ل مسؤول ص حييو أكثر إ طيء و التطور مواكب  ضرور 

 : الدراسات المتعلقة بالسلوك التنظيمي.ثانيا  
 دراسة:-01

Renuka, Frederick, (2014), Management Organizational Behavior and its Role 

in Management of Business, Global Journal of Finance and Management.  
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عريف البيحثيا بيلت قي ، الا مي تنيولو هذي الللهراسدددددد  السدددددد وا التنظيمي وللهوري في إللهار  
ني يملله القيلله  والمللهراء أ حي  الا مي وأهمي  للهراسددددددددد  هذا الع   في إللهار   ،بيلسددددددددد وا التنظيمي

هللهاف التنظي  كك ، ويسدددي لله     أيخلله   بمي المنظميوبيلطرك الع مي  الإللهار  السددد وا للهاخ  
ر  ا مي  إللها في م م ي للهور ا التنظيمي السددددددددددد وا ي عب الإللهار  الجيلله  ل مورلله البشدددددددددددري، وبيلتيلي

 اخ لله السدددددددد وا     وال يك ، المجمو يو، الأفرالله تأثير يكتشددددددددف الذي الللهراسدددددددد  مجي  الاني
 فعيلي . أكثر بشك  تعم  المعرف  لجع  المنظميو ت ا ويطبك ،المنظم 

 الســـــــلوك دور(، أطروح  للهكتوراي بعنوااس 2015ب  ، ) إبراهي    ي الحك  بلله دراســـــــة:-2

 على عينة معدل دراســـــة كمتغير الداخلية المنظمة الأعمال بيئة منظمات أداء في التنظيمي

 الخرطوم. ولاية في التجارية البنوك من
 والللهافعي  بأبعيللهي )الاتجيهيو،التنظيمي  السددددددددددد وا للهور معرف  إل  الللهراسددددددددددد  هذي هللهفو

أللهاء  التنظيمي ( في والثقيف  التنظيمي، الإللهاري ، والصدددددددراع والقييلله  العم ، وضدددددددلاوط والتحفيل،
الأللهاء،  وجولله  الأ مددي ، بدديلا تمدديلله     الابعدديلله التدديليدد  )للأللهاء، الكفدديء والفعدديليدد ، منظمدديو
 السددددوللهاني، المصددددرفي ل قطيع ممث   كعين تجيري   مصدددديرف ث ث  اختيرو التنظيمي(، والالتلا 

 طبقي  ب غ  شددددددواكي   ين  ما البيينيو الأولي  لجم  ركيسددددددي  كأللها  الاسددددددتبين  البيح  اسددددددتخلله 

 وت  اسدددددتخللها  المختير ، بيلمصددددديرف والللهنيي والوسدددددط ، الع يي الإللهاراو ما مفرلله   220 حجم ي

التنظيمي   ل ثقيف  أثرا  إيجيبيي هنيا أا لتح ي  نتيكج الاسددتبييا، وكشددفو الللهراسدد   SPSS برنيمج
 مستوا     التنظيمي والصراع العم  لضلاوط س بيي   أثرا   هنيا الأللهاء،  وأا كفيء  مستوا    

 السدددد وا بعنيصددددر المصدددديرف في المسددددؤوليا الأللهاء، وأوصددددو الللهراسدددد  بضددددرور  اهتمي  كفيء

 ربط     التأكيلله م  والمعنوي  الميللهي  الحوافل طريك  ا الموظفيا رف  للهافعي و التنظيمي، 

 يتعرض التي مستوا الضلاوط وخفض س بي ، أو إيجيبي   الأ مي  نتيكج مبيشر م  بشك  الحوافل

 .السوللهاني المصرفي القطيع في الايجيبي  العم  الللهاخ ي  بيك  العيم وا، وتعليل ل ي
 القيادة على الفردي التنظيمي الســـــــــلوك محددات أثر(، 2017أمي ، ) بكير دراســـــــــة:-3

 ، مج   التكيم  الاقتصيللهي.التحويلية
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 القييلله      الفرللهي التنظيمي السددددددددددد وا محللهللهاو معيلج  أثر إل  الللهراسددددددددددد  هذي هللهفو 

 الفرللهي التنظيمي السددد وا محللهللهاو تؤثر وتضدددمنو الللهراسددد  الإشدددكيلي  التيلي : كيف ،التحوي ي 

السددددددددد وا  التحوي ي؟  وت  تعريف بمحللهللهاو القيكلله قللهارو ما ل لييلله  القييلله  التحوي ي  أبعيلله    
 محللهللهاو تأثير مللها لمعرف  أخرا، ج   ما التحوي ي  القييلله  ج  ، وأبعيلله ما الفرللهي التنظيمي

 الللهافعي ولييلله   المرؤوسدديا مسددتوا لرف  التحوي ي، وتلله م ي القيكلله صددفيو     الفرللهي السدد وا

 كيا الفرللهي الس وا بمحللهللهاو  يلي  بصف  متسمي   الفرلله كيا ك مي ومني وتميل بكفيء  ل عم  لللهي  

 .جللهيلله  وطرك وتميل بكفيء  الأهللهاف لتحقيك العمي  مسي لله  في المنظم  يخلله متميل،  قيكلله
 هاوأثر  الرســـــــمية الضـــــــوابط 'أطروح  للهكتوراي بعنواا ،(2017، )نيجي ليتي  دراســـــــة:-04

 سكيكدة لولاية المحلية بالإدارة ميدانية دراسة-" للموظفين التنظيمي السلوك على الاجتماعي

 .نموذجا
 ل موظفيا التنظيمي السددددددد وا     الرسدددددددمي  الضدددددددوابطهللهفو هذي الللهراسددددددد  لمعرف  أثر  
، ا تملله البيح      الاستبين  كأللها  ركيسي  لجم  سكيكلله  لولاي  المح ي  بيلإللهار  ميللهاني  للهراس 

 ث ث      مول يا موظف(72) ما خ   اجراء مسددد  شددديم  لموظفيا يقللهر  للهللهه   البيينيو
، وبعلله معيلج  الع مي  والمقيب   الم حظ  بجينب الاسدددددددددددتبين  ا تملله البيح     و  مصددددددددددديل ،

، كشددددفو الللهراسددد  spssالاجتمي ي   ل بحو  برنيمج الحل  الإحصدددديكي  طريك  ا الإحصدددديكييو
 العمومييا، ل موظفيا الوظيفي التنيف  في تؤثر المح ي  لإللهار ل التنظيمي  السددددددييسدددددديو أا    

 في تؤثر لا الوظيف  قوانيا وكذلا العموميا، الموظفيا إبللهاع في الوظيف  أوصدددديف  لله  تأثيرو 

 سدددددددددد وكييو     تؤثر الرسددددددددددمي  الضددددددددددوابط أا التأكلله ت و  العموميا، الموظفيا إنجيل للهافعي 

 الجلاكريا. العمومييا الموظفيا

 في للأفراد التنظيمي الســـــلوك على تأثير الاتصـــــال ،(2017سددددددددمير  مرال، ) دراســـــة:-05

للهار  المالمؤسسة،   البشري . وارللهمج   التنمي  واف
المؤسدددسددد ،  في للأفرالله التنظيمي السددد وا     تأثير الإتصدددي  ا يلجو هذي الللهراسددد  ملله

قيمو البيحث  بيلتعريف بيلاتصدددددددددي  ومراح ي وأهميتي بيلنسدددددددددب  ل منظم ، كمي  رفو السددددددددد وا 
ه  محللهللهاتي الفرللهي ، وتضددددمنو الللهراسدددد  النتيكج التيلي : أا الاتصددددي  يأثر     أالتنظيمي  و 
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  ،ا نجي   الاتصدددددددددددددي  لي   ق  طرللهي  بيلرضدددددددددددددي الوظيفيأالسددددددددددددد وا  الافرالله في المنظم ، و 
و    فعيلي  المنظم  كك ، وتضددددددمنو الللهراسدددددد  مجمو   ما التوصددددددييو  ،بللهاع التنظيميوالا

 ل تصددددددددديلاو فعي  نظي  إقيم  المسدددددددددؤوليا في المنظم  أو الع يي نذكر ما بين ي:     لإللهار 

ويسدددددددي لله     التعيوا، ، إل  الف   الجيلله ل م ي  الفعي  يؤللهي الإتصدددددددي  لأا،   يي والمحيفظ 
ا نجي    معلله  يلللهالله وبيلتيلي، للأفرالله عنوي الم الرول ويرف  رضدددديك   ويرتف  مسددددتوا اللهاك  ، واف

 والجمي ي في المنظم .، الاتصي  مرهون  بيلف   الجيلله لس وا التنظيمي الفرللهي
الاســـــــتراتيجي  البعد ذات الداخلية البيئة عناصـــــــر(، 2017سدددددددددددمير، ) حمللهأ دراســـــــة:-06

 ىلع ميدانية الحكومية دراسة في الجامعات العاملين ىدل التنظيمي السلوك على وانعكاساتها
 ، مج   ك ي  بلاللهالله ل ع و  الاقتصيللهي  الجيمعي .العراق– المستنصرية الجامعة

ل يك  ا(بأبعللههي  ي  الللهاخ البيك   نيصددددددددددددر أثر  كشددددددددددددف   ال ل إ هللهفو هذي الللهراسدددددددددددد 
 السددددددددد وا    )التنظيمي  الثقيف  التكنولوجي، التطور التنظيمي، صدددددددددي الات القييلله ، التنظيمي،

 المسددددددددتنصددددددددري  الجيمع  فيا ي عيم لبأبعيللهي ) الرضددددددددي الوظيفي، والولاء، والأللهاء(   التنظيمي

   البيح  الاسددددددتمير  لجم  واسددددددتخلله ،االمتلايري ابي الارتبيطي  الع ق  طبيع  وتحللهيلله قي ،ار عال
 الجيمع  في اوالاكيللهيميي اوالفني االاللهاريي اي العيم راسددددددددددددددد  تضدددددددددددددددمااللله مجتم و  ، البينيو

( لتح ي  نتيكج الاسددددتبييا، spss) برنيمج  وبيسددددتخللها  اسددددتمير ، (97) تولي   ت حي  المبحوث ،
،  % 0.743ا نسددب  تأثير  نيصددر البيك  الللهاخ ي      الولاء التنظيمي ب غ أوكشددفو الللهراسدد  

أثير     الرضي الوظيفي مي نسب   التأ ، %0.774نسب  تأثيرهي     بعلله الأللهاء الوظيفي ب غ 
 التنظيمي الولاء في راوالتلايي     تؤثر ي  الللهاخ البيك   نيصدددددددددددددددر اأ يعني مي 0.542فب غ 

وصددو أ و ، متوسددط  نسددب  ي ف الوظيفي الرضددي     ميأ،  يلي  سددب بن اي العيم راللهللأف والاللهاء
ر ل مسؤوليا حري  أكب طيء اف بي تميلله هيك  تنظيمي مرا يستجيب ل متلايراو البيكي ، و  الللهراس 

 .في التصرف

واقع الثقافة التنظيمية (، أطروح  للهكتوراي بعنواا: 2018مسددددددددي تي، )  ويشدددددددد دراســـــة: -07
وتأثيرها على الســــلوك التنظيمي داخل المؤســــســــة الوطنية دراســــة حالة المدرســــة الوطنية 

 حمد مدغري.أمولاي -للإدارة 
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 بيلنظر في التنظيمي السدددددددد وا     وتأثيرهي التنظيمي  الثقيف  تنيولو هذي الللهراسدددددددد  واق 

 كتقني  سددتمير   والمقيب  لمؤسددسدد  المللهرسدد ، اسددتعم  البيح  لإا  ظ  ي في تعم  التي الظروف

 سي لله بقي  المؤسس  الموظف تشب  لالله ك ميوكشفو الللهراس   أا المعطييو،   جم  في ركيسي 

و تنظيمي إيجيبي،  سددد وا خ ك     سدددي للهي تللهريبوأا ال التنظيمي،  سددد وكي تحسددديا     ذلا
 وأوصددددددو الللهراسدددددد     ، الموظف     سدددددد وا ينعك  إيجيبي المنيسددددددب  التنظيمي المنيخأا 

التنظيمي   الس وكييو مجموع في بللهاخ  ي السيكلله  الثقيف  بتشخيص المنظم  هذي إللهار  قيي  ضرور 
 السددددددددددد وكييو السددددددددددد بي ،والتخ ص ما  ،التللهريب ما خ    م ي   لوظيفت ي والمحللهلله  المعلل 

 البشري  وت بي  حيجيت  .  بيلموارلله الاهتمي  ضرور 
دور العدالة التنظيمية في توجيه الســلوك (، 2019شدددريف  معللها،  ور  وفيء، ) دراســة:-08

 .مج   الميللهاا ل للهراسيو الرييضي  والإنسيني  والاجتمي ي التنظيمي داخل المؤسسة، 
التنظيمي  في توجيي السد وا التنظيمي للهاخ  المؤسدسد   يلجو هذي الللهراسد  للهور العللهال  

الإجيب      الإشدددددددددكيلي  التيلي : كيف توجي العللهال  التنظيمي  السددددددددد وا التنظيمي  ووتضدددددددددمن
    هذا التسددددددددددددديك  قيمو البيحثتيا بتعريف العللهال  التنظيمي   لإجيب لو ، للهاخ  المؤسدددددددددددددسددددددددددددد 
و و  قت ي بيلسدددددد وا التنظيمي، وخ صدددددد وتحللهيلله أهمي  العللهال  التنظيمي ، والسدددددد وا التنظيمي

 وا تنمي  وتوجيي سددددددددددددد.ل  أا العللهال  التنظيمي  كقيم  اجتمي ي  ل ي أثر كبير في إالللهراسددددددددددددد  
العيم   ممي يللهف ،     مسددتوا الالتلا  ا العللهال  التنظيمي  تؤثر، الأالعيم يا للهاخ  المؤسددسدد 

 ي.ءللهاأل  الرف  ما مستوا إ
  :السابقة الدراسات على التعليق-ثالثا  

المبيشدددددر  أو غير المبيشدددددر   الع ق  ذاو والأجنبي  لللهراسددددديو العربي ابعلله مي اسدددددتعرضدددددني 
 وتحللهيلله النظري الإطير إثراء من ي في التي ت  الاسددددددتفيلله  بيلقييلله  التحوي ي  والسدددددد وا التنظيمي

وضددبط الجينب التطبيقي ومقيرن  النتيكج، لكا  والبح  بيلللهراسدد  ر يالجلله راووالمؤشدد الأبعيلله أه 
 أللها  واسدتخللها  يلمن جي ك بعض الجوانب في السديبق  الللهراسديو م رغ  اشدتراا الللهراسد  الحيلي  

سددددددددددوف نورللههي تتميل بمجمو   ما النقيط  تبق  غير أن ي ،الاسددددددددددتبين  في والمتمث   الللهراسدددددددددد 
 فيميي ي: 
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   ربطو  أجنبي   ربي  ولاللهراس  لا  نيتوجلله     حسب   م ف  الللهراس متلايراو  ما حي
 .كمتلاير تيب  بيلس وا التنظيمي كمتلاير مستق  القييلله  التحوي ي 

    ي  المتلاير المسدددددددتق  القييلله  التحوي  ا تمللهني في متلايراو الللهراسددددددد  الحيلي أبعيلله ما حي
 والاسدددددددددددددددتثددددير  الفكريدددد ، والحفلالتددددأثير النموذجي، الا تبدددديراو الفرللهيدددد ، ) رب  ابعدددديللهأ    

 س :( وهي مجمو   ما السدددد وكييو تتمث  في1985) Bass بي  وضددددع يالتي   الإل يمي(
ي الفرللهيددد س، أ ددديلله بدددي  لاحقددد   الا تبددديراوو  ،والتحفيل الفكري ،كددديريلمدددي، الحوافل الم  مددد ال

يم  خ للهراسددددديو أخرا تضددددديف بعلله بينميسالكيريلميس بيسددددد  سالتأثير المثيليس  تعريف 1995
حوي ي  تي  القييلله  التصالتمكيا هو أحلله أهللهاف ك  قييلله  وخي رأينيحسب  لكا ، وهو التمكيا

 .مجمو   ما الأهللهاف أهم ي تمكيا المرؤوسياتحقيك  ل  إبعيلله الأخرا تؤللها وك  الأ

   الثق  :بعيلله وهيأفي تمللهني     أرب  السددددددددددددددد وا التنظيمي  أبعيلله المتلاير التيب ما حي(
وجلله فقط ت وحسدددددب   مني الرضدددددي الوظيفي، الالتلا  التنظيمي، والأللهاء الوظيفي(التنظيمي ، 
     الاسددتراتيجي وانعكيسدديت ي البعلله ذاو الللهاخ ي  البيك  سددمير بعنواا  نيصددر للهراسدد  أحملله

الوحيلله  التي أورللهو الابعيلله التيلي  لس وا التنظيمي: )الرضي الللهراس   هي التنظيمي الس وا
لكا في الللهراسدددددد  الحيلي  اسددددددتبللهلني الولاء بيلالتلا  التنظيمي لأا الوظيفي، والولاء، والأللهاء( 

التي نرا أن ي تؤثر     الرضدددددددددددددددي ضدددددددددددددددفني الثق  التنظيمي  أو الولاء هو أحلله أبعيلله الالتلا  
فإا ابعيلله السدددددد وا التنظيمي  راسدددددديو التي ت  الاط ع   ي يالللهحسددددددب ، و والأللهاء والالتلا  

ي ، الثق  التنظيمتتحلله       من ي ولكا ك  الللهراسددددددديو خيصددددددد  الأجنبي ومتللهاخ    متعللهلله 
يقي أبعيلله ب بي تبيرهي الأكثر تأثيرا      الرضي الوظيفي، الالتلا  التنظيمي، والأللهاء الوظيفي

 . ميوالمنظ فعيلي الس وا التنظيمي و    
   الذي أجريو فيي الللهراس  الحيلي  تخت ف  ا الللهراسيو السيبق  حي  اللميا والمكيا ما

  للهراسيو.وتبق  بذلا نتيكج ي مخت ف  ا غيرهي ما ال

 الللهراسدد  الحيلي  تخت ف  ا الللهراسدديو السدديبق  المسددتخللهم  الإحصدديكي  الأسدديليب حي  ما 

بينمي  SPSS ل ع و  الاجتمي ي  الإحصدددديكي  برنيمج الرل  الللهراسدددديو اسددددتخللهموحي  أغ ب 
( برنيمج 25 (رق  النسددددددددددددخ  SPSSالللهراسدددددددددددد  الحيلي  اسددددددددددددتخللهمو بيلإضدددددددددددديف  إل  برنيمج 

 .plspm R 3.5.1 الاحصيكي
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 .الدراسة ثامنا : هيكل
 صصدددددخ قي؛يوتطب نظري ياجلك إل  الللهراسددددد   يتقسددددد اسدددددتلله و البح   نظيت  ي م  إا
 ي،ل واضدددددددددح   يخ ف واف طيء الموضدددددددددوع جوانب بأه  الإحيط  بلاي  فصددددددددد يا ظرينال ل جينب

 المطيف آخر في ل توصدد  ييت يفرضدد صددح  اختبير ت   يبح  يقيالتطب ل للهراسدد   صددف صصددوخ

 : يالتيل قيطنال و صالف هذي ونتضم ولقلله يو،يالتوص وللهبن وض  ت  أسيس ي     التي جكتينل 
ما حوي ي  الت والقييلله ، ل قييلله المفيهيمي  طيرف نتنيو  في هذا الفص  الإوسو  الأول: صلفال

 كمياري، الإللهتطورهي في الفكر و  ي، نميطأو  وخصدددددديكصدددددد ي بيلقييلله ل  التعريف إخ   التطرك 
وأه   هيبعيللهأ وتحللهيللهوخصددددددديكصددددددد ي،  وأهميت يقييلله  التحوي ي  بيل ا الفصددددددد  التعريفذيت  في ه

  .التحللهييو التي توج  ي

خ    ما، التنظيميالإطير النظري لسدددد وا ف نتنيو  في هذا الفصدددد  سددددو  الفصـــل الثاني: 
ي النظري  لتطور  المللهاخ و ، وأهللهاف للهراستي وخصيكصي س وا التنظيميل  التعريف بيلإالتطرك 

  . بيلقييلله  التحوي ي   ك  بعللهبعيلله الس وا التنظيمي و  قأتحللهيلله ، و في الفكر الإللهاري
وفي هذا الفصدد  سدديت  تجسدديلله الجينب النظري ل للهراسدد  في الميللهاا التطبيقي،  :لثالفصــل الثا

معتملله ، المن جي  ال الميللهاني ، بتحللهيللهوالإطير المن جي ل للهراسدددددددددددد   بيلأللهواوحي  يت  التعريف 
 رض التح ي   ، كمي سددددددددددديت المسدددددددددددتعم   في جم  البيينيو الللهراسددددددددددد ، والاللها  ومجتم  و ين 

 نموذج الللهراس  واختبير صللهك المتلايراو،  رضالللهراس ، و جيبيو  ين  اف الوصفي لخصيكص و 
الللهراسدددددددددديو  م  الميللهاني  ومقيرنت يواسددددددددددتنبيط النتيكج الن يكي  ل للهراسدددددددددد  ، واختبير الفرضددددددددددييو

 السيبق .
 



  

 

    

 

 

 
 

 

 

 

  

 
 

 

 

 

 الفصل الأول:
 .الأسس النظرية للقيادة والقيادة التحويلية 
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  .الفصل مقدمة

 وكي بمي س    إللهار  المورلله البشري وتوجيي  إا فعيلي  القييلله  تكما في مللها قللهر  القيكلله
 وتشعب حجم ي روكب والمنظمي تنيمي ظ في خيص     مصيل  المنظم  ويضما استمرارهييخلله

 الم ك  روالتطوي رالتلايي ا للهلإح  م ح  الحيج أصبحو التنظيمي ، حي  ت يبيك للهوتعق أ ميل ي

 ما تمت ا في    قييلله  ظ  في إلا كتحقي لاهذا و  والتميل، ارر الاستم ل ي يضما الذي بيلشك 

 مستوا أفض  كتحقيو  خ ك التفي   الايجيبيل والطيقيالج ولله و  توجيي ما ي يمكنمي  والم يرا

  .الإنجيل ما
 قللهرت ي املله للهراسيو  لله  اثبتو التيالحللهيث  القييلله   الأنميط ما التحوي ي  القييلله  وتعلله

 التنظيمي ، عيلي الف وتحقيك والبشري  الميللهي  المنظم  موارلله بيا والتنسيك التكيم ، تحقيك    
 والتطوراو التحللهييو مواج  و  نظم الم قييلله      العيلي  قللهرتيالقيكلله التحوي ي  يميل مي أه 

 ممي الإبللها ي ،  ت وقللهرا  ت م يرا وتنمي  المرؤوسيا س وكييو في التأثير خ   ما الحللهيث ،

لله  الأس  النظري  ل قييلله  والقيي نتنيو  في هذا الفص  نظم  وسوفل م الك ي الأللهاء     ينعك 
 المبيح  التيلي :التحوي ي  ما خ   

 الإطير المفيهمي ل قييلله . المبحث الأول:     
 .القييلله  تطور مف و  المبحث الثاني:

 الإطير المفيهيمي ل قييلله  التحوي ي . المبحث الثالث:
 والتحللهييو التي تواج ي. القييلله  التحوي ي  أبعيلله المبحث الرابع:
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 المبحث الأول: الإطار المفاهمي للقيادة. 
في الفكر الاللهاري  والبدديحثيا، المفكريا ما كبير بدديهتمددي  القيدديلله  موضدددددددددددددددوع حظي لقددلله

 ماهي، واسدددتمرار المنظميو  نجيل في يتحك ي ذ    السددد وا الإنسددديني ال المعيصدددر، لتأثيرهي

الأهللهاف،  لتحقيك والإنسددددددددددددددديني ، التنظيمي  بيا الجوانب التكيم  تحقيك في القيكللهقللهر   خ  
 الفعيلي  والكفيء  التنظيمي .  إل  والوصو 

 ماهية القيادة.المطلب الاول: 
ي ببعض و  قت  خصدددديكصدددد يأهميت ي و و بيلقييلله  سددددوف نتنيو  في هذا المط ب التعريف 

 .المفيهي  الأخرا
 اولا : مفهوم القيادة.

 ،متللهاخ  و   للهيلله  ومتلايراو ،بأبعيلله لارتبيط يالمعقلله   المفيهي  ما القييلله  مف و  يعتبر
 وتنوع للهارسددددددددي ي، تخصددددددددصدددددددديو واخت ف لتعللهللهب ي، و  وتتأثر راالأخ في من ي ك  تؤثر والتي

في  Burnsصددددرل  حي  ومف وم ي، القييلله  حو  الآراء والمفيهي  ممي أللها إل  تتعلله اهتميميت  ،
،  (2، 2017)با سددعلله  الأكيللهيمي  المنشددوراو في ل قييلله  تعريفي 130 ما أكثر بوجولله 1978  ي 

 وسوف نولله فيمي ي ي مجمو   ما التعيريف ل قييلله      سبي  المثي  ولي  الحصر.
 مفهوم القيادة لغة.-1

 الفع  م  يتفك الذي، Archeinاليونيني  الفع  ما مشدددددددتق " Leadership " القييلله  ك م 

ي يطبقد و م  انفراللهي ، بللهايت ي في فيلقييلله  أو يحرا أو يحك ، يقولله،: ويعني Agere ال تيني
 نقيض "القولله" يه القييلله  فيا العربي  ال لا  في مي، أب ي نفرللهمال إرشدددددددددديللهاو حسددددددددددب لآخرواا

 كيلللهلي  قللهم مال في القيكلله فمكيا يو  ي خ ف ي، ما ويسوق ي أميم ي ما الللهاب  يقولله يقي  "السوك"

 .(7، 2019)ب لانيمي  والمرشلله والقللهو 
 مفهوم القيادة اصطلاحا .-2

 ، الافرالله والتفي   للهاخ مواقف، وسدددددددددددددد وكييوفي  التأثيرالقييلله  بين ي  م ي   bass رف 
 .(lukowski.m.se 2017) وبيا المجمو يو ما أج  إنجيل الأهللهاف
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 الآخريا، وتوجي    في التأثير     القيكلله قللهر  القييلله      أن ي Rensis Likert رفو 

رشدددددددددددديللهه   الأهللهاف تحقيك أج  ما الكفيء  ما للهرج  بأ    ل عم  تعيون  ، وتحفيله  لني  واف

 .(45، 2017)جمي  و حجير مرهوا  المرسوم 

 القييلله  سبين ي الج ولله المبذول  لتأثير أو تلاير سددددددددددددددد وا الني  ما fred fiedlerو رف 
 .(121، 2018)كعبير  أج  الوصو  إل  أهللهاف المنظم  والافرالله معيس

القييلله  بأن ي  م ي  إيحيء أو تأثير  Charnov & Montanaو رف تشددددددددددديرنوف ومونتيا 
في الأخريا لجع    يعم وا بدديلتلا   ددي ، ومثدديبر  في إنجدديل وتددأللهيدد  الم ددي  المط وبدد  من  ، 
فيلقييلله  ت ت  بكيفي  بنيء الالتلا  وتحفيل الأخريا     اسددددددددتخللها  م يرات   في تنفيذ الأنشددددددددط  

 .(118، 2017)يحييوي  وتحقيك الأهللهاف
القييلله  سبين ي مجمو   ما الخصددددددددديكص الشدددددددددخصدددددددددي  التي  L.Wolmanويعرف ولميا 

 . (19، 2018) بلله البيقي  تجع  التوجيي، والتحك  في الاخريا امرا  نيجحي س
جللهاو  الا مي ، أو التأثير القييلله  سان ي ليسو وض   P. Drucker للهروكر بيتر يعرفو 

بيلأفرالله مث  رجي  البي ، إنمي هي  م ي  الارتقيء برؤي  الفرلله إل  مستوييو أ   ، والرف  ما 
 .(4، 2015)بوطرف   أللهاءي، وبنيء شخصيتي إل  مي بعلله حللهوللههي الا تبيري س

 1935القييلله  في كتيبي فا القييلله  الذي نشري  ي   Tead Ordwayويعرف تيلله اورللهواي 
أا سالقييلله  هي مجمو   ما السميو التي تمكا الفرلله ما ح  الأخريا     إنجيل الم ي  

 .(36، 2017)بطيط  الموك   ل  س
حي   ،وبيا بيكتيق  بيا شخص مي  نوع ما العسإل  القييلله      أن ي  ومن   ما ينظر

ريا في السعي خالأوالسيطر      أفرالله الجمي   ، ومشي ري وبصيرتي قو  التوجيي ،راللهتيلإتكوا 
 .(87، 2019)سعيللهي  س وراء هللهف مشترا وتحقيقي

 يللهفع ي بشك  في ي والتأثير الجمي   توجيي س وا     القللهر " هي القييلله  أا نيوميا ويقو 

 .(46، 2019)قرلو  لتحقيك الأهللهافس واقتنيع رضي  ا التعيوا إل 
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 القييلله تضدددددددددما ث ث  ابعيلله  القييلله  ما خ   التعيريف السددددددددديبق  يمكنني القو  أا مف و 

وتتمث  في  الاخريا،     ب ي ويؤثر القيكلله يمت ك ي التي والسميو خ   القللهراو ما تأثير  م ي 
 تفي    م ي  القييلله  ا تبير بعلله الثينيلالآخريا، وا     التأثير القيكلله في ي يمير  التي العم ي 

 العم  ما يشددديرك ي أهللهاف ي وأميل ي ومشدددك ت ي، ف ي نوع جمي   في  ضدددو فيلقيكلله اجتمي ي،

 والتفي   ج وللهه  يتضدددما حسدددا الاتصدددي  بيلأخريا، وتنسددديك والشدددعوري الاجتمي ي النفسدددي

شددبيع ومحيكي  شددعوره  أفكيره  بيا التوافك ما حيل  مع   وخ ك في   ما  حيجيت  ،  والتأثير واف
 الثيل  يتع ك بيلمسددددتقب  ما خ   لبعللها سدددد وك   بمي يخلله  أهللهاف المجمو  ، أمي توجيي أج 

     القللهر  وكذلا ل منظم ، الرؤي  الاسدددتراتيجي  توضدددي ب ل مسدددتقب  القيكلله رؤي  إيجيلله وتطبيك

 .(242-241، 2017)الروسيا  وتحقيق ي الرؤي  ب ذي للأيميا الآخريا ح 

خصائص القيادة:-ثانيا    
الأسدددددديسددددددي  سددددددوف  القييلله  كظيهر  اجتمي ي  تحتيج إل  توفر مجمو   ما الخصدددددديكص

 (Paschen and Dihsmaier 2014, 7-6 ) نورللههي فيميي ي:
 اجتماعية. ظاهرةالقيادة -1

ا القييلله  ظيهر  اجتمي ي  تتع ك بتوجيي مجمو   ما الافرالله يتفقوا     اختيير قيكلله إ
ل   في الإطير غير الرسدددمي، أو يت  تعيني ما خ   التسددد سددد  ال رمي في الإطير الرسدددمي، 

 اجتمي ي  بيا مجمو   ما الاشخيص.ف ي  بير   ا   ق  
 هدف.  تتطلبالقيادة -2

إا الحللهي   ا القييلله  يسددددددددددددددوقني إل  الحللهي   ا الفريك ولا يمكا أا يوجلله هذا الأخير 
بللهوا وجولله هللهف، وغيي  يعم  القيكلله     تنظي  وتحفيل الفريك ل وصدددو  إلي ي، فيلقييلله  تنشدددأ 

 للايي  يعم  رفق  فريقي لتحقيق ي. 
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 القيادة تحتاج إلى القوة:-3
للهار  الفريك لتحقيك  يسددتملله القيكلله قوتي ما التيبعيا هذي القو  هي التي تمكني ما توجيي واف
اللايي  المتوخي  ما تكويني، ويبق  ال للهف الأسدددددم  ل ذا الأخير هو توجيي سددددد وا أفرالله الفريك 

 بمي يخلله ، ويحقك الأهللهاف والمصيل  المشترك .
 :دةالقيا أهمية-ثالثا  

  :فيميي ي في أي منظم  القييلله  أهمي  تتج  
  .يعم      تسيير المنظم  ورس  استراتيجيت ي بمي يتنيسب م  رؤيت ي ورسيلت ي 

   الللهاخ ي  والخيرجي . والبيك  التنظيمي  المرؤوسيا بيا الوص  في المنظم  يشك  القيكلله ح ق 

  .يعم      تعليل نقيط القو  وتفعي  ي وتق يص نقيط الضعف ومحيول  تقويت ي 

   . لله   الاتصي  في المنظم  والعم  برول الفريك لتحقيك الأهللهاف التنظيمي 

   والتحللهييو التي تواجي المنظم  واقتنيص الفرص المتيح .  المشك و مخت ف     السيطر 

 .القيادة بمفهوم المرتبطة المفاهيم بعض-رابعا  

لقييلله  كيالمرتبط  ب ي  الأخرا المفيهي  وبعض القييلله  مف و  بيا يربط كبير تللهاخ  هنيا
 القييلله ، وبيا من ي ك  بيا الفيصدددد   الحللهولله معرف  يصددددعب أني حت  والركيسدددد ،والقييلله   ،لإللهار و 

 مف و  في أكثر التعمك أج  محك ، وما نحو     مع ي التعيم  إمكيني      سددد بي ينعك  ممي

 هو القيكلله ه  السددد ط ؟ هي أ  ؟الإللهار  هي القييلله  ه  :التيلي  الأسدددك       الإجيب  يجب القييلله 

 . (26، 2015)هبي   أ  المشرف المللهير
  والإدارة. القيادة-1

 ا تبر ما فمن   ذلا حو  الآراء واخت فو والإللهار ، القييلله  بيا التفريك البيحثوا حيو 

 وما الإللهار ، هي القييلله  أا يرا ما ومن   مسددددتمر   م ي  ف ي الإللهار  أمي الموقف، وليلله  القييلله 

 البيحثيا فيم  ي ي: آراء ما نقلله  مجمو   والإللهار  القييلله  بيا الفرك توضي  أج 
 حي  الشددددددديء، نف  يعنييا لا مين أ إلا والإللهار  القييلله  مف ومي بيا وثيكال رتبيطرغ  الا

 العموميددد ، للهرجددد  في لي  والإللهار  القيددديلله  بيا الاخت ف أا Mccoromikمددديكوروميدددا  يرا
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 بي يعن  مي طبيع  في يكما ولكا بيلجلء، الك  أو بيلخيص، العي    ق  ليسدددو بين مي فيلع ق 

 بيلتوجيي القيي  ث  وما والتنظي ، ،تنبؤ، والتخطيط  م ي  إل  يشدير الإللهار  فمصدط   من مي، ك 

 والمرؤوسدددددددددديا كللهالقي بيا والتأثيرالشددددددددددخصددددددددددي ،  بيلع قيو تعن  القييلله  أا حيا في والمراقب ،
 .(47، 2018)صييحي 

 أا لابُلله موقف ك  في لأن ي ذلا مت لمتيا،  م يتيا والإللهار  القييلله  أا   ":يرا ما وهنيا

 القييلله  بإمكيني  يتع ك قييللهي والآخر والتع يميو، الأنظم  بمرا ي  يتع ك إللهاري أحللههمي بعللهاا يوجلله

 والقييلله  الإللهار  أا سقيك    Kotter كوتر أكللهي مي وهذا ،"والتأثير التفكير  م ي  إل  تستنلله التي

 و، و يمكا الآخر  للهوا العم  من مي لأي كايم لا المتلاير العيل  هذا وفي متكيم تيا لكا مخت فتيا

 الأهللهاف نحو مرؤوسياال توجيي في الفع يلي  تتحقك حت  قيكللها   ركي  أو مللهير ك  يكواأا 

 أا  Peter Drucker  & MaCiariello ميسييري وو كر و للهر  بيتر المفكراا أكللهي مي وهو التنظيمي 

 للإللهار  مكم   القييلله  ا  إف سبك لمي وكخ ص  فعيلييا، مللهيريا شيء ك  وقب  أولا   ه  القيلله  أفض 

 (23، 2018) بلله البيقي  "ل ي بللهي  وليسو
والحللهي   ا الفرك بيا القييلله  والإللهار  يقوللهني لتعرف     الفرك بيا القيكلله والمللهير، حي  

 هذي المللهيروا ويطبك إنجيلي، يت  و م  ومعرف ، وظيف  الإللهار  "للهروكر بتر Peter Druckerيرا 

 ب ي يقو  وظيف  هي الإللهار  أا للهروكر يرا التعريف هذا خ   ماس الأ مي  هذي لتنفيذ المعرف 

)صييحي  المكتسب  المعيرفالم ي  الإللهاري  ما خ    ما مجمو   تنفيذ أج  ما وذلا المللهيروا
يو، ال رمي ل منظم التس س  في أ    منصب . فيلمللهير هو الشخص الذي يمث (28، 2018

ويت  تنصيبي ما قب  الإللهار  الع يي، ويقو  بتنفيذ التعيلي  والإجراءاو التنظيمي  ما خ   إ طيء 
الأوامر لمرؤوسيي، وي ت  بيلعم  والرف  ما الإنتيجي ، وتحفيل المرؤوسيا ما خ   الاجر 

 . (Dolinsky, Karla 2011, 9) ير والمخيطر والترقي ، ويحرص     الاستقرار ويتجنب التلاي

والقيكلله     النقيض ما ذلا ف و يعتبر المرؤوسددددددددددددددديا فريك  م  ي ت  بع قيتي مع   
لتلايير، ويبحثوا  ا ا المخيطر يواج وا المشدددترك ، والقيلله  والرؤي  الاهللهاف ويحفله  لتحقيك

 جلء القييلله  أا يعتقلله ما هنيا، و (Morreale 2002, 87 ) إل  الاسدددتقراربينمي المللهراء ي للهفوا 

 (العي    ق  هي والإللهار  القييلله  بيا الع ق  بأا يرا  Wilmen ولميا فيلبيح  الإللهار ، ما
 إل  تشدددددددددير فيلإللهار  ،)القييلله ( كيلاأج بأحلله( الإللهار  (الك    ق  أو ،القييلله ( (الإللهار ( بيلخيص
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 أهللهاف لإنجيل( والتنظيمي  الفني ) البيكي الإنسدددددددددديني ( والجوانب  الجوانب( الأشددددددددددخيص توجيي

( ما خ   التأثير في   الإنسدديني  الجوانب( رالله الأف بتوجيي تختص القييلله  أا حيا في المنظم ،
 . (18، 2018)يبيل   الانجيل الأهللهاف

 الأشييء فع سيسعوا إل   القيلله  أا بيني  وارا Warren Bennisالمؤلف  وذكر
 يركلوا قيلله ال أا كميالصحيح س  بيلطريق  الأشييء بفع س م تموا حيا المللهيريا ، فيسالصحيح 

 لمللهيرياا تحقيك الفعيلي ، ويعم      المللهيروا يركل بينمي والأهللهاف، والرسيل  الرؤي     
 ل وض  منيفسياو  ل تلايير أنفس   كمرو جيا القيلله  يرا الراها، بينمي الوض          المحيفظ 

 ,Hill and McShane 2008) الراها، وتأثير القيلله  أكبر     المرؤوسيا ما تأثير المللهيريا

404). 
 ما أوس  الإللهار  مجي  أي إللهاري ، كوظيف  التوجيي ما أسيسي  نصر القييلله  تعتبر وبيلتيلي

 القييلله  تركل حيا في الوقو، نف  في س وكي  وغير س وكي  قضييي     الإللهار  وتركل القييلله ،

 يعم وامللهراءهي   يكوا  أا الإللهار  طمول راربيستم ويبق  س وكي ، قضييي     ركيسي بشك 

 مني خوفي لا فيي حبي طي تي     فيعم وا  مرؤوسيي، بي ويتأثر ويحترمي يحبي الذي القيكلله برول

 "ليس كل Jim Karr ما قاله عرضوفي هذا الصدد يمكننا ، (19، 2018)يبيل   س طتي وما

والجللهو  التيلي يوض  الفرك بيا  (10، 2018)قهيري  ناجحا" قائدا يكون أن يستطيع مدير
 المللهير والقيكلله:
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 والقائد المدير خصاص بين مقارنة (1) رقم:الجدول 
 

 خصائص المدير خصائص القائد
 تيبعيا. لي 
 التيبعيا.     يركل 
 الرسمي. غير التأثير 
 .القيكلله يعطي الاوامر 
 الجمي   ام يطت س يستملله. 
 وتشجيع   تيبعياال في بيلثق  ال م  شحذي. 
 .يعشك المخيطر 
 الفعيلي      التركيل. 
 قي الأخ  ئبيلمبيللهلا  الالت. 
   للأفرالله ث  الأهللهاف. الأولوي يعطي 
  الطوي  بيلأج  ي ت. 
 . لي رؤي  واستراتيجي  واضح 
 .يعم      التلايير ومواج   التحللهييو 
   القي . يعم      ترسي 
       رف  مستوا الابتكير والابللهاعيعم 
 . ي ت  بيلاتصي  الللهاك  بيلتيبعيا وي    الثق 

 مرؤوسيا. لللهيي 
 وال يك . النظي      يركل 
  رسمي . س ط 
 ينفذ الأوامر. المللهير 
 الرسمي  التنظ ام وتأثيري يطت س يستملله. 
 .يستخلله  الس ط  ما اج  انجيل الأهللهاف 
  .يعم      تق ي  المخيطر 
 كفيء .ال     التركيل 
  الإللهاري  واك  بيل ي تل. 
   والاهللهاف. عم  ل الأولوي يعطي 
 القصير. والمللها الحيضر     تركيلال 
 والميلانييو. يض  الخطط 
  .يحيفظ     الوض  الراها ويرفض التلايير 
 .يعم      تطبيك القوا لله 
 .ي ت  بيلأهللهاف والانجيل 
  . يحقك المراقب 

 

 

Source: ( Algahtani) "Are Leadership and Management Different? A Review." Journal of 
Management Policies and Practices, (2014) . p 79-80. 

 القيادة والرئاسة.-2
  ي المعن ؟ فقلله يتبيللهر إل  الاذهيا الفرك بيا القيكلله والركي  ه  همي متراللهفيا أ  مخت فيا

وقلله أورلله الللهكتور  بلله اللايني البسدددددددديوني  بلله ام في كتيبي أصددددددددو      الإللهار  العيم  إجيب  
 ا هذا التسددددددددددددديؤ ، حي  قي  إا الركي  قلله يكوا في نف  الوقو قيكلله في حي  توفرو فيي 

 يأمي في حي   لله  توفرهي يبق  ركيسددي فقط، وك  ما الركي  والقيكلله يتفقيا ف ،شددروط القييلله 
قوتي  القيكلله أن مي يحت ا مركل السدد ط  في المنظم  ويتمتعيا بيلسدد ط  التقللهيري ، كمي يسددتملله

 .(39، 2011)الجويلله  خيرجي  قو  ما قوتي فيني يستملله الركي  المجمو  ، أمي ما
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 رات القيادية.اوالمهمصادر قوة القائد : المطلب الثاني
سددددددوف نتنيو  في هذا المط ب المصدددددديللهر التي تشددددددك  قو  ل قيكلله وتمكني ما قييلله  فريقي 

 الم راو القييللهي  التي تمكا القيكلله ما التأثير فيبمي يحقك الأهللهاف المشددددترك ، كمي سددددنتنيو  
 الافرالله.

مصادر قوة القائد.-اولا    
يمي ، الاهللهاف التنظما أج  توجي سدددد وا التيبعيا وضددددبط الروابط الاجتمي ي  وتحقيك 

 يحتيج القيكلله إل  قو  تمنح ي لي مجمو   ما العوام  سوف نورللههي فيميي ي:
 الشرعية: القوة-1

ي ميحصدددددددد    ي ي الفرلله )المللهير( بسددددددددبب وظيفتي أو مركلي في ال يك  التنظيمي، وغيلبي  
بب كوني الفرلله بسيكوا اتجيي هذا النوع ما القو  إل  أسف  ممي يجع  المرؤوسيا يتعيونوا م  

ر وامالأ  تعطيي حك إصدددددددددددددددللهار تا وظيفأممي يجع    يقب وا أوامري، حي   أو مسدددددددددددددددؤولا   مللهير
 خريالأاو نللهمي يكوا أسددددددي  القو  رسددددددميي يكوا ج لله الفرلله ق ي  في إقنيع  ا،وسدددددديؤ وتوجيي مر 

 .(166، 2018)مومني و بوس ميا 
 منح المكافأة: سلطة-2

هذي السددد ط  نيبع  ما توقعيو التيبعيا في الحصدددو      مكيفأ  ميللهي ، أو معنوي  ما  
 .(130، 2017)بطيط  القيكلله أو المسؤو  مقيب  انجيل الم ي  المطوب 

 :القصرية القوة-3

ي  المسددددؤو  نتيج  التقصددددير في القيالخوف وتوق  التيبعيا ل عقيب ما القيكلله أو  أسدددديسدددد ي
الميللهي  العقيب إل للأوامر، ممي يعرضدددددددددد    بيلم ي  المط وب      أكم  وجي، أو  لله  لامتثي 

 إل  الميللهي ( )الحوافل ما الثواب الحرميا تتجيول قلله لأن ي الأشدددددددددددلله هي القو  المعنوي، وهذي أو

)قرلو  وغيرهددي العمدد   ا الإيقدديف خفض الراتددب، أو قط  الددللهرجدد ، مثدد  تنليدد  العقدديب فرض
2019 ،53). 

 القوة المبنية على الخبرة:-4
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مكيني  التعيم  م  حوتسددددددددتملله هذي القو  ما الخبراو الفني  والمعرفي  المكتسددددددددب ،  و  واف
فيلم نلله   ،قللهر      تقللهي  المشدددور  أكثر الفرلله و، ممي يجع  المشدددك وحل لله  التأكلله البيكي 

يمي  نوع ما القو  الفني      صددددددددددددددديحب المشدددددددددددددددروع تجع  هذا الأخير ينقيلله لأوامري نتيج  
 .(167، 2018)مومني و بوس ميا  لاقتني ي بخبرتي

 التخصص: قوة-5

  ا ب ي ويتميل قيكللهال يمت ك ي التي المعرف الم ير  والخبراو المكتسب ، و  القو  هذي مصللهر 

 ح      وقللهرتي وخصددديكصدددي، بي، المنيط العم  بمكونيو القيكلله إلمي  أا حي  ،راللهالأف ما غيري

 .(130، 2015)موفك  في   التأثير قو  ويمنحي مرؤوسيي، لللها الثق  يخ ك بكفيء ، مشيك ي
  الإعجاب:قوة -6

 القيكلله  يلله  مي يحص    ي ي القيكلله نتيج  إ جيب التيبعيا بشخصيت  وس وكي، فيتصيف

توجيي وكسدددددب  في أثر ل ي يكوا، و القييلله  تي وقللهرتي    قو  تليلله ما مميل  شدددددخصدددددي  بصدددددفيو
 .(76، 2010)جلا ولي  تيبعيا بشخصيتيالإ جيب 

 .مهارات القيادة :ثانيا  
وهي مجمو   ما المميلاو التي يمت ك ي القيكلله، وما خ ل ي يسدتطي  أا يتول  منصدب 
القيدديلله ، وتمنحددي القددللهر      التددأثير، والتوجيددي ل تدديبعيا لتحقيك الأهددللهاف المنشدددددددددددددددولله ، ويمكا 

  الم يراو فيميي ي: التطرك ل ذي

  المهارات الإنسانية:-1
     القدديكددلله قددللهر  يهو تعددلله ما أكثر العوامدد  التي تميل القدديكددلله الجيددلله  ا غير الجيددلله، 

بنيء فريك  م       والقللهر  التيبعيا م  التفي  الاهتمي  بيلع قيو للهخ  المنظم  ما خ   
المللهيريا  ما العللهيلله فشددددددد  أا الصددددددد   ذاو الللهراسددددددديو إحللهايسدددددددوللهي التفيه  والتعيوا، وأكللهو 

 ما أكثر الاتصددددددددديلي  ل م يراو  هافتقير  إل  الأول  بيلللهرج  يرج والمسدددددددددؤوليا في المنظميو 

التيبعيا  م  التعيواالاتصددي  و  جسددور ملله  ا للهيريامال ؤلاءه  جل فقلله الفني ، ل م يراو  هافتقير 
 .(65، 2019)حمييني    في يرالتأث  او 
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   .الفكرية المهارات-2
 المسدددددددؤولي  ويح   يتحم  لكي توفر هذي الم يراو في ك  مسدددددددؤو  أو قيكلله، ضدددددددروري 

 والللهينيميكي ، القضدددييي المعقلله  إللهراا     القللهر  وتشدددم  ،ل ي المحتم   ويسدددتنبط النتيكج المواقف

 م  التعيم      والقللهر  ح   المشك و،     تؤثر التي والمتعيرض  المتعللهلله  العوام  واكتشيف

 :(51، 2019)قرلو  من ي والتي المنظم  أهللهاف يحقك بمي المواقف

  ل تحقيك القيب   الموضو ي  الأهللهاف تحللهيلله     القللهر. 

  التوق . والقللهر      الرؤي  إمت ا الوقو المنيسب؛ في الصيكب  القراراو اتخيذ     القللهر 
  : الشخصية المهارات-3

وهي السميو الشخصي  التي يمت  ي القيكلله مث  الكيريلمي والشجي   والقللهر      التأثير، 
الآخريا، وحددب المخدديطر  والحكمدد  والقددللهر      اتخدديذ  م  وتفددي دد  والتواصدددددددددددددددد  الاجتمددي ي

  .(79، 2018)كيولله  القراراو الصيكب ، ومواج   الصعوبيو
 : الفنية المهارات-4

المعيرف أو  حقو  أحلله في المتخصدددددصددددد  التي يجب أا يمت  ي القيكلله القللهراو الفني  تمث 
الم دديراو الفنيدد  التي يتط ب ددي طبيعدد  العمدد  في المنظمدد  والم دديراو القيدديللهيدد ، م ددير  الإللهار  

للهار  الصراع...ال   .(46، 2017)جمي  و حجير  والتسيير م يراو اللهار  الس وا التنظيمي واف
 : التنظيمية المهارات-5

وهي أا ينظر القدديكددلله إل  المنظمدد      أن ددي نظددي  متكدديمدد ، ويف   أهددللهاف ددي وخطط ددي، 
 وتنسدددديك الواجبيو وتولي  العم  تنظي  وكذا والصدددد حييو المخول  لي، السدددد ط ، أ مي  ويجيلله

للهراا  .(14، 2018)ق يري  والأنظم  جمي  ال واك  وف   الج ولله، واف
 القيادة.  أنماط :المطلب الثالث

القيكلله التيبعيا ويللهير ب ي شدددددؤوا  ب ي يوجي التي القييلله  مجمو   السددددد وكييو يقصدددددلله بنمط
 توج دديوالمنظمدد  ككدد ، هددذا السددددددددددددددد وا الددذي يتحددللهلله ما خ   مجمو دد  ما العوامدد  من ددي 

وطبي ي الاجتمي ي ، و وام  البيك   ، وخبراتي الشددددددددددخصددددددددددي الفكري ومعيرف القيكلله، واتجيهيتي 
 تقسددددددي      سدددددديورااللله فكتوت، أنميط  لله  إل  القييلله  تقسددددددي  يمكاالللهاخ ي  والخيرجي ، وبذلا 
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  ا  مختصددددددر  نبذ نقلله   ، وسددددددوفمتحرر  وثيلث راطي  أوتوق وأخرا ،راطي للهيمق قييلله  إل  القييلله 
 :ي ي نميط فيميهذي الأ

 إل  تنقسددددد  بللهورهي وهي :الســـلطة مصـــدر حســـب أو التنظيمي الهيكل نمط القيادة حســـب-1

 :رسمي  غير وقييلله  رسمي  قييلله  قسميا
الرسمية: القيادة 

 الذي الشدددددخص ذلا " بأني الرسدددددمي القيكلله WILLIAM SCOTTسدددددكوو  ولي  ويعرف 

 سدددد طت ي تسددددتملله التي القييلله  المنظم س، وهي في رسددددمي مركل في الخللهم  أج  ما يعيا

ال يك   طبيع  حسدددددددددددددددب المتللهاخ   و  قيتي الرسدددددددددددددددمي التنظي  خ   ما المنظم  في
 ما نيبع  سدددددد ط      القيكلله في ي يعتملله الإللهاري ، حي  التنظيمي، وتولي  المسددددددؤولييو

وتسيير  المخت ف  الس طيو ل قيكلله المنصب يخو  العيم يا، هذا توجيي في الوظيفي مركلي
 .(97، 2015)لواتيني  وتوجيي العيم يا بمي يتنيسب م  قوانيا، وأهللهاف المنظم 

 الرسمية غير القيادة: 

هذا النمط ما القييلله  لا يرتبط بوظيف  ولا بم م  رسدددمي ، ويكوا نتيج  التفيف مجمو   
الثق  والإ جيب، يبرل القيكلله غير الرسدددددمي في ما الني  بشدددددخص يكنوا لي مشدددددي ر 

 يو  قيت ، والفكري  الفني  راتيم يجمي تي نتيج  المكين  الم م  التي يحظ  ب ي بين   ل
، وتعتبر القييلله  غير الرسمي  امتييلا ولي  حقي، كمي أن ي مستقر  كون ي تعتملله الإنسيني 

المنظمدديو     احتواهددي لتجنددب      واطف الافرالله الخدديضدددددددددددددددعيا ل ددي، ل ددذا تعمدد  
 التعيرض بين ي وبيا القييلله  الرسددددددددددددمي  وتحقك التكيم  بيا الأهللهاف الفرللهي  والتنظيمي 

 . (183، 2018)كعبير 

 المتبع:  القيادي نوع السلوك على بناءا   القيادة أنماط-2
بمي أا القييلله  تعني في جوهرهي مللها تأثير القيكلله     سدددددددددددد وا التيبعيا ما اج  إنجيل 
ا اخت ف أسيليب التأثير التي يستخللهم ي القيكلله تعك  تبييا نمط القييلله   الاهللهاف المحللهلله ، واف
المسددتخلله ، ولقلله  رف روبرو اويا نمط القييلله  بأنيس هو السدد وا الذي يميرسددي القيكلله م  أفرالله 
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يملله )بو فيا و ح و   العيم يا معي ب للهف تحسددددديا الإنتيج، ونو ي  العم  في المنظم سالمجم
2019 ،100) 

 Lippitوايدددو وليبيدددو Whiteالث ثينددديو  أواخر وما خ   التجددديرب التي قدددي  ب دددي في
التنظيمي  وولاك   التيبعياوتأثيرهي     سددددددددددددددد وا  حي  حللهللهوا الأنميط القييللهي  Lewinولويا 

إل  )النمط الدددللهيمقراطي، والنمط الاوتوقراطي، والنمط الحر أو  القيددديللهيددد  الانمددديط وصدددددددددددددددنفوا
 وسوف نعرف هذي الأنميط فيميي ي: (96، 2014)با الشي  الفوضوي( 

 الديمقراطية  القيادةDemocratic Leadership: 

  ع قيول لأن ي تعطي أولوي  القييلله  أنواع أفضدد  هي راطي الللهيمق القييلله  أا الكثيروا يرا 
 ذاتي، حلله في غيي  أني ترا ب  ،الفرلله شددددخصددددي  را احت     أيضددددي   تقو  وهي الإنسدددديني ،

 ما الأغ بي  بحك  يكوا الن يي  في رارالق وأا والإقنيع، الاختيير حري      تقو  كمي

 الآخريا     يفرض أو يم ي لا راطيالللهيمق القيكلله، إرهيب أو خوف أو تسدددددددددددددد ط غير
 والبللهاك ، الح و  رالاقت أو رارالق واتخيذ اختيير حري  للآخريا ويترا يقترل نمياف و  قراراو

  .(135، 2018)معمري  ومطيلب   الأخريا رغبيو  ياير  وهو
الاستبدادية  القيادةAutocratic Leadership: 

 ييفي مرؤوسددددددددددد الإيميا أو الثق  ق ي  شدددددددددددخص بي تبيري الاسدددددددددددتبللهاللهي القيكلله إل  ينظر 
القراراو،   ي جم     الفرللهي  بيلسددديطر  القييلله  ما النمط هذا بطبيعتي،  يتميل ومتسددد ط

 لللهي   ير،والتأث المط ق  القو  يؤكللهوا الآخريا لأن   اقتراحيو وأفكير إل  يسدددددتمعوا لا
 للهمجر  الفريك أ ضددددديء أو التيبعيا إل  والنظر سددددد ط  ب   في  مميرسددددد  خيصددددد  طرك

مشي ر  تحفيل     قيللهر أني غير موظفيا، وما الاثير الس بي  ل ذا النمط ما القييلله  
  مرؤوسددددددديي بسدددددددبب غييب الرؤي  و الاهللهاف المشدددددددترك ، وانخفيض في مسدددددددتوا الاللهاء

 ) انخفيض الرضددددددددددي ولالتلا  الوظيفي،  للاييب الثق  بيا القيكلله والمرؤوسدددددددددديا  بسددددددددددبب

Akparep1 and al 2019, 6). 
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  القيادة الحرةLaissez-Faire Leadership: 

 ف   و،القرارا بأخذ لتيبعيا وال مبيلا ، ويسدددددددددددددددمحوا التفويض فا القيلله  هؤلاء يمير 
 يللهف ، ولاال  المعيم و في يشدددديرا فع ، لا رللهولله آلي  لللهي   المسددددؤولي  ولي  يتجنبوا

وصدددددددن   العم  في التللهخ  يتجنبوا  يلله  ه  التيبعيا، سددددددد وا     يعم      التأثير
 .(Kumar. R 2018, 17 ) للهوا تللهخ  تحلله  الأمور القرار، ويتركوا

أا القيكلله قلله يمير  الأنميط القييللهي  الث ث  في الميللهاا تبعي ل مواقف،  نيحسدددددددددددددددب رأيو 
والظروف التي يوج  ي حي  يكوا للهمقراطيي في الأوقيو العيللهي  ويشددددددددددديور ويعطي الفرصددددددددددد  
ل مرؤوسدددديا لإبللهاء أراءه ، لكا الظروف أو المواقف الطيرك  تجبر القيكلله أا يكوا أوتوقراطي 

بيلتنفيذ الفوري وللهوا مشددددور ، كمي يمكا ل قيكلله أا يتب  سددددييسدددد   أو تسدددد طي وي ل  المرؤوسدددديا
القيكلله الحر أو اللاير مبيلي في حيل  النضددددددج الكيفي ل مرؤوسدددددديا، وفي حيل  الظروف العيللهي  

 وتنفيذ الا مي  الروتيني .
للهاريي   قييللهيي   أسددددددد وبي   يتط ب مث  الجللهلله العيم يا ما مجمو   ييفتوج  يصددددددد   الذي غير واف

 يكوا الأول  الحديلد  ففي العم يد  والتجربد  الخبر  ذوي الفنييا، والم نيا مجمو د  ما لتوجيدي

 بيلنظي ، بينمي الصدددير  والالتلا  المبيشدددر  الرقيب  حي  "الاتوقراطي" المنيسدددب الإللهاري الأسددد وب

 بصدددددور  إنجيلي المط وب تحللهيلله حي  "الللهيمقراطي "الحيل  الثيني  في الم ك  الإللهاري الأسددددد وب

 .(88، 2014)با الشي   التنفيذ ل فننيا والم نييا وطريق  التفيصي  ترا م   يم 
أا في أوقيو الالميو أو في الظروف  Stanton and Hamblin يا بستينتوا وهم اوير 

ي الأمور ف الطيرك  التي ت للهلله التنظي ، أو العيم يا وهي مواقف تتط ب الحل  والشددددددددددددلله  لتحك 
 وحسدددددم ي سدددددريعي، ففي هذي الحيل  يكوا النمط الأوتوقراطي الأسددددد وب الأنسدددددب ل ذي الظروف

 .(78، 2010)جلا ولي 
 القو  لجوانب وخبرتي ومعرفتي القيكلله شدددخصدددي  هو الإللهاري  القييلله  أنميط تعللهلله أسدددبيب وما

نفسي وفي المرؤوسيا،  في الثق      العم  ممي يسي للهي فيي، ومعرفتي وتحكمي في ك  جوانب
)با الشددددددي  وهكذا، ول ذا يمكنني الإشددددددير  إل  ميي ي  ل تسدددددد ط مني ل للهيمقراطي  مي  أكثر فيكوا
2014 ،88): 



                            

 

   36 
 

  يمكا واحللها   نمطي نجلله أا يمكا لا حي  القييلله ، أنميط بيا الللهقيك الفصدددددد  إمكيني   لله 

  المواقف. جمي  في ا تميللهي

 نو ي  القيكلله وخبرتي، شدددخصدددي  سدددميو مث  الإللهاري  العم ي  في تؤثر تعللهلله العوام  التي 

 والعوام  التي تحيط ب ي. المواقف العيم يا وخبرت  ، نو ي  وسميو

 .القيادي النمط اختيار في المؤثرة العوامل: رابعالمطلب ال

 إذ للهاكمي، في  ي  والأكثر الأفض  هو قييللهي أس وب أو نمط هنيا لي  أنيراسيو اللله أثبتو

 وما القيكلله، وأللهاء في  ي  تعيك أو تسي لله أا يمكا التي عوام الو  راومتلايمجموع ما ال هنيا أا

 يتع ك والبعض الاخر بيلمرؤوسددددددددددديا، يتع ك مي ومن ي بيلقيكلله نفسدددددددددددي يتع ك مي المتلايراو هذي

 القييللهي الأسددددددددد وب اختيير في تؤثر التي والبيك  الخيرجي  التنظيمي ، والبيك  بيلمواقف المخت ف 

 النمط الدذي يختدير أا القديكدلله و   ، (79-78، 2012)مي وبي  وتحدللهلله فعديليتدي المنديسدددددددددددددددب

 : العوام  هذي أه  سوف نورلله ي ي وفيمي ،يب  يمر يتال والظروف البيكي  قفاالمو  م  يتنيسب
 نفسه: بالقائد تتعلق عوامل-اولا  

إا شددددخصددددي  القيكلله ومسددددتواي التع يمي والمعرفي وخبرتي، ك  ي  وام  تؤثر     ف سددددف  
وقي  وميولاو واهتميميو القيكلله، وفي النمط القييللهي الذي هو مقتن  بي وي تل  بتطبيقي، كذلا 

 .  (137، 2015)موفك  مللهي ثقتي بيتبي ي وتصوراتي ل  
 خصائص الاتباع: -ثانيا  

 الأتبيع في أللهاء يؤثر القييللهي السدد وا مجيلا  ل شددا أا يللهع لا بمي أثبتوا الع ميء ما الكثير

متبيللهل   تأثيراو وجولله ضدددددرور  منط ك القيكلله، ما سددددد وا في الأتبيع يؤثر سددددد وا أا إمكيني  م 
، 2015)لواتيني  في تتمث  التأثير هذا خ ل ي ما يت  التي العنيصددددددر أبرل بيا الطرفيا، وما

107-108): 
 توقعات الأتباع:-1

م  هذي  سدددددددددددد وكي يتنيسددددددددددددب أا     و  يي أا يعم  التيبعيا، قلله يتأثر القيكلله بتوقعيو 
 يريلله مي يللهرا الذي هو الكفء أا القيكلله "وتيوك    يي سراتيلميا يع ك مي وهو التوقعيو،
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 الجمي   تقب  يني  حت  الإللهراا هذا في ضدددددددوء سددددددد وكي يعلله  وأاإليي،  يصددددددد وا أا الآخريا

 .للأللهاء ويحفلهي
 :الاتباع نضج مستوى-2

يتفيوو المرؤوسيا في قللهرات   الع مي  والفني  وفي خبرات   الم ني  التي تؤثر بطريق  أو 
اسددددتجيبيت   واسددددتعللهاللهات   لتحم  المسددددؤولي ، ك  هذي العوام  تأثر     قراراو بأخرا     

القيكلله في اختيير نمط القييلله  المنيسددددددددددددددب وفي الع قيو التي تربط ك  فرلله بيلقيكلله وبلايري ما 
 لم كي في العم ، و    القيكلله أا يكيف س وكي بمي ينيسب نضج الاتبيع.

 بالموقف: تتعلق عوامل-ثالثا  
 أ  كينو معقلله  الوقو، ونوع المشددك   فعيم  القييلله  في المتب  الأسدد وب نوع     الموقف يؤثر 

الخيرجي ، ك  ي  وام  تتحك  في  ومللها أهميت ي و  قت ي بيلأهللهاف وحج  الضدددددددلاوط سددددددد   ،
س وا القيكلله واختييري ل نمط الذي ينيسب الموقف، فبعض المشك و تجبر القيكلله     الانفرالله 

، 2012)مي وبي  لقراراو، وبعضددددد ي الأخر يمكني أا يسدددددتعم  أسددددد وب المشددددديرك في اتخيذ ا
78) . 

 :بالمنظمة تتعلق عوامل-رابعا  
 بعض تم ي وهذي جميع ي التنظيمي، ومنيخ ي ،وقوا للههيو يللهات ي،  ثقيفت ي وق يم ي، منظم  لك  

 وقللهرات ي المنظم ، موظفي إغفيل ي  للهلله يمكا لا التي الأمور ما القيكلله، كذلا سدد وا     القيولله

 الصددددددحي والوضدددددد  والخطط، السددددددييسدددددديو سددددددري  ل منظم ، ومللها الجلارافي والتولي  وحجم ي،

 في والعم ييو التنظيمي ال يك  وفعيلي  المشدديرك  والللهيمقراطي (، بيسددتخللها  يسددم  )ه  ل منظم 

 .(79، 2012)مي وبي  المنظم  في  الجمي يو المخت ف أهللهاف وتوافك المنظم ،
 :بالبيئة تتعلق عوامل-خامسا  

     سدددددد وكي، القيولله بعض تم ي لأن ي تجيه  ي، القيكلله يسددددددتطي  لا الخيرجي  إا  وام  البيك  

والاقتصدددددديللهي ،  السددددددييسددددددي  والأوضدددددديع المجتم ، في والاجتمي ي  السدددددديكلله  العوام  الثقيفي  مث 
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المنيفسددددد ، ك  ي  وام  تأثر     قراراو القيكلله، و    اختييري لنمط الذي يتنيسدددددب  والمنظميو
 .(141، 2015)با  رو   م  الظروف التي تفرض ي هذي البيك 

 .(القيادة )نظريات القيادة المبحث الثاني: تطور مفهوم

لأهميت ي  مر العصددددور نظرا       والبيحثيا الع ميء ما العللهيلله اهتمي  القييلله  موضددددوع أثير
 في الإللهاري الفكر تطور والمحللهلله لمصدددددديرهي، وقلله سدددددديه  ل منظميو الموجي الركيسددددددي وا تبيرهي

لله ،  والمحللهللهاو ييالق وخصدددددددددددديكص متط بيو تحللهيلله حيولو التي القييلله  نظرييو تطورظ ور و 
  هي التي الشدددددخصدددددي  أ تبر السدددددميو ما المفكريا يل القيكلله فماوالعوام  المسدددددي لله      نج

السميو الس وكي  هي التي تصن  القيكلله وتحللهلله فعيليتي، ليذهب  أ تبر ما ومن   ،تصن  القيكلله
بربط فعدديليدد  القيدديلله  بدديلمواقف والظروف المحيطدد  بدديلمنظمدد  وفيمددي ي ي سدددددددددددددددوف  فريك أخر

 القييلله :نستعرض أه  النظرييو التي إهتمو بموضوع 
 .لظهورها التاريخي التطور بحسب القيادية المداخل (2) رقم:الشكل 

 
 

 
 

 

 

 

 

 

 

  .(39، 2013)هيللهي  ذاب  المصدر:                        

 

 

 المخل الفردي
 
 

 

 

 يمظنظرية الرجل الع -
 

 نظرية السمات -

 المداخل القيادية

 المدخل السلوكي
 

 .Iowaدراسة جامعة  -
 جامعة دراسات -

Ohio. 
 جامعة دارسات -

Michigan.  
 الإدارية الشبكة نظرية -

 المدخل الموقفي 
 

  التفاعلية النظرية-
 المسار نظرية-

 .الهدف
  الأبعاد ثلاثي نموذج-
 نظرية دورة الحياة -

 المخل الحديث
 

 .التفاعلية النظرية-
 .التبادلية النظرية-
 القيادة نظرية-

 .الكارزمية
 النظرية الأخلاقية.-
 القيادة الخادمة.-
 النظرية التحويلية.-
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 .المدخل الفردي في تفسير القيادةالأول: المطلب 
تعلله ما الللهراسددددددددددددديو المبكر  في مجي  القييلله  ظ رو في الاربعينيو والخمسدددددددددددددينيو ما 

وا بمجمو   ما الخصيكص تمنح   القللهر  ليصبحالقرا العشريا، وتفترض أا القيلله  يتميلوا 
هميل ي  قيلله ، وسددددددددددميو هذي النظري  بنظري  المللهخ  الفرللهي لتركيلهي     القيكلله كشددددددددددخص، واف

 الجوانب الاخرا ل قييلله ، وتض  هذي النظري :
   العظي  الرج  نظري. 

