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ا  والصاةة والساةم عل  المبعو  أكمم  الحمد لله الذي بنعمته تتم الصالح
 الرسالا  محمد ص  الله عليه وسلم وصحبه أجمعين

منا  أنفنحمد الله سبحانه وتعالى ونشكره الذي وفقنا لإتمام هذه المذمرة بعد 
علينا بروح الصبر وألبسنا ثياب الصحة والعافية ويشرفنا في هذه المناسبة ان 

المشرفة محساس حسيبة  الأستاذة إلىالاحترام نتقدم بخالص الشكر والتقدير و 
قدمته من توجيها  علمية وعملية  التي مانت الطريق الموجه والمنير عل  ما

 قيمة ومساندة مستمرة

هذا  إثراءالذين ساهموا بجهد مبير في  الأساتذةمافة   إلىمما نتقدم بالشكر 
م    إلىوالعرفان  عبارا  الشكر وأرق نتقدم بخالص  أنالبحث ومما لا يفوتنا 

 علم النفس العم  و التنظيم. أساتذة

لنا يد العون  من قدمم    إلىنتقدم بالشكر والتقدير والعرفان،  أخيراو 
  والمشورة.



 

 

 

إلى من أفضلها عن نفسي و لما لا، فقد ضحت من اجلي ولم تدخر جهدا 

ي التي تمد في سبيل إسعادي على الدوام ،إلى نور يضئ عتمتي، إلى الأيد

 أمي الحبيبة. ...لي العون عندما أتعثر ...

إلى غيمة تظلني وتسقيني دون رغبة بردي لجماله، إلى من عمل جاهدا 

على تربيتي ورعايتي، إلى من ضحى لأجل سعادتي، ولم يبخل على طيلة 

 حياته... إلى والدي العزيز.

 إلى إخوتي: محمد وصفيان وحمزة واحمد.

 إلى أختي: نادية.

 زميلي في المذكرة عبد الغني إلى

 إلى صديقي منير كادي

 إلى: اصدقائي وجميع من وقفو بجواري وساعدوني بكل

 أقدم لكم هذا البحث وأتمنى أن ينال إعجابكم.

 

 

                                                                                              

 

 



 

 

 

ن أوصى الله بهما خيرا الوالدينالى  م  

 الى الصدر الحنون لمن أفنت عمرها لأكون أمي الغالية 

 الى الرجل الطيب الغالي على قلبي أبيأطال الله في عمرهما 

 الى من تقاسمني  الحياة حلوها ومرها زوجتي الغالية

 الى الخلية الذهبية عائلتي الصغيرة  

م كل باسمهوأولاده وأزواجهم أخي سمير وأخواتي  

وأخوالي وخالاتي وعماتي رحمهم الله برحمته الواسعة  أعمامي إلى  

أصدقائي الى من عرفت كيف أجدهم وعلموني أن لا أضيعهم   

جميع الأساتذة الكرام إلى  

 إلى زميلي في المذكرة خالد

 الى كل من عرفهم قلبي ونساهم قلمي 

 أهديكم ثمرة جهدي 
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 أ 
 

لمخلوقللللات و جعللللل عقللللله جعلللل الله تعللللالى الإنسللللان خليفللللة  فللللي الأرض ب و ميللللز  بالعقللللل عللللن بقيللللة ا
التكليللف و تحمللل المسللؤولية ب و حثلله علللى النظللر فللي ملكوتلله و إعمللال العقللل و التللدبربو لأن القائللد   منللاط

هللو خليفللة الله فللي الأرض ب و الملللتحكم فللي النمللو الاقتصللادي و كونللله مسللير الأداء البشللري ب فلللا يتحقلللق 
  .فيهم ميزة الولاء داخل المؤسسة إلا بالقوى العاملة التي يسيرونها ب و يخلق التقدم

يعتبللر الللولاء التنظيمللي مللن المتغيللرات التللي تحللدد درجللة انجللاز الفللرد لأهللداف المنظمللةب ويعتبللر أيضللا  
المواضللليع التلللي تلللرتب  ارتباطلللا وثيقلللا بسللليكولوجية الأفلللرادب و كلللذلل يعتبلللر ملللن أهلللم العواملللل التلللي يمكلللن  ملللن

ثابلللة مقيلللاس لملللدى فعاليلللة أداء الأفلللراد والمنظملللات ب التلللي  يكلللون ملللن المؤتلللرات الايجابيلللة وهلللي بم اعتبارهلللا
وقلد أتلارت بعل   . الموظفين فيها مرتفعا تتميز بإنتاجية عاليلة ب و أداء جيلد و وفعاليلة تنظيميلة أ كثلر ولاء

وتنملللي اللللولاء نحلللوهم هلللي  الدراسلللات إللللى أن ملللن أهلللم العواملللل التلللي توحلللد اتجاهلللات الأفلللراد فلللي المؤسسلللات
  .ةالقياد

إن القيللللادة الإداريللللة متغيللللر يسللللاهم فللللي تحديللللد طبيعللللة التفللللاعلات داخللللل الجماعللللات وتلعللللب دورا رئسللللي     
نشللاطاتها وأدائهللا مللن خلللال التللأثير فللي اتجاهللات العللاملين وسلللوكهم ب ومللدى توحللدهم بأهللداف المنظمللة  فللي

الأخلاقيللة  ثقللة والالتللزام بللالقيمويرتكللز مفهللوم القيللادة اليللوم علللى بنللاء علاقللات فرديللة وجماعيللة علللى أسللاس ال
الأفلللراد  لكسلللب ولاء العلللاملين والارتقلللاء بلللالولاء المؤسسللليو وتقلللع عللللى علللاتق القيلللادة مهملللة توحيلللد اتجاهلللات

 العاملين في المؤسسات وتنمية الولاء نحوهم. 

ور وبمللللا أن مفهللللوم الللللولاء التنظيمللللي للللله أهميللللة بالنسللللبة للفللللرد والمنظمللللة علللللى حللللد سللللواء وكللللذلل الللللد    
تلعبلللله القيللللادة الإداريللللة فللللي توجيلللله اتجاهللللات العللللاملين نحللللو العمللللل و فقللللد قمنللللا بهللللذ  الدراسللللة التللللي  الللللذي

تهلللللللدف إللللللللى تحديلللللللد القيلللللللادة الإداريلللللللة وعلاقتهلللللللا بلللللللالولاء التنظيملللللللي داخلللللللل مؤسسلللللللة تعاونيلللللللة الحبلللللللوب 
 . احتوت على الجانب النظري والجانب الميداني والخضر الجافة بالبويرة و التي

 يث تناولنا في الجانب النظري ثلاثة فصول :ح  
الفصلللللللل الاول: إتلللللللكالية الدراسلللللللةب الفرضللللللليات بأهميلللللللة الدراسلللللللة بأهلللللللداف الدراسلللللللة بتحديلللللللد المفلللللللا يم  

 الاجرائية ب الدراسات السابقة بوالتعقيب على الدراسات السابقة  .
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وظللللللائف الأساسللللللية للقيللللللادة عناصللللللر القيللللللادة الإداريللللللة بال تعريللللللف القيللللللادة الإداريللللللةب  الفصللللللل الثللللللاني :
بالإداريللللللة بمصللللللادر القللللللوة و النفللللللوذ للقيللللللادة الإداريللللللة بأنللللللواع القيللللللادة الإداريللللللة ب العوامللللللل المللللللؤثرة فللللللي 

 القيادة الإدارية  بأهمية القيادة الإدارية بمشكلات القيادة .