   السميو. نظري 
 .العظيم نظرية الرجل-أولا   

مي للهي،   شددددددددددر الثيما القرا أواخر في الإللهاري الفكر سدددددددددديللهو العظي  الرج  نظري  إا
 ما  Francis Galton جيلتوا انسددددي ر ف ويعلله القييلله ، لتفسددددير النظرييو وأقلله  أول  ما وتعتبر

 السددددددددددددددميو وأا ، يصددددددددددددددنعوا ولا يولللهوا القيلله  بأا حي  تفترض ،النظري  ل تي اللله ي  أبرل

، كمي (164، 2015)با  رو  مكتسددددددب   وليسددددددو موروث  سددددددميو هي القييللهي  والخصدددددديكص
 في  ظي  يبرلوا رجيلا   هنيا وأامتأصددددددددددددددد  ،  القييلله      القللهر  تفترض هذي النظري  أا

 من   تجع  غير  يللهي  و بقري  ومواهب،  وخصددددددديكص مميل ،  وقللهراو سدددددددميو ل   المجتم 

 إل  يصدد و أا ومقللهروا وأسددطوريوا اشددخيص بطوليوا ، وأن  المواقف جمي  في يجحيان قيلله 
 تلاير م  ولا الوقو بمضدددددي تتلاير لا الصدددددفيو ت ا أا النظري  هذي الحيج ، وتقرر  نلله القييلله 

 ا الظروف التي  النظر بصدددددددرف الخصددددددديكص ت ا يتقيسدددددددموا العظي  القيلله  الجمي يو، وأا
 .(KHAN, NAWAZ and KHAN 2016, 1)  يشوا في ي
كمي أن ي ل  تأخذ بعيا    مي، أسدددي      تقو  لا لأن ي ل نقلله تعرضدددو النظري  هذي ولكا

يكتسدددددددددددددددب ي الأشدددددددددددددددخيص ما خ   التع  ، والتفي   م  الواقف  التيالا تبير الخبر  والم ير  
 الكثير  الانتقددديللهاو ما الرغ  الإللهاريددد ، والظروف المخت فددد  التي تصدددددددددددددددن  من   قددديلله ، و   

 ل  الع ميءموضدددددددددوع القييلله ، و  في أهميت ي ما يضدددددددددعف لا ذلا فإا النظري  هذي إل  الموج  

 .أخرا ظرييولن الأسي  وا تبروهي ي م وهي
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  الشخصية:نظرية السمات -ثانيا  
 يتميل محللهلله  سددددددميو هنيا أا Ghisalو Stogdill وCarrell مث  النظري  هذي روالله يرا

 الآخر وبعض ي الشخصي ، وقو  الذهني  اور والقلله كيلذكيء فطري  الصفيو ت ا بعضالقيكلله،  ب ي

 وصدددددددفيو الإللهاري ، يراووالم ، المسدددددددؤولي  وتحم  الحل  مث  تنميت ي يمكا مكتسدددددددب  صدددددددفيو

 توفر     تتوقف القييلله  في  ي  أا أي الجيلله ، والصدددددح  التحم  والطيق  الحيوي  مث  جسدددددميني 
  للهلله في اخت فوا لكا ثي ،اور  بيلضرور  ليسو ف ي ،الأشخيص اكتسب ي الممكا ما معين  سميو

 .(34، 2017) حللهوني  ونو  ي السميو هذي

 بيا مي الفتر  في القييلله  سميو  ا للهراس  287 بمراجع  1947 ي   Stogadillقي   وقلله

 ميي ي السميو هذي وما القيكلله توفرهي في يجب سميو هنيا حي  تبيا لي أا 1974إل   1904
 :(152، 2009)حسا 

 العيطفي،  والاستقرار القراراو اتخيذ في التكيف والحل      القللهر  مث  :شخصية سمات
 .والانضبيط بيلنف  والثق 

 التعبير    للأمور، والقللهر   والحك  الصيكب النظر وبعلله الذكيء مث  :القدرات. 

 والم يراو والتنسيقي  الإللهاري  والقللهراو   ل تعيوا الاستعللهالله مث  الاجتماعية: المهارات 

 .وال ييق  والمشيرك  الاجتمي ي  الخيرجي الشخصي ، وحسا المظ ر
إا الفشددددددددددددددد  المتكرر ل ذي الللهراسددددددددددددددديو أللها بيلبعض إل  إنكير فكر  وجولله   ق  بيا 
الصددددددددددفيو الشددددددددددخصددددددددددي  ل قيكلله والقييلله  الفعيل ، بينمي بيحثوا أخروا بقوا مقتنعيا بوجولله هذي 

    وجولله  MALEKZADEHو AHAVANDIالع ق ، وفي بللهاي  السبعينيو أكلله البيحثيا 
تأثر في اسددتراتيجي  المنظميو وأللهاك ي، كمي أظ رو  مجمو   ما الخصدديكص الشددخصددي  التي
تأثيرا  أيضدددي     المنظم  فيلقيلله  الللهيا لللهي   خبر    يللهراسددديو أخرا أا ل خصددديكص الللهيملاراف

الجيلله  والاللهاء الجيلله، كمي أا القيلله  الشدددبيب أكثر ميولا  ويم كوا قللهر   يلي      اتخيذ القرارا
ل تلايير والابتكددير والتطوير ما غيره ، والقدديلله  الددذيا يختدديروا ما خدديرج التنظي  أكثر توج ددي 

أا القيلله  لللهي   NANUS و BNNISواسددددددتعللهاللها  ل تلايير ما القيلله  ما للهاخ  التنظي ، وقلله أكلله 
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للهي    الفش  كمي يمت كوا القللهر      تجنيلله ك  الوسيك  الميقللهر      التأثير في الاخريا وتقب
 .(96-94، 2006)لوصيف  والبشري  لتحقيك الأهللهاف

 وما أه  الللهراسددددددديو التي ركلو     سدددددددميو القيكلله هي النظري  الكيريلمي  التي قللهم ي

 بسدددد ط  لي كسددددب التيبعيا يسددددتطي  القيكلله حي  يرا أا ،1947 ي  Max Weber ويبر ميك 

جذاب  تمنحي هب   المركل فقط، فمت ا القيكلله لشدددددخصدددددي  ولي  بسددددد ط  والجيذبي  الشدددددخصدددددي 
 .(73، 2015)قر   :همي الكيريلمي ما نو يا بيا ميل إل  إتبي ي، وقلله وتؤللهي وتقللهير

 القيكلله(. س وا  ا النيتج  (النقي  الكيريلمي 

 رسمي(. مركل أو منصب شلا   ا النيشك  (الروتيني  الكيريلمي 

السدددددددددميوي   ال ب  charisme ك م  وتعني مميل  خيصددددددددد  صدددددددددفيو الكيريلمي القيكلله يمت ا
وتقللهيسددي  إتبي ي إل  بيلمرؤوسدديا تؤللهي ل قيكلله مميل  صددفيو وجولله النظري  هذي الم  م ، وتفترض

 وهي:
 . ثق   يلي  في النف 
 .القللهر      ف   الأمور وتوضي  الرؤي  والرسيل  ل مرؤوسيا 
 . التصرف بطريق  ذكي 

 .يمت ا إحسي   يلي بيلأمور وقللهر      التلايير 
  ق   غير أا تأثير القييلله  الكيريلمي      سدد وا المرؤوسدديا لا يت  إلا في حيل  وجولله

 سدددددددددددددميويلب ق    ي ل لي  القييلله  اأ .Drucker  Pويقو   ، والمرؤوسددددددددددددديا القيكلله بيا إيجيبي 
 كأمث  Eisenhower ،George Marshall ، (Henry Truman)   ب واستش للهكلله قيل  الشخصي 

 اأ أيضددددددددي ويذكر الكيريلمي، ما قللهر بأي يتمتعوا ل  ولكن   ومؤثريا حيانيج كينوا الذيا ل قيلله 
( كدددينوا Roosevelt, Churchill, Mac-arthur) الثدددينيددد  يددد مالعددديل الحرب في العظمددديء القددديلله 

 القييلله للهروكر أا  مخت فيا أشلله الاخت ف وربمي لا تجلله صف  واحلله  يشتركوا في ي،  ويضيف

 كقيكلله، اإنسددددددي أي يوللله ل  حي  قي   Warren Black  ذلا في وأيللهي ،اكتسدددددديب ي بيلتع   يمكا

 كثر  ما الرغ  و   ، كقيكلله للهاخ يي مركب اإنسددددددددي يوجلله ولا الوراثي  الجينيو في ليسددددددددو القييلله 
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 ما مجمو ي واج و النظري  ذيه اأ إلا القيلله ، سدددددددميو تحللهيلله في االبيحثو  ي بذل التي الج ولله

 :(3938، 2019)حمييني   يهمأ ما الانتقيللهاو

   واحلله شخص في السميو جمي  توفر صعوب. 

   للهكالقي    التأثير  في ياالتيبع للهور تجيه. 

   نجيحيو  القيكلله     التأثير في خت ف مال ل سميو النسبي  الأهمي  النظري  ياتب ل. 

  ي ي ل محيفظ  ط وب مال والصفيو ل قييلله  ي هل تأ الأسيسي  الصفيو اب التمييل   لله  . 
  تبيينو الصفيو الموضو    فقلله القييلله ، لصفيو  كتر مش قيكم  تقللهي  في النظري  فش و

 بيا البيحثيا.

 .في تفسير القيادة السلوكيالمدخل : المطلب الثاني

     في بللهاي  الخمسينييو تركل  البحو  ما مليلله إجراء إل  السميو نظري  فش  أللها
ل قييلله ، وا تبروا القييلله   بير   ا سدددددد وا ولي  خصدددددديص شددددددخصددددددي ،  السدددددد وكي  الأسدددددديليب

 تسددددددددددم  التي  القييللهالأبعيلله المحوري  لسدددددددددد وكييو  وتحللهيلله معرف  هو النظري ما هذي  فيل للهف

 يفع وا ليصددبحوا ميذا إل  القيلله  ه  كيف ما الللهراسدد  توج و الفعيلي  التنظيمي ، وبذلا بتحقيك

كذلا، وحللهلله البيحثوا في هذي النظري  نو يا ما السددددددددددددددد وكييو ل قيكلله، الأول  متع ق  بيلعم  
السددددددددددددددد وكييو متع ق  بيلع قيو الاجتمي ي ، وكيف يمكا ل قيلله  الجم  بيا والنوع الثيني ما 

، (68، 2018)لطر   النو يا ما الس وكييو ل تأثير في التيبعيا وتحقيك الأهللهاف المنشولله 
 وتض  هذي النظري  مجمو   ما الللهراسيو والابحي  سوف نورللههي فيميي ي:

    إيوا جيمع للهراسIowa. 

  يوهيأو  جيمع  للهراسيوOhio. 

  امتشلاي جيمع  للهارسيوMichigan.  

   الإللهاري  الشبك  نظري 

-أولا    :إيوادراسة جامعة   
     تجريبي  ما للهراس  انط قيتعلله ما الللهراسيو الراكلله  التي بحتو في الس وا القييللهي، 

في   Iowa في جيمع  1939سن  ك  ما لويا وايو وليبيو قي  ب ي  الأطفي  ما مجمو  
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فريقي،  نشيطيو ما س وا القيكلله لإللهار  أنواع ث ث  بيا الولاييو المتحلله  الامريكي ، بيلتفريك
الذي يعتملله القيكلله فيي     إ طيء الأوامر  (autocritaire)الاستبللهاللهي  بيستعمي  لأس وب

الللهيمقراطي  لله الاس وبالفريك الثيني فت  ا تمي واستعمي  أس وب الجلاء والعقيب، أمي
(Démocratique)  واف طيء الابتكير،      تقللهي  أفكيره  وتشجي  المجمو   أ ضيء تشجي 

الفوضوي أو المتسيب   (Laissez faire) أس وب نجلله وأخيرا الحواراو، في والمشيرك  الاقتراحيو
 لسير المط وب الأللهن  بيلحلله فقط ومسيهمتي مجمو تي شؤوا في القيكلله تللهخ   لله  في يتمث 

 .(6، 2018)مجبر  الأ مي 
  الأطفي  توص   مجمو يو     القييلله  الث   أسيليب لمميرس  م حظتي وبعللهK.Lewin 

 :(53، 2012)مي وبي  الاستنتيجيو التيلي  إل 
    القصير المللها     مرللهوللهي  الأكثر هي استبللهاللهي قيكلله طرف ما المسير  الأول  المجمو 

 للهاخ  والمنيخ الأطفي  نفسي      س بي  آثير الأس وب ل ذا ولكا بيقي المجمو يو،  ا

 الفريك، نتيج  لوجولله قيكلله يمير  الضلاط   ي  .
  أق  مرللهوللههي كيا الللهيموقراطي      إللهار  مبني نظي  في ي كيا التي المجمو   الثيني  أمي 

 للهاخ  الأ ضيء أا إلا النظي  هذا م  ل تأق   ال ل  الوقو إل  نظرا   الأول ، المجمو   ما

 قوي ، بين   الع قيو أا قيكللهه ، كمي غييب في حت  أكثر إل  العم  يبيللهروا المجمو   هذي

 نواحي في أ   المتوسط، وللهرج   المللها هيم      نتيكج شا بللهوا سيعطي الذي الأمر

 والتفي   الفريك، الأللهاء، ورول مستوا في والثبيو الأنشط ، والللهافعي ، في الابتكير

 .العم  في والرضي الاجتمي ي
    النتيكج ما نيحي  الأسوأ يعتبر الثيلث  المجمو       المستعم  التللهخ  أمي أس وب  لله 

 الم ي  أللهاء في أتبي ي وتوجيي المع وميو، إ طيء في القيكلله مسيهم  لعلله  نظرا   المحقق 

 المط وب .
  أوهايو: جامعة دراسة-ثانيا  

 

 جيمع  في 1945 ي   Ralph Stogdillبقييلله   البيحثيا ما أجرا هذي الللهراس  مجمو  

 ظري بن أيضددددددددي راسدددددددد اللله هذي     ك يطالفي  ،  القييللهي السدددددددد وا أبعيلله تحللهيلله للارض اوهييو
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ل ي خ  اما يمك التي راوالمتلاي أو الأبعيلله ام اممك  للهلله أق  إل  التوصدد  هللهفو إل  ،االبعللهي
حو     أسددك تضددمنو الاسددتبيينيو ام مجمو   بتصددمي  واالبيحث  قي حي  القيكلله، سدد وا وصددف
وتوصد و هذي الللهراسد  إل  النتيك  التيلي : أا  القيلله ، ي يؤللهي التي والوظيكف والتصدرفيو السد وا

بلاللهولله ) البعللهيا التيليا أوك هميسددد وكييو القيلله  تتمحور حو  الاهتمي  بللهرجيو متفيوت  بأحلله 
2018 ،19):  
  العم  انجيل وكيفي  الأشييء  تنظي     القيكلله يركل (بيلعم   تميهالا :الأول البعد(. 

  القيكلله ابي الصللهاق  و  قيو الثق      التركيل حي ) بيلع قيو  تميهالا الثاني: البعد 

 ومرؤوسيا(.
  ميتشغان: دراسة جامعة-ثالثا  

 

 ذي ب  قي أوهييو، جيمع  للهراسددددددددديو فيي بللهأو الذي الوقو نف  في الللهراسددددددددديو هذي بللهأو

 وأجريو Katz و Kahn، Likert  سددأر     ا متشددلاي جيمع  ام االبيحثي ام مجمو   راسدد اللله

 الإنتيجي  ذاو والأقسددي  العيلي ، الإنتيجي  ذاو الأقسددي  في الشددركيو أحلله في الأسدديسددي  الللهراسدد 

 الإنتيجي  ذاو الأقسددددي  في القييللهي النمط بيا الفرك للهراسدددد  ذلا ما اللارض وكيا المنخفضدددد ،

 .(40، 2015)هبي   المخت ف 
 

التللهخ   في محللهولله  بمشددديرك  تميلوا العيلي  الإنتيجي  ذوي المشدددرفيا بأا ليكرولاحظ  وقلله
 ،بدديلع قدديو الجيددلله  م  المرؤوسددددددددددددددديا أكثر م تميا كددينوا أن   كمددي، ل عمدد  الفع ي التنفيددذفي 

 طرك واختيير راراوالق اتخيذ في أكبر حري    حوننميو  رسددددددددددمي  غير بطريق  مع   ويتعيم وا

 ذوي المشدددددرفيا فراإشددددد ما بكثير أق  مرؤوسدددددي       إشدددددراف   كيا وكذلا المنيسدددددب ، العم 

 : (22، 2017)قمبور أرب  أسيليب ل قييلله  هي  Likert، ولقلله صنف المنخفض  الإنتيجي 
  في  ثقتي و لله  ،في اتخيذ القراراو العيلي  بيلمركلي  القيكلله ويتصف :التسلطي الأسلوب

 .رايوالإك التخويف لأس وب وي جأ ،ييمرؤوس
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  يشعر ولا بخيللهمي، السيلله ثق  بيلعيم يا يثك الاس وبقيكلله في هذا فيل :الأبوي الأسلوب 

 ومقترحيو ءراآ     ل حصو  أحييني القيكلله ويسع  العم ، منيقش  في كبير  بحري  المرء

 يا.المرؤوس

  يربط القيكلله بيلمرؤوسيا   ق  ثق ، ويبيللهل   الأفكير والآراء الديمقراطي: الأسلوب، 
 .العم  شؤوا منيقش  في كيم   بحري  ايالمرؤوس ويشعر

  ليسو ولكا كبير ، بصور  بيلمرؤوسيا الركي  يثك النظي  هذا في :المشارك الأسلوب 

 العم ، منيقش  في مي نو ي بحري  الفرلله القراراو، ويشعر     بيلسيطر  يرغبلا  ي ولا كيم  

 .من ي الاستفيلله  ويحيو  المرؤوسيا وآراء بأفكير  يلله  الركي  ويأخذ
 ينجحوا المشيرا، والأس وب الللهمقراطي الأس وب يس كوا الذيا القيلله  أا ليكرو ويضيف

 . يلي  إنتيجي تحقيك  في
 :الإداريةنظرية الشبكة -رابعا  

 

روبرو ب ا وجوا موتوا ما جيمع   BLAKE and MOUTONاسدددددددددددتطيع البيحثيا 
بتطبيك الأنميط القييللهي  التي وصددددددددد و ل ي جيمع  اوهييو  1964تكسدددددددددي  الامريكي  في  ي  

بتطوير نظري  الشبك  الإللهاري ، حي  ت  تصنيف الس وا القييللهي إل  أربع  مجمو يو حسب 
 م  الأسدددددددددددديسددددددددددددي  وهمي الإنتيج أو الم ،للهرج  إهتمي  القيكلله ببعللهيا أسدددددددددددديسددددددددددددييا في المنظم 

والمرؤوسددديا أي الع قيو للهاخ  المنظم ، والشدددك  التيلي يوضددد  أصدددنيف القييلله  حسدددب هذي 
 :(23، 2016)قواللهري النظري  
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 .الإدارية الشبكة نظرية تضمنتها التي الخمسة القيادية أنماط (3)الشكل رقم: 
 

ام 
هتم

الا
راد

الأف
ب

 

9 9,1 

 إدارة 
 النادي

    9,9 

 إدارة
     8 الفريق 

7         

6    5.5 

 الادارة
 المعتدلة 

   

5       

4         

3 1,1 

الإدارة 
 المتساهلة

    1,9 

 الإدارة 
     2 السلطوية

1 2 3 4 5 6 7 8 9 

 لاهتمام بالإنتاجا
 

 

القييلله  الاللهاري  في ترشيلله الع قيو يا الحوافل والرض  الوظيفي  للهور” ،فواللهريرشيلله المصدر: 
اطروح   ”ل عيم يا للهراس  حيل  المؤسس  الوطني  ل مبيني الصني ي  والنحي  بيتيسيا  يا الللهف  

 . 23ص (.2016للهكتوراي في   و  التسيير جيمع  يحي  بوفير  لمللهي ، )
 

أ  ي أا نظري  الشددددددبك  الإللهاري  تحللهلله خمسدددددد  أصددددددنيف ما القييلله  ي حظ ما الشددددددك  
حسدددب للهرجيو الاهتمي  القيكلله ببعلله الإنتيج وبعلله الاهتمي  بيلأفرالله )الع قيو الإنسددديني (، حي  
يعبر الرق  الأو  ما اليميا     للهرج  الاهتمي  بيلإنتيج، أمي الرق  الثيني ما اليسددددددددددددددير     

 وهي: للهرج  الاهتمي  بيلمرؤوسيا
القدديكددلله المتسدددددددددددددددديهدد  في الأمور ولا ي ت  لا بجددينددب الإنتدديج ولا بجددينددب   اوتعبر  (:1-1)-1

 الع قيو الاجتمي ي .
وتشددددددددير إل  القيكلله المتسدددددددد ط الذي ي ت  بيلإنتيج وتحقيك الأهللهاف     حسدددددددديب  (:9-1) -2

 الع قيو للهاخ  المنظم .
يعتبر المنظم  نسدددقي  يكلله الفعي  الذيوهو أحسدددا الأنميط القييللهي ، ويشدددير إل  الق (:9-9)-3

 وبيلأفرالله. بيلإنتيج  يليي إهتميمي حي  يبللهي ك يي
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ويشير إل  القيكلله الذي يبللهي اهتمي   يليي بيلجينب الاجتمي ي والع قيو واهتمي   (:1-9)-4
 منخفض بأهللهاف المنظم .

ويشددير إل  القيكلله الذي يولي اهتمي  متوسددط بيلأهللهاف وانجيلهي، واهتمي  متوسددط  (:5-5) -5
 بيلمرؤوسيا.

 .الموقفي في تفسير القيادة المدخل: المطلب الثالث
 

السميو  خ   ما القييللهي النمط تحللهيلله في والس وكي التق يللهي المللهخ يا خفيكإ أللها  
 إل  ظ ور المللهخ  لي الواضح  التفسيراو تقللهي   ا و جلهميالقيكلله،   ا التي تصللهر فعي والأ

 ل  والمؤثر عي ،الف القييللهي النمط لتحللهيلله جللهيلله  خر ونظر أ بعللها   أو الظرفي ليضيف الموقفي

 الع ق  طبيع      يركل الذي، السيبق  في المللهاخ  والمتخصصيا البيحثيا لييإ تطرك اأ يسبك

     من مي ك  تأثير وكيفي  الخيص  والمواقف التنظيمي ل قيكلله،  الشخصي  والصفيو السميو بيا

 .(47، 2013)هيللهي  ذاب  القييلله  في  ي 
 

 وضع ي  ل قييلله ، ت لتفسير وهي واحلله  ما أكثر النظرييو المعترف ب ي     نطيك واس 
 Reddin    نظري  أس وب الإللهار  ث ثي  الأبعيلله لد  ابنيء   1969وب نشيرلله سن  ما قب  هيرسي 

، وت  تطويرهي  لله  مراو منذ بللهايت ي، يرا أنصير هذي النظري  أا المواقف المخت ف  هي 1967
 المطيلب م  بيأس و  بتكييف يقو  أا الفعي  القيكلله يتط ب المنظور هذا التي تصن  القيكلله وما

 .(G. Northouse 2013, 5 )  المخت ف  الحيلاو والظروف ما
 

 الشخصي  تربط ي بيلسميو ل قييلله  ولا للهينيميكي مف ومي تقلله  الطرل ب ذا الموقفي  والنظري 

نمي ل فرلله فقط،  المرتبط  والمتلايراو الموقف  وام  أا أسي      الإللهاري ، بيلموقف تربط ي واف

 تحصر ل  أن ي كمي تحللهلله فعيلي  القييلله ، التي السميو والس وكييو التي تمكا ما إظ ير هي بي

قي لله   تجع  معين ، ب  سميو وقللهراو في   تتوفر ما وه  الأفرالله، ما محللهولله  للهلله في القييلله 
 يولللهوا القيلله  بأا القيك  المف و  ورفض ي قيكللها   يكوا أا شخص لأي يمكا بحي   ريض، القييلله 

 اكتسيب ي يمكا التي القييللهي  والم يراو السميو بعض هنيا أا     ولا يصنعوا، وتأكيللههي
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، ويض  المللهخ  الموقفي مجمو   ما النظرييو (141، 2015)صلاير  بيلتع ي  والتللهريب
 سنقللهم ي فيميي ي:

   لفيللهلر. التفي  ي  الشرطي  النظري 

   أو ال للهف. المسير نظري 

  لرللها. الأبعيلله ث ثي النموذج 

    هيرسي وب نشيرللهنظري  للهور  الحيي. 
  لفيدلر: التفاعلية الشرطية النظرية-اولا  

 

ما جدديمعدد   Fiedlerحيدد  قددي   الموقفيدد ، القيدديلله  مجددي  في الأول  ظريدد هددذي الن تعتبر
Banawi  بإصدددددددددددددددللهار كتيب بعنواا فعيلي  القييلله ،  1967 ي   في الولاييو المتحلله  الامريكي

 أشددددددددددددير إل  أا في  ي  القييلله  تتحللهلله بمللها م كم  نمط القييلله  المسددددددددددددتخلله  لمتط بيو الموقف
وتعتبر أو  محيول  جيلله  لإللهخي  متلايراو الموقف في إطير نظري يفترض وجولله تفي   بيا 

   يي أط ك مقيي  للهميمسددددددتخ القيكلله توج يو البيح  صددددددنف لله، والقيك سدددددد واهذي المتلايراو و 

 ركيسدددددددددييا، توج يا إل  Coworkers LPC :Least Preferred تفضدددددددددي  الأق  العم  لمي "

 بإنجيل ي ت  الم ي      المركل فيلقيكلله الم ي ،     الآخر ويركل الع قيو،     يركل أحللههمي

 بيلع قيو المتوجي القيكلله يكوا بينمي الموضدددددددو  ، الخطط م  متميشددددددديي العم  وجع  الأهللهاف

 في النمطيا ما أي فعيلي  إا   رالله،الأف بيا جيلله    قيو وتطوير الأهللهاف تطوير     كلمر 

 متلايراو ، وحصدددددددددددددددر فيللهلر(38، 2018)يبيل   الموقف م  النمط م كم      يعتملله القييلله 

 :(13، 2016)ض راوي   نيصر أسيسي  تتمث  فيميي ي ث  الموقف في 
 ــد ومرؤوســـــــــيــه ــائ وتعبر  ا الع قددديو التي تربط الركي   :طبيعــة العلاقــة بين الق

بدديلمرؤوسددددددددددددددديا ومددللها ثقت   بددي، ويرا في ددللهر أا هددذي الع قدد  هي الأكثر تحكمددي في 
 المواقف.

 وتعني أا ك مي كينو الم ي  محللهلله  وأكثر نمطي  ك مي تق ص للهور القيكلله  المهام: هيكل
 في التيبعيا.
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 وتعني قو  التدددأثير في التددديبعيا التي يمت ك دددي القددديكدددلله ما  الوظيفي للقــائــد: قوة المركز
خ   السدددددددددددددد ط  الممنوح  لي، ويرا في للهر أا هذا العيم  يعتبر في المرتب  الثيني  في 

 .التأثير     المواقف
  :أو الهدف المسار نظرية-ثانيا  

 

وطورهدددي بتعددديوا م   1971في  دددي   Robert Houseما طرف  النظريددد  ذيهددد قدددللهمدددو
Mitchell وEvans وDessler   وتقو      محيول  لربط سدددددددد وا القيكلله بمشددددددددي ر 1974 ي ،

 قيلله ال     لتحقيك أهللهاف المنظم ، ويجب مسدددددددددددير أو طريق  أفضددددددددددد  القيلله  التيبعيا، ويقلله 
 التي العقبيو     والقضدددددديء والمكيفأ  التواصدددددد  خ   ما التيبعيا وأللهاء ورضددددددي تحفيل لييلله 
 .(MARTIN 2017, 25) الأهللهافتحقيك للهوا  تحو  أا يمكا

في  ي  القييلله  تكما في مللها قللهر  القيكلله في التأثير     للهافعي   أاهذي النظري   ؤكللهوت
ما خ   التأثير     تصددددوراو التيبعيا لأهللهاف   وسددددب   الأهللهاف إل  وصددددو المرؤوسدددديا ل 
 أفضدددد  سددددتوام الج لله لتحقيك ما تليلله التي التوقعيو     يعتملله الفرللهي الللهاف  تحقيق ي، لأا

 سدددبي  في كيالطر  تم يللهالسددد بي  و  النتيكج وتجنب يبي ،إيج مكيفآو     والحصدددو  الأللهاء ما

 .(Aalateeg 2017, 40 )  ي ممي يشعر المرؤوسيا بيلرضيتحقيق
)جلا ولي  ب  أنواع ما السددددددددددددددد وا القييللهي المتمث   فيأر  وجولله إل  House أشدددددددددددددددير وقلله

2010 ،87) : 
  :القائد الموجه -1

النمط بتحللهيلله الأهللهاف والم ي  الواجب إنجيلهي ويوضددددددددددددددد  كيفي   ذاه وفك القيكللهيقو   
 .التقيي  معييير وتحللهيلله العم ، أسيليب التوجيي حو  وتوفير الأللهاء،

  :المشارك القائد -2

يعطي القيكلله الفرصددددد  ل مرؤوسددددديا في أبللهاء أراءه  ومشددددديركت   في صدددددن  القرار،  حي 
 ويأخذ اقتراحيت   بعيا الا تبير ومنح   فرص  في وض  البرامج وسييسيو العم .
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  :الانجاز نحو القائد الموجه-3

 لم  لامحفل ، ويحرص     بنيء الثق  ويفوض المسدددددددددددددددؤولييو  للهافيهأ القيكلله يضددددددددددددددد 

 للهاءلأ بقيكلله يللهف  التيبعيا لصدددددددددددددددن  التحللهي الإنجيل نحو الموج   القييلله  كمي تتميل، لإنجيلل
الثق   ما  يلي  للهرج  المتميلوا المسددددتمر، ويظ ر القيلله  التحسدددديا إل  ويسددددع  يفوك التوق ،

 التيبعيا.  في
  .القائد المهتم بالعلاقات )الإنساني(-4

 

  ، يجع واالإنسددددددددددددددديني واحتييجيت   التيبعيا برفيهي  ي ت  الللها   الذي ويتمث  في القيكلله
 ا .الاحتر  ومنح   المسيوا  قلله      أتبي    القيلله  يعيم  ذلا إل  بيلإضيف  ممتع ي العم 

 فيميي ي: تتمث    وأللهاك االمرؤوسي وكييو س في تؤثر والتي الموقفي  العوام  فإا House وحسب
  الإنجيل في   تيورغب ،قللهرات   (المرؤوسيا خصيكص (. 

 جراءاو والإ السييسيو التنظيمي  العوام  ،االمرؤوسيالعم  )م ي   بيك  خصيكص   
 .    ) والقوا لله

اختيير القيكلله النمط الذي ينيسدددب  ضدددرور  إل  إشددديرت ي هو النظري  ل ذي الم   الإسددد ي  إا
 القييللهي  وكيس     يقتصرولا  وأللهاء المرؤوسيا، رضي     يؤثرالوقف، والظروف الإللهاري ، و 

 الموقف حسددددب مي يتط بي الأربع  الأنميط ت ا بيا التحرا هو المط وب نمياف و ، واحلله نمط    

 .(36، 2017)حللهوني  الأسيسي ومتلايراتي 
 .Reddin wiliamلردن  الأبعاد ثلاثي النموذج-ثالثا  

 

 wiliamيعتبر هذا النموذج تطورا  لنظري  الشددددددددددبك  الإللهاري ، حي  أضدددددددددديف وليي  ريللها 
Reddin بددديلعمددد ، والاهتمدددي  القيددديللهيددد  لبعدددللهيا لاهتمدددي  الفعددديليددد بعدددلله  1970بنددديكدددي  دددي   في 

 يعتبر الأهللهاف أا تحقيك بي تبير ما أهللهاف، القيكلله ينجلي مي مقللهار إل  تشددير بيلعيم يا، والتي

 ومنخفض(، فينتج مرتف )إل  مسدددتوييا  من ي بعلله ك  قسددد  حي  الفعيلي ، لقيي معيير  أفضددد 

 :(51، 2015)هبي   القييللهي الأنميط التيلي  لس وا الأبعيلله هذي تفي    ا
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 الإنسيني  بيلع قيو م ت  وغير بيلعم  م ت  نمط وهوالمتفاني:  القائد. 

 بيلعم  م ت  وغير الإنسيني  بيلع قيو م ت  وهو: المرتبط القائد. 

 يليي اهتميمي معي   والعم  الإنسيني  بيلع قيو م ت  وهو: المتكامل القائد . 

 ق ي  اهتميمي معي الإنسيني  والع قيو بيلعم  م ت : المنفصل القائد. 

 فيللهلر ولي  نموذج في كمي ل قيكلله الفع ي السددد وا أني وصدددف ريللها نموذج     يعيب ومي

وصدددددددف القيكلله  أهمي  ممي يليلله ما المخت ف  المواقف في القيكلله يسددددددد كي أا ينبلاي الذي السددددددد وا
 .(86، 2016)قنلله   الفعي 

 .Hersey &Blanchard وبلانشارد:هيرسي نظرية دورة الحياة -رابعا  
 

طور ك  ما س هيرسددددددددددددي وب نشدددددددددددديرلله س ما خ   مركل الأبحي  التيب  لجيمع  ولاي    
 بيلعيم يا،الاهتمي  : ذاو الأبعيلله الث ث  وهي الموقف النظري   1972أوهددددددييو الحكوميدددددد   ددددددي  

 ف النمط القييللهي يخت ددددف بدددديخت البيحثيا أاأكلله ، حي  الوظيفي بيلع قيو، النضج الاهتمي 
كمي أا القيكلله النيج  هو الذي يستطي  أا يوفك بددددديا  ل مرؤوسيا،مسدددددتوا النضدددددج الدددددوظيفي 

لذلا ، ي وكذلا احتييجيت   المعنو  ،أسدددددد وبي وأس وب مرؤوسيي، واحتييجيت   ل توجيي والإشراف
،  Followers of Maturity"يم ياأط ك     هدذي النظريد  اسد  س نظريد  النضدج الدوظيفي ل ع

 "كمي يط ك   ي ي اس  س نظري  الجيهلي  الوظيفي  ل عدددديم يا س أو نمددددوذج س للهور  الحيي  ل قييلله "
  .(121، 2016) با حفيظ و الشييب 

الاستعللهالله و  ويعرف البيحثيا النضج الوظيفي بأني يشم  القللهر  )النضج المتع ك بيلعم (
 القيكلله هو النيج  القيكللهأا  هو ل نظري  الأسدددديسددددي)أي الاسددددتعللهالله النفسددددي ل عم (، والافتراض 

 يتوجب مي وهو ،الوظيفي المرؤوسددديا نضدددجو احتييجيو  لينيسدددب سددد وكي تعللهي  يسدددتطي  الذي

)بوك تو   المرؤو  نضدددددددددج للهرج  حسدددددددددب ويكيفي آخر إل  قييللهي نمط ما ينتق  أا القيكلله    
 التيبعيا يلاير القيكلله نمطي حسب النظري  إل  نضج ب ي يمر التي ح رال م تبعي، و (64، 2016

 : (18، 2013)أقطبي  وهي قييللهي  أنميط أربع 
  العم .     القيكلله الموجي المركل: الأولى المرحلة 
  الإنسيني . والع قيو العم      المركل البي  أو الإقنيع القيكلله: الثانية المرحلة 
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  الإنسيني . الع قيو     المركل المشيرا القيكلله: الثالثة المرحلة 
 والع قيو الإنسدددديني  بيلعم  الاهتمي  ما أللهن  ي حللهضدددديفو تال القيكلله: ةرابعال المرحلة، 

 إل  النضددددددددددج  لله  ما يمتلله محللهب منحن  بخط القييللهي ل نمط تلاييري في القيكلله ويمر

 .النضج
 ل ي متلايراو وأهم  المرؤوسيا نضج وهو واحلله موقفي بمتلاير الحيي  للهور  نموذج اهت  لقلله 

الخيرجي ، كمي  البيك  تأثير العم ، وجمي يو المنظم ، خصيكص القييلله ، مث  في  ي      تأثير
 نظري  مث  الفكر الإللهاري نظرييو ببعض النموذج هذا ربط ضددددددددددددرور  تفتقر هذي النظري  إل 

 طرك لتحللهيلله وذلا ل رلبرغ، والصدددددددددحي  الللهافعي  العوام  ونظري  الحيجيو، تللهرج في ميسددددددددد و

 في الحيي  للهور  نموذج في قييللهي نمط ك  م  القيكلله يسدددددددتخللهم ي التي والللهافعي  وأللهواو التحفيل،

 .(54، 2015)هبي   القييلله 
 المطلب الرابع: المدخل المشترك في تفسير القيادة )المدخل الحديث(.

 

 أا   أنصددددديري لا تقيلله الموقفي والمللهخ ، السدددددميو مللهخ  بيا الجم      المللهخ  هذا يقو 

 بيا التفي  يجب  ب القييلله ،  لا تسدددددددددد   وحللههي في فعيلي  الموقف ومتط بيو، القيكلله سددددددددددميو

 ما العللهيلله المللهخ  هذا وشددددددم  ،التيبعيا خصدددددديكص وكذلا، الموقف ومتط بيو القيكلله سددددددميو

 في من ي ك  نظر ووج   اجت يلله حسددددددددب ولكا القييلله ، تفسددددددددير جميع ي وحيول التي النظرييو

 أه  وما تفسددددديرهي، في من ي ك  وللهور أهمي  ومللها ،الموقفي  والعنيصدددددر السدددددميو ميهي تحللهيلله

 : (2018، 2018)يبيل   المللهخ  هذا اتجيهيو
  التفي  ي  النظري. 
  التبيللهلي  النظري. 
  لمي .الكير  القييلله  نظري 
 . النظري  الأخ قي 

 . القييلله  الخيللهم 
 . النظري  التحوي ي 
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 التفاعلية: النظرية-أولا  
     تقو حي  ترا أا فعيلي  القييلله   السددددددددددددديبق ، النظرييو ما مليجي النظري  هذي تعلله

 ل قيكلله الشخصي  السميو هي و القييلله  في الركيسي راو المتلاي ك  بيا التفي   و التكيم  أسي 

 بيا والع ق  وخصددددديكصددددد ي الجمي   وطبيع  مشدددددك ت  ،و  وحيجيت   بيتجيهيت   والمرؤوسددددديا

 هذي بيا لتفي  ا وأ التكيم  بمللها رها القييلله  ظ ور أا ترا النظري  هذي فإا لذلا، للههيراأف

 فإا هذا     وبنيءا والمواقف السددددددددددميو بيا الجم      التفي  ي  النظري  وترتكل ،واالمتلاير 

 مشددددك ت   وح  أهللهاف   وتحقيك ،مرؤوسدددديي م  التفي       القيكلله بقللهر  يرتبط هني القييلله  نجيل
شددددددددبيع القييلله   نجيل في مؤثر كعيم  المرؤوسدددددددديا أهمي      النظري  تؤكلله وب ذا ،حيجييت   واف

)بنوني ، أثر أنميط القييلله  الإللهاري      الإلتلا  التنظيمي للهراسددددددددددد  حيل  القطيع  القييلله  نجيل
 .(115، 2015البنكي لولاي  بسكر  

 ورلله سدددددددددددددددينف بين   ما التفي  ي  ل نظري  تح ي    في البيحثيا ما مجمو   إتجيولقلله 

Sanford  وهمفي Hemphill  م ي  في النيج  القيكلله تمكا التي والخصيكص الأبعيلله تحللهيلله إل  

  .(52، 2018)يبيل   ي ي فيمي نذكرهي والخصيكص الأبعيلله هذي وأه  الجمي   م  تفي  ي

   المسدددددتوا فيراللههي أف وتجين  مرونت ي، رهي،ااسدددددتقر   للهللههي، حي  ما العيم   المجمو    
 .والعمر الاجتمي ي  والخ في  والقي  التع يمي

 رابالاضددددددددددددط مظيهر  ا ابتعيللهي ومللها المجمو   فيي تعم  الذي الاجتمي ي المنيخ 

 .والانتميء بيلولاء ل شعور الفرص  واتيح  المنتج، ل عم  تشجيعي ومللها والتوتر

  را واحت والتعيوا العيلي  وراوالم  راوالقلله توفر حي  ما الجمي   راللهأف بيا الألف  للهرج 

 .الآخريا

 القيكلله مسدددددددددي لله  نحو توجي  ي ومحيول  الجمي   راللهأف نظر وج يو في الاخت ف مللها 

 والجمي يو رلله ا الأف أهللهاف تحقيك في واسدددتثميرهي أ ضددديك ي م  أكبر تفي   تحقيك    

 والمنظم  والقيكلله
 ويظ ر الإللهاري  القييلله  خصددديكص تحللهيلله في إيجيبيي إسددد يمي أسددد مو التفي  ي  النظري  إا

 :(115، 2015)بنوني   التيلي الوجي في الإس ي  هذا
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  لتحللهيلله كمعيير من مي واحلله ك  كفيي   لله والموقف، ورأو  السدددميوجمعو النظري  بيا 

 .الإللهاري  القييلله  خصيكص

   لأن دي ا تبرو أا فعديليد  ونجديل القديكدلله يكما في مدللها قدللهرتي  قريبد  ما الواق النظريد
     ت بي  حيجيو ورغبيو مرؤوسيي، ومللها قبول   بقييللهتي.

 النظرية التبادلية:-ثانيا  
 القييللهي  العم ي  إل  التبيللهلي  النظري  وتنظر ،1978 التبيللهلي   ي  القييلله  إل  بيرنل أشير

 الذي ،المرؤوسدددديا وحيجيو القيلله  رغبيو بيا التوفيك ومحيول  ،التبيلله  أشددددكي  ما شددددك  بأن ي
 المرؤوسدديا وتقللهير احترا  مقيب  في لمرؤوسددي  ، العم  في التقلله  وفرص العللهال  القيلله  فيي يمن 

 ما لتيبعيي، الأسدددددديسددددددي  الحيجيو إشددددددبيع     القيكلله قللهر      تتوقف الع ق  هذي وتنمي  ل  ،

 أني Blue Peterيرا  حيا في، (37، 2017)حللهوني  تحقيق ي     والعم    ي ي التعرف خ  

 وبذلا ل  ، وتعيوني إسددددد ي  القيكلله القيكلله يكوا م  وتعيون   الجمي   أ ضددددديء التلا  ضدددددوء    

 . (64، 2015)بو  ك  مرؤوسيي وولاء لله   ما القيكلله يستفيلله

 ما العللهيلله قِب  ما استخللهم مي ت  والتي التبيللهلي ل نمط أسيسيا متلايريا Bassبي   حللهللهو 

 :(52-51، 2018) بلله البيقي  وهي المتعللهلله  القييلله  لمقييي  وفقي   البيحثيا
 المشروطة المكافأة: 

 قب  ما   ي ي ومتفك محللهلله  تكووا والمرؤوسدددديا القيكلله بيا التبيلله   م ي  أا إل  وتشددددير 

 ج وللهموال الأللهاء مقيب  والمعنوي الميللهي بيللله   اسدددددددددددددديو مرؤ ال القيكلله يكيفه إذ ،الطرفيا

 .انجيلهي المط وب الم ي  لتحقيك قب    ما المبذو 
 بالاستثناء: الإدارة  

م يم    انجيل في ل مرؤوسيا المجي  ويفس ، والمعييير القوا لله يض  القيكلله أا إل  وتشير
 الأمر يتط ب يمم بيلعم ، قييم   أثنيء أخطيء ارتكيب حيل  في إلا يتللهخ  ولا  ميل  أو 

 .إلا في الضرور  القيكلله تللهخ 
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  :الكاريزمية القيادة-ثالثا  
 

حي  وجلله أا  ،House Robertإا أو  ما  ن  بللهراسددددددددددد  القييلله  الكيريلمي  هو البيح 
 مصددددددددددط   الكيريلمي اسددددددددددتخلله  Max Weber  القييللهي  البطولي  إا تبعواتبيع يتأثروا و يالا

Charisma   إل  نوع السدد ط  المقترن  بشددخصددي  القيكلله و مي يمت كي ما مواهب ذاتي  للإشددير، 
 ي  القيكلله الكيريلمي لللهيي قيب وذلا لأا، (قييلله  سدددحر الشدددخصدددي ) إسددد  يط ك   ي ي بعضددد   و

تجيي  ميوي تلموا تميل تأثير في المرؤوسدددددددديا ، بحي  يسددددددددتخلله  العيم يا أقصدددددددد  طيق  لللهي   
 ي متجيوليا مصدددددددديلح   الخيصدددددددد  في سددددددددبي  المصدددددددديل  العيم  فيالمؤسددددددددسدددددددد  التي يعم وا 

علله )با سدددددد هي الكيريلميالخصدددددديكص التي يتميل ب ي القيكلله ما  وهنيا مجمو   ،ل مؤسددددددسدددددد 
2017 ،20-21): 
  ، م يراو في توضدددددي كبط ، ولللهيي أيضدددددي وينظر إليي، ومحبوب ذو شدددددخصدددددي  قوي  

 .العيم يا وكسب ق وبالرؤي  
     لتحم  المخيطر ب للهف تحقيك ت ا الرؤي  استعللهالله. 
 نظي  قيمي متكيم  يعرف ك   ضو في المنظم  موقفي فيي بنيء. 
  واحتييجيت  .تبيع  الا والتف   لمشي رالشعور  
 في العم  بشك  للهاك  ووللهه  وبيلتيلي إخ ص   تيبعياكسب ثق  ال. 

 

 :الأخلاقية القيادة-رابعا  
 

ف ل مبيللهئ والأخ ك المتعير  المنيسدددب إظ ير القيكلله لسددد وا إل  الأخ قي  القييلله  تشدددير 
 القييلله  بأا هيو  شددددديرأو ، (YOUSFI 2019, 191)   ي ي بشدددددك  يؤثر     سددددد وا العيم يا

 في تظ ر التي المتصدددير   القي  م  التعيم  في التيبعيا لمسدددي لله  السددد ط  اسدددتخللها " الأخ قي 

 القييلله  بأن ي ciulla شدددددديرأو ، لللهي   الأخ ك مسددددددتوا رف  في يسدددددد   الذي بيلشددددددك العم ،  بيك 

 القي      م مي   را  تأثي لي القيكلله بأا Deftكمي اشدددددددددير  ،الآخريا ام ر وك حقوك يحتر  بأسددددددددد وب

 يجب أا تسددددددددولله في المنظم ، التي التنظيمي  القي   ا بوضددددددددول التعبير طريك  ا الأخ قي 

 والتقللهير را الاحتمي يؤللهي إل   اليومي سدددد وكي في القي  ل ذي يؤسدددد يكوا أو  ما  أا وينبلاي

 .(298، 2018)للهبوا و صيتي  التيبعيا ما
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  القيادة الخادمة:-خامسا  
 

 فيس الخيللهم  القييلله س مصدددددددددط   مر  لأو  Greenleaf Robertجرين يف  روبرو صددددددددديغ
 جمي  لخللهم  متكيم   طريق  تضدددددددددددددديف ي إل  التي المميرسدددددددددددددديو ما و للهلله موقف وهي 1970

 ما ولي  الآخريا خللهم  في ما الرغب  أولا النوع وينشددددددأ هذا بيلمنظم ، المعنييا الأشددددددخيص

  (Marturano and Gosling 2008, 146) القييلله  في الرغب 

 سوف نتطرك ل ي بيلتفصي  في المبح  الموالي.القيادة التحويلية: -سادسا  
 

 .للقيادة التحويليةالإطار النظري : المبحث الثالث
 

أبحي  وللهراسدديو الفكر  صدد خ  Leadership Transformational ي  يو التح القييلله تمث  
 سدددددددميو     تركل التي يللهي  التق النظرييوالجم  بيا  يوهمنظر  حيو  حي  ،الإللهاري الحللهي 

 ،والتيبعيا القيكلله ابي التفي   ي   م     تركل التي كي  و السددددددد لنظرييووا ،يشدددددددخصددددددديتو  القيكلله
الث ث  شدددددددددخصدددددددددي  القيكلله وللهرج   العنيصدددددددددرتفي    نتيج القييلله  اأ اتر  التي قفي و الم والنظري 

بيلتيبعيا وظروف الموقف سددوف نقلله  في هذا المبح  نشددأ  وتعريف القييلله  التحوي ي    تق  
 وخصيكص ي وأهميت ي. 

 .التحويلية ماهية القيادة: المطلب الاول
 

 يف ِ مجي  القييلله  حللهيثي ، في رو ظ التي حيو المصط ام ي  يو التح القييلله    مصط يعللهو 
 ي  للهاونتوامأ  في  القيدددددددددددددددددديلله  الكيريلمي ، و مجي يف 1963 ددددددددددددددددددي   Weber ددددددددددددددددددربي  فيمأ 

Downton   القييلله  الثيكر  سكتيبي  في 1973 ددددددددددددددددددددددددددددددددددددي The Rebel Leadershipالرشددديللهي  س(
العم   ام بللهأمللهخ  م مي ونمط ما أنميط القييلله  الحللهيث   يصددددفو ب ري و ظا أ ، إلا(8، 2017

 نظري  ابو بيسددددددددد  المعروف James McGregor burnsالذي قللهمي  يل  السدددددددددييسددددددددد  والتيري  
، حي  قلله  فيي قييلله  مخت ف   ا القييلله  "Leadership" القييلله  ااو بعن يكتيب في الحللهيث  القييلله 

في القيددديلله  الأو  تمثددد  في القيددديلله  التبددديللهليددد   اركيسددددددددددددددديي انمطي     بيرنل ركلو  ،التق يدددللهيددد 
(Transactional leadership)  وهي تعتمدددلله     قي  مبنيددد      تبددديلله  المنددديف  بيا القددديكدددلله

والتيبعيا، والنمط الثيني هو القييلله  التحوي ي  وهي تقو      القي  الع يي والثق  المتبيللهل  بيا 
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بعيا والعم      إقني    بيلأهللهاف المشدددددددترك  وتحفلي   إل  الوصدددددددو  إل  الاللهاء القيكلله والتي
 .(19، 2015)بوطرف   الذي يفوك التوقعيو

 بي لي  َ لنظري  القيدديلله  التحوي  المن جي يددا البللهاي  ر ما القرا العش الثمينينييوشدد للهو و 

Bass Bernard   ليضيف ،والأللهاء ددددددا القيدددددديلله   1985 ي    يالللهراسدددددديو التي قي ِ ب خ  ما 

 والثق  بيلولاء شدددددددعوره  يتضدددددددما المرؤوسددددددديا     ل قيلله  التحفيلي الأثر أا  Burnsفكر   إل 

 وطور من  ، متوق  هو ممي أكثر وينجلوا لكي التيبعيا يحفل والاحترا  ل قيكلله، ف و والإ جيب

Bass  التلايير  وام  في المؤثر  النفسدددددددددددددي  بيلعوام  ربط ي خ   ما التحوي ي  نظري  القييلله 

 واسدددتعم  النفسدددي ، الع و  مجي  إل  السدددييسدددي  مجي  الع و  ما نق  ي وبذلا الإنسددديني  والتحوي 

وقرار ما خ   تأثير القيكلله الإيجيبي  بينللهفيع حيص  التحو  أا تعني والتي التحوي ي  مصط  
 عدددددددديللهالتسددددددددعينييو كمركددددددددب ما  لله  أب خ  ث  تطورو نظري  القييلله  التحوي ي   في التيبعيا.

 التحوي ي  بتطوير القييلله  ولم ك   Bass & Avolioقي   1991، وفي  ي  كتيبيو في  لله 

)ق يري  الحللهي  الأسددددددد وب هذا     القييللهاو لتللهريب وبرنيمجي ل ي نموذجي ووضدددددددعوا وتنقيح ي،
2018 ،50). 

  :التحويلية القيادة مفهوم-أولا  
 

للهاك   أتعلله القييلله  التحوي ي  مللهخ   معيصرا  ي    القيلله  والتيبعيا لتجيول قللهرات   ولييلله  
   بيستخللها  كفوء ل موارلله م  لله   واض  لاحتييجيت ل وصو  إل  الاهللهافويمنح   الثق  بيلنف  

خر التطوراو في نظري  القييلله  حولو الاهتمي  ما النظري  المبكر  أالاجتمي ي  والعيطفي ، إا 
( التي ا تبرو القيكلله شخصي  استثنيكيي  أو غير ا تييللهي إل  نظري  Charismaل قييلله  الكيرلمي  )

)السعيتي و المسيري  يسم  بيلقييلله  التحوي ي  مي وأ (Neo-Charismaticالكيرلمي المحللهث  )
2015 ،1313). 

وبيا  بيني القيكم  الع ق      ويحيفظ يبني التحوي ي س كللهكمي أشددددددددددددير بيرنل إل  أا القي
 القيكلله م يتمي (Burns)ذكر  والأخ ك، حي  الللهافعي  ما أ    مستوييو رف  ما أج  الأتبيع،

 المشددددددترك  الرؤي  ما جذورهي تسددددددتملله التحوي ي  القييلله  ، وأا"ذلا     ك سدددددديكي مثي  غينللهي

 ا     منح   الرول المعنوي  والتوجيييي  موا أتبي    أن   قيللهر الأتبيع، و  بيحتييجيو واهتمي 
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 .المسيراو ال لم  ل منظميو الجللهيلله  و    رس بطريق  تضما مصيلح   ومصيل  المنظم ، 
(fakhriyaeh.H and and al 2016, 8) . 

ممي يسددددد    ،      ق  أخ قي  تشددددديركي  بيا القيكلله والمرؤوسدددددياتقو  القييلله  التحوي ي  
 . (240، 2017)حربي تحقيك أهللهاف ي في التأثير الايجيبي في ك  جوانب المنظم  ويس  

القييلله  التحوي ي      سأن دددي  م يددد  يسع  ما خ ل ي القيكلله والتيبعيا إل   Burns و رف
ل  )ملهولله  و قر  لآخر ل وصددددددو  إل  أ    مسددددددتوييو الللهافعي  والأخ كسبيالن وض ك  من   

2017 ،95). 
بددي  القيدديلله  التحوي يدد  بددينددي القدديكددلله الددذي ي    التدديبعيا ويحفله   ا طريك  Bass رف 

التمكيا النفسدددددي الللهي يجع  العيم  يشدددددعر بيلقو  والاسدددددتق لي  وي تل  بيلسددددد وا الإيجيبي ممي 
 Asar, Yuosre and Badir) يسدددددددددد   في رف  الإنتيجي  ويليلله ما مسددددددددددتوا الابتكير والابللهاع

إا الخصدددددددددديكص الركيسددددددددددي  ل قيكلله النيج  هي الصددددددددددللهك،  Tom Peterقي  كمي (1271 ,2014
 والمثيبر ، والخيي ، والإبللهاع، يشدددعر أتبيع القيلله    والإنصددديف، والإل ي ،  والكفيء ، والحللهاث ، 

ل قيي  بأكثر ممي هو والإ جيب والاحترا  تجيي القيكلله وه  متحمسدددددددددوا  والولاء  بيلثق   التحوليا
 .(Pasovska and Miceski 2018, 237) متوق 

سالقيددديلله  التحوي يددد      ان دددي  م يددد  تحويددد  وتلايير الافرالله ان دددي  "Northouse"ويعرف 
  المعييير والاهللهاف طوي   المللها، تضدددددد   م ي  تقيي  للهافعي ،ت ت  بيلمشددددددي ر والقي  والاخ ك

 .(103، 2017) طي  الافرالله ومللهي اشبيع حيجيت  ، ومعيم ت   ليكونوا أكثر إنسيني س 

تظ ر القييلله  التحوي ي  إمكينييو قوي  لإل ي  أتبي        مسدددددتوييو أ    ما الحمي  
يبعيا ، ويسددددددددم  بتمكيا التوالتفيني والالتلا  والج لله الإضدددددددديفي الذي يؤللهي إل  الأللهاء المتميل

 في   قيو الثق  والولاء والعللهال ، ولييلله  الكفيء  الذاتي  ل موظفيا والثق  بيلنف  وتقللهير الذاو
(Martins and Joao 2016). 

 يكصالخصدددددددددددددد معيم و ويفتقروا إل  أكثر يكونوا أا إل  يمي وا القيلله  اأ ويرا بيرنل
 البيحثيا Bassوبي   riggioالقييلله  التحوي ي  وكتب ريجيو  سدددد وكييو لتحقيك ال لم  الخم 

 ه  لتحوي يا''ا يعرف القدديلله  الكتدديب التحوي يدد ؛ القيدديلله  بعنواا كتدديبددي بيرنل قبدد  ما المددللهربيا
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ت   ومسدددددددي للهت   قللهرا وتطوير اسدددددددتثنيكي ، نتيكج لتحقيك أتبي    وي  موا يحفلوا الذيا أولكا
لاحتييجيت   وتمكين   ما تحقيك  الاسدددددددددددددتجيب  خ   ما قيلله  ليصدددددددددددددبحوا والتطور النمو    

 (Nelson 2015, 69-70 ) أهللهاف   وأهللهاف المنظم  كك س.

 إل  توصددددددددد  ق بطري وأخ ك التيبعيا قي      القللهر      التأثير يمت ا التحوي ي القيكلله
 ؤي  ورسددددددديل ر  بمي يخلله  والثقيف  التنظيمي  التنظيمي، السددددددد وا المتوق ، وتوجيي ما أكثر أللهاء

 أتبي ي،     اسددتثنيكي ولي تأثير جذاب  ذو شددخصددي  التحولي القيكلله يكوا مي وغيلب ي المنظم ،
 ظ ركمي ي المحللهلله ، مسدددددددؤولييت   تتجيول إجراءاو واتخيذ القيكلله رؤي  مشددددددديرك  ويحفله     

 أهددددللهاف الفرللهي ل تدددديبعيا م  والددددللهواف  الطموحدددديو مواءمدددد  ويمكنددددي راكعدددد ، تنظيميدددد  قددددللهراو
 المنظم .

 التحويلية.  خصائص القيادة-ثانيا  
تتميل القييلله  التحوي ي  بمجمو   ما الخصدددددديكص تجع  ي أكثر فعيلي  وقللهر      الإللهار  

 فيميي ي:نورللههي الجيلله  ل منظميو 
 :يتمتع بجاذبية  

 بأفكيري، التيبعيا واقنيع التأثير     فيكق  بشدددددخصدددددي  جذاب  وبقللهر التحوي ي  يتميل القيكلله

 .(57، 2019)رلك ام و طيبي  متحمسيا ومستمتعيا بيلعم  تحو قييللهتي يجع    ممي
 والآخرين: بالنفس الثقة 

 ولا المنظميو، وثقيفيو قي  صييغ توجيي س وا التيبعيا و  في مي   م را  للهو  ييا التحوي قيلله  ل

ال لم   والمميلاو راوي مخ   إمت ا مجمو   ما ال ما إلا الللهور ذاه تأللهي    يمكن
كفيء  بمي يحقك الأهللهاف التنظيمي  ب   التأثير فيو  بيلآخرياالاتصددددددددددي   ما يالتي تمكن

     والقددللهر  الددذاتي وما بيا أه  هددذي الم دديراو هي الثقدد  في النف  والاخريا والو ي

، والتح ي بيلقي  والاخ ك العيلي  التي تمكني ما  القللهر      تصددور الذاو اللهار التحك  و 
يصيل ي منظم ل  ي  المستقب الرؤي    .(39، 2019) الطيكي و اللبيللهي  ل تيبعيا واف

  والانتباه:  التركيز على القدرة 
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اثبتو الللهراسدددددديو أا الخيصددددددي  التي يشددددددترا في ي معظ  القيلله  هي خيصددددددي  القللهر      
الذي يعم  ما خ   بعلله  ي التحوي القيكللهالاصددددددددددلايء الجيلله، وهذي الخيصددددددددددي  يتمت  ب ي 

 التركيل إل  بيلإضددددددددددددددديف  الا تبيراو الفرللهي      الاهتمي  بمي يقولي ويفع ي الاخريا،

 يوج  ي. التي المواقف في م م ال الأمور     الكبير
 والخبرة: المعرفة 

إا اكتسددددددددددددددديب القيكلله التحولي المعرف  والخبر  الم ني  تليلله ما م يراتي في التعيم  م   
الواقف الصدددعب  وتمكني ما إتخيذ القراراو والاجراءاو التي تنيسدددب ك  موقف، وتسددد   

 .(57، 2019م و طيبي )رلك ا ما الإللهار  الجيلله  ل منظم 

 :احترام الذات والاخرين  

 ويؤما ،أفعيلي شددك ي ي ضددوك في التي الع يي والمث  القي  ما مجمو   ي التحوي القيكلله لللها

 والولاء والتقللهير را والاحت الثق  يولللهتطيبك الأفعي  م  الاقوا  الأا ذلا رور  بضدددددددد للهاكمي

 كمي أني يعم      إظ ير الاهتمي  والاحترا  للأخريا. الآخريا،  نلله

 الاتصال: القدرة على 

    الاتصدددددددددددددددي   ي ت  القيكلله التحوي ي بتنمي  الع قيو للهاخ  المنظم ، كمي يم ا قللهر  
و ) بي   الثقيفي  وخ فيتي فرلله ك  وفقي  لخصدديكص  قول   قللهر     المرؤوسدديا ومخيطب 

 .(420، 2015حيللهر 
 :يملك القدرة على التحدي 

ي التحوي يا القيلله  يبح  حي    لتلايير اسددددددددددتعللهالله     الجللهيلله  ويكونوا الفرص  ا للهاكم 

)الشوابك ، الش بيني و ل عم   جللهيلله  وأللهواو أسيليب ويجربوا يبتكروا ف   الراها، الوض 
 .(146، 2018الخواللله  

 والأفعال: الأقوال يكون قدوة ونموذجا في 

 التيبعيا الحسدددددددددن ، ويؤما القللهو تقللهي   طريك  ا الأفرالله في بمصدددددددددللهاقي  ويؤثر يتعيم  

مبني      القي  والاخ ك  إللهاري  بمميرسددددددددددددديوي نفسددددددددددددد بإللا  وذلا واسدددددددددددددتقيمتي بنلاهتي
)العوفي و بوحب   الأفرالله قب  ما اتبي  ي يت  التي الصيلح  القللهو  بمثيب  يكواو  ،الواضح 

2019 ،60). 
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  الآخرين: له قدرة على تمكين 

في  العيم يا العم  الجمي ي ويحرص     مشدددديرك  بأهمي  التحوي يا القيلله  يؤما حي  
 والتعيم  العم ، وتمكين   ما خ    م ي  التفويض واشدددددددددددددددعيره  بيلثق  جوانب جمي 

 .(563، 2019)بربيوي و قنيشي  متميلوا كأشخيص مع  
  القدرة على تحفيز الاخرين: 

 والمعنوي ، ف و يعتبر الميللهي  والأسددددددددددددددديليبالطرك  بك  التحوي ي الآخريا القيكلله يحفل 

 .لحيجيت   واهتميميه  ويستجيب م  التيبعيا والتفي  و الإيجيبي  ل طيق  مصللهر

 الموضوعية:  

 للهاخدد  م  المعطيدديو التعدديمدد  في والحيدديللهيدد  يتمت  بدديلنلاهدد  التحوي ي القدديكددلله أا وتعني

 في وصددددللهقي الاسددددتقيمت  نظرا واحترام   العيم يا ثق  ذلا يكتسددددب     وبنيء مؤسددددسدددد ،ال

 .(57، 2019)رلك ام و طيبي  المؤسس  في المتبيين  المواقف وم  مع   التعيم 

 إبداعيةفكر بطريقة ي: 

القيكلله التحوي ي أتبي ي     التفكير بطريق  إبللها ي  ومبتكر  لح  المشدددددددددددددديك ،  يشددددددددددددددج  
تحقيك أهللهاف المنظم  العم      في مواج   الظروف اللايمضدددددددددد  والمعقلله ، و  الم ير و 

 .(93، 2018) لطيف و بللهوي  ل موارللهمث  الاستخللها  الابأق  التكيليف و 
 المخاطر: يتحمل 

ي التحوي  ومواج دد  التحددللهيدديو والقدديكددلله تحمدد  المخدديطربالقيدديلله  للهاكمددي مرتبط  مصدددددددددددددددط   
 و  حويحيو     إيجيلله  التي تواج ي الصدددعوبيومواج   والقللهر      بيلشدددجي    يتميل

 .في العم  تواج يا ي  ل مشيك  التي للهإب

 دور القيادة التحويلية:-ثالثا   
 )السدددددددددددددددميو، يتضدددددددددددددددما مللهاخ  الذي التق يللهي المنظور وفك القيكلله يكما ت خيص للهور

 للهور يتمث  في حيا التنظيمي ، الأهللهاف لإنجيل التيبعيا     في التأثير والموقفي( والسدددددد وا،

بيك       توفير والتحوي ي ( )الكيرلمي  مللهاخ  يتضدددددددددددددددما الحللهي  الذي المنظور وفك القيكلله
الأهللهاف تفوك التوقعيو وتعم           تحقيك تحفله  التيبعيا تسدددددددددددددددي لله ايجيبي  تنظيمي 
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)العطري و الكعبي  في النقيط الاتي  التحوي ي  القييلله ويمكا ت خيص للهور  مواج   التحللهييو،
2019 ،22): 

  والعم  السددددد طيو تفويض خ   ما العيم يا تمكيا إل  التحوي ي  القييلله  تسدددددع     

     معتملله   م  فرك تشدددكي      تعم  كمي بأنفسددد  ، ثقت   وتعليل م يرت   تطوير

 .نفس ي

 م مي تأثيرا   يترا الذيلتحسيا أس يب العم   التللهريبعتملله القيكلله التحوي ي     ي     

 .المنظم  مستوييو مخت ف في التيبعيا وأللهاء والتلاميو تصوراو

  العيم يا تحفل بللهورهي التي الأخ قي  المسدددددددددددددددؤولي  فكر  التحوي ي  القييلله  تتبن     

 التعيوني الس وا اكتسيب وبيلتيلي الشخصي  المص ح      العيم  المص ح  تفضي 

 .المنظم  للهاخ 

  مخت ف وفي المنظمدددديو جمي  في ل تطبيك يصددددددددددددددد   قيدددديللهي طنم التحوي يدددد  القيدددديلله 

 وهي النيجح ، المنظميو في وحت  الجذري، التلايير إل  بحيج  التي المسددددددددددددددتوييو

 .الحيلاو جمي  لمواج    ي  بشك  صيلح 

 :د التحويليئالقا مهام-رابعا  

 أني وه الآخريا القيلله  ما غيري  ا يميلي مي  هأ وأا لتلايير،بي  ي التحويلله  ييالق ارتبطو

وقللهراو تيبعيي والمنظم  كك ، لأا القيكلله التحوي ي يؤما بأا يسع  للهاكمي إل  تطوير قللهراتي 
 يقو  فإا الوظيف  ذيه أج  التلايير هو الذي يضما الاستمرار في  يل  الا مي  اليو ، وما

 م ي  يمكنني توضيح ي فيميي ي: بعلله 
 :والرسالة الرؤية صياغة-1

 واضح  رؤي لي  تكواا أ القيكلله التحوي ي يحرص   ي ي التي الوظيكف أو  وأه  ما 

 بتحقيق ي وتحفيله  لتبني ي والالتلا  الرؤي  ل تيبعيا هذي نق يبذ  ج للهي ل ورسيل  محللهلله  وطموح 
 .(60، 2019)العوفي و بوحب  
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 للتغيير: الحاجة راكإد-2
 تلايير عواييستطالذيا لا  وأولكا تلايير، بللهوا مستحي  التقلله  شوس إا برنيرللهس جورج يقو  

 إقنيع     قيللهر وهو  تلايير، ل الحيج  ي التحوي القيكلله يللهرا سشيء أي يستطعوا تلايير لا  قول  

 وقللهرتي الشخصي  يجيذبيت  خ  مابضرور  التلايير وال للهف مني  المنظم  في والجمي يو راللهالأف

ل ي   . (78، 2018)صييحي  التيبعيا     استثير  واف

  ومساراته: التغيير نموذج اختيار-3
 التي المتيح  الفكري  النميذج بيا ما يلمنظمت ك الم  التلايير نموذج ي التحوي القيكلله يختير

)الجبوري  ي لخ  ما يعم  التي لمظروف كم م  تكوا والتي معين ، ظروف ضما ي فعيليت ثبتو
2019 ،689). 

 : الجديدة تيجيةراالاست تكوين-4
 أهللهاف ي، تحقيكو  المنظم التي تخلله  رؤي  ورسيل   الاستراتيجي  يض  القيكلله التحوي ي 

 يل  الا مي ، يعم      الرف  ما  في المتوقع  ومواج   الت للهيللهاو الفرصومحيول  استلا   
 .(689، 2019)الجبوري  الضعف ومعيلج  نقيط القو  ل مرؤوسيا والمنظم  نقيط
 :التنظيمية افةتشكيل الثق إعادة-5

م    يفم  مواكم  هذي الثق التنظيمي  يف الثق يعم  القيكلله التحوي ي     إ يلله  تشكي  
ين  صيوترويج ي، و والقني يو الجللهيلله   السيمي القي  نظي  وأهللهاف المنظم ، ما خ   غر  

بيا بيا القي  الشخصي  ل عيم يا و  طريك إيجيلله توافكالنسيج الروحي ل منظم  وتلله يمي  ا 
والاهللهاف  بيلرؤي  لا الالتوالعم      توفير بيك  تنظيمي  تبع      الرضي وتعلل  قي  المنظم 
 .(93، 2018) لطيف و بللهوي التنظيمي  

 الانتقالية:  ةلالمرح إدارة-6
في سبي  ذلا، ول ذا   إا تلايير الأفكير والقني يو تحتيج ما القيكلله بذ  ج ولله مضني  

 التحررومحيول   الأفرالله  ييعيش التي الانتقيلي  المرح  بيلإللهار  الجيلله  ل ذي  ي التحوي القيكلله ت  ي

 .(689، 2019)الجبوري  التلايير ي   م الأفكير القللهيم  التي تعيك ما
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 : ومتجددةمبتكرة  ةمنظم يعمل على خلق-7
لجع   يلسعإل  القيكلله التحوي ي بي إا التطوراو المتسير   في شت  المجيلاو تللهف  

 يللمواج   المنيفس ، والتم والتجللهيلله المنظم  تواكب هذا التطور، ما خ   تشجي  الابتكير
 .(93، 2018) لطيف و بللهوي م  المتلايراو بيلمرون  والقيب ي  ل تكيف 

 المطلب الثاني: أنماط القيادة التحويلية.

التحوي ي  وهي القييلله  التحوي ي  العق ني  و  ل قييلله  أنميط  لله  أا هنيا Burnsيرا 
مي يط ك  و لله  وجولله بيا هذي الأنميط تللهاخ      وجوللهالمص ح  و الثوري ، لكا يجب التنويي 

 ،  ويمكنني التعريف ب ذي الانميط(465، 2016)حسيا و نيسو  بين ي فيمي الفيص   بيلحللهولله   يي

 فيميي ي:

 العقلانية: القيادة-1
الأفكير بطرق  أكثر  نو ي  م  يتعيم  الذي الشددددددددخص     يط ك هني  ق ني مصددددددددط   

 ذلا هو العق ني منظ ، والقيكلله تصدددددددددددددور خ   ما بين ي التوحيلله     موضدددددددددددددو ي ، ويعم 

 القييلله  ، وتعللهجللهيلله  ونظرييو أفكير خ   ما المجتم  تلايير     لللهيي القللهر  الذي الشدددددددخص

 .(54، 2017)با سعلله   الف سف و  الأفكير تلايير إل  تؤللهي لأن ي قييلله  تحوي ي  العق ني 
 المصلح: التحويلي القائد-2

 م  تتفك حت  ل تلايير المقيوميا للأ ضيء الحيلي  الاتجيهيو في تعللهي  إحللها      يعم  

حللها  وقي  مبيللهئ  تحك  التي والقي  في المبيللهئ جذري تلايير المنظم ، ويبح   ا التجللهيلله، واف

حللها الحللهيث ،  والأسددديليب الطرك الجللهيلله   ا البح  إل  يمي  ف و المنظم ،  شددديم   ن ضددد  واف

 .(237، 2017)بكير  الحيلي الوض  لتلايير
 القيادة التحويلية الثورية:-3

 بأكم ي، يرا الاجتمي ي النظي  في شيم  تحو  إحللها  وتعني الإص ل، ما أ مك الثور  
Burns  مثي  وأكبر نيجحي يكوا مي نيللهرا الوجولله النيللهر الجذري التحو  ما النوع هذا أا     

 قصير  فتر   رفوا بعلله الثوريوا القيلله  ما وغيري ق ي   لسنواو إلا الحك  في لينا للهيموم   لله  ذلا
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 مشددددددترك  رؤيي خ ك لأني راج  وهذا لعقولله الحك  فبقي في كيسددددددترو فيللها  أمي الحك ، تولي   ما

 خصددددددديكص  لله  في ي تتوفر أا يجب نيجح  القييلله  التحوي ي  تكوا لكيإني  القو  يمكنني ،ومني

 :(55، 2017)با سعلله  من ي
   الج لله وبذ  والمخيطر  يلالتلا ال للهف ب لتحقيك تكر  ك  الإمكينييو يجب أا. 