التنظيملللللي ب  اللللللولاء التنظيملللللي ب أنلللللواع اللللللولاء التنظيملللللي ب أهميلللللة اللللللولاءتعريلللللف  أملللللا الفصلللللل الثاللللللث :
خصلللللللائ  اللللللللولاء التنظيملللللللي ب مراحلللللللل اللللللللولاء التنظيملللللللي ب إبعلللللللاد اللللللللولاء التنظيملللللللي ب نتلللللللائج اللللللللولاء 

 التنظيمي .
أمللللللا الجانلللللللب الميلللللللداني  فتطرقنللللللا فلللللللي الفصلللللللل الاول إلللللللى  الجانلللللللب المنهجلللللللي للدراسللللللة وتناولنلللللللا  يللللللله 

ع البيانللللللللات ب إجللللللللراءات الدراسللللللللة الاسللللللللتطلاعية بمللللللللنهج الدراسللللللللة ب الدراسللللللللة الأساسللللللللية ب أدوات جملللللللل
تفريللللللغ البيانللللللات وإعللللللدادها للتحليللللللل الإحصللللللائيب أسللللللاليب المعالجللللللة الإحصللللللائية.  أمللللللا الفصللللللل الثللللللاني 
فتطرقنللللللا إلللللللى عللللللرض وتفسللللللير مناقشللللللة نتللللللائج الدراسللللللة مللللللن خلللللللال عللللللرض نتللللللائج الفرضلللللليات الللللللثلا  

 ومناقشتها  و تنتهي الدراسة باستنتاج عام و قائمة المراجع و الملاحق ..
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 إشكالية الدراسة:  -1

امخدم تيهأ تدههد  س رةيه م   متظوتهأ نتي ههأ   الإنت جيهأ  امخ صهأ   امعنوميههأ   ء تواجه  امنظمنه س اهوا    

 منواجهأ ههه  امتدهد  س  سهتلمن مظهه  نما نيه س رةيه م تناظهه  مه   ملتغي اس امس  عأ امد صلأ في بيئته   

س تده  تلى الااهتن ار أ  تدييه  تطو   حلول   فا ر   آراء جد دم تسنح مه  ب متطور   الازده ر  م   

 .   من   تطلب رف ءاس بش  أ تتنيم ب منه رم   اميدرم تلى امتسيي  ام يد. هدافه

ندارم لنوظهف منذا تهوف   هو  ا س تنليأ امتغيي    امتطور  لا  اون هها ن جد  نلا  عد امنوظف   

فأي مؤاسأ ههي بد جهأ م اهأ متاهو    منصلدأ ام نيع   تظميم حي ت   تلاقت  ب لآخ     توفي  نما ني س

 ف اد ق در   تلى امظهوض بواقع امنؤاسأ  لا  تدي  هها امواقع نلا تلى ت ت  مسؤ ميأ امي ئهد امههي  يهون 

مه    به    تنتهع بتديي  امتا مل  امفع ميأ  امت ابط امتظسييي بي  امع ملي  معه   ن  حه   اهون مه  خهلال مه 

هههم امعنههل   دائهه  بصههورم متيظههأ  تناهه  مهه  مع م تهه  ملنواقههف امتههي مههه راس ندار ههأ فهههي تسهه تد تلههى تف

  ص دفه     طل  تلى هه  امنه راس ب ميي دم الإدار أ.

تسند القيادة الإدارية إللى قواعلد ومبلادج يجلب عللى القائلد أن يللم بهلا حتلى يصلل إللى وضلع قيلادي يمكنله 
مرغللوب  يلله بكمللا أكللدت عللدة دراسللات علللى مللن التللأثير فللي اوخللرين و تغييللر سلللوكياتهم الإداريللة بشللكل 

ضللرورة و أهميللة تلللوفر مهللارات للللدى القللادة وخصوصللا المهلللارات الإنسللانيةوالمتمثلة فلللي التعللاون بالتحفيلللز 
 بإدماجهم في اتخاذ القرارات بالاتصال ...الخ .

ف كملللا عرفهلللا سللليد إسلللماعيل بأنهلللا ذللللل النشلللاط الايجلللابي اللللذي يباتلللر  تلللخ  فلللي مجلللال الإتلللرا      
عللى اوخلرين لتحقيللق هلدف معللين بواسلطة التلأثير و الاسللتمالة أو اسلتعمال السلللطة الرسلمية عنللد  الإداري 

 (.508ص5ب2003ب5أبو زيد فهمي وحسين عثمان5الاقتضاء والضرورة )مصطفى

و نظللرا لأهميللة موضللوع القيللادة فللي الحيللاة العمليللة ودور  فللي ضللمان السللير الحسللن للمنظمللات و         
 اللللذين اهتملللوا رها  فقلللد تناولتللله العديلللد ملللن الدراسلللات  ملللن علللدة جوانلللب  واتجاهلللات بوملللن بلللين أهلللماسلللتمرا

( بعنوان تأثير القيادة الإداريلة عللى أداء العلاملين 2015بموضوع القيادة الإدارية نجد  دراسة كيدر عمار)
 :عرفة ما يليم إلىفي المؤسسة الاقتصادية  بومن أهمالأهداف التي سعى الباحث  من خلالها 

  التعرف على القيادة الإدارية من حيث المفهوم و الخصائ  و تحديد أهميتهلا بالنسلبة للعملل الإداري
 في المؤسسة.
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  كفلللاءة أيتحديلللد المهلللارات القياديلللة الواجلللب توفرهلللا فلللي القلللادة الإداريينليؤيلللدوا مهلللامهم بفعاليلللة و 
 العاملين. الصفات التي تجعل منهم عنصر مؤثر بالإيجاب على أداء

 و من أهم النتائج التي  توصل إليها الباحث في دراسته هي :

  أن القيللادة باعتبارهللا عمليللة تللأثير فللي اوخللرين تعمللل علللى توجيلله قللدراتهم واهتمامللاتهم وتحسللين و
 (.24/25بص2019وتحقيق أهداف المنظمة )طافر مريم  أداء الأفرادرفع مستوى 

بعنلللوان أثلللر أسلللاليب القيلللادة الإداريلللة عللللى أداء الملللوارد البشلللرية  (2009كملللا توجلللد دراسلللة فرخلللة لينلللدة )
 هي : إليها الدراسةبالمنظمة ب ومن أهم النتائج التي توصلت 

  وتركللز هللذ  الدراسللة بالاهتمللام حلللول أهميللة العلاقللة المباتللرة التللي تللرب  بللين القائللد و المر وسللين
 ع إتباعهم من حيث الشدة اواللين .والأنماط التي يتخذها القادة عند تعاملهم م الأساليب

  كما كشفت الدراسة العلاقة بين الأسلوب القيادي ومستوى الأداء لدى الموارد البشرية فلي المنظملة
و ذلللللل لان حاجللللة المنظمللللات إلللللى القيللللادة الفعالللللة و ذات الكفللللاءة قللللد أصللللبحتأقوى )طللللافر مللللريم 

 (.25/26بص2019
فللي ضللمان واسللتمرار السللير الحسللن داخللل المؤسسللة حاولنللا فللي هللذ  و نظللرا لأهميللة موضللوع القيللادة الإداريللة 

للعمللل أجللل تهيئللة البيئللة الملائمللة  التنظيمللي مللنوالللولاء  الإداريللةالدراسللة الللرب  مللا بللين القيللادة 
 العمل.جودة  وتحسين

ال و يعتبللر الللولاء التنظيمللي للعمللال مللن الموضللوعات التللي لاقللت اهتمامللا كبيللرا مللن طللرف البللاحثين فللي المجلل
السلوكي في الفتلرة الأخيلرة بحيلث يسلعى أربلاب العملل و المسلؤولين لتلدعيم زيلادة 5التنظيمي و

اللولاء التنظيملي يقلوم عللى  أنهناك إجماع كبير بلين البلاحثين عللى  إذولاء العمال لمنظماتهم 
يوجلللد اتفلللاا بلللين البلللاحثين عللللى  فكلللرة أساسلللية هلللي الارتبلللاط بلللين الموظلللف ومنظمتللله ولكلللن لا

 ف محدد للولاء التنظيمي .تعري
 أنعلى انه مدى قوة اندماج الفرد مع المنظمة التي يعمل فيها بووضح 5(1974حيث يعرفه برونز وزملائه )

الفرد الذي يمتللل اللولاء للمؤسسلة التلي يعملل فيهلا يتمتلع بحاللة ملن الانسلجام بالرضلا والتفاعلل 
 دة وهي :وجود صفات محد وأتار إلىمع المؤسسة التي يعمل فيها 

 . اعتقاد قوي بقبول أهداف وقيم المؤسسة 
  جهد ممكن لخدمة المؤسسة  أقصىاستعداد لبذل 
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 العللاء  أبلوتكون له رغبة قوية في المحافظة على استمرارية عمله في المؤسسة )محمد صالح  أن
 (.36بص2009ب