  وللهوافع  . وطموحيت   وحيجيت   الجميهير رغبيو مخيطب  

      الأتبيعو  القيلله  ما ك  لللها والاجتمي ي السييسي الو ي مستوا رف  أا تعم. 

 التحويلية. القيادة مراحل بناء: الثالث المطلب

إا الوصدددددددددددددددو  إل  نمط القييلله  التحوي ي  يحتيج ما القيكلله إتبيع مجمو   ما المراح  
 :(72، 2018)ضيف  في المراح  التيلي  Aldage and kuzuharaاختصرهي 

 . التح ي بيلأخ ك والمبيللهئ، وتقللهي  القللهو  الحسن 
 .صييغ  رسيل  المنظم  بمي يت ك  م  الفرص والتحللهييو 

   ربط قني يو وتوقعيو واحتييجيو المرؤوسدددددددددديا برسدددددددددديل  المنظم  مي يخ ك انسددددددددددجي
 ب وغ الرسيل  هي مسؤولي  الجمي .وتوافك بيا الإللهار  والمرؤوسيا، الأا 

 . تطوير س وا القيكلله، و  قتي بيلمرؤوسيا بمي يخلله  رسيل  وأهللهاف المنظم 

 . تقللهي  اللله   الميللهي والمعنوي، وتمكيا المرؤوسيا بمي يضما تحقيك رسيل  المنظم 

 مصيل  المرؤوسيا واحتييجيت   بمي يحقك الرض  والالتلا  الوظيفي. مرا يو 

 : التحديات التي تواجه القيادة التحويلية.رابعالمطلب ال
تواجي القييلله  التحوي ي  كلايرهي ما القييللهاو مجمو   ما الصعيب والتحللهييو نظرا  ل تعقلله 
البيك  التنظيمي ، و لله  الاستقرار الذي تش للهي بيك  الا مي ، والتطور التكن وجي وشلله  المنيفس ، 

  القيكلله إللهراك ي ومحيول  وض  استراتيجييو ك  ي  وام  تشك  مجمو   ما التحللهييو   
 منيسب  ل ستفيلله  من ي، أو التق ي  ما شلله  تأثيرهي     المنظم  وما هذي العوام  نذكر ميي ي:
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 :العولمة-اولا  
جع و العولم  العيل  أشبي بقري  محللهلله  المعيل ، ووسعو مجي  الا مي  وأضيفو طيب   

يواجي  التحوي ي القيكلله وأصب  والاقتصيللهي ، والسييس  والتجيري  الميلي  المعيم و العيلمي     
حجمي  وأشلله تعقيللها ، ك  هذي العوام  صعب ما م م  القيكلله، وتط ب مني  بيك  تنظيمي  أكبر

 أا يكوا     استعللهالله لك  تلايير ويض  الاستراتيجييو المنيسب  والم كم  لتلايراو المفيجك .
 للموارد: الأمثل الاستخدام على القدرة-ثانيا  

 ف يتوفرو  م مي الميللهي  والبشري  التي الموارلله الم م  الأسيسي  لك  القيكلله هي تسيير إا

 ي بشك  أمث  وبمي يحقك استخللهام إل  أكبر بشك  ميس  الحيج  تصب  ل ذا ،نسبيي نيللهر  تعتبر
 والمي  الوقو في هللهر أي حللهو  و لله  الموارلله وتبللهيلله لضييع فرص  أي ترا و لله أكبر منفع ، 

 المنظميو ومنيفس  الموارلله نللهر  حي  ما تواج ي التي التحللهييو م  التعيي  ومحيول  والج لله،

 .(81، 2018)صييحي  من ي متوفر هو بمي الأخرا
  الشاملة: الجودة-ثالثا  

وتطور  واحتييجيو المست  كيا،نظرا لشلله  المنيفس  والتلاير السري  والمستمر في اذواك 
وسيك  الاتصي  والاش ير، أصبحو الجولله  أكبر  يم  ل مفيض   بيا الس   والخللهميو، 
وضرور  م ح      ك  قيكلله تبني ي وتطبيق ي حت  يتمكا ما مواج   المنيفس ، والحفيظ     

 .(93، 2018)ضيف  استمرار ونجيل المنظم 
 .Dimensions of Transformational Leadership القيادة التحويلية أبعادالمبحث الرابع: 

وهي مجمو ددد  ما  ،ل  أربعددد  ابعددديللهإ( أبعددديلله القيددديلله  التحوي يددد  1985صدددددددددددددددنف بدددي  )
الفرللهي س،  راوالا تبيو  ،والتحفيل الفكري ،كيريلمي، الحوافل الم  م ال س :السدددددددددددد وكييو تتمث  في

سالكيريلميس بيسدددددددددد  سالتأثير المثيليس في للهراسدددددددددديتي ضددددددددددما هذا  تعريف 1995ي أ يلله بي  لاحق  
    جيبإا يكوا القيكلله نموذج لأتبي ي ما خ   كسدددددددب أالنطيك، يشدددددددير التأثير المثيلي إل  

ابعيلله القييلله  والشددددددددك  التيلي يبيا  .(Baytok, Kurt and Zorlu 2014, 50) ت  وثق   حتراماو 
 التحوي ي :
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 .التحويلية القيادة أبعاد (4)الشكل رقم: 

 

  

 

 

 

 
                               

 .(72، 2013)هيللهي  ذاب المصدر:   

 .Idealized influenceالتأثير المثالي )الكاريزما( : الأولالمطلب 
 ذلا ويتط ب التيبعيا، وتقللهير واحترا  بإ جيب يحظ  الذي القيكلله سددددددد وا تصدددددددف حي 

 الشدددددخصدددددي  الاحتييجيو قب  التيبعيا احتييجيو وتقللهي  القيكلله، قب  ما المخيطر في المشددددديرك 

 .(528، 2019)  ي شريف و   ي شريف  أخ قي طيب  ذاو بتصرفيو والقيي  ل قيكلله،

يشير التأثير المثيلي )الكيريلمي(     القيلله  الذيا يتميلوا بيلثق  ويظ روا الاحترا  كمي 
بيلقي   وتح يي ،ما خ   شدددددددددخصدددددددددي  القيكلله، ثروا في       المسدددددددددتوا العيطفيؤ للأتبيع، وي

ومللها قللهرتي     تحللهي الصعيب، ويتمث  كذلا في قللهر  القيلله  التحوي يا  ،والمبيللهئ الأخ قي 
    تمثي  السدد وكييو التي ت    الاتبيع وتليلله ما ثقت   وتوجي سدد وك   بمي يتوافك م  رسدديل  

 .(Bottomley, A et M 2016, 5) المنظم  وأهللهاف ي وقيم ي

 هو الكيريلمي وأ المثيلي التأثير ما  يلي  مسددددددددتوييو يمت ا الذي القيكلله أا Bass وذكر

وولاك  ، وميل  واحترام    جيب  إ محط يجع ي ممي بي، تبي يأ ثق  تعليل     القللهر  يمت ا الذي
 و الكيريلميأ المثيلي التأثير  :همي التحوي ي ل قيكلله الكيريلمي وأ المثيلي التأثير ما نو يا بيا

 ل خصيكص التيبعيا للهرااإ ل إ الاو  يشير اذ ل س وكييو، الكيريلمي او المثيلي والتأثير ل سميو

 أمي، واحترام   ا جيب   محطو  ،بي يقتللها مثيلا   يصدددب  بمقتضددديهي والتي ،القيكلله ب ي يتح   التي

و  م حظت ي ل تيب  يمكا التي القييللهي السددد وا نميطأ ل إ يشدددير ف و ل سددد وكييو  المثيلي التأثير

 ابعاد القيادة التحويلية

 

 الحفز الالهامي التأثير المثالي
 الاستثارة

 الفكرية
الاعتبارات 

 الفردية
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 ويمكا ت خيص تددأثيراو القدديكددلله النموذجي فيمدديي ي، (12، 2017)ج ب و كدديظ   الوثوك ب ددي
 :(191، 2019)مرلوك و أخروا 

   ومعتقللهاو راسخ .يؤكلله القيكلله     الثق  ويعم      بنيء قي 
 . يؤما بيلتحللهي وح  المشك و الصعب 
 . يظ ر س وا الكبرييء ولالتلا  والثق  في النف 
 . يؤما برول الفريك وبتحقيك التط عيو الشخصي  والتنظيم 

 Inspirational motivation .الإلهامي التحفيزالمطلب الثاني: 

الج ولله  لتركيل الآخريا إل  العيلي  توقعيتي إيصدددددددددي      القيكلله قللهر  هو الإل يمي الحيفل
 تعم  بطرك الخيصدددددي  ل ذي وفقي القيلله  بسددددديط ، يتصدددددرف بطرك الم م  الأهللهاف  ا والتعبير

ظ ير رول الجمي  ، بتلا يب لمرؤوسدددياا ل ي اف و  تحفيل      التيبعيا وجع  والتفيؤ ، الحمي  واف

 جللها   مخت ف  بللهاك  للهراسددد      وتحفيله ومتعللهلله ،  جذاب  مسدددتقب ي  حيلاو في ويفكروا يركلوا

الفريك،   العم  برول الإل يمي الللهاف  و يعلل ،(321، 2017) بللهال وي و طبيب  ومرغوب 
 النيحي  وما تحقيق ي، في ومشدددددديرك  المنظم  ليصددددددبحوا م تلميا برسدددددديل  ورؤي  التيبعيا وي   

، ل وصددددو  إل  مسددددتوييو   يي ما تحفيل والتفيؤ ال القيكلله الم    فيسددددتعم  العم ي  أو التطبيقي 
 القوي  الع قيو إل  العم  بيلإضدددددددددددديف  التحللهي في رول الحمي  و توفير خ   ما لإنجيل، 

بيلمسددكولييو  الأتبيع القيكلله ويسددتثير المشددترك ، قي وال الروابط تخ ك التي، الاتصدديلاو المتفي   و 
 .  (37، 2016)الشنطي الفرص  واغتني  تجيول التحللهييو     ويسي للهه  الجللهيلله 

 القي  أسدددددددي      ل مسدددددددتقب  قوي  رؤي  لللهي   الذيا القيلله  إل  الم    الللهاف  كمي يشدددددددير
 والاجتمددي ددي خ   ويعم وا     غر  رول التحددللهي في نفو  اتبددي    ما الع يددي، والمثدد 

 ما المليلله واسددددتثمير الجمي ي العم  وحفل الإيجيبي ، النتيكج     وتسدددد يط الضددددوء التحفيلي 
يوث إرتبدديطددي المثدديلي يرتبط التددأثير الأهددللهاف، ويرا بددي  أا بعددلله في تحقيك الج ددلله م  بعددلله  يقدد 

 .(Datche 2015, 25-26 ) الحوافل الم  م  وذلا لقو  التأثير الكيريلمي     نفسي  الاتبيع
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 Individualized Consideration الفردي رالإعتبا المطلب الثالث: 
 تقللهي    خ ما التيبعيا إرضيء في يسيه  الذي القيكلله س وا إل  يشير الفرللهي لا تبير

الذاو،  حقيكوت بيلتطور ل   السددددددميل وبيلتيلي الفرللهي ، بيحتييجيت   والاهتمي  واللله   المشددددددور 
 التي لدددللهرجددد ا     تركل التي التحوي يددد  القيددديلله  نظريددد  مكونددديو أحدددلله الفرللهي التفكير ويعتبر

 الفرللهي  ينيول تحسددددددددددددددد توجي    أو وتللهريب   احتييجيت  ، لف   التيبعيا م  القيكلله ب ي يتصددددددددددددددد 
(Bacha 2019 ،120). 

 والتأثير التعيم ،  نلله القيكلله يوليي الذي الخيص الاهتمي  ذلا الفرللهي  بيلا تبيراو يقصدددددددلله

 والتفي  ي  الموقفي  النظري  مكتسدددددددددبيو ما الأسددددددددد وب هذا الم ي ، ويعلله انجيل الأفرالله بلاي  في

 بنيءا   وكذلا وضددعفي، قوتي وم يراتي، ونقيط لخصدديكصددي وفقي الفرلله م  القيكلله يتعيم  أيا ل قييلله ،

 ما والالتلا  الثق  وحصددلله الع قيو، في بنيء م   جلله الأسدد وب هذا يعتبر ،الموقف ظروف    

 .(102، 2017) طي   رف  الأللهاء     التيبعيا، ويحفله  طرف
 أا كمي المعييير، ما العللهيلله وفك ل مرؤوسددددددددديا الفرللهي  الفروك إل  البعلله هذا أهمي  ترج 

 الأللهاء، مسدددتوا انخفيض وبيلتيلي لللهي   الحمي  يضدددعف قلله واحلله  مرتب  في جمي  الأفرالله جع 

 العيللهي؛ م  الذكي ولا الموظف الجللهيلله م  الخبر  الكبير  ذو يتسددددددددددددديوا أا المعقو  ما ف ي 

 القللهر  الجسدددددميني ، نوع الجن ، الالتلا ، النشددددديط، أسدددددي      الأفرالله بيا التفرق  يمكا وكذلا

 حجمي منحي القيكلله يحيو  متميلا يكوا الذي الفرلله فمث  ال ،...الذهني  الحيل  م يراو التواصددددد ،

 القددللهراو ذو أو الجددللهيددلله الفرلله ،  أمددي"Empowerment "أكبر ما الصددددددددددددددد حيدديو و التمكيا 

 .(102، 2017) طي   وجي أكم      بيلأمور ل قيي   وتللهريبي تع يمي يحيو  المنخفض 
 الا تبير إظ ير ومستشيريا ما أج  كمللهربيا للها مي ويعم وا منيخي ويوفر القيلله 

 الفرللهي  فروكال شخصييت  ، والتركيل     موظفي   وت بي  احتييجيت  ، وتنمي  لمتط بيو
 ويستخللهموا وجي،     أكم  ل   الموك   الم ي  المنيسب  ومسي للهت       تنفيذ بيلطرك و  ج ي

 Siva and A.W.Unas ) التيبعيا وم يراو قللهراو رف  وتنمي  ب للهف مخت ف وأسيليب  وسيك 

2016, 3). 
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ي فريلله  كفيءاو يمت كوا القيكلله التحوي ي أن  يعتقلله أتبيع و   ت ي، وي تمواوثبي وتصدددددددددددددددميم 
ويحفلن    الصعب ، ل مواقف الاستعللهالله إل  للهفع  ي ممي المشك و ويرشللهن   لح  بيحتييجيت  
  الم كي مشددددددددي ر ومنح   تنظيمي، بشددددددددري مي  كرأ  احترام   خ   ما كفريك     العم 

 .(Siddique and Nawaz 2019, 1045 ) التنظيمي 
ي لتع   إضدديفي وتطوراو التيبعياإنجيلاو بيولي القيكلله العنيي   كمي يتجنب  ،ويخ ك فرصدد 

والاهتمي    كمي يعم      تعليل الثق الأفرالله،ويقب  التنوع بيا  ،التحك  المبيشددددددر والنقلله الع ني
التحوي ي  القيكلله يسدددددددددي للهبيلمشددددددددديرك  في صدددددددددن  القراراو و رض الآراء بك  راح ، و  المتبيلله ،
 .(218، 2016)العتيبي  تطوير التقللهير الذاتي     التيبعيا

  Intellectual stimulation الفكرية الاستثارةالمطلب الرابع: 
 تحللهي   خ ما والتح ي  بيلمنطك التيبعيا شعور تجذب التي القيكلله إجراءاو إل  تشير

يجيلله الإبللها ي التفكير العواكك والا تميلله      التحفيل لله جو  تحفل الصددعب ، ل مشدديك  ح و  واف
 لمعتقددددللهاوا وتلايير ومبددددلله دددد ، جددددللهيددددلله  طرك في التفكير     التدددديبعيا وتحفل ل قدددديلله  الفكري

 لتيبعياا وتحفيدددددلالقللهيم ، هذا البعلله يسع  القيكلله ما خ لي إل  البح   ا الأفكير الجللهيلله ،  
ح دو  ومخديرج جللهيدلله  لمواج د  المشدك و، بوج ديو نظدر وآراء متطدور  ومخت ف  إيجيلله    د  
و  ال دددو  لأي مدددا المرؤوسددديا فدددي حدددي  حدددللهو النقدددلله  يتجنبواالتحوي ييا  سيبقيت ي، فيلقيلله  ا 

نمدددددي او ابللهاء رأي خطدددددأ أو مشدددددك   وتجريدددددب منددددديهج  ،  ددددد  تقدددددللهي  أفكدددددير جللهيدددددلله  يحثون  ، واف
 .(207، 2019)حمللهاا  للهوا تعدريض هذي الأفكير ل نقلله ،وطدرك حللهيثد 

 يلتحللهييوب ددددددا طريددددددك ليدددددديلله  و ددددددي    تيبعيابيلتيلي فيلاستثير  الفكري  تعنددددددي إثددددددير  الو 
 يكقدي  فدي وجدي الوصدو  إلد  الأللهاء الدذي يفدوك التوقعديو، وهندي يكدوا  والمشدك و التدي تقدف

 فكيره للهور القيكددددلله مددددا خدددد   الوقددددوف إلدددد  جينددددب العدددديم يا، والتعيطف مع  ، والاستميع لأ
ورا  لله ومقترحيت  ، ومشيركت   في أحيسيس   ومشي ره ، إذ يمدددددددددير  القيكدددددددددلله فدددددددددي هدددددددددذا البعلله

 )محجوب و إللهري  العيم يا     إبللهاع ح و  متطور  ل مشدددددددددددددددك و كبيرا  لتشدددددددددددددددجي  يطفيي  
2019 ،136). 
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، لعم    في أللهاك   تواج    التي بيلمشددددددديك و يي  أكثر المرؤوسددددددديا لجع  القيكلله سدددددددعيوي
     وتشددددجيع   ب ي، ومقترحيت   والعم  لأفكيره  الللهاك  والاسددددتميعالاتصددددي   خ   ما وذلا

)الرمللهي و طيلحي  والإبللهاع الابتكيرح  المشددك و بعيللها     الإجراءاو الرسددمي  ورف  رول 
2019 ،113).  

كمي يسدددي لله بعلله الاسدددتثير  الفكري      تنمي  رول المبيللهر  والمشددديرك  في صدددن  القراراو 
 الرضدددددددي تعلل المشددددددديرك  أا وجللها 1979 سدددددددن  " Locke Schweiger"لشدددددددويجر  للهراسددددددد  ففي

 مقيوم  ما الصدددددددددددرا يو، وتحلله ، وتخفيضالإنتيجي  المعنوي  والكفيء  الرول الوظيفي، وترف 

 Brenda & Marshalفراللها  لبرنيرلله وميرشددي   495راسدد  لعين  مكون  ما التلايير، كمي اثبتو لله
في صددددددددن  القرار ومسددددددددتوا الأللهاء والالتلا  والرضدددددددد   أا هنيا   ق  موجب  بيا المشدددددددديرك 

 .(101، 2017) طي   الوظيفي
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 خلاصة الفصل:
الإطير النظري ل قييلله  والقييلله  التحوي ي  الذي  رفني  إل  التطرك ت  الفص  هذا ما خ  

للهار  الافر  ما خ لددي أهميدد  القيدديلله  في الفكر الإللهاري والتنظيمي الله نظرا لقددللهرت ددي     توجيددي واف
 تسدددددد يط إل  الم ح  الحيج  برلو هني بمي يخلله  ويحقك الأهللهاف والمصدددددديل  المشددددددترك ، وما

القيكلله في  سدد وا يعك  والذي الفعي  الأسدد وب القييللهي     والبح  القييلله  أنميط     الأضددواء
 ل نجيل. منيسب تنظيمي   بيك  المواقف المخت ف  ويوفر

نحو  التوجددي    تعمدد   الإللهاري، الفكر في الحددللهيثدد  المفدديهي  ما التحوي يدد  القيدديلله  تعددللهو 
يمكا، وتعم   مي بأفضدد  ل قيي  ل تيبعيا الإيحيء     الفيكق  القللهر ول ي  ،التلايير التطور ومواكب 

 ايجيبي  تنظيمي  بيك وتوفير  ،لقيكللهه  والاحترا  والرضدددي والإ جيب ه  بيلثق شدددعور     تعليل 

 وتلله   التحللهييو    مواج    العيلي، وتحفل والأللهاء والمرون  والمبيللهر      الالتلا  تسددددددددددددي لله
 .الإبللهاع
 



  

 

 
 

 
 

 
 
 

 الفصل الثاني:
 .الأسس النظرية لسلوك التنظيمي  
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 الفصل: تمهيد
الذي يعتبر أه  مورلله ما  البشددددري، العنصددددر منظم  بكفيء أي في والفي  ي  الكفيء  ترتبط

كفيء  المورلله البشددري  المتيح ، وتتوقف الميللهي  الموارلله والمحرا لبيقي المؤثر موارللههي والعنصددر
، ما خ   س وا الافرالله وتفي     في بيك  العم     في  ي  القيلله  والمسؤوليا الذي ينعك  

 الأهللهاف، ما مجمو   تحقيك في هذا المنط ك برلو أهمي  السددددد وا التنظيمي وللهراسدددددتي وما

 .الأفرالله أو ل منظميو بيلنسب  سواء
حللهيلله العوام  التي تعيا     ف   وتفسدددددددير والتنبأ بتتعني  التنظيمي السددددددد وا للهراسددددددد  إا
الافرالله في المنظم  ممي يسدد   في الإللهار  الجيلله  ل ذا السدد وا بمي يتنيسددب م  أهللهاف  بسدد وا

 يوكوأي خ   في  لله  ف   أو سددوء توجيي سدد  ، التنظيمي فعيلي وقي  المنظم  ويحقك الكفيء وال
، وما خ   هذا ورسدددددددديلت ي أهللهاف ي تحقيك نجيح ي فيو يعولله بيلسدددددددد ب     المنظم  وتطورهي 

التعريف بيلأسددددد  النظري  لسددددد وا التنظيمي ما خ   المبيح  ل  إعرض الفصددددد  سدددددوف نت
 التيلي :

 التنظيمي. الإطير المفيهمي لس وا المبحث الأول:
 التنظيمي. الس وا النظري  لتطور المللهاخ  المبحث الثاني:

 ابعيلله الس وا التنظيمي.  المبحث الثالث:
   ق  القييلله  التحوي ي  بأبعيلله الس وا التنظيمي.  المبحث الرابع:
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 التنظيمي. الأول: الإطار المفاهمي لسلوك المبحث
التي يت  ما خ ل ي وضدددد   ال يم  المتلايراو حللهأ يشددددك  اليو السدددد وا التنظيمي  أصددددب 

للهار  المنظميو تنظي  سدددييسددد  واسدددتراتيجي   الللهراسددديو أثبتو أا بعلله لاسددديمي البشدددري ،هي موارلله واف

 ما ،وللهوري الأسددددددديسدددددددي والفعي  في تحقيك الأهللهاف التنظيمي  البشدددددددري المورللهأهمي   والبحو 
 ي.في  لبيقي الموارلله الميللهي  حرامالخ   س وكي المفع  و 

 ماهية السلوك التنظيمي.المطلب الاول: 
سددوف نتنيو  في هذا المبح  التعريف بيلسدد وا التنظيمي وخصدديصددي وأهميتي للهراسددتي، 

 وأه  محللهللهاو الس وا التنظيمي الفرللهي والجمي ي.
مفهوم السلوك التنظيمي:-أولا    

 الللهاخ ي  راووالتلاي التصدددددددددددرفيو ما مجمو   " بأني البشدددددددددددري السددددددددددد وا تعريف ويمكا

 وجوللهي مقوميو بيا والتوفيك التكيف  م ي  يحقك لأا الفرلله طريق ي  ا يسدددددع  التي والخيرجي 

 .(126، 2014) نصر و ليتي   سفيي يعي  الذي الاجتمي ي الإطير ومقتضييو

 أو الأفرالله ما بلايري لاحتكيكي نتيج  الفرلله  ا تصددددللهر التي الاسددددتجيبيو بيلسدددد وا ويقصددددلله

  م  ما الفرلله  ا يصللهر مي ك  المعن  ب ذا الس وا الخيرجي ، ويتضما بيلبيك  لاتصيلي نتيج 

أفعي   رللهولله ا الافرالله ما أفعي  أو  يصدددددللهر مي ك   ا يعبر انفعيلاو، ف و أو ك   أو حركي
 هو المقصولله بيلس وا التنظيمي؟ وبذلا يمكنني طرل السؤا  التيلي: مي

 أا فيبر ميك  وقب  الحللهي   ا السدددددددد وا التنظيمي يجب التعريف بيلتنظي  حي  يرا

 .(89، 2017)تيطراوي  متميلس نو ي لنشيط مستمر فرضي نسك " التنظي 

 لكي معيا بنيكي لنموذج وفقي تقي  مقصولله  اجتمي ي  هو وحلله "التنظي   أا بيرسونل ويرا

 .(90، 2017)تيطراوي  س محللهلله  أهللهافي تحقك
هو س روبينل بي لسدددتيفا Stephen B. Robbins وفق ي- التنظيمي ويمكا تعريف السددد وا

 Renuka and)سللهاخ  المنظميو في الافرالله يظ رهي التي والمواقف للأفعي  المن جي  الللهراسدددددد 

Frederick 2014). 
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 أسددددددددبيب :همي ركيسددددددددييا جينبيا يلاطي التنظيمي السدددددددد وا مجي  أا Mitchellيرا  كمي

 أا     الأفرالله لمسددددي لله  المع وميو هذي اسددددتخللها  وكيفي  وجمي يو، كأفرالله الإنسدددديني السدددد وا

 .(33، 2015)   ي إبراهي   العم  منظميو في ورضي   أكثر إنتيجي    يصبحوا
 كتيب مي السدددددددددد وا التنظيمي في John Evansevich and Michael Matteson كمي قلله 

للهار  الا مي ، تعريف   للهاخ  للهاءوالأ والمواقف البشددري السدد وا للهراسدد  السدد وا التنظيمي بينيواف
 لنف ا     مث  تخصدددددددصددددددديو ما والمبيللهئ والأسددددددديليب النظري      بيلا تميلله تنظيمي  بيك 

 القددللهراو،والتع   و  والقي ، الفرللهي، التصدددددددددددددددور لمعرفدد  الأنثروبولوجيددي والثقدديفدد  الاجتمدديع و   
     الخيرجي  البيك  تأثير تح ي  المنظم ؛ وللهاخ  جمو يوالم م  العم  أثنيء والإجراءاو

 .(Middleto 2002, 6) واستراتيجييت ي وأهللهاف ي البشري ، وموارللههي المنظم 
بللهراسدد   ت  ي    أني: ذلا الجلء ما المعرف  الأكيللهيمي  التي  السدد وا التنظيمي يعرفو 

 سددددددد وا واتجيهيو وأللهاء العيم يا، وتأثيراوووصدددددددف  السددددددد وا في البيك  التنظيمي ، تح ي   و
البشددددددددددري  وأهللهاف ي، وكذلا تأثيراو العيم يا     المنظم   البيك      المؤسددددددددددسدددددددددد  وموارللههي 

ورأا بعض منظري التنظيميو أا السدددد وا التنظيمي هو: سللهراسدددد  وتطبيك المعرف   "وفعيليت ي
  للهف الوصددددددو  إل  التصددددددرفيوبلأفرالله والجمي يو للهاخ  المنظميو  المتع ق  بكيفي  تصددددددرف

والمميرسددديو الأكثر فعيلي  وبيلتيلي فإا السددد وا التنظيمي وفقي لرؤيت   يلولله المللهراء بعللهلله ما 
، 2017)مسدددددددددددددي تي  سالأفرالله والجمي يو للهاخ  مجي  العم  الأللهواو المخت ف  لتح ي  سددددددددددددد وا

15). 
   .organisationnel behavior التنظيمي:السلوك  خصائص-ثانيا  

ي هذا الع   الذ خ   الاط ع     الوج يو المخت ف  لتعريف السدددددددددددددد وا التنظيميما 
التي كص أه  الخصي يمكنني استنبيط احت  مكين  هيم  في مخت ف الع و  الاجتمي ي  والنفسي 

 :(180-179، 2016)ليتي   تميلي فيميي ي
  ي   ق  ل معرف  لمجي  و  الأسيسي ، التنظيمي يعتبر الس وا التنظيمي ما الموضو يو

 بيلعنيصر التنظيمي  الأخرا.
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  ا البشددددددري يمكا توجيي او التح  فيي مالسدددددد وا  الاا  نو مر بيلالسدددددد وا التنظيمي يتميل
 .المخت ف  التي تواجي الفرللهوالمواقف ظروف ال  يتعللهخ   

 ول ذا ما الضددددددددددروري معرف  كك ،    كفيء  التنظي   بسدددددددددد وكييت   رؤوسدددددددددديايؤثر الم 
 وبمي يعلل سددددددددددددددد وا التنظيمي ما اج  توجي ي بمي يخلله  الاهللهاف التنظيمي وللهراسددددددددددددددد  

 ويرف  ما الإنتيجي .لكفيء  الرضي والالتلا ، وا

 يلأللهاء وك  ك بمفيهي  لارتبيطي كنتيج  نظميواخ  الملسددد وا للهبيالسددد وا التنظيمي  ت  ي
 .مي يؤللهي إل  تحقيك أهللهاف التنظي 

 .يركل     المن ج الع مي غير العشواكي 

 .يركل     الس وا للهاخ  التنظي  وك  مي يتع ك بفعيليتي 

كثير  ومتشددعب  ولا يمكا حصددرهي لأن ي تم  الجوانب النفسددي   ور السدد وا التنظيمييمح
الللهواف  )والاجتمي ي  ل فرلله والجمي  ، وجوانب البيك  الللهاخ ي  والخيرجي  ل منظم  وتللهور حو  

 لمجمو يووللهينيميكي  اوالإللهراا والتع    يووالحوافل والقييلله  والقو  والثق  والتفيوض والاتجيه
و  لا يلا  هنيا قللهر كبير ما النقي  ح، و (والتطور التنظيمي... ال ير واللهار  النلا يو والتلاي

 الأهمي  والتأثير     س وا الفرلله والجمي  .حظ  بقللهر أكبر ما يأي الموضو يو 
: عناصر الأساسية في السلوك التنظيمي.ثالثا    

كنولوجيي الت التنظيمي، ال يك  الأفرالله، :تشم  التنظيمي الس وا في الأسيسي  العنيصر إا
 المنظم ، في العم  في الأفرالله يبللهأ المنظم ، فحينمي في ي تعي  التي البيك  وأخيرا المستخللهم ،

   قيت   يوض  تنظي  وجولله إل  تنشأ الحيج  وهني معين ، أهللهاف تحقيك إل  يسعوا فإن  

 العنيصر هذي وك  معين ، بللهرج  استخللها  التكنولوجيي إل  حيج  هنيا وأيضي البعض، ببعض  

، وفيميي ي توضي  (39، 2015)   ي إبراهي   في ي المنظم  تعم  التي الخيرجي  بيلبيك  تتأثر
 ل ذي العنيصر:

 الافراد:-1
يعم وا كأفرالله او  وه  الاجتمي ي الللهاخ ي في المنظم ، ي نظال يمث  الافرالله اسي  

 والم يراو رسمي  او غير رسمي  ويخت فوا ما حي  الشخصييوجمي يو سواء كينو 
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 ورللهولله افعيل   ومشي ره  ويؤثروا بصور  مبيشر  او غير مبيشر      التنظي  والقي  والمعتقللهاو
 . (127-126، 2019)بطيهر 

 الهيكل التنظيمي:-2
 الع قيو الرسمي  للهاخ  المنظم ، ف و يوض  انواع وترتيب يحللهلله ال يك  التنظيمي بنيء 

 الوظيكف ومستوييت ي وكيفي  الاتصي  فيمي بين ي بمي يحقك الأهللهاف التنظيمي .
 التكنلوجيا:-3

ا التكن وجيي المستخللهم  في المنظم  ما آلاو ومعللهاو وبرامج وأسيليب انتيج معين ، إ 
ت ي ل عيم يا و    انتيجيت  ، كمي ل ي  واكللههي وتك فك  ي لللهي ي تأثير     الس وا التنظيمي 

 .  (73، 2018)مجبر      المنظم 
  :البيئة-4

تعم  المنظم  في بيك  للهاخ ي  خيص  ب ي كقي  المنظم  وثقيفت ي، وبيك  خيرجي  خيص  
ا... والاقتصيللهي  والثقيف  والسييس ، والمنيفسيبيلمجتم  الذي تعم  فيي كيلجوانب الاجتمي ي  

 ,Tutoriaispoint) ال ، ولعوام  هذي البيك  تأثر     المنظم  و    س وا العيم يا في ي

2019, 3). 
 .العمل بيئة في التنظيمي السلوك محددات (5) رقم:الشكل 

 الافرالله                                                             
 

  المحيط                             المحيط                       
                                                       

 

 التنظيمي ال يك       التكنولوجيي                                             
 ) P2. .2019,Tutoriaispoint ( ,Source:  

 

 

 السلوك التنظيمي
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 السلوك التنظيمي أهداف-رابعا  
التنظيمي تمكا القيلله  والمسددددؤوليا  ما اكتسدددديب الم يراو  السدددد وا إا الاهتمي  بللهراسدددد 

والطرك الع مي   ل تعيم  الجيلله م  المورلله البشددري في المنظم  وتفسددير وتح ي  سدد وكي والتنبؤ 
  رفي فقلله العيم يا ولذلا س وا     تأثير وقوا لله وسييسيو بي في المستقب ،  وتصمي  أنظم 

 وتف   بوصدددددددف التي ت ت  الأكيللهيمي  المعرف  ما الجلء ذلا " بأني والتميا هوللهجيت  الأسدددددددتيذ

 السددددد وا أهللهاف ت خيص نسدددددتطي  إذا " التنظيمي  البيك  في الإنسددددديني السددددد وا وضدددددبط وتنبؤ

 . (223، 2019)معللها و وفيء  وهي أهللهاف ث ث  في التنظيمي

 التنظيمي: السلوك تفسير-1
التنظيمي تمكا ما تفسددددددددددير السدددددددددد وا الفرللهي والجمي ي لتحللهيلله  السدددددددددد وا ا للهراسدددددددددد إ 

يسددم  بيلتنبؤ المسددبك  صددحي  ل  صددللهور هذا السدد وا والتفسدديرإالأسددبيب، والللهواف  التي أللهو 
 لس وا في المستقب .

 التنظيمي: بالسلوك التنبؤ-2
     فإا لذلا الآخريا، بسدددددددد وا إا التحللهيلله الجيلله لأسددددددددبيب السدددددددد وا تمكا ما التنبؤ 

 التي والمن جي  الع مي  والأسددددددديليب بيلأسددددددد  والمميرسددددددديا الللهارسددددددديا يلولله التنظيمي السددددددد وا

 .بذلا في المستقب  المرتبط  التنظيمي  وبيلأحللها  الآخريا بس وا الللهقيك التنبؤ     تسي للهه 
  التنظيمي: السلوك إدارة-3

هللهاف للهراسددددد  السددددد وا التنظيمي، أه  هللهف ما أا السددددديطر  والتحك  في السددددد وا تعلله إ
ت  تحللهيلله  فطيلمي القيلله  والمسدددؤوليا     الإللهار  الفعيل  لسددد وا للهاخ  المنظميو، حي  يسدددي لله

خ   التحك  في اسدددبيبي،  مامسدددتقب  بي والتحك  فيي  التنبؤ بيلإمكيا السددد وا وتفسدددير أسدددبيب
 قراراو المنيسب .الوتفيللهي مشك و تنظيمي ، واتخيذ 
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 .التنظيمي السلوك دراسة أهداف( 6)الشكل رقم: 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 (19 ،    الس مي، بللهوا سن  نشر) المصدر:
 

 المبادئ الأساسية السلوك التنظيمي:-خامسا  
إا هنيا اجتمي ي بيا البيحثيا في مخت ف التخصصيو     الس وا الإنسيني تحكمي 

 :(57، 2013)شمي   المبيللهئ الأسيسي  التيلي 
 
 

 التنظيمي أهمية دراسة السلوك

 تفسيــــــر السلوك

أسليب ومفاهيم 
 السلوكية العلوم

 التنبؤ بالسلوك

رسم سياسات  اتخاذ قرارات
 والاستراتيجيات 

اكتساب مهارات للإدارة 
 السلوك 

 إنتاجيه أعـــــلى
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 مبدأ السببية:-1
-نمي بسبب مؤثراو مخت ف  سواء للهاخ ي  ) ضوي اف ا الس وا الإنسيني لا ينشأ ما  لله  و إ 

 و خيرجي  مث  تأثير المحيط الخيرجي.أو نفسي ( أ

  مبدأ الدافع:-2
ا وراء ك  س وا للهاف  كمي لي مسبب، فيلللهاف  هو القو  الللهاخ ي  التي تثير الس وا وتحللهلله إ

 و معنوي.أذا الللهاف  ميللهي اتجيهي، وقلله يكوا ه

 مبدأ الهدف:-3
و غيي  يسع  أو معنوي يسع  الفرلله لتحقيقي أا وراء أي س وا يوجلله هللهف ميللهي إ 

 و يتفيللها وقوع ضرر.ألي ي مث  الاجت يلله لتحقيك النجيل، إل وصو  
 .التنظيمي السلوك أهمية دراسة-المطلب الثاني

الس ي ،      الف   يسي للهه  التنظيمي هتمي  القيلله  والمسؤوليا بللهراس  الس واإإا 
يص ، و خأوالمتكيم  لمحللهللهاو س وا الافرالله والجمي يو في مخت ف التنظيميو  مومي  كينو 

ما أج  اكتسيب م راو تمكا ما التفسير والتنبؤ ب ذا الس وا ومحيول  التحك  فيي وتوجي ي 
 للهييو تواجي منظميو اليو بمي يخلله  رسيل  واهللهاف المنظم ، ويوفر ح   لعلله  مشيك  وتح

 ويمكا ت خيص هذي الأهمي  في النقيط التيلي : (234، 2018)فراطس  
 العولمة:-اولا  

العولم  بيك  الا مي  واصددددددددبحو المنظميو تتعيم  م   لله  ب للهاا وجنسددددددددييو  وسددددددددعو
التعدديمدد  م   والمسددددددددددددددديريا للإللهار وللادديو وثقدديفدديو وقوانيا، ممددي صدددددددددددددددعددب ما وظيفيدد  القدديلله  

... ال  التسويك الإللهار ، وم راو وأسيليب واخ قييو العم ، والقوانيا، ال لايو، الاخت ف في
يعطي مرون  ل منظم  ل تعيم  بسددد ول  م  المتلايراو، ويمكن ي ما ضدددبط  التنظيمي فيلسددد وا

 .(Renuka and Frederick 2014, 265) وتنفيذ استراتيجيت ي بكفيء   يلي 
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  العاملة: القوى إدارة-ثانيا  

بيلإضددددددديف   والثقيف  والعرك والجن  العمر حي  الافرالله يخت فوا ما ما مليج المنظميو
 يف السددد وا صدددعب إللهار  الموارلله البشدددري  في المنظم ، وتوجيي ممي البشدددري  الطبيع  ل  تعقللهإ

    ف   وتح ي  وللهراسددد  وتفسدددير  الإللهار  التنظيمي تسدددي لله السددد وا المط وب، وللهراسددد  الاتجيي
 بفعيلي  ل تعيم  ا الافرالله في المنظم ، ما اج  تحللهيلله الطرك المنيسدددددب  السددددد وكييو النيجم  

 .(104، 2015)ب عبي   العيم  القوا تنوع م 

 الإنتاجية:والرفع من  الجودة تحسين-ثالثا  

تواجي منظميو اليو  مشدددددددك  المنيفسددددددد  الحيلله  في لأسدددددددواك والعرض اللاكلله، واصدددددددبحو 
الجولله  هي الح  المنيسددددب لمواج   المنيفسدددد  وتحسدددديا الإنتيجي ، والسدددد وا التنظيمي يسددددي لله 
 المسدددددددددديريا والقيلله      معرف  ميهي السددددددددددب  الكفي   لإللهار  الجولله  الشدددددددددديم   واف يلله  هنللهسدددددددددد 

وتنفيذهي بمي يحقك الكفيء  التنظيمي ، وما ج   أخرا فإا ف    نتيجي  والتجيري ،العم ييو الإ
الس وا الاست  كي لعم ء المنظم  يس   في التحسا المستمر لمنتجيت ي واسيليب تسويق ي، 

 Renuka and) بمي ينيسدددددددددب رغبيو المسدددددددددت  كيا ويمكا ما اسدددددددددتلا   الفرص التسدددددددددويقي  

Frederick 2014, 265). 
 العملاء: خدمة تحسين-رابعا  

الخللهميو ممي يجع    في تفي   مسددتمر ومبيشددر م   قطيع في يعم وا الموظفيا معظ 
  ،المنظم  م ء لإرضدددددديء ج وللهه  بذ  قصدددددديرا العم ء، يتط ب هذا التفي   ما الموظفيا

العم ء الحيلييا وجذب  م ء جللهلله ما خ   سددددددددددددددد وا الجيلله وال يللهف لمحيول  الحفيظ     
 لعم ءا خللهم  وحسددا إللهار  الع قيو م  تحسدديا     القيلله  يسددي لله التنظيمي فللهراسدد  السدد وا

(Renuka and Frederick 2014, 265). 
 الافراد: مهارات تحسين-خامسا  

فتوفر  المخت ف ، المنظميو في أهمي  الإنتيج  نيصدددددددددددددر أكثر ما المورلله البشدددددددددددددري يعلله
الإنسددديني الذي يحرا بسددد وكي بيقي  وام   العيم لا يجللهي أي نف  بللهوا  الميللهي  المسدددت لميو

ل را   ضدد أف في إللهار  يسددي لله التنظيمي الإنتيج ما اج  تحقيك الأهللهاف التنظيمي ، فيلسدد وا
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يمت ك ي   تيال الم يراو و شيم       الفروك الفرللهي  والكفيءاو يوفر نظر  المي  البشري لأني
ك  فرلله للهاخ  المنظم   واحتييجيو ك  وظيف  ل خبر  والسددددددددد وا المنيسدددددددددب  ممي  يمكا القيلله  

لموظفيا ا والمللهيريا ما اسددددددددتلا   هذي الفروك في التصددددددددمي  والتوجيي المنيسددددددددب ل وظيكف و
 .(15، 2016) سعللهوا  وتحسيا م يرات  

 والتغيير: إدارة وتشجيع الابتكار-دسا  اس

تقيا الابتكير تعليل اليو  النيجح  المؤسدددسددديو     يجب  سددديصدددبحوا أو التلايير، فا واف
 التي المنظميو ا البقيء والاسددددتمرار في بيك  الا مي  يكوا للهاكمي م ل نقراض، الأ مرشددددحيا

 تيير م  وكالسددد في منيفسدددي ي     جوللهت ي، وتتلا ب بيسدددتمرار وتحسدددا مرونت ي،     تحيفظ
 ل  ج ب لبيكا جللهلله، و للهراسدددددددددد  السدددددددددد واإوخللهميو وتسددددددددددع  منتجيو  الابتكير ما مسددددددددددتمر
و أتسدددددددي لله القيلله      معرف  الوسددددددديك  التي ما خ ل ي يت  التأثير بطريق  مبيشدددددددر   التنظيمي

 إمي افو الموظ يكوا أا والتلايير في المنظم  حي  يمكا تحفيل الابتكير غير مبيشدددددددددددددددر     
 رالتفكير الإيجيبي ويشدددددددج      إللهار  التلايي يعلل الذي ومعرف  السددددددد وا أللها  ل تلاير أو  قب 

 .(Robbins and Judge 2013, 54) والابللهاع الوظيفي للهاخ  المنظميو
 والحياة: العمل بين التوازن-سابعا  

أ ميل   وحييت   الشدددددددخصدددددددي  أصدددددددب  يخ ك نلا يو  لله  قللهر  العمي      التوفيك بيا 
وضددلاوط نفسددي  ممي يؤثر سدد بي     التلام   الوظيفي ومسددتوا انتيجيت  ، و     المسددؤوليا 

تحقيك التوالا بيا وظيكف   وحييت   الشددددخصددددي       موظفي   والمللهراء العم      مسددددي لله 
فكثير ما الا مي  يمكا مرن  ما حي  مكيا  الإنجيل وتوقيتي  وظيكف ما خ   تصددددددددددددددمي 
و مق   مث ، كمي يمكا انجيل بعض الا مي  في أفي حللهيق   مومي   وأإنجيلهي في المنل  

 أوقيو خيرج العم ، فيلسدددددددد وا التنظيمي يعطي نظر  شدددددددديم   وح و  فعيل  لمث  هذي المواقف
(Robbins and Judge 2013, 55).  

 الأخلاقي: السلوك تعزيز-ثامنا  

واضدددددددد ، و لا تلا   غير والخطأ الصددددددددواب بيا الفيرك الخط صددددددددب  في الوقو الحيليأ
يتعيا     المسددددددددددؤوليا في ي  سددددددددددوء الاخ ك حي  وضدددددددددد  تعيني بعض المنظميو اليو  ما
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 يمكا القيلله  ما لعب هذا الللهور   الذي هو التنظيمي للهراس  الس وا إا والخطأ، الصواب تحللهيلله
  م  إيجيبي  تتمت  بيك  خ   مسدددددددددددددددي للهت       معرف  الوسددددددددددددددديك  التي تؤللهي ال  خ ك ما

الع قيو ووضدددد  حلله لسددددوء الاخ ك، وغر  ثقيف  الفضددددي    أخ قي  وتسددددم  بتوالا بصددددح 
 .(Renuka and Frederick 2014, 266)  والمث  الع يي

 خلق بيئة عمل إيجابية: -تاسعا  

تؤثر البيك  الللهاخ ي  في المنظم      نفسددددددددي  العمي  والتلام  ، فأصددددددددب  التحللهي الأو  
الذي يواجي القيلله  والمسدددددددددددددددؤوليا هو مللها قللهرت       خ ك بيك  تبع      الراح  والأميا 

العم   لوالاسددددددددددددددتقرار وتكوا محفل      المبيللهر  والابتكير وتق  في ي النل يو وتسددددددددددددددوللههي رو 
الجمي ي والتعيوا، والسددد وا التنظيمي يعطي ل مسدددوليا الطرك الاسدددتلا   نقيط القو  والتميل 
في ك  فرلله لصددددددددديل  المنظم  وأهللهاف ي ولا يت  هذا الا ما خ   خ ك بيك  إيجيبي  تعم      
اظ ير نقيط القو  للأفرالله والجمي يو وتق ي  نقيط الضدددددددددددددددعف ومحيول  إصددددددددددددددد ح ي بيلمعيم   

 (Robbins and Judge 2017, 62) طيب  والاهتمي  والتقللهيرال

 الإللهار  رجي للهراس  الس وا التنظيمي يعتبر ضرور  م ح  ل أا ج يي    ظ ري  ذكري سبك ممي

 البشري  الطبيع  ف  وقيلله  ورؤسيء مخت ف التنظيميو، الللهيا ه  في حيج  ميس  ل  ،والتنظي 

 س وا     راللهالأف تأثير كيفي  ومعرف  بي التنبؤ وكذلا التنظي ، في العيم يا راللهالأف س وا وتح ي 

 التنظيمي ل س وا الجيلله والتفسير الف   لأا ،و    التوالا والكفيء  التنظيمي  البعض بعض  
، الصحيح  الوج   راللهالأف س وا بتوجيي الكفي   الفعيل  والاستراتيجييو ،السييسيو رس  ما يمكا

الاستقرار  وجي في و قب  ت للهيللها تشك  التي الإنسيني  الظواهر كيف  وت في مجيب   ما يمكا كمي
 في وهو   ،فني و إنسيني  مشك و اليو  وبشك  مستمر يواجي الإللهار  فرج  ،يالتنظيموالنجيل 

 هذيومعيلج  ح   سب  لي توفر التي والمبيللهئ بيلأس  تمللهي طرك   مي  إل  يحتيج الحيلتيا ك 

 .المشك و
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 .السلوك التنظيمي مستويات-الثالثالمطلب 
حي   م  البيحثوا  ،1940 سن  أواخر إل  جذوري يرج  التنظيمي الس وا في البح 

 مع ي في راالأخ الاجتمي ي  والع و  والاقتصيلله السييسي  والع و  الاجتميع و    النف  في    
 واالس  وت  تقسي  مجي  التنظيمي  المتقللهم ، المعرف  ما شيم   مجمو   لتطوير محيول 

     التنظيمي الس وا: للهنيي وهيأفي الشك   فر ي ، موضح  حقو  ث ث  إل  التنظيمي
     المستوا والس وا التنظيمي ، المتوسط     المستوا التنظيمي والس وا الجلكي، المستوا

 .(Wagner and Holleneck 2010, 5) الك ي
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 .التنظيمي السلوك دراسة مستويات (7)الشكل رقم: 

 
  

                     Micro                                     

 
 
  

   

                   Meso  meso   

 
 

 
 
 
 

                               Macro      
 

  
 

 

 Source. ( Robbins. Judge. 2016. P27). 

 

 
 .Micro organizational behavior السلوك التنظيمي الجزئي:-1

 علم الاجتماع      

 

 الأنثروبولوجياعلم 

 

 

 

 

 السلوك الفردي
 المجموعة ديناميكيات

 الاتصالات-العمل فرق
 نبي السلوك- النزاع-قوة ال

 المجموعات

 التنظيمية  الثقافة
 التنظيمية البيئة

 الرسمية التنظيم نظرية
 التنظيمية التكنولوجيا

 التنظيمي التغيير
 التنظيمية الثقافة

 المقارنة القيم
 المقارنة المواقف
 فاتالثقا عبر التحليل

 السلوكي التغيير
 الموقف تغيير

 الاتصالات
 المجموعة عمليات

 القرار صنع مجموعة

 الشخصية-التحفيز-تعلم
 تدريب- المعرفة العواطف

 فيلوظيا الرضا القيادة فعالية
 الموقف قياس-الأداء تقييم

 تصميم- الموظف اختيار
 العمل سلاسل العمل

 السلوك التنظيمي

 السلوك الجماعي

دراسة السلوك 
 التنظيمي

 الاجتماعي النفس علم

     

 علم النفس

   داخل السياسة
 لمنظمةا

 علوم اقتصادية    
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عتبر بتح ي  س وا الفرلله وي ت  بللهراستي     النف  وي الجلكي التنظيمي يتع ك الس وا
 جيلاوم الجلكي، وينقس  ال  ث ث  التنظيمي ظ ور     الس وا بللهاييو في الركيسي المسيه 

 التجريبي ويتضما للهراس  نظرييو التع  ، الاللهراا، النف  أولا     وهي: النف  لع   فر ي 

تنمي  الشخصي ، ال النف  العييللهي ي ت  بنميذج هو    . ال ، أمي النوع الثيني ..والتوتر الللهواف 
 ومكيا ظفيا،المو  الصني ي وي ت  بللهراس   وام  اختيير البشري ، والنوع الثيل  هو     النف 

 التوجي النفسي لللهيي الجلكي التنظيمي الأللهاء، وبذلا أصب  الس وا وتقيي  العم ، والمواقف
(Wagner and Holleneck 2010, 6). 

 .Meso organizational behavior المتوسط:السلوك التنظيمي -2
      ق  الفرلله بلايري ما الجمي   وهو محور اهتمي   المتوسط التنظيمي الس وا يركل 

 يف البشري الس وا أو مع ي يعم وا الذيا الأشخيص س وا     الاجتميع، وي ت  بللهراس 
 و    لنف ا     اكتشيف في بحث ي المتوسطي التنظيمي بيلس وا المعرف  مجمو يو، وتجري

 لاجتمي ي ا التنشك  مث  مجيلاو في نظرييو وتقلله  التفي  ي، الاجتميع و    الاجتمي ي النف 
 .(Robbins and Judge 2017, 28) وللهينيميكييو المجمو   والقييلله 

 Macro organizational behavior السلوك التنظيمي الكلي:-3
 العثور  ت. بأكم  ي ل مؤسس  التنظيمي الس وا ف   إل الك ي  التنظيمي الس وا توجيي يت 

 ل بني  نظري  الاجتميع     يقلله  :تخصصيو أربع  في الك ي التنظيمي الس وا أص     
 القو  و ح نظرييو تطوير السييسي الع   يحيو  المؤسسي ، كمي والع قيو الاجتمي ي والوض 
 الثقيفي  راووالتأثي الرملي  نظرييو في والسيطر ، امي     الأنثروبولوجيي والتفيوض والصراع

 بيلس وا المتع ق  الأبحي توفر  والكفيء  التنيفسي  نظري  الاقتصيلله ويوفر المقيرن ، والتح ي و
 Robbins) البشري  في المنظم  وتحقيك الفعيلي  والكفيء  التنظيمي التنظي  وكيفي  إللهار  الموارلله 

and Judge 2017, 28) . 
 

 
 التنظيمي الفردي والجماعي: السلوك محددات-المطلب الرابع



                            

  

 

88 
 

مجمو   العوام  التي تؤثر     س وا الافرالله والجمي يو وتحللهلله اتجيهيتي ومعرف   تمث 
رات  ، وتحسا م يرات   وقللهوالمجمو يو س وا الأفرالله وتوجيي      ضبط هذي المحللهللهاو تسي لله

 في الإللهار  الجيلله  لس وا للهاخ  المنظميو بمي يخلله  أهللهاف ي وتتمث  هذيم ي  القيلله  وتس ي  
   :ي يميالمحللهللهاو في

 وتض  المحللهللهاو التيلي :: ةالتنظيمي الفردي السلوك محددات-1

 :تجرب التيج  نالسددددد وا الافرالله نسدددددبيي في  ثيبوالتلاير التع   اني اليعرف  التعلم 
معرف  ومي يكتسددددددددبي ما  الإنسدددددددديا ما   يي  صدددددددديح ويشددددددددم  التع   مي والخبر ،

الإنسدديا ا سدد و ، ويعرفي جي فورلله سبأني التلاير في وقي  خبراو ومع وميو و يللهاو
 م يدد   أنددي Cordon يعرف التع   حسددددددددددددددددب مثيراو، كمدديوالددذي ينتج  ا وجولله 

، 2017)بكير  الحصددددددو      الم يراو والمعيرف والقللهراو والاتجيهيو الجللهيلله 
231) . 

 :راوالمثي خ ل ددددددي ما ويقي  الفرلله ب ددددددي يرا التي الطريقدددددد  هو رااالإلله الإدراك 

يعتبر المحللهلله الذي يوضدد  الاخت ف مي ويفسددرهي لتتحو  ال  سدد وا و  الخيرجي 
ومللها اسددددتيعيب   ل مواقف التي يتعيم وا مع ي،  الاشددددخيصبيا قللهراو وم يراو 

 نيحي  ما الخيرجي  راوالمثي تتوسدددددددط التي النفسدددددددي  العوام  مجمو   إل  ويرمل

 في والعيم يا المللهيريا يفيلله راافيلإلله تحوي  ي ال  سدددد وا،  ب ي والشددددعور يوتقييم 

 وأحللها ، مواقفما  لي يتعرضدددددوا مي الآخروا ويف   ويتصدددددور يفسدددددر كيف ف  

 أفعيل   ورللهولله تصدرفيت   و    الأخريا     حكم       رااالإلله هذا يؤثر وكيف

 .(135، 2014) نصر و ليتي   راراول ق واتخيذه 

 :السددد وا للهراسددد  إا وحي  وجوهري، السددد وا محرا هي تعتبر الللهواف  إا الدوافع 

 فإا السدددد وا، ب ذا والتنبؤ وتح ي  وتفسددددير وصددددف هو هللهفي ولالا  كيا الإنسدددديني

معرف   الللهراسددددد ، حي  تسدددددي لله     هذي الأسددددديسدددددي في الركا هي الللهواف  للهراسددددد 
  ا تصددددددرفيو الافرالله والللهواف  هو  بير   ا شددددددعور نفسدددددديالأسددددددبيب ما وراء 

والأمور الدددذي يريدددلله   الافرالله تحقيق دددي يريدددلله والرغبددديو والاهدددللهاف التي الحددديجددديو
 النف  والإللهار    ميء واهتمي  تفكير ما كبيرا   حيلا   الللهافعي  شدددددددددلا و ، ولقللهتجنب ي
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الركيسددددي  لسدددد وا  تفسددددير الللهواف  حيولو التي النظرييو ما العللهيلله ظ رو وبيلتيلي
الذي ربط الللهواف   ميسددددددددددددددد و أبراهي  النظرييو هذي الافرالله والجمي يو، ولقلله تل  

الإنسدددددددددددديني  بت بي  مجمو   ما الحيجيو حللهللههي في سدددددددددددد    رف ب ر  ميسدددددددددددد و 
ل حيجيو وبيلتيلي فيا الحجيو المخت ف  التي يسدددددددددع  الافرالله ال  اشدددددددددبي  ي هي 

-165، 2016)مرال  في اتجيي معيا  بير   ا للهواف  تحرا السددد وا الإنسددديني
166). 

 :ؤثر توالمكتسددددب  التي  الخصدددديكص الفرلله الوراثي  الشددددخصددددي  تمث  الشـــخصـــية
وتحللهلله لي طبيع  سدددددددددد وكي ونو ي   ،يواسددددددددددتعللهاللهات راتيوقلله وللهوافعي، انفعيلاو    

 .(36، 2015)بوخيف   والأشخيص المحيطيا بي تواص ي ببيكتي

 السددددددددددد وا     أثرهي يتفيوو راومتلاي ما  مركب م وا تمث  القللهراو  :لقدراتا 

 والمميرس  راوالخبالس وا، وتتشك  القللهراو ما خ    طبيع  بتفيوو التنظيمي

 راوالقلله ما نو يا بيا نميل أا ويمكننيوالتع   وقيرهي ما العوام ،  البيك  و وام 

 وهذا العق ي  غير راووالقلله العق ي  راوالقلله وهي الخيصددددددددددددددد  مكونيت ي من ي لك 

 بأللهاء و  قت  راو القلله أنواع ف       والعيم يا المللهيريا يسدددددددددددي لله الموضدددددددددددوع

ختيير العم راو إختبي تصدددددمي  في إسدددددتخللهام ي يمكا وكيف المخت ف ، الأ مي   واف

 .(196، 2016)ليتي   معين  أ مي  لأللهاء راللهالأف

 :والاستجيبيو المعتقللهاومي  الافرالله لمجمو   ما  الاتجيهيو تمث  الاتجاهات  
 أحييني   المخت ف ، وتعك  أو السددددددددد بي  للأفكير أو الأشدددددددددييء أو المواقف الإيجيبي 

 ث   ما الاتجيهيووالمللهرسددددددد  والمجتم  ، وتتكوا  الأسدددددددر  في التنشدددددددك  طريق 

 العيطفي ، المشدددددي ر  نصدددددر أو العقيلله ، الفكري العنصدددددر هي ركيسدددددي   نيصدددددر

الفرلله، وتؤثر بطريق  مبيشددددددر  او غير  ب ي يحتفظ التي والآراء و نصددددددر المعتقللهاو
 تلايرب مبيشدددددددددددددددر      أفكيري وبيلتيلي     سددددددددددددددد وكي، وتتلاير اتجيهيو الافرالله 

وحت  نتيج  لم حظ  سددددددددددددد وا اللاير، ولذلا  والتللهربالظروف والخبراو والتع   
نحو العمدد  ومحدديولدد  تلايير  الإيجدديبيدد     غر  الاتجدديهدديو  المنظمدديوتركل 
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، 2015 )   ي إبراهي  وال واك ، الللهوراو التكويني  التع يميو ا طريك  السدددددد بي 
69) . 

 وتض  المحللهللهاو التيلي : :التنظيمي الجماعي السلوك محددات-2

 تكويا الجمددددي دددديو  والخوض فيما خ ل ددددي يت  التعرف  العمـــل: جمـــاعـــات
الجمي ي و  قت ي في س وا العم  كمي تتنيو  ظيهر  اتخيذ  وظواهددددددددددر التميسا

 .(5، 2011)كرللهي  القددراراو للهاخ  جمي يو العم 
 خرياالا ومشدددددددي ر أفكير في التأثير بواسدددددددطت ي يت  وظيف القييلله  وهي  :القيادة 

والتعرف في ف    ويسددددي لله الموضددددوع الانجيل الاهللهاف المحللهلله ، سدددد وك   وتوجيي
لقييللهي  ا     كيفي  اكتسيب صفيو وس وكييو القييلله  الفعيل  واكتشيف الأنمددددددددديط

 .(139، 2014يتي  ) نصر و ل المؤثر  في س وا الآخريا
 :أا تحقك أهللهاف ي بللهوا  م ي   ولا المنظميو تسدددددددددددددديير لا يعق  أا الاتصــــــــال

الاتصددددي ، حي  يعتبر الاتصددددي  كيللله  ل جسدددد  الانسدددديا ف و يصدددد  أجلاء وافرالله 
ما إيصدددي  الرؤي  والرسددديل  ل تيبعيا،  القيلله  والمللهيريا يمكاالمنظم  ببعضددد  ، و 

، 2014) نصدددددددددددددددر و ليتي   بفعيلي  وكفيء  الاتصدددددددددددددددي ففعيلي  المنظميو تحللهلله 
، ويؤثر الاتصدددددددددددددددي      الع قيو للهاخ  المنظم  و    سددددددددددددددد وا الافرالله (140

 والمجمو يو. 
 هي هوي  المنظم  والمعتقللهاو التي تنشدددددددددددأ  التنظيمي  الثقيف  التنظيمية: الثقافة

بيا افراللههددددددي، وتمثدددددد  مجمو دددددد  ما المعدددددديني والرمول والمعتقددددددللهاو والطقو  
والمميرسددددددددددددددديو التي تتطور وتسدددددددددددددددتقر م  مرور اللما في المنظم  وتؤثر     

 .(191، 2017)سمير  الع قيو بيا الافرالله و    س وك   التنظيمي

 التنظيمي. السلوك النظرية لتطور المبحث الثاني: المداخل
ريا، لا في مط   القرا العشإإا الاهتمي  بيلعنصر البشري  في الفكر الإللهاري ل  يظ ر 

وتجسلله في  لله  نميذج ونظرييو بللهأو بيلفكر لك سيكي الذي ا تبر الانسيا  نصر ما 
 الجوانب     التركيل نيصر الإنتيج يجب تحفيلي ميللهيي ما أج  الرف  ما إنتيجيتي، بللهأ 
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 الإللهاري لتبرل الفكر في ويؤثرم  ظ ور مللهرس  الع قيو الإنسيني  والس وكي   يتنيم  الانسيني 

أهمي  الع قيو الانسيني  في المنظميو وللهورهي في تحقيك إنتيجي  أكبر، حي  كينو أو  
خطو  لللهراس  الس وا التنظيمي وتوالو بعلله ذلا للهراسيو أخرا  وحت  يومني هذا لايلا  الفكر 

  الإللهاري يبح   ا العوام  التي تؤثر     الس وا التنظيمي و تمكا ما توجيي بمي يخلله
أهللهاف المنظميو ونجيح ي وستمرارهي، وسوف نورلله فيميي ي ك  المللهاخ  والنظرييو التي مر 

 ب ي تطور     الس وا التنظيمي:
  الكلاسيكية: المطلب الأول: النظرية

تعتبر الثور  الصني ي  المحرا الأسيسي للإبللهاع  في مجي    و  الإللهار  والتنظي ، حي  
العم   ربيبأط   القرا الثيما بعلله تطور المصين  وظ ور ظ رو المللهرس  لك سيكي  في م

والمجمو يو العميلي  ممي صعب ما تنظيم ي وظ ور الحيج  الميس  إل  أسيليب ونظ  الإللهار  
للهار  القوا البشري  بفعيلي ، و بيا  البح   ا إيجيلله توافك التي تمكا ما رف  الإنتيجي ، واف

وتظ ر المللهرس  لك سيكي  في ث   اتجيهيو هي: مصيل  أربيب العم  والفكيو العميلي ، 
 حرك  الإللهار  الع مي ، وحرك   م ي  الإللهار  أو التقسي  الإللهاري، و حرك  الإللهار  البيروقراطي 

 . (44، 2016)تومي 

 .(1911) ميةلالع الإدارة حركة-اولا  
 Frederick W. Taylor الم نلله  فرللهيرا تيي وربللهأو فكر  الإللهار  الع مي  بم حظيو 

ا أسبيب أ وقي  ،للهاخ  مصن  الحللهيلله والص ب في الولاييو المتحلله  الامريكي  والحرك  وقو ل
مي تعينيي الإللهار  الحيلي  هو ضعف الكفيء  الإللهاري ، وأا ال للهف الأسيسي للإللهار  هو تعظي  

 بيلإمكيا لميللهي  المرتفع ،  ورأا تيي ور أنيالأربيل وأهللهاف العمي  هو الحصو      الحوافل ا

 الحوافل ومن  ل وظيكف مثيلي تصمي  خ   ما المنظم  للهاخ  الأفرالله س وا     السيطر 

الإللهار   مبيللهئ" كتيبي في تيي ور    ي ي ارتكل التي الإللهار  مبيللهئ ت خيص ويمكا ل عمي ، المرضي 
 :Champoux 2006, 11 )-(12 فيميي ي  1911 ي  في نشر الذي "الع مي  

 والتجرب  والقيي  الم حظ      والقيك  الإللهاري ، المشيك      الع مي المن ج تطبيك.  
 ل ي. كفؤ هو الذي وض  مقييي  معييري  ل وظيكف واختيير الشخص 
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 الإنتيجي  الكفيء  رف  إل  يؤللهي العيلي  الأجور حيفل. 

  جراءاو الراح  وفتراو العم  لظروف قييسي  معييير وض  .العم  واف

  التنفيذ. ل عيم  أن ي تخطط وتترا إذ العم  مسؤولي  نصف الإللهار  تتحم  

  م يراتي ما الرف  لي يتسن  حت  العيم  بتللهريب الاهتمي. 

مي  وض  لذا الإنتيجي ، الكفيء  رف  إل  يؤللهي العيلي  الأجور حيفل أا تيي ور ا تبر وقلله
المللهرس   هذي أنصير يرا كمي ،بيلإنتيج الأجر ربط بمعن  بيلقطع  ل عم  التفيض ي  الخط  يسم 

لب وغ  والفعيلي  الإنتيج مصير   ي ي يتوقف التي هي والآل  العيم  بيا تربط التي الع ق  بأا
 الأهللهاف.

 م  و وتعيم الإنسيني الجينب وهم أ ي أنوما أه  الانتقيللهاو التي وج و ل ذي النظري  

 والجمي   الفرلله لس وا يو وموج كمحللهللهاو فقط الميللهي  الجوانب     وركلو كيلآل ، االإنسي

لكا أس   تيي ور في تقلله  حق  الإللهار  ما خ   اثبيو إمكيني  للهراس  الإللهار   المنظم ، في
 . (40، 2015)بوخيف   بطرك   مي 

 :حركة العملية الإدارية-ثانيا  

العم ي  الاللهاري  فإذا اهت  فرللهيرا  مفكري أبرل ما Henry Fayolفييو س  هنري" يعتبر
بيلجينب الميللهي ل عم ي  الإنتيجي  وأهم  العم ي  الإللهاري ، فإا فرللهيرا  الع مي   الإللهار  تيي ور في

 ما الإنسيني الس وا     السيطر  يمكا أني يفترض تيي ور ركل     الجينب الإللهاري، وكيا

والقوا لله والأوامر، وفي كتيب ل نري فييور بعنواا ' الاللهار  العيم   الإللهاري  العم ي  خ  
 العم ي  حي  قس  حللهلله فيي المبيللهئ العيم  الإللهار ، 1916والصني   س الذي نشري في فرنسي  ي  

 :(37، 2014)ب قيضي  هيست  وظيكف مول   ال  مجمو تيا أسيسيتيا و  إل  الإللهاري 
 :مجموعة الوظائف المنشأة للموارد وتضم 

 الإنتيج، الصني  . الوظائف القنية:            
 الشراء، التسويك. الوظائف التجارية:           

 صرف رؤو  الأموا  والبح   ا موارلله ل ي. الوظائف المالية:             
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 :مجموعة الوظائف التي تحافظ على موارد المنظمة وتضم 

 التكيليف والسج و والاحصيء. المحاسبة:            

 حميي  الموارلله البشري  والميللهي . الأمن:           

صللهار الإدارة:            الأوامر والتوجيي، والرقيب . التخطيط، التنظي  واف

 تتمث  في: تقسي  مبللهأ أربع   شر يض  فييو  أا هنري استطيع الأنشط  هذي     وبنيءا  

أو التوجيي،  ال للهف الأمر، وحلله  والربط، وحلله  والمسؤولي ، الضبط الس ط  والتخصيص، العم 
 الركيسي، والتعويض، المركلي ، التس س  المكيفأ  العيم ، ل مصيل  الشخصي  المصيل  خضوع

بأنشط   الاضط ع خ ل ي ما الجمي  ، يمكا رول تنمي  المبيللهر ، العللهال ، الاستقرار، النظي ،
 .(2015، 2015)ب عبي   الإللهار ، وتوجيي الس وا للهاخ  المنظميو

  حركة الإدارة البيروقراطية:-ثالثا  
المصددط   في  ي    هذا اسددتخلله  ما أو  Max Weber فيبر ميك " الألميني الع م  يعلله

 البيروقراطي  مف و  ويعنيالنموذجي ،  أو  المثيلي  المنظم  مواصدددددفيو خ لي ما محللهللها   1922

 لتحقيك يوجلله الذي والمتحضدددددر المعقلله السدددددييسدددددي المجتم  في الضدددددخ  ذلا التنظي  فيبر  لذا

يت   الددذيا الحكوميدد ، الإللهاراو في العدديم وا الأفرالله أولكددا ه  والبيروقراطيوا أهددللهاف الددللهولدد ،
 قوا لله معين  تحكمي هرميي تنظيمي بين   فيمي ويكونوا وراثي ، ليسدددددددو بأسددددددديليب ل عم   اختييره

، ويشددددير إل  تسدددديير العم  بطريق   ق ني  ما خ   السدددديطر      (33، 2005)تيوريريو 
 واحترا  هرمي  السددددد ط  والعللهال  العم  تقسدددددي  سددددد وا العيم ، واتبيع نظي  صدددددير  يعتملله    

 لحسدديب الشددخصددي  المصدديل   ا والبعلله الجيلله، والعم  والكفيء  النظي  لتحقيك القوانيا ووضددول
 .(46، 2013)شمي   العيم  ح  المص

  .الإنسانية العلاقات حركة: الثاني المطلب
 الإللهاري، حي  الفكر في ويؤثر يتنيم  الانسيني  الجوانب     التركيلبللهأ  1920في  ي  

 جينب ل تتعرض ل  التي السيبق  يللهي  التق النظري      حقيق  ثور  ي واقع في تبللهو نظرييو ظ رو
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ذا الانسيني،  الانسيا للهف ب ولي  والإنتيجي ، الكفيء  لييلله  للهف فب الانسيني  جوانب ل تعرضو واف

 .(113، 2018) جقيلله    يمشيك ح  أوي وتنميت يرغبيت بي  وت

 س وكييو شرل     ركل والذي الإنسيني  الع قيو مللهرس  مؤس  مييوس التوا ويعتبرس

 مصن  في قيللههي م  رفقيكي التي التجيرب ما مجمو   ما خ   العم  للهاءبأ قييم    نلله الأفرالله

الميللهي   العوام  تأثير لللهراس   أسيسي التي قيمو   الأمريكي  شيكيغو لمللهين  كيبيالك ر هيوثورا
 تأثير أا كشفو أن ي العيم يا، إلا إنتيجي  ال (     ... فتراو الراح , الت وي  والإضيء  )مث 

مييو  الإنتيجي  واستخ ص     التأثير في أهمي  الإنسيني ، أكثر الاجتمي ي  والع قيو العوام 
 إطير في العم  و الاجتمي ي  و النفسي   ت حيجي تحقيك هي العيم يا لتحفيل طريق  أحسا أا

 .(6-5، 2017)مولاي      التعيوا     التقللهير و اجتمي ي يقو 
 "التنفيذييا في كتيب  سالمللهيريا  chestrer bernardبرنيرلله كمي سيهمو أفكير تشيستر

 يتقيللهوا الذيا الإللهارييا القيلله  انتقلله   في لله   التوجي الإنسيني حي  1938 سن  المنشور

آراك   في القراراو المتخذ ،  مرا ي  بللهوا العيم يا      ت تع يمي يفرضوا و القينوني ، لنصوصبي
ا،  وحسب رأيي أا المنظم  هي  بير   ا نظي  تعيوني، ب  سيقوموا التي في الأ مي  و

مميرس  الس ط  لا يجب أا تنحصر في القيلله  والمسؤوليا ب  يجب مشيرك  ك   وبيلتيلي فيا
المستوييو  الإللهاري  في اتخيذ القراراو، وأكلله برنيرلله     ضرور  إيجيلله توالا بيا مي يقللهمي 
ا  المرؤوسيا ل منظم  ما  م  ووقو وولاء، مقيب  مي يحص وا   يي ما راتب وسمع ، واف

 .(39، 2003)الطج  و السواط      رض  وس وا العمي  هذا التوالا هو الذي يؤثر

 بيك  العم ، م  ويتفي   مشي ر وأحيسي  حيي لي كيكني بي تبيري ل عيم  تنظر النظري  هذي

 خ   ما البشري، وذلا ل عنصر الا تبيرإ يلله   ما ف بلله المنظميو أهللهاف لتحقيك فإني ث  وما

 جمي  لأصعلله  و   والم ني   الاجتمي ي  والع قيو بعنيصر الاتصي  قيمي والاهتمي  احترا 
 .(47، 2016)خيوي 

 .النظرية السلوكية: المطلب الثالث

، الانسيني  قيو الع لمللهرس  امتللهاللها وكينو الاربعينيو،  قلله في وكي  الس المللهرس  رو ظ
 س وا س ابللهر  اهتمو الحللهي ، وقلله التنظيمي وا الس     ور لظ كمقللهم  يهأفكير  وجيءو
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في  والاجتمي ي  النفسي  الحيجيو إشبيع أهمي  وكذلا كبشر، النفسي  واتجيهيت   المرؤوسيا
 المعنوي  راوالمتلاي بللهوا ل ي أهمي  لا والفسيولوجي  الميللهي  العم  ظروف اأ وتحفيل العيم يا، 

 يللهي التق التنظيمي الفكر بيا الفص  في بيرل  تحو  نقط  برنير أفكير عتبروت والاجتمي ي ،

 في يللهي  التق المبيللهئي رفض لكن تعيوني كنظي  المنظم  فكر  صيغ فقلله الحللهي ، التنظيمي والفكر

 أا الاللهار  واجب فما لذا، يا العيم توقعيو للهاكر في  الأوامر وشترط أا تكوا العيم يا، إللهار 

)  بيلتنفيذ لام  التراراو ليس   الق اتخيذ في ت  مشيرك وتوس  يا، العيم توقعيو     تتعرف
 ، وتض  النظري  الس وكي  النظرييو التيلي :(114، 2018جقيلله  

  :راهام ماسلوبلإ الحاجات نظرية-اولا  
 يختدددير قدددلله معينددد ، بطرك يتصدددددددددددددددرفوا الندددي  تجعددد  التي القوا مجمو ددد  هي الدددللهواف 

العم ، كمي  ممكا ما ج للهي في إنجيل الم ي  الموك   لي في قللهر أا يبذ  أقصددددددددددددد  الموظف
 لسددددددددددددددد واا احتميلي  تعظي  القيكلله هو هللهف التوبي ، يمكا أا يختير العم  بأق  ج لله لتجنب

  في القيكلله أا يعرف أهمي  الللهوافالس وا الثيني، وب ذا     المللهير أو  احتميلي  وتق ي  الأو 
  الرغب) الللهواف : أشددددددددييء ث ث  خ   ما  ي  بشددددددددك  الرف  ما أللهاء المرؤوسدددددددديا، الذي يحللهلله

 Griffin) المنيسدددددددددب (  العم  و)بيك  بيلم م (، القيي      القللهر ) والقللهر  الم م (، ب ذي ل قيي 

2015, 294). 
 النظرييو ر أش ام 1943الإنسيني  التي وضع ي  ي   لحيجيو راهي  ميس وإب نظري وتعلله 

 الإنسيني الس وا يتحللهلله النظري  هذي     فبنيءا   البشري،حيولو تفسير الللهواف  وراء الس وا  التي

 التي الحيجيو توللله الللهواف  والحوافل هذي رميشك  ه تأخذ التيي رغبيت إشبيع الفرلله يحيو   نللهمي

 .(48، 2016)خيوي  وفق ي ويتفي   الفرلله يتحرا
 .X : Douglas McGregor1960 و Yنظرية -ثانيا  

الإنسددددددديني   سالجينب 1920كتيبي في   نشدددددددر الذي ، للهوغ  رلاريغ ميا النظري  هذي راكلله
 المفكر ينتمي لتعيم  م  المرؤوسدديا،  هيم  ف سددفي  قي لله  و أسدديسددي أصددب  والذي"في المنظم 

 (X) بنظري  تسدددم  التي الأول  نظريتي صددديغ وقلله الإللهار  في الإنسددديني  المللهرسددد  إل   للهوغ 
 ولله و سدددددددد بي ، وج   ما ل عيم  تنظر لكون ي الك سدددددددديكي  ل مللهرسدددددددد  فكري ي ا  للهامتللها تعلله والتي
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جبير السددد بي ، النظر  ت ا وفك العيم يا معيم       سدددؤولياالم  العم      الأفرالله ما العللهيلله واف

     (X) نظري  وتقو  إلي  ، الموك   الأ مي  انجيل     لللهفع   بيلعقيب وت للهيللهه  وتوجي   

 :(13-12، 2018) بلله البيقي  التيلي  الافتراضيو
 ويتجنبي العم  ويكري بطبيعتي كسو  الفرلله إا. 
  المسؤولي  تحم  ويتجنب التوجيي، الفرلله يقب. 

 ق ي   موحيوط لللهي  الفرلله. 

 المشيك  ح  في الإبللهاع     القللهر  لللهيي لي  بطبعي خيم  الفرلله. 

 نظري  ض  و المط وب ، الأهللهاف لتحقيك المرؤوسيا تحفيل في (X) نظري  وبعلله فش 

إل  أا  ، حي  تشيرY)) نظري  وهي  عيم يال ايجيبي  نظر  تتضما الأول   ك      أخرا
الأسيسي  المسؤولي ، والمبللهأ لتحم  استعللهالله و نللهه  كبير  وقللهراو حي  بضميكر يتمتعوا الأفرالله

 التقريببيك  م كم  و مشجع      العم ، ومحيول   خ ك لتوجيي س وا العيم يا وتحفيله  هو

 أقص  لبذ  فيسعوا   بمنظميت بيرتبيط   يشعره  المنظم ، مم يالعيم يا وأهللهاف  أهللهاف بيا

ي ا تراف ي نظريتي في ميكلاريلاور ه ، و رضأللهاء وتحسيا لتطوير يق ط ما لللهي   مي  ن جبيل تيم 
 .(kondalkar 2007, 28)  مييو اقترحي الذي الس وا من ج متبعي  الإنسيني، 
 الحديثة. : المدرسةرابعالمطلب ال

 الحيضر والافتراض وقتني إل  وميلالو السبعينيو بللهاي  م  الإللهار  في الحللهيث  المللهرس  بللهأو

 الذي مث   ل شك  طريق  هنيا لي  أي الإنسيني، الس وا بوحلله  تؤما لا أن ي هو   يي تقو  الذي

النظرييو التق يللهي      الجينب الرسمي في  بعلله مي ركلو ،التنظيميو   يي تكوا أا يجب
 الحللهيث  نظرييوفي حيا ال  النظرييو الس وكي      الجينب غير الرسمي، ركلو المنظميو،

  سن   كتيبي صللهور بعلله  Chester I.Barnard برنيرلله جستر بقييلله  النظريتيا تطرف ما خفف

 الإللهاري الفكر روالله ما وهو، Executive The The Functions of المللهير وظيكف1938
، قيم  فكري  إس يميو وقلله  والإجتميع النف          لنظريتي وضعي في ا تملله الذي الأمريكي

  الإللهاري الس وا كتيبي صللهور بعلله 1945 سن  في Herbert A.Simon سييموا هربرو وت ي
Administrative Behavior نظريي طور والذي Barnard في كبيرا   تأثيرا الكيتبأا هذاا أثر وقلله 
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، (48، 2012)الللهليمي و المللهو  المنظم  نظرييو في اسيسيي تحولا واحللهثي التنظيمي الفكر طبيع 
 وفيميي ي سوف نقلله  أه  النظرييو الحللهيث :

 :1964مانيز الإدارية النظم مدرسة-أولا   

 التق يللهي  سوآءا السيبق  النظرييو نقلله أسي      قيمو التي الحللهيث  النظرييوتعتبر ما 

 التنظي  أا بي تبير( الإنسيا أو العم ) التنظي  متلايري أحلله     ركل من مي ك  لأا الس وكي  أو

 المحيط  البيك  م  يتفي   مفتول نظي  أني     التنظي  إل  النظ  نظري  تنظر بينمي ،ملا ك نظي 

 بيا الع ق  أهم و  يم  بصف  التق يللهي  يلنظرييوف"، التنظي  هذا راري لاستم ضميني وذلا ،بي

 1964في  تبن   نللهمي الإللهاري الفكر في جذري مينيل تحو فقلله أحلله   الخيرجي ، والبيك  المنظم 
 .(88، 2016)ليتي   النظ  فكر 

   ميء الإللهار  قي  ث  العشريا القرا ما الستينيو في الأحييء     في النظري  هذي تطوير ت 

النظي   مف و      تعتملله المللهرس  ل ذي الأسيسي  الإللهار ، والفكر  مجي  في النظري  هذي بتطبيك
System أشييء بيا وتربط تجم  التي المركب  الوحلله  أو المنظ  الك  هو بأني تعريفي يمكا الذي 

   قيو ذاو أجلاء ما تتكوا وحلله  هو والنظي  موحللها، ك يي تركيبي في مجمو  ي تشك  أجلاء أو

 الصور  يعطي لا الأخرا الأجلاء  ا معل  في الأجلاء هذي ما جلء أي للهراس  فإا ول ذا متبيللهل ،

 م  يتفي   نظي   ا  بير  أن ي حي  ما الحي الكيكا تشبي هني فيلمؤسس  ،الحقيقي  المتكيم  

 أو أجلاء ما يتألف أني كمي والمخرجيو المللهخ و خ   ما   ي ي مفتول أني المحيط  أي البيك 

 .(92، 2015)للهرو   ببعض ي وتتأثر معين  وظيكف من ي ك  فر ي  تمير  أنظم 
 :1967فيدلرالشرطي أو النظرية الموقفية ل المدخل-ثانيا  

 بيلعللهيلله يتأثر الإنسددديني السددد وا أا راوت نسدددبيي، الحللهيث  النظرييو ما فيللهلر نظري  تعتبر

 فع ميءواحلله،   نصدر خ   ما بي والتنبؤ والتحك  فيي تفسدير يمكا ، ولاالمواقفالعنيصدر و  ما

 الف    لله  هو الموارلله البشددري  إللهار فعيلي   أمي   يكقي تقف التي الأسددبيب بيا ما أا يروا الإللهار 
 الطيب  المعيم   أا القو  يمكا ، ف سدددددد وك   تحك  التي والللهواف  والأسددددددبيب ل ظروف الحقيقي

 سددددددتؤللهي وحللههي أا القييلله  الللهيمقراطي  القو  يمكا لا أني العيم يا، كمي ك  في سددددددتؤثر إيجيبيي  

إيجيبي ،  نتيكج أحييني  إل  التسدددددددددد طي  تؤللهي القييلله  أا يمكا الأللهاء،  كمي في إيجيبي  نتيكج إل 



                            

  

 

98 
 

 الموقفي ، البيك خ    ما التنظيمي ل س وا النظر     المللهيريا الشرطي المللهخ  وبذلا يشج 

إللهاري منيسب،  أس وب تطبيك أو استخللها  يكوا كيف أو مت  تحللهلله وثيبت  محللهلله  قي لله  توجلله ف 
وفقي لمتط بيو  الإللهاري  الأسدددددددددديليب و تطبيك اسددددددددددتخللها      الشددددددددددرطي المللهخ  ينطوي وبذلا

 المواقفجمي       تطبك مث   طريق  تطبيك     الا تميلله محيول  بللهلا  ما الموقف، وهذا

 .(48، 2016)خيوي  الظروف اخت فو م مي
: William Outchi ل  ( Z)   نظرية-ثالثا  

الإنتيج  للييلله  جللهيلله  أفكيرا الأمريكييا      1981 سددددن  المنشددددور كتيبي أوتشددددي في اقترل
 أفكيرا الأمريكييا ،     yلنظري   امتللهاللها تعتبر التي Z نظريتي خ   ما العم  في والكفيء 

 لا مرتفع ، أربيل وتحقيك الإنتيج لييلله  العم  حي  رأا أا في الإنتيج والكفيء  للييلله  جللهيلله 
   تع ي   م ي تصددحب ل  إا تكفي لا ي لأن ، العم  سددي يو مضددي ف  أو المكيفآو لييلله  في يكما
 وتنمي  ل عمي  الوظيفي الأما تحقيك بيلإضددددددددددددددديف  إل  إيجيبي  بطريق  يا العيم إللهار  لكيفي 

 بيا الثق  مبللهأ وا تميلله القراراو في اتخيذ الرسددددمي ، والمشدددديرك  غير المبيللهراو وتلله ي  م يرات  

 .(92، 2015)للهرو   يالجمي  وتشجي  رول المبيللهر  والعم  العم  في ورؤسيك   العمي 
ما  % 400أا الانتيجي  في الييبيا أكبر بنسددب   William Ouchiولاحظ وليي  أوتشددي 

، للهار الإ في نجيح ي أجم  ل عيل  التي برهنو الييبيني  الإللهار الاتنيجي  الأمريكي  وهذا راج  إل  
شددراكي البشددري ورللهمال بتنمي  اهتميم ي في سددر ويكما  ميرسدديوالم خ   ما القراراو اتخيذ في واف

والإللهار  الفعيل  والاهتمي  بيلعيم   الجولله  ح قيو أسدد وب تطبيك فيوالمتمث    ختصدد مال الإللهاري 
جقيلله   ) الييبيني، وا تملله أوتشدددددددددددددددي في نظري      توفر ث    وام  ل رف  الإنتيجي  وهي

2018 ،118): 

 لمتيامت  يا العيم جمي  بيا المتبيللهل  والثق  الانتيجي  لأا :الثقة. 

 :التعيم  في والم ير  ذيب والت بيلللهق  تتس  للإللهار  الييبيني  فيلمميرس  المهارة. 

 ينطوي ومي الييبيني  الحيي  في المشدددددددددددددددترك  بطواالر  ي ي   تعتملله والتيوالمودة:  الألفة 
 .الأنيني   ا والابتعيلله للآخريا، ولله   تمي هإ ما  يي  
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أوشددددددددددي  يحللهلله المولله ، والألف ، ير  الم الثق ، الركيسددددددددددي   الث  الأسدددددددددد  ذيه  خ  وما
الأسددددد   تشدددددم ل z نظري  وفك  الييبيا، في الاللهار  سدددددف  ف ي ي   تقو  التي الأسددددديسدددددي  المبيللهئ

 :(58، 2005)تيوريريو  التيلي 
 توظيف للهاك  مللها الحيي  ل عيم يا. 
   الترقي  ك   شر سنواو مث (، أي ا تميلله فتدددددراو لمنيددددد  طوي   بطء التقيي  والترقي(

 .نسبيي لضميا استمراري  العطيء والتعيوا المثمر بيا العيم يا
  لله  التخصيص الم ني، حي  ينتق  العيم وا في المنظم  بيا مخت ددددددددددددف أقسدددددددددددديم ي 

 .لاكتسيب خبراو توس  ما آفيق  
  يع  الأ مي  والظروف المتلاير تت ء  م  طب المبيشر  التيالرقيب  غير. 
  القرار الجمي ي )ا تميلله أس وب المشيرك  في اتخيذ القددددددراراو( ل وصددددددو  إلدددددد  قراراو

 .أفض  تتميل بيلإبللهاع والفعيلي  والم ءم  والعللهال 
   القي  المشترك  والمستملله  ما العم  التعيوني والجمي ي، والابتعيلله  ددددددددددددددددا الأنينيدددددددددددددددد

 .الفرللهي 

 في مجي  أهللهاف الفرلله وأهللهاف التنظي  فدددددددددي ضدددددددددوء  بيلمورلله البشرييم  الاهتمي  الش
 .قدي  التعيوا الإنسيني

 نظرية التوازن التنظيمي:-رابعا  
 العيم يا بيا تنشدددأ الع قيو ما مجمو   بوصدددفي Barnard  نلله التنظيمي التوالا ويعرف

 يس   سوف المنظم  هللهافأ تحقيك في ومشيركت   انضميم   بأا واقتني    بيلس ط  قبول    نلله
 March & Simon عند التنظيمي التوزان ماأ، الشدددددخصدددددي  رغبيت   وتحقيك حيجيت   إشدددددبيع في

 نجيل هو الوقو وبنف  بيلمشددددددددددددديرك ، العيم يا قرار  ا ناجم فالتوازن الدافعية، مبدأ ىلع قوميف

 للهاخ  قراراو March & Simon فصدد  كمي الإسدد يميو، في الاسددتمرار     بتحفيله  المنظم 

 الرضي  لله  م  بيلإنتيجي  تتع ك المنظم  للهاخ  قراراو اأ ترضيفوا المشيرك ، قرار ما المنظم 

، 2012)الللهليمي و المللهو  الحوافل  ا بيلرضدددي فيتع ك المشددديرك  قرار ميأ الحيلي، الانتيج    
48-49). 
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  الادارة بالأهداف:نظرية -خامسا  
نظي  إللهاري  وهي  McGregorو  Peter Drucker     يلله بيلأهللهاف الإللهار  مف و  ظ ر

لللها  بيلمسدددددددددددؤولي  الإحسدددددددددددي  ينمي ، وما التركيل     النشددددددددددديطيو ركل     النتيكج بللهلا  ي
 نف  في ل   ويوفر ل تنظي ، العيم  الأهللهاف م  منسدددجم  الشدددخصدددي  أهللهاف   العيم يا، ويجع 

يلأهللهاف بتعتملله الإللهار  ، (Flak 2016, 69) الفريك ويعلل العم  برول الكيفي، التوجيي الوقو
،  يحقيقتل المسددددؤولي  والالتلا تحللهيلله الأهللهاف وتحم  في في مبيللهك ي وركيكلهي     المشدددديرك  

والكفددديء   الفعددديليددد تحقيك ل  ندددلله العددديم يا  الدددذاتيددد مراقبددد     توحيدددلله الج ولله وتعليل الوتعمددد  
 :(Boulouta 2012, 71) الطريق  همي ل ذي أسيسييا مبللهأيا للهروكر بيتر التنظيمي ، ووض 

 ومرؤوسيا. الرؤسيء التواص  المستمر بيا 
  الا تميلله والاسدتفيلله  ما التلاذي  العكسدي  والمع وميو التي تلله   التنفيذ الجيلله الأهللهاف

 وتليلله ما فعيلي  الاتصي . 
وبتيلي فيلإللهار  بيلأهللهاف تعم      مشددددددددديرك  العيم يا في وضددددددددد  الأهللهاف، وتسددددددددد   

جيبي بمي ويعم      توجيي السدد وا التنظيمي الاي ،تنفيذهي ممي يسدد   في رف  الالتلا  بيلتنفيذ
 يحقك الفعيلي  والكفيء  التنظيمي .

  .بعاد السلوك التنظيميأالمبحث الثالث: 
سوف نتنيو  في هذا المبح  أبعيلله الس وا التنظيمي، وهي الثق  التنظيمي  والرضي 

 .الوظيفي، والالتلا  التنظيمي والاللهاء الوظيفي
 .Organizational Trust التنظيمية قةثال: المطلب الاول

 أهمي      الاجتمي ي  الع و  حقو  مخت ف في والبيحثيا المنظريا بيا الواس  الاتفيك إا

 التي البسيط المحيولاو  بعض    الرغ  ما وجولله  1970  ي  كينو البللهاي  أا إلا ،الثق 

 أن ي     الثق  وصفو وقلله الستينيو، في وليكرو ميغريلاور مث  معروفيا   ميء قب  ما سبقت ي

 هي وكذلا ،معي   التنظيمي  ل  ييك  المخت ف  الأنواع وي صك يربط الذي الاجتمي ي الصمغ

)با  بيلأميا الشعور الأفرالله وتعطي التآلر تخ ك إن ي ،الإنسيني  الع قيو لبنيء أسيسي  نصر
 .(2، 2017 بيلله 
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 مفهوم الثقة التنظيمية:-اولا  

مخت ف  في الع ميء قب  ما   ي ي التركيل ت  التي المفيهي  ما التنظيمي  تعلله الثق 
 والاجتميع،   مي والاقتصيلله الاجتمي ي النف  و    والتنظي  الإللهار  مث  الع مي  الاختصيصيو

توق  الطرف  تعريف ي بأن ي الثق ، حي  يمكا مف و  في معين      نيحي  ركلو من ي واحلله  ك  اأ
 سواء ل لتلاميو ، ووفقي  الني  بحسا لتتصرف الج للهتبذ   سوف ن يأالمجمو   ب أو الآخر

 .(231، 2014)أ. كيظ  سواء  حلله     الضمني  أو الصريح 
 أو التوق     وتبن   بيلعم  المنظمي يرتبط مف و  التنظيمي  الثق  أا القصير ويرا

بسبب  ضرر لقبو  استعللهاللههي  ا نيتج  نفسي  حيل  ما المخيطر ، وهي قللهرا   وتضما الا تقيلله،
  .(374، 2017)للهراوش   ارو ألله أو س وا أو نوايي حو  الموجب  التوقعيو

 الأفرالله إيجيبي  يحم  ي ومشي ر ومعتقللهاو توقعيو" بأن ي التنظيمي  الثق  ويعرف الشكري

 والتي الإللهاري  المطبق ، والس وكييو بيلمميرسيو والمرتبط  إلي ي، ينتموا التي المنظم  تجيي

 بيلمصيل  يضر مي  ا ك  والابتعيلله الخيص ، والإللهاري  العيم  الأخ قي  بيلقي  الالتلا  في ي رو ي

 (169، 2014جوللهو  )محملله "المشترك 
 إجيبيي يم ت ك ي مشي ر" بأن ي التنظيم ي  الثق  وصف إمكيني    إل  Hoy & Nault وأشير 

 والع قيو الأللهوار التنظيمي  ،     معتملله  التنظيم ي  الأ ضيء و س وكييوأ نوايي حو  الأفرالله

 .(127، 2015)رضوي خويا  "بي ن   المتبيلله  والا تقيلله والتوقعيو،
 أبعاد الثقة التنظيمية:-ثانيا   

غير  الشخصي  )الثق  الأفقي  والعموللهي ( والثق  ما الثق  تتضما الثق  التنظيمي  بعللهيا
مي العموللهي  أالشخصي  )الثق  المؤسسي ( تشير الثق  الأفقي  إل  الثق  بيا الموظفيا في المنظم  

الكفيءاو  تشير الثق  المؤسسي  إل  ثق  الأ ضيء في ،ل  الثق  بيا الموظفيا والمسيرياإفتشير 
 (Pourakbar 2018, 4) .التنظيميالتجيري  والتقني  ل مؤسس ، والثق  في العم  

   ي ي الاتفيك ت  أبعيلله ث ث  التنظيمي  ركلو     الثق  أبعيلله تنيولو التي الللهراسيو ومعظ 

 العم ( بلم ء الثق  ،بيلمشرفيال منظم ، الثق   الع يي بيلإللهار  )الثق  وهي البيحثيا معظ  قب  ما

 .(232، 2014)أ. كيظ  
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 :بالمشرفين الثقة-1
تشك  س وكييو القيلله  الثق  التنظيمي  وتللهيم ي ما خ   الس وا الأخ قي والاتصي  

والم م  الأول  لأي قيكلله هي إل ي  الثق    (Trong tuan 2012, 133) ل مرؤوسياالللهاك  والللها   
الشخصي   تتضما  المسؤو  أو المشرف، حي كفيء  بعللهيا: شخصي  وما خ   تأثير 

والللهواف  والني  في التعيم  م  الني ، أمي الكفيء  فتتضما  السميو الأسيسي  الاستقيم  والنلاه 
  إذا حيوي لبنيء الثق  التنظيمي وك  البعللهياقللهراو وم يراو ونتيكج العم  والسج  الحيف ، 

 تحو يكونوا يرغبوا أا فأن   بيلقيكلله الأفرالله يثك فعنللهمي بيلقييلله ، مرتبط  ركيسي  الثق  هي سم 

 بمصيل  والاهتمي  ل ي لا يسيء ومصيلح   حقوق   ما ك  بأاثق       لأن   أوامري طوع

 .(Stephen;M.R 2009)مع   التعيم  في والعللهال  المرؤوسيا واحتييجيت  ، ولله   المرؤوسيا
  :العمل بزملاء الثقة-2

 ل مواقف والمي  المتبيللهل  للهاخ  المنظم  التعيوني  المبني      الع قيوت ا الثق   هي

 والمع وميو ،الأفكير في المتبيلله  والاشتراا حي  الا تميلله ما العيم يا في ي الأفرالله بيا الإيجيبي 

 المشترك ، واللايييو الأهللهاف تحقيك في يس   بمي الأطراف وذلا جمي  بيا المفتوح  والاتصيلاو

 بثق   جللهيرا   الفرلله ما تجع  التي والسميو الخصيكص  للهلله ما توافر ظ  في  الثق  هذي وتكتسب

 ،اللم ء بمصيل  والاهتمي  والمبيللهئ والتح ي بيلقي  ،في العم  الالتلا  ما ك  وتشم  الآخريا
 .(169، 2014)محملله جوللهو  ومسي للهت    نلله الضرور 

 :المنظمة )الثقة المؤسسية( بإدارة الثقة-3

 ورغبيت    احتييجيت   إشبيع خ   في المنظم  ما العيم يا بثق  الإللهار  الع يي جللهير  تكوا

 العيلله  التعيم   ا فض    ومنيسب مرا تنظيمي وبنيء هيك  والمعنوي ل  ،  الميللهي اللله  وتوفير 

 واتخيذ تنفيذ مسؤولييت ي     المنظم   بقللهر  الإفرالله ثق  إل  تشير الع يي بيلإللهار  الجمي ، والثق  م 

 ك  أ ضيءهي،     ومعيم ت ي تؤثر المنظم  وأا سييسيوصيل  الجمي   في تكوا قراراو

 وما المنظم  مصيل  الشخصي      مصيلح   يفض وا الأفرالله يجع  فنقص الثق  أو انعللهام ي

 .(32، 2016) بلله الس   و  بلله الس    التنظيمي والتلام    ولاك    انخفيض ث 
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 الثقة التنظيمية: ةأهمي-ثالثا  
أا  و قوي وهي س ل ،اجتمي ي مي  رأ  أه  هي الثق  بأاس فوكوييمي فرانسي س يقو 

، (18، 2013و موسيوي )طبي   الللهو  مللهفو يو ميلاا في العجل ما أخطر يعلله  فيي العجل
لي  هنيا متلاير بمفرللهي لي تأثير شيم  في الع قيو الشخصي  وس وا المجمو    وقيلوا بأا

 متلاير بأن ي الثق  التنظيمي س  للهريسكو  سوصف وقلله، (2019)كيظ  و بيس   مث  الثق  التنظيمي 

أكبر  ثق  م  الني   أا الوظيفي، إذ بيتجيهيو الرضي والتنبؤبيلس وا الفرللهي،  التنبؤ في أسيسي
 أن ي إذ المنظم ، في رضي  ا مستوييت   بيلمشيرك  والتعيوا أكثر التنظيمي  القراراو بمتخذي

الس   ) بلله الس   و  بلله  المنظم  أ ضيء بيا   والرضي والالتلا  التنظيمي الاستقرار تشج 
2016 ،31).  

تعلل   قيو العم  بيا القيكلله والمرؤوسيا وبيا المرؤوسيا بعض   بعض وتجع     الثق 
لمشيرك  ا بيلمنظم  ومستعللهيا لبذ  المليلله ما الج لله لتحقيك أهللهاف ي وتعليل ارتبيط ي أكثر

 ل إي يؤللهي مم المرغوب ، التنظيمي  لمخت ف الس وكييو هيمي والتعيوا، ويمكا ا تبيرهي مؤشرا

 .(Hui, Sajjad and al 2019, 4-5) والضلاوط النفسي  الس بي    الصرا يوق ي  ت

 ح ل الفعيل  الاستجيبيو للأفرالله وتعليل   المعنوي  الرول رف  إل  المنظم  في الثق  كمي تؤللهي

ل  المشك و،  المشيرك  إل  تؤللهي كمي العم ، في ولييلله  الرغب  والتجللهيلله، ل تلايير الأفرالله تقب  واف

 وتؤللهي وموضو ي ، بحري  الآراء والصري  وتبيلله  الصيللهك والتفي   القراراو، اتخيذ في الفي   

)تيسير و لكريي  المرجو  الأهللهاف ل وصو  إل  استخللهام ي وحسا الص حييو تفويض إل  أيضي  
 العم  في المستمر والتوجيي   الرقيب  المبيشر  تق ي        التنظيمي    الثق  ، وتسي لله (302، 2014

 الأخير  لأا التنظيمي ، ال ييك  هرمي  الاتصي ، وتخفض مستوييو ما تق   وكذلا الإللهاري،

التعيم  و ترف  ما أطراف  بيا   المستقب ي الأميا تخ ك الثق  التنظيمي ، كمي الثق  هلله  ل إ تمي   
)  التيلي  النقيط في التنظيمي  الثق  ما المحقق  الفواكلله ، ويمكا ت خيصالتنظيمي الاللهاء مستوا
 :(104، 2018جقيلله  

  التنظيميدد  يدديكدد  ال     الا تمدديلله بدديلتخ ي     التكدديليف يدد  تق في   م  دديمدد  الثقدد 

 .والمجمو   الفرلله وكييو س     والسيطر  راقب م ل
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  والرغب الولاء  ما مسدددتوا وترف المتميل،  الوظيفي والأللهاءوالالتلا   الرضدددي تعلل الثق 

 .المنظم  في را يووالص واللاييب العم  ترا حيلاو ما وتخفض المنظم  في بيلبقيء

  ترف  ما جولله  الأللهاء، وتحقك رضدددددددددد   ف ي ،التنيفسددددددددددي  لميل تحقيك ا تمكا ما الثق
 .مستقب في ال ي واستخللهام العواكلله تحقيك العمي ، وتمكا المنظم  ما

   القيكلله توجيي السدددددد وا التنظيمي بمي يخلله  رسدددددديل  وأهللهاف  التنظيمي  الثق  تسدددددد    
 المنظم .

 والحوار، الاتصددي  تأميا  خ  ما الوقو  نصددر اسددتثمير في أسدديسدديي للهورا الثق  عب ت 

 .القيكلله والتيبعيا بيا التبيلله  لحصو  أكبر وانفتيل

  تشددددددج  الثق  التيبعيا     تقللهي  المبيللهراو الشددددددخصددددددي  وطرل الأفكير الجللهيلله ، وتليلله
 ما الرغب  في الابتكير، والتجللهيلله. 

 سبل بناء الثقة التنظيمية:-رابعا  
رور  تعلله ضي هموارللهإللهار   وثقيف  في كس وا تنظيميالثق   المنظميو لتعليلحيج  إا 

التأثير و  م ح  لتأثيرهي المبيشر     الرض  والالتلا  التنظيمي، والرف  ما مستوا وجولله  الاللهاء
   إللهار  خ، وبمي أا الثق  التنظيمي  ليسو موروث  فيمكا تأسيس ي ما     كفيء  التنظي  كك 

تنظيمي  يمكا الثق  ال جيلله  ل موارلله البشري وتوفير بيك  تنظيمي  م كم ، وأثبتو الللهراسيو أا
 بنيءهي للهاخ  المنظم  ما خ   ميي ي:

 . ظ ير اهتميمي الكيفي بأموره  الشخصي  والم ني  احترا  القيكلله ل مرؤوسيا، واف
   توفير الاتصددددددددددددي  الللهاك  والمفتول، ووضددددددددددددول الم ي  والمسددددددددددددؤولييو وتللهريب وتطوير

 العيم يا وحسا الإشراف   ي  .
    مشدديرك  العيم يا في صددن  القرار ووضدد  الخطط والاسددتراتيجييو، وتعليل مشدديركت

 في النشيطيو المخت ف . 
 . تفويض الس ط  ومن  المرؤوسيا مجي  ل تصرف بحري 

 . المسيل  الواضح  والتقيي  العيلله 

  العللهال والمعيم   آمن  مستقر  بيك  تنظيمي  توفير. 
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   ،خيصددددددددددددد  ما قب  الإللهار  تلاميو والوفيء بيلو وللهالال   الحفيظ  و توفير المع وميو 
   المسؤوليا المبيشريا. الع يي والقيكلله أو

 .job satisfaction لرضا الوظيفياالمطلب الثاني: 

 سوف نتنيو  في هذا المط ب تعربف الرضي الوظيفي وخصيكصي وأهميتي وأه  محللهللهاتي.
 الوظيفي. أولا": مفهوم الرضا

 والعم  العيم  بيا الموجولله التجيوب تعني الوظيفي الرضي ك م  مللهلو  أا Smithيرا   

 الرضي أا ويرا العيم ، احتييجيو م  العم  يتجيوب  نللهمي ينتج العم   ا يشلا ي، والرضي الذي

 .(47، 2017)جمي  و حجير  العيم  إشبي ي  لاحتييجيو العم  يحقك كيا إذا إلا يتحقك
 م   جولله  وظروف التي تحللهللههي الموظفيا يعبر  ا أفكير ومشي ر الوظيفي الرضي

 والولاء م الع في الأللهاء والمشيرك : مث  بللهورهي تحللهلله طبيك  وس وا الموظفيا، والتي المنظم ،
 يم تجيي الموظف موقف الوظيفي الرضي يمث  المنظم  و  قيو العم ... ال ، حي  تجيي
 .(Gaviria-Rivera and López-Zapata 2019, 72)  م ي ما يكري ومي يحبي

مشي ر الفرلله الحسن  أو  هو  بير   ا الرضي  ا العم   Herzberg هرلبرجويعرف 
لمحيط  بي، العم  نفسي وبيلبيك  ا فيالسيك  التي يشعر ب ي حو  المتلايراو المعنوي  والميللهي  

يرا أا هنيا مجمو تيا ما العوام  أحللهاهمي تعتبر بمثيب  للهواف  تؤللهي إل  رضي العيم يا،  و
، وتحم  المسؤولي ، وتوفير فرص الترقي  ل وظيكف بيلإنجيلوقلله حصرهي في أحسي  الفرلله 

لله  وام  محيط  بيلوظيف  أو العم  وق و    والمشيرك  في اتخيذ القراراو المتع ق  بيلعم ، الأ
شراف أو نمط القييلله ، الإللهار  أو الإظروف التي تحيط بيلعم  كيلركيس  أو الفي حصرهي 

 كي، وبيني وبيا رؤسيكي، وظروف البيك  المحيط  بيلعم  قيو بيا الفرلله ولم وطبيع  الع
 .(456، 2019)الشمري و الكنيني 

 ثانيا": خصائص الرضا الوظيفي: 
 ييلي ) اح الرضي الوظيفي بمجمو   ما الخصيكص يمكا ت خيص ي فيميي ي يتميل

2019 ،43): 
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  . صعوب  قييسي الارتبيطي بيلنف  البشري 

 .هو حيل  شعوري  تعبر  ا القني   والقبو  بيلعم  ومي يحيط بي 

   والنظي  الاجتمي ي.الرضي الوظيفي هو ارتبيط بسييك تنظي  العم 

 . يؤثر الرضي     جوانب أخرا ل س وا التنظيمي كيلالتلا ، والأللهاء، والثق 

 أهمية الرضا الوظيفي:-ثالثا  
النفسي،  والاستقرار تحقيك الأما في الأسيسي  العنيصر أحلله الوظيفي الرضي يمث 
 أقوا يمث  كمي نتيجالإ لييلله  إل  طو ي   يللهفع   حي  بيلمنظم ، العيم يا للأفرالله والوظيفي

 .(271، 2018)يعقوبي و طيبي  التنظيمي الالتلا      وأ ظم ي تأثيرا   المحللهللهاو
القيلله  والمسؤوليا  ل ي ينتبي أا لابلله كبير  تعولله     المنظم  أهمي  الوظيفي ول رضي

 :(114، 2014) طي و العلاوي  الأهمي  فيميي ي هذي والمللهراء، يمكا ت خيص
  يعم  الرضددددددددي الوظيفي     الرف  ما طيق  العيم يا، ويحسددددددددا ما ملاج   ويليلله في

 ب جت   وتقب    لك  جوانب العم . 
 وتراج  معلله  للهوراا العم .بيللاييب  كسيي ارتبيط يرتبط الوظيفي الرضي اإ ، 

   في رف  إنتيجي  ومبيللهر  وحمي  العيم يا في العم .  الوظيفي الرضي يس 

  العم ، ويسدديه  في وجولله بيك  تنظيمي  صددحي  ومنيسددب   يق   الرضددي النلا يو وحوالله
 للإبللهاع.

 .يؤثر الرضي     جوانب أخرا ل س وا التنظيمي كيلثق  والالتلا ، والأللهاء المتميل 

 راضدددددياال اأ بمعن أي  الوظيفي والرضدددددي حيي ال  ا الرضدددددي بيا وثيق    ق  هنيا اأ 

 .حييت    ا ضياار  وظيفيي

 الوظيفي. : محددات الرضارابعا  
نمي لي مجمو   ما الللهواف  والحيجيو  أا  م  الفرلله لي  سببي الحصو      أجر فقط، واف

 مللها     الفرلله رضي يتوقف والتيمن ي ميهي ميللهي  وأخرا معنوي ،  تحقيق ي رغب فييالتي 

بسبب اخت ف الحيجيو  الوظيفي الرضيمحللهللهاو  تبيينو وقلله ،المنظم      توفيرهي إللهار  قللهر 
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 نذكر والتي العوام ، ما مو  مج     اتفقو قلله النظر وج يوا أ إلا الإنسيني  والمنظميو،
 :ي ي ميفي  يهمأ
 والرواتب: الأجور-1

 الميللهي  الحيجيو لإشبيع م  م   وسيأو  حيج  ومط ب لعم  الافرالله، و  الأجر يعلله 

 الللهخ  مستوا بيا طرللهي  ق    وجولله إل  الللهراسيو ما الكثير أشيرو وقللهل  ،  والاجتمي ي 

 .(72-71، 2015)لعراب  الوظيفي والرضي

 :المهام وتنوع العمل محتوى-2
، ومللها ي  الم في التنوع وللهرج يو حيوص  يومسؤولي ما يضمنتت وميطبيع  الوظيف  

ك  ي  وام  تسيه  في مستوا أللهاء ورضي المرؤوسيا،  ،م كم  الوظيف  ل خبراو وقللهراو الفرلله
 ومعرف  وامكينييو راوقلله لرف  كويني والت التللهريبي  رامجالب يك  ت تحرص المنظميو     ولذلا

 .(12، 2018)يوسفي و يوب   يا، العيم
 :للفرد المتاحة والترقية التطور فرص-3

حيج  الفرلله لتطور والنمو تللهفعي ل عم  والابللهاع ما أج  الحصو      ترقي  وتقيي   إا
الترقي ، يسي للهه  في تطوير أللهاك    فرص هي  للأفرالله تتي  التي يوالمنظمفي  م ي، ل ذا 

 .  (28، 2019)احملله و  مواا  الوظيفي، ويس   في الرف  ما مستوا الرض  لللهي  
 القيادة: نمط-4

أثبتو الللهراسيو في مجي  الإللهار  أا ل نمط القييلله  أثر بيلغ الأهمي      الرض   
اهتمي  بيلع قيو يحرص     بنيء فريك  م  يسوللهي التعيوا  الوظيفي، فيلأنميط الأكثر

 ) الاتبيع في اتخيذ القراراو والثق  المتبيللهل ، ممي يرف  ما مستوا الرض والاهتمي  ومشيرك  
 . (141، 2017للرك و اخروا 

 للعمل: المادية الظروف-5
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 تقب  الراح ، وتعم          رطوب ، إضيء ، وي ، ت ما الميللهي  العم  ظروف تؤثر 

)العوا    الوظيفيرضرف  مستوا  إل  تؤللهي الجيلله  البيكي  الظروف فإا ولذلا العم ، لبيك  الفرلله
 .(235، 2018و الللهليمي 

 العائد: عدالة-6
 ،قللهراتيو  ،راتيي م ،يتبمللهخ  قييسي م  المست  واكللهي معلله  يقيرا الفرلله بأا آللهمل أوض  

فيا لالله فيني  ، ت  بمللهخ قييسي يمع يا العيم راللهالأف  واكلله معلله  م  ،مي...ال ي تع مستوا ،راتيخب
النتيج   وتكوا العللهال  بعلله  يشعر غيري معلله   ا الفرلله يم يست مي معلله  نقص ااف و يح  بيلذنب 

 .(36، 2012) بلله الرلاك و صيل   في الحيلتيا الرضي و لله  الاستييء
 :العمل الزملاء فيالعلاقات مع -7

 اأ حي  ،الوظيفي رضيللهرج  ال في يميه للهورا   ت عب العم في  السيكلله  الع قيو طبيع  إا
الانسيا بطبعي اجتمي ي فيذا كينو   قيو العم  يسوللههي التفيه  والتعيوا أس   ذلا في 

لق ك اشعور الفرلله بيلراح  والسعيلله  في  م ي، والعك  صحي  فيلع قيو المتوتر تسبب 
، 2018)يوسفي و يوب  والصرا يو و لله  الرضي، وقلله يفكر البعض حت  في ترا المنظم 

12).  
 العوامل الشخصية:-8

أا للهواف  الانسيا ل عم  هو ت بي  الحيجيو الميللهي  والنفسي  التي حللهللههي ميس و في س    
را  بت بي  هذي الحيجيو أو جلء من ي مث  الانتميء والاحتتللهرج الحيجيو فيلرض  الوظيفي يتحقك 

 .(334، 2017)حملله  الاجتمي ي ...ال  والمكين  والتقللهير والانجيل والتطور
 :التنظيمي بالالتزام الوظيفي الرضا علاقة-رابعا  

 الللهراسيو ما العللهيلله لكا مخت فيا، مف وميا التنظيمي والالتلا  الوظيفي الرضي ما ك  يعلله

ي المف وميا بيا الفص  الصعب ما بيا المتلايريا، كبير ارتبيط وجولله إل  خ صو  تشير كمي تميم 

 ما ولذلا العوام  والمحللهللهاو التي تؤثر في مي معي ، ما العللهيلله في يشتركيا أن مي إل  النظرييو

 ما العللهيلله بيلفع ، حي  أظ رو مخت ف  المصط حيو هذي كينو إذا  مي الطبيعي التسيؤ 
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للهراسيو أخرا  أظ ر حيا في والرضي الوظيفي، التنظيمي الالتلا  بيا سببي    ق  وجولله الأبحي 
التنظيمي، أي أا شعرور الموظف بيلرض  هو الذي يؤذي  ل لتلا  محللهلله هو الوظيفي الرضي أا

 .(274، 2018)يعقوبي و طيبي  بي إل  الشعور بيلالتلا 
 .organizational commitment المطلب الثالث: الالتزام التنظيمي

 سوف نتنيو  في هذا المط ب مف و  الالتلا  التنظيمي وخصيكصي وأهميتي وأه  محللهللهاتي.
 :التنظيمي الالتزامتعريف -أولا  

استمراريت ي لالله ما الاهتمي  بي كأحلله إا أثير الالتلا  التنظيمي     المنظميو و    
ابعيلله ومظيهر الس وا التنظيمي التي تعم  ك  المنظميو     البح  لتعليلي، وتنيولتي  لله  

 سوف تنيو  مجمو   ما التعيريف ل لتلا  هذا الإطير وفي للهراسيو بيلتعريف بي وبمحللهللهاتي،

 التنظيمي فيميي ي:

 للهاو  أي الشيء ولل  لل ، الفع  إل  تشير الالتلا  ك م  نجلله فإنني ال  لا  كتب إل  العولله   نلله

 .(139، 2019)رابحي و شعبيني  وأثبتي   يي
 حي  1970 سن  ،Smithو Porter وسمي  بورتر كيالا  ت لل تعريفي قللهموا ما أواك  وما

 ويعتبرُ  سالمنظم  نحو والإيجيبي  بيلفعيلي  يتس  يتوج" يبأن ووصفيي نفسي منظور ما يإلي انظر 

 التنظيميلا  الالت بموضوع تمواها الذيا البيحثيا  هأ ما  PorterوSteers و Mowday ما ك 

 التي المنظم  م  العيم  أو الموظف انللهميج قو  مللها" يبأن التنظيمي لا الالت  رفوا وقلله ،ييتهومي

 منيصر  ل لتلا  التنظيمي بوصفي إل  فينظر بوشنيا ، أمي(115، 2015)لعراب  "ي ب يعم 

 :(332، 2015) بيلله   نيصر هي ث ث  نتيج تفي   وأني ل منظم  وتأييللهي الفرلله

 :المنظم  أنشط  في ل فرلله النفسي الان ميا أو الاستلاراك بي بقصلله الإنهماك. 

  :المنظم  تجيي القوي بيلارتبيط العيطفي الفرلله شعور بي المقصولله الولاء. 

  في ي العيم  ل فرلله وقيمي أهللهافي المنظم  بوصف ي وقي  أهللهاف تبني يعني :التطابق. 
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 أهمية الالتزام التنظيمي:-ثانيا"
 ما العللهيلله يت تنيول التي الم م  وكي  الس راوالمتلاي بيا ما التنظيمي لا الالتيعتبر 

 ما مجمو   كللهوأ وقلله الأخرا، وكي  الس راوالمتلاي ما بيلعللهيلله مقيرن  مبكر  بصور  راسيواللله

 الرضي مستوييو انخفيض     لا الالت لانخفيض بي  الس الآثير     الميللهاني  والبحو  راسيواللله

الالتلا  ، و    فعيلي  المنظم ، ويمكا ت خيص أهمي  الأللهاء معللهلاو وانخفيض الوظيفي،
 .(49، 2011)كرللهي  التنظيمي     المنظم  فيمي ي ي

 ق  احتمي  أذوي لالتلا  المرتف   فيلأشخيص ضئيل: للعمل الملتزم الموظف ترك احتمال
ثر ف   أك ،لترا العم  واق   للهلله سي يو اللاييب ما الأشخيص ذوي الالتلا  المنخفض

 استقرار في مكيا العم .
 فيلأشخيص ذوي الالتلا   :المنظمة أجل من التضحية في رغبة أكثر الملتزم الموظف

ل  جينب رغبت   في البقيء في المنظم  ف   أكثر استعللهاللها لتضحي  ما أج  إالمرتف  
 استمرارهي، وبيلتيلي هذا يؤثر     جولله  ومستوا أللهاك  .

 التنظيمي للأفرالله في المنظم  تتمث  فيميي ي: الالتلا  أهمي  اأويرا اخروا 
  معلله  وخيص  الس وكي  النواحي ما بعللهيلله ل تنبؤ الأسيسي  المؤشراو أحلله يمث  الالتلا 

 للهومي ترتبط العيم يا لللها التنظيمي الالتلا  ما العيلي  المستوييو العم ، حي  أا للهوراا

 الأفرالله أا المفترض فما وللهوراا العم ، التلايب ما أق  مستوييو م   كسي  بع ق 

 يكوا قلله أهللهاف ي، كمي تحقيك نحو  م    وأكثر المنظم  في بقيء أطو  الم تلميا سيكونوا

 .(2018) بيراو و با سيح   التنظيمي  بيلإجراءاو ل لتلا  كأسي  تستخلله  أللها 

  اء وظيفي بألله عرفوا يلي  ما الالتلا  التنظيمي يإا الافرالله الذي تتوفر لللهي   للهرجيو
 . (161، 2018)بومنقير و  يسيوي  أكثر تميلا، وترتف  انتيجيت  

  سيمي لا ب ي العيم يا والأفرالله المنظم  بيا الربط في هيمي  نصرا التنظيمي الالتلا  يمث 

 وللهفع   لموظفي ي، الم كم  الحوافل أا تقلله  المنظميو في ي تستطي  لا التي الأوقيو في

 .(2018) بيراو و با سيح   الإنجيل ما مستوا أ    لتحقيك
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 توجيي  في الرؤسيء  بء ما يخفف العيم يا لللها التنظيمي الالتلا  مستوا ارتفيع
ابللهاع وج ولله التيبعيا وبأ     مستوايرف  ما و ويعلل ما الثق  التنظيمي   المرؤوسيا

 .(124، 2017) نلا ري  والفعيلي  الكفيء  ما قللهر

  بيلانتميء شعوره  ، وارتفيع مستواالتنظيمي والتطوير تقب  المرؤوسيا ل تلايير س ول 

لفريك  المعنوي  الرول العم ، ويرف  في     الاخ ص يحفله  ممي الوظيفي ورضيه 
، 2017) نلا ري  الافرالله والمنظم  قي  واهللهاف بيا التوافك معلله  لييلله  خ   ما العم 
124) . 

 في والاستقرار والأميا بيلارتييل شعوره  لالله ك مي العيم يا لللها الالتلا  للهرج  لاللهو ك مي 

 .(124، 2017) نلا ري  المنظم  صيل  في يكوا أا ممكا تلايير لأي تقب    ولالله العم ،

 وبيلتيلي العم ء، خللهم  وتحسيا البشري ، الموارلله راراستق في التنظيمي لا الالت  هيسي 

 .(551، 2019) إمي   جيلله بشك  الأ مي  أللهاء ما يُحسا

 الالتزام التنظيمي: خصائص-ثالثا

 الخصيكص ما بيلعللهيلله يتميل كمظ ر ما مظيهر الس وا التنظيمي التنظيمي الالتلا 
 :(8-7، 2016)بنوني   نورللههي فيميي ي

 والمنظم  الفرلله بيا الع ق  تصف نفسي  حيل  التنظيميالالتلا   إا.  

 منظم ال في الفرلله قراراو وس وا     التنظيمي الالتلا  يؤثر. 

  تعللهلله     المجي  هذا في البيحثيا غيلبي  اتفيك ورغ  الأبعيلله، متعللهلله التنظيمي الالتلا 

 ي.تحللهيللهه في يخت فوا أن   إلاي أبعيلله

   للهاخ الإللهاري  و  والتنظيمي  الإنسيني  العوام  ما العللهيلله تفي   حصي   التنظيميالالتلا 

 .المنظم 

  تأثير للهرج  حسب ل تلايير قيب  ايمستو  أا بمعن  الثبيو، لخيصي  التنظيميالالتلا   يفتقلله 

 .فيي الأخرا العوام 

 الس وا التنظيمي، الذي  خ   ما   ي ي يستلله  م موس  غير حيل  التنظيمي الالتلا  إا
و الس وكيييظ ر في مستوا الأللهاء و للهلله اللاييبيو، والمبيللهراو الفرللهي  و يرهي ما 

  الايجيبي 
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 التنظيمي: الالتزام أبعاد-رابعا 

 الالتلا  مستوا     ل ستللهلا  الأبعيلله ما  للهلله تشخيص إل  الللهراسيو ما العللهيلله اتج و

 هذا في الروالله ما بوتر ويعتبر والس وكي ، التنظيمي  المتلايراو في تأثيري وتحللهيلله طبيع  التنظيمي

 والارتبيط والمنظم ، الفرلله وقي  أهللهاف بيا التطيبك همي بعللهيا في تحللهيلله إس يمي خ   ما الجينب

 مللها الالتلا  نموذج حللهللههي التي الأبعيلله هي وقيمي الالتلا  أ راف كينو بيلمنظم  وقلله العيطفي

، 2019يشي )العي لأني يربط الفرلله بمنظمتي مللها الحيي  وسوف نورلله هذي الابعيلله فيميي ي الحيي 
26-27): 

 :التنظيمي الولاء-1
رولانلله ريجو ت ا المشي ر التي تربط الفرلله بمنظمتي وقبولي  ronald riggioحي  ا تبري 

 لرسيلت ي وقيم ي واستعللهاللهي لبذ  قصير ج للهي لتحقيك اهللهاف ي.

 :العمل اتجاه المسؤولية-2
 يستطي  حت  يعي ي أا لابلله وأخ قي  قينوني  ومسؤولييو التلاميو الموظف  يتك     يق 

 المؤاخذ  هي العي ، معنيهي في والمسؤولي  المسؤولييو هذي طيك   تحو يق  للهوا أا بللهوري القيي 

 أني إلا المف و  هذا حو  الآراء تعيرض بسبب مف وم ي الصعب تحللهيلله ما يكوا وقلله التبعي  أو

 المسؤولي  أمي والأخ قي ، القينوني  همي المسؤولي  أسيسييا معنييا في معنيهي حصر يمكا

 رؤسيءي قب  ما الموظف المقصر محيسب  وتعني المسيءل ، معنيهي في شبي   ف ي القينوني 

 في ف ي شبي   الأخ قي  المسؤولي  أمي   يي، العقوب  توقي  يمكن   الذيا والسييسييا الإللهارييا

 الفعيلييو تجيي الموظفوا يشعر التي المسؤولي  وتعني الضمير، ويقظ  الانتميء أو ل ولاء معنيهي

 ب ي أ ميل  . التي يتص 
 المنظمة: في بالاستمرار الرغبة-3

 بيلقيم  تقي  هذي الحيل  في الفرلله الالتلا  للهرج  وأا المستمر التنظيمي الالتلا  ببعلله يعرف

 بمنظميو قرر الالتحيك لو سيفقللهي مي مقيب  المنظم  في استمر لو الفرلله يحقق ي أا الممكا ما التي

ومن ي الاجر،  العوام  ما بمجمو   يتأثر المنظم  في البقيء لأهمي  الفرلله تقيي  أا حي  أخرا،



                            

  

 

113 
 

 الفرلله لللها رغب  لوجولله الركيسي  المؤشراو ما تعتبر والتي الخللهم ، ملله  السا، وطو  في التقلله 

 في المنظم . الاستمرار في

 بالمنظمة: الإيمان-4
 الفرلله بمللها لللها البعلله هذا ويتكوا ا تلال وافتخير الافرالله بيلعم  في المنظم وتعني مللها  

وأهمي  التي يحظ  ب ي ما قب  المشرفيا،  استق ليتي وللهرج  لعم ي، المميل  ل خصيكص معرفتي
 بينتميكي يفتخر يجع ي مي وك  اتخيذ القراراو، ومللها تع قي بلم كي في العم ، ومشيركتي في

 كينو لو كمي مشيك  ي وتبني  ن ي، للآخريا حللهيثي  نلله ايجيبي نشيطيت ي بشك  لمنظمتي و رض

 الخيص . مشيك تي
 أسيسي  وهي: أبعيلله ث ث  نوالتنظيمي تضم الالتلا  لللهراس  أبعيلله الحللهي  والمللهخ 

  العاطفي: أو الشعوري الالتزام-1

jالمشي ر ما جم   خ   ما بيلمنظم  سيكولوجيي مرتبطي هو الللهرج  التي يشعر في ي الفرلله 

 ل لتلا  مف و  فأن ي تطيبك مللها حي  ما أمي والرغب ، الانتميء ،السعيلله  التع ك، الولاء، :مث 

 .(8، 2018) بخيخش  و يوسفي  القيمي الالتلا  مف و  ما يقترب الشعوري
  المعياري: الالتزام-2

 العيلي المستوا ذوي فيلأفرالله المنظم ، في بيلعم  ل ستمرار الأخ قي بيلواجب الشعور وه

الشعور بإحسي   هذا يعلل مي ، وغيلبيالمنظم  في البقيء   ي   يجب أني يشعروا الالتلا  ما
ل منظم ،  السييسيو العيم  ورس  الأهللهاف الموظف بأهميتي ومشيركتي في القراراو، ووض 

 للهاخ  الفرلله بتجيرب يتأثر الالتلا  ما النوع وهذاف وقي  المنظم ، وتطيبك أهللهافي وقيمي بأهللها

 يتأثر ب  فحسب ل منظم  والتنظيمي  الاجتمي ي  القي  خ   ما ينشأ لا أني أي المنظم ، وخيرج

 تطوير في أثر ل ي يكوا والتي الأفرالله   ي ي ينشأ التي والاجتمي ي  والعيك ي  الشخصي  بيلقي  أيضي

 .(28، 2019)بوللهريل  و يوب  المعييري الالتلا 
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 المستمر:  أو الاستمراري الالتزام-3
 قيم  ل را  نظ ي، في يعم  التيمنظم  ال تجيي الفرلله لا الت للهرج  راري إل الاستملا  الالت يشير

 الالتحيك قرر لو سيفقللهي مي مقيب في المنظم   بيلعم  استمر لو ي يحقق أا يمكا التي الاستثميري 

ل ي يكوا صعب لأني سيفقلله  يترك فإا ،منظم ال في الفرلله  م  ملله  طيلو مي كأخري، و  بمنظميو
، 2019ي  ) إمالكثير ما الملايي ما بين ي الع قيو م  اللم ء، والخبراو والم يراو المكتسب  

552). 
 الالتزام التنظيمي: محددات-خامسا  
   الللهراسيومعظ إاتوجلله مجمو   ما العوام  التي تتحك  وتؤثر في مستوا الالتلا   

-93، 2015)بوخيلف   تنيولو موضوع الالتلا  الوظيفي اتفقو     المحللهللهاو التيلي  التي
92): 
  العمل:ب المرتبطة الخصائص أو السمات-1

ك مي لاللهو أهمي  وحيج  الافرالله ل عم  كمصللهر ل عي  لالله التلام   حت  ولو يت  يحفل 
بمعللهلاو  طرللهي  ق    ي ل الأخرا العم  هي طبيع  اأ كمي صحي ، والعك خوفي ما فقللهاني 

 وللهال  مي ك العيم  ي ي   يتوفر التي والكفيء  والتخصص القللهر  حسب العم  اكي مي فك الالتلا 
كمي أا الحوافل الميللهي  ما أجر وترقي  والحوافل المعنوي  ما اهتمي  ومشيرك   ،مع و الالتلا 

في وض  الأهللهاف والسييسيو ك  ي يرف  وجللههي ما الالتلا  التنظيمي ل مرؤوسيا والعك  
 صحي .

 :التنظيمي خصائص الهيكل-2
 بيلوظيف ، المرتبط التحللهي رولرف   فيرتفيع للهرج  الوظيف  في ال يك  التنظيمي يؤللهي

لامي الت أكثر ايكونو  يي الع الإللهاري  المستوييوكمي أا  التنظيمي لا الالت لييلله  إل  يؤللهي الذي الأمر
 اتخيذ في بيل مركلي " التنظيميبع ق  الالتلا   تموها التي الللهارسيو وجللهو فقلله ،ه غير  ام

 العم  وإجراءا  وتنظي الوظيفي  اراوالإللها بي الا مي  أللهاء في الا تميللهي  للهرج  وتوفر راراوالق

 .سالتنظيمي لا الالت     إيجيبي تأثير ي ل
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 الاشراف:و  القيادة طبيعة-3
ا ل قييلله  والاشراف للهور في التأثير     للهرج  الرض  والثق  والالتلا  أممي لا شا فيي 

و     البشري  الموارلله     الحفيظ في ه  بشك  كبيريسي القييللهيا الس وا أ كميفي أي منظم ، 
توجيي الس وا التنظيمي بمي يخلله  رسيل  وأهللهاف المنظم  ويرف  ما مستوا الإنتيجي  ويحقك 

 الفعيلي  التنظيمي .
 :التنظيمي مراحل بناء الالتزام-سادسا  

يتحقك للهفع  واحلله  وانمي يشددددددددددددددعر بي الفرلله ما  ل  ل ي وولاءي منظمتي نحو الفرلله لا الت إا
مجمو د  ما المراحد  يعشددددددددددددددد دي اثنديء قيديمدي بم ديمدي، وارتبديطدي   بر خ   ارتبديطدي بمنظمتدي

 :(109-108، 2016)مشري  بأهللهاف وثقيف  منظمتي وسوف نورلله هذي المراح  فيميي ي

 التجربة: مرحلة-1
 وينصب واحلله ، سن  لملله  وتمتلله المنظم  في لعم ي الموظف مبيشر  ما المرح  هذي تبللهأ

 ومحيول  المنظم ، في بيلعم  وجللهارتي ذاتيإثبيو  محيول     لله  الم هذي خ   الموظف اهتمي 

 أهللهاف م  واهتميميتي أهيفي بيا ل توفيك والسعي في ي، يعم  التي والبيك  الجللهيلله الوض  م  التكيف

 .المنظم 
 والانجاز: العمل مرحلة-2

 تأكيلله الفرلله يحيو  الفتر  هذي وخ   أ وا  والأربع  يا العيم بيا المرح   هذي ملله راول وتت

و لله   العجل ماالفرلله  تخوف هي الفتر  هذي يميل مي وأه والتعبير  ا قللهراتي،  الإنجيل مف و 
 .والمنظم  ل عم  يلولاءالشعور ب يتب وريبللهأ لللهيي و  الإنجيل الجيلله،

  بالتنظيم: الثقة مرحلة-3

 يلللهالله حي  ،التقي لله إل  وتستمر بيلمنظم  الفرلله إلتحيك ما الخيمس  السن  ما تقريبي وتبللهأ

 .النضج مرح   إل  والانتقي  بيلتنظي    قتي وتقوا ولاؤي

 :(440، 2019)رابحي و شعبيني  التيلي  راح الم وفك يتحقكأا الالتلا   O’Reily يرا
  :الإذعانمرحلة -1
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أا التلا  الفرلله يتحللهلله بمي سيحص    يي ما فواكلله، وبيلتيلي ف و ي تل  بتطبيك الأوامر 
 .المخت ف  الفواكلله     حصولي مقيب ويسيه  في تحقيك أهللهاف المنظم  

 :والمنظمة مرحلة التطابق أو التماثل بين الفرد-2
في  ل عم  راروالاستم الرغب  أج  ما الآخرياوتأثير  س ط يتقب  الفرلله  المرح   في هذي 

 .إلي ي لانتميكي بيلفخر بشعر فإني لذا ل نتميء، حيجتي تشب  يف  ،المنظم 
 :التبني مرحلة-3

ت ا  تطيبك  ا ينشأ فيلالتلا  وبيلتيلي لي وقيمي أهللهافي المنظم  وقي  يتبن  أهللهاف الفرلله وهني 
 والقي  بأهللهاف وقي  المنظم . الأهللهاف

 التنظيمي. بالولاء الالتزام التنظيميعلاقة -سابعا  
 التنظيمي لا الالت أا     وجي الخصوص ا تبرو من ي راسيو والعربي اللله ما العللهيلله اإ

بيلإنج يلي   المصط حيا ل ذيا الحرفي  الترجم  أا رغ راللهفتيا، مت ك متيا التنظيمي والولاء
 هي الولاء بينمي ،لا الالت لك م  ترجم  هي Commitmentاأحي   مخت فتيا القيمو  في تظ ر

، 2013)هيللهي  ذاب  الولاء بيا فرك أمي ما نيحي  المعن  فيوجلله، Loyaltyلك م   ترجم 
85). 

 والتفيني الإخ ص، فكر  فيي تجسدددددددللهو طيلمي الالتلا  للهرجيو أ    التنظيمي الولاء يمث 

 الانسددحيب إل  العيلي الولاء ما تتللهرج قو  الالتلا  أا طوي  ، كمي لملله  بيلشدديء الوثيك والارتبيط

 في التنظيمي شددددددأني الالتلا  أبعيلله ما كبعلله الولاء الللهراسدددددديو ما العللهيلله الاغتراب، وا تمللهو أو

 اسددددددددددتمرار في والرغب  وقيم ي، المنظم  بأهللهاف ل لتلا ، كيلإيميا الأخرا الأبعيلله شددددددددددأا ذلا

 .(274، 2018)يعقوبي و طيبي  في ي العضوي 
بيا  .الجوهريدددد  الاخت ف نقدددديط يمكننددددي ابرال والولاء، مف ومي الالتلا  إللهراا ولمحدددديولدددد 

 :(393، 2018)لييا و بوس ميا  المف وميا فيميي ي

  يكوا مث   قلله في الولاء تقنيا المسددتحي  ما بينمي القينوا، صددف  يتخذ أا يمكا الالتلا 

 .وتبعي  فيي التلا 
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 لأني مني، رغب  بللهوا أو برغب  الجمي ي  والاتفيقيو التع يميو يتب  قلله الم تل  الموظف 

ولمسددؤولي ي  لميركت ي ل منظم ، يكوا الولاء في بينمي الم ي  المط وب  مني، يؤللهي ببسدديط 
 الييبيني. مث  ولاء الفرلله وقيللهت ي،

 تسقط الالتلا  بينمي المنظم ، بأهللهاف الإيميا المبيللهر ، التضحي ، مف و  يظ ر الولاء في 

 .التضحي  فكر 

 متلايراو  لله  تحكمي قسري مي نو ي س وا الالتلا  بينمي الفرلله ما ينب  طو ي س وا الولاء 

 للهرج  الولاء يعتبر أا يمكا ،والجلاء المسدددؤولي  والقوانيا، الأحكي  كيلع قيو الوظيفي ،

 الصدددرا يو الميلي ، الألميو العميل ، تخفيض العم ، الالتلا  حي  أا للهوراا ما أ   

 نظي  بيلصرا يو، يتأثر قلله الموظف الم تل  بعك  الولاء، صيحب الموظف في تؤثر لا

  .ل منظم  بللهي   ا بيلبح  قرارا يتخذ بحي  الميلي  الألميو والتحفيلاو، الأجور
 بيلتضددددددحي  الكيم  الاسددددددتعللهالله أو التضددددددحي  سدددددد وا بأني التنظيمي الولاء وصددددددف يمكا 

 .المنظم  ورؤي  رسيل  تحقيك مقيب  طمول الفرلله رغبيو، بأهللهاف،

 .job performance الوظيفي الاداءالمطلب الرابع: 

 تيي ور فرللهريا ولله ج ل إ و مي  الع الإللهار  حرك  ور ظ إلي بيلأللهاء ي متهالا جذور يرج 

 إنتيجي    أ  إل  موصو  ل والحرك  الوقو بللهارس  الم تميا الأواك  ما  هوغير فيو   هينريو 

  ، لإنتيجيت وفقي وا العيم ي يستحق التي الأجور لاحتسيب التقيي  طرك تقللهمو ث  يا، عيم ل ممكن 

 وما الإنسيني ، الع قيو مللهرس  فجيءو التقيي ، ي   م     والميللهي  الكمي  وار الا تبي فطلاو

 تضيف جللهيلله  ومتلايراو ي ا تبيراوفي تللهخ  و و  المف ذاه لتوسي  وكي  الس الإللهار  حرك  ث 

 والتللهريب التطوير، في ي وظيفت ي  العم ذيه تطبيقيو وسعو كمي والإنتيج، الأجر لمتلايري

 .المنيسب المكيا في المنيسب الفرلله لوض  أللها  ي ت وجع والترقييو
 الوظيفي. داءالا تعريف-اولا  

 والتطوراو البيكيدد  التلايراو أسددددددددددددددد مددو وقددلله المراحدد  ما بعددللهلله مر قددلله الأللهاء مف و  إا

 الأللهاء واسددددددتملله ومللهاخ ي، مقيييسددددددي وتطوير ف سددددددفتي ب ور  في كبير بشددددددك  والعيلمي   التنظيمي 

 إل  تطور ث  التكيليف(، بأق  الأشددييء ) م  الاقتصدديللهي الفكر ما ومركلاتي أسدديسددي خصدديكصددي
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 الأشددددددددددددددديدديء )فعدد  الفددي  يدد  إل  ث  المددللهخ و( ما المخرجدديو تحقيك أ    ) الكفدديء  مف و 

 الأللهاء ث  وما التنظيمي، الأللهاء  ا ل تعبير المقييي  المركب  اسددددددددددددددتخللها  الصددددددددددددددحيح (، ث 

 والتفي   والم ءم  والمسدددددتفيللهيا العيم يا مؤشدددددراو ميلي  ورضدددددي لتحقيك كتعبير الاسدددددتراتيجي

 العنيصددددددددددر     التركيل يقتضددددددددددي الذي الأللهاء المتميل وأخيرا البيكي ، متلايراوال م  والتكييف

 .(243، 2018)سرير الحرتيسي  ما المؤسسيو غيرهي  ا المؤسس  تميل التي الفريلله 

 فعيلي      حك ال ما خ لي يت  الذي الركيسددددددددي المقيي  الأللهاء     أني يمكا تعريفو 

 أو  م  تأللهي  أي To perform ويعني Performance لاتيني الأللهاء   مصددددط أوصدددد رالله، الأف

 المعن  نف  يول Performer الفرنسددي  لا  ال ما بللهوري اشددتك والذي نشدديط انجيل أو م  بم القيي 

 .(56، 2018)شميمي  العم  وتأللهي  م  الم تنفيذ أي
 البشدددددري المورلله ما إنتيجي  أقصددددد  تحقيك بأنيس تيي ور الأللهاء فريللهريا F. Taylor  رفو 

 .(144، 2017)حللهالله  والآل '
 لا بأني : فيقو  الأللهاء مصدددددط       لضدددددوءا Thomas Gilbertجي برو  ثومي  وي قي

 أنشط  مارالله الأف بي يقو  مي هو الس وا أا ذلا والأللهاء، الإنجيل وبيا الس وا بيا الخ ط يجول

 راللهالأف يتوقف أا بعلله نتيكج أو أثر ما يبق  مي ف و الإنجيل أمي ب ي، يعم وا التي المنظم  في

 التي والنتيكج السددددد وا مجموع إني أي والإنجيل السددددد وا بيا التفي   ف و الأللهاء أمي العم ،  ا

 وهذا والأللهاء والإنجيل الس وا بيالأني ميل  توسع ي أكثر أني جي برو تعريف ما ن حظ ،تحققو

 .(164، 2017)للهروي   والإنجيل الس وا نتيج  الأخير
 البشددري  موارللههي المنظم  ب ي تسددتخلله  التي ل طريق  انعكي  هو" يصددور  أبسددط في فيلأللهاء

، 2018)خ ف و بللهوي  سالأج  طوي   أهللهاف ي تحقيك     قيللهر  يجع  ي الذي وبيلشدددك  والميللهي 
96). 