تي يعمل بها ب أما الصيرفي  يعرف الولاء التنظيمي بأنه: هو مشاعر الفرد نحو المنظمة  ال
وترتب  هذ  المشاعر بقبول الفرد لأهداف المنظمة وقيمها و استعداد  لبذل  الجهود نيابة عنها و الرغبة 

 ( .  277بص 2007في البقاء عظوا فيها )محمد الصيرفي ب

ونظرا أهمية موضوع الولاء التنظيمي في المؤسسات والدور الفعال الذي يلعبه في زيادة الانتماء و 
الدراسات التي تناولت  أهمومن مختلفةبغبة في البقاء بها تناوله العديد من الباحثين في مجلات الر 

 موضوع الولاء التنظيمي نجد:

 ( هللللدفت الدراسللللة إلللللى معرفللللة مللللدى تللللأثير اسللللتخدام ر سللللاء 2003دراسللللة الخشللللالي)فللللي  الأقسللللام
ضلاء هيئلة التلدريس ب فتكونلت اللولاء التنظيميعع5الخاصة بأنملاط القيلادة عللى الأردنيةالجامعات 

 أقسللام( عضللو هيئللة تللدريس  ثللم توزيللع عليهللا اسللتبيان مؤلفلله مللن ثلللا  240عينللة الدراسللة مللن )
والولاء التنظيمي )يوسف قتيم  الأوتوقراطيةوجود علاقة سلبية بين نم  القيادة  إلىفأتارت النتائج 

 .(37/38بص 2007ب
  التعللرف علللى السلمات الشخصللية والللولاء  إللىة حيللث هلدفت الدراسلل 2005كلذلل نجللد دراسلة غنللام

فللي المللدارس الحكوميللة فللي محافظللة نللابلس بوتوصلللت  الأساسلليةالتنظيمللي لللدى معلمللات المرحلللة 
 : أهمهامجموعة من النتائج  إلىالدراسة 

 ان درجة الولاء التنظيمي لدى المدرسات كبيرة جدا.
تنظيمي تعزى لمكان العمل والمؤهل العلمي ومكان في درجة الولاء ال إحصائيةعدم وجود فروا ذات دلالة 

 (.38ص5ب2007السكن وسنوات الخبرة ومعدل الدخل )يوسف قتيم ب
وعلاقتلله بللالولاء التنظيمللي  و منهللا  الإداريللةكمللا توجللد العديللد مللن الدراسللات التللي اهتمللت بموضللوع القيللادة 

ية  يسريوبلانشار بالولاء التنظيملي  بعنوان علاقة النم  القيادي حسب نظر  2013دراسة تا ية بن حفيظ 
 : إلىو التي كانت في البيئة الجزائرية حيث هدفت الدراسة 

  مللن وجهللة  وبلانشللارالتعللرف علللى الانمللاط القياديللة السللائدة فللي مدينللة ورقلللة حسللب نظريللة هرسللي
 نظر المرحلة الابتدائية.
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 ية بمدينة ورقلة .التعرف على مستوى الولاء التنظيمي لدى معلمي المدارس الابتدائ 
  القياديللة حسللب نظريللة  الأنمللاطمعرفللة اذا كللان هنللاك فللروا فللي مسللتوى الللولاء التنظيمللي بللاختلاف

 (. 23بص2013هيرسيوبلانشار)تا ية بن حفيظ ب

واللولاء التنظيملي فلي  الإداريلةالموجودة بين القيلادة  عن العلاقةوموضوع دراستنا الحالية يتطلع في البحث 
المعطيللات المتعلقللة بالقيللادة  و أهللممللا تللم تناوللله مللن خلللال مللا تعلللق بمتغيللرات الدراسللة  ظلللي و المؤسسللةب
 والولاء التنظيمي حاولنا طرح التسا ل التالي: الإدارية

تعاونيللة الحبللوب و البقللول الجافللة والللولاء التنظيمللي فللي المؤسسللة  الإداريللةهللل توجللد علاقللة بللين القيللادة 
 ؟5بالبويرة

 الجزئية :الأسئلةموعة من وعليه تتفرع عنه مج

  بتعاونيلة الحبلوب والبقلول  الإطلاراتوالولاء التنظيمي لدى فئلة  الإداريةهل توجد علاقة بين القيادة
 ؟الجافة بالبويرة

  بتعاونية الحبوب والبقول التحكم  أعوانو الولاء التنظيمي لدى  الإداريةهل توجد علاقة بين القيادة
 ؟الجافة بالبويرة؟

 بتعاونيلة الحبلوب والبقلول  التنفيلذ أعلوانواللولاء التنظيملي للدى  الإداريةلاقة بين القيادة هل توجد ع
 ؟الجافة بالبويرة؟

 الفرضيات: -2

 الفرضية العامة :

 تنظيمي في مؤسسة تعاونية الحبوب والبقول الجافة بالبويرة والولاء ال الإداريةتوجد علاقة بين القيادة 
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 الجزئية: اتالفرضي

الحبلللوب والبقلللول الجافلللة  تعاونيلللة واللللولاء التنظيملللي للللدى فئلللة الإطلللارات الإداريلللةعلاقلللة بلللين القيلللادة توجلللد 
 .بالبويرة

تعاونيلللة الحبلللوب والبقلللول الجافلللة  اللللتحكم أعلللوانواللللولاء التنظيملللي للللدى  الإداريلللةتوجلللد علاقلللة بلللين القيلللادة 
 .بالبويرة

 /أسباب اختيار الموضوع:3

 أسباب ذاتية:  *

 الخبرة العلمية.اكتساب  -

 نيل تهادة الماستر. -

 * أسباب موضوعية: 

ظهور عدة مشاكل داخل المؤسسة أهمها )دوران العمل بهجرة الكفاءات ب كثرة الغيابات ب نق   -
المردود وبالتالي قلة الإنتاج ( وبالتالي البحث عن العلاقة بين القيادة الإدارية والولاء التنظيمي واقتراح 

 جهة والمؤسسة من جهة أخرى. لقضاء على مثل هذ  المشاكل التي تؤرا العامل منبع  الحلول ل

 فقدان ظاهرة الإبداع داخل المؤسسات . -

ظهور صراعات  بين الرئيس والموظفين مما يؤدي إلى ضعف الولاء التنظيمي للعمال في اغلب  -
 المؤسسات .  

 ة.التعرف على درجة الولاء التنظيمي لدى عمال المؤسس -

التركيز على موضوع القيادة الإداريلة كلون أن جلل المؤسسلات انهيارهلا كلان بسلبب التسليير الغيلر فعلال  -
 ونجاح المنظمات و كفاءتها يمكن قياسه من خلال معاملة القيادة الإدارية لعفراد.
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والبقلللول الجافلللة  الحبلللوب تعاونيلللة التنفيللذ أعلللوانو اللللولاء التنظيملللي للللدى  الإداريللةتوجللد علاقلللة بلللين القيلللادة 
 .بالبويرة

 : أهمية الدراسة  -4

واللولاء التنظيملي ملن المواضليع الهاملة التلي  الإداريلةتكمن أهمية موضوع الدراسة الحالية في كلون القيلادة 
 المؤسسة.و جعل العامل يشعر بالراحة والانتماء داخل  الأداءتساهم في الرفع من مستوى 

 ب5حفيز العاملين داخل المؤسسة وعلاقته  بزيادةالولاء التنظيميكما تكمن في التعرف على أهمية ت 

 ومحاولة إيجادإستراتيجيةجديدة على القائد تبنيها داخل المؤسسة لخلق ولاء تنظيمي للعمال.

وكذلل تكمن أهمية الدراسة في البحث عن أفضل الطرا والوسائل ملن اجلل خللق بيئلة عملل مناسلبة لأداء 
 نة مما يساعد في الرفع من مستوى الولاء التنظيمي.العمل بأفضل طريقة ممك

 الدراسة : أهداف  -5

  تهدف الدراسة في البحث على طبيعة العلاقة الموجودة بين القيادة الإدارية والولاء التنظيمي داخل
 المؤسسة .

 . تهدف في  التعرف على واقع القيادة الإدارية في العمل 
 مي لدى العمال .تهدف في  التعرف على الولاء التنظي 
 التنظيمي .5بالولاء5يهدف البحث إلى معرفة العلاقة الموجودة بين أنماط القيادة وعلاقتها 
  اقتللراح بعلل  التوصلليات لمسللاعدة إدارة المؤسسللة علللى تقيلليم موضللوع القيللادة الإداريللة ممللا يسللمح

  بزيادة الولاء وتعزيز  لدى العمال.
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 تحديد مفاهيم الدراسة:  -6

 :داريةالإ القيادة

 (.25بص2008ب 5مشتقة من الفعل قاد أي قام بعمل للوصول الى الهدف المنشود )بشار يزيد لغة: -ا

على أنها عمليلة التلأثير التلي يقلوم بهلا الملدير ملع مر وسليه لإقنلاعهم  عرفها كونتزوادونيل اصطلاحا: -ب
 .(598بص2009النشاط التعاوني )كنعان ب أداءوحثهم على المساهمة الفعالة في 

بريشيوس بأنها نوع من الروح المعنوية و المسلؤولية التلي تتجسلد فلي الملدير والتلي 5و يعرفها أيضا فنقر و
 .(98بص 2009المطلوبة ومطالبهم اولية )كنعان ب الأهدافتعمل على توحيد جهود مر وسيه لتحقيق 

 الأفرادتعني التأثير في وعرفها الأستاذ هيدسون على أن القيادة في المنظمات الكبيرة و الواسعة 
 (.98بص 52009)كنعان ب الإداري التنظيم  أهدافوتنشيطهم للعمل معا في مجهود مشترك لتحقيق 

 الإجرائي: التعريف  -ج

عللى المر وسلين ملن أجللل نيلل و كسلب ولائهلم واحتلرامهم وهلذا لتحقيلق الأهللداف  رئيسهلي عمليلة تلأثير الل
سلة ب و يتحقلق ملن خللال الدرجلة التلي يحصلل عليهلا العاملل بعللد المنشلودة سلواء تعلقلت بالعملال أو المؤس

 تطبيق استبيان القيادة الإدارية .

 :الولاء التنظيمي

العهلللللللد والالتلللللللزام و الارتبلللللللاط و النصلللللللرة )السلللللللقاف وابوسلللللللن 5و الوفلللللللاء و الإخللللللللاصهلللللللو  لغةةةةةةةة : -أ
 (.82بص2005ب

ي فلي العملل الايجابي للتنظيم بوالتفلانتعريف تيلدون  إن ولاء الموظف يتمثل في تقييمه 5اصطلاحا: -ب
 (.12بص1999ب5التي انشأ من اجلها )الكايد من أجل تحقيق الأهداف

ة المؤسسل أهلدافتحقيلق  إللىكما عرف الولاء بأنله مجموعلة الضلغوط الداخليلة التلي تتفاعلل بطريقلة تلؤدي 
  .(9بص2002ب5واهتماماتها )الحجري 
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 التعريف الإجرائي: -ج

ء التنظيمللي إجرائيللا بأنلله التللزام المللوظفين مللع المنظمللة وارتبللاطهم بهللا ورغبللتهم فللي بللذل يعللرف الباحللث الللولا
ا ويتحقللق مللن خلللال الدرجللة التللي يحصللل عليهلل فللاعلين  يالمنظمللةبكأعضللاء  للاسللتمرار بهللاأقصللى جهللد 

 التنظيمي.5العامل بعد تطبيق مقياس الولاء

 الدراسات السابقة : -7

السابقة التي بحثت في موضوع الدراسة من أبعاد وزوايا عديدة ب وفي بيئات يتناول هذا العنصر الدراسات 
مختلفة بهدف معرفة آراء وجهات النظر الباحثين السابقين حلول موضلوع الدراسلة و عقلد مقارنلة بلين نقلاط 
ي الاخللتلاف والتوافللق والاسللتفادة مللن نتللائجهم فللي تللدعيم نتللائج الدراسللة بوعليلله سللنتناول هللذ  الدراسللات التلل

 ثم الدراسات المتعلقة بالولاء التنظيمي . الإداريةتحصلنا عليها والمتعلقة بالقيادة 

 الدراسات المتعلقة بالقيادة الإدارية:

 الدراسات عربية :

 .2006ئر ببعنوان القيادة الإدارية على أداء العاملينرسالة ماجستير بجامعة الجزا دراسة الصالح جيلح

فللللي رفللللع أداء العللللاملين فللللي تسللللاهم  أنالإداريللللة 5يمكللللن للقيللللادة سللللي كيللللفرئيانطلللللق الباحللللث مللللن سللللؤال 
 ؟المؤسسة

 التالية :5لذي تفرعت عنه مجموعة من الأسئلةو ا 

  هلللل يحظلللى القلللادة الإداريلللون فلللي مجتملللع صللليدال الاهتملللام المرتفلللع بالعملللل و العلللاملين فلللي نفلللس
 الوقت ؟

 ؟ماهي مساهمة القادة الإداريون في رفع أداء العاملين 

 وفي محاولة تحليل هذ  الإتكالية وضع الباحث عدة فرضياتأهمها:

 .استطاع الفكر الإداريأن يتوصل إلى تفسير مقبول لظاهرة القيادة الإدارية 
 . تتطلب القيادة الإدارية في ظل البيئة الحالية 
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 . توفر سمات معينة للتأثير في العاملين باتجا  تحقيق أهدافالمؤسسة 

حللث فللي دراسللته علللى المللنهج الوصللفي التحليلللي ب وعلللى مللنهج دراسللة الحالللة ب كمللا اعتمللد ولقللد اعتمللد البا
المسللللح الكتللللابي  أبرزهللللاعلللللى مجموعللللة مللللن الادوات العلميللللة للحصللللول علللللى المعلومللللات وتحليلهللللا ولعللللل 

 بالملاحظة بالمقابلة والاستمارة.

مجموعللة مللن النتللائج  إلللىباحللث وقللد توصللل ال فللرد 23مللنهللذ  الدراسللة علللى عينللة مكونللة  إجللراءولقللد تللم 
 أهمها:

  في صيدال إقناع المر وسين بالعمل على تحقيلق أهلداف المؤسسلة المحلدودة 5قدرة القادة الإداريون
وجلللود  إللللىعللللى قلللوة السللللطة الرسلللمية بوهلللو ملللا أدى  أكثلللروهلللذا لافتقلللارهم الشخصلللي واعتملللادهم 

 للمؤسسة ومستقبلها. صراعات بين القادة و المر وسين التي تهدد المناخ الداخلي
 أي العجللز  الإنتللاجصلليدال إلللى الحلللول الوسللطى للتوفيللق بللين الاهتمللام بالعمللل و 5ميللل القللادة فللي

 (.2006حاجات المر وسين و تحقيق أهداف المؤسسة )الصالح جيلح ب  وإتباععن تحقيق 

ظيفي فللي كليللة القياديللة وعلاقتهللا بالرضللا الللو  الأنمللاطبعنللوان :5( 2013دراسللة حسللن مرضللي الحوسللري )
 التقنية بالخرج من وجهة نظر الموظفين انطلقت الدراسة من التسا ل الرئيسي التالي :

  بالرضلللا اللللوظيفي فلللي الكليلللة التقنيلللة بلللالخرج ملللن وجهلللة نظلللر  الإداريلللةالقيلللادة  أنملللاطملللا علاقلللة
 الموظفين ؟

 تمثلت  يما يلي : أهدافوقد سعى الباحث لتحقيق 

 في الكلية التقنية بالخرج من وجهة نظر الموظفين  الأنماط القيادية السائدة 

 أملللاأداة ( موظلللف ب165عينلللة البحلللث )5قياديلللة والرضلللا اللللوظيفي بوقلللد بلغلللتهنلللاك علاقلللة بلللين الأنملللاط ال
الدراسللة فقللد اعتمللد الباحللث علللى الاسللتبيان فللي جميللع المعطيللات وتحليللل النتللائج وقللد توصلللت الدراسللة الللى 

 مجموعة من النتائج :

 .لاورتوقراطي هو النم  السائدالنم  ا



 الإطار العام لإشكالية الدراسة  الفصل الأول :
 

14 
 

 يليه النم  التشاركي 

 (2013ثم يليه النم  الحر )حسين مرضي الحوسري 

(  بعنللوان القيللادة الإداريللة ودورهللا فللي تنميللة الإبللداع بالمؤسسللة بدراسللة حالللة 2015)5دراسللة رزقللي حنللان
 واندرو (.