 الوظيفي: الاداء خصائص-ثانيا  
 :(86-85، 2018)لرفيوي  ي ي فيمي إجميل ي يمكا الخصيكص ما مجمو   للأللهاء 
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 :إدراك مسألة الوظيفي الاداء-1
قلله  المنظم  لميلكي فبيلنسددددددددب  والمنظميو، والجمي يو الأفرالله بيا الوظيفي الاللهاء يخت ف

 الفرلله العيم  أمي التنيفسددددي ، والقللهر  المرللهوللهي  يعني فقلله الإللهاري ل قيكلله بيلنسددددب  الأربيل، أمي يعني

 نو ي  بيلنسددددددددددددب  ل لبوا يعني قلله حيا في الم ك ، العم  منيخ أو الجيلله  الأجور لي يعني فقلله

وفقي  وقبولي ضدددبطي صدددعوب  إشدددكيلي  يطرل مي وهذا المنظم  لي توفرهي التي الخللهميو والمنتجيو
 ما أا المنظم  ذلا يمن  قلله كمي المنظم ، وخيرج للهاخ  الفي  يا جمي  ما معتملله  لمعييير

 .المعييير ك      جيلله  وضعي  في تكوا

 :شامل مفهوم الوظيفي الاداء-2
التنظيمي  الجينبيا إل  يتعللهاي ب  فقط، الاقتصددديللهي الجينب في ينحصدددر لا الوظيفي الاللهاء

 احترا  ال يك   خ   ما المنظم  أللهاء خللهم  في وسدددددددي   هو الجيلله التنظي  بحي  والاجتمي ي،

الافرالله   بيا  تحلله  أا يمكا التي الصددددددددددددرا يو ما التق يص الأق      أو والحلله الرسددددددددددددمي ،
ل مع وميو  الجيلله بيلانتقي  يسددددددم  الذي والتنسدددددديك، الانسددددددجي  ما جو خ ك ب للهف المصدددددديل ،و 

 أا المحيط، كمي قيولله م  التكيف     والقللهر  ال يك   مرون  جينب إل  الفعيلي ، تحقيك وبيلتيلي

 أللهاء يخلله  قلله لا المنظم ، أفرالله لمخت ف الرضددددددددي تحقيك في المتمث  الاجتمي ي الجينب إهمي 

 . كذلا المنظم 
 : المنظمة على رجعي أثر ذو الوظيفي الاداء-3

الإجراءاو  اتخيذ إل  ي للهف وتقييمي قييسددددددي طريك  ا الوظيفي الاللهاء مسددددددتوا معرف  إا
  ا الأهللهاف بعيلله  المحقق  النتيكج كينو فإذا المسدددددددت للهف، الوظيفي الاللهاء لب وغ التصدددددددحيحي 

 الخييراو في وحت والخطط رامج الب في النظر إ يلله  الإللهارييا القيلله      يتوجب فإني المسددطر 

 الاستراتيجي .
  :الزمن عبر متطور مفهوم الوظيفي الاداء-4

ت ا  أو من ي الللهاخ ي  كينو سدددددواء   أسددددديسددددد ي،     الوظيفي الاللهاء يتحللهلله التي المعييير إا
 المواقف أو تلاير وم  المنظم  حيي  م  متلاير  تكوا ل منظم ، الخيرجي  البيك  تحللهللههي التي

الأللهاء  تجعدد  التي والتنظيميدد ، المدديليدد  التقنيدد ، البشدددددددددددددددريدد ، العوامدد  توليفدديو أا إذ الظروف،
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القيلله   يواجي الذي الأسددددددددددددديسدددددددددددددي التحللهي فإا لذلا لآخر، موقف ما تخت ف مرتفعي، الوظيفي
 .المرتف  الوظيفي الاللهاء لتحقيك المنيسب  التوليف  إيجيلله هو الإللهارييا

 بالتناقضات: غني مفهوم الوظيفي الاداء-5
ومن ي  البعض، بعضددددددددددددد ي المكم   من ي العوام ، ما مجمو   تحللهللهي الوظيفي الاللهاء إا

 تكيليف الإنتيج تللهني هللهف تحقيك وراء السدددعي  نلله مث  تظ ر الأخير  الحيل  وهذي المتنيقضددد ،

 القيكلله     والخللهميو، لذا السدددد   في النو ي  تحسدددديا هللهف تحقيك     الوقو نف  في والعم 

 الا تبير. بعيا الأولوييو أخذ الإللهاري

 أهمية تقييم الأداء الوظيفي.-ثالثا  
لات   وانجي   وصدد حييت يا العيم كفيء  بقيي  تعن  التي ي  العم ا ت " الأللهاء بتقيي  يقصددلله

  هواسددددتعللهالله الحيلي    مسددددؤولييت تحم        مقللهرت     تعرف ل الحيلي     م في   وك وسدددد
 .(73، 2018)شميمي  س مستقب    أ  منيصب لله يلتق

 وتحللهيلله  يم ي ي أللهاء وكمي  نو ي  تحللهيلله إل  تسددددددددع  المنظميو معظ  أا الطيكي ويؤكلله

 التطوير، وبيلنظر إل  الأفرالله هؤلاء احتييج ومللها فرلله، ك  يمت ك ي التي والإمكينييو القيب ي 

 هذا المورلله أللهاء مسددددتوا لتحللهيلله نظي  إ للهالله الأمر يتط ب المنظميو في لأهمي  المورلله البشددددري

 :(99، 2018)لرفيوي  فييي ي الأللهاء قيي  مستوا الثميا ويمكا تحللهيلله أهمي 

  يقي  ما خ ل ي مستوا وجولله  الاللهاء. مستمر   م ي  تنظيمي  يعتبر 

  والإيجيبي  السددد بي  وانعكيسددديت ي الضدددعف ونقيط نقيط القو      الوقوف يمكا ما     

 .وفي  ي  المنظم  الفرلله إنتيجي 

   والع قيو التفيه  ما جو معنوييت  ، وتوفير يعم      تقللهير ج ولله العيم يا ورف 

هي  وطيقيت   مبيللهرات   وج وللهه  أا العيم وا يشددعر  نللهمي والإللهار  بيا العيم يا ينسدديب
 نقيط هو معيلج  مسددددتوا الأللهاء تحللهيلله ما الأسدددديسددددي ال للهف وأا الإللهار  تقللهير موضدددد 

  ومحيول  الرف  ما مستوا الأللهاء.  الضعف
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    في الموارلله البشددري  أو الميللهي ، المسددتلا   غير الكيمن  الكفيءاو  ا الكشددف في يسدد 

 وتفعي  نظي  وتللهريب تنمي  ما تتط بي ومي العيم   ل منظم  القوا خط  رسددد  في ويسددد  

 الميللهي  والمعنوي . والحوافل المكيفآو

    م يرات  ،  وتنمي  تجنب ي     والعم  مسددددددددددي لله  العيم يا     الكشددددددددددف  ا أخطيك
 .وتعويضيو مجلي  مكيفآو     والحصو  إل  الترقي  وت بي  حيجت  

 الأداء. رابعا : محددات
 ث ثدددددد  في الوظيفي الأللهاء محددددددللهللهاو Porter & Lawlerولولر بورتر ما ك    وي خص

 :(1414، 2018) جبير  هي ركيس   وام 
  العم  لأللهاء الفرلله للهافعي مؤشر لللهرج   وهو المبذو ، الج لله. 

  المبذو  وج للهي اللهاءي للهرج  تحللهلله التي هي السيبق ، اتير وخب الفرلله اور قلله. 

  في يسدددد ك ي والتي مني الصدددديللهر  والنشدددديطيو ل سدددد وا ومعرفتي الوظيفي لللهوري الفرلله معرف 

 .المنظم  في ب ي للهوري يمير  أا ينبلاي التي والكيفي   م ي

 .الأداء الوظيفي على المؤثرة عواملال-مسا  اخ
إا الأللهاء الوظيفي يتدددأثر بمجمو ددد  ما العوامددد  من دددي مدددي يتع ك بددديلبيكددد  الدددللهاخ يددد  في 

جبير ) سددددددددددددنورلله هذي العوام  بيختصدددددددددددديرالمنظم  ومن ي مي يتع ك بيلبيك  الخيرجي ، وفيميي ي 
2018 ،1415): 

  :تنظيميةإدارية و  عوامل-1
 والمعللهاو الاللهواو والإنتيج، وتوفر العم       شدددجعوالم  المنيسدددب توفر البيك  التنظيمي 

  وك  احتييجيو العم ، والع قيو الجيلله  والمشدددددددددددجع      الميلي والموارلله المنيسدددددددددددب  والابني 
أنفسدددددد  ، التحللهيلله الجيلله ل م ي ،  الموظفيا بيا او ورؤسدددددديك   الموظفيا بياالاتصددددددي  والتعيوا 

 والتللهريب والتكويا المنيسب     م راو انجيل الا مي .
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  :خارجية عوامل-2
راراو والق التشدريعيووالقوانيا و  والسدييسدي ، الاقتصديللهي  والاحوا  السدوك ظروفكمي تؤثر 
 .نظم الم  م الحكوم      

 :) بالموظفين خاصة (شخصية عوامل-3
وقللهرت       تحم  المسددددددؤولي ، ومللها  ،ل عم مسددددددتوا نضددددددج المرؤوسدددددديا وللهافعيت    

مشدددديركت   في القراراو المتخذ  ومسددددتوا رضدددديه  والتلام   التنظيمي، ك  ي  وام  تؤثر     
 م ير  ومستوا الاللهاء التنظيمي ل مرؤوسيا.

 .والفعالية الكفاءة عن مفهوم الأداءمفهوم  تمييز :سادسا  

 العمدد  أللهاء هي فدديلكفدديء  والفعدديليدد ، الكفدديء  بيا ميل للهروكر بيتر الأمريكي الخبير إا

 مف و  نجلله والعم ي الع مي الواق  فيس، و المث   بيلوظيف  القيي  ف ي الفعيلي  أمي الأمث ، بيلشددك 

 ولكن ي فعيل  المنظم  تكوا فقلله متبيللهليا يكوني أا يمكا لا ولكا الفعيلي ، لمف و  م لمي الكفيء 

 فعيليت ي،     سدد بي يؤثر المنظم  كفيء  و لله  خسددير ،ب ولكا أهللهاف ي تحقك  يأن أي كفؤ ، ليسددو

 والنجيل، البقيء     المنظم  قللهر  احتميلاو ق و معيا، هللهف تحقيك تكيليف ارتفعو فك مي

 هي فيلفعيلي  الأملله، قصددددير كمقيي  الكفيء  بينمي المللها بعيلله كمقيي  الفعيلي  اسددددتعمي  ويمكا

، 2018) بلله البيقي  بعلله تحقيك النجيل ل بقيء الأللهن  الحلله شدددددددرط هي والكفيء  النجيل أسدددددددي 
81) . 

 المخرجيو )النتيكج( نظير ما كمي  أكبر     هي الحصدددددددددددو  :L’efficience :الكفيء 

 حللهوللههي في التكيليف إبقيء أخرا بعبير  ،) والوسدددددديك  الموارلله (تك ف  أو أق  كمي  أق  اسددددددتخللها 

 فك مي والمللهخ و المخرجيو بيا يربط مف و  لذلا فيلكفيء  القصددوا، حللهوللههي في والنتيكج الللهنيي

  كفيء . ذاو بأن ي     المنظم  الحك  ت  المللهخ و ما أكبر المخرجيو كينو

 في المتوفر  والبشري  الميللهي ، ل موارلله الأمث  بيلاستخللها  ترتبط المنظميو في الأللهاء فكفيء 

 ف ي وبيلتيلي المنظم ، أهللهاف لتحقيك المنيسدددب  الأسددديليب اسدددتخللها   ا طريك وذلا المنظم ،
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) للهول و  .للأللهاء مسددددتوا أفضدددد  لتحقيك ل تنفيذ، وموضددددو ي  قيب   واضددددح ، أهللهاف     مبني 
 (301، 2019شنيني 

 تحقيك     القددددللهر  " بددددأن ددددي الفعدددديليدددد  (Khmakhem)  رف:"L’efficacité":الفعدددديليدددد 

 &Yuchtman  رف دددي ،  كمدددي"ذلدددا في المسدددددددددددددددتخدددللهمددد  كددديندددو الإمكدددينيددديو م مدددي الأهدددللهاف

Seashore الموارلله اقتنيء سددددبي  في بيكت ي في المتيح  إسددددتلا   الفرص     المنظم  بأن ي قللهر 

 ت ا " :بأن ي الفعيل  المنظميو Pol mott   رف ، كمي"وظيكف ي أللهاء ما تمكن ي التي النيللهر 

 قورنو إذا بيكي المشددك و ال م  أكثر بفعيلي  وتتكيف " أجولله وبنو ي  أكثر تنتج التي المنظميو

بيلمقيرن   ويكتفي معيا تنظيمي جينب     يركل لا التعريف هذا المميث  ، الأخرا بيلمنظميو
 .(301، 2019) للهول و شنيني  النشيط المتشيب   المنظميو بيا

 .المبحث الرابع: علاقة القيادة التحويلية بأبعاد السلوك التنظيمي
وا السددددددددددددددد بعلله ما أبعيلله  سدددددددددددددددوف نتنيو  في هذا المبح    ق  القييلله  التحوي ي  بك 

 التنظيمي.
 .الثقة التنظيميةبالقيادة التحويلية  علاقةالمطلب الاول: 

تتميل المرح   الراهن  بيلاهتمي  المتنيمي ل منظميو بيلعيكلله الاجتمي ي كأحلله المعييير 
منظميو، وبطبيع  الحي  أصددددددددددبحو الثق  التنظيمي  أحلله المتعللهلله  التي تعك  كفيء  وفعيلي  ال

المعددييير الركيسددددددددددددددديدد  التي يمكا ما خ ل ددي التنبؤ بدديلنجدديل التنظيمي، حيدد  ل  تعددلله الربحيدد  
مرتبط  بيلعواكلله الميللهي  فقلله ب  أصبحو السمع   يكللها والثق   يكللها أيضي  وتعليلهي يعم      

 .(53، 2009)البللهراني  تحقيك الميل  التنيفسي  ل منظميو
 

 مشدددرف   اتجيي ل مرؤوسددديا الواثق  الإيجيبي  والثق  بيا القيكلله والمرؤوسددديا تمث  التوقعيو

 مي إذا مرؤوسددددديي، ثق  المشدددددرف يكتسدددددب حي  الطرفيا، ل ع قيو التفي  ي  بيا وفقي   العم  في

 والاهتمي  المرؤوسددددددددددددديا،     والانفتيل والأخ ك، والجللهار ، حقيكك الكفيء ، فيي تتوافر كينو

 .(169، 2014)محملله جوللهو  مع   التعيم  في والعللهال  واحتييجيت     بمصيلح
  التحفيل، فدديلقدديلله  التحوي يوا يوفروا محفلاو غير ا تيدديللهيدد التحوي يدد      تقو  القيدديلله 

 ،تنفيذرك جللهيلله  لطلأتبي    ترف  الرول المعنوي  وتنشددط سددييلله  القي  وثير تفكيره  نحو إيجيلله 
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لمشددددددك و التي تواجي أ ميل   ويشددددددعر المرؤوسددددددوا بيلثق  والولاء والإ جيب والاحترا  ا وح 
إظ ير سدددددددددد وكييو أخ قي   يلي  وبنيء ثق  واحترا  بيا  ويسددددددددددي لله المرؤوسدددددددددديا     ،لقيكللهه 

 .(49، 2015)النويقي  الطرفيا لتحقيك أهللهاف المنظم 
 .الرضا الوظيفيبالقيادة التحويلية  علاقةالمطلب الثاني: 

 الكفيء  مللها أي الاجتمي ي ال للهف بتحقك مرتبطالمنظميو أصب  اليو   وتفوك تميل إا

سعو المنظميو جيهللهتي  في البح   ا ك  العوام  التي تشعر  وبذلا البشري  الموارلله تسيير في
 المبيشر وغير المبيشر التأثير ذاو العوام  ما وغيرهي والمسيوا الثق   العللهال ،الافرالله بيلرضي و 

 وحت  والمتعللهلله  المتبيين  الحيجيو م  المتوافق  الاشبيع ما للهرج  ب وغوتمكن   ما  الافرالله    

 .(25، 2018)م عب  الفرلله ويتوقعي يللهركي لمي وفقي المتنيمي 

الوظيفي،  يوالرض نمط القييلله  التحوي ي  بيا إيجيبي    ق  أثبتو  لله  للهراسيو أا هنياو 
 ء وكفي القييلله  أسيليب تحسيا هي التنظيمي  الفعيلي  لتحسيا الطرك أفض  أحلله حي  أا

اوالتيبعيا، و  القيكلله التواص  بيا  لاتصي ا كفيء  يسي لله     نمط القييلله  التحوي ي  استخللها  اف
 نتيجي ،والالتلا ، ورف  الإ الأللهاء الموظفيا، وتحسيا بيا الوظيفي الرضي تعليل إل  ويؤللهي

 .لتنظيمي ا الفعيلي  ولييلله  المنظم  في البقيء     الموظفيا وتشجي  العم ، وتحسيا منيخ
(Hijazi and and all 2016, 119) و (Aloysius 2017, 24) . 

وأكللهو للهراسيو أخرا     أا الرضي الوظيفي يعتملله بشك  كبير     نمط القييلله  إذ 
لكوني يشك  فريك  م  م   بيلفخر يحتذا ويشعر نموذجي   بوصفي التحوي ي نمط القييلله   أا

ل ي  العيم يا ويتول  ،التيبعيا  وح  المشك و للهور المللهرب أو المع   الذي يسع  الاستثير  واف

 ,Belias and Koustelios 2014 ) ل منظم   رؤي  جذاب  وخ ك   رغبيت تواج    و تحقيك التي

195).  

 .ـزام التنظيمـيبالالتالتحويلية القيادة  : علاقةالثالمطلب الث
 مث  المنظم ، جوانب في  لله      الايجيبي هيتأثير و  التحوي ي  أثبتو فعيليت ي ا القييلله إ

 الاهتمي و  التنظيمي وذلا ما خ   الشخصي  الكيريلمي  ل قيكلله والالتلا  والرضي الموظفيا، أللهاء
 إيجيبي  فع  رللهولله تثير ك  ي س وكييو ،والاستثير  الفكري  الفرللهي  والحفل الإل يميبيلا تبيراو 
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 والالتلا  بيلرضي شعور  ن ي وينتج مستوا أللهاء ل  أ   إالتيبعيا وتحفله  ل وصو      
 Belias and Koustelios)  و (Dimitrios Belias.  Athanasios Koustelios)التنظيمي 

2014, 197). 
 حقيك الأهللهافت تجيي تأثر     س وا التيبعيا وتعم      رف  الالتلا  التحوي ي  القييلله 

 ل قيكلله يامخ صددددددددددددددد التنظيمي  وت  م   بيلبقيء بيل وي  لأتبي    الذاتي  ال وي  ربط خ   ما
 والتدديب  والمنظمدد ، كمددي ذكرالقدديكددلله  بيا  ميقدد    قدد  تظ ر أخرا المنظمدد ، وبعبددير  وكددذلددا

 كيف القيلله ( 1985)التوقعيوس الذي نشدددددددددددددددري  ي   يتجيول بمي والأللهاء القييلله  كتيبيس في بي 
ل ددديم  ما لتحقيك أللهاء أكبر ما المتوق  أتبدددي    ي  موا التحوي ييا  لبدددذ   خ   تحفيله  واف

  والمنيفسدددددددد والتعيوا الأخ قي  المميرسدددددددديو التي تشددددددددم  الع ق ما خ    ج وللهال ما المليلله
 .(Pradhan and Pradhan 2016, 1745) الأهللهاف تحقيك نحو الأنيني غير والن ج الشريف 

     لله  متلايراو في المنظم  القييلله  التحوي ي  كمي أثبتو  لله  للهراسددددددددددددددديو تأثير نمط 
  ويمكا ت خيص هذا الأثر في النقيط التيلي التنظيمدددددددددي أحلله أه  هذي المتلايراوتدددددددددلا  ويعلله الال

 :(2018)الشوابك ، الش بي و الخواللله  
  هددو مددي ددلا  التنظيمددي، و الالتتسدديه  القيدديلله  التحوي يدد  إلدد  حددلله كبيددر فددي لله دد  وتحقيددك

 .فد  ممكند  كتيتدرتب   يدي سدر   وكفديء  وللهقد  أكبدر فدي إنجديل العمد  وبأقد  
   تطبيك ب الاهتمي يدددددددددددل  التنيفسي  يللهفع ي نحو لييلله  المظميو بيلبح   ا المنإا اهتمي

يدددددددددددددددددددددددر، بيلبح  والتللهريب والتطو  الاهتمي مفيهي  القييلله  التحوي ي ، وهو مي يتط ب لييلله  
 .تدلا  التنظيمدي لللها العيم يداالالالذي يسيه  في بنيء وتنمي  

 مي بيددددددا تصيالااستخللها  نمط القييلله  التحوي ي  يسيه  في لييلله  وتعليددددددل التعيوا و  إا  
يميددد  قددديو التنظ للهاريددد ، ممدددي يسدددي لله فدددي تحسيدددا العالاسدددتوييو المالعيم يدددا في جمي  

 .تدلا  التنظيمدي لدللها العيم يداالال يكد  الظدروف والفدرص لليديلله  للهرجد  وت
 وظيفدي و الرضي اللايمكا أا يسدي لله تطبيك أنميط القييلله  التحوي ي ،     تحسيدا معلله

للهاء الانتيجيد  و الاو لاعنويد  وليديلله  جدولله  وكميد  معدللهالمالدرول  يرف و الذي يعلل الالتلا  
 .المنظميوفدي 
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ا القيكلله التحوي ي يشددددددددددددرا أ ضدددددددددددديء فريقي في صددددددددددددن  القراراو ويلوللهه  أويرا برن   
بيلللهافعي  ويكوا روابط مشدددددددترك  بين  ، ويعم      تمكين   ما خ   تفويض الصددددددد حييو 
ممي يعلل ما مسدددددددتوا الرضددددددد  والالتلا  وينعك  إيجيبيي     الأللهاء وفعيلي  المنظم ، ويرا 

  القييلله  الال يمي )الكيريلمي ( لكن ي تتميل بقللهراو خيصدددددد      ت بياا القييلله  التحوي ي  تشددددددبي 
 .(26، 2018)الطيو  حيجيو المرؤوسيا وتشجيع       إيجيلله ح و  إبللها ي  

 يد ح التنظيمي مقديرنتدي بديلأنمديط القيديللهيد  الاخرا الالتلا  أثر     التحوي يد  ل قيديلله  إا
 الللهاف  وبيلمنظم ، وه خ   الارتبيط ما هويت   قيم  ويللهركوا انخراط ي أكثر التيبعياتجع  
 في نظرال     التيبعيا يشددددددددددددددجعوا الذيا القيلله  فإا ، يأكبر لتحقيك اهللهاف مسدددددددددددددديهم  لتقللهي 

  بقيءل الموظفيا اسدددتعللهالله سددديعللوا إبللها ي منظور ما مع   والتعيم  والتحللهييو المشدددك و
 Sakiru and and) و (Aghashahi, Davarpanah and al 2013, 4 )لمنظميت    مخ صدددددديا

al 2013, 174) 
 .داء الوظيفيبالأ القيادة التحويلية علاقةالمطلب الرابع: 
الفكري  التحفيل     وقللهر  بيلإفرالله واهتمي  موهب  وال ي  ما تمت كي بمي التحوي ي  إا القييلله 

 لييلله  وبيلتيلي التكيليف العم ييو، وتخفيض أللهاء ما  يلي  مستوييو تحقيك في هيمي   ت عب للهورا  

 .(132، 2009) بلله محملله     و الييسري وحصت ي السوقي   الشركيو أربيل
 ،ي المنظم للهاء فالامستوا المرؤوسيا تؤثر      لله التحوي ي وكقوي  بيا القيالق   عالو 

للهاف   في تشكي  قي  المرؤوسيا واتجيهيت   وتحللهيلله أه للهورا بيرلا   حي  ت عب القييلله  التحوي ي  
  اقتددللهاك   بقدديللهت   وبمددي يمت كوا ما معتقددللهاو، فدديلقدديكددلله التحوي ي  وتحقيك طموحدديت   ما خ

       ، ويشجع يا     بذ  الج لله، وتقللهي  أفض  أللهاء لللهي يعم  بيستمرار     ح  العيم 
في نطيك للهوري المنوط بي والمحللهلله لي، ويبيا ل   رؤي  واضددددددددددح  لمي يجب  التميل والتفوك ك   

، وي    ويحفل ويددللهف  ويشدددددددددددددددج      العمدد  التعدديوني ال في أا يكوا   يددي العمدد  مسدددددددددددددددتقبدد  
ؤوسددديا ويخلله  أراءه  ويتقب  ي ويشدددج      هتميميو الشدددخصدددي  ل مر الاالجمي ي وي ت  بلله   

يض حييو وتفو  للهوار المحللهلله  ل عيم يا ف و يتسددددد  بيلمرون  ومن  الصدددددالأالعم  خيرج نطيك 
وا ما لتحقيك أ    مسددددت السدددد طيو الجلكي ، رغب  في تحقيك تط عيو المؤسددددسدددد  قيلله  وأفراللها  

 (61، 2016راوشي و اخروا )لله حترا  المتبيلله الاالثق  و 
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 يلأللهاءبالللهراسدددددددددددددديو إل  أا القييلله  التحوي ي  ترتبط ارتبيطي وثيقي العللهيلله ما  تشدددددددددددددديركمي 
ير  ما كب مجمو  توجلله و مخرجيو، وتحقيك الرضددددي الوظيفي لللها العيم يا، الوتحسدددديا جولله  

ق  طرللهي   إل  وجولله  للهاء وخ صدددو الاق  بيا القييلله  التحوي ي  و  تنيولو العالتي الللهراسددديو 
لرضدددي لللها ، وتحقيك االأللهاءإيجيبي  ومبيشدددر  بيا السددد وا القييللهي التحوي ي وتحسددديا مسدددتوا 

 . (Valentine 2019, 36) العيم يا وكفيء  المؤسس  كك 
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 خلاصة الفصل:
بير كبيهتمي   حظي الذي السددددددد وا التنظيميبعرض ميهي  ما خ   هذا الفصددددددد  قمني 

اك  ، وألله رؤوسددددياقِب  البيحثيا في     الإللهار ، ما خ   للهراسدددد  سدددد وكييو واتجيهيو الم ما
 فيلسدددد وا، يت يوفعيل منظم وتأثير متلايراو البيك      سدددد وكييت  ، وكذلا تأثيره      أللهاء ال

 معيرف ويقلله  المنظم  فيوالمجمو يو فرالله الأ سددددددددد وا لف   الشددددددددديم   المحيول هو  التنظيمي

 .مشترك  ما خ   فريك  م  أهللهافيحقك  أا يولله قيكلله ومسؤو  ك  يحتيج ي وم يراو
 والاسدددتراتيجييو ،السدددييسددديو رسددد  ما يمكا التنظيمي ل سددد وا الجيلله والتفسدددير الف   لأاو 

تعليل السددددددددددد وكييو  ما يمكا كمي، الصدددددددددددحيح  الوج   راللهالأف سددددددددددد وا بتوجيي الكفي   الفعيل 
الثق  التنظيمي  والرضددددددددي والالتلا   مث  المنظميو مسددددددددتقب و  والمؤثر      حيضددددددددرهي المرغوب 

 ي لله    يسدددددددو التنظيمي ممي يسددددددد   في تحسددددددديا البيك  التنظيمي  ويرف  ما مسدددددددتوا الأللهاء، 
الاستقرار والنجيل  وجي في و قب  ت للهيللها تشك  التي الإنسيني  الظواهرتجنب الصرا يو وكيف  

  ي.التنظيم
 
 

   
 
 

   



   

 

 
 
 

  :لثالفصل الثا
 كالة الوطنية للتشغيل.بالو  حالةد راسة  
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 :الفصل تمهيد
 ما هدديكدد  بك  حظيددو حيدد  الإللهاري، الفكر في حيوي منعطف التحوي يدد  القيدديلله  تعتبر

تأثير القييلله  ما مف و   مف و  حي  غيرو تطبيق ي، إيجيبي  مللها أظ رو والتي الللهراسددددددددددددددديو
في وضدد  الأهللهاف وتنفيذهي ما خ    المشدديرك  جللهيلله يعتملله     مف و  التبعي  والاذ يا إل 

الثق  المتبيللهل  بيا القيكلله والتيبعيا والحري  في طرل وتبني الأفكير، واشدددددددعير   ق  تقو      
 التيبعيا بأهميت   ممي يعلل الرضي والالتلا  ويرف  ما مستوا الأللهاء.

 اختبيرتسدددددددددددددددنلله إل  جينب تطبيقي يت  ما خ لي  أكيللهيمي  ي  م وبمي أا ك  للهراسددددددددددددددد  
بيلتيلي الوصددددو  إل  الأهللهاف المنتظر  ما الفرضددددييو والاجيب      الإشددددكيلي  المطروح ، و 

التطبيقي،  الميللهاا فيللهراسدد  ل  النظري الجينب الفصدد  تجسدديلله ذاإجراء الللهراسدد ، سددنحيو  في ه
ما خ   تحددللهيددلله للهور القيدديلله  التحوي يدد  في توجيددي السددددددددددددددد وا التنظيمي في الوكدديلدد  الوطنيدد  

 ي:ل تشلاي  بيلجلاكر، وذلا  بر مجمو   ما المبيح  تض  ميي 
 .الأللهواو والإطير المن جي ل للهراس  الميللهاني  الأول: المبحث

 التح ي  الوصفي لخصيكص واجيبيو  ين  الللهراس  :الثاني المبحث

  رض نموذج الللهراس  واختبير صللهك المتلايراو. الثالث: المبحث
 .اختبير فرضييو الللهراس  ومنيقشت يالمبحث الرابع: 
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 .والإطار المنهجي للدراسةالمبحث الأول: الأدوات 
  البيحث طرف ما ا تميللههي ت  التي والأسدديليب، الطرك أه  إبرال سددنحيو  المبح  هذا في

 وكذا الللهراسدددد  و ين  بمجتم  التعريفالللهراسدددد ،  من ج خ    رض ما وهذا ،هذي الللهراسدددد  في

  .وتفسيرهي البيينيو تح ي  في ا تميللههي ت  التي الإجراءاو
 .الدراسة منهج :الأول المطلب

     والإجيب  ونتيكج ي أبعيللههي وتح ي  الإشكيلي  ومعيلج  الللهراس  أهللهاف تحقيك أج  ما

 المن ج      البيحث  ا تمللهو فقلله الفرضدددددددددييو، صدددددددددح  اختبير وكذا المطروح ، التسددددددددديؤلاو

 ث  وما وتح ي  ي، تفسددديرهي ومحيول  وتصدددنيف ي البيينيو جم      يقو  الذي التح ي ي الوصدددفي
 ما خ  وهذا  مسددددددتقب ، الظيهر  هذي في والتحك  الضددددددبط كيفي  ومعرف  النتيكج اسددددددتخ ص

 وللهراسدددددديو وبحو  ومقيلاو،   مي ، كتب، ورسدددددديك  ما المخت ف  والمصدددددديللهر مراجع  المراج 

التحوي ي  والسدددددد وا  والقييلله  مجي  القييلله  في وغيرهي الأنترنو مواق  في والبح  وأجنبي ،  ربي 
 الطرك بيسدددددددددددددتخللها  البيينيو كيف  تح ي  ت  الا تميلله     الميللهاني الجينب في أمي التنظيمي،

بيسددددتخللها  حلم   و  spss v 25من ي برنيمج الحل  الإحصدددديكي  ل ع و  الاجتمي ي   الإحصدددديكي 
plspm R 3.5.1،   النتيكج استخ ص  رض و ث و .  

 دراسة.الالمطلب الثاني: التعريف بمجتمع 
البييندددددديو  ل تشددددددلاي  الاجددددددراء الللهراسدددددد  الميللهانيدددددد  وجمدددددد تدددددد  ا تمدددددديلله الوكيلدددددد  الوطنيدددددد  

، وفيمدددديي ي سددددوف نقددددو  بتقددددللهي  نبددددذ  مختصددددر   ددددا الوكيلدددد  خدددد   الاسددددتبين  المط وبدددد  مددددا
 الوطني  ل تشلاي .

 التعريف بالوكالة الوطنية للتشغيل.-اولا  
ا طددددرف الللهولدددد  وذلدددددا يددددت  تنظددددي  وتسدددديير سدددددوك الشددددلا  فددددي جميددددد  ب ددددللهاا العدددديل  مددددد

ظ ددددددرو المرافددددددك العموميدددددد  ل تشددددددلاي  فددددددي  ، حيدددددد  ددددددا طريددددددك المرفددددددك العمددددددومي ل تشددددددلاي 
بسدددددددددددبب مخددددددددددديوف الاثدددددددددددير الاقتصددددددددددديللهي   19الب دددددددددددللهاا الصدددددددددددني ي  فدددددددددددي أواخدددددددددددر القدددددددددددرا 

مرفددددددك  مددددددومي ل تشددددددلاي  الجلاكددددددر   وأنشددددددأ 1962نددددددوفمبر  ، وفددددددي بطيلدددددد ل والاجتمي يدددددد  
المدددددؤرخ فدددددي  99-62لعيم ددددد  بمقتضددددد  المرسدددددو  رقددددد  الدددددللهيواا الدددددوطني ل يدددددلله افدددددي والمتمثددددد  
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مؤسسددددد   موميددددد  ،  وهدددددو وذلدددددا فدددددي إطدددددير سييسددددد  ترقيددددد  التشدددددلاي  ومكيفحددددد  البطيلددددد  29
ويصدددددددددددب  الوكيلددددددددددد  الوطنيددددددددددد  ل تشدددددددددددلاي   1990سدددددددددددن   اسدددددددددددميذاو طددددددددددديب  اللهاري ليتلايدددددددددددر 

  1990 سددددددددبتمبر سددددددددن  8مددددددددؤرخ فددددددددي  90-259بمقتضدددددددد  المرسددددددددو  التنفيددددددددذي رقدددددددد  
(www.anem.dz). 

للهاري إتدددددد  تلاييددددددر طيبع ددددددي القددددددينوني مددددددا مؤسسدددددد   موميدددددد  ذاو طدددددديب   2006وفددددددي 
المدددددؤرخ  77/ 06المرسدددددو  التنفيدددددذي رقددددد   بعدددددلله إلددددد  مؤسسددددد   موميددددد  ذاو تسددددديير خددددديص

وتتمتدددددددد  بيلشخصددددددددي  المعنويدددددددد   2006فبرايددددددددر  18الموافددددددددك إلدددددددد   1427محددددددددر   17فددددددددي 
وهدددددددددي تعمددددددددد  تحدددددددددو وصددددددددديي  ولار  العمددددددددد  والتشدددددددددلاي  والضدددددددددميا  ، والاسدددددددددتق   المددددددددديلي
كمددددددي تسددددددي لله  العمدددددد ،الوكيلدددددد  للهور الوسدددددديط  بدددددديا  ددددددروض وط بدددددديو  الاجتمددددددي ي، وت عددددددب

تعتبددددددر الأللها  الفع يدددددد  ل للهولدددددد  فددددددي أللهاء وتطددددددويري كمددددددي   دددددد  تنظددددددي  سددددددوك العمدددددد  الددددددوطني 
كمخطدددددط  تقدددددو  بتنفيدددددذ سييسددددد  الللهولددددد  ل تشدددددلاي  حيددددد  م يم دددددي كوسددددديط فدددددي سدددددوك الشدددددلا 

 .العم  لترقي  التشلاي  ومحيرب  البطيل 
الوكيلدددددد  الوطنيدددددد  ل تشددددددلاي  مددددددا مخطددددددط إ دددددديلله   اسددددددتفيللهو 2006 وفددددددي ن ييدددددد  سددددددن 

التأهيدددددددد  المخصددددددددص لتطددددددددوير شددددددددبكت ي )مخت ددددددددف وكدددددددديلاو التشددددددددلاي  التيبعدددددددد  ل ددددددددي سددددددددواء 
لددددددد  تقويددددددد  الم ددددددديراو الإللهاريددددددد  لإطيرات دددددددي لاسددددددديمي إبيلإضددددددديف  ، كيندددددددو ولاكيددددددد  أو مح يددددددد (

 .طوير وسيك  التسيير وتقللهي  الخللهميوت

 الوطنية للتشغيل:هياكل الوكالة -ثانيا  
مددددا أجدددد  إنجدددديل الم ددددي  المخولدددد  ل وكيلدددد  الوطنيدددد  ل تشددددلاي  ف ددددي بحيجدددد  إلدددد   ددددلله   

هييكدددددد  تنظيميدددددد  تمكن دددددددي مددددددا تسددددددد ي  الاتصددددددي ، والتحقيدددددددك الجيددددددلله للأهدددددددللهاف وبددددددذلا تددددددد  
 تقسي  الوكيل  إل  ال ييك  التيلي :

 العامة:المديرية -1

يتمثددددددددد  للهور المللهيريددددددددد  العيمددددددددد  ل وكيلددددددددد  الوطنيددددددددد  ل تشدددددددددلاي  فدددددددددي تطبيدددددددددك الع قددددددددديو 
والاستشددددددديراو القينونيدددددددد  والمراقبدددددددد  التقنيدددددددد  وجمدددددددد  المع ومددددددديو حددددددددو  سددددددددوك الشددددددددلا  مددددددددا 

 .هييك  ي ايا يت  معيلجت يخ   مخت ف 
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 .الوكالات الجهوية للتشغيل-2

متددددددللهالله بدددددديا المللهيريدددددد  إيدددددديو وتعددددددلله جسددددددر لدددددد   ددددددلله  ولاإيمتددددددلله اختصيصدددددد ي الإق يمددددددي 
 :وتتمث  م مت ي فيوكيلاو مح ي ( الوكيلاو ولاكي ، الالعيم  وال ييك  الخيرجي  )

   ضدددددددددميا التسددددددددديير ال مركدددددددددلي ل منيصدددددددددب والمدددددددددوارلله الموضدددددددددو   حسدددددددددب سييسددددددددد
 المللهيري  العيم  وال ييك  الخيرجي . تقيس  المسؤولي  بيا

  ل وكددددديلاو الولاكيددددد  والمح يددددد  ل تعيمددددد  مددددد  المشددددديك  تدددددوفير الدددددلله   التقندددددي والتسددددديير
  ي.التي يواج ون ي يوميي لضميا السير الحسا ل نشيطيت

 للتشغيل:الوكالات الولائية -3

حيددددددددد  تقدددددددددو   ،تعتبدددددددددر الخ يددددددددد  الاسيسدددددددددي  فدددددددددي تنظدددددددددي  الوكيلددددددددد  الوطنيددددددددد  ل تشدددددددددلاي 
م يم ددددددي  المسددددددتخللهميا وتددددددت خص وأبيسدددددتقبي  المتعدددددديم يا مع ددددددي سددددددواء مددددددا طددددديلبي العمدددددد  

 :فيمي ي ي

 وض العم  في السوك المح ي. ا   التنقيب  

  تنفيذ الأج ل  والبرامج الخيص  بيلتشلاي      المستوا المح ي 

 . معيلج   روض العم 

  المسيهم  في تنفيذ تشجي  سييس  التشلاي  المقللهم  ما طرف الللهول. 

 .الوكالات المحلية-4

بنسددددددددب   يليدددددددد  مددددددددا الكثيفدددددددد  السددددددددكيني  و مرافددددددددك ل ولايدددددددد  تتميددددددددل أتعتبددددددددر كم حددددددددك 
تدددددأتي فدددددي المسدددددتوا الأخيدددددر فدددددي تنظدددددي  هييكددددد  الوكيلددددد  الوطنيددددد  ل تشدددددلاي   وهدددددي والأنشدددددط 

تتخصدددددددص فدددددددي البحددددددد   دددددددا فدددددددرص العمددددددد   ،تكددددددوا   ددددددد  مسدددددددتوا الدددددددللهواكر أو الب دددددددللهييو
 .السكيا المقيميا لصيل أينمي كينو وتوجيي  روض العم  

 ة للتشغيل:الوطني هداف الوكالةأمهام و -ثالثا  

 المقيربددددد  بددددديا  دددددروض وط بددددديو العمددددد ، تتمثددددد  م دددددي  الوكيلددددد  الوطنيددددد  ل تشدددددلاي  فدددددي
شدددددددلا  وتطدددددددوري، ضدددددددميا تنفيدددددددذ إجدددددددراءاو الرقيبددددددد  المسدددددددتملله  مدددددددا سدددددددوك التدددددددأميا و تنظدددددددي  
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ويمكددددددددا ت خدددددددديص م ددددددددي   المتع ددددددددك بتنصدددددددديب العمددددددددي  ومراقبدددددددد  التشددددددددلاي  19-04قددددددددينوا 
 الوكيل  في الشك  التيلي:

 

 .للتشغيل الوطنية الوكالة مهام (8)الشكل رقم : 
 

 
 w.w.w.anem.dz موق  الوكيل  الوطني  ل تشلاي  المصدر:

 .الدراسةعينة التعريف ب: المطلب الثالث
البيحثددددددد  الاسدددددددتبين  اسدددددددتعم و نظدددددددرا لطبيعددددددد  الموضدددددددوع وتحقيقدددددددي الاهدددددددللهاف الللهراسددددددد  

خددددد   برنددددديمج  م دددددي وهدددددو  بدددددير   دددددا شدددددبك  مع ومددددديو الكترونيدددددي مدددددا التدددددي ثددددد  توليع دددددي 
كيف ددددددددددد  الاللهاراو )الإللهار  الع يددددددددددددي والوسدددددددددددط  والتنفيذيددددددددددد ( فدددددددددددي المنظمدددددددددددد    ددددددددددد   للهاخ يددددددددددد 

 .فرللها (226 للهلله الافرالله الذيا اجيبوا     الاستبين  )المبحوث ، ب غ 
  الدراسة. وتحليل الوصفي لخصاص عينة المبحث الثاني: عرض الاستبانة

  ين لخصدددددديص  الوصددددددفي والتح ي  الاسددددددتبييا،  رض المبح  هذا فيسددددددوف نتنيو  

 لخيصا الإحصدددددديكي المجتم  تحللهيلله سدددددديبقي ت  وقلله لإجيبيت ي، الوصددددددفي التح ي راسدددددد ، ت  اللله

 .اختييرهي ت  وكيف أيضيراس  اللله و ين  ،راس بيللله



                         

    

135 
 

 الأول: عرض الاستبانة. المطلب
ومللها صدددددددللهق ي الوصدددددددفي ما  سدددددددوف نتعرف في هذا المط ب     محيور الإسدددددددتبين ،

 خ    رض قيكم  بأسميء المحكميا.
 .الإستبانة محاوراولا : 

 حتووإت  بنيء الاسددددددتبين  حسددددددب مي يتط بي طبيع  الموضددددددوع ومتلايراو الللهراسدددددد  حي  
ركيسددددييا، الجلء الأو  خيص بتوصدددديف خصدددديكص  ين  الللهراسدددد ، والجلء الثيني  جلكيا    

 وبنولله محيور جلء  التحوي ي ، والسددددد وا التنظيمي ويضددددد  ك  متع ك بمتلايراو الللهراسددددد  القييلله

 فيميي ي: تفصي  ي سيت 
 .الللهراس  مجتم  وسميو خصيكص بتوصيف متع ق  بنولله 03 ض  الجــــزأ الأول:-1
بندددددددلله مول ددددددد  إلددددددد  مجمدددددددو تيا تضددددددد  المجمو ددددددد  الأولدددددددد   56ضددددددد   الجـــــــزأ الثـــــــاني:-2

بندددددددلله، والمجمو ددددددد   28المتلايدددددددر المسدددددددتق  القيددددددديلله  التحوي يددددددد  بأبعيللههدددددددي الأربعددددددد  وتتضدددددددما 
بنددددددلله،  28الثينيدددددد  تضددددددمنو المتلايددددددر التدددددديب  السدددددد وا التنظيمددددددي وأبعدددددديللهي الأربعدددددد  وتضددددددمنو 

 :المحيوروفيميي ي تفصي  ل ذي البنولله و 

ــــى: ويتمثدددد  فددددي المتلايددددر المسددددتق  وهددددو القيدددديلله  التحوي يدددد ، وتضددددما أربدددد   المجموعــــة الأول
 محيور تمث  أبعيلله ل قييلله  التحوي ي  وهي:

 :تضما بعلله التأثير المثيلي ويض  ما البنلله  المحور الأولx1  إل  البنللهx7. 
 :ويضدددد  مددددا البنددددلله  لا تبدددديراو الفرللهيدددد تضددددما بعددددلله  المحــــور الثــــانيx8  إلدددد  البنددددلله

x14. 
  ويضددددددد  مدددددددا البندددددددلله  الاسدددددددتثير  الفكريددددددد تضدددددددما بعدددددددلله  الثالـــــــث:المحـــــــورx15   إلددددددد

 .x 21البنلله
 :تضددددما بعددددلله الحفددددل الال دددديمي ويضدددد  مددددا البنددددلله  المحــــور الرابــــعx22 إلدددد  البنددددلله 

x28 . 
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ـــــــة: وهدددددددو السددددددد وا التنظيمدددددددي وتضدددددددما أربددددددد   التددددددديب ويمثددددددد  المتلايدددددددر  المجموعـــــــة الثاني
 محيور المتمث   في أبعيلله الس وا التنظيمي وهي:

 :تضما بعلله الثق  التنظيمي  ويض  ما البنلله  المحور الأولy1 ال  البنلله y7. 
 :تضما بعلله الرضي الوظيفي ويض  ما البنلله المحور الثاني  y8 إل y14. 
 :تضدددددددما بعددددددلله الالتدددددددلا  التنظيمدددددددي ويضدددددد  مدددددددا البندددددددلله  المحـــــــور الثالـــــــثy15  إلددددددد 

y21. 
 :تضما بعلله الأللهاء الوظيفي ويض  ما البنلله  المحور الرابعy22   إلy28. 

في طرل أسدددددددك    Five-Likert Scaleوقلله اسدددددددتخللهمو البيحث  مقيي  ليكرو الخميسدددددددي 
الاسدددددددددددددددتبييا وقيي  للهرجيو الإجيب      النحو:)اتفك تميمي، اتفك، غير متأكلله، لا اتفك، لا 

(     التوالي، وذلا للارض تحوي  نتيكج إجيبيو 1,2,3,4,5اتفك تميمي ( إذ أخذو الأولاا )
 :لآتيا الجللهو  في موض  هو كمي أفرالله  ين  البح  إل  قي  ذاو للهلال  رقمي  قيب   ل قيي 

 .الخماسي ليكرت مقياس (2)الجدول رقم: 
 

 05 04 03 02 01 الدرجة   
 أتفك تميمي أتفك غير متأكلله  لا أتفك    لا أتفك تميمي التصنيف   

 

 .البيحث  إ للهالله ما: المصدر
 :(الإستبانة) البحث أداة صدق- ثانيا  

 الن دديكي شددك  ي فددي الإسددتبين  توليدد  قبدد جددرا العددرف المن جددي والأكدديللهيمي أا   

 المحكمدديا الأكدديللهيميياراء الخبدد مددا مجمو دد  يددلله   دد  تحكيم ددي، يجددب المبحددوثيا   دد 

الظدددددددديهري، ممددددددددي يمكددددددددا البيحدددددددد  مددددددددا الاسددددددددتفيلله  مددددددددا اراء  صددددددددللهق ي مددددددددللها مددددددددا ل تحقددددددددك
وقددددددللهرت ي  ال لاويدددددد  وصددددددييغت ي وضددددددوح يفددددددي محتددددددوا بنددددددولله الاسددددددتبين  صددددددحت ي  محكمددددددياال

السددددديلله     ددددد   بتوليددددد  الاسدددددتبين  البيحثددددديمدددددو ق  ددددد  القيدددددي ، ومدددددا أجددددد  هدددددذي الاهدددددللهاف 
 (:01والسيللهاو المحكميا الموض  أسميءه  في الم حك رق  )
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  .الوصفي لخصائص عينة الدراسة المطلب الثاني: التحليل
 الأو  المحددور بييندديو  نيصددر مددا  نصددر كدد  تح يدد  المط ددب هددذا فددي سدديت 

  راس .اللله لعين  العيم  بيلبيينيو والمتع ك ،) راس  )الإستبين اللله بأللها  الموجولله
 نوع الجنس.  متغير الوصفي لبيانات التحليل-اولا  

راسدد  اللله  يندد را لله لأفدد الشخصددي  ل بييندديو الوصددفي التح يدد  التدديلي الجددللهو  يبدديا
 نوع الجن . متلاير حسب

 .الجنس متغير وفق العينة لأفراد التكراري التوزيع (3)الجدول رقم: 

 %النسبة التكرار النوع
 %69 156 ذكور
 %31 70 إناث

 %100 226 المجموع
 

 

 .spss v 25بيلا تميلله     مخرجيو برنيمج  البيحث  إ للهالله ما: المصدر
 

 حيدد  الددذكور ما المبحوثدد  العيندد  أفرالله أا غدديلبيدد  ( أ  ي01) رق  ي حظ ما الجددللهو 

 العين  إجميل  ( ما%31) نسددب  الاني  ب لاو بينمي الك ي ، العين  أفرالله ما (%69) نسددبت   ب لاو

 المبحوث  والشك  التيلي يوض  تولي   ين  الللهراس  حسب نوع الجن  بللهاكر :

 

 
 



                         

    

138 
 

 

 

 spss v 25بيلا تميلله     مخرجيو برنيمج  البيحث  إ للهالله ما: المصدر
 

 المهنية. الخبرة الوصفي لبيانات التحليل-ثانيا  
 حسبراس  اللله  ين  راللهلأف الشخصي  ل بيينيو الوصفي التح ي  التيلي الجللهو  يوض 

 .الم ني  الخبر  متلاير
 .المهنية الخبرة وفق العينة لأفراد التكرارى التوزيع( 4)الجدول رقم: 

 

 %النسب  التكرار فكيو العمر
 %13.3 30 سنوات 5اقل من 

 %39.8 90 من سنوات 10 الى أقل 05من 
 %38.9 88 سنة 15 الى أقل من 10من 
 %8 18 سنة 20سنة الى أكثر من 15من 

 %100 226 المجموع
 

 .spss v 25بيلاستخللها  برنيمج  بيحث ال إ للهالله ما: المصدر
 

مدددددا خددددد   الجدددددللهو  أ ددددد ي ي حدددددظ أا أغ بيددددد  افدددددرالله العينددددد  تتدددددروال خبدددددرت   مدددددا    
وهدددددذا راجددددد  إلددددد  أا أغ بيددددد   ، %78.7سدددددن  أي مدددددي نسدددددبتي  15سدددددنواو إلددددد  قددددد  مدددددا  05

وهددددددذي الفكدددددد  لا  2007التوظيفدددددديو فددددددي الوكيلدددددد  الوطنيدددددد  لتشددددددلاي  كينددددددو بللهايدددددد  مددددددا سددددددن  

ذكور
69%

إناث
31%

 
 

 

 

 

 الجنس نوع حسب العينة افراد توزيع (9) الشكل رقم:     
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ومصددللهاقي ، أمددي  وللهقدد  جددولله نتدديكج الللهراسدد   يليددلله ممدديا ميددللهاال فددي كبيددر ال يسددت يا بخبرت ددي
سددددن  ف دددد  يشددددك وا نسددددب  قي ي دددد  مددددا  مددددي  واطدددديراو  15الافددددرالله الددددذيا تليددددلله خبددددرت    ددددا 

 05،  أمددددددي نسددددددب  الافددددددرالله الددددددذي تقدددددد  خبددددددرت    ددددددا % 08الوكيلدددددد  حيدددددد  ب لاددددددو نسددددددبت   
، والشدددددددك  التددددددديلي يوضددددددد  توليددددددد   ينددددددد  الللهراسددددددد  حسدددددددب   دددددددللهلله %13.3سدددددددنواو فب لادددددددو 

 .الخبر سنواو 
 .الخبرة سنوات عدد حسب ةالعين افراد توزيع (10) رقم:الشكل 

 

 
 

 spss v 25    مخرجيو برنيمج  البيحث  بيلا تميلله إ للهالله ما: المصدر
 

 نوع المنصب. متغير الوصفي لبيانات التحليل-ثالثا  
راسدد  اللله  يندد  راللهلأفدد الشخصددي  ل بييندديو الوصددفي التح يدد  التدديلي الجددللهو  يوضدد 

 .نوع المنصب متلاير حسب
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 .المنصب نوع وفق العينة لأفراد التكرارى التوزيع( 5)الجدول رقم: 
 

 %النسبة التكرار نوع المنصب
 17.7 40 رئيس وكالة

 76.1 172 إطـــــــــــار
 06.2 14         عــــون تحــــكم

 100 226 المجموع
 

 .spss v 25بيلا تميلله     مخرجيو برنيمج البيحث   إ للهالله ما: المصدر

 .المنصب نوع حسب العينة افراد توزيع (11) الشكل رقم:
 

 

 
 

 spss v 25بيلا تميلله     مخرجيو برنيمج  البيحث  إ للهالله ما: المصدر
 

ما خ   الجدددللهو  أ  ي ي حظ أا أكبر  دددللهلله ما افرالله العينددد  حسدددددددددددددددددب متلاير نوع 
ل  أا أغ ب إوهي نسددب   يلي  جللها  وهذا يعولله  % 76.1المنصددب يعولله إل  الإطيراو بنسددب  

موظفي الوكيل  الوطني  ل تشددددددددددلاي  ه  ما الإطيراو، أمي نسددددددددددب  رؤسدددددددددديء الوكيلاو فشددددددددددك و 
وهي نسددددددددب  لا يسددددددددت يا ب ي كمي أا رأي هذي الفك  جلله م   لأن   يمث وا الاشددددددددراف  17.7%

 .فقط % 06.2والقييلله  في المؤسس  المبحوث ، أمي أ واا التحك  شك و نسب  
 

 

0

50

100

150

200

رئيس وكالة إطـــــــــــار عــــون تحــــكم        



                         

    

141 
 

  القيادة التحويلية. لمحور المتغير المستقل الوصفي المطلب الثالث: التحليل
المتلاير  محورلراسدددددددد  اللله  ين  راللهأف لأجوب  وصددددددددفيي تح ي  المط ب هذا في ض سددددددددنعر

 التشدددددددددددددتو، ومقييي  المركلي ، النل   مقييي  بيسدددددددددددددتخللها  وهذا ،المسدددددددددددددتق  القييلله  التحوي ي 

 ونقو  المسدددددتق  المتلاير بنولله ما بنلله لك  المعييري رافوالانح الحسددددديبي، المتوسدددددط وسدددددنعرض

 .الحسيبي  متوسطلوفقي  بترتيب ي

 المؤسدددددسددددد  في التحوي ي  القييلله  أبعيلله توفر مللها     التعرف أيضدددددي   سددددديت  الجلء هذا في

اسدددددتعراض مخت ف التكراراو والنسدددددب  خ   ما ، ين  الللهراسددددد  نظر وج   ما الللهراسددددد  مح 
 المكوي  والانحراف المعييري لبنولله ك  بعلله ما ابعيلله القييلله  التحوي ي .

 :بعد التأثير المثاليلالتحليل الوصفي -اولا  

 راس .اللله  ين  راللهلأف لبعلله الثأثير المثيلي الوصفي التح ي  التيلي الجللهو  يوض 

 Idealized Influence المثالي التأثير لبعد الوصفي التحليل (6)الجدول رقم: 
 

 
 الرمز

 
 عبارات بعد التأثير المثالي

 الوسط الاستجابات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الموافقة

 الترتيب
لا 

اتفق 
 تماما

لا 
 اتفق

غير 
 متأكد

اتفق  اتفق
 تماما

X01  توحي شخصية رئيس
الوكالة بالثقة والالتزام 
بالمبادئ والاخلاق 

 العالية.

  53 97 39 16 21 التكرار 

 
3.64 
 

 
 
 
 

 

 
 

1.185 
 

 
 

 مرتفع 

 
04 
 

 النسبة
% 

9.3 7.1 17.3 42.9 23.5 

X02  التزام رئيس الوكالة ان
بالقيم جعل الجميع يلتزم 

 بمبادئه في العمل

 02 مرتفع  1.152 3.69 55 99 34 22 16 التكرار

 النسبة
% 

7.1 9.7 15 43.8 24.3 

X03  يحظى رئيس الوكالة
بالإعجاب والاحترام من 

 قبل الجميع.

 07 متوسط  1.179 3.16 26 75 60 40 25 التكرار
 النسبة

% 
11.1 17.7 26.5 33.2 11.5 

X04  يعد رئيس الوكالة نموذج
يقتدى به في الاخلاق 

 العالية

 06 مرتفع  1.223 3.49 48 88 36 35 19 التكرار
 النسبة

% 
8.4 15.5 15.9 38.9 21.2 

X05  التزام رئيس الوكالة
بالمبادئ جعلت من 

 الجميع يحترمونه

  مرتفع  1.090 3.72 54 100 39 21 12 التكرار
 النسبة 01

% 
5.3 9.3 17.3 44.2 23.9 

X06 03 مرتفع  1.208 3.69 65 84 36 24 17 التكرار 
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يعمل رئيس الوكالة بجد 
 ويحترم الجميع

 النسبة
% 

7.5 10.6 15.9 37.2 28.8  

X07  يعتبر رئيس الوكالة مثالا
 للتفاؤل والمثابرة.

 05 مرتفع  1.147 3.55 48 86 48 30 14 التكرار
 النسبة

% 
6.2 13.3 21.2 38.1 21.2 

 

  مرتفعة 0.427 3.563 الـــــــــــمجــــــــــــموع

 

 spss v 25برنيمج  البيحث  بيلاستخللها  إ للهالله ما: المصدر

      

ن حظ ما الجددللهو  أ  ي اا نتدديكج إجدديبدديو افرالله العيندد      بنولله بعددلله التددأثير المثدديلي 
ل قيلله  والمسدددددددؤوليا في المؤسدددددددسددددددد  المللهروسددددددد  كينو حو  اختيير أتفك وهذا يظ ر ما خ   

و ب غ مجموع الانحراف المعيددددديري   3.56الدددددذي ب غ  الحسددددددددددددددددددديبي العدددددي  ل بعدددددلله المتوسدددددددددددددددط
وهي قيم   اسدددددددتجيبيت   في عين رالله الأف تجين      يلله ممي وهي قيم  ضدددددددعيف   0.427ل بعلله

 الحسدددديبي المتوسددددط قيم  ، وبمي أااسددددتجيبيت   في عين رالله الأف تجين      يلله ضددددعيف  ممي 

 ما القيلله  لللها مرتف  بمستوا يمير  البعلله هذا أا يعني( 4.20 ما أق  إل  3.40 ( بيا راولتت

 لكيرو مقيي      بيلإسدددددددددقيط وهذا %73نسدددددددددب   راسددددددددد  أي مي يعيلله اللله مفرللهاو نظر وج  
 (.1.2.3.4.5) بيا اولاني تراولت الذي الخميسي المستعم  في الللهراس 

 (التلا  ركي  الوكيل  بيلمبيللهئ جع و ما الجمي  يحترمونيبعبير  ) X05وقلله احت  بنلله 
 %74.4أي مي يعيلله  نسدددددب   3.72المرتب  الأول  في الترتيب بأكبر متوسدددددط حسددددديبي قللهر ب

 هذي     العين  لأفرالله  يلي  موافق  للهرج      تلله  النتيج  هذي 1.090واق  انحراف معييري 

بعبير  )يحظ  ركي  الوكيل  بيلإ جيب والاحترا  ما قب  الجمي (  X03، واحت   بنلله  العبير 
و انحراف معييري   %60.32أي مي يعيلله  نسب   3.016أخر ترتيب بمتوسط حسيبي قللهر ب 

مي يعبر     للهرج  اتفيك أللهن  ل مسدددددددددددددددتجيبيا     هذا البنلله ضدددددددددددددددما هذا المتلاير  1.179
، و مومدي يمكا القو  أا ممديرسدددددددددددددددد  القديلله  لبعدلله التدأثير المثديلي في X05بديلمقديرند  م  البندلله 

المؤسددددسدددد  المللهروسدددد  يعلله جلله مرتف  حسددددب تح ي  نتيكج إجيبيو أفرالله العين  حي  تمكا قيلله  
  التح ي بيلأخ ك العيلي  والكرلمي التي تجع  ما التيبعيا يعجبوا والمسؤوليا في العم    

 بشخصييت   وأفكيره  ويقب وا قييللهت  .
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 الفردية:الوصفي لبعد الاعتبارات  التحليل-ثانيا  
 .لفرللهي ا الا تبيراو المستق  المتلاير لبعللهيعرض الجللهو  التيلي التح ي  الوصفي 

 Indivi الفردية الاعتبارات المستقل المتغير لبعد الوصفي التحليل (7)الجدول رقم: 

consideration 
 

 
 الرمز

 
 

 بنود التأثير المثالي

 الوسط الاستجابات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الموافقة

 الترتيب
لا 

اتفق 
 تماما

لا 
 اتفق

غير 
 متأكد

اتفق  اتفق
 تماما

X08  يستمع رئيس الوكالة
للموظفين ويهتم 

 بمشاعرهم واحتياجاتهم.

  48 95 43 25 15 التكرار 
 

3.60 
 

 
 

1.136 
 

 
 

 مرتفع  

 
 

 21.2 42 19 11.1 6.6 النسبة 04

X09  يحرص رئيس الوكالة
على الاتصال المباشر 

 .بكل الموظفين

  42 110 39 24 11 التكرار
 

3.63 

 

 
1.052 

 

 
 

 مرتفع 
 
03 

 18.6 48.7 17.3 10.6 4.9 النسبة

X10 رئيس الوكالة  يراعي
 بين الفردية الفروق

 ويقدر المرؤوسين،
 بها. مجهوداتهم ويعترف

  60 97 30 25 14 التكرار
 

3.75 

 

 
1.153 

 
 

 مرتفع 
 
01 

 26.5 42.9 13.3 11.1 6.2 النسبة

X11 رئيس الوكالة  يشجع
 المتميزينالموظفين 

 ويثمن جهودهم.

  56 84 40 27 19 التكرار

3.58 
 

 

1.220 
 

 مرتفع 
 

05 
 24.8 37.2 17.7 11.9 8.4 النسبة

X12  فرد دور يسعى دائما
رئيس الوكالة على أن 

 يكون لكل فعال.

  57 91 35 26 17 التكرار
3.64 

 
1.193 

 
 مرتفع 

 
 25.2 40.3 15.5 11.5 7.5 النسبة 02

X13  يحاول رئيس الوكالة
التوفيق بين أهداف 
الوكالة والأهداف 

 الشخصية للموظفين.

  38 89 43 36 20 التكرار
3.39 

 
1.196 

 
 متوسط 

 
 16.8 39.4 19 15.9 8.8 النسبة 07

X14 
 

يعمل رئيس الوكالة على 
بناء قيم وروابط مشتركة 

 بين الموظفين

  41 92 52 28 13 التكرار

3.53 
 

1.100 
 

 مرفع 
06 

 18.1 40.7 23 12.4 5.8 النسبة

 

  مرتفعة 0.392 3.590 الـــــــــــمجــــــــــــموع

 

 .spss v 25بيلاستخللها  برنيمج  بيحث ال إ للهالله ما: المصدر
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ن حظ ما الجللهو  أ  ي أا نتيكج إجيبيو افرالله العين      بنولله بعلله الا تبيراو الفرللهي  
ل قيلله   والمسدددددؤوليا في المؤسدددددسددددد  المللهروسددددد  كينو حو  اختيير أتفك وهذا يظ ر ما خ   

و ب غ مجموع الانحراف المعيدددديري   3.590الددددذي ب غ  الحسدددددددددددددددددديبي العددددي  ل بعددددلله المتوسدددددددددددددددط
 ، وبمي أااسدددددددددتجيبيت   في عين رالله الأف تجين      يلله وهي قيم  ضدددددددددعيف  ممي  0.392ل بعلله
 يمير  البعلله هذا أا يعني( 4.20 ما أق  إل  3.40 ( بيا راولتت الحسددددددددديبي المتوسدددددددددط قيم 

 وهذا %71.8أي مي يعيلله  نسدددددب   راسددددد اللله مفرللهاو نظر وج   ما القيلله  لللها مرتف  بمسدددددتوا

 بيا اولاني تراولت الذي الخميسدددددددددددي المسدددددددددددتعم  في الللهراسددددددددددد  لكيرو مقيي      بيلإسدددددددددددقيط
(1.2.3.4.5.) 

 ويقللهر المرؤوسددددددددددددديا، بيا الفرللهي  الفروكركي  الوكيل   يبعبير  )يرا  X10 واحت  بنلله 

أي مي  3.75قللهر ب ب ي( المرتب  الأول  في الترتيب بمتوسدددددددددددط حسددددددددددديبي ويعترف   وللهات مج
أي للهرج  اتفيك أكبر ل مسددددددددددتجوبيا     هذا  1.153و انحراف معييري  %75يعيلله  نسددددددددددب  

بعبددير  )يحدديو  ركي  الوكدديلدد  التوفيك بيا أهددللهاف الوكدديلدد  والأهددللهاف   X13 البنددلله، واحتدد  بنددلله
 %67.8أي مي يعيلله  نسب   3.39  الشخصي  ل موظفيا( أخر ترتيب بمتوسط حسيبي قللهر ب

أي للهرج  اتفيك أللهن  ل مسدددددددددددددددتجوبيا     هذا البنلله ضدددددددددددددددما هذا  1.196حراف معييري و ان
، و مومي يمكا القو  أا مميرسددددددددددددددد  القيلله  لبعلله الا تبيراو X10المتلاير بيلمقيرن  م  البنلله 

في المؤسدددسددد  المللهروسددد  يعلله جلله مرتف  حسدددب تح ي  نتيكج إجيبيو أفرالله العين  فيلقيلله    الفرللهي 
الإنسدديني  في الوكيل  الوطني  ل تشددلاي   و يعم وا     الاتصددي  والاهتمي  ي تموا بيلع قيو 

 بيحتجيجيو التيبعيا ومحيول  معيم   ك  موظف حسب امكينييتي وقللهراتي الفرللهي .
 الفكرية:التحليل الوصفي لبعد الاستثارة -ثالثا  

 .الاستثير  الفكري  المتلاير لبعللهيعرض الجللهو  التيلي التح ي  الوصفي 
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 Stimulation Intellectual الفكرية الاستثارة لبعد الوصفي التحليل (8)الجدول رقم: 
  

  
 عبارات بعد الاستثارة الفكرية

 الوسط الاستجابات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الموافقة

 الترتيب
لا  رموز

اتفق 
 تماما

لا 
 اتفق

غير 
 متأكد

اتفق  اتفق
 تماما

X15 يعتبر رئيس الوكالة 
الأخطاء تجارب يستفاد 

 منها

 05 مرتفع   1.035 3.62 39 106 50 19 12 التكرار 
 17.3 46.9 22.1 8.4 5.3 النسبة

X16  يشجع رئيس الوكالة
على تقديم الافكار 

لحل  والآراء المبدعة
 المشكلات

 03 مرتفع  1.143 3.69 59 88 45 19 15 التكرار
 26.1 38.9 19.9 8.4 6.6 النسبة

X17  يحرص رئيس الوكالة
على تذليل الصعوبات 

 في العمل

 01 مرتفع  1.051 3.69 49 110 34 13 20 التكرار
 21.7 48.7 15 5.8 8.8 النسبة

X18  يعطي رئيس الوكالة
 الفرصة للموظفين

 صناعة في للمشاركة
 القرارات.

 07 مرتفع  1.222 3.44 44 86 44 30 22 التكرار

 19.5 38.1 19.5 13.3 9.7 النسبة

X19  يتيح رئيس الوكالة
 التعبير حرية للموظفين

 وأفكارهم. عن أراءهم

 02 مرتفع  1.141 3.69 41 116 36 19 14 التكرار
 18.1 51.3 15.9 8.4 6.2 النسبة

X20  يعطي رئيس الوكالة
المشكلات الفرصة لحل 

بعيدا عن الإجراءات 
 الرسمية

 06 مرتفع  1.193 3.50 41 101 37 25 22 التكرار

 18.1 44.7 16.4 11.1 9.7 النسبة

X21  يشجع رئيس الوكالة
على مواجهة التحديات 

 لتحقيق الأهداف

 04 مرتفع  1.063 3.67 41 116 36 19 14 التكرار

 18.1 51.3 15.9 8.4 6.2 النسبة

 

  مرتفعة 0.420 3.615 الـــــــــــمجــــــــــــموع
 

 spss v 25بيلاستخللها  برنيمج بيحث  ال إ للهالله ما: المصدر

ا نتيكج إجيبيو افرالله العين      بنولله بعلله الاسدددددددتثير  الفكري  أن حظ ما الجللهو  أ  ي 
ل قيلله   والمسدددددؤوليا في المؤسدددددسددددد  المللهروسددددد  كينو حو  اختيير أتفك وهذا يظ ر ما خ   

و ب غ مجموع الانحراف المعيدددديري   3.615الددددذي ب غ  الحسدددددددددددددددددديبي العددددي  ل بعددددلله المتوسدددددددددددددددط
 ، وبمي أااسدددددددددتجيبيت   في عين رالله الأف تجين      يلله وهي قيم  ضدددددددددعيف  ممي  0.420ل بعلله
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 يمير  البعلله هذا أا يعني( 4.20 ما أق  إل  3.40 ( بيا راولتت الحسددددددددديبي المتوسدددددددددط قيم 

 وهذا %72.2راسددددد  أي مي يعيلله  نسدددددب  اللله مفرللهاو نظر وج   ما القيلله  لللها مرتف  بمسدددددتوا

 بيا اولاني اولتر ت الذي الخميسدددددددددددي المسدددددددددددتعم  في الللهراسددددددددددد  لكيرو مقيي      بيلإسدددددددددددقيط
(1.2.3.4.5.) 