للللدى العلللاملين  الإبلللداعشلللجيع ودعلللم ت5فلللي الإداريلللةوتمثللللت مشلللكلة البحلللث الرئيسلللية فلللي مسلللاهمة القيلللادة 
 بالمؤسسة 

فلللللي المؤسسلللللات للتغييلللللر وتوجيللللله   الإداريلللللةهلللللدفت الدراسلللللة لإيضلللللاح الممارسلللللات المعتملللللدة ملللللن القيلللللادة 
 في المؤسسات . الإبداعوغرس ثقافة  الإداريةالعلاقة بين القيادة  الإبداعوإظهارالمر وسين نحو 

هللي الحصللول علللى اوخللرين مللن اجللل انجللاز  الإداريللةالقيللادة  نأالدراسللة  إليهللاومللن النتللائج التللي توصلللت 
للملوارد  الأمثللفهي تمثل القدرة على التأثير في المر وسلين لتحقيلق هلدف مشلترك ملن الاسلتخدام  الأعمال

التي تتم بالمؤسسة من  الأخرى يمتد الى كافة العمليات  الإداريةالمتاحة في زمن معين ب وان نجاح القيادة 
 فعالة  إرادةظيم ورقابة فكلل هذ  الوظائف تحتاج الى تخطي  وتن

تمكللين العللاملين بالمؤسسللة لمللا يحققلله مللن نتللائج ايجابيللة  أهميللةبعللين الاعتبللار  الأخللذالتوصلليات  أهللمومللن 
 والإبلداعبالمؤسسة واثر ايجلابي عللى العاملل فهلو يرفلع اللروح المعنويلة لله ويحفلز  عللى المزيلد ملن العطلاء 

 5555(2015.)رزيق حنان 

 الدراسات الأجنبية:

هلللي عبلللارة علللن مجموعلللة ملللن الدراسلللات قلللام بهلللا بلللاحثون بجامعلللة اوهلللايو  1945دراسلللة جامعلللة أوهلللايو 
بحيللث  الأهللدافودورهللا فللي تحقيللق  أسللاليبهابوقللد ركللزت علللى مفللا يم القيللادة ب 1945فللي سللنة  الأمريكيللة
 يكللل  إنشللاءفللي  الأوليتمثللل  أساسلليينسلللوك القائللد يمكللن تقسلليمه الللى عللاملين  أنهللذ  الدراسللة  أوضللحت

الثانيللة فتتجلللى فللي الاعتبللارات الإنسللانية داخللل  أمللاوالمهللام ب الإجللراءاتالاهتمللام بتخطللي  كللل مللن العمللل ب
 المؤسسة .
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ومن خلال الدراسلة التلي  1957انطلقت هذ  الدراسة بافتراض انه لا يوجد تعريف دقيق للقيادة بوفي سنة 
اة أبعادللقيادة تتمثل في الحفاظ على الحيثلاثة  إلىب توصلوا الين على قادة العر كل من وينر و ه قام بها

 (.20بص 2016ب تحقيق الأهداف بوالتفاعل بين القائد والعمال)طيار عبلة ب

 التي  تتعلق بالولاء التنظيمي : الدراسات

لعاملين بمطلار خاللد اللدولي (   بعنوان علاقة الولاء التنظيمي بكفاءة الأداء لدى ا2002)5دراسة الشعلان
 بالرياض .

التعللرف علللى مللدى وجللود علاقللة الللولاء التنظيمللي وكفللاءة الأداء الللوظيفي وكللذلل  إلللىتهللدف هللذ  الدراسللة 
التعرف على مدى وجود علاقة بلين المتغيلرات الشخصلية وكفلاءة الأداء اللوظيفي وقلد اسلتخدم الباحلث فلي 

( فلرد ملن 235أداة لهذ  الدراسة بحيث تكون مجتمعالبحلث ملن )هذ  الدراسة المنهج الوصفي بالاستبيان ك
 النتائج التالية : إلىالضباط والأفرادالعاملين بمطار الملل خالد الدولي بالرياض وتوصلت هذ  الدراسة 

بللللين الللللولاء التنظيمللللي و المهنللللة بالرتبللللة بالعمللللر بالحالللللة  إحصللللائيةطرديللللة دالللللة  ارتباطيللللهوجللللود علاقللللة 
 ة والراتب .مالمستوى التعليمي بمدة الخدالاجتماعية و 

بلللين كلللل ملللن الرتبلللة العسلللكرية وفئلللات العملللر وملللدة الخدملللة  إحصلللائياطرديلللة داللللة  ارتباطيلللهوجلللود علاقلللة 
 (.8/9بص 2022والمستوى التعليمي والراتب الشهري من الولاء التنظيمي )عمراوي ب

 يمي لعفراد العاملين في المؤسسات الحكومية.بعنوان التحفيز وأثر  على الولاء التنظ 2011دراسة حمدان 

هدفت الدراسة لتحديد الحوافز المقدملة للعلاملين فلي المؤسسلات الحكوميلة فلي تحقيلق اللولاء التنظيملي للدى 
 هؤلاء العاملين في مؤسساتهم ؟

ويعتمللد هللذا البحللث علللى المنهجيللة الوصللفية التحليليللة والتللي تقللوم علللى وصللف خصللائ  عينللة الدراسللة 
العليلا  أفلرادالإدارةالى دراسة الارتباط بين المتغيلرات يشلتمل مجتملع الدراسلة عللى جميلع  وإضافةغيراتها ومت

خدماتيللة )مستشللفى ثابللت منطقللة طولكللوم ( والثانيللة عسللكرية )الللدفاع  الأولللىفللي المؤسسللتين الحكللوميتين 
  .مدير 19المدني الفلسطيني في رام الله( وتكونت عينة الدراسة من 
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الحللوافز الماديللة لهللا اثللر علللى الللولاء التنظيمللي  أن:  أهمهللاوصلللت الدراسللة الللى عللدد مللن النتللائج مللن وقللد ت
 العاملين في المؤسسات المدنية والعسكرية في مدينة نابلس وان كانت بنسبة متوسطة  الأفرادلدى 

 (.16الذي يتقاضا  الموظفون يتناسب مع عملهم و يحقق حاجاتهم )جديدي يوسف ص  أنالأجر

( بعنوان العوامل الشخصية والتنظيمية وعلاقتها بالولاء التنظيمي لدى موظفي 2015)  أميندراسة مالكي 
 الشركة الوطنية لإنتاج اللوالب و السكاكين و الصناسير

وهللدفت الدراسلللة الللى التعلللرف عللللى واقللع اللللولاء التنظيملللي لللدى ملللوظفي الشلللركة الوطنيللة لصلللناعة اللواللللب 
الللولاء التنظيمللي  وإبرازأهميلةاسللير ملن خلللال تحديللد مسلتوى الللولاء التنظيملي السللائد فيهللا والسلكاكين و الصن

 بالنسبة للمنظمة بصفة عامة ودور  في تخفي  بع  السلوكات الغير مرغوبة .