المرتب   (يحرص ركي  الوكيل      تذلي  الصعوبيو في العم بعبير  ) X17واحت  بنلله 
و انحراف  %73.8أي مي يعيلله  نسددددددددب   3.69الأول  في الترتيب بمتوسددددددددط حسدددددددديبي قللهر ب

بعبير   x18أي للهرج  اتفيك أكبر ل مسدددددددددددددددتجوبيا     هذا البنلله، واحت  بنلله  1.051معييري 
القراراو( أخر ترتيب بمتوسدددط  صدددني   في  مشددديرك ل )يعطي ركي  الوكيل  الفرصددد  ل موظفيا

أي للهرج   1.222، وأكبر انحراف معييري %68.8أي مي يعيلله  نسددب   3.44حسدديبي قللهر ب 
، و مومي x15اتفيك أللهن  ل مسدددددددتجوبيا     هذا البنلله ضدددددددما هذا المتلاير بيلمقيرن  م  البنلله 

في المؤسددددسدددد  المللهروسدددد  يعلله جلله مرتف   أا مميرسدددد  القيلله  لبعلله الاسددددتثير  الفكري  يمكا القو 
حسب تح ي  نتيكج إجيبيو أفرالله العين  فيلقيلله   ي تموا بيلعم  الجمي ي ومشيرك  المرؤوسيا 

 في صن  القراراو وأخذ اراءه  وافكيره  بعيا الا تبير والبح     ح و  مبلله   ل مشك و.
 الالهامي:الوصفي لبعد الحفز التحليل -رابعا  

 الال يمي. لبعلله الحفليعرض الجللهو  التيلي التح ي  الوصفي 
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 Inspirational الالهامي الحفز لبعد الوصفي التحليل (9)الجدول رقم: 

motivation 
  

 
 رموز

 
 عبارات بعد الحفز الالهامي

 الوسط الاستجابات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الموافقة

 الترتيب
لا 

اتفق 
 تماما

لا 
 اتفق

غير 
 متأكد

اتفق  اتفق
 تماما

X22  يشجع رئيس الوكالة على
 الفريق. العمل بروح

 01 مرتفع   1.117 3.73 56 100 38 17 15 التكرار 
 24.8 44.2 16.8 7.5 6.6 النسبة

X23  يثير رئيس الوكالة
الحماس في الموظفين 

 .للرفع من مستوى الأداء

 07 مرتفع  1.177 3.45 45 78 52 35 16 التكرار
 19.9 34.5 23 15.5 7.1 النسبة

X24  يحرص رئيس الوكالة على
تبني أهداف الوكالة من 

 طرف الجميع

 06 مرتفع  1.178 3.48 41 92 50 21 22 التكرار
 18.1 40.7 22.1 9.3 6.7 النسبة

X25 رئيس الوكالة على  يحرص
الإتصال الدائم والفعال بين 

 الموظفين.

 04 مرتفع  1.146 3.56 42 103 39 24 18 التكرار
 18.1 45.6 17.3 10.6 8 النسبة

X26  يشكر رئيس الوكالة كل
الموظفين على المشاركة 

 في إنجاز الأهداف

 03 مرتفع  1.178 3.64 53 98 32 26 17 التكرار
 23.5 43.4 14.2 11.5 7.5 النسبة

X27  يوصي رئيس الوكالة على
التفاؤل والمثابرة للوصول 
إلى الأهداف ومواجهة 

 التحديات.

 02 مرتفع  1.148 3.71 60 92 37 23 14 التكرار

 26.5 40.7 16.4 10.2 6.2 النسبة

X28  يبذل رئيس الوكالة الجهد
على  لتحفيز الموظفين

 تحقيق المزيد من النجاح

 05 مرتفع  1.180 3.55 51 84 46 29 16 التكرار
 22.6 37.2 20.4 12.8 7.1 النسبة

 

  مرتفع  0.356 3.589 الـــــــــــمجــــــــــــموع
 

 .spss v 25بيلاستخللها  برنيمج  بيحث ال إ للهالله ما: المصدر

ن حظ ما الجدللهو  أ  ي اا نتديكج إجديبديو افرالله العيند      بنولله بعدلله الحفل الال ديمي 
ل قيلله   والمسدددددؤوليا في المؤسدددددسددددد  المللهروسددددد  كينو حو  اختيير أتفك وهذا يظ ر ما خ   

و ب غ مجموع الانحراف المعيدددديري   3.589الددددذي ب غ  الحسدددددددددددددددددديبي العددددي  ل بعددددلله المتوسدددددددددددددددط
 ، وبمي أااسدددددددددتجيبيت   في عين رالله الأف تجين      يلله وهي قيم  ضدددددددددعيف  ممي  0.356ل بعلله
 يمير  البعلله هذا أا يعني( 4.20 ما أق  إل  3.40 ( بيا راولتت الحسددددددددديبي المتوسدددددددددط قيم 

 وهذا %71.8أي مي يعيلله  نسدددددب   راسددددد اللله مفرللهاو نظر وج   ما القيلله  لللها مرتف  بمسدددددتوا
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 بيا اولاني تراولت الذي الخميسدددددددددددي المسدددددددددددتعم  في الللهراسددددددددددد  لكيرو مقيي      بيلإسدددددددددددقيط
(1.2.3.4.5 .) 

( المرتب  الأول  الفريك برولبعبير  )يشدددددددددددددج  ركي  الوكيل      العم   X22واحت  بنلله 
و انحراف معييري   %74.6أي مي يعيلله  نسدددددب   3.73في الترتيب بمتوسدددددط حسددددديبي قللهر ب

يثير ركي  الوكيل  الحمي  في الموظفيا ل رف  ما مسدددددتوا بعبير  ) X23، واحت  بنلله 1.119
و انحراف  %69أي مي يعيلله  نسددددددددددب   3.45( أخر ترتيب بمتوسددددددددددط حسدددددددددديبي قللهر ب الأللهاء

أي للهرج  اتفيك أللهن  ل مستجوبيا     هذا البنلله ضما هذا المتلاير بيلمقيرن   1.177معييري 
، و مومي يمكا القو  أا مميرسدددددددد  القيلله  لبعلله الحفل الال يمي في المؤسددددددددسدددددددد  X22البنلله  م 

المللهروس  يعلله جلله مرتف  حسب تح ي  نتيكج إجيبيو أفرالله العين  فيلقيلله   ي تموا  بنق  أهللهاف 
وتط عيو المنظم  ال  المرؤوسدددددددديا وتحفيله  بك  الطرك الممكن  لتحقيك الأهللهاف  ومحيول   

 عم  الجمي ي والتفيك . غر  رول ال
 بعاد محور القيادة التحويلية. أالتحليل الوصفي لنتائج -خامسا  

 .ةالتحويلي القيادة محور للأبعاد الوصفي التحليل نتائج يوضح( 10)الجدول رقم: 
 

المتوسط  الابعاد قمالر 
 الحسابي

الانحراف  الأهمية النسبية
 المعياري

 مستوى الترتيب
 البعد ممارسة

 مرتفع 4 0.427 71.26 3.563 التأثير المثالي. 1
 مرتفع 2 0.392 71.8 3.590 الاعتبارات الفردية 2
 مرتفع 1 0.420 72.3 3.615 الاستثارة الفكرية 3
 مرتفع 3 0.356 71.78 3.589 الحفز الالهامي 4
   0.311 71.78 3.589 للمحور الكلية الدرجة 

 

 .spss v 25بيلاستخللها  برنيمج  بيحث ال إ للهالله ما: المصدر
 

 أا كشددفو والتي ،وأبعيللههي التحوي ي  قييلله ال بمحور المتع ق  النتيكج يوضدد  الجللهو  ا  ي

وهي الوكيل   الللهراسدددددددد  مح  المؤسددددددددسدددددددد  فيبك  ابعيهي  مرتفع  بللهرج  تمير  التحوي ي  القييلله 
واق  متوسددددددددط  3.615الوطني  لتشددددددددلاي  ومخت ف وكيلات ي حي  ب غ أكبر متوسددددددددط حسدددددددديبي 

 ت  ترتيب الابعيلله حسدددددب المتوسدددددط الحسددددديبي لك  بعلله حي  احت  بعلله وقلله ،3.563حسددددديبي 
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ي يي  ث  الإل يمي، يلالتحفالاسدددتثير  الفكري  المرتب  الأول  وي يي بعلله الا تبيراو الفرللهي  ت  بعلله 
 التأثير المثيلي في المرتب  الأخير . بعلله

 التحليل الوصفي لمحور المتغير التابع السوك التنظيمي.المطلب الرابع: 
 تيب المتلاير ال محورلراس  اللله  ين  راللهأف لأجوب  وصفيي تح ي  المط ب هذا في ض سنعر

 وسدددددددنعرض التشدددددددتو، ومقييي  المركلي ، النل   مقييي  بيسدددددددتخللها  وهذا ،السددددددد وا التنظيمي

وفقي  بترتيب ي ونقو  المسدددددتق  المتلاير بنولله ما بنلله لك  المعييري رافوالانح الحسددددديبي، المتوسدددددط
 .الحسيبي  متوسطل

 مح  المؤسددددسدددد  في السدددد وا التنظيمي أبعيلله توفر مللها     التعرف سدددديت  الجلء هذا في

التكراراو والنسدددب المكوي  اسدددتعراض مخت ف  خ   ما ، ين  الللهراسددد  نظر وج   ما الللهراسددد 
 والانحراف المعييري لبنولله ك  بعلله ما ابعيلله الس وا التنظيمي.
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 التحليل الوصفي لسلوك الثقة التنظيمية:-اولا  
 يعرض الجللهو  التيلي التح ي  الوصفي لس وا الثق  التنظيمي .

 .Organizational trust التنظيمية الثقة لسلوك الوصفي التحليل (11)الجدول رقم: 
 

 
 عبارات بعد الثقة التنظيمية

 الوسط الاستجابات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 مستوى
 ممارسة
 السلوك

 الترتيب
لا 

اتفق 
 تماما

لا 
 اتفق

غير 
 متأكد

اتفق  اتفق
 تماما

Y01 في  كاملة بثقة أشعر
 واخلاق مهارات

 رئيس الوكالة

 06 مرتفع   1.099 3.56 38 105 45 22 16 التكرار 
 
 

 16.8 46.5 19.9 9.7 7.1 النسبة

Y02  شعوري بأهميتي
الوكالة منحني  في

 الثقة والفخر.

 02 مرتفع  1.023 3.86 59 112 28 18 9 التكرار
 26.1 49.6 12.4 8 4 النسبة

Y03 رئيس الوكالة  يهتم
 كبيرٌة بدرجة

 بأولوياتي
 واحتياجٌاتي
قبل  الشخصيةٌ 
 الوظيفيةٌ 

 07 مرتفع  1.164 3.02 19 66 74 35 32 التكرار
 8.4 29.2 32.7 15.5 14.2 النسبة

Y04 علاقتي مع  أسهمت
 زملائي المتسمة

بالطيبة في شعوري 
 بالثقة.

 01 مرتفع  0.875 3.91 56 112 43 12 3 التكرار
 24.8 49.6 19 5.3 1.3 النسبة

Y05  أسهم الاتصال الدائم
في الوكالة على 
الفهم والتنفيذ 

 المشترك للأهداف

 04 مرتفع  0.899 3.80 59 103 39 13 12 التكرار
 26.1 45.6 17.3 5.8 5.3 النسبة

Y06 بالثقة أشعر 
 بالعمل برئيسي

مع  لتعامله الجيد
 الجميع.

 05 مرتفع  1.119 3.61 45 98 50 15 18 التكرار
 19.9 43.4 22.1 6.6 8 النسبة

Y07 مهامي في وضوح 
 ساعدني الوكالة

ثقتي  زيادة على
ورفع من مستوى 

 أدائي

 03 مرتفع  1.055 3.81 59 103 39 13 12 التكرار
 26.1 45.6 17.3 5.8 5.3 النسبة

 

   0.427 3.654 الـــــــــــمجــــــــــــموع

 

 .spss v 25بيلاستخللها  برنيمج  بيحث ال إ للهالله ما: المصدر
 

ن حظ ما الجللهو  أ  ي اا نتيكج إجيبيو افرالله العين      بنولله سدددد وا الثق  التنظيمي  
لللها المرؤوسدددددددديا في المؤسددددددددسدددددددد  المللهروسدددددددد  كينو حو  اختيير أتفك وهذا يظ ر ما خ   

و ب غ مجموع الانحراف المعيدددديري   3.654الددددذي ب غ  الحسدددددددددددددددددديبي العددددي  ل بعددددلله المتوسدددددددددددددددط
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 ، وبمي أااسدددددددددتجيبيت   في عين رالله الأف تجين      يلله وهي قيم  ضدددددددددعيف  ممي  0.427ل بعلله
 السدددددد وا يوجلله هذا أا يعني( 4.20 ما أق  إل  3.40 ( بيا راولتت الحسدددددديبي المتوسددددددط قيم 

 وهذا %71.8راسدد  أي مي يعيلله  نسددب  اللله مفرللهاو نظر وج   ما التيبعيا لللها مرتف  بمسددتوا

 بيا اولاني تراولت الذي الخميسدددددددددددي المسدددددددددددتعم  في الللهراسددددددددددد  لكيرو مقيي      بيلإسدددددددددددقيط
(1.2.3.4.5.) 

ن حظ ما الجددللهو  أ  ي اا نتدديكج إجدديبدديو افرالله العيندد      بنولله بعددلله الثقدد  التنظيميدد  
أتفك وهذا يظ ر ما خ    ل قيلله   والمسدددددؤوليا في المؤسدددددسددددد  المللهروسددددد  كينو حو  اختيير

أي مي  مرتفع  موافق  للهرج  إل  يشدددددددير وهو 3.654الذي ب غ  الحسددددددديبي العي  ل بعلله المتوسدددددددط
الخميسدددي المسدددتعم  في  لكيرو مقيي      بيلإسدددقيط العين  وهذا لأفرالله %73.8يعيلله  نسدددب  

  0.427(، و ب غ مجموع الانحراف المعييري ل بعلله 1.2.3.4.5) بيا اولاني تراولت الذي الللهراس 
 لسددددد وا     ت  موافق و اسدددددتجيبيت   في عين رالله الأف تجين      يلله وهي قيم  ضدددددعيف  ممي 

 تي م  لم كي المتسددددم   ق بعبير  )أسدددد مو y4المنظم ،  واحت  بنلله  للهاخ الثق  التنظيمي  

أي مي  3.91ول  في الترتيب بمتوسدددط حسددديبي قللهر ب في شدددعوري بيلثق ( المرتب  الأ بيلطيب 
ركي  الوكيل   بعبير  )ي ت  y3، واحت  بنلله 0.875وانحراف معييري  %78.2يعيلله  نسدددددددددددددددب  

( أخر ترتيب بمتوسدددط حسددديبي قللهر  يفيالوظقب   ي الشدددخصددد يجيتييواحت وييتيبأول  ير كب بللهرج 
أي للهرج  اتفيك أللهن   1.164وأكبر انحراف معييري  %60.4أي مي يعيلله  نسدددددددددددددب   3.02ب 

ل مسدددددتجوبيا     هذا البنلله ضدددددما هذا المتلاير، وبصدددددف   يم  وحسدددددب التح ي  الاحصددددديكي 
لبنولله السدددددددددد وا الثق  التنظيمي  تبيا أا المرؤوسدددددددددديا في المنظم  المللهروسدددددددددد  يشددددددددددعروا بثق  

م  كك  ك   و حت  في المنظتنظيمي  وبمسدددتوا مرتف  سدددواء في القيلله  والمسدددؤوليا وفي لم 
واسدددتطيع القيلله  في هذي المؤسدددسددد   ما خ   تفعي  ابعيلله القييلله  التحوي ي  ال  توجيي سددد وا 

 المرؤوسيا والرف  ما مستوا ثقت  . 
 التحليل الوصفي لسلوك الرضا الوظيفي:-ثانيا  

 ظيفي.و يعرض الجللهو  التيلي التح ي  الوصفي لس وا الرضي ال
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 Job_Satisfaction الوظيفي الرضا لسلوك الوصفي التحليل (12)الجدول رقم: 
 

 
 رموز عبارات بعد الرضا الوظيفي

 الوسط الاستجابات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

مستوى 
ممارسة 

 السلوك

 الترتيب
لا 

اتفق 
 تماما

لا 
 اتفق

غير 
 متأكد

اتفق  اتفق
 تماما

Y08  بالرضى الان اشعر
عملي يتيح لي الفرصة 

 للإنجاز.

 04 مرتف   1.081 3.58 39 108 34 35 10 التكرار 

 17.3 47.8 15 15.5 4.4 النسبة

Y09  تتوفر مقاييس العادلة
والموضوعية في تقييم 

 العمال في الوكالة

 7 متوسط 1.305 2.96 26 65 50 42 43 التكرار
 11.5 28.8 22.1 18.6 19 النسبة

Y10  اشعر بالانسجام مع
 زملائي في العمل.

 03 مرتف  1.018 3.79 49 120 27 21 9 التكرار
 21.7 53.1 11.9 9.3 4 النسبة

Y11  أسهمت علاقتي الجيدة
برئيسي في شعوري 

 بالرضى.

 05 مرتف  1.088 3.49 31 107 46 26 16 التكرار

 13.7 47.3 20.4 11.5 7.1 النسبة

Y12  أعتبر نفسي عنصرا
فعالا وبناءا في 

 الوكالة.

 01 مرتف  0.833 4.09 74 110 33 6 3 التكرار
 32.7 48.7 14.6 2.7 1.3 النسبة

Y13  وضوح مسؤولياتي في
العمل أشعرني 

 بالطمأنينة.

 02 مرتف  1.016 3.85 57 113 33 12 11 التكرار
 25.2 50 14.6 5.3 4.9 النسبة

Y14  ساعدني عملي على
تحقيق أهدافي 

 وتطلعاتي.

 6 مرتف  1.186 3.41 38 92 37 42 17 التكرار
 16.8 40.7 16.4 18.6 7.5 النسبة

 

   0.392 3.590 الـــــــــــمجــــــــــــموع

 

 

 .spss v 25بيلاستخللها  برنيمج  بيحث ال إ للهالله ما: المصدر

ن حظ ما الجللهو  أ  ي اا نتيكج إجيبيو افرالله العين      بنولله س وا الرضي الوظيفي 
لللها المرؤوسدددددددديا في المؤسددددددددسدددددددد  المللهروسدددددددد  كينو حو  اختيير أتفك وهذا يظ ر ما خ   

و ب غ مجموع الانحراف المعيدددديري   3.590الددددذي ب غ  الحسدددددددددددددددددديبي العددددي  ل بعددددلله المتوسدددددددددددددددط
 ، وبمي أااسدددددددددتجيبيت   في عين رالله الأف تجين      يلله وهي قيم  ضدددددددددعيف  ممي  0.392ل بعلله
 السدددددد وا يوجلله هذا أا يعني( 4.20 ما أق  إل  3.40 ( بيا راولتت الحسدددددديبي المتوسددددددط قيم 

 وهذا %71.8راسدد  أي مي يعيلله  نسددب  اللله مفرللهاو نظر وج   ما التيبعيا لللها مرتف  بمسددتوا
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 بيا اولاني تراولت الذي الللهراسددددددددددد الخميسدددددددددددي المسدددددددددددتعم  في  لكيرو مقيي      بيلإسدددددددددددقيط
(1.2.3.4.5.) 

بعبير  )أ تبر نفسدي  نصدرا فعيلا وبنيءا في الوكيل ( المرتب  الأول  في  y12واحت  بنلله 
و انحراف معييري  %81.8أي مي يعيلله  نسدددددددددددب   4.09الترتيب بمتوسدددددددددددط حسددددددددددديبي قللهر ب 

بعبير  )تتوفر مقييي  العيللهل  والموضدددددددددددددددو ي  في تقيي  العمي  في  Y9، واحت  بنلله  0.833
وانحراف   %59.2أي مي يعيلله  نسدددددب   2.96الوكيل ( أخر ترتيب بمتوسدددددط حسددددديبي قللهر ب 

أي للهرج  اتفيك أللهن  ل مستجوبيا     هذا البنلله ضما هذا المتلاير ممي يلله   1.305معييري 
  وظفيا مرفوضددددد  ما قب    ويرون ي أن ي غير  يللهلأا المقييي  التي يت  ما خ ل ي تقيي  الم

وليسو موضو ي   ويجب إ يلله  النظر في ي ما قب  الاللهار ، و بصف   يم  وكخ ص  لنتيكج 
تح ي  بنولله سدد وا الرضددي الوظيفي ن حظ اني يوجلله رضددي لللها المرؤوسدديا في الوكيل  الوطني  

  صدددددحي  وليا في توفير بيك  تنظيميلتشدددددلاي  وبمسدددددتوا مرتف  وهذا يعولله لللهور القيلله  والمسدددددؤ 
واهتمي  بيلمرؤوسدددددديا ممي يشددددددعره  بيلرضددددددي ويجع    مرتبطيا وجللهانيي بوظيكف   ومنظمت   و 

 ممي يق   ما  للهلله اللاييبيو ونسب  للهوراا العم .
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 التحليل الوصفي لسلوك الالتزام التنظيمي:-ثالثا  
 لس وا الالتلا  التنظيمي.يعرض الجللهو  اللهنيي التح ي  الوصفي      

 

 .التنظيمي الالتزام سلوك الوصفي التحليل (13)الجدول رقم: 
 

 

 الالتزام التنظيميرموز عبارات لسلوك 

 الوسط الاستجابات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

مستوى 
ممارسة 

 السلوك

 الترتيب
لا 

اتفق 
 تماما

لا 
 اتفق

غير 
 متأكد

اتفق  اتفق
 تماما

Y15  استمراري في عملي يعد
 فائدة بالنسبة لي

 04 مرتف   0.943 3.94 63 113 29 16 5 التكرار 
 27.9 50 12.8 7.1 2.2 النسبة

Y16  حبي لي وظيفتي دفعني
 بأنظمة والتقييد للالتزام
 العمل فيها. وقوانين

 01 مرتف  0.904 4.08 76 112 21 13 4 التكرار

 33.6 49.6 9.3 5.8 1.8 النسبة

Y17  أستطيع الاعتماد على
زملائي في العمل لتنوع 

 .مهاراتهم في ومعارفهم

 06 مرتف  1.046 3.75 54 102 38 24 8 التكرار
 23.9 45.1 16.8 10.6 3.5 النسبة

Y18  علاقتي الجيدة بزملائي
عززت لدى الشعور 
بالانتماء للوكالة التي 

 أعمل فيها

 3.97 64 114 32 10 6 التكرار
 

0.919 
 

 03 مرتف 

 28.3 50.4 14.2 4.4 2.7 النسبة

Y19  أشعر برابط قوي إتجاه
 عملي.

 02 مرتف  0.864 3.98 60 121 29 13 3 التكرار

 26.5 53.5 12.8 5.8 1.3 النسبة

Y20  يتيح لي عملي ابراز
 مهاراتي وقدراتي

 05 مرتف  1.045 3.77 56 102 37 23 8 التكرار
 24.8 45.1 16.4 10.2 3.5 النسبة

Y21  ساهمت العلاقات الجيدة
التي تميز بيئة العمل على 

 تمسكي بوظيفتي.

 07 مرتف  1.051 3.71 49 104 43 19 11 التكرار

 21.7 45 19 8.4 4.9 النسبة

 

   0.398 3.615 الـــــــــــمجــــــــــــموع

 

 .spss v 25بيلاستخللها  برنيمج  بيحث ال إ للهالله ما: المصدر

ا نتددديكج إجددديبددديو افرالله العينددد      بنولله سددددددددددددددد وا الالتلا  أن حظ ما الجدددللهو  أ  ي 
التنظيمي لللها المرؤوسدددديا في المؤسددددسدددد  المللهروسدددد  كينو حو  اختيير أتفك وهذا يظ ر ما 

و ب غ مجموع الانحراف المعييري   3.615الذي ب غ  الحسدددددددددددددديبي العي  ل بعلله المتوسددددددددددددددطخ   
 ، وبمي أااسدددددددددتجيبيت   في عين رالله الأف تجين      يلله وهي قيم  ضدددددددددعيف  ممي  0.398ل بعلله
 السدددددد وا يوجلله هذا أا يعني( 4.20 ما أق  إل  3.40 ( بيا راولتت الحسدددددديبي المتوسددددددط قيم 
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 وهذا %72.8سدد  أي مي يعيلله  نسددب  رااللله مفرللهاو نظر وج   ما التيبعيا لللها مرتف  بمسددتوا

 بيا اولاني تراولت الذي الخميسدددددددددددي المسدددددددددددتعم  في الللهراسددددددددددد  لكيرو مقيي      بيلإسدددددددددددقيط
(1.2.3.4.5.) 

 العم  وقوانيا بأنظم  والتقييلله بعبير  )حبي لي وظيفتي للهفعني ل لتلا  Y16واحت  بنلله 
 %81.6أي مي يعيلله  نسدددب   4.08في ي( المرتب  الأول  في الترتيب بمتوسدددط حسددديبي قللهر ب 

بعبير  )سددديهمو الع قيو الجيلله  التي تميل بيك   y21، واحت  بنلله  0.904و انحراف معييري 
أي مي يعيلله  نسدب   3.71العم      تمسدكي بوظيفتي( أخر ترتيب بمتوسدط حسديبي قللهر ب 

أي للهرج  اتفيك أللهن  ل مسددددتجوبيا     هذا البنلله ضددددما  1.051عييري و انحراف م  74.2%
هذا المتلاير، وكخ صدددددددددد  لنتيكج تح ي  بنولله سدددددددددد وا الالتلا  التنظيمي ن حظ اني يوجلله التلا  
لللها المرؤوسيا في الوكيل  الوطني  لتشلاي  وبمستوا مرتف  وهذا يعولله لللهور الذي يبذلي القيلله  

يا الع قيو للهاخ  المنظم  وفي تعليل رول التعيوا الجمي ي والمسددؤوليا ما ج ولله في تحسدد
 وتفعي  الاتصي  الفعي .

 التحليل الوصفي لسلوك الاداء الوظيفي:-رابعا  
 .الوظيفي الاداء لسلوك الوصفي التحليل (14)الجدول رقم: 

 

 
 رموز عبارات لسلوك  الاداء الوظيفي.

 الوسط الاستجابات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الترتيب الاتجاه
لا 

اتفق 
 تماما

لا 
 اتفق

غير 
 متأكد

اتفق  اتفق
 تماما

Y22  ساعدني فهمي
لمهام وظيفتي على 

 الدقة في إنجازها.

 02 مرتف   0.773 4.12 68 131 16 9 2 التكرار 
 30.1 58 7.1 4 0.9 النسبة

Y23  ثقة رئيسي بي
للمزيد من دفعتني 

 لإبداع في أدائي

 07 مرتف  1.079 3.67 47 102 46 17 14 التكرار

 20.8 45.1 20.4 7.5 6.2 النسبة

Y24  ساهمت العلاقات
الجيدة في العمل 
على السرعة 

 الأداءوالجودة في 

 03 مرتف  0.922 3.86 50 121 33 17 5 التكرار
 22.1 53.5 14.6 7.5 2.2 النسبة

Y25  إحساسي
بالمسؤولية في 
العمل أعانني على 

 01 مرتف  0.741 4.18 75 126 18 5 2 التكرار

 33.2 55.8 8 2.2 0.9 النسبة
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 ادائي تحسين
 الوظيفي.

Y26  مشاركتي في صنع
القرارات سهل لي 

 تنفيذها

 06 مرتف  1.015 3.72 48 104 43 24 7 التكرار
 21.2 46 19 10.6 3.1 النسبة

Y27  التفاهم السائد في
العمل ساعد على 
الدقة والسرعة في 

 الإنجاز

 04 مرتف  0.946 3.81 46 121 34 19 6 التكرار

 20.4 53.5 15 8.4 2.7 النسبة

Y28  العمل بروح الفريق
الرفع  ساعدني على

 من مستوى كفاءتي.

 05 مرتف  1.009 3.78 50 112 37 18 9 التكرار
 22.1 49.6 16.4 8 4 النسبة

  

   0.401 3.589 الـــــــــــمجــــــــــــموع

 

 

 .spss v 25بيستخللها  حلم   بيحث إ للهالله الما  المصدر:

ا نتيكج إجيبيو افرالله العين      بنولله سدد وا الأللهاء الوظيفي أن حظ ما الجللهو  أ  ي 
لللها المرؤوسدددددددديا في المؤسددددددددسدددددددد  المللهروسدددددددد  كينو حو  اختيير أتفك وهذا يظ ر ما خ   

و ب غ مجموع الانحراف المعيدددديري   3.589الددددذي ب غ  الحسدددددددددددددددددديبي العددددي  ل بعددددلله المتوسدددددددددددددددط
 ، وبمي أااسدددددددددتجيبيت   في عين رالله الأف تجين      يلله وهي قيم  ضدددددددددعيف  ممي  0.401ل بعلله
 السدددددد وا يوجلله هذا أا يعني( 4.20 ما أق  إل  3.40 ( بيا راولتت الحسدددددديبي المتوسددددددط قيم 

 وهذا %71.8راسدد  أي مي يعيلله  نسددب  اللله مفرللهاو نظر وج   ما التيبعيا لللها مرتف  بمسددتوا

 بيا اولاني تراولت الذي الخميسدددددددددددي المسدددددددددددتعم  في الللهراسددددددددددد  لكيرو مقيي      بيلإسدددددددددددقيط
(1.2.3.4.5.) 

 اللهاكي تحسدددددديا بعبير  )إحسدددددديسددددددي بيلمسددددددؤولي  في العم  أ ينني     y25واحت  بنلله  

أي مي يعيلله  نسددددددددددب   4.18الوظيفي( المرتب  الأول  في الترتيب بمتوسددددددددددط حسدددددددددديبي قللهر ب 
ثق  ركيسدددددي بي للهفعتني ل مليلله ما بعبير  ) y23، واحت  بنلله 0.741وانحراف معييري  83.6%

 %73.4أي مي يعيلله  نسددددددب   3.67( أخر ترتيب بمتوسددددددط حسدددددديبي قللهر ب بللهاع في أللهاكيلإ
أي للهرج  اتفيك لذا ل مستجوبيا     هذا البنلله ضما هذا المتلاير،  1.079وانحراف معييري 

وكخ صددددددد  لنتيكج تح ي  بنولله سددددددد وا الأللهاء الوظيفي ن حظ اا مسدددددددتوا الأللهاء في المنظم  
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ثق  تنظيمي  ورضددي وظيفي ممي رف  ما مسددتوا الالتلا  التنظيمي  مرتف  وهذا يرج  ال  وجولله
 وارتفيع مستوا الأللهاء في الوكيل  الوطني  ل تشلاي .

 التحليل الوصفي لنتائج أبعاد السلوك التنظيمي:-خامسا  
 .الوظيفي الاداء لسلوك الوصفي التحليل (15)الجدول رقم: 

 

المتوسط  الابعاد قمالر 
 الحسابي

الأهمية 
 النسبية

الانحراف 
 المعياري

درجة  الترتيب
ممارسة 

 السلوك
 مرتفع    1  0.427 73.08 3.654 الثق  التنظيمي  1
 مرتفع    3 0.392 71.8 3.590 الرضي الوظيفي 2
 مرتفع    2 0.398 72.3 3.615 الالتلا  التنظيمي 3
 مرتفع     4 0.401 71.78 3.589 الأللهاء الوظيفي 4
 الك ي  الللهرج  

 ل محور
 مرتفع      0.382 75.06 3.753

 

 .spss v 25بيستخللها  حلم   بيحث إ للهالله الما  المصدر:
 

 أا كشددفو والتي ،السدد وا التنظيمي وأبعيللهي بمحور المتع ق  النتيكج يوضدد  الجللهو  ا  ي
إطيراو و مي  الوكيل  الوطني  ل تشدددددددددددددددلاي  يتمتعوا بثق  تنظيمي  في منظمت   وفي قييللهات   
وحت  في لم ك   حيدد  احت ددو الثقدد  التنظيميدد   المرتبدد  الأول  ما بيا محدديور السددددددددددددددد وا 

الالتلا   ت  ي يي سدددد وا   %73.8وأهمي  نسددددبي  تقللهر ب  3.654التنظيمي بمتوسددددط حسدددديبي 
التلا  لددللها إطدديراو و مددي  المنظمدد  محدد  الددللهراسدددددددددددددددد  حيدد  ب لاددو قيمدد  التنظيمي أي يوجددلله 
وحت  سدددد وا   وهي نسددددب  مرتفع    %72.3واهمي  نسددددبي  تقللهر  3.615المتوسددددط الحسدددديبي 

وأهمي   3.590الرضددددي الوظيفي المرتب  الثيلث  ما يا محيور السدددد وا بمتوسددددط حسدددديبي قللهري 
ا في المنظم  مح  الللهراسددددد  بيلرضدددددي ممي يلله      شدددددعور المرؤوسدددددي  %71.8نسدددددبي  تقللهر 

الوظيفي اتجددديي منظمت   وقددديللهت   ، وحتددد  سددددددددددددددد وا الأللهاء الوظيفي المرتبددد  الأخير  ما بيا 
  %71.78بأهمي  نسبي  ب لاو  3.589محيور الس وا التنظيمي  حي  ب غ متوسطي الحسيبي 

 بك  مي يتع كوهي نسدددددددب  مرتفع  ممي يلله      اهتمي  المرؤوسددددددديا بيلمنظم  مح  الللهراسددددددد  
   .بيلأللهاء
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 المبحث الثالث: تحديد نموذج الدراسة واختبار صدق المتغيرات.
  ي.في هذا المبح  تحللهيلله نموذج الللهراس  واختبير صللهك متلايراتسيت  

 نموذج الدراسة:المطلب الأول: تحديد  
نموذج الللهراسددددد  يوضددددد  فروض الللهراسددددد  والمتمث   في تأثيراو مبيشدددددر  وآخر تأثير غير 

مث  بيا متلايراو الللهراس  أي بيا المتلاير المستق  والمت بيشر والتي تسع  الللهراس  لاختبيرهيم
، لفرللهي ا القييلله  التحوي ي  وتقي  بدددددددأبعيللههي الأربع  التي تض :) التأثير المثيلي، لا تبيراو في

ر المتلاي،  وبيا x28ال   x1الفكري ، الحفل الال يمي(، ويرمل لبنوللهي بيلرمول التيلي  الاستثير  
المتمث  في السدددد وا التنظيمي ويقي  بدددددددددددددددددددأبعيللهي الاربع  التي تضدددد : )الثق  التنظيمي ،  التيب 

ال   y1الرضدددددددددددددددي الوظيفي، الالتلا  التنظيمي، الأللهاء الوظيفي(، ويرمل لبنوللهي بيلرمول التيلي  
y28ر  كذلا لمبيشدددددد. وقب  ذلا يت  اسددددددتعراض ت ا النتيكج الخيصدددددد  بيلآثير المبيشددددددر  وغير ا

( 12) يوضدددددد  الشددددددك  رق معيم  التحللهيلله والذي يفسددددددر التبييا المفسددددددر ل نسددددددب في النتيج ، 
 التيلي:الموالي الآثير المبيشر  بيا المتلايراو الكيمن  في النموذج ال يك ي 

 

 .للدراسة الهيكلي النموذج (12)الشكل رقم : 

 

 plspm R 3.5.1بيستخللها  حلم    البيحثإ للهالله  ما المصدر:

ن حظ ما خ   النموذج ال يك ي ل للهراسدددددد  أني يوجلله أثير مبيشددددددر  وأخرا غير مبيشددددددر  
( يؤثر في Idealized Influenceبيا المتلاير المسددددددددددددتق  والمتلاير التيب  فبعلله التأثير المثيلي )

( وفي Job Satisfaction)وفي الرضددددددددددددددددي الوظيفي (Organizational trust الثقدد  التنظيميدد  )
 Organizational(، الأللهاء الددوظدديددفددي )Organizational commitmentالالددتددلا  الددتددنددظدديددمددي)
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performanceالفرللهيددد  ( ، وكدددذالدددا الشدددددددددددددددددأا بددديلنسدددددددددددددددبددد  لبعدددلله لا تبددديراو(Individualized 

Consideration)  الاسددددددددددددددددددددددتددددددددثددددددددير و ( الددددددددفددددددددكددددددددريددددددددStimulation Intellectual والددددددددحددددددددفدددددددل )
 ( م  بيقي المتلايراو المستق  .Inspirational Motivationالال يمي)

  .اختبار صدق مقاييس المتغيرات: المطلب الثاني
 ,Hamdollah Ravand)لاختبير الصدددددللهك لمتلايراو النموذج سددددديت  الا تميلله     تقيي  

والتي توض  أا تقيي  النموذج ما حي  صللهك المتلايراو هو أا معيم  ألفي كرونبيخ  (2016
تكوا جيدددلله  كدددذلدددا معددديم و  0.7تكوا  ددديليددد  وك مدددي كددديندددو أ    ما  DG.rhoومعددديمددد  

يت   0.7و 0.4وفي حدديلدد  معدديم و التحميدد  محصدددددددددددددددور  بيا  0.7التحميدد  تكوا أ    ما 
لي أمي  0.5للهراس  الأثر اللييلله  والنقصيا م  مؤشر متوسط التبييا المستخرج وا تميلله العتب  

يت  حذف ي ن يكيي  ما المقيي  وا تميلله البنولله التي  0.4 في حيل  معيم و التحمي  الأق  ما
 تحقك الشروط السيبق .

 اختبار صدق مقياس المتغيرات المستقلة:-اولا  
 :Idealized Influenceاختبار صدق مقياس التأثير المثالي -1

لمثيلي ااختبير صللهك مقيي  المتلاير المستق  القييلله  التحوي ي  والذي يقي  بدبعلله التأثير 
 الموض  في الجللهو  التيلي:
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 Idealized المثالي التأثير المستقل المتغير مقياس اختبار نتائج (16)الجدول رقم: 

Influence 
 

 معامل التحميل    المتغير الرمز
loading 

X01   توحي شخصي  ركي  الوكيل  بيلثق  والالتلا  بيلمبيللهئ والاخ ك
 العيلي .

0.82 

X02  ا التلا  ركي  الوكيل  بيلقي  جع  الجمي  ي تل  بمبيللهكي في إ
 العم 

0.72 

X03  . 0.82 يحظ  ركي  الوكيل  بيلإ جيب والاحترا  ما قب  الجمي 
X04   0.86 الاخ ك العيلي يعلله ركي  الوكيل  نموذج يقتللها بي في 
X05  0.83 التلا  ركي  الوكيل  بيلمبيللهئ جع و ما الجمي  يحترموني 
X06  0.87  يعم  ركي  الوكيل  بجلله ويحتر  الجمي 
X07  . 0.87 يعتبر ركي  الوكيل  مثيلا ل تفيؤ  والمثيبر 

 C.alpha  :0.923ألفا كرونباخ 
 DG.rho :0.939مؤشر 

 4.81(:  eig.1stللعامل الأول )الجذر الكامن 
 0.713(:  eig.2stالجذر الكامن للعامل الثاني )

 AVE :0.686متوسط نسبة التباين المستخرج 
 

 plspm R 3.5.1بيستخللها  حلم    إ للهالله البيحث ماالمصدر: 
   

ضددددي  مؤشددددراتي مر التأثير المثيلي  ي حظ أا  نتيكج صددددللهك متلايرأ  ي يعرض الجللهو  
يسدددددددتلله ي الاحتفيظ ب   لأن   يقيسدددددددوا صدددددددللهك  0.7أغ ب معيم و التحمي  أكبر ما حي  

تسددديوي واق  معيم  تحمي   0.87جيلله،  حي  كينو قيم  اكبر معيم  تحمي  المتلاير بشدددك  
وهي قي   0.939 ب غ  DG.rhoومؤشدددددر  0.923ب غ  ومعيم  ألفيتسددددديوي امي  ك  بنلله  0.72

والجذر الكيما ل عيم   4.81أكبر ما الواحلله الصدددددددددددددددحي    جيلله  والجذر الكيما ل عيم  الأو 
كبر أوهي قيم   0.686ومتوسددددددط التبييا المسددددددتخرج  0.713الثيني أق  ما الواحلله الصددددددحي  

 أي بنلله.استبعيلله  لله  يبيا صللهك العبيراو لقيي  المتلاير، والم حظ  0.5ما 
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 :Individualized consideration الفردية اختبار صدق مقياس لاعتبارات-2
 اختبير صددللهك مقيي  المتلاير المسددتق  القييلله  التحوي ي  والذي يقي  بدددددددددددددددددبعلله لا تبيراو

 الموض  في الجللهو  التيلي: الفرللهي 
 Indivi الفردية الاعتبارات المستقل المتغير مقياس اختبار نتائج (17)الجدول رقم: 

consideration 

 معامل التحميل المتغير الرمز
loading 

x8  .  0.89 يستم  ركي  الوكيل  ل موظفيا وي ت  بمشي ره  واحتييجيت 
x9  0.91 .يحرص ركي  الوكيل      الاتصي  المبيشر بك  الموظفيا 

x10  ويعترف   وللهات مج ويقللهر المرؤوسيا، بيا الفرللهي  الفروكركي  الوكيل   ييرا 
 ب ي.

0.9 

x11   0.89 ويثما ج وللهه . المتميلياركي  الوكيل  الموظفيا  يشج 
x12  . 0.85 يسع  للهاكمي ركي  الوكيل      أا يكوا لك  فرلله للهور فعي 
x13    يحيو  ركي  الوكيل  التوفيك بيا أهللهاف الوكيل  والأهللهاف الشخصي

 ل موظفيا.
0.82 

x14  0.9 الموظفيايعم  ركي  الوكيل      بنيء قي  وروابط مشترك  بيا 
 C.alpha  :0.951ألفا كرونباخ 

 DG.rho :0.960مؤشر 
 5.41(:  eig.1stالجذر الكامن للعامل الأول )
 0.438(:  eig.2stالجذر الكامن للعامل الثاني )

 AVE :0.772متوسط نسبة التباين المستخرج 
 

 plspm R 3.5.1بيستخللها  حلم  بيحث  إ للهالله ال ما المصدر:

ظ أا ي ح  الا تبيراو الفرللهي نتيكج صدددللهك متلاير    ي الذي يظ رأ الجللهو  ما خ  
بك  الاحتفيظ مي يسددددددتوجب   0.7أغ ب معيم و التحمي  أكبر ما حي  مؤشددددددراتي مرضددددددي  

 ، وكينو  أكبر قيم  لمعيم  تحمي لأن   يقيسدددددددوا صدددددددللهك المتلاير بشدددددددك  جيلله بنولله المقيي 
 0.951فب لاو معيم  ألفي كرونبيخ ، أمي  قيم  0.82واق  قيم  لي تسددددددددددديوي   0.91تسددددددددددديوي 

وهي قي  جيلله  والجذر الكيما ل عيم  الأو  أكبر ما الواحلله  0.960 ب غ  DG.rhoومؤشددددددددددددر 
ومتوسددددددط   0.438و الجذر الكيما ل عيم  الثيني أق  ما الواحلله الصددددددحي   5.41الصددددددحي  
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العبيراو لقيي   يبيا صدددددددددددددددللهك 0.5كبر ما أوهي قيم   AVE  0.772التبييا المسدددددددددددددددتخرج 
 أي بنلله.استبعيلله  لله   نتيج المتلاير، وال

 

 :Stimulation Intellectual اختبار صدق مقياس الاستثارة الفكرية-3
اختبير صدددللهك مقيي  المتلاير المسدددتق  القييلله  التحوي ي  والذي يقي  بدددددددددددددددددددبعلله الاسدددتثير  

 الفكري  الموض  في الجللهو  التيلي:
 .الفكرية الاستثارة المستقل المتغير مقياس اختبار نتائج (18)الجدول رقم: 

 

 معامل التحميل المتغير الرمز
loading 

x15  0.82 يعتبر ركي  الوكيل  الأخطيء تجيرب يستفيلله من ي 
x16   لح   يشج  ركي  الوكيل      تقللهي  الافكير والآراء المبلله

   و.المشك 
0.9 

x17   0.85 يحرص ركي  الوكيل      تذلي  الصعوبيو في العم 
x18  صني   في  مشيرك ل يعطي ركي  الوكيل  الفرص  ل موظفيا 

 القراراو.
0.85 

x19   0.84 وأفكيره . أراءه ا   التعبير حري  ركي  الوكيل  ل موظفيا يتي 
x20   راءاو الإجيعطي ركي  الوكيل  الفرص  لح  المشك و بعيللها  ا

 الرسمي .
0.73 

x21   يشج  ركي  الوكيل      مواج   التحللهييو لتحقيك
 الأهللهاف.

0.88 

 C.alpha  :0.930ألفا كرونباخ 
 DG.rho :0.944مؤشر 

 4.95(:  eig.1stالجذر الكامن للعامل الأول )
 0.587(:  eig.2stالجذر الكامن للعامل الثاني )

 AVE :0.708متوسط نسبة التباين المستخرج 
 

 plspm R 3.5.1بيستخللها  حلم   بيحث إ للهالله الما  المصدر:
     

ظ أا ي ح الاسددددددددتثير  الفكري نتيكج صددددددددللهك متلاير  الع ي الذي يظ ر الجللهو  ما خ  
الاحتفيظ  مي يسددددددتوجب 0.7أغ ب معيم و التحمي  أكبر ما حي  أا    مؤشددددددراتي مرضددددددي 
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م   ، كمي يمكا الإشددددير  ال  أا قيلأن   يقيسددددوا صددددللهك المتلاير بشددددك  جيلله بنولله المقيي ك  ب
ومعيم  ألفي ،  0.73و قيم  اق  معيم  تحمي   تسدددددديوي  0.88اكبر معيم  تحمي   تسدددددديوي 

وهي قي  جيلله  والجذر الكيما ل عيم   0.944 ب غ  DG.rhoومؤشدددددددددددددر  0.930ب غ  كرونبيخ 
و الجذر الكيما ل عيم  الثيني أق  ما الواحلله الصحي   4.95الأو  أكبر ما الواحلله الصحي  

يبيا صددددددللهك العبيراو  0.5كبر ما أوهي قيم   0.708ومتوسددددددط التبييا المسددددددتخرج  0.587
 أي بنلله.استبعيلله  لله   نتيج لقيي  المتلاير، وال

 :Inspirational motivation لحفز الالهامياختبار صدق مقياس ا-4
اختبير صدددددددددللهك مقيي  المتلاير المسدددددددددتق  القييلله  التحوي ي  والذي يقي  بددددددددددددددددددددددددبعلله الحفل 

 الال يمي الموض  في الجللهو  التيلي:
 الالهامي الحفز المستقل المتغير مقياس اختبار نتائج (19)الجدول رقم: 

Inspirational motivation 
 

 معامل التحميل المتغير الرمز
loading 

x22    0.89 .الفريك بروليشج  ركي  الوكيل      العم 
x23  0.9 .يثير ركي  الوكيل  الحمي  في الموظفيا ل رف  ما مستوا الأللهاء 
x24 . 0.89 يحرص ركي  الوكيل      تبني أهللهاف الوكيل  ما طرف الجمي 
x25  0.94     الإتصي  الللهاك  والفعي  بيا الموظفيا. ركي  الوكيل  يحرص 
x26 0.89 .ا     المشيرك  في إنجيل الأهللهافييشكر ركي  الوكيل  ك  الموظف 

x27     يوصي ركي  الوكيل      التفيؤ  والمثيبر  ل وصو  إل  الأهللهاف ومواج
 التحللهييو.

0.91 

x28   0.92 لتحفيل الموظفيا     تحقيك المليلله ما النجيليبذ  ركي  الوكيل  الج لله 
 C.alpha  :0.964ألفا كرونباخ 

 DG.rho :0.970مؤشر 
 5.77(:  eig.1stالجذر الكامن للعامل الأول )
 0.319(:  eig.2stالجذر الكامن للعامل الثاني )

 AVE :0.823متوسط نسبة التباين المستخرج 
 

 plspm R 3.5.1حلم   بيستخللها البيحث  إ للهالله ما  المصدر:
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الحفل الال يمي ي حظ أا نتيكج صدددددددددددددددللهك متلاير  الع ي الذي يظ ر الجللهو  ما خ  
الاحتفيظ  مي يسددددددتوجب 0.7أغ ب معيم و التحمي  أكبر ما حي  أا    مؤشددددددراتي مرضددددددي 

، كمي يمكا الإشددددير  ال  أا قيم   لأن   يقيسددددوا صددددللهك المتلاير بشددددك  جيلله ك  بنولله المقيي ب
معيم و   0.89وقيم  اق  معيم  تحمي  تسددددددددددددددديوي  0.92اكبر معيم  تحمي   تسددددددددددددددديوي 

وهي قي  جيلله   0.970 ب غ  DG.rhoومؤشددددر  0.964معيم  ألفي كرونبيخ قيم   ، اميالتحمي 
م  الثيني و الجذر الكيما ل عي 5.77والجذر الكيما ل عيم  الأو  أكبر ما الواحلله الصدددددددحي  

 0.5كبر ما أوهي قيم   0.823ومتوسددط التبييا المسددتخرج  0.319أق  ما الواحلله الصددحي  
 أي بنلله.استبعيلله  لله   نتيج يبيا صللهك العبيراو لقيي  المتلاير، وال

 اختبار صدق مقياس المتغيرات التابعة:-ثانيا  
 :Organizational trustاختبار صدق مقياس الثقة التنظيمية -1

صللهك مقيي  المتلاير التيب  الس وا التنظيمي والذي يقي  بدددددبعلله الثق  التنظيمي   اختبير
 الموض  في الجللهو  التيلي:
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 التنظيمية الثقة المستقل المتغير مقياس اختبار نتائج (20)الجدول رقم: 
Organizational trust 

 

 التحميلمعامل  المتغير الرمز
loading 

y1 0.82 رئيس الوكالة واخلاق مهارات يف كاملة بثقة شعرأ 
y2 .0.71 شعوري بأهميتي في الوكالة منحني الثقة والفخر 
y3 0.76 ةٌ يفيالوظقبل  ةٌ يالشخص ياجٌاتيواحت وياتيبأول رٌةيكب بدرجةرئيس الوكالة  يهتم 
y4 0.64 في شعوري بالثقة. بالطيبة تي مع زملائي المتسمةعلاق أسهمت 
y5 0.76 أسهم الاتصال الدائم في الوكالة على الفهم والتنفيذ المشترك للأهداف 
y6 0.82 مع الجميع. لتعامله الجيد بالعمل برئيسي بالثقة أشعر 

y7 0.82 مستوى أدائي منثقتي ورفع  زيادة على ساعدني الوكالة فيمهامي  وضوح 
 C.alpha  :0.851ألفا كرونباخ 

 DG.rho :0.889مؤشر 
 3.44(:  eig.1stالجذر الكامن للعامل الأول )
 0.972(:  eig.2stالجذر الكامن للعامل الثاني )

 AVE :0.569متوسط نسبة التباين المستخرج 
 

 plspm R 3.5.1بيستخللها  حلم   بيحث إ للهالله الما  المصدر:
 

الثقد  التنظيميد  ي حظ أا نتديكج صدددددددددددددددللهك متلاير  أ  ي الدذي يظ ر الجدللهو  ما خ  
ك  الاحتفيظ ب مي يسددتوجب 0.7أغ ب معيم و التحمي  أكبر ما حي  أا  مؤشددراتي مرضددي 

ليصددب  هذا  0.7وهي اق  ما  0.64 تحمي  تسدديويقيم  معيم   االأ y4بنولله مي  للها البنلله 
كمي يمكا  صددددددددللهك جيلله .تعطي مؤشددددددددراو  المقيي  أي الثق  التنظيمي  يقي  بسددددددددت  بنولله فقط
أصدددددلار قيم  لمعيم  تحمي  تسددددديوي  0.82الإشدددددير  ال  أا قيم  أكبر معيم  تحمي  تسددددديوي 

وهي قي  جيلله  0.889ب غ    DG.rhoومؤشدددددددددددددددر  0.851 ب غمعيم  ألفي كرونبيخ ، أمي 0.64
ل عيم  الثيني  والجذر الكيما 0.44والجذر الكيما ل عيم  الأو  أكبر ما الواحلله الصدددددددددددددددحي  

 0.5كبر ما أوهي قيم   0.569ومتوسددط التبييا المسددتخرج  0.972  ما الواحلله الصددحي  أق
 .y4النتيج  استبعيلله  بير  البنلله يبيا صللهك العبيراو لقيي  المتلاير، و 
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  Job_Satisfactionاختبار صدق مقياس الرضا الوظيفي -2
ي الوظيفي بدبعلله الرضاختبير صللهك مقيي  المتلاير التيب  الس وا التنظيمي والذي يقي  

 الموض  في الجللهو  التيلي:
 الوظيفي الرضا المستقل المتغير مقياس اختبار نتائج( 21)الجدول رقم: 

Job_Satisfaction 
 

 معامل التحميل المتغير الرمز
Loading 

Y8  0.82 .اشعر بيلرض  الاا  م ي يتي  لي الفرص  للإنجيل 
Y9   تتوفر مقييي  العيللهل  والموضو ي  في تقيي  العمي  في

 الوكيل 
0.71 

Y10  0.76 .اشعر بيلانسجي  م  لم كي في العم 
y11  0.64 .أس مو   قتي الجيلله  بركيسي في شعوري بيلرض 
y12  . 0.76 أ تبر نفسي  نصرا فعيلا وبنيءا في الوكيل 
y13  0.82  بيلطمأنين .وضول مسؤولييتي في العم  أشعرني 
y14  .0.82 سي للهني  م ي     تحقيك أهللهافي وتط عيتي 

 C.alpha  :0.846ألفا كرونباخ 
 DG.rho :0.884مؤشر 

 3.67(:  eig.1stالجذر الكامن للعامل الأول )
 0.933(:  eig.2stالجذر الكامن للعامل الثاني )

 AVE :0.522متوسط نسبة التباين المستخرج 
 

 plspm R 3.5.1بيستخللها  حلم   بيحث إ للهالله الما  المصدر:

الرضدددددددددددي الوظيفي ي حظ أا نتيكج صدددددددددددللهك متلاير  أ  ي الذي يظ ر الجللهو  ما خ  
ك  الاحتفيظ ب مي يسددتوجب 0.7معيم و التحمي  أكبر ما  مرضددي  حي  أا أغ بمؤشددراتي 

وهي أصدددددددددلار قيم  معيم   0.64الاا قيم  معيم  تحمي  تسددددددددديوي  y 10بنولله مي  للها البنلله 
 ليصددددددددب  هذا المقيي  أي الرضددددددددي الوظيفي يقي  بسددددددددت  بنولله فقط 0.7تحمي  وهي اق  ما 

كمي يمكا الإشدددددددير  ال  أا قيم  اكبر معيم  تحمي  تسددددددديوي  تعطي مؤشدددددددراو صدددددددللهك جيلله .
وهي قي  جيلله   0.884  غ ب DG.rhoومؤشدددددددددددددددر  0.846 ب غمعيم  ألفي كرونبيخ ، أمي 0.82

و الجذر الكيما ل عيم  الثيني  3.67والجذر الكيما ل عيم  الأو  أكبر ما الواحلله الصددددددددحي  
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كبر ما أوهي قيم    0.522التبييا المسدددددددتخرج  ومتوسدددددددط 0.933أق  ما الواحلله الصدددددددحي  
 .y 10 نتيج  استبعيلله  بير يبيا صللهك العبيراو لقيي  المتلاير، وال 0.5
 Organizational_commitmentاختبار صدق مقياس الالتزام التنظيمي. -3

اختبير صدددددددددللهك مقيي  المتلاير التيب  السددددددددد وا التنظيمي والذي يقي  بددددددددددددددددددددددددبعلله الالتلا  
 التنظيمي الموض  في الجللهو  التيلي:

 .التنظيمي الالتزام المستقل المتغير مقياس اختبار نتائج (22)الجدول رقم: 
 

 معامل التحميل المتغير الرمز
loading 

y15 0.74 استمراري في  م ي يعلله فيكلله  بيلنسب  لي 
y16  وقوانيا بأنظم  والتقييلله حبي لي وظيفتي للهفعني ل لتلا 

 في ي. العم 
0.76 

y17  لم كي في العم  لتنوع م يرات   في  الا تميلله أستطي    
 .ومعيرف  

0.79 

y18   قتي الجيلله  بلم كي  للو لللها الشعور بيلانتميء ل وكيل  
 التي أ م  في ي

0.76 

y19 .0.78 أشعر برابط قوي إتجيي  م ي 
y20 0.76 يتي  لي  م ي ابرال م يراتي وقللهراتي 
y21  سيهمو الع قيو الجيلله  التي تميل بيك  العم      تمسكي

 بوظيفتي.
0.82 

 C.alpha  :0.891ألفا كرونباخ 
 DG.rho :0.915مؤشر 

 4.24(:  eig.1stالجذر الكامن للعامل الأول )
 0.752(:  eig.2stالجذر الكامن للعامل الثاني )

 AVE :0.598متوسط نسبة التباين المستخرج 
 

 plspm R 3.5.1بيستخللها  حلم   بيحث إ للهالله الما  المصدر:

 حظ ي الالتلا  التنظيمينتيكج صددددددددللهك متلاير  الع ي الذي يظ ر الجللهو  ما خ       
الاحتفيظ  مي يستوجب 0.7أغ ب معيم و التحمي  أكبر ما حي  أا    مؤشراتي مرضي أا 

، كمي يمكا الإشددددير  ال  أا قيم   لأن   يقيسددددوا صددددللهك المتلاير بشددددك  جيلله ك  بنولله المقيي ب
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معيم و   0.74وقيم  اق  معيم  تحمي  تسددددددددددددددديوي  0.82اكبر معيم  تحمي   تسددددددددددددددديوي 
وهي قي  جيلله   0.915 ب غ  DG.rhoومؤشددددر  0.891معيم  ألفي كرونبيخ قيم   ميأ، التحمي 

و الجذر الكيما ل عيم  الثيني  4.24والجذر الكيما ل عيم  الأو  أكبر ما الواحلله الصدددددددحي  
 0.5كبر ما أوهي قيم   0.598ومتوسط التبييا المستخرج  0.752أق  ما الواحلله الصحي  

 أي بنلله.استبعيلله  لله   نتيج يبيا صللهك العبيراو لقيي  المتلاير، وال
  .Organizational performance اختبار صدق مقياس الاداء الوظيفي-4

لوظيفي ااختبير صللهك مقيي  المتلاير التيب  الس وا التنظيمي والذي يقي  بددددبعلله الاللهاء 
 الموض  في الجللهو  التيلي:

 .الوظيفي الاداء المستقل المتغير مقياس اختبار نتائج (23) رقم:الجدول 
 

 

 معامل التحميل المتغير الرمز
loading  

y22  0.68 .يفتي     الللهق  في إنجيلهيظسي للهني ف مي لم ي  و 
y23  0.82 .ل مليلله ما لإبللهاع في أللهاكيثق  ركيسي بي للهفعتني 
y24  سيهمو الع قيو الجيلله  في العم      السر   والجولله  في

 الأللهاء
0.84 

y25      اللهاكي تحسيا إحسيسي بيلمسؤولي  في العم  أ ينني 
 الوظيفي.

0.7 

y26 0.83 .مشيركتي في صن  القراراو س   لي تنفيذهي 
y27   0.84 .    الللهق  والسر   في الإنجيلالتفيه  السيكلله في العم  سي لله 
y28     0.78 الرف  ما مستوا كفيءتي. العم  برول الفريك سي للهني 

 C.alpha  :0.898ألفا كرونباخ 
 DG.rho :0.920مؤشر 

 4.35(:  eig.1stالجذر الكامن للعامل الأول )
 0.818(:  eig.2stالجذر الكامن للعامل الثاني )

 AVE :0.617متوسط نسبة التباين المستخرج 
 

 

 plspm R 3.5.1بيستخللها  حلم   بيحث إ للهالله ال المصدر:
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الأللهاء الوظيفي ي حظ أا نتيكج صددددللهك متلاير  أ  ي الذي يظ ر الجللهو  ما خ      
ك  الاحتفيظ ب مي يسددتوجب 0.7معيم و التحمي  أكبر ما  مرضددي  حي  أا أغ بمؤشددراتي 

وتمث  أصدددددددلار قيم  لمعيم   0.68الاا قيم  معيم  تحمي  تسددددددديوي  y22بنولله مي  للها البنلله 
 ليصددددددددددددب  هذا المقيي  أي الأللهاء الوظيفي يقي  بسددددددددددددت  بنولله فقط 0.7تحمي  وهي اق  ما 

كمي يمكا الإشدددددددير  ال  أا قيم  اكبر معيم  تحمي  تسددددددديوي  تعطي مؤشدددددددراو صدددددددللهك جيلله .
وهي قي  جيلله   0.920 ب غ  DG.rhoومؤشدددددددددددددددر  0.898 ب غبيخ معيم  ألفي كرون، أمي 0.84

و الجذر الكيما ل عيم  الثيني  0.35والجذر الكيما ل عيم  الأو  أكبر ما الواحلله الصددددددددحي  
 0.5كبر ما أوهي قيم   0.617ومتوسط التبييا المستخرج  0.818أق  ما الواحلله الصحي  

 .y 22استبعيلله  بير  البنلله النتيج  يبيا صللهك العبيراو لقيي  المتلاير، و 
  .صدق التمايزاختبار : المطلب الثالث

 :معاملات التحميل التقاطعية-أولا  
 راوالمتلاي مقيب  الكيما المتلاير لك  التقيطعي  التحمي  معيم و يبيا الجللهو  التيلي

 راوالمتلاي أي ل نموذج التقيطعي  غير التحمي  معيم و ما يقيب  ي مي م  النموذج في المقيسدددد 

 :التيلي الجللهو  في موض  هو كمي الكيمن  راوالمتلاي بيقي م  المقيس 
 .النموذج لمتغيرات التقاطعية التحميل معاملات (24)الجدول رقم : 
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x1 0.82 0.67 0.66 0.67 0.57 0.49 0.2 0.34 

x2 0.72 0.53 0.51 0.53 0.5 0.4 0.29 0.41 

x3 0.82 0.64 0.63 0.66 0.55 0.56 0.22 0.4 

x4 0.86 0.71 0.66 0.66 0.57 0.52 0.19 0.35 

x5 0.83 0.66 0.62 0.64 0.53 0.47 0.23 0.41 

x6 0.87 0.84 0.79 0.8 0.62 0.56 0.21 0.41 
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x7 0.87 0.83 0.77 0.78 0.66 0.62 0.31 0.45 

ية
رد
لف
 ا
ت
را
با
عت
ل
 ا

x8 0.78 0.89 0.8 0.76 0.65 0.58 0.25 0.41 

x9 0.79 0.91 0.81 0.79 0.64 0.58 0.26 0.42 

x10 0.79 0.9 0.82 0.78 0.59 0.55 0.22 0.41 

x11 0.75 0.89 0.84 0.85 0.64 0.57 0.31 0.48 

x12 0.71 0.85 0.83 0.82 0.58 0.54 0.23 0.43 

x13 0.7 0.82 0.76 0.72 0.63 0.5 0.31 0.42 

x14 0.73 0.9 0.84 0.84 0.66 0.61 0.29 0.46 

ية
كر
لف
 ا
رة
ثا
ست

ل
 ا

x15 0.63 0.75 0.82 0.72 0.6 0.53 0.24 0.47 

x16 0.72 0.83 0.9 0.81 0.64 0.59 0.33 0.47 

x17 0.69 0.8 0.85 0.79 0.61 0.51 0.19 0.44 

x18 0.69 0.78 0.85 0.76 0.59 0.49 0.24 0.43 

x19 0.71 0.79 0.84 0.78 0.6 0.55 0.24 0.36 

x20 0.52 0.65 0.73 0.58 0.53 0.46 0.17 0.29 

x21 0.74 0.83 0.88 0.84 0.63 0.61 0.3 0.51 

ي
ام
ه
لل
 ا
فز
ح
ال
 

x22 0.78 0.86 0.86 0.89 0.62 0.61 0.29 0.45 

x23 0.75 0.83 0.82 0.9 0.62 0.6 0.27 0.47 

x24 0.7 0.79 0.77 0.89 0.57 0.51 0.21 0.42 

x25 0.78 0.85 0.83 0.94 0.63 0.58 0.24 0.46 

x26 0.76 0.8 0.8 0.89 0.58 0.55 0.18 0.41 

x27 0.71 0.8 0.82 0.91 0.68 0.62 0.32 0.49 

x28 0.75 0.81 0.82 0.92 0.66 0.66 0.37 0.52 

ية
يم
ظ
تن
 ال
قة
لث
 ا

y1 0.61 0.64 0.65 0.62 0.82 0.57 0.37 0.58 

y2 0.42 0.38 0.39 0.4 0.71 0.62 0.63 0.68 

y3 0.57 0.56 0.55 0.52 0.76 0.53 0.34 0.42 

y4 0.35 0.37 0.4 0.36 0.64 0.63 0.57 0.65 

y5 0.44 0.46 0.48 0.45 0.76 0.6 0.51 0.65 

y6 0.65 0.7 0.66 0.66 0.82 0.64 0.42 0.54 

ي
يف
ظ
و
ال
ا 
ض
لر
 ا

y7 0.4 0.41 0.42 0.42 0.66 0.77 0.61 0.7 

y8 0.43 0.46 0.44 0.48 0.56 0.73 0.56 0.52 

y9 0.51 0.55 0.51 0.55 0.53 0.69 0.43 0.45 

y10 0.34 0.42 0.42 0.44 0.53 0.71 0.49 0.5 

y11 0.61 0.56 0.57 0.58 0.67 0.81 0.52 0.64 

y12 0.42 0.39 0.43 0.38 0.5 0.59 0.47 0.54 

y13 0.39 0.39 0.37 0.39 0.47 0.73 0.57 0.52 

ي
يم
ظ
تن
 ال
ام
تز
لل
 ا

y15 0.11 0.18 0.17 0.14 0.39 0.53 0.74 0.48 

y16 0.23 0.2 0.18 0.21 0.41 0.49 0.76 0.56 

y17 0.23 0.23 0.23 0.23 0.4 0.53 0.79 0.56 

y18 0.25 0.33 0.32 0.32 0.54 0.64 0.76 0.58 

y19 0.16 0.13 0.13 0.12 0.43 0.5 0.78 0.53 

y20 0.19 0.21 0.21 0.18 0.46 0.58 0.76 0.66 

y21 0.29 0.26 0.26 0.3 0.51 0.55 0.82 0.66 

ء 
دا
لأ
ا

ي
يف
ظ
و
ال
 

y22 0.19 0.23 0.24 0.26 0.37 0.48 0.58 0.68 

y23 0.56 0.57 0.56 0.56 0.72 0.67 0.58 0.82 

y24 0.34 0.33 0.34 0.34 0.57 0.65 0.66 0.84 

y25 0.24 0.23 0.25 0.28 0.44 0.51 0.6 0.7 
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y26 0.39 0.42 0.45 0.43 0.63 0.61 0.59 0.83 

y27 0.41 0.41 0.43 0.44 0.66 0.63 0.59 0.84 

y28 0.33 0.35 0.36 0.35 0.57 0.61 0.62 0.78 
 

 plspm R 3.5.1بيستخللها  حلم   بيحث إ للهالله الما  المصدر:      
 

ي حظ ما الجللهو  أ  ي أا معيم و التحمي  الخيرجي  لك  متلاير سدج  قي  أ       
مقيرن  بمعيم و التحمي  التقيطعي  المقيب   ل بنيءاو الأخرا الممكن  )ك  بنلله مقيب  المتلاير 

معدديم و التحميدد  التقدديطعيدد  لكدد  متلاير كدديما م  نف  المتلاير الكدديما ارتفدديع  أي (الأخر
و التحمي  التقيطعي  م  غيري ما المتلايراو، وهو مي يلله      جولله  صللهك  ا بيقي معيم 

 معيم و م  التقيطعي  التحمي  معيم و مقيرن  خ   التمييل مقيرن  بيلبنيءاو الاخرا. وما

التأثير المثيلي  لمتلاير الخيرجي  التحمي  معيم و أا نجلله كيما متلاير لك  الخيرجي  التحمي 
معيم و وهي  الأخرا، ل بنيءاو المقيب   التقيطعي  التحمي  معيم و ما أكبر قي  سدددددددددددددددج 
الاسدددددددددددتثير   لمتلاير الخيرجي  التحمي الا تبيراو الفرللهي ، ومعيم و  لمتلاير الخيرجي  التحمي 

 الخيرجي  التحمي الحفل الال يمي، ومعيم و  لمتلاير الخيرجي  التحمي الفكري ، ومعيم و 

الرضدددددددددددددي الوظيفي،  ومعيم و  لمتلاير الخيرجي  التحمي  ،  ومعيم و الثق  التنظيمي لمتلاير
الأللهاء  لمتلاير الخدددديرجيدددد  التحميدددد الالتلا  التنظيمي، ومعدددديم و  لمتلاير الخدددديرجيدددد  التحميدددد 

 ما أكبر قي  سدددددددددج الا تبيراو الفرللهي   لمتلاير الخيرجي  التحمي  معيم و الوظيفي، كمي أا

 الخدديرجيدد  التحميدد معدديم و وهي  الأخرا، ل بندديءاو المقدديب دد  التقدديطعيدد  التحميدد  معدديم و

الاسدددددددددددددددتثير  الفكري ، ومعيم و  لمتلاير الخيرجي  التحمي التأثير المثيلي ، ومعيم و  لمتلاير
الثقدددد   لمتلاير الخدددديرجيدددد  التحميدددد الحفل الال دددديمي، ومعدددديم و  لمتلاير الخدددديرجيدددد  التحميدددد 

 التحميدد الرضددددددددددددددددي الوظيفي،  ومعدديم و  لمتلاير  الخدديرجيدد التحميدد التنظيميدد ،  ومعدديم و 

الأللهاء الوظيفي، كمي  لمتلاير الخيرجي  التحمي الالتلا  التنظيمي، ومعيم و  لمتلاير الخيرجي 
 التحمي  معيم و ما أكبر قي  سددددج  الاسددددتثير  الفكري  لمتلاير الخيرجي  التحمي  معيم و أا

التأثير المثيلي،  لمتلاير الخيرجي  التحمي معيم و وهي  الأخرا، ل بنيءاو المقيب   التقيطعي 
 لمتلاير الخيرجي  التحمي الا تبيراو الفرللهي ، ومعيم و  لمتلاير الخيرجي  التحمي ومعيم و 

 التحمي الثق  التنظيمي ،  ومعيم و  لمتلاير الخيرجي  التحمي الحفل الال يمي، ومعيم و 

الالتلا  التنظيمي،  لمتلاير الخيرجي  التحمي  و الرضددددددددددددددي الوظيفي،  ومعيم لمتلاير الخيرجي 
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 الخيرجي  التحمي  معيم والأللهاء الوظيفي، وبيلنسدددددددددب  ل لمتلاير الخيرجي  التحمي ومعيم و 

 ل بنيءاو المقيب   التقيطعي  التحمي  معيم و ما أكبر قي  سدددددددددددددددج  الحفل الال يمي لمتلاير