الشلركة ينقسلمون اللى ثللا  طبقلات حسلب  أقسلامموظلف يعمللون فلي جميلع  37تكونت عينة الدراسة ملن 
 التحكم بعمال التنفيذ . أعوانب لإطاراتاطبيعة وظيفتهم بطبقة 

يتعللق بلالمتغيرات الشخصلية  الأولجلزئين الجلزء  جمع بيانات الدراسلة فلي الاسلتبيان مقسلم إللى أداة تمثلت 
 محلاور تقليس المتغيلرات المسلتقلة والمتغيلر التلابع المعتملد فلي هلذ  أربعلةوالوظيفية والجزء الثلاني يتضلمن 

 .الدراسة

 على النتائج التالية : الإحصائيالتحليل  أسفرعلى المنهج الوصفي حيث وقد اعتمد الباحث 

لبعلللد المعيلللاري ثلللم البعلللد العينلللة يليللله ا أغلبيلللةأفراداعتبلللار البعلللد العلللاطفي لللللولاء التنظيملللي بعلللد سلللائد للللدى 
 .المستمر

  .وجود فروا في مستويات الولاء التنظيمي لدى عينة الدراسة

منهلا :صلراع وغملوض  والتلاليالمتضمنة في التغيرات التنظيميلة   الأبعادين وجود علاقة ارتباطية موجبة ب
 (20/21الدور بالتدريب الوظيفي )بوخروبة ضحى ص 
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 الدراسات الأجنبية:

هللللدفت هللللذ  الدراسلللة الللللى البحللللث فللللي أثلللر سلللللوك المللللديرين علللللى الرضللللا   1997دراسلللة سللللميث 
 ممرضة توصلت النتائج الى مايلي : 417والإنتاجية والولاء التنظيمي تمثلت العينة في 

هناك العديد ملن العواملل التلي تزيلد اللولاء منهلا مهلارات القيلادة ودعلم العلاملين ومسلاعدتهم وإنشلاء 
قنللوات الاتصلللال ومللن أسلللباب ضللعف اللللولاء مشللكلات الاتصلللال ب وان مللن العواملللل المسللببة لعلللدم الرضلللا 

 (.34بص2018بالحوافز )حضرية عميمور بوالولاء هي المتعلقة بظروف العمل من حيث الراتب 

( هدفت الدراسة الى تعرف تقييم أعضاء هيئة التدريب في الكليات 2004دراسة مركيوري وهنكن )
الطبيللة للللولاء التنظيمللي بأبعللاد   العللاطفي بوالمسللتمر و المعيللاري بكمللا هللدفت الدراسللة إلللى التعللرف علللى 

ملن المتغيلرات المتمثللة فلي :العملر بالرتبلة بالأكاديميلة بوملدة العلاقة بين أبعاد اللولاء التنظيملي ومجموعلة 
( 1121الخدمللة فللي التعللليم العللالي ومللدة الخدمللة فللي المؤسسللات الحاليللة بوقللد تكونللت عينللة الدراسللة مللن )

( كلية طبية في الولايات المتحدة وكندا وخلصت الدراسة إللى وجلود علاقلة ايجابيلة 15عضو اختيروا من )
 ئية في مستوى الولاء التنظيمي العاطفي ومدة الخدمة في التعليم العالي بووجود علاقةذات دلالة إحصا

ايجابيللة ذات دلالللة إحصللائية بللين الللولاء المسللتمر ومللدة الخدمللة فللي المؤسسللة نفسللها )عبللد الفتللاح 
 (.298ص2009خليفات بمنى الملاحمةب

 :5جوانب الاستفادة من الدراسات السابقة

 لومات حول متغيرات الدراسة المساعدة في جمع المع 
 المساعدة في بناء الإتكالية 
  المساعدة في اختيار المنهج 
  الدراسة . أدواتالمساعدة في اختيار 
 . المساعدة في تحليل و مناقشة نتائج الدراسة و مقارنتها بالدراسات السابقة 
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 التعقيب على الدراسات السابقة : -8

والتللي تطرقللت لمتغيللري الدراسللة الحاليللة وهمللا متغيللر القيللادة  مللن خلللال عرضللنا للدراسللات السللابقة 
بحيللث كانللت  ةالإداريللة ومتغيللر الللولاء التنظيمللي تللم التوصللل إلللى تشللكيل فكللرة عللن الإطللار النظللري لدراسلل

الدراسلات بمثابللة خلفيللة علميلة سللاهمت فللي وضلع خطللة الدراسللة الحاليلة بوقللدتم الاعتمللاد عليهلا فللي تحديللد 
ت الدراسة كما تم الاستفادة من هذ  الدراسات من حيث طريقة تحليلهلا والوسلائل التلي تلم الإتكالية وتسا لا
وملللن خللللال اطلاعنلللا عللللى الدراسلللات السلللابقة وجلللدنا إنهلللا تحتلللوي عللللى أوجللله التشلللابه وأوجللله  اسلللتخدامها

 :5 يما يلي الاختلاف تتساب هاو تختلف مع دراستنا الحالية  وتتجللا

 لموضوع حول العلاقة بين القيادة الإدارية والولاء التنظيمي .تشابهت الدراسة من حيث ا

بدراسلة ملالكي  2002بدراسلة الشلعلان 2009وقد استخدمت جل الدراسلات الملنهج الوصلفي كدراسلة جليلح
 وهو المنهج المتبع في دراستنا . 2015أمين 

ملال تعاونيلة الحبلوب تنوعت عينة الدراسة من باحث الى اخر اما دراستنا الحاليلة تميلزت باختيلار ع
 والبقول الجافة بالبويرة .

ومصادرها  هامنااستخدمن حيث الادوات المستعملة تبينت الدراسات السابقة من حيث الأدوات التي 
 واسلوب بنائها وكيفية صياغة فقراتها من اجل تحقيق اهدافها باستخدام الاستبيان.  

 جوانب الاستفادة من الدراسات السابقة :

 ة في جمع المعلومات حول متغيرات الدراسة المساعد 
 المساعدة في بناء الإتكالية. 
 المساعدة في اختيار المنهج. 
 . المساعدة في اختيار ادوات الدراسة 
 .المساعدة في تحليل و مناقشة نتائج الدراسة و مقارنتها بالدراسات السابقة 
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 تمهيد:

 كبير الذي يلعبه القائد في العمليعتبر موضوع القيادة من المواضيع الهامة في بيئة العمل نظرا للدور ال 
  الإداريةفي العمل ممثلة في العناصر التالية : مدخل عام للقيادة  الإداريةوعليه تناولنا موضوع القيادة 

الإداريةب عناصر القيادة الإداريةب الوظائف الأساسية للقيادة الإدارية ب مصادر القوة و  تعريف القيادة
ب أنواع القيادة الإدارية ب العوامل المؤثرة في القيادة الإدارية  5لإداريةب أدوار القيادة الإداري النفوذ للقيادة ا

 .أهمية القيادة الإداريةب مشكلات القيادة 
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 القيادة : مدخل لدراسة موضوع

لكن القيادة لم  بقادة ظهروا في التاريخ أمسواء كانوا علماء  بتعريف القيادة إلىكثيرون هم الذين تطرقوا  
تكن في كل هذ  التعاريف موضوعا قابلا للجدل بقدر ماكانت موضوعا يستدعي الرصد المستمر والدراسة 

وقلبها  الإداريةالقيادة هي جوهر العملية  أنالقول  إلى الإداري وذهب كثير من رجال الفكر  بوالمناقشة
 و تعبر عن(dynamic ) هي عملية تتميز بفعالة مستمرة الإداريةوبالتالي فان مفهوم القيادة  بالناب 

فهي وسيلة  بوهي العلاقة بين الرئيس و المر وسman-to man relationship علاقة تخ  بآخر
والثقة تعكس الخبرة و القدرة على  تابعيه للعمل بثقة وحماسب إغراءهي القدرة على  بللتوجيه والقيادة

 لعمل.ا أداءو التركيز في  الإخلاصتحقيق الهدف و الحماس يعكس 

 الإدارية:القيادة  تعريف -1

 أنواععلى انه نوع متخص  من الإدارية الى مفهوم القيادة  1982يشير صلاح عبد الحميد ب
بما يكفل تحقيق الهدف ويتطلب ذلل  الأفرادالتي تؤثر في سلوك  داريةالإالأساليبالقيادة ب تستهدف كافة 

المر وسين  وإقناعبارعا في القيادة وخلق وتنمية صلة من التبعية له  الإداري بالضرورة ان يكون الرئيس 
 )1999العمايرةب  (الإداريةواستمالتهم فالقيادة هي لب العملية 

رية للقيادة انها تنسيق لجهود الموارد البشرية و هي توجيه ر يته العص (2002السلمي ب)ويعرض 5555
 أن أيضابويرى  الإدارةعملية مساندة ودعم لفرا العمل ذاتية  أنهاو الفرص ب كما  الأهدافنحو  إرتادو 

بفهي التحكم  أوتصل الى حد التسل   أنالقيادة ريادة و ليست رئاسة وهي صورة من صور السيطرة دون 
و القرارات  إصدارالأوامرالتسل  بفالقائد له سلطة  أبداتعني  لا أنها إلار السلطة وان تضمنت عنص

بطاعتها عن رضا  لأوامرهامن عليهم الخضوع  الأولىإلىإقناعبوقبول هذ  لسلطة يعود بالدرجة  الإدارية
ببالتأثير  داريةوالأوامر الإجوهر القيادة يتمثل في خلق الاستجابة لدى العاملين للقرارات  أنوتقبل حيث 

 .) 2004جمال الدين ب (ما لديهم من عطاء  أفضلعلى العاملين لطاعتها واستخلاص 

من أجل  وإرتادهمعرفها ليكرت بأنها قدرة الفرد في التأثير على تخ  أو مجموعة وتوجيههم 
ب جباري ال) كسب تعاونهم وحفزهم على العمل بأعلى درجة من الكفاية في سبيل تحقيق أهداف الموضوع 

 .( 15بص 2015
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وحثهم على  لإقناعهمعملية التأثير التي يقوم بها المدير مع مر وسيه  أنهاعرفها كونتزوادونيل:على 
 .(98بص 2009النشاط التعاوني )كنعان ب أداءالمساهمة الفعالة في 

المدير والتي  فنقر و بريشيوس بأنها نوع من الروح المعنوية و المسؤولية التي تتجسد في أيضاو يعرفها 
ص المرجع نفسهب المطلوبة ومطالبهم اولية )كنعان ب الأهدافتعمل على توحيد جهود مر وسيه لتحقيق 

98).  