 التحميدددد التددددأثير المثدددديلي، ومعدددديم و  لمتلاير الخدددديرجيدددد  التحميدددد معدددديم و وهي  الأخرا،

الاسدددددددددددتثير  الفكري ،  لمتلاير الخيرجي  التحمي الا تبيراو الفرللهي ، ومعيم و  لمتلاير الخيرجي 
 لمتلاير الخيرجي  التحمي الثق  التنظيمي ،  ومعيم و  لمتلاير الخيرجي  التحمي ومعيم و 

 التحمي الالتلا  التنظيمي، ومعيم و  لمتلاير الخيرجي  التحمي الرضدددي الوظيفي،  ومعيم و 

 الثق  التنظيمي  لمتلاير الخيرجي  التحمي  معيم والأللهاء الوظيفي، وبيلنسددددب  ل لمتلاير الخيرجي 
معيم و وهي  الأخرا، ل بنيءاو المقيب   التقيطعي  التحمي  معيم و ما أكبر قي  سدددددددددددددددج 
الا تبديراو  لمتلاير الخديرجيد  التحميد التدأثير المثديلي ، ومعديم و  لمتلاير الخديرجيد  التحميد 

 الخيرجي  التحمي الاسدددددتثير  الفكري ، ومعيم و  لمتلاير الخيرجي  التحمي الفرللهي ، ومعيم و 

الرضدددددددددددي الوظيفي،  ومعيم و  لمتلاير الخيرجي  التحمي الحفل الال يمي،  ومعيم و  لمتلاير
الأللهاء  لمتلاير الخدددديرجيدددد  التحميدددد لالتلا  التنظيمي، ومعدددديم و ا لمتلاير الخدددديرجيدددد  التحميدددد 

 ما أكبر قي  سددددددج  الرضددددددي الوظيفي لمتلاير الخيرجي  التحمي  معيم والوظيفي، وبيلنسددددددب  ل

 الخدديرجيدد  التحميدد معدديم و وهي  الأخرا، ل بندديءاو المقدديب دد  التقدديطعيدد  التحميدد  معدديم و

الا تبيراو الفرللهي ، ومعيم و  لمتلاير الخيرجي  التحمي التأثير المثيلي، ومعيم و  لمتلاير
الحفل  لمتلاير الخدديرجيدد  التحميدد الاسدددددددددددددددتثددير  الفكريدد ، ومعدديم و  لمتلاير الخدديرجيدد  التحميدد 

 التحميددد الثقددد  التنظيميددد ،  ومعددديم و  لمتلاير الخددديرجيددد  التحميددد الال ددديمي،  ومعددديم و 

الأللهاء الوظيفي،  لمتلاير الخددديرجيددد  التحميددد و الالتلا  التنظيمي، ومعددديم  لمتلاير الخددديرجيددد 
 معيم و ما أكبر قي  سددددددج  الالتلا  التنظيمي لمتلاير الخيرجي  التحمي  معيم ووبيلنسددددددب  ل

التأثير  لمتلاير الخيرجي  التحمي معيم و وهي  الأخرا، ل بنيءاو المقيب   التقيطعي  التحمي 
 التحميدددد الا تبدددديراو الفرللهيدددد ، ومعدددديم و  لمتلاير الخدددديرجيدددد  التحميدددد المثدددديلي، ومعدددديم و 

الحفل الال يمي،   لمتلاير الخيرجي  التحمي الاسدددددددددددددددتثير  الفكري ، ومعيم و  لمتلاير الخيرجي 
 لمتلاير الخيرجي  التحمي الثق  التنظيمي ،  ومعيم و  لمتلاير الخيرجي  التحمي ومعيم و 

 معيم والأللهاء الوظيفي، وبيلنسددددددددب  ل لمتلاير الخيرجي  التحمي الرضددددددددي الوظيفي، ومعيم و 

 التقيطعي  التحمي  معيم و ما أكبر قي  سدددددددددددددددج  الأللهاء الوظيفي لمتلاير الخيرجي  التحمي 
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التأثير المثيلي ، ومعيم و  لمتلاير الخيرجي  التحمي معيم و وهي  الأخرا، ل بنيءاو المقيب  
الاسدددددددددددتثير   لمتلاير الخيرجي  التحمي  الا تبيراو الفرللهي ، ومعيم و لمتلاير الخيرجي  التحمي 

 الخيرجي  التحمي الحفل الال يمي،  ومعيم و  لمتلاير الخيرجي  التحمي الفكري ، ومعيم و 

الرضدددددددددددددددي الوظيفي، ومعيم و  لمتلاير الخيرجي  التحمي الثق  التنظيمي ،  ومعيم و  لمتلاير
 الالتلا  التنظيمي. لمتلاير الخيرجي  التحمي 

 .للنموذج التقاطعية التحميل معاملات (13)الشكل رقم : 

 
 

 plspm R 3.5.1بيستخللها  حلم   إ للهالله البيحث ما  المصدر:

 الأحمر ال واحي  يمث   معيم و التحمي  التقيطعي  ل نموذج أ  ي الشددك  يوضدد     

البني يمث  متلاير الا تبيراو الفرللهي ، أمي ال وا الأخضدددددددددددددددر   ال وا أميالتأثير المثيلي  متلاير
يمي، اللايمك يمث  متلاير الحفل الال  الأخضددددددددرالفيت  يمث  متلاير الاسددددددددتثير  الفكري ، وال وا 

ول وا الالرك الفددديت  يمثددد  المتلاير الثقددد  التنظيميددد ، أمدددي ال وا الألرك اللاددديمك يمثددد  متلاير 
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يمث  متلاير الالتلا  التنظيمي، امي ال وا الورللهي فيمث  الرضدددددددددددي الوظيفي، وال وا البنفسدددددددددددجي 
 وهو الشددددددك ، ما الأ    الجلء في لوحللهي فقط الأحمر ال وا ظ ر وقلله متلاير الأللهاء الوظيفي،

 معددديم و أا أي المتبقيددد ، الكددديمنددد  راوالمتلاي م التدددأثير المثددديلي  متلاير بنولله تقددديط  مجدددي 

 لبيقي التقيطعي  التحمي  معيم و ما أ    كينوالتأثير المثيلي  لمتلاير الخيرجي  التحمي 

 تقيط  مجي  وهو الشددددك  ما الذي ي يي الجلء في لوحللهي فقط البني ال وا يظ ر كمي ،راوالمتلاي

 التحميددد  معددديم و أا أي المتبقيددد ، الكددديمنددد  راوالمتلاي م الا تبددديراو الفرللهيددد   متلاير بنولله

 لبددديقي التقددديطعيددد  التحميددد  معددديم و ما أ    كددديندددوالا تبددديراو الفرللهيددد   لمتلاير الخددديرجيددد 

 وهو الشددددددك  ما الذي بعللهي الجلء في لوحللهي فقط الاخضددددددر الفيت  ال وا يظ ر كمي ،راوالمتلاي

 معيم و أا أي المتبقي ، الكيمن  راوالمتلاي م الاسدددددددددددددتثير  الفكري   متلاير بنولله تقيط  مجي 

 لبيقي التقيطعي  التحمي  معيم و ما أ    كينوالاسددددددتثير  الفكري   لمتلاير الخيرجي  التحمي 

 مجي  وهو الشك  ما بعللهي الذي الجلء في لوحللهي فقطالاخضر اللايمك  ال وا ويظ ر ،راوالمتلاي
 التحمي  معيم و أا أي المتبقي ، الكيمن  راوالمتلاي م الحفل الال يمي  متلاير بنولله تقيط 

راو، المتلاي لبيقي التقيطعي  التحمي  معيم و ما أ    كينوالاستثير  الفكري   لمتلاير الخيرجي 
الثق   متلاير بنولله تقيط  مجي  وهوالذي ي يي  الجلء في لوحللهي فقطالالرك الفيت   ال وا ويظ ر

الثقدد   لمتلاير الخدديرجيدد  التحميدد  معدديم و أا أي المتبقيدد ، الكدديمندد  راوالمتلاي م التنظيميدد  
الالرك  ال وا راو، ويظ رالمتلاي لبيقي التقيطعي  التحمي  معيم و ما أ    كينوالتنظيمي  

 م الرضدددي الوظيفي  متلاير بنولله تقيط  مجي  وهو الشدددك  ما ذي بعللهيال في لوحللهي فقطاللايمك 

 كينوالرضدددددددي الوظيفي  لمتلاير الخيرجي  التحمي  معيم و أا أي المتبقي ، الكيمن  راوالمتلاي

 في لوحللهي فقطالبنفسددددجي  ال وا راو، ويظ رالمتلاي لبيقي التقيطعي  التحمي  معيم و ما أ   
 راوالمتلاي م الالتلا  التنظيمي  متلاير بنولله تقيط  مجي  وهو الشدددك  ماالجلء مي قب  الاخير 

 ما أ    كينوالالتلا  التنظيمي  لمتلاير الخيرجي  التحمي  معيم و أا أي المتبقي ، الكيمن 

 الجلء في لوحدددللهي فقطالورللهي  ال وا راو، ويظ رالمتلاي لبددديقي التقددديطعيددد  التحميددد  معددديم و

 المتبقي ، الكيمن  راوالمتلاي م الأللهاء الوظيفي  متلاير بنولله تقيط  مجي  وهو الشك  ما الاخير

 التحمي  معيم و ما أ    كينوالأللهاء الوظيفي  لمتلاير الخيرجي  التحمي  معيم و أا أي

 راو.المتلاي لبيقي التقيطعي 
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 .لاركر فورنل معيار حسب التمايز صدق اختبار ثانيا :
-Fornellلاركر  يت  اختبير صددددددددددددددللهك التمييل لنموذج المسددددددددددددددير ما خ   معيير فورن 

Larcker والموض  في الجللهو  التيلي: 
 .لاركر فورنل معيار حسب التمايز صدق اختبار (25)الجدول رقم: 
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 التأثير المتيلي 0.83       
 الا تبيراو الفرللهي  0.85 0.88      
 الاستثير  الفكري  0.8 0.93 0.84     
 الحفل الال يمي 0.82 0.9 0.9 0.91    
 الثق  التنظيمي  0.69 0.71 0.71 0.691 0.75   
 الرضي الوظيفي 0.63 0.64 0.64 0.654 0.78 0.722  
 الالتلا  التنظيمي 0.29 0.3 0.3 0.3 0.59 0.715 0.77 

 الأللهاء الوظيفي 0.48 0.49 0.51 0.51 0.75 0.766 0.754 0.79
 

 

 plspm R 3.5.1بيستخللها  حلم   بيحث الإ للهالله ما  المصدر:
-Fornell لاركر فورن  معيير حسدددددددددددب التمييل صدددددددددددللهك اختبير أ  ي الجللهو  يوضددددددددددد  

Larcker Criterion وي حظ ارتفيع قي  الجذر التربيعي لمتوسددددط التبييا  نلله  المسددددير لنموذج
تي والكددد  متلاير ممث ددد  في قطر الجدددللهو      معددديم و الارتبددديط بيا المتلايراو الكددديمنددد ، 

التأثير  الكيما المتلاير بيا الارتبيط معيم  أا ن حظ و الممكن ، المخت ف  البنيءاو تفسدددددددددددددددر
 لمتوسدددددددط التربيعي الجذر قيم  أمي، 0.85الفرللهي يسددددددديوي الا تبيراو  الكيما والمتلايرالمثيلي 

 جيءوالا تبيراو الفرللهي   الكيما والمتلايرالتأثير المثيلي  الكيما ل متلاير المسدددددددددددتخرج التبييا

 بيا الارتبدديط معدديمدد  أاكمددي  ،الارتبدديط معدديمدد  ما أكبر وهي 0.88و 0.83 الترتيددب    

 الجذر قيم  أمي 0.8الاسدددددتثير  الفكري  يسددددديوي  لكيماا والمتلايرالتأثير المثيلي  الكيما المتلاير

الا تبيراو  الكيما والمتلايرالتأثير المثيلي  الكيما ل متلاير المسددددتخرج التبييا لمتوسددددط التربيعي
 معيم  أا، كمي الارتبيط معيم  ما أكبر هي و 0.84و 0.83 الترتيب     جيءوالفرللهي  
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 أمي 0.82الحفل الال يمي يسددديوي  الكيما والمتلايرالتأثير المثيلي  الكيما المتلاير بيا الارتبيط

 الكيما والمتلايرالتأثير المثيلي  الكيما ل متلاير المسددتخرج التبييا لمتوسددط التربيعي الجذر قيم 

 أا، كمي الارتبيط معيم  ما أكبر هي و 0.91و 0.83 الترتيب     جيءوالحفل الال يمي 

الثق  التنظيمي  يسددددددددددددددديوي  الكيما والمتلايرالتأثير المثيلي  الكيما المتلاير بيا الارتبيط معيم 
التأثير المثيلي  الكيما ل متلاير المسددددددددددددتخرج التبييا لمتوسددددددددددددط التربيعي الجذر قيم  أمي 0.69

 معيم  ما أكبر هي و 0.75و 0.83 الترتيب     جيءو الثق  التنظيمي  الكيما والمتلاير

الرضي الوظيفي  الكيما والمتلايرالتأثير المثيلي  الكيما المتلاير بيا يطالارتب معيم  ، والارتبيط
التأثير المثيلي  الكيما ل متلاير المستخرج التبييا لمتوسط التربيعي الجذر قيم  أمي 0.63يسيوي 
 معيم  ما أكبر هي و 0.722و 0.83 الترتيب     جيءو الثق  التنظيمي  الكيما والمتلاير

الالتلا   الكدددديما والمتلايرالتددددأثير المثدددديلي  الكدددديما المتلاير بيا الارتبدددديط معدددديمدددد ، و الارتبدددديط
 الكيما ل متلاير المسددددددتخرج التبييا لمتوسددددددط التربيعي الجذر قيم  أمي 0.29التنظيمي يسدددددديوي 

 أكبر هي و 0.77و 0.83 الترتيب     جيءو الثق  التنظيمي  الكيما والمتلايرالتأثير المثيلي 

 الكدديما والمتلايرالتددأثير المثدديلي  الكدديما المتلاير بيا الارتبدديط معدديمدد و  ،الارتبدديط معدديمدد  ما
 ل متلاير المسددددددددتخرج التبييا لمتوسددددددددط التربيعي الجذر قيم  أمي 0.48الأللهاء الوظيفي يسدددددددديوي 

 و 0.79و 0.83 الترتيب     جيءو الأللهاء الوظيفي الكيما والمتلايرالتأثير المثيلي  الكيما
وما ث  فإا نموذج المسدددددير النيتج هو الأحسدددددا ولي صددددد حي  ، الارتبيط معيم  ما أكبر هي

 .تمييل أفض  مقيرن  بيلبنيءاو الأخرا
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 .للنموذج الكامنة للمتغيرات المقاسة المتغيرات التحميل معاملات (14)الشكل رقم: 
 

 

 .plspm R 3.5.1بيستخللها  حلم   بيحث ال ما إ للهالله المصدر:
 

يوضددددددد  الشدددددددك  أ  ي معيم و تحمي  المتلايراو المقيسددددددد  ل متلايراو الكيمن  ل نموذج  
حي  احتفظ  ك  متلاير مقي  بيلمتلايراو الكيمن   ذاو معيم و التحمي  الأكبر ولأصدددددددددددلار 

واق   0.87، حي  كيا أكبر معيم  تحمي  ل متلاير المقي  التأثير المثيلي يسددددددديوي  0.7ما 
،  أمددي أكبر معدديمدد  تحميدد  ل متلاير المقددي  0.7وهي ك  ددي أكبر ما   0.72  تحميدد  معدديمدد

، أمي أكبر 0.82واق  قيم  معيم  تحمي   لي تسددددددددددددددديوي   0.91الا تبيراو الفرللهي  يسددددددددددددددديوي 
و اق  قيم  لمعيم  تحمي   0.88معيم  تحمي  ل متلاير المقي  الاسدددددددددددتثير  الفكري  يسددددددددددديوي 

مدد  تحميدد  المتلاير المقددي  الحفل الال دديمي فددأكبر قيمدد  ، وفيمددي يخص معددي0.73تسدددددددددددددددديوي 
، وأكبر معيم  تحمي  0.89و اق  معيم  تحمي  يسددددددددددددديوي  0.92لمعيم  التحمي  تسددددددددددددديوي 

 0.64و أصددددددلار قيم  لمعيم  تحمي  تسدددددديوي  0.82ل متلاير المقي  الثق  التنظيمي  يسدددددديوي 
تحمي  ل متلاير المقي  الرضددددددددي وم  ذلا ت  الاحتفيظ ب ي، أمي أكبر معيم   07وهي اق  ما 

وم  ذلا ت   0.7وهي اق  ما   0.64أصددددددددددددلار قيم  معيم  تحمي  0.82الوظيفي يسدددددددددددديوي 
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أصددددددددلار  0.82الاحتفيظ ب ي، أمي أكبر معيم  تحمي  ل متلاير المقي  الاللهاء الوظيفي يسدددددددديوي
 وم  ذلا ت  الاحتفيظ ب ي. 0.7وهي اق  ما   0.64قيم  معيم  تحمي 

 اختبار فرضيات الدراسة ومناقشتها.المبحث الرابع: 
 .ىالأول ةالرئيسي يةالمطلب الأول: اختبار الفرض

" يوجد أثر معنوي للقيادة التحويلية نحو  ينأ      الاول ي  الركيسددددددددددي نص الفرضددددددددددت 
 أرب  فرضييو فر ي  يت  اختبيرهي فيميي ي: ي الفرض يض  هذتو الثقة التنظيمية " 

 :ىالأول ةالفرعي يةاختبار الفرض-اولا  

أثير النموذجي )الت تأثيرل نه يوجد أثر معنويأ    س  الاول  الفر ي ي نص الفرضدددددددددددددددت
  تميلله     اختبير سدددددددددتوللهنوالات   ي الفرضددددددددد يهذ ، والاختبيرالثقة التنظيمية" ( علىالمثالي

 :والموضح  نتيكجي في الجللهو  التيلي
 .ىالأول ةالفرعي يةالفرض اختبار نتائج (26)الجدول رقم: 

 

 

 النتيجة

 

القيمة 

 الحتمالية

 

 tإحصاء 

 

النحراف 

 المعياري

 

 

 الأثر

 

 

 معنوي

 

0 

 

 

3.16 

 

 

0.0966 

 

 

0.279 

 

الثقة    ->النموذجي  التأثير

 التنظيمية

 

 

 .Rالبيحث  بيلا تميلله     برنيمج  إ للهاللهما  المصدر:
 

ما خ   الجللهو  أ  ي يتض  أا الأثر المبيشر التأثير النموذجي نحو الثق  التنظيمي  
بمسدددتوا  3.16وهو أثر معنوي ذلا أا احصددديء سدددتوللهنو ب غ  0.279كيا إيجيبي قللهر بدددددددددددددددددد 

ي س يوجلله أ ي قب  الفرضدددن، و  يي 0.05وهو أق  ما مسدددتوا المعنوي  الاسدددمي  0معنوي  ب غ 
 موذجي     الثق  التنظيمي  س.أثر معنوي ل تأثير الن
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 :ةالثاني ةالفرعي يةاختبار الفرض-ثانيا  
على الثقة  ةالفردي نه يوجد أثر معنوي للاعتباراتأ    س  الثيني  الفر ي ي نص الفرضت

ي  تميلله     اختبير سدددتوللهنو والموضدددح  نتيكجي فالايت   ي الفرضددد يهذ والاختبير سالتنظيمية
 :الجللهو  التيلي

 .ةالثاني ةالفرعي يةالفرض اختبار نتائج( 27)الجدول رقم: 
 

 

 النتيجة

 

القيمة    

 الحتمالية

 

 tإحصاء 
 

    النحراف 

 المعياري

 

 

 الأثر

 

 

 غير معنوي
 

0.4 

 

 

0.92 

 

 

0.14 

 

 

0.13 

 

   -> الا تبيراو الفرللهي 

 الثقة التنظيمية

 

 .Rالبيحث  بيلا تميلله     برنيمج  إ للهاللهما  المصدر:

ما خ   الجددللهو  أ  ي يتضددددددددددددددد  أا الأثر المبدديشدددددددددددددددر الا تبدديراو الفرللهيدد      الثقدد  
 0.92وهو أثر غير معنوي ذلا أا احصيء ستوللهنو ب غ  0.13التنظيمي  كيا إيجيبي قللهر بد 

رفض ني ، و  ي0.05وهو أكبر ما مسددددددددددددتوا المعنوي  الاسددددددددددددمي  0.4بمسددددددددددددتوا معنوي  ب غ 
 ي سلا يوجلله أثر معنوي ل  تبيراو الفرللهي      الثق  التنظيمي  س.أ ي الفرض

 :ةالثالث ةالفرعي يةاختبار الفرض-ثالثا  
لى الثقة ع الاســـتثارة الفكريةنه يوجد أثر معنوي أ    س  الثيلث  الفر ي ي نص الفرضددددت

ي سدددددددددتوللهنو والموضدددددددددح  نتيكجي ف تميلله     اختبير الاهذا الفرض ت   والاختبير سالتنظيمية
 :الجللهو  التيلي

 .ةالثالث ةالفرعي يةالفرض اختبار نتائج (28)الجدول رقم: 
 

 

 النتيجة

 

القيمة 

 الحتمالية

 

 tإحصاء 

 

النحراف 

 المعياري

 
 

 الأثر

 

 

 معنوي
 

0 

 

 

2.46 

 

 

0.13 

 

 

0.318 

 

الثقة    -> الاستثير  الفكري 

 التنظيمية
 

 .Rالبيحث  بيلا تميلله     برنيمج  إ للهاللهما  المصدر:
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نظيمي      الثق  الت الاستثير  الفكري ما خ   الجللهو  أ  ي يتض  أا الأثر المبيشر 
بمسدددتوا  2.46وهو أثر معنوي ذلا أا احصددديء سدددتوللهنو ب غ  0.318كيا إيجيبي قللهر بدددددددددددددددددد 

ي س يوجلله أ ي قب  الفرضدددن، و  يي 0.05وهو أق  ما مسدددتوا المعنوي  الاسدددمي  0معنوي  ب غ 
 أثر معنوي الاستثير  الفكري      الثق  التنظيمي س.  

 : ةالرابع ةالفرعي يةاختبار الفرض-رابعا  
ى الثقة عل الحفز الالهامينه يوجد أثر معنوي أ"      الرابع  الفر ي ي نص الفرضدددددددددددت

ي  تميلله     اختبير سدددتوللهنو والموضدددح  نتيكجي فالايت   ي الفرضددد يهذ والاختبيرالتنظيمية "
 :الجللهو  التيلي

 .ةالرابع ةالفرعي يةالفرض اختبار نتائج (29)الجدول رقم: 
 

 

 النتيجة   

 

القيمة 

 الحتمالية

 

 

 tإحصاء 

 

النحراف 

 المعياري

 

 

 الأثر

 

 

 غيرمعنوي

 

0.6 

 

0.48 

 

0.12 

 

0.056 
الثقة    -> الحفل الال يمي

 التنظيمية

 
 

 .Rالبيحث  بيلا تميلله     برنيمج  إ للهاللهما  المصدر:

مي      الثق  التنظي الحفل الال يميما خ   الجللهو  أ  ي يتضد  أا الأثر المبيشدر  
بمستوا  0.48ولي أثر غير معنوي ذلا أا احصيء ستوللهنو ب غ  0.056كيا إيجيبي قللهر بدددد 

ي أ ي رفض الفرضدددددن، و  يي 0.05وهو أكبر ما مسدددددتوا المعنوي  الاسدددددمي  0.6معنوي  ب غ 
     الثق  التنظيمي  س الحفل الال يميسلا يوجلله أثر معنوي 

  .ةالثاني ةسيية الرئياختبار الفرض: ثانيالمطلب ال
 " يوجد أثر معنوي للقيادة التحويلية نحوني أ      الثيني  الركيسددددددددددددددي ي نص الفرضددددددددددددددت

 أرب  فرضييو فر ي  يت  اختبيرهي فيميي ي: ي الفرض يض  هذتو  الوظيفي" االرض
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 ى:الأول ةالفرعي يةاختبار الفرض-اولا  

ى الرضـــى عل تأثير المثالي"يوجد أثر معنوي لني أ      الأول  الفر ي ي نص الفرضدددددت
 تميلله     اختبير سددددددتوللهنو والموضددددددح  نتيكجي في الات   ي الفرضدددددد يهذ والاختبير سالوظيفي

 :الجللهو  التيلي
 .ىالاول ةالفرعي يةالفرض اختبار نتائج (30)الجدول رقم: 

 

 

 النتيجة

 

 الحتماليةالقيمة 

 

 tإحصاء 

 

 النحراف المعياري

 

 الأثر 

 

 

 معنوي

 

0.01 

 

2.5 

 

0.1 

 

0.242 
الرض     -> التأثير المثيلي

 الوظيفي
 

 

 .Rالبيحث  بيلا تميلله     برنيمج  إ للهاللهما  المصدر:

في     الرض  الوظي التأثير المثيليما خ   الجللهو  أ  ي يتض  أا الأثر المبيشر 
بمسددددتوا  2.5وهو أثر معنوي ذلا أا احصدددديء سددددتوللهنو ب غ  0.242كيا إيجيبي قللهر بددددددددددددددددددد 

ي س أ ي ، و  يي نقب  الفرضددددد0.05وهو أق  ما مسدددددتوا المعنوي  الاسدددددمي  0.01معنوي  ب غ 
 .    الرض  الوظيفي س التأثير المثيلييوجلله أثر معنوي 

 :ةالثاني ةالفرعي يةاختبار الفرض-ثانيا  
لى ع الاعتبارات الفردية"يوجد أثر معنوي نددي أ      الثددينيدد  الفر يدد يدد نص الفرضدددددددددددددددت

 تميلله     اختبير سددددددددتوللهنو والموضددددددددح  الات   ي الفرضدددددددد يهذ والاختبير سالرضـــــى الوظيفي
 :نتيكجي في الجللهو  التيلي

 .ةالثاني ةالفرعي يةالفرض اختبار نتائج (31)الجدول رقم: 
 

 

 النتيجة

 

القيمة 

 الحتمالية

 

 tإحصاء     

 

النحراف 

 المعياري

 

 الأثر

 

 

 غيرمعنوي
 

0.83 
 

0.22 

 

0.16 

 

 

   -> الا تبيراو الفرللهي  0.034

 الرض  الوظيفي

 

 .Rالبيحث  بيلا تميلله     برنيمج  إ للهاللهما  المصدر:
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    الرضددددددددد   الا تبيراو الفرللهي ما خ   الجللهو  أ  ي يتضددددددددد  أا الأثر المبيشدددددددددر 
وهو أثر غير معنوي ذلا أا احصددددديء سدددددتوللهنو ب غ  0.034الوظيفي كيا إيجيبي قللهر بدددددددددددددددددددد 

، و  يي 0.05وهو أكبر ما مسددددددددددتوا المعنوي  الاسددددددددددمي  0.83بمسددددددددددتوا معنوي  ب غ  0.22
     الرض  الوظيفي س الا تبيراو الفرللهي ي سلا يوجلله أثر معنوي أ ي رفض الفرضن

 :ةالثالث يةالفرع يةاختبار الفرض-ثالثا  
لى الرضى ع الاستثارة الفكرية"يوجد أثر معنوي ني أ      الثيلث  الفر ي ي نص الفرضت

 تميلله     اختبير سددددددددددتوللهنو والموضددددددددددح  نتيكجي في الاهذا الفرض يت   والاختبير سالوظيفي
 :الجللهو  التيلي

 .ةالثالث ةالفرعي يةالفرض اختبار نتائج (32)الجدول رقم: 
 

 

 

 النتيجة
 

القيمة 

 الحتمالية

 

 tإحصاء 
 

النحراف 

 المعياري

 

 الأثر

 

 

 غيرمعنوي
 

0.26 

 

 

1.14 
 

0.14 
 

   -> الاستثير  الفكري  0.161

 الرض  الوظيفي
 

 .Rالبيحث  بيلا تميلله     برنيمج  إ للهاللهما  المصدر:
 

    الرضددددددددد   الاسدددددددددتثير  الفكري ما خ   الجللهو  أ  ي يتضددددددددد  أا الأثر المبيشدددددددددر 
وهو أثر غير معنوي ذلا أا احصددددديء سدددددتوللهنو ب غ  0.161الوظيفي كيا إيجيبي قللهر بدددددددددددددددددددد 

، و  يي 0.05وهو أكبر ما مسددددددددددتوا المعنوي  الاسددددددددددمي  0.26بمسددددددددددتوا معنوي  ب غ  1.14
     الرض  الوظيفي ستثير  الفكري الاي سلا يوجلله أثر معنوي أ ي رفض الفرضن

 :ةالرابع ةالفرعي يةاختبار الفرض-رابعا  
لرضـــــى على ا الحفز الالهامي"يوجد أثر معنوي ني أ      الرابع  نص الفرض الفر يت

 تميلله     اختبير سددددددتوللهنو والموضددددددح  نتيكجي في الات   ي الفرضدددددد يهذ والاختبير سالوظيفي
 :الجللهو  التيلي
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 .ةالرابع ةالفرعي يةالفرض اختبار نتائج (33)الجدول رقم: 
 

 

 

 النتيجة
 

القيمة 

 الحتمالية

 

 tإحصاء 
 

النحراف 

 المعياري

 

 الأثر

 

 

 معنوي
 

0.03 
 

2.15 
 

0.13 
 

الرض     -> الحفل الال يمي 0.278
 الوظيفي

 

 .Rالبيحث  بيلا تميلله     برنيمج  إ للهاللهما  المصدر:
 

ي     الرض  الوظيف الحفل الال يميما خ   الجللهو  أ  ي يتض  أا الأثر المبيشر 
بمسدددتوا  2.15أثر معنوي ذلا أا احصددديء سدددتوللهنو ب غ  وهو 0.278بدددددددددددددددددد كيا إيجيبي قللهر 

ي س أ ي ، و  يي نقب  الفرضددددد0.05وهو أق  ما مسدددددتوا المعنوي  الاسدددددمي  0.03معنوي  ب غ 
     الرض  الوظيفي. الال يميالحفل يوجلله أثر معنوي 

  .ةالثالث ةالرئيسي يةاختبار الفرض: ثالثالمطلب ال
يوجد أثر معنوي للقيادة التحويلية نحو  سنيأ      لثالثي  الركيسدددددددددددددددي ي نص الفرضدددددددددددددددت

 أرب  فرضييو فر ي  يت  اختبيرهي فيميي ي: ي الفرض يض  هذتو  سالالتزام التنظيمي
 :ىالأول ةالفرعي يةاختبار الفرض-اولا  

الالتزام لى ع التأثير المثالييوجد أثر معنوي ني سأ      الاول  الفر ي ي نص الفرضدددددددت
 تميلله     اختبير سدددددتوللهنو والموضدددددح  نتيكجي في الات   ي الفرضددددد يهذ والاختبير سالتنظيمي

 :الجللهو  التيلي
 .الاول الفرعي الفرض اختبار نتائج (34)الجدول رقم: 

 

 

 النتيجة      
 

القيمة 

 الحتمالية

 

 tإحصاء 
 

النحراف 

 المعياري

 

 الأثر      

 

 

 غيرمعنوي
 

0.53 
 

0.64 
 

0.13 
 

الالتلا     ->التأثير المثيلي 0.08
 التنظيمي

 

 .Rالبيحث  بيلا تميلله     برنيمج  إ للهاللهما  المصدر:



                         

    

184 
 

 نظيميالالتلا  الت     التأثير المثيليما خ   الجللهو  أ  ي يتض  أا الأثر المبيشر 
بمستوا  0.64وهو أثر غير معنوي ذلا أا احصيء ستوللهنو ب غ  0.08كيا إيجيبي قللهر بدددددددد 

ي أ ي ، و  يي نرفص الفرضددد0.05وهو أكبر ما مسدددتوا المعنوي  الاسدددمي  0.53معنوي  ب غ 
 .الالتلا  التنظيمي     التأثير المثيليس لا يوجلله أثر معنوي 

 :ةالثاني ةاختبار الفرض الفرعي-ثانيا  
الالتزام لى ع الاعتبارات الفردية"يوجد أثر معنوي ني أ      الثيني  ينص الفرض الفر ي

 تميلله     اختبير سدددددتوللهنو والموضدددددح  نتيكجي في الات   ي الفرضدددددي هذ والاختبير "التنظيمي
 :الجللهو  التيلي

 .ةالثانية الفرعي يةالفرض اختبار نتائج (35)الجدول رقم: 
 

 

 

 النتيجة
 

القيمة 

 الحتمالية

 

 tإحصاء 
 

النحراف 

 المعياري

 

 الأثر

 

 

 غيرمعنوي
 

0.63 
 

0.48 
 

0.2 

 

الالتلا     -> الا تبيراو الفرللهي  0.096
 التنظيمي

 

 .Rالبيحث  بيلا تميلله     برنيمج  إ للهاللهما  المصدر:
 

 الالتلا      الا تبيراو الفرللهي ما خ   الجللهو  أ  ي يتضددددددددددددددد  أا الأثر المبيشدددددددددددددددر 
وهو أثر غير معنوي ذلا أا احصدددديء سددددتوللهنو ب غ  0.096كيا إيجيبي قللهر بددددددددددددددددددد  التنظيمي

ي ، و  ي0.05وهو أكبر ما مسددددددددددتوا المعنوي  الاسددددددددددمي  0.63بمسددددددددددتوا معنوي  ب غ  0.48
 .الالتلا  التنظيمي     الا تبيراو الفرللهي ي س لا يوجلله أثر معنوي أ ي نرفص الفرض

 :ةالثالث ةالفرعي يةالفرض-ثالثا  
لى ع الاستثارة الفكرية"يوجد أثر معنوي ني أ      الثيلث  الفر ي ي نص الفرضت

ضح  والمو   تميلله     اختبير ستوللهنوالات   ي الفرض يهذ والاختبير سالتنظيميالالتزام 
 :نتيكجي في الجللهو  التيلي
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 .ةالثالث ةالفرعي يةالفرض اختبار نتائج (36)الجدول رقم: 
 

 

القيمة  النتيجة
 الاحتمالية

 

 tإحصاء 

 

الانحراف 
 المعياري

 

 الأثر

 

 

 غيرمعنوي

 

0.75 
 

0.32 
 

0.18 
 

  -> الاستثير  الفكري  0.059

 التنظيميالالتلا  
 

 .Rالبيحث  بيلا تميلله     برنيمج  إ للهاللهما  المصدر:
 

ا  الالتل      الاسدددددددددددتثير  الفكري ما خ   الجللهو  أ  ي يتضددددددددددد  أا الأثر المبيشدددددددددددر  
وهو أثر غير معنوي ذلا أا احصدددديء سددددتوللهنو ب غ  0.059كيا إيجيبي قللهر بددددددددددددددددددد  التنظيمي

، و  يي 0.05وهو أكبر ما مسددددددددددتوا المعنوي  الاسددددددددددمي  0.75بمسددددددددددتوا معنوي  ب غ  0.32
 .الالتلا  التنظيمي     الاستثير  الفكري ي س لا يوجلله أثر معنوي أ ي نرفص الفرض

 :ةالرابع ةالفرعي يةاختبار الفرض-رابعا  
الالتزام ى عل الحفز الالهامي"يوجد أثر معنوي ني أ      الرابع  الفر ي ي نص الفرضت

 تميلله     اختبير ستوللهنو والموضح  نتيكجي في الات   ي الفرض يهذ والاختبير سالتنظيمي
 :الجللهو  التيلي

 ة.الرابع ةالفرعي يةالفرض اختبار نتائج (37)الجدول رقم: 
 

 

القيمة  النتيجة
 الاحتمالية

 

 tإحصاء 

 

الانحراف 
 المعياري

 

 الأثر   

 

 

 غيرمعنوي

 

0.57 
 

0.56 
 

0.17 
 

   -> الحفل الال يمي 0.094
 الالتلا  التنظيمي

 

 .Rالبيحث  بيلا تميلله     برنيمج  إ للهاللهما  المصدر:

الالتلا       الال دديميالحفل ما خ   الجددللهو  أ  ي يتضددددددددددددددد  أا الأثر المبدديشدددددددددددددددر 
وهو أثر غير معنوي ذلا أا احصدددديء سددددتوللهنو ب غ  0.094كيا إيجيبي قللهر بددددددددددددددددددد  التنظيمي
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، و  يي 0.05وهو أكبر ما مسددددددددددتوا المعنوي  الاسددددددددددمي  0.57بمسددددددددددتوا معنوي  ب غ  0.56
 .الالتلا  التنظيمي     الحفل الال يميي س لا يوجلله أثر معنوي أ ي نرفص الفرض

 .ةالرابع ةاختبار الفرض الرئيسي: رابعالمطلب ال
"يوجد أثر معنوي للقيادة التحويلية نحو ني أ      رابعال  الركيسدددددددددددددي ي نص الفرضدددددددددددددت 

 يت  اختبيرهي فيميي ي: ضييوض  أرب  فر ت ي الفرض يسوهذ الأداء الوظيفي
 :ىالأول ةالفرعي يةاختبار الفرض-اولا  

أثير النموذجي )الت تأثيرل يوجد أثر معنوي سنيأ      الاول  الفر ي ي نص الفرضدددددددددددددددت
 تميلله     اختبير سدددددددتوللهنو الات   ي الفرضددددددد يهذ س، والاختبيرالوظيفي  الاداء ( علىالمثالي

 :والموضح  نتيكجي في الجللهو  التيلي
 

 

 .ىالأول ةالفرعي يةالفرض اختبار نتائج (38)الجدول رقم: 
 

 

 النتيجة

القيمة 
 الاحتمالية

 

 tإحصاء 

 

الانحراف 
 المعياري

 

 الأثر      

 

 

 غيرمعنوي
 

0.13   
 

1.5 
 

0.11 

 

الأللهاء   -> التأثير النموذجي 0.171
 الوظيفي

 

 .Rالبيحث  بيلا تميلله     برنيمج  إ للهاللهالمصللهر: ما 
 

يفي الوظ ما خ   الجللهو  أ  ي يتض  أا الأثر المبيشر التأثير النموذجي نحو الاللهاء
بمستوا  1.5وهو أثر غير معنوي ذلا أا احصيء ستوللهنو ب غ  0.171كيا إيجيبي قللهر بدددددددد 

أي  ي رفض الفرضدددن، و  يي 0.05وهو أكبر ما مسدددتوا المعنوي  الاسدددمي  0.13معنوي  ب غ 
 الوظيفيس. س لا يوجلله أثر معنوي ل تأثير النموذجي     الاللهاء
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 :ةالثاني ةالفرعي يةاختبار الفرض-ثانيا  

لتأثير النموذجي )ا تأثيرل "انه يوجد أثر معنوي      الثيني  الفر ي ي نص الفرضدددددددددددددددت
 تميلله     اختبير سدددددددتوللهنو الات   ي الفرضددددددد يهذ ، والاختبيرالوظيفي " الاداء ( علىالمثالي

 :والموضح  نتيكجي في الجللهو  التيلي
 .ةالثاني ةالفرعي يةالفرض اختبار نتائج (39)رقم: الجدول 

 

 

القيمة  النتيجة
 الاحتمالية

 

 tإحصاء 

 

الانحراف 
 المعياري

 

 الأثر     

 

 

 غيرمعنوي

 

0.64 
 

0.5- 

 

0.18 
 

0.08 -    -> الفرللهي  الا تبيراو 
 الأللهاء الوظيفي

 

 .Rالبيحث  بيلا تميلله     برنيمج  إ للهاللهما  المصدر:

يفي الوظ يتض  أا الأثر المبيشر التأثير النموذجي نحو الاللهاءما خ   الجللهو  أ  ي 
بمستوا - 0.5وهو أثر غير معنوي ذلا أا احصيء ستوللهنو ب غ - 0.08كيا س بي قللهر بددددددد 

ي أ ي رفض الفرضدددن، و  يي 0.05وهو أكبر ما مسدددتوا المعنوي  الاسدددمي  0.64معنوي  ب غ 
 الوظيفي. للهاءس لا يوجلله أثر معنوي ل تأثير النموذجي     الا

 :ةالثالث ةالفرعي يةاختبار الفرض-ثالثا  

 الاداء لىع ستثارة الفكريةللا "انه يوجد أثر معنوي      الثيلث  الفر ي ي نص الفرضت
 تميلله     اختبير ستوللهنو والموضح  نتيكجي في الات   ي الفرض يهذ ، والاختبيرالوظيفي"

 :الجللهو  التيلي
 

 .ةالثالث ةالفرعي يةالفرض اختبار نتائج (40)الجدول رقم: 
 

 

 النتيجة
القيمة 

 الاحتمالية

 

 tإحصاء 

 

الانحراف 
 المعياري

 

 الأثر

 

 

 غيرمعنوي
 

0.11 
 

0.6 
 

0.16 
 

 -> الاستثير  الفكري  0.265

 الأللهاء الوظيفي
 

 .Rالبيحث  بيلا تميلله     برنيمج  إ للهاللهالمصللهر: ما 
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وظيفي ال نحو الاللهاء الاستثير  الفكري ما خ   الجللهو  أ  ي يتض  أا الأثر المبيشر 
بمستوا  0.6وهو أثر غير معنوي ذلا أا احصيء ستوللهنو ب غ  0.265كيا س بي قللهر بد 

ي أ ي رفض الفرضن، و  يي 0.05وهو أكبر ما مستوا المعنوي  الاسمي  0.11معنوي  ب غ 
 الوظيفي.     الاللهاء ستثير  الفكري الاس لا يوجلله أثر معنوي 

 :ةالرابع ةالفرعي يةاختبار الفرض-رابعا  

 الاداء ىعل الحفز الالهامي "انه يوجد أثر معنوي      الرابع  الفر ي ي نص الفرضت
 تميلله     اختبير ستوللهنو والموضح  نتيكجي في الات   ي الفرض يهذ ، والاختبيرالوظيفي"

 :الجللهو  التيلي
 .ةالرابع ةالفرعي يةالفرض اختبار نتائج (41)الجدول رقم: 

 

 

القيمة  النتيجة
 الاحتمالية

 

 tإحصاء 

 

الانحراف 
 المعياري

 

 الأثر

 

 

 غيرمعنوي
 

0.17 

 

1.4 
 

0.15 

 

الأللهاء   -> الحفل الال يمي 0.206
 الوظيفي

 

 .Rالبيحث  بيلا تميلله     برنيمج  إ للهاللهما  المصدر:
 

ي الوظيف نحو الاللهاء الحفل الال يميما خ   الجللهو  أ  ي يتضدددد  أا الأثر المبيشددددر 
بمستوا  1.4وهو أثر غير معنوي ذلا أا احصيء ستوللهنو ب غ  0.206كيا س بي قللهر بددددددددددددددد 

ي أ ي رضدددرفض الفن، و  يي 0.05وهو أكبر ما مسدددتوا المعنوي  الاسدددمي  0.17معنوي  ب غ 
 الوظيفيس.     الاللهاء حفل الال يميل س لا يوجلله أثر معنوي 

 .نتائج اختبار الفروض ةمناقش خامس:الالمطلب 
 : الأولىمناقشة نتيجة الفرضية الرئيسية -اولا  

" يوجد أثر معنوي للقيادة التحويلية نحو ني أ     الأول الركيسددددددددددي   الفرضددددددددددي  تنص 
، وتضدددددددددددددددمنو نتيكج %78.3أي مي نسدددددددددددددددبتي    0.783الأثر ب قللهر هذا   الثقة التنظيمية"

الفرضددددددددددددددييو الفر ي  ل ذي الفرضددددددددددددددي   أا الأثر المبيشددددددددددددددر لبعلله التأثير النموذجي نحو الثق  



                         

    

189 
 

، أمي الأثر المبيشددددر  لبعلله الا تبيراو الفرللهي      % 27.9التنظيمي  كيا إيجيبي قللهر بددددددددددددددددددد 
غير معنوي،  أمي الأثر المبيشددددر  لبعلله  وهو أثر %13الثق  التنظيمي  كيا إيجيبي قللهر بددددددددددددددددددد 

، ويعلله أكثر الابعيلله تأثيرا %31.8    الثق  التنظيمي  كيا إيجيبي قللهر بددددددددددددد  الاستثير  الفكري 
لثقدد      ا الحفل الال دديمي    الثقدد  التنظيميدد  وهو أثر معنوي، أمددي الأثر المبدديشدددددددددددددددر لبعددلله 

ي، وبيلتيلي ما خ   اختبير الفرضي  وهو أثر غير معنو  %5.6التنظيمي  كيا إيجيبي قللهر بد
الركيسدددددددددددددددي  الأول  يتبيا أا تأثير القييلله  التحوي ي      الثق  التنظيمي  يت  ما خ   بعللهي 

، وي يي بعلله التأثير النموذجي بنسب  تأثير تقللهر %31.8بنسب  تأثير تقللهر ب  الاستثير  الفكري 
 . %27.9ب 

 وهذه النتيجة تتفق مع دراسة:
(Orlando Manuel Martins, João Manuel. 2016)   وManuel Martins, João 

Manuel. 2016).)  ا م الثق  التنظيمي  بشددددددددددك  إيجيبي التحوي ي  تعللو أا القييلله  أكلله حي
نشددددددددديء   قيو م   ي فو تسددددددددد    ،تعتملله     الثق  رؤوسدددددددددياالمخ   التح ي بسددددددددد وكييو واف

ي يؤللهي بشددك  فعي  إل  تحقيك الالتلا  التنظيمي ف ممي، الللهاخ ي وتليلله ما الروابط  الاسددتقرار
 الع ق  بيا القييلله  التحوي ي  والثق  التنظيمي .

 ثانيا : مناقشة نتيجة الفرضية الرئيسية الثانية: 
 ايوجد أثر معنوي للقيادة التحويلية نحو الرض "تنص الفرضي  الركيسي  الثيني      أني 

وتضمنو نتيكج الفرضييو  %71.5أي مي نسبتي    0.715قللهر هذا الأثر ب   الوظيفي"
يفي كيا الوظ ي    الرض لتأثير المثيليالفر ي  ل ذي الفرضي   أا الأثر المبيشر لبعلله 

 الا تبيراو الفرللهي وهو أثر معنوي، إا الأثر المبيشر  %24.2أي    0.242إيجيبي قللهر بد 
ا  % 3.4أي  0.034    الرض  الوظيفي كيا إيجيبي قللهر بد  وهو أثر غير معنوي،  واف

أي   0.161الوظيفي كيا إيجيبي قللهر بد  ي    الرض الاستثير  الفكري الأثر المبيشر 
ي الوظيف ي    الرض الحفل الال يميالأثر المبيشر  أا وهو أثر غير معنوي، كمي 16.1%

كثر الابعيلله تأثيرا  أيعلله ، و وهو أثر معنوي %27.8أي نسب    0.278كيا إيجيبي قللهر بد 
وبيلتيلي ما خ   اختبير الفرضي  الركيسي  الثيني   يتبيا أا تأثير ، الوظيفي يالرض    
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  تأثير تقللهر بنسب الحفل الال يميالوظيفي يت  ما خ   بعللهي   يالقييلله  التحوي ي      الرض
 . %24.2، وبعلله  التأثير النموذجي بنسب  تأثير تقللهر ب%27.8ب

 يجة تتفق مع دراسة:وهذه النت
 ((Dimitrios Belias.  Athanasios Koustelios. 2014 ( و2012، صيل، الرلاك  بلله)

لا ما خ   وذ تنظيمي  جوانب  لله      إيجيبي تأثير التحوي ي  ل ي التي كشفو أا القييلله 
تثير  الفكري ، والاس بيلا تبيراو الفرللهي  والحفل الإل يمي والاهتمي  الشخصي  الكيريلمي  ل قيكلله

ستوا أللهاء، م التيبعيا، وتحفله  ل وصو  إل  أ        إيجيبي  فع  رللهولله تثير ك  ي س وكييو
وظيكف      تأثير   التنظيمي، وتعلله أكثر الأنميط القييلله  والالتلا  بيلرضي شعور  ن ي وينتج

 المنظميو بصف   يم .
 مناقشة نتيجة الفرضية الرئيسية الثالثة:-ثالثا  

 " يوجد أثر معنوي للقيادة التحويلية نحوتنص الفرضددددددددددددددي  الركيسددددددددددددددي  الثيلث      أني 
وتضدددددددددددددددمنو نتيكج  %28.4أي مي نسدددددددددددددددبتي    0.284قللهر هذا الأثر ب  " الالتزام التنظيمي

 الالتلا  التنظيمي     تأثير المثيليالفرضييو الفر ي  ل ذي الفرضي   أا الأثر المبيشر لبعلله ل
وهو أثر غير معنوي،  امي الأثر المبيشدر لبعلله  %08أي نسدب    0.08كيا إيجيبي قللهر بدددددددددددددددد 

وهو  % 09أي نسب    0.096كيا إيجيبي قللهر بددددددد  الالتلا  التنظيمي     الا تبيراو الفرللهي 
يا إيجيبي ك الالتلا  التنظيمي     الاستثير  الفكري أثر غير معنوي، أمي الأثر المبيشر  لبعلله 

 الحفل الال يميوهو أثر غير معنوي،  والأثر المبيشر لبعلله % 05أي نسب    0.059بدددددددد  قللهر
وهو أثر غير معنوي   %09.4أي نسب    0.094كيا إيجيبي قللهر بددددددددددد  الالتلا  التنظيمي    

وبيلتيلي ما خ   اختبير الفرضي  الركيسي  الثيلث  يتبيا أا القييلله  التحوي ي  بأبعيللههي لا تؤثر  
  للهروس في المؤسس  الم الالتلا  التنظيمي    

 وهذه النتيجة لا تتفق مع دراسة:
( التي توص و (sakiru and al 2013.174و ) (2018، واخروا، لييلله   ي الشوابك )

إشراك   في    تدلا  التنظيمدي لللها العيم يدا، ما خالالتعليدل  في أهمي  القييلله  التحوي ي إل  
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شدي   ثقيفد  حدب العمد  والعمد  الجمي دي وخ دك رول و  م ييو اتخيذ القراراو،  تقللهيد  بتمديء الاناف
 .تددلامي  لكثددر الاالاعنويد  ل عيم يددا المللهيد  و الميالحوافدل 

 اختبار الفرضية الرئيسية الرابعة:  -رابعا  
ة نحو يادة التحويلي" يوجد اثر معنوي للقنص الفرضدددددددددددددي  الركيسدددددددددددددي  الرابع      أنيت 

وتضمنو نتيكج الفرضييو  %56.2أي مي نسبتي   0.562قللهر هذا الأثر ب  الأداء الوظيفي"
يفي كيا الوظ الفر ي  ل ذي الفرضدددددددددي   أا الأثر المبيشدددددددددر لبعلله  التأثير النموذجي نحو الاللهاء

و نموذجي نحوهو أثر غير معنوي، أمي  الأثر المبيشر لبعلله التأثير ال 0.171إيجيبي قللهر بددددددددد 
وهو أثر غير معنوي، كمي أا الأثر المبيشر لبعلله - 0.08الوظيفي كيا س بي قللهر بدددددددددددد  الاللهاء

وهو أثر غير معنوي، وأا  0.265الوظيفي كيا س بي قللهر بدددددددددددددددد  نحو الاللهاء الاستثير  الفكري 
ثر وهو أ 0.206الوظيفي كيا س بي قللهر بددددددددد  نحو الاللهاء الحفل الال يميالأثر المبيشر  لبعلله 

غير معنوي،  وبيلتيلي و ما خ   اختبير الفرضي  الركيسي  الثيلث  يتبيا أا القييلله  التحوي ي  
 .للهروس بأبعيللههي لا تؤثر     الأللهاء الوظيفي في المؤسس  الم

 وهذه النتيجة تتفق مع دراسة:
أا نمط القييلله  التحوي ي  لي  لللهيي أي  إل  توصددد والتي  (2018الرؤوف،  )قمبور  بلله

أثر     أللهاء الموارلله البشدددري ، ذلا لأا النمط التحوي ي يح  الموظفيا     البح  وتطوير 
قللهرات   ويحيو  القيكلله إل ي  موظفيي وتحفيله  فكريي حت  يجع  ما أللهاك   ذو مسددددددتوا  يلي، 

 .يعني أا أللهاءه  لا يتأثرلكا  نللهمي لا يستجيب الموظفوا لك  ت ا العوام ، ف ذا 
 وهذه النتيجة لا تتفق مع دراسة:

  بلله)(، و 2019شنيني،  (، و)التجيني للهول، حسيا2018)لراري ليلله،  مروا مفتيل، 
 كينو ك مي أي الوظيفي، الأللهاء    أثر  التحوي ي  ل قييلله ( التي ترا أا 2019البيقي حيي ،

 والحفل الإيجيبي التأثير ومن ي التحوي ي القيكلله وخصددددددددددديكص سدددددددددددميو تمت ا الإللهاري  القييللهاو

ويرتف  مسددتوا  إبللها ي  وقللهراو م يراو يمت كوا مرؤوسددي ي كيا ك مي الفرللهي والا تبير الال يمي
 القيكلله والمرؤوسيا وترف  ما مستوا الالتلا . بيا المستمر التواص الاللهاء لللهي  . لأن ي تلله   
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 :الفصل خلاصة

الفصدددددددد  قمني بعرض الللهراسدددددددد  التطبيقي  الخيصدددددددد  بللهور القييلله  التحوي ي   هذا خ   ما
)التأثير النموذجي، الاعتبارات الفردية، والاستثارة الفكرية، والحفز الإلهامي( في توجيه السلوك بأبعيللههي 

قة التنظيمية، الرضاااااااا الولايفي، الالتزام التنظيمي، واوداف الولايفي( بأبعاده )الث وكدديلدد  ي الف التنظيمي 
أللها  الللهراسدددددد ، والتح ي  الوصددددددفي لخصدددددديص  وقلله ت   رض من جي  وتح ي  الوطني  ل تشددددددلاي 

 القييلله  نمط مميرسددد  مسدددتوا أا النتيكج أظ رو وقلله واختبير الفروض،  ين  الللهراسددد  واجبيت ي
 .مرتفعي كيا للهراس ال مفرللهاو إجيبيو حسب الوكيل  الوطني  لتشلاي  في القيلله  اللهل التحوي ي 

 إجيبيو حسب الوكيل  الوطني  لتشلاي  في ا مميرس  ابعيلله الس وا التنظيميمستو أمي 
 ما الاول  المرتب ، حي  احت  سدددددد وا الثق  التنظيمي  ايضددددددي مرتفعي كيا للهراسدددددد ال مفرللهاو

 المرتب  واحت  مرتفعي كيا ا المرؤوسدددددددددياللهسددددددددد وا الالتلا  التنظيمي ل ، أميمميرسدددددددددتي حي 
، مميرسددتي حي  ما الثيلث  المرتب  الرضددي الوظيفي واحت  وسدد وامميرسددتي،  حي  ما الثيني 

 واحت  مرتفعي، كيا الوكيل  الوطني  لتشددددلاي  في المرؤوسدددديا لللهاأمي سدددد وا الاللهاء الوظيفي 
 .مميرستي حي  ماالرابع   المرتب  البعلله هذا
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  عامة:ال خاتمةلا
    قللهر  قيللهت ي ومسدددددددددددددددؤولي ي     التوجيي الجيلله المنظميو يتوقف نجيل أو فشددددددددددددددد  

مجمو ددد  ما  المتمثددد  في النمط القيددديللهي التنظيميددد ، ويعتبر ي دددهدددللهافأ تحقيك نحولموارللههدددي 
للهار  المنظم  مرؤوسددددددددددددددديي و  توجيي السددددددددددددددد وكييو والمواقف التي يتبن ي القيكلله في  معيييرأحلله الاف

بشك  لمؤثر ا أنميط القييلله  الحللهيث أه  واحلله  ما التحوي ي   القييلله  تعللهو  ،المتحكم  في فعيليتي
 لتمت ليو  ا المنظميو والتحللهييو التي تعيشدد يبيك  التلايراو الالمنظميو في ظ       إيجيبي

 رول خ كو  المرؤوسددددددددددددددديا تحفيلالتلايير ب مواج      القيكلله التحوي ي بكيرلمي وجيذبي  وقللهر  

لأللهاء او  تلله   الاتصدددددي  الللهاك   يلي  وأخ ك سددددد وكييو     إظ ير بذلا لللهي   معتمللها الحمي 
 .المتميل

 وا ي السددددددددددددأا ال للهف ما هذي الللهراسدددددددددددد  هو معرف  للهور القييلله  التحوي ي  في توجي وبمي
 اختبيري ت  ما خ ل الوكيل  الوطني  ل تشددددددددلاي  بيلجلاكر، الذي فيللهراسدددددددد  ميللهاني  التنظيمي ك

 النتيكج ما العللهيلله الاجيب      الإشددددددددكيلي  المطروح ، وخ صددددددددو الللهراسدددددددد  إل الفرضددددددددييو و 

 :ي ي فيمي الموضح  والتطبيقي  النظري 

  النظرية. النتائج-أولا  
 متلايري الجينب النظري حو ل  مي ت  التوص  إليي في إواسنيللها   الأللهبييو مراجع بعلله 

 :ي يت  استنتيج مي الللهراس 
 الميللهي  الموارلله لبيقي المحرا لأني قيمتي ، المنظميو موارلله أكثر البشري المورلله يعتبر 

 المبيللهر  حري  يل تتي  التي  كم الم التنظيمي  البيك  توفرو إذا الاهللهاف ي والمحقك المتيح 
  واس يللهر  الذي التنظيمي بيلس وا الاهتمي إل  ، الامر الذي أظ ر الحيج  والإبللهاع

 .العم  أميكا في وتفي     والجمي يو الافرالله
 ءأللها تحسيا في سيه تيث  التي ما أه  أنميط القييلله  الحلله التحوي ي  القييلله  تعتبر 

 .معقلله  تنظيمي  بيك  ظ  فيالمنظميو 
 لا والالت والرضي الثق  مستوا ما الرف  في التحوي ي  القييلله لنمط  المنظميو تبني يسي لله 

 مستوا الأللهاء.  ماوالرف   الج ولله ما المليلله بذ      المرؤوسيا حفلي ممي
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   فيمرؤوسيا ال بيا بطاوالتر  التواص  أواصر تعليل في التحوي ي  القييلله  نمط يس 
 ويعلل التعيوا ورول العم  الجمي ي. المنظم ،

  :التطبيقية النتائج :ثانيا
 نتيكجخيلصني إل  ال الفرضييو صح  واختبير الميللهاني  راس اللله بيينيو تح ي  ضوء في

 :التيلي 
 نتائج إيجابات عينة الدراسة:-1

 لللها التحوي ي  القييلله  نمط مميرس  مستواوجللهني ما خ   هذي الللهراس  الميللهاني  أا 
 جيءو وقلله ،مرتفعي كيا للهراس ال مفرللهاو إجيبيو حسب الوكيل  الوطني  لتشلاي  في القيلله 
 :التيلي النحو    ل  أق  مميرس  إمرتب  ما الأ    مميرس   التحوي ي  القييلله  أبعيلله

 كيا الوكيل  الوطني  لتشلاي  في القيلله  لللهاالاستثير  الفكري   بعلله مميرس  مستوا 
، 72.3بأهمي  نسبي  تقللهر  مميرستي حي  ما الأول  المرتب  البعلله هذا واحت  مرتفعي،

 يرفكالعيم يا     الت تحفيل رؤسيء الوكيلاو والمسؤوليا     إل  قللهر  يشيرممي 
 إبللها ي  بطركل مشك و القيم   المحتم   الح و  تقللهي      وتشجيع   ،جللهيلله  بطرك
 التق يللهي غير التفكير استخللها      العيم يا القيلله  يحثوا كمي المبيللهراو الفرللهي  ولله  

 .عم ال المشيك  م  التعيم  في
 كيا الوكيل  الوطني  لتشلاي  في القيلله  لللهاالا تبيراو الفرللهي   بعلله مميرس  مستوا 

، 71.8بأهمي  نسبي  تقللهر  مميرستي حي  ماالثيني   المرتب  البعلله هذا واحت  مرتفعي،
 لتحقيك وارشيللهه  تللهريب       والعم  ،واحتييجيت   بيلعيم يا القيكلله اهتمي مي يعك  

  والجمي ي . الفرللهي  قللهراوال الاستفيلله  ماو  ،تطورال ما المليلله
 كيا الوكيل  الوطني  لتشلاي  في القيلله  الإل يمي لللها التحفيل بعلله مميرس  مستوا 

، 71.78بأهمي  نسبي  تقللهر  مميرستي حي  ما الثيلث  المرتب  البعلله هذا واحت  مرتفعي،
 تتعرض لمي العيم يا وارشيلله وتو ي  حفيللت البعلله هذا في القيكلله وهذا يبرها     س وا

  .الجمي ي العم ول و  بيلنف  الثق  وتعليل تقوي      والعم  تحللهييو ما المنظم  لي
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 مرتفعي، كيا الوكيل  الوطني  لتشلاي  في القيلله  لللهاالتأثير المثيلي  بعلله مميرس  مستوا 
، وتبرها 71.26بأهمي  نسبي  تقللهر  مميرستي حي  ما الرابع  المرتب  البعلله هذا واحت 
قت   فيي، ث     التواص  المستمر بيلتيبعيا وكسب إ جيب وتعليلقللهر  المسؤو      

 .وولاك   واحترام  

 إجيبيو حسب الوكيل  الوطني  لتشلاي  في ييو مميرس  أبعيلله الس وا التنظيميمستو أمي 
مرتب  ما الأ    مميرس   التنظيميالس وا  أبعيلله جيءو وقلله ،مرتفعي كيا للهراس ال مفرللهاو

 :التيلي النحوال  أق  مميرس      

 الوكيل  الوطني  لتشلاي  في المرؤوسيا لللهاس وا الثق  التنظيمي   مميرس  مستوا 
بأهمي  نسبي  تقللهر ب  مميرستي حي  ما الاول  المرتب  البعلله هذا واحت  مرتفعي، كيا

 الثق  في أوسيط التيبعيا ، ممي يعك  قللهر  القيلله      تعليل73.08%

 الوكيل  الوطني  لتشلاي  في المرؤوسيا لللهاس وا الالتلا  التنظيمي  مميرس  مستوا 
مميرستي بأهمي  نسبي  تقللهر ب  حي  ما الثيني  المرتب  البعلله هذا واحت  مرتفعي، كيا

72.3%. 
 الوكيل  الوطني  لتشلاي  في المرؤوسيا لللهاس وا الرضي الوظيفي  مميرس  مستوا 

بأهمي  نسبي  تقللهر ب  مميرستي حي  ما الثيلث  المرتب  البعلله هذا واحت  مرتفعي، كيا
71.8%. 

 الوكيل  الوطني  لتشلاي  في المرؤوسيا اللهلس وا الاللهاء الوظيفي  مميرس  مستوا 
بأهمي  نسبي  تقللهر ب  مميرستي حي  ماالرابع   المرتب  البعلله هذا واحت  مرتفعي، كيا

71.78%. 
 

 نتائج إختبار الفرضيات.-2
  يوجلله أثر معنوي ل قييلله  التحوي ي  نحو الثق  التنظيمي  ت  قبو  الفرضي  الأول  أي 

 الاستثير  الفكري يت  ما خ   بعللهي  هذا الاثر، وأا %59.7قللهر هذا الأثر بنسب  
النموذجي بنسب  تأثير تقللهر ب ، وي يي بعلله التأثير %31.8بنسب  تأثير تقللهر ب 

أا شعور التيبعيا بيلثق  تحللهلله ما خ   التأثير المثيلي وهذي النتيج  تبيا ، 27.9%
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ي ممي يعلل تقت   في ،والكيرلمي ل مسؤو  ومللها قللهرتي     جذب إهتميم   واف جيب  
ميلله توفي أفكيري ويخضعوا ل توجي يتي كمي تحللهلله الثق  في الوكيل  الوطني  ل تشلاي  بي 

 ما خ   تحفيل العيم يا معنويي  وتشجيع        المسؤو      بعلله الاستثير  الفكري
العم  بطريق  في ي إبللهاع، ومحيول  إبتكير أفكير جللهيلله  لمواج   صعوبيو وتحللهييو 

 العم .
  الوظيفي  ييوجلله أثر معنوي ل قييلله  التحوي ي  نحو الرضت  قبو  الفرضي  الثيني  أي

 بنسب  الحفل الال يميما خ   بعللهي   هذا الأثر يت، وأا %52قللهر هذا الأثر بنسب  
، إا الثق  %24.2، وبعلله التأثير النموذجي بنسب  تأثير تقللهر ب%27.8تأثير تقللهر ب

ي، وحسب بيلرض توللله الشعورالتنظيمي  والرضي الوظيفي وج يا لعم   واحلله  أي الثق  
فأا الرضي الوظيفي في المنظم  المللهروس  يحللهلله ما خ   بعللهي نتيكج هذي الفرضي  

 المنظم  لي تتعرض لمي العيم يا وارشيلله تو ي      القيكللهالحفل الال يمي بحي  يعم   
 مواص  الجمي ي ل العم ول و  ،بيلنف  الثق  وتعليل تقوي      والعم  تحللهييو ما

وتحقيك الاهللهاف، أمي البعلله الاخر فيتمث  في التأثير الكيرلمي الذي يتحللهلله ما  النجيل
خ   شخصي  المسؤو  ومللها إلتلامي بيلاخ ك والمبيللهئ التي تجع  ما التيبعيا 

 معجبيا بي،  ويعلل الرضي والا تلال بيلعم  والتمسا بي رغ  التحللهييو. 
   التنظيمي لالتلا  الا يوجلله أثر معنوي ل قييلله  التحوي ي  نحو ت  رفض الفرضي  الثيلث  أي

وهو أثر غير معنوي، وبيلتيلي يتبيا أا القييلله  التحوي ي   %28.4قللهر هذا الأثر بنسب  
ا سبب أوحسب رأيني المبحوث ، التنظيمي في المنظم  الالتلا  بأبعيللههي لا تؤثر     

ضعف الالتلا  في المنظم  المللهروس  يعولله إل  طبيع  العم  لأا ما بيا الم ي   
هي ت بي   روض العم  ممي يشك  ضلاط     ل وكيل  الوطني  ل تشلاي  الركيسي  

 بعض اطيرات ي وموظفي ي في العم  وحت  خيرجي ما خ   العيك   والأصللهقيء و
و رغبتي  من   في الحصو      منصب طيلبي العم  الذيا يترللهللهوا     الوكيلا

 م  ممي يجع  معللهلاو اللاييبيو وللهوراا العم  مرتفع  في المنظم  المبحوث  فأغ ب 
قللهير ونرا أا السبب الثيني يعولله لضعف ت و تلايير المنظم أموظفي ي يرغبوا في ترا 

 الج ولله والمبيللهراو الفرللهي  وضعف نظي  الترقييو.
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 ي ثر معنوي ل قييلله  التحوي ي  نحو الأللهاء الوظيفألا يوجلله ي ت  رفض الفرضي  الرابع  أ
وهو أثر غير معنوي وبيلتيلي ما خ   اختبير الفرضي   %56.2قللهر هذا الأثر بنسب  

الركيسي  الثيلث  يتبيا أا القييلله  التحوي ي  بأبعيللههي لا تؤثر     الأللهاء الوظيفي في 
ؤوليا علله  إهتمي  المسلهو راج  أا سبب هذي النتيج  حسب رأيني  المؤسس  المبحوث ، و

حج  المبيللهراو وهذا مي أضعف رول الابللهاع الإللهاري و بيلقللهراو والكفيءاو الفرللهي  
أا فعيلي  وكفيء  الأللهاء في المنظم  المللهروس  يتحللهلله  الشخصي  ومستوا الأللهاء، كمي

سوك العم  المح ي بحج   روض العم  الم بي ، و بمي أا  روض العم  تحللهلله بحج  
الذي يعطي ل وكيل  الوطني  الحك لتنظي  ومراقب   19/04و بمللها التلا  الشركيو بقينوا 

التشلاي  وبيلتيلي ضرور  تصري  ك  الشركيو بيلمنيصب الشيغر  لللهي ي ل وكيل  المح ي  
لكا وللأسف الشركيو تتجيول هذا القينوا ف    التي تللهخ   في إطير حيلهي الجلارافي

رل بيلمنيصب الشيغر  ومن ي مي تقو  بيلتوظيف المبيشر سوءا ما للهاخ  الولاي  أو تص
ما خيرج ي، ك  هذي العوام  تضعف ما الأللهاء في المنظم  المللهروس  ويعرضي 

 لمشيك  م  طيلبي العم  المسج يا لللهي ي.
 

 
 
 
 

 

  :التوصيات- ثانيا

 :ي ي بمي نوصي السيبق  النتيكج ضوء في
 نيدد  ل تشدددددددددددددددلايدد ، لتددأثيرهددي طفي الوكدديلدد  الو  التحوي يدد  القيدديلله  نمط     الا تمدديلله تعليل

     توجيي السدددد وا التنظيمي بمي يرف  ما مسددددتوا الرضددددي والتلا  التنظيمي، الايجيبي

تح   المسدددددددددددددؤوليا ورأسددددددددددددديء الوكيلاو  بأهمي  تو ي بيل تعن  تللهريبي راو للهو   قلله فيجب
 التعريف بمبيللهك ي وطرك تطبيق ي.بصفيو القييلله  التحوي ي  ما خ   

 الاسددددددددتعللهالله في   يتوفر مما رؤسدددددددديء الوكيلاو اختيير ضددددددددوك ي في يت  وضدددددددد  معييير 
 الثق  ليلوتع م يرات   تطوير     والعم  التحوي ي، القيكلله خصددددددديكص لامت ا المبللهكي
 لللهي  .

 الجيلله ل سدددد واالتحوي ي ، ويشددددج      التوجيي  تطبيك القييلله  يلله   تنظيمي منيخ توفير 
 المنظم . أهللهافو  التنظيمي بمي يخلله  قي 
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  ج  شدددوي الاتصدددي  الللهاك  يلله   بشدددك  والمرؤوسددديا القيلله  بيا التفي   مسدددتوا رف    
 .الفريك العم  برول

  يسددددم  تنظيمي منيخ وتوفير العم  في صدددد حييو أكبر والاسددددتق لي  المرؤوسدددديا من 

ر تموالتطوير المسددد والعم      التلايير الاللهاري     رف  مسدددتوا الثق  والتمكيا ويشدددج 
  العم . وأسيليب اجراءاو في

   تقوي    ق  الاتصدددددددددددددي  القييللهاو والمسدددددددددددددؤوليا في الوكيل  الوطني  بيلوكيلاو المح ي
المشددددددديرك  في وضددددددد  الأهللهاف وتنقيللههي  يلله   بشدددددددك  والج وي      المسدددددددتوا الوطني

يجيلله ح و    لتحللهييو.لمواج   اواف

  النظر في نظي  الترقييو وضددددرور  تفعي ي بمي يتنيسددددب لي  فقط م  الاقللهمي  في  إ يلله
 .والجمي ي  الفرللهي  بيللهراوالكفيءاو والم تنمي العم  ب  بمي يشج      

 

 

 .مستقبلية دراساتال

التي يمكا الاستفيلله  من ي في بحو   المواضي  بعضإقترال  نييمكن راس اللله هذيفي أخير 
 فيميي ي:مستقب ي  

العي   القطيع بيا الفرك ما ل تحقك مجتمعيو أخرا     مشددددديب   ميللهاني  للهراسددددديو إجراء
 .العيم يا توجيي س وا وللهورهي في التحوي ي  القييلله  نحو والخيص

 سدددددددددد وا  في توجيي تأثيرا   التحوي ي  ل قييلله  لتحللهيلله أكثر أبعيلله وصددددددددددفي ، للهراسدددددددددديو إجراء
 في منظميو أخرا. مرؤوسياال
   جديل التنظيمي و النأربط القيديلله  التحوي يد  بمتلايراو تنظيميد  أخرا كفعديليد  التنظيميد
 .و التميل التنظيميأ

   مقدددديرندددد  تطبيك القيدددديلله  التحوي يدددد  بتطبيك قيدددديللهاو أخرا كدددديلقيدددديلله  الأخ قيدددد  والقيدددديلله
 الاستراتيجي  وغيرهي ما القييللهاو الحللهيث .