 الأفرادالقيادة في المنظمات الكبيرة و الواسعة تعني التأثير في  أنهيدسون على  الأستاذوعرفها 
 .(98ص المرجع نفسه ب  )كنعان الإداري  التنظيم أهدافوتنشيطهم للعمل معا في مجهود مشترك لتحقيق 

والقدرة على التأثير في العاملين من أجل  والإرتادهي عملية التوجيه  الإداريةالقيادة  أنومنه يمكن القول 
ورفع أدائهم وبناء تخصية قوية بوهذا من خلال تحفيز القائد لمر وسيه حتى  الأعلىإلىالارتقاء بهم 

 كثر من أجل تحقيق أهداف المنظمة . الأ بإعطاءيكافحوا ويقومون 

 الإدارية:عناصر القيادة  -2

 وهي:عددا من العناصر الهامة اللازمة للقيادة  الإداريةيتطلب وجود القيادة 555

 أعضائهاتتميز عن الجماعة العادية بتباين مسؤوليات  الأفراد:توافر جماعة منظمة من  الأولالعنصر 
الجماعة في قدرته على التوجيه والتأثير في أعضائها  أفرادلبقية مغاير  أفرادهاوظهور تخ  بين 

المشتركة يعد عنصرا ضروريا لوجود القيادة باعتبارها مكون مهم  أهدافهموالتعاون معهم من أجل تحقيق 
 من مكونات التنظيم وباعتبار التنظيم جماعة منظمة تتميز عن الجماعة العادية بوجود القائد .

 الجماعة  أفراد:عمل التأثير الايجابي الذي يقوم به القائد نحو العنصر الثاني 

 أيبهدف توجيه نشاطهم وجهودهم في اتجا  معين . والتأثير عملية مقصودة هادفة في القيادة لذا فان 
 (.85بص1992بيدخل ضمن عناصر القيادة )كنعان  بالإكرا  تأثير يتم  أي آوتأثير عشوائي 

تي يستخدمها القائد مع الجماعة مثل المكافأة على الجهد المبذول وتنمية قذرات وتتعدد وسائل التأثير ال
الجماعة وتقوية ثقتهم بأنفسهم وتوسيع مداركهم ومعرفتهم وتدريبهم على كيفية مواجهة احتياجاتهم  الأفراد
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أثير التي الضرورية وتتحدد درجة نجاح القائد او فشله في قيادة الجماعة بمدى قوة وفعالية وسيلة الت
 يستخدمها لتوجيه الجماعة وتغيير سلوك أفرادها .

خاصة بالقائد وأخرى  أهدافمتعددة فهناك  الأهداف وهذ  المرغوبة. الأهدافتحقيق  الثالث: العنصر
وتبرز صعوبة واحدة  الأهدافتكون هذ   أنخاصة بأفراد التنظيم وثالثة خاصة بالجماعة ومن النادر 

وهنا يقوم أفرادها.وأهداف  القائد مع أهداف الجماعة أهدافالقيادة عندما تتعارض توافر هذا العنصر في 
القائد بتحليل الخلافات ومظاهر التعارض في كل جانب ويعيد ترتيبها من جديد بشكل يجد  يه كل طرف 

 حاجات أفراد الجماعة والجماعة لإتباعمن خلال تسخير جهود القائد  الأهدافويتم تحقيق يرضيه.ما 
حاجتها ومن خلال ميل الجماعة ورغبتها في الانقياد للقائد من قناعتها بأنه يعمل  إتباعلتمكينها من 
 (.87ب86ب ص 1992حاجاتها وتحقيق أهدافها ) كنعان ب إتباععلى زيادة 

حيث أن وجود الجماعة يكفي لنجاح القيادة في تحقيق أهداف التنظيم لأن العنصر الرابع :عملية التنسيق 
اح العمل المشترك يتطلب تناسق وانسجام بين أعضاء الجماعة حتى يوجهون جميع جهودهم نحو نج

تحقيق الهدف المشترك بشكل يساعد ولا يعيق العملية ذاتها .وفي حقيقة الأمر يمكن أن ندرك بأن القائد 
لانسجام الفعلي وان لن يستطيع توجيه المجموعة والتأثير على أفرادها مالم يوجد لديهم نوع من التناسق وا

 ( .11صب 2001الحدود )القحطاني ب أدنىكان في 

 بمفهومها الواقعي لابد من مراعاة الاعتبارات التالية : الإداريةولتحديد القيادة 555

تعزيز  إلىتوافر موقف معين قبل ظهور العلاقة القيادية على أن تؤدي العوامل المتداخلة في الموقف  -1
 مكان القائد .

 في تقدم الجماعة في الاتجا  المرغوب . الإسهامدرة القائد على ق -2

 . أتباعهالتفاعل الاجتماعي للقائد مع  -3

 وجود هدف مشترك بين القائد والجماعة . -4

وبذلل يتضح أن القيادة ظاهرة نفسية واجتماعية تستند الى العلاقة المتبادلة بين القائد و أعضاء الجماعة 
حاجتها وأنه  إتباعمن تأثير القائد في الجماعة ورغب الجماعة في الانقياد له من أجل  التي يقودها ولابد



   القيادة الإدارية   : ثانيالفصل ال
 

25 
 

وأن بروز القائد واستمرار  في قيادة الجماعة مرهون بوجود هدف محدد  أتباعمجال للقيادة دون وجود 
 ا. ومجال نشاطه تسعى الجماعة الى تحقيقه .وأن الهدف هو محور الالتقاء بين القائد والجماعة

 :الإداريةللقيادة  الأساسيةالوظائف   -3

في مجموعة من المهام تختلف باختلاف طبيعة الجماعة  الإداريةللقيادة  الأساسيةتتحدد الوظائف  5555
 ومنها:

 قدر من المعرفةالواعية التي تجعلها  الإداريةيتوفر في القيادة  أنحيث يجب  لمعلومات:توفيرا
 اخل المنظمة المصدر الموضوعي للعاملين د

 تكون مصدر المعرفة والخبرة في المنظمة نتيجة تراكم  أنيجب  الإداريةفالقيادة  الخبرة: توفير
 الإدارةالخبرات المعر ية والمهنية للقائمين على 

 : وضع السياسة العامة للمنظمة وتحديد  الإداريةحيث يتولى القيادة رسم استراتيجيات المنظمة
 لها  تكتيكيةالأهدافالإستراتيجيةوال

  العمل ووسائل  وأساليبعلى وضع الخط  الإداريةالإترافحيث تتولى القيادة التنفيذي:التخطيط
 الزمنيالتنفيذ والبرنامج 

  عبر تقديم السلوك القيادي النموذجي في العلاقة مع جمهور المهنية : الأخلاقياتالحفاظ على
والقدوة للتعامل في تحمل  الأعلىالمثل  المهنة وتقديم أخلاقياتلى صيانة عالمنظمة و العمل 

 الجهدالمسؤولية وضب  العمل وبذل 
 تقوم بتمثيل المنظمة ومصالحها وعلاقاتها الخارجية  الإداريةفالقيادة  :التمثيل الخارجي للمنظمة