 



 

 
 

 
 
 
 
 

 المراجع  ائمةق
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 قامة المراجع العربية
 

  ي في تحقيك الفعيلي  التنظيمي  للهاخ  المؤسدددددسددددد  الجلاكري  هالقييللهي  وللهور  العم ي ” ،ب قيضدددددي ياملأ
 ي  ك ،الاجتميع تنظي  و م رسددددددددددددديل  للهكتوراي     ” ، للهار  المركلي  لولار  الثقيف لإا حيل :للهراسددددددددددددد  

 . (2014)، 2الجلاكر: جيمع  جتمي ي الانسيني  و الاالع و  

 (2011) ،الس وا التنظيميإللهار   ،حملله السيلله كرللهيأ. 
 مج   ” حقك القييلله  الإللهاري  و  قت ي بيلرضدددددددددددددددي الوظيفي.” حجير،  أحملله جمي  ، مرهوا إيميا

 .(2017) ،3 العللهلله، 2 ، المج للهراسيول بحو  واللله والاستشرافالتنمي  
 بيك  العم  الللهاخ ي  وأثرهي     فعيلي  القييلله  الإللهاري  بيلمؤسددددسدددد  الاقتصدددديللهي   أهمي ” ،حملله للهرو أ

 اطروح  للهكتوراي في   و  التسدددديير” الجلاكري  للهراسدددد   ين  ما المؤسددددسدددديو الاقتصدددديللهي  الجلاكري .
تخصدددددددددددددص اللهار  الا مي . الجلاكر، ك ي  الع و  الاقتصددددددددددددديللهي  والتجيري  و  و  التسددددددددددددديير: جيمع  

 .(2015) ،3الجلاكر
 التنظيمي  وا   السدد تيجي وانعكيسدديت ي  راي  ذاو البعلله الاسددت البيك  الللهاخ  نيصددر”  ،حملله سددميرأ

ج   م” .العراقي -  الجيمع  المسدددتنصدددري   سددد  ميللهاني   ار للهيا في الجيمعيو الحكومي   لللها العيم
 .(2017) ،52 العللهلله ، يمعيالج يللهي   الاقتصو الله ل ع للهك ي  بلا

 للهور القييلله  التحوي ي  في تحقيك التميل التنظيمي بيلمؤسس  الاقتصيللهي  للهراس  ” ،الأخضر صييحي
   و  التسدددددددددديير تخصددددددددددص   و  التسدددددددددديير روح  للهكتورايطا” حيل  مجم  كونللهور ببرج بو ريريج.

الجلاكر، ك ي  الع و  الاقتصددددددددددديللهي  والتجيري  و  و  التسددددددددددديير: جيمع  احملله بوضدددددددددددييف لمسدددددددددددي  ، 
(2018) . 

 ين     ي    طالتحوي ي  وللهورهي في النجيل التنظيمي بح  است القييلله ” ،حمللهاا سحيك يوسفإ 
، 25 مج للهلاالإللهاري ، مج   الاقتصيلله و الع و  ” ما التللهريسييا في ك ي  التربي  في جيمع  سيمراء.

 .(2019) ،11العللهلله
 جرب  جيا وي ي  يمي  تالقييلله  التحوي ي  في تفعي  المعرف  التنظ للهور” وسير  بوحب ،فنيا العوفي، أ

 .(2019)، 1 العللهلله، 3 ، المج للهمج   أوراك اقتصيللهي ” ا.يلكتر إفي جنرا  
  أثر التلايير التنظيمي     الالتلا  التنظيمي ل عدددديم يا ما وج ددد  ” ،مددددي  يوبأإكرا  بوللهريل ، و

يير الع و  الاقتصدديللهي والتسدد  مج .” -للهراسدد  ميللهاني  بيلمؤسددسدد  الوطني  ل رخي  بسددكيكلله   -نظره  
 .(2019) 1 العللهلله، 12 ، المج للهوالع و  التجيري 

 مج ددد  التكددديمددد  ”     القيددديلله  التحوي يددد  يمحدددللهللهاو السدددددددددددددد وا التنظيمي الفرلله أثر” ،مدددي  بكددديرأ
 (.2017) ،1العللهلله، 5المج للهالاقتصيللهي، 
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 اسددددددددددد  ميللهاني  في بعض الاللهاري في تحسددددددددددديا الاللهاء الوظيفي للهر  التللهويراللهار   للهور” ،مي  لرفيويأ
 ي الع و  الانسددددددددددددددين ي في     الاجتميع تخصددددددددددددددص تنظي . ك  ايور للهكتاطروح  ” البنوا الجلاكري .

 . (2018)، –  ر بسك – رخيض محملله  عم: جيوالاجتمي ي 
 ثر القييلله  التحوي ي  وتقين  المع وميو في أللهاء العم ييو/ أ” ،م   بلله محملله    ، و أكر  الييسدددريأ

، 3 لله المجاللاري ل ع و  الاقتصددددددددديللهي  والإللهاري ، ” بح  ميللهاني في الصدددددددددني يو النسددددددددديجي  ببيب .
 .(2009، )11العللهلله

 ي   سدددتطإللهاري وتأثيري في تحقيك الرضدددي الوظيفي/للهراسددد  الا التمكيا” ،ميا   ي امحلله اح ييلييإ 
رافللهيدا تدنمي  ال ، مج  ”جيمع  الموص  –فرالله العيم يا في ك ي  التربي  ل بنيو الأآراء مجمو   ما 

 .(2019)، 122 العللهلله، 38المج لله
 التنظيمي  وللهورهي في تعليل الولاء التنظيمي للهراسدددددددددد  تطبيقي  لعللهلله ما  الثق ” ،مير  خضددددددددددر  كيظ أ

ي  مج   اللاري ل ع و  الاقتصدديلله”   النجف الاشددرف.ظالعيم يا في فروع مصددرف الرافللهيا في محيف
 (.2014)، 31 العللهلله، 2 والإللهاري ، المج لله

 للهكتوراي في   و  التسيير تخصص أطروح ” ، اس وب القييلله      اللهار  التلايير أثر” ،ميا مجبرأ 
، 3جيمع  الجلاكر التسدددددددددددددديير:للهار  الا مي  الجلاكر، ك ي  الع و  الاقتصددددددددددددددديللهي  والتجيري  و  و  إ
(2018). 

 الإنسددددينيمج   الرسدددديل  ل للهراسدددديو والبحو   ، ”القييلله  ومنيخ العم ”،مين  بو فيا، و خيللله حيمللهأ ، 
 (.2019)، 2 العللهلله، 4 المج لله

 أثر التوالا التنظيمي في الرضدددددي  ، سالاء  بلله الكري  غيلب المللهو،  بي  حميللهي الللهليمي نتصددددديرإ
مج   القيللهسددددددددي   س.التنظيمي  بح  ميللهاني في للهواكر مختير  في ولار  النفطالوظيفي في ظ  العللهال  

   (2012) ،01 المعللهلله ،ل ع و  الإللهاري  والاقتصيللهي 

 ،أثر سددد وكييو القييلله  التحوي ي      أللهاء العيم يا في الجمي يو ” التجيني للهول، وحسددديا  شدددنيني
 (.2019) ،02، العللهلله9المج لله اقتصيللهي ،مج   رؤا ” المح ي  للهراس  حيل  ب للهي  الطيبيو بورق  .

 مج   الآللهاب والع و  الاجتمي ي” السدددددددد وا التنظيمي بيا النظري  والتطبيك.” لهر  مولاي    ،ال ، 
 .(2017، )01العللهلله، 10المج لله 

 لاقتصددديللهي  مؤسدددسددديو ا في رف  للهرج  اليقظ  التنيفسدددي  ل التنظيمي وأهميتي السددد وا” ،بخت  بطيهر
التنمي  و  تصيللهفي الاق ، مج   المشكي ”لايل مؤسس  مينيء مستلاين  ومؤسس  سون س  ميللهاني  فيللهرا

 .(2019) ،9 العللهلله، 5 ، المج للهوالقينوا
 المنيخ التنظيمي وضددددلاوط العم      الأللهاء الوظيفي للهراسدددد  تح ي ي  مقيرن  بيا  أثر” ،بخت  حللهالله

أطروح  مقللهم  لني  شددددددد يلله  الللهكتوراي في   و   ، ”المؤسدددددددسددددددديو الاقتصددددددديللهي  العمومي  والخيصددددددد 
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: رلله البشددري  ك ي  الع و  الاقتصدديللهي ، الع و  التجيري  و  و  التسددييرواالتسدديير تخصددص تسدديير الم
 (.2017)، 3جيمع  الجلاكر 

 الللهور الوسددددديط ل تمكيا النفسدددددي في الع ق  بيا ” ،بسدددددي  سدددددمير الرمللهي، و فيطم  اللهراء طيلحي
مج    ، ”نمطي القييلله  التبيللهلي  والقييلله  التحوي ي  والأللهاء الإسدددتراتيجي لشدددركيو السدددييح  المصدددري 

 .(2019) ،1 العللهلله، 12 ، المج للهالبيك الاقتصيلله و 
  تأهي  القييلله  الإللهاري  وللهورهي في تفعي  الإللهار  الالكتروني  في الجلاكر  اسددددددددددددددتراتيجي ” قرلو،بلاللهالله 

أطروح  للهكتوراي في الع و  السددددييسددددي  والع قيو ،  ”(2017-2010) ولاي  الأغواط للهراسدددد  ميللهاني 
للهاري. ك ي  الع و  السدددددددددييسدددددددددي  والع قيو الللهولي : جيمع   الللهولي  تخصدددددددددص: تنظي  سدددددددددييسدددددددددي واف

 . (2019)  ،3الجلاكر
  أثر أنميط القييلله  الإللهاري      الإلتلا  التنظيمي للهراسددددددددددد  حيل  القطيع البنكي  ، سصدددددددددددبيل ,بنوني

ك ي  الع و  الاقتصددددديللهي  و التجيري  و   و   ,بسدددددكر  .للهكتوراي   و  التسدددددييرس أطروح  لولاي  بسدددددكر 
  (.2015)، جيمع  محملله خيضر بسكر  :التسيير

  يا للهراسددددد  ميللهاني      مؤسدددددسدددددت فعيلي  القييلله  الإللهاري  و  قت ي بتحسددددديا الأللهاء” ، توفيك للهروي
أطروح  للهكتوراي في     الاجتميع تخصدددددص تنظي  و م . ك ي  الع و  ، ”انتيجيتيا بولاي  سدددددطيف

 . (2017)أبو القيس  سعلله ام،  -2 -الاجتمي ي : جيمع  الجلاكر

 رميل لتطوير الموارلله البشددددددددددري  مركلس، منظميو الا مي السدددددددددد وا التنظيمي في س ،ثيكر سددددددددددعللهوا 
 .(2016) الارللها، الطبع  الأول ،

 القيدديلله  التحوي يدد  المددللهركدد  في تعليل توج دديو  للهور، سربدديب ابراهي  كدديظ  ،حسدددددددددددددددديا للهه إ ج ب
المسددددددددير الوظيفي المتق ب للهراسدددددددد  تح ي ي  لآراء موظفي المصدددددددديرف الأه ي  في محيفظيو الفراو 

 .(2017)، 02 ، العللهلله04، المج لله مج   القيللهسي  ل ع و  الاللهار  والاقتصيلله س .الأوسط
 ثرهي     القييلله  الاللهاري  للهراسدددددد  ميللهاني      رؤسدددددديء المجيل  ألعم  و اضددددددلاوط ” ، جمي  كعبير

و  و   ك ي      النف  ،اطروح  للهكتوراي تخصدددص     النف   م  وتنظي ” الشدددعبي  بولاي  جيج 
 . (2018)، 2جيمع   بلله الحميلله م ري قسنطين   ، التربي  والارطفوني 

   ثرهي في تفعي  الاللهار  المح ي  في جم وريأللهور القييلله  في التنمي  المح ي  و ”، حملله الجويللهأجمي  
 اطروح  للهكتوراي في الع و  السدددددددددييسدددددددددي  تخصدددددددددص تنظيميو” 2010-2005اليما في الفتر  ما 

للهاري ،سييسي    . (2010)، 3ي  الع و  السييسي  والا   : جيمع  الجلاكر  ك واف
 طروح  للهكتوراي فيأ” القييلله  واشدددددكيلي  التسددددديير الاللهاري بيلمؤسدددددسددددد  التربوي ” ،جمي   صدددددلاير     

 . (2015)، 2الاجتميع تخصص تنظي  و م . الجلاكر، ك ي  الع و  الاجتمي ي : جيمع  الجلاكر
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 أثر القييلله  الإسددددددددتراتيجي      التشدددددددديرا في المعرف  للهراسدددددددد  حيل  مجمو   فنيللهك ” ،جوهر  أقطبي
تسددددديير: و   و  ال والتجيري   الاقتصددددديللهي أطروح  للهكتوراي تخصدددددص تسددددديير ك ي  الع و  س، جلاكري 

 .2013، –بسكر   –جيمع  محملله خيضر 
 ي للهراسدددددددد  ميللهاني  بيلمؤسددددددددسدددددددد المنيخ التنظيمي و  قتي بيلالتلا  التنظيم” ، حسددددددددي  الللهيا نلا ري 

أطروح  للهكتوراي في     النف  العم  والتنظي . ك ي       ، ”–SONARIC-الصددددددني ي  الجلاكري  
 .(2017)، 2النف  و   و  التربي : جيمع   بلله الحميلله م ري قسنطين  

 القييلله  التحوي ي  في تحقيك التلاير الفعي  في المؤسدددددسددددد  الاقتصددددديللهي   أهمي ” ،حسدددددين  قللهير  تومي
طروح  للهكتوراي في   و  التسدديير تخصددص أ، ”الجلاكر تصدديلاو طني  لالو  المؤسددسدد للهراسدد  حيل  

 . (2016)، 2التسيير: جيمع  لب يلله   والتجيري  و  و الع و  الاقتصيللهي   الا مي ، ك ي اللهار  
 العللهال  التنظيمي  و  قتي بيلثق  التنظيمي  لللها العيم يا في  إللهراا” ،حملله با سدددددددددددددد ميا البللهراني

للهكتوراي  أطروح ” المنظميو الامني  للهراسددد  ميللهاني  ل عيم يا بيلتفتي  الامني بيلمطيراو السدددعوللهي .
الرييض، ك ي  الللهراسددديو الع يي قسددد  الع و  القينوني : جيمع  بييف العربي   الأمني ف سدددف  في الع و  

 . (2010)ع و  الامني ، ل 
 للهور القييلله  التحوي ي  في تحقيك الإبللهاع الإللهاري ” ،حوري    ي شدددددددددريف، و يوسدددددددددف   ي شدددددددددريف

مج   الع و  الاقتصدديللهي  والتسدديير  ، ”+ لتصددني  الألمنيو  بيلمسددي  ALGALللهراسدد  ميللهاني  بشددرك  
 (.2019) ،01، رق 12والع و  التجيري  

 التفي  ي بيا العللهال  والثق  التنظيمي  وانعكيسددددددددددددددي     تفيللهي  التأثيرس ،حيي  سددددددددددددددرير الحرتيسددددددددددددددي
 2  يلله ب-الجلاكري العيم يا في  ين  ما المؤسدددددددددسددددددددديو  راءتح ي ي  لآ للهراسددددددددد -سالتنظيمي رابالاغت

 .(2018) مي ، في   و  التسيير تخصص اللهار  الا رايالجلاكر، أطروح  مقللهم  لني  للهرج  الللهكتو 
 تع ي ال قطيع في الشدددددددددددددديم   الجولله  إللهار  من جللهور القييلله  التحوي ي  في تفعي  ” ،حيي  ضدددددددددددددد راوي 

طروح  للهكتوراي في   و  التسددددددددددديير أ، ”العيلي التع ي  قطيع أسددددددددددديتذ  ما  ين  آراء للهراسددددددددددد  العيلي
 . ك ي  الع و  الاقتصدددديللهي  والتجيري  و  و  يوالميلفي إللهار  الأ مي   التطبيقيتخصددددص الاقتصدددديلله 

 .(2016): جيمع  لمللهي ، التسيير
 ي  في ميللهان للهراسددددددددددد - عيم يال للهاء الوظيفي الاالقييلله  الاللهاري  بتحسددددددددددديا    ق ” ،حيي   بلله البيقي

 سيير، ك ي تللهكتوراي في   و  التسيير تخصص  طروح أ، ”بعض المؤسسيو الاقتصيللهي  الجلاكري 
 . (2018)نو، شعيب  يا تمو شالاقتصيللهي  والتجيري  و  و  التسيير: جيمع  ب حيج بو  الع و 

 يصدددددددددراع القي  التنظيمي  للهاخ  المنظم  بيا الثقيف  السددددددددديكلله  والثقيف  الفر ي  واثره” ،خيللله تيطراوي 
 .(2017) ،1، العللهلله11المج لله مج   الع و  الاجتمي ي ،”     الس وا التنظيمي
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 ط بيو في تعليل مت للهور أبعيلله القييلله  التحوي ي ” ، خ ف نيصدددددر لطيف، و نسدددددريا  بلله اه   بللهوي
 ،”كيللهيمي  في جيمعتي تكريو وكركواالااء  ين  ما القييللهاو للهلأللهاء المتميل للهراسددددددددددددددد  مقيرن  الا

 (.2018)  02 العللهلله، 08المج لله 
 الرضددددددددددددي الوظيفي أللها  لحميي  العيم  ما خ   تحقيك الالتلا  ” ، خ يف  يعقوبي، و بومللهيا طيبي

ير مج   المق” التنظيمي للهراسددددد  اسدددددتط  ي  لللها  ين  ما موظفي إللهار  الضدددددراكب بولاي  سدددددعيلله .
  .(2018) ،02، العللهلله2المج لله ل للهراسيو الاقتصيللهي  المركل الجيمعي تنللهوف،

   إبللهاع العيم يا في المنظم  للهراسددد  حيل  المؤسدددسددد  القييلله  الإبللها ي  في تفعي   أثر” بلاللهولله،راضدددي
اطروح  للهكتوراي في   و  التسدددددددديير تخصددددددددص ” -الإنتيجي  بيلأخضددددددددري   الوحلله -الوطني  ل للهها 

حملله بوقر  أتسدددديير المنظميو بومرللها ، ك ي  الع و  الاقتصدددديللهي  والتجيري  و  و  التسدددديير: جيمع  
 . (2018)بومرللها ، 

  أثر مميرس  مبيللهئ القييلله  الللهيمقراطي      الرضي الوظيفي ل عيم يا ” ،مي  يوبأراضي  يوسفي، و
، 1العللهلله، 07المج للهبواللهك ، مج   للهفيتر ” للهراسدددددددددددد  ميللهاني  بيلمؤسددددددددددددسدددددددددددد  الوطني  ل رخي  بقيلم .

(2018). 
  بيلقللهر      القييلله  التربوي  و اللهار  الضددددددلاوط الم ني   قتي نفعيلي في  الا الذكيء” ،سددددددعيلله رشدددددديلله

  للهكتوراي طروحأ ، ”يري التع ي  الابتللهاكي و المتوسدددددط و الثينوي للهراسددددد  ميللهاني  بولاي  ورق  لللها ملله
 .(2018)، 2ك ي      النف  و  و  التربي : جيمع  منتوري قسنطين   ، في     النف  التربوي

  الحوافل والرضدددددددددددد  الوظيفي  نظي  يلله الع قيو ياشددددددددددددللهور القييلله  الاللهاري  في تر ”قواللهري، رشدددددددددددديلله
اطروح   ”ل عيم يا للهراسدد  حيل  المؤسددسدد  الوطني  ل مبيني الصددني ي  والنحي  بيتيسدديا  يا الللهف  

  الع و  الاقتصددددددددددددديللهي  والتجيري  و  و   يك ،للهكتوراي في   و  التسددددددددددددديير تخصدددددددددددددص اللهار  الا مي 
 . (2016)التسيير: جيمع  يحي  بوفير  لمللهي ، 

 في  لللها الأفرالله بح  تطبيق ي الالتلا لثق  التنظيمي  وأثرهي في تحقيك  ا، سسددددددددددددنلله  رضددددددددددددوي خويا
 .(2015) ،35العللهلله ،  ل ع و يمج   ك ي  الرافللهيا الجيمع س شرك  بلاللهالله ل مشروبيو اللايلي   

  ثقيف  تسيير الموارلله البشري  بيلمؤسس  الجلاكري ظل عمي  في  ظيميالس وا التن ،سرفيك بوخيلف  ، 
 .(2015)، أطروح  لني  ش يلله  الللهكتوراي في     الاجتميع تنظي  و م  ،2اكرل جيمع  الج

 أثر تمكيا العيم يا     تحسددددديا الاللهاء في المؤسدددددسددددد  للهراسددددد  ميللهاني  في البنا ” ،رفيق  شدددددميمي
تسددددددددددديير في   و  ال اياطروح  للهكتور ” عبي الجلاكري بولاي  الجلاكرشدددددددددددالوطني الجلاكري والقرض ال

، 3ك ي  الع و  الاقتصددددددددديللهي  والتجيري  و  و  التسددددددددديير: جيمع  الجلاكر ، تخصدددددددددص اللهار  الا مي 
(2018) . 
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  ،الثقيف  في ثق  الموظفيا بإللهار  المؤسدددسددديو التع يمي  في سدددوري   أثر” وأسددديم  لكريي،لاهر تيسدددير
لله العدديلي ل تنميدد  الإللهاريدد ، والمع ددلله )للهراسددددددددددددددد  تطبيقيدد      المع ددلله العدديلي لإللهار  الأ مددي ، والمع دد

 01 العللهلله، 30، المج للهمج   جيمع  للهمشددددك ل ع و  الاقتصدددديللهي  و القينوني ” الوطني للإللهار  العيم (
(2014.) 

  لنف  للهكتوراي في     ا ، اطروحدد ”التحوي يدد  و  قت ددي بدديلتمدديثدد  التنظيمي القيدديلله ” ،لطر لكريددي
 بلله الحميلله م ري،  2 قسدددددددددددنطين ك ي      النف  و  و  التربي : جيمع   ،تخصدددددددددددص  م  وتنظي 

(2018). 
  للهور القييلله  التحوي ي  في ، س رييض  بلله ال    الخواللله  ،فرا  سد يميا الشد بي، الشدوابك    يلييلله

مج   العربي  لا ستحقيك الالتددددلا  التنظيمددددي لللها العيم يددددا في للهاكر  ضريب  الللهخ  والمبيعيو الأرللهني 
 .(2018) ،04العللهلله، 38ج للهمال، لإللهار ل

  ،راسددددددد  للهتلا  التنظيمي في المنظم  الالالقو  التنظيمي       أثر” ،وأحملله بوسددددددد مياسدددددددير  مومني
  (.2018) ،02العللهلله، 4المج لله مج   رفيلله،” جيمع  طيهري محملله بشير حيل 

  ،يا في  عيم الثقيف  التنظيمي  في الرضددي الوظيفي ل أثر” الللهليمي،أحملله  وسدديمر نيسددياسدديل  العوا
للهاري  الاقتصدددددددددددددديللهي  و الاالنبير ل ع و  جيمع   ، مج  ”ي  الشددددددددددددددمي  قالارللهني  إالجيمعيو الرسددددددددددددددمي  

 .(2018)، 10 العللهلله، 21الج لله
   سددددددددديو الموظفيا في المؤسددددددددد للهاالتنظيمي  و  قت ي بيلالتلا  التنظيمي ل الثقيف ” العييشدددددددددي،سددددددددديل

وتقنييو    و  والرييضدددددددددددي ، مع للهالتربي  البذني  ومن جي  في نظري   اطروح  للهكتوراي” الرييضدددددددددددي 
 . (2019)ونشيطيو التربي  البذني  والرييضي : جيمع  محملله بوضييف لمسي  ، 

  ،ؤسددددددسدددددد  الاقتصدددددديللهي   ق  المنيخ التنظيمي بيلرضددددددي الوظيفي ل عيم يا في الم”سدددددد يم  م عب”  ،
 (.2018) ،18العللهلله، 1مج   الاقتصيلله الجللهيلله المج لله

 سدد  ميللهاني  بمؤسدد راسدد لله الاجتمي ي  المسددؤولي التنظيمي في تحقيك  لا الالت للهور” ،سددعيلله مشددري-
Condor –  في:     الاجتميع التنظي  والموارلله البشددددددددري . ك ي :  رايأطروح  للهكتو .” بو ريريجببرج

 (.2016)لونيسي   ي،  2: جيمع  لب يلله  والاجتمي ي الع و  الإنسيني  
 و الوظيفي للهراس  ميللهاني  لعين  ما شركي ي    الرض وتأثيرهيالقييللهي   الانميط” حملله، ابراهي  سعلله

 .(2017)، 11 العللهللهمج   الللهنينير، ” السفر والسييح  بلاللهالله
  القييلله  التحوي ي      التمكيا النفسددددددي لللها العيم يا في شددددددركيو  أثر” العتيبي،سددددددعلله با مرلوك

 .(2016)،1العللهلله، 63 للإللهار المج   العربي  ” ، القطيع الخيص بمللهين  الرييض
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 انميط اللما بيلقييلله  التحوي ي  حيل  اطيراو القييللهي  الوسدددددددددط  محيول     ق ” ،سدددددددددعيلله لوصددددددددديف
اطروحددددد  للهكتوراي في     النف  التنظيمي. الجلاكر، ك يددددد  الع و   ،”نفسددددددددددددددي اجتمدددددي ي تح يددددد 

 (.2006)الاجتمي ي  والانسيني : جيمع  الجلاكر، 
   التحوي ي  وللهورهي في تفعي  اللهار  المعرف  لبنيء المنظميو المتع م  للهراسددددد   القييلله ” ،ضددددديفسدددددعيلله

  الع و  ك ي، التسيير تخصص اللهار  المنظميو اطروح  للهكتوراي في   و ” حيل  اتصيلاو الجلاكر.
 . (2018) جيمع  لييا  يشور الج ف ، ،الاقتصيللهي  والتجيري  و  و  التسيير

 اطروح  للهكتوراي في” ، للهور الانميط القييللهي  في تحقيك الالتلا  التنظيمي” ،سددددددددددددد ميا هيللهي  ذاب 
 .St.Clements ،(2013)بلاللهالله: مج   جيمع  سينو كييمنت  العيلمي   ، الاللهار  العيم 

  إللهراا العللهال  التنظيمي  و  قت ي بيلثق  التنظيمي  لللهي أسدددديتذ  جيمع   مير ث يجي ” ،سددددمي  جقيلله
  النف  تخصدص تنظي  و م . قسد      النف  و  و  التربيو  في   رايأطروح  للهكتو ” اط.و بيلأغ

 . (2018)يي: جيمعو  مير ث يجي الأغواط، نوالارطوفو 
  للهار  مج   ا ، ”أثر التكنولوجيي     الس وا التنظيمي والتحولاو التنظيمي ” ،سمير فراطس لتنمي  واف

  (.2018) ،09، العللهلله6المج لله،-بحو  وللهراسيو-الموارلله البشري  
 للهار و مج   التنمي  ” تيثير لاتصددددي      السدددد وا التنظيمي للأفرالله في المؤسددددسدددد .” ،سددددمير  مرال  اف

 .(2016) ،8 العللهلله 03المج لله الموارلله البشري ،
  القييلله  الإللهاري  في إنجيل  م ي  التلايير بيلمنظم  في ظ  التحللهييو  مسددددددددددددددديهم ” ،سددددددددددددددمير  يبيل

 أطروح  مقللهم ” الجلاكر جيلي.راسدددد  حيل : مؤسددددسدددد  أوبتيمو  اتصدددديلاو المعيصددددر  والمسددددتقب ي  لله
لع و  قتصدددددديللهي  واالع و  الا الا مي ، ك ي في   و  التسدددددديير تخصددددددص اللهار   رايلني  شدددددد يلله  للهكتو 

 .(2018)، 3التجيري  و  و  التسيير: جيمع  الجلاكر
 القييلله  الإسددددتراتيجي  في التخفيف ما الضددددلاوط الوظيفي  ل مرأ  العيم   للهراسدددد   للهور”  ،سدددد ي  موفك

 مر )البح  الع مي والتقني حو  المنيطك الجيف   ومركل- بسددددددددكر -خيضددددددددرمحملله  حيل : جيمع 
قتصددديللهي  الع و  الا منظميو، ك ي اطروح  للهكتوراي في   و  التسددديير تخصدددص تسددديير ” ( البرنيوي

 . (2014)بسكر ،  –  و  التسيير: جيمع  محملله خيضر  والتجيري  و
  ،يفي ظو ال يجر والرضالاييلله  الرواتب و ل  الع ق  بيا” اا،ر  م و  ء حسياسيف الللهيا  ميلله احملله

العربيو  ويل للهراسدددد  مج و المسددددتنصددددري” ل ضددددراكب. يم الع ويفي ال يك  تطبيقي  ظفيا للهراسددددو ل م
  .(2019) ،8 العللهلله،  والللهولي

  ،القييلله  الإللهاري  وفك نظري  سهيرسددي وب نشدديرس  في  ي ” الشددييب، ومحملله السدديسدديشدديفي  با حفيظ
 .(2016) ،23 ، العللهللهمج   الع و  الانسيني  والاجتمي ي ” ما وج   نظر الموظفيا.
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   راك  الأللهاء الوظيفي لللها موظفي الجيمع  و  قتي بيلسددددددددد وا الاللهاري لملله”، جبيرشدددددددددروك كيظ ”.
 .(2018) 38 العللهللهمج   ك ي  التربي  الأسيسي  ل ع و  التربوي  والإنسيني  / جيمع  بيب ، 

 العللهال  التنظيمي  وللهورهي في توجيي السدددددددددددددد وا التنظيمي للهاخ  ” ، شددددددددددددددريف  معللها، و  ور  وفيء
 8 العللهلله، 2 والإنسددددددددديني ، المج للهمج   الميللهاا ل للهراسددددددددديو الرييضدددددددددي  والاجتمي ي  ” المؤسدددددددددسددددددددد .

(2019). 
   س وكييوبوسيط في   ق  القييلله  الإللهاري   كمتلايرأثر الرضي الوظيفي  اختبير” حمييني،صيبرين 

ك ي   ، المنظميو اللهار  التسيير   و  في الللهكتورايأطروح  مقللهم  لني  ش يلله  ” التنظيمي . المواطن 
 . (2019)والع و  التجيري  و  و  التسيير: جيمع  لييا  يشور الج ف ،  الاقتصيللهي الع و  

   أنميط القييلله  الإللهاري      الإلتلا  التنظيمي للهراسددددددددددد  حيل  القطيع البنكي  أثر” بنوني ،صدددددددددددبيل
والتجيري   الع و  الاقتصددديللهي  تسددديير، ك ي للهكتوراي   و  التسددديير تخصدددص  اطروح ، ”لولاي  بسدددكر 

 . (2015): جيمع  محملله خيضر بسكر ، رالتسيي و  و 
  قسدددددي  في جيمع  الللهمي  ل قييلله  الامميرسددددد  رؤسددددديء  للهرج ” ،واخروا، للهراوشددددد صدددددللها  راتب محمولله

 .(2016) ،1العللهلله، 5مج   الع و  الانسيني  ” التحوي ي  ما وج   نظر أ ضيء هيك  التللهري 
  التحوي ي  وللهورهي في إللهار  التلايير التنظيمي في المؤسدددددسددددد  الاقتصددددديللهي :  القييلله ” ،صدددددوري  بوطرف

اطروح  للهكتوراي   و  التسددديير  ،”قتصددديللهي  الجلاكري للهراسددد  مقيرن  بيا مجمو   ما المؤسدددسددديو الا
يضدددر خ: جيمع  محملله والتجيري  و  و  التسدددييرتخصدددص   و  التسددديير. ك ي  الع و  الاقتصددديللهي  

 . (2015) ،بسكر 
  ،شددددددددددددددراق   بللهطي ن  ء محجوب القييلله  التحوي ي  وللهورهي في تحقيك الخطط  أبعيلله” ، اللهريام  واف

   مج” والإللهارييا بجيمع  الربيط الوطني. التللهري ما وج   نظر أ ضددددددددددددديء هيك   الاسدددددددددددددتراتيجي 
  .(2019) ،3العللهلله، JFBE 3المي  والأ مي   اقتصيلله

  ،منيخ التنوع في تعليل الع ق  بيا  للهور” ،غييض الكعبي وحميلله سدديل  يمر   ي حسدديا العطري
 لعللهللهامج   ك ي  الرافللهيا الجيمع  ل ع و ، ، ”مميرسددددددديو القييلله  التحوي ي  والتوجي الرييللهي ل منظميو

44، (2019). 
 للهراسدددد  -  ؤسددددسددددالملللها  التحوي ي  نمط القييلله  إرسدددديء وللهورهي في الثقيفي  البيك ” ، يكشدددد  با سددددعلله

 في   و  أطروحدد  للهكتوراي” (غواط، غرللهايدد الاالج فدد ، ) واللادديل لولايدديومددللهيريدديو الك ربدديء  حدديلدد 
، واطبيلأغ: جيمع   مير ث يجي رو  و  التسدددددددييالتجيري  و  الاقتصددددددديللهي الع و   التددددددددددددددددددددددسددددددديير، ك ي 

(2017) . 
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  ، ين  للهراس  حيل)للهور القييلله  الإللهاري  في تطوير الكفيءاو البشري  في ظ  العولم  ” يكش  قر   
 مي . لاأطروح  للهكتراي في   و  التسيير تخصص إللهار  أ  ”(الجلاكري  الاقتصيللهي ما المؤسسيو 

 . (2015)، 3والع و  التجيري  و  و  التسيير: جيمع  الجلاكر الاقتصيللهي  و  ك ي  الع
  السدد وا التنظيمي في أللهاء منظميو الأ مي : بيك  المنظم  الللهاخ ي   للهور” ، بلله الحك   ي إبراهي

أطروح  مقللهم  لني  ،  ”كمتلاير معلله  للهراسددددددددددددددد       ين  ما البنوا التجيري  في ولاي  الخرطو 
للهرج  للهكتوراي الف سدددف  في إللهار  الأ مي . ك ي  الللهراسددديو الع يي: جيمع  السدددوللهاا ل ع و  والتكن وجيي، 

(2015) . 
 للهري  يكد  التدببديلالتلا  التنظيمي لدللها أ ضددددددددددددددديء  يالرضدددددددددددددددي الوظيفي و  قتد” ، بدلله الح ي  لعراب

و     العي في     النف  الاجتمي ي. ك يرايلله  للهكتو  أطروح  مقللهم  لني  شدددددددد” بيلجيمعيو الجلاكري 
  .(2015)، 2الاجتمي ي : جيمع  الجلاكر 

  ،التحوي ي  وللهورهي في تبني ثقيف  التع   التنظيمي  القييلله ” وحمل  طيبي، بلله الرحميا رلك ام-
 (.2019) ،1، العللهلله5مج   مجيمي  المعرف ، المج لله ،”-مطيحا الأغواط  حيل  لمؤسس  للهراس 

  مقترل لأثر أنميط القييلله  الإللهاري      أللهاء الموارلله البشددددددددددددددري  حيل   نموذج” قمبور، بلله الرؤوف
يللها  ك ي  الع و    كتوراي في   و  التسدددددددددددددديير تخصددددددددددددددص اللهار  الا مي للهاطروح   ،”مجم  صدددددددددددددد

  (.2017)الاقتصيللهي  والتجيري  و  و  التسيير: جيمع  لمللهي ، 
 لبشددددددريرف  كفيء  وفعيلي  المورلله ااسددددددتراتيجي  القييلله  الاللهاري  في توظيف و ” ، بلله العليل لواتيني  ”

لاكر، ك يد  الع و  الاجتمدي يد  والانسددددددددددددددديني : جاطروحد  للهكتوراي في     الاجتمديع تنظي  و مد . ال
 . (2014)ابو القيس  سعلله م، -2جيمع  الجلاكر 

  .يلله  الإللهاري  المعيصدددر  في تلله ي  سددد وا للهور أنميط القي” بلله القيللهر للهبوا، و  بلله ال طيف صددديتي
المج    ”المواطن  التنظيمي  في قطيع السدددددددكا حيل  للهيواا الترقي  والتسددددددديير العقيري لولاي  غرللهاي .

  .(2018) ،3العللهلله، 4 ، المج للهالعيلمي  للإقتصيلله والا مي 
 المؤسدددددسددددد   لولاء فيأهمي  قيي  الالتلا  التنظيمي ل تنبؤ بي” ، بلله الكري  لييا ، و احملله بوسددددد ميا

 (.2018) 02، العللهلله4المج لله مج   البشيكر،” الاقتصيللهي .
 نشدددددر للهار حيفظ ل  سالسددددد وا التنظيمي ، س وض ام السدددددواط وط ك با بلله اللاني الطج ،   بلله ام

 .(2003المم ك  العربي  السعوللهي ، )، والتولي 
 الالتلا  التنظيمي / للهراسددددددد      الأنميط القييللهي  لرؤسددددددديء الأقسدددددددي  وأثرهي ” ، بلله ام كيظ  حسدددددددا

لمج لله ا مج   اللاري ل ع و  الاقتصددديللهي  والاللهاري ،” اسدددتط  ي   ين  ما تللهريسدددي جيمع  القيللهسدددي .
 (.2009)، 14، العللهلله5
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 في سددددسدددد  للهراسددددمسدددديهم  القييلله  التحوي ي  في اللهار  التلايير في المؤ ” ،، و أخروا  بلله ام مرلوك  
ي  ضدددددددددددددمج   الميللهاا ل للهراسددددددددددددديو الريي ،”الصدددددددددددددنللهوك الوطني ل ضدددددددددددددميا الاجتمي ي بولاي  الج ف 

  .(2019) ،8 العللهلله، 2 ، المج للهجيمع  الج ف  والإنسيني ،والاجتمي ي  
  للهور القييلله  الإللهاري  في إنجيل التلايير التنظيمي للهراسددددددددددددددد  ميللهاني   ا تطبيك ”  ، بلله الميلا هبي

أطروح  مقللهم  لني  شددددد يلله  للهكتوراي في الع و  ” نظي  س . .لله س في جيمعيو ما الشدددددرك الجلاكري.
 ،1ك ي  الع و  الاقتصددددديللهي  والتجيري  و  و  التسددددديير: جيمع  فرحيو  بي  سدددددطيف  الاقتصددددديللهي 

(2015) . 
 الجلاكر  صيلاوتللهاري  والس وا التنظيمي للهراس  ميللهاني  بمؤسس  إالاالقي   ،لوهيب ب عبي  بلله ا–

للهار  إجتميع الاللهكتوراي في       جيمع  قيصددددددددددددددللهي مربيل ورق  : رسدددددددددددددديل -المللهيري  الولاكي  بورق  
 (.2015)، (LMD)والعم  

  أثر الأنميط القييللهي  في تحقيك الالتلا  التنظيمي لموظفي ولار  ” ، ام بشددددددددددددددير  بولله النويقي طي
 .(2015) ،1 العللهلله، 42 ، المج للهللهراسيو الع و  الإللهاري ” الأرللها -الللهاخ ي 

 القي  الأخ قي  وأثرهي في تحقيك الرضددددددددي ، سبيسدددددددد  محملله حسددددددددا العلاوي ،خيلللهي  مصددددددددطف   طي
 . (2014)،5 ، العللهللهمج   للهنينير س.الوظيفي

 اثر سدددددميو القييلله  التحوي ي  في ” ، فيف حسدددددا هيللهي السدددددعيتي، و محمولله  ييلله حسدددددا المسددددديري
،  03العللهلله ،23المج لله ،مج   بيب  ل ع و  المصددددددددددددددرفي  والتطبيقي ” تطبيك اللهار  الجولله  الشددددددددددددددديم  

(2015.) 

 أثر سدد وكييو القييلله  التحوي ي      إللهار  المشدديري  للهراسدد  ” ،بي قب   بللهال وي، و  بلله السدد   ط
 8 ، المج للهمج   الللهراسددديو الميلي  والمحيسدددبي ” تبسددد  (EIM)حيل  مؤسدددسددد  الصدددني يو الحللهيللهي  

 .(2017)، 01العللهلله

  ،سن  نشر. غريب، بللهوا، مكتب  سالس وا الإنسيني في الإللهار س    الس مي 
  بيك  العم  واشددددددددددددكيلي  الاللهاء المتميل للهراسدددددددددددد  ميللهاني  بمؤسددددددددددددسدددددددددددد  كونللهور ببرج ” ،  ي الطيو

اطروح  للهكتوراي     الاجتميع تنظي  و م  والموارلله البشدددددددددري . ك ي  الع و  الانسددددددددديني  ” ،بو ريريج
 . (2018)، 2والاجتمي ي : جيمع  لب يلله  

   التحوي يددد  وتدددأثيرهدددي في تعليل را  المدددي   القيددديلله ” ،ي حسددددددددددددددوا الطددديكي، ولم  قي  اللبيدددللهي
 (.2019)، 57العللهلله، مج   ك ي  بلاللهالله ل ع و  الاقتصيللهي  الجيمعي ، ”الفكري

 التنظيمي و  قتي بمسددددددددتوا تقيي  الأللهاء ووسدددددددديك  التللهري  ل رضددددددددي  الالتلا ” ،  ييء حسدددددددديا  بيلله
 37راسدددددددددديو الكوف ، رق  مج   مركل لله ،الوظيفي لللها تللهريسدددددددددديي التربي  الرييضددددددددددي  جيمع  الكوف 

(2015). 
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 للهراسدددد  حيل  مؤسددددسدددد  -الفعي  بيلمؤسددددسدددد  الاقتصدددديللهي   للأللهاءالإللهاري  محرا  القييلله ” ، مير كيولله
 (.2018) ،08العللهلله مج   البللهي  الاقتصيللهي،-التولي  بيلأغواط  مللهيري -سون لايل

   للهور الثق  التنظيمي  في التوجي المعيصدددددر نحو ” ، مراا  بلله السددددد  ، و  بلله السددددد    بلله السددددد
 ”تطبيقيو الإللهار  الالكتروني  بجيمع  سب ي للهراس  ميللهاني      العيم يا بيلإللهار  العيم  جيمع  سب ي

 .(2016)، 2العللهلله، 5 ، المج للهمج   سب ي ل ع و  البحتي  والتظبيقي ، 
   كري  السدددددد وا التنظيمي بيلمؤسددددددسدددددد  الجلاالثقيف  التنظيمي  وتأثيرهي      واق ” ، مسددددددي تي ويشدددددد

ع     الاجتمي فيللهكتددددددوراي  ، أطددددددروحددددددددد ”لاي احملله مللهغريو م للإللهار ني  طللهراس  حيل  المللهرس  الو 
 (.2017)، ام أبو القيس  سعلله- 2-جتمددي يدد : جددديمعدد  الجدلاكددرالاتنظي  و م  ك يدددد  الع ددو  

  إللهار  الألميو و  قت ي بأنميط القييلله  وسددددددددميو الشددددددددخصددددددددي  لللها المسدددددددديريا ”الشددددددددي ،  يي  با
ص اطروح  للهكتوراي في     النف  تخصدددد” بيلمؤسددددسدددد  للهراسدددد  ميللهاني  بشددددرك  الفتيك  الم ون  في بي

 . (2014)، 2العم  والتنظي  ك ي  الع و  الانسيني  والاجتمي ي : جيمع  ابو القس  سعلله ام الجلاكر
  قسددي  لااالتنظيمي لللها  مللهاء ورؤسدديء  بيلإبللهاعقت ي  التحوي ي  و  القييلله ” ،رشدديللهيضددبييا ال  ي

، 33المج دلله منيد ،الا مج د  العربيد  ل دللهراسددددددددددددددديولا” ه يد  بمدللهيند  الريديضالاحكوميد  و لمعديو ايجدلبدي
 (.2017) ،71العللهلله

 أثر القييلله  بيلتمكيا     كفيء  رأ  المي  الفكري في ظ  اقتصددددددددددددددديلله المعرف  ” ، فيطم  يحييوي
ع و  ك ي  ال ،اطروح  للهكتوراي في   و  التسدددديير تخصددددص اللهار  الا مي  والتسددددويك ، ”للهراسدددد  حيل 

 .(2016)الاقتصيللهي  والع و  التجيري  و  و  التسيير: جيمع  يحي فير  بيلمللهي ، 
 ا النفسددددددددددددددي والولاء التنظيمي لددلله بدديلاحتراكالقيدديلله  والمندديخ التنظيمي   قدد  نمط ” ،فولي مي وبي

لع و  ا والتنظي ، ك ي أطروح  مقللهم  لني  شدددددددددد يلله  الللهكتوراي في     النف  العم  ” ، الممرضدددددددددديا
 . (2012)الإنسيني  والاجتمي ي : جيمع  الجلاكر، 

  أثر الأنميط القييللهي  الحللهيث      جولله  الحيي  الوظيفي  ما خ   توسددددددديط العللهال   ، سفيطم ق يري
ي   و  ف ياطروح  للهكتوراس، للايل بولاي  الج ف وا الك ربيءالتنظيمي  للهراسددددددددددددددد  حيل  مللهيري  تولي  

جيمع   :والع و  التجيري  و  و  التسددديير الاقتصددديللهي ك ي  الع و   ار  المنظميوللهالتسددديير تخصدددص ا
 (.2018، )يا  يشور الج ف لي

  ،سددددددد  حيل  مؤسددددددد راسددددددد لله –القييلله  التحوي ي  بيلولاء التنظيمي    ق ” وآمن  قنيشدددددددي،كمي  بربيوي
، 2العللهلله، 3 ، المج للهالمي  والأ مي  اقتصددددددددددددددديللهمج    JFBE.” -ل مييي وحلله  بشدددددددددددددددير  ي ر لاكالج

(2019). 
  ، التنظيمي  انط ق  نحو بنيء نموذج التمكيا الإللهاري ل عيم يا  الثق ” ،وسددمي  موسدديويلطيف  طبي

 .(2013)، 7، العللهلله2، المج لله مج   التنمي  واللهار  الموارلله البشري  ،”في المنظم 
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  ،الأ مي  وأثرهي في تحقيك الالتلا  التنظيمي: للهراسدددددددد   أخ قييو” ولطفي شددددددددعبيني،مبيرك  رابحي
 1العللهلله، 11المج لله مج   للهفيتر اقتصيللهي  .” -بسكر   –للهاا حيل  المؤسس  الاستشفيكي  الحكي  سع

(2019). 
  للهور تكن وجيي المع وميو ووسددددديك  الاتصدددددي  الحللهيث  في تفعي  الانميط ”، ميا با  رو الأمحملله

ر، ك يدددد  الع و  ك مدددد . الجلاو كتوراي في     الاجتمدددديع تخصددددددددددددددص تنظي  لله” القيدددديلله  الاللهاريدددد .
 (.2015)ابو القيس   بلله ام،  02الاجتمي ي : جيمع  الجلاكر 

 تحسدددددديا القييلله  الجيمعي  في ضددددددوء من جي  جمبي كيلا متط بيو” ،حملله حربيأ محملله با محملله” ،
 (.2017) ،1العللهلله،  2المج للهالع و  التربوي   مج  

 لللها  تميء التنظيميلانقتي بيو  الرضددي الوظيفي ”، محملله سددعولله صددلاير الشددمري، و حيللهر الكنيني
 .(2019) ،88العللهللهمج   آللهاب المستنصري ، ” موظفي الجيمع  المستنصري 

 أثر مميرسددددددد  أسددددددديليب القييلله  التحوي ي  في جولله  الحيي  الوظيفي ” ،محملله  بلله الرحميا الشدددددددنطي” 
 .(2016) ،01العللهلله، 12 ، المج للهالمج   الارللهني  في اللهار  الا مي 

 الع ق  بيا الثق  التنظيمي  والالتلا  التنظيمي للهراسددددددددددددددد  ميللهاني      ” ،حملله جوللهومحملله فير  م
 02 العللهلله، 22 والإللهاري ، المج للهتصدديللهي  قالا ل للهراسدديومج   الجيمع  الاسدد مي   ، ”جيمع  الألهر

(2014). 
 لعيم يا للهراسددددددد  ميللهاني  في مسدددددددتشدددددددف  اللهور القييلله  التشددددددديركي  في تحسددددددديا اللهاء ” ،محملله معمري

في     الاجتمدديع  ياطروحدد  للهكتورا” بددي في ولايدد  الج فدد .ر الصدددددددددددددددديللهقدد  لطددب العيوا الجلاكر /كو 
تخصددددددددص     الاجتميع تنظي  و م  بسددددددددكر ، ك ي  الع و  الانسدددددددديني  والاحتمي ي : جيمع  محملله 

 .(2018)خيضر بسكر ، 
  ييح  ي شركيو الس ي   ميللهان راس يا: لله ي أللهاء العيم التنظيمي   لا أثر الالت” ،محمولله السيلله إمي

 .(2019)، 1العللهلله، 3 ، المج للهالمي  والأ مي  اقتصيللهمج    JFBE” ر .ه  سأس بيلقيكف
 أثر القييلله  التحوي ي  في سددددددددد وا المواطن  التنظيمي  للهراسددددددددد  ميللهاني  في ” ،محمولله     الروسددددددددديا

 .(2017) ،2العللهلله، 6 ، المج للهالاكيللهيمي  لجيمع  نورولالمج    ” رللهني الاشركيو التأميا 
    واق  الالتلا  التنظيمي في المنظم  الجلاكري  في ظ  الشددددددددددددددراك  ” يسدددددددددددددديوي، مرالله بومنقير، و ف

 .(2018)، 16 العللهللهمج   افيك لع   الاجتميع، ” الاجنبي  منظم  فرتيي  ل سملله  الجلاكري  نوذجي
  ،لوظيفي تعليل الرضي ا فيالقييلله  التحوي ي  وللهورهي ” ،صيل  وب   جيس معتل س ميا  بلله الرلاك

 .(2012)، 1العللهللهمج   الللهنينير، ” للهراس  تطبيقي .
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  مي  للهراسددددد  حيل   -القي  التنظيمي      الالتلا  التنظيمي  أثر” ،ح   با سددددديح أمقلله   بيراو، و
، 2العللهلله،  14 مج للهال –مج   أللهاء المؤسددددددسدددددديو الجلاكري  ” -المللهرسدددددد  الع يي للأسدددددديتذ  بيلأغواط 

(2018.) 

 تقيي  واق  مميرسدددددددددديو القييلله  التحوي ي  / للهارسدددددددددد  اسددددددددددتط  ي  لعين  ما ”الجبوري،   للهي  طي م
 4 العللهلله، 11مج   ك ي  الإللهار  والاقتصددددددديلله ل للهراسددددددديو الاقتصددددددديللهي  ” المسدددددددؤوليا في جيمع  بيب 

(2019.) 
 أثر مميرسددددد  أنميط القييلله  الإللهاري      الالتلا  التنظيمي ” ،موسددددد  بخيخشددددد ، و راضدددددي  يوسدددددفي

لخضدددددددددددر الواللهي،   جيمع  الشددددددددددد يلله حم، ، مج   التنمي  الاقتصددددددددددديللهي ” ل عيم يا ما وج   نظره 
 .(2018) ،5 العللهلله، 2المج لله

 توفر م يراو القييلله  التحوي ي  لللها رؤوسدددددددددديء اقسددددددددددي  ك ييو  مللها” ،مي   ي  بي ، ومن  حيللهر
 .(2015) 47 العللهللهمج   البحو  التربوي  والنفسي ، ” الله ما وج   نظر التللهرسيياجيمع  بلالله

 لع و  امج    ،”السدد وا التنظيمي في إطير الفع  الاجتمي ي للهاخ  المؤسددسدد  تفسددير” ،مييلله  خيوي
 .(2016) ،17العللهلله  والإنسيني ، الاجتمي ي 

  ميللهاني  اس للهر  ل موظفيا التنظيمي الس وا     الاجتمي ي اهالضوابط الرسمي  وأثر” ،نيجي ليتي 
أطروح  للهكتوراي في     الاجتميع تخصدددددددص تنمي   ، ”جي(نموذ – سدددددددكيكلله  لولاي  المح ي  بيلإللهار 

 -ي جيمع   بلله الحميلله م ر  ،ك ي  الع و  الإنسددديني  و الع و  الاجتمي ي  ، وتسددديير الموارلله البشدددري 
 (.2016)، 02قسنطين  

  سدددد وا و تصددددرفيو العمي  الصددددني يوا في ظ  التحولاو السددددوسدددديو الاقتصدددديللهي  ” ،نيللهي  شددددمي
روح  طا”  ،الجللهيلله  للهراسددد  ميللهاني  بيلمؤسدددسددد  الوطني  لتحوي  المنتجيو الطوي   فرع تيف ور وهراا

 . (2013)جيمع  وهراا السنيي،  ، للهكتوراي     الاجتميع تنظي  و م 
 للهور أبعيلله القييلله  التحوي ي  في تعليل متط بيو ” ،يف نسدددددددددددريا خ ف، و  بلله ام بللهويطنيصدددددددددددر ل

 ”الأللهاء المتميل للهراسددددددددددددددد  مقيرن  لآللهاء  ين  ما القييللهاو الأكيللهيمي  في جيمعتي تكريو وكركوا.
 .(2018) ،2العللهلله، 8 ، المج للهمج   جيمع  كركوا ل ع و  الإللهاري  والاقتصيللهي 

 لله المج   الجلاكري  ل موار ” و بنيء فرك العم  مي  أنميط القييلله  في اللهار أه” ،نجي  وسددددددددددددي   ب لانيمي
 (.2019) ،2 العللهلله، 4 ، المج للهي البشر 

  العللهال  التنظيمي  السددددددددددديكلله  في الجيمعيو الأرللهني  و  قت ي بيلثق  التنظيمي  ما ” ،نجوا للهراوشددددددددددد
 3 العددللهلله، 13المج ددلله ،المج دد  الارللهنيدد  في الع و  التربويدد ” ،وج دد  نظر أ ضددددددددددددددديء هيكدد  التددللهري 

(2017). 
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 القييلله  الإللهاري  وسدددديرور  الإتصددددي  التنظيمي في المؤسددددسدددد  الصددددني ي  الجلاكري  ” ،نسدددديم  حللهوني
.”  2017إل  2014خ   الفتر  الممتلله  ما  (الب يلله )حيل  شدددرك  الإسدددمنو ل متيج  بمفتيل راسددد  لله

ك ي    و  الا     ،في   و  الإ    والإتصددددددي  تخصددددددص اتصددددددي  مؤسددددددسدددددديتي رايأطروح  للهكتو 
 . (2017 )،3والإتصي : جيمع  الجلاكر

 اسددتراتيجي  القييلله  الاللهاري  وللهورهي في التنمي  البشددري  للهراسدد  ميللهاني  في المؤسددسدد  ” ،نصددير  بطيط
اطروح  للهكتوراي في     الاجتميع تخصددددددددص التنظي   ،”الجلاكري  للأقمشدددددددد  الصددددددددني ي  بيلمسددددددددي  

 .(2016)، 2  الانسيني  والاجتمي ي : جيمع  الي يلله  ك ي  الع و  ،والموارلله البشري 
 حكمدد  مج دد  ال ،”الثقدد  القيدديللهيدد  و   قت ددي بدديلالتلا  التنظيمي لددللها العدديم يا” ،نصددددددددددددددير  با  بيددلله

 .(2017) ،9العللهلله، 5 ، المج للهوالللهراسيو الاقتصيللهي 
  سدد  للهراسدد  حيل  مؤسددللهور القييلله  في تلايير المنظميو ما خ   الابللهاع التنظيمي ” ،نعيم  بوك تو

الع و   ك ي  ،اطروح  للهكتوراي في   و  التسددددددددددديير تخصدددددددددددص اللهار  الا مي ” المعللهني ب ب يلله  البنيء
 .(2016)، 03الاقتصيللهي  والتجيري  و  و  التسيير: جيمع  الجلاكر

 ما مجمو دد      تطبيقيدد  للهراسددددددددددددددد  اهللهور القيدديلله  في إللهار  التلايير وطرك تفعيدد ” ،نوا  بو  ك 
في  اطروح  للهكتوراي” الأنيبيب( تبسدد  -الإسددمنو -صددوميفو  -سدديو الاقتصدديللهي  )سددون لايلالمؤسدد

ك ي  الع و  الاقتصددديللهي  و تجيري  و  و  التسددديير: جيمع  محملله  ،التسددديير تخصدددص اللهار  الا مي 
 .(2015) بوضييف تبس ،

 في اسدددددددد  ميللهانيالرضددددددددي الوظيفي وللهوري في تحقيك الالتلا  التنظيمي: للهر ” ،نوا  للرك ، و اخروا  
، 03المج للهمج   إللهار  الأ مي  والللهراسدددديو الاقتصدددديللهي ، ” مؤسددددسدددد  صددددن  قيروراو اللايل بمعسددددكر

 .(2017) ،1 العللهلله
 كتوراي في أطروحد  لله، سالفعديليد  التنظيميد  ما خ   التقيي  التنظيمي قيدي ” ،نور الدللهيا تديوريريدو

    نف  العمدد  والتنظي . ك يدد  الع و  الإنسددددددددددددددددينيدد  والع و  الإجتمددي يدد : جدديمعدد  محمولله منتوري 
 . (2005)قسنطين ، 

   اثر انميط القييلله  الاللهاري      مميرسددد  سددد وكييو المواطن  ” ،ونور الللهيا ملهولله ، و سدددم يا قرل
 ، ”لع و  الاقتصدددددددددددددديللهي  والتجيري  و  و  التسددددددددددددددييرر الافرالله العيم يا بك ي  اظالتنظيمي  ما وج   ن

 .(2017) 06 العللهللهالمج   الجلاكري  ل تنمي  الاقتصيللهي ، 
  للهور القييلله  الإللهاري  في تفعي  سددددد وكييو المواطن  التنظيمي  ما خ   أسددددد وب الإللهار  ” ،هب  قنلله

ص اللهار  و  التسدديير تخصدداطروح  للهكتوراي في   ” بيلقي  للهراسدد  حيل  قطيع التع ي  العيلي بيلجلاكر
 . (2016)، 3ك ي  الع و  الاقتصيللهي  والتجيري  و  و  التسيير: جيمع  الجلاكر ،الا مي 
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  ي شدددرك  )للهراسددد  تح ي ي  ف القييلله  الخيللهم  وتأثري ي في الثق  التنظيمي ” ،هللهي  كيظ  ، و نور بيسددد
 111 العللهلله، 25 والإللهاري ، المج لله مج   الع و  الاقتصددددددددددددددديللهي ” تولي  المنتجيو النفطي  / بلاللهالله(

(2019.) 
 توظيف أبعيلله القييلله  التحوي ي  في ت بي  متط بيو الا تميلله ” ،وليلله حسدددديا ، و صدددديل  سددددعيلله نيسددددو

 (.2016)مج   الك ي  الاس مي  النجف الاشرف،  ،”الأكيللهيمي
  ظم  الاللهاري  بيلمن   و  قت ي بتطوير الثقيف  التنظيمي طالقييلله  الاللهاري  والوسددددد” ،يوسدددددف جلا ولي

 اطروح  للهكتوراي في     الاجتميع تنظي ” للهراسدددددددددددددديو ميللهاني  بيلمللهيرييو التنفيذي  بولاي  لمسددددددددددددددي  
 (.2010، )2جيمع  الجلاكر ك ي  الع و  الانسيني  والاجتمي ي :  ، و م 

   القيدديلله  التحوي يدد  في إللهار  التلايير بدديلمنظمدديو للهراسدددددددددددددددد  حدديلدد   يندد  ما  للهور” ،يوسددددددددددددددف  طيدد
الجلاكر، ك ي  الع و   ،تخصددددددددددددددص اللهار  الا مي  اطروح  للهكتوراي في   و  التسدددددددددددددديير” المنظميو

 . (2017)، 3الاقتصيللهي  والع و  التجيري  و  و  التسيير: جيمع  الجلاكر 
   المحللهللهاو السيكو سوسيولوجي  المستخللهم  في قيي  وتشكي   أه ” ،يوسف  نصر، و نيجي ليتي

 .(2014)، 7 العللهللهالواللهي،  جيمع -الاجتمي ي والبحو   راسيومج   اللله” س وا العمي  التنظيمي
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 .ة المحكمينذللأسات مة السميةئالقا (1): رقم الملحق 

 الاستبانة. المحكمين للأعضاء الإسمية القائمة  

 مكيا العم  الرتبة الاسم
 جيمع  العقيلله أحملله للهراي  بأللهرار أستيذ محيضر أ   لي فتيح 
 جيمع  العقيلله أحملله للهراي  بأللهرار أستيذ  قيلوا جي لي

 بأللهرارجيمع  العقيلله أحملله للهراي   أستيذ محيضر أ مللهييني محملله

 جيمع  العقيلله أحملله للهراي  بأللهرار أستيذ  بوكمي  لع  

 جيمع  العقيلله أحملله للهراي  بأللهرار أستيذ محيضر أ با  بيلله  بلله البيسط

 جيمع  العقيلله أحملله للهراي  بأللهرار أستيذ محيضر أ أحميللهاو ش رلالله
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 .الدراسة استبانة( 2): رقم الملحق

 

 الاستبانة
 

والولائية السيدات والسادة رؤساف وإطارات وعمال الوكالة الوطنية والوكالات الجهوية 

 .للتشغيل المحترمون السلام عليكم ورحمة الله وبركاته والمحلية
 

نضع بين أيديكم هذه الاستبانة التي أعدت للقياس متغيرات رسالة الدكتوراه الموسومة 

ة دراسة حالة الوكالة الوطني –بعنوان "دور القيادة التحويلية في توجيه السلوك التنظيمي 

للتشغيل" نرجوا منكم التكرم بالإجابة على فقراتها بوضع علامة على الاجابة التي تلائمكم، 

 أن إجاباتكم سوف تستخدم لغرض علمي فلا داعي للذكر الاسم. مع العلم

 

 تفضلوا بقبول فائق الشكر والتقدير...                              
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 أولا: المعلومات التعريفية بعينة البحث.
 ( في المرب  الذي تروني منيسب لك  فقر .√يرج  وض    م  ) 

 انث                       ذكر الجنس:

 عدد سنوات الخبرة في المنصب الحالي: 

         من سنوات 10 الى أقل 5سنوات                                   من  5اقل من 

    سنة 20سنة الى أكثر من 15سنة                       من  15 لى أقل منإ 10من 

         وكالة                   إطار                   عون تحكم المنصب: رئيسنوع 

 .مجال القيادة التحويليةثانيا: 

 
 الترتيب 

 

 
 

 المتغيرات الفرعية
لا أتفق 

 تماما

 

 لا
 أتفق

غير 
 متأكد

 

أتفق  أتفق
 تماما

1 2 3 4 5 
 المثالي)البعد الاول: التأثير النموذجي   

 (الكاريزمي
     

X1       توحي شخصي  ركي  الوكيل  بيلثق  والالتلا
 بيلمبيللهئ والاخ ك العيلي .

     

X2   اا التلا  ركي  الوكيل  بيلقي  جع  الجمي
 ي تل  بمبيللهكي في العم 

 

     

X3   يحظ  ركي  الوكيل  بيلإ جيب والاحترا
 ما قب  الجمي .

     

X4  يعلله ركي  الوكيل  نموذج يقتللها بي في
 العيلي الاخ ك 

 

     

X5  التلا  ركي  الوكيل  بيلمبيللهئ جع و ما
 الجمي  يحترموني

     

X6  يعم  ركي  الوكيل  بجلله ويحتر  الجمي      
X7 . يعتبر ركي  الوكيل  مثيلا ل تفيؤ  والمثيبر      

       .البعد الثاني: الاعتبارات الفردية 
X8   يستم  ركي  الوكيل  ل موظفيا وي ت

 بمشي ره  واحتييجيت  . 
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X9    يحرص ركي  الوكيل      الاتصي
 .المبيشر بك  الموظفيا

 

     

X10  بيا الفرللهي  الفروكركي  الوكيل   ييرا 
 ويعترف   وللهات مج ويقللهر المرؤوسيا،

  ب ي.

     

X11  االمتميليركي  الوكيل  الموظفيا  يشج 
 ويثما ج وللهه . 

     

X12  يسع  للهاكمي ركي  الوكيل      أا يكوا
 لك  فرلله للهور فعي .

     

X13  يحيو  ركي  الوكيل  التوفيك بيا أهللهاف
  الوكيل  والأهللهاف الشخصي  ل موظفيا.

     

X14  يعم  ركي  الوكيل      بنيء قي  وروابط
 مشترك  بيا الموظفيا

 

     

       الاستثارة الفكرية.البعد الثالث:  
X15  يعتبر ركي  الوكيل  الأخطيء تجيرب يستفيلله

 من ي
     

X16  يشج  ركي  الوكيل      تقللهي  الافكير
  و.المشك لح   والآراء المبلله  

     

X17   يحرص ركي  الوكيل      تذلي
 الصعوبيو في العم 

     

X18 يعطي ركي  الوكيل  الفرص  ل موظفيا 
 القراراو. صني   في  مشيرك ل

     

X19  التعبير حري  ركي  الوكيل  ل موظفيا يتي 
 وأفكيره . أراءه ا  

     

X20   يعطي ركي  الوكيل  الفرص  لح
 المشك و بعيللها  ا الإجراءاو الرسمي .

     

X21  يشج  ركي  الوكيل      مواج   التحللهييو
 لتحقيك الأهللهاف.

     

       .الالهامي الرابع: الحفزالبعد  
X22   بروليشج  ركي  الوكيل      العم 

 .الفريك
     

X23  يثير ركي  الوكيل  الحمي  في الموظفيا
 .ل رف  ما مستوا الأللهاء
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X24  يحرص ركي  الوكيل      تبني أهللهاف
 الوكيل  ما طرف الجمي .

     

X25 ك  الللها    الإتصي   ركي  الوكيل  يحرص
 والفعي  بيا الموظفيا.

     

X26 ا    ييشكر ركي  الوكيل  ك  الموظف 
 .المشيرك  في إنجيل الأهللهاف

 

     

X27   يوصي ركي  الوكيل      التفيؤ  والمثيبر
 ل وصو  إل  الأهللهاف ومواج   التحللهييو.

     

X28  يبذ  ركي  الوكيل  الج لله لتحفيل الموظفيا
 .ما النجيل    تحقيك المليلله 

 

     

 

 

 ثالثا: مجال السلوك التنظيمي.
 الترتيب

 
 

 المتلايراو الفر ي 
لا 

أتفق 
 تماما

لا 
 أتفق

غير 
 متأكد

أتفق  أتفق
 تماما

1 2 3 4 5 
      البعلله الأو : الثق  التنظيمي  
Y1  

 واخلاق مهارات يف كاملة بثقة شعرأ
 رئيس الوكالة

     

Y2  الوكالة شعوري بأهميتي في
      منحني الثقة والفخر.

Y3 رٌةيكب بدرجةرئيس الوكالة  يهتم 
قبل  ةٌ يالشخص ياجٌاتيواحت وياتيبأول

 ةٌ يفيالوظ
     

Y4 تي مع زملائي علاق أسهمت
      في شعوري بالثقة. بالطيبة المتسمة

Y5  أسهم الاتصال الدائم في الوكالة
      على الفهم والتنفيذ المشترك للأهداف

Y6 بالعمل برئيسي بالثقة أشعر 
      مع الجميع. لتعامله الجيد

Y7  

 على ساعدني الوكالة فيمهامي  وضوح
 مستوى أدائي. منثقتي ورفع  زيادة

 

     

      الوظيفي. االبعد الثاني: الرض 
Y8 ا  م ي يتي  لي الأ يشعر بيلرضأ

 .الفرص  للإنجيل
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Y9  تتوفر مقييي  العيللهل  والموضو ي  في
 تقيي  العمي  في الوكيل . 

     

Y10 بيلانسجي  م  لم كي في العم  شعرأ. 
 

     
Y11  أس مو   قتي الجيلله  بركيسي في

 .شعوري بيلرض 
 

     

Y12  أ تبر نفسي  نصرا فعيلا وبنيءا في
 الوكيل .

     

Y13   وضول مسؤولييتي في العم  أشعرني
 بيلطمأنين .

     

Y14  سي للهني  م ي     تحقيك أهللهافي
 وتط عيتي.

     

      البعد الثالث: الالتزام الوظيفي. 
Y15   استمراري في  م ي يعلله فيكلله  بيلنسب

 .لي
 

     

Y16  حبي لي وظيفتي للهفعني ل لتلا 
 في ي. العم  وقوانيا بأنظم  والتقييلله

     

Y17  لم كي في  الا تميلله أستطي    
 .العم  لتنوع م يرات   في ومعيرف  

 

     

Y18  قتي الجيلله  بلم كي  للو لللها  
الشعور بيلانتميء ل وكيل  التي أ م  

 .في ي
 

     

Y19 .أشعر برابط قوي إتجيي  م ي      
Y20 يتي  لي  م ي ابرال م يراتي وقللهراتي. 

 

     
Y21  سيهمو الع قيو الجيلله  التي تميل

 بيك  العم      تمسكي بوظيفتي.
     

      البعد الرابع: الاداء الوظيفي 
Y22  يفتي     ظسي للهني ف مي لم ي  و

 .الللهق  في إنجيلهي
 

     

Y23  ثق  ركيسي بي للهفعتني ل مليلله ما
 .لإبللهاع في أللهاكي
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Y24   سيهمو الع قيو الجيلله  في العم
 .    السر   والجولله  في الاللهاء

 

     

Y25  إحسيسي بيلمسؤولي  في العم  أ ينني
 الوظيفي.  اللهاكي تحسيا    

     

Y26  مشيركتي في صن  القراراو س   لي
 .تنفيذهي

 

     

Y27      التفيه  السيكلله في العم  سي لله
 .الللهق  والسر   في الإنجيل

 

     

Y28 الرف       العم  برول الفريك سي للهني
 ما مستوا كفيءتي.

     

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 