 اتجا  المجتمع بأسر  وكذلل التزاماتها 
 :ة في المنظمة عبر القيام بأدوار السيطرة بتنظيم العلاقات الداخلي الإداريةعبر قيام القيادة التنظيم

 .الوساطة بين العاملين في المنظمة أو
 : العقاب من خلال الخبرة وتوفر عامل العدالة أوعبر القدرة على منح الثواب الرقابة و التقييم  
 .( 23ب22بص ص    2020حلاا ب سبطر )

 : الإداريةمصادر القوة والنفوذ للقيادة   -4 
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للقوة والنفوذ الذي يمارسه القائد على مر وسيه لكي يقوموا بانجاز  رئيسيةصادر هناك خمس م5555
على النحو التالي :) مرسي  أساسينالعمل او الهدف المطلوب ب ويمكن تصنيف هذ  المصادر وفق 

 ( .258ب 257بص ص ب2006ب

 المنصب:نفوذ  أو قوة -1

 للمدير في هرم السلطة : من القوة التي ترتب  بالمنصب الرسمي أنواعتوجد ثلا  

 المكافأة: أوقوة الحوافز   -أ

تشير إلى قدرة القائد على منح حوافز ذات قيمة )مكافأة نقدية بثناء أو تقدير بترقيات ...(كوسيلة للتحكم 
طلبته  قمت بأداء ما إذافي المر وسين بوفي ظل هذ  الحالة يرب  المدربين الحوافز والتحكم في السلوك )

 .مكافأة( أمنحل منل بسوف

 العقاب:أو الجزاء  قوة -ب

بالخصومات بالفصل ( على المر وسين بوأفضل تعبير  الإنذاراتتشير الى قدرة القائد على توقيع ) 555
 .(أعاقبللم تقم بما اريد فاني سوف  إذاالعقاب ) أوعن قوة الجزاء 

 قوة القانون : -ج

تعبر عن السلطة الرسمية نظرا ووظيفته بهذ  القوة  هي عبارة عن حق القائد في طلب الطاعة والاذعان
  .الإداريةحق في إصدار الأمر والتصرف من موقع المسؤولية  أي
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 النفوذ المستمدة من الشخص ذاته : أوالقوة  -2

 تتمثل في نوعين من القوة وتتمثل في مايلي :وهي 

 القوة والنفوذ المعتمدة على الخبرة :-ا

ي التحكم والسيطرة على اوخرين من خلال خبراته ومعرفته المتخصصة ومهاراته وتعبر عن قدرة القائد ف
 ائد لديه الخبرة مايكفي لحل المشكلة .لهذا النوع من القوة لاعتقادهم بأن الق الأفرادبويذعن 

 القوة المستمدة من الشخصية :  -ب

 ية .تعبر عن القوة المستمدة من الشخصية المتميزة للقائد وجاذبيته الذات

من خلال هذا القول يتضح لنا ان للقائد قوة تمنح له من طرف منصبه الموكل له بوقوة مكتسبة من 555
من اجل التسل  على المر وسين ونجد  خاصة عند النم  تخصية القائد بوهناك قادة يستغلون هذ  القوة 

 .الاتوقراطي

 : الإداريةأدوار القيادة  -5

يحتل مركزا محددا ضمن الدائرة العاملة بوأن  لأنهعن سلوك يأتي به القائد عبارة  الإداري ان دور القائد 
وكأنها واجبات تم فرضها على هؤلاء الذين يحتلون تلل  إليهاهذا المركز ينطوي على توقعات ينظر 

انه يحتله  أوبمجرد احتلاله ذلل المركز الوظيفي بسواء كان مفروضا عليه  الإداري المراكز بفالقائد 
 .ية فهو مطالب بانجاز واجبات تعتبر كأنها الوجود الحركية لتوقعات المجتمع من تلل الوظيفةطواع

قبوله لان يلعب ذلل الدور يعدد قرارا اتخذ  القائد مسبقا حول ما يجب عمله بكما ان ان مجرد 5555
لذلل يمكن تبيان يساعد الرئيس التنفيذي في وضع تنفيذ السياسة العامة من جانب أخر بو  الإداري القائد 

 :الباحات التي تظهر عليها ادوار القائد الإداري بما يأتي 

انه مطالب بتقديم المعلومات الكا ية لتوسيع إدراك واضعي السياسة العامة ب فهو في هذ  الحالة   -1
 يقوم بدور الباحث المستشار رغم انه لا يرتقي الى مستوى واضع سياسة بحد ذاته .
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س فق  عن مساعدة السلطات السياسية في وضع السياسة العامة وتخطيطها فحسب أنه مطالب لي  -2
يجعل الدائرة العاملة أكثر  الأمر الذيايضا مطالب بوضع تلل السياسة في قوالب تنظيمية عملية ب وإنماب

 تحركا وتجاوبا لكي تصبح معولا عليها في تنفيذ السياسة العامة روحا وتكلا .

توعية الموظفين وكيفية اختيارهم ومعرفة ميولهم  إذأنر العنصر البشري لدائرته بأنه مطالب باختيا -3
 .واتجاهاتهم تعد من الأمور ذات الأهمية لتحقيق مشاريع التنمية 

أنه مطالب أن يلعب دور ترجمة السياسة العامة الى عقيدة يلقنها لمن يعتبر تلقينه أمرا تقتضيه  -4
من الضرورة بمكان خاصة إذا كانت السياسة العامة جديدة ب أو أن طبيعة عمله بوهي عملية أصبحت 

 ن هناك مقاومة ناجمة من جهل أو عدم رغبة في الانصياع أ وأ سرعة انجازها ضرورة ملحة

نوع من التوازن بين المطالب  بإيجادأنه مطالب ان يكون حكيما وصبورا في معالجته ومطالبا أيضا  -5
حتكاك ولا سيما أنه يعمل في بيئة اجتماعية تعيش تحت ضغ  اقتصادي و المتناقصة وتشذيب حدة الا

اجتماعي ب و هي الحالة التي تؤثر تأثيرا مباترا في الدوائر العاملة ب فتدفع بها الى حالة من التوتر وال 
 وعدم الالتزام بالوقت والتبذير وعدم التنسيق .

 الأخرى من التعاون الودي بيندائرته والدوائر  درجة عالية إيجادأنه مطالب ان يكون مسؤولا عن  -6
 الحكوميةهو مألوف في الشعوب المتقدمة بوذلل عندما نعلم أن الدوائر  لم نقل تفوا ما إنبدرجة تقترب 

 و التفرد و التوسع.في الشعوب المختلفة تعيش ظاهرة الابتلاع و الكسب و التباعد 

العاملة لكي يقوم مقامه في حالة غيابه ب والتوسع بهذا  أنه مطالب بخلق الرجل الثاني في الدائرة -7
 فإنهاالخلق اذ أن كمية الاحتياط من الرجل الثاني بفضلا عن أنها مؤتر على نكران الذات و الحكمة ب

 .وإعادتهتتحكم في تقرير أمر التوسع في التنظيم الحكومي 

  لعل من بين ابرز منها :في العديد من الجوانب  الإداريةوتتجسد أدوار القيادة 55555
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 أ/ صنع القرار : 

بوهو  أعمالهيعد المرأة التي تعكس عليها وعمله باذ  الإداري وهو ذو صلة مباترة بسلوك القائد 55555
العامة بهذا  الإدارةيؤثر تأثيرا سلبيا وايجابيا في تماسل الدائرة العاملة ونشاط موظفيها بلذلل اهتم علم 

 وتكاثرت حوله النظريات والنماذج التي عالجها العلماء في العلوم الأخرى اهتماما بارزا ب الأمر

 الأداء: ب/تقييم

العديد من النظم السياسية  أخذتبولذلل  الإداريةرتيدا لقياس تدرج وجدوى التنمية  أسلوباوهو يعد 555
قائد الملائم كل ذي حق حقه ووضع ال وإعطاءالتباهي باعتماد  كوسيلة ديمقراطية لاكتشاف المواهب 

تتضمن معنى السيطرة على العلاقات الوظيفية داخل  إداريةلمفاصل وصنع القرار بفهو عبارة عن وسيلة 
المستويات الأفقية ضمن الدائرة العاملة بلمقارنة جودة العمل للموظفين المسؤولين عن القيام به على 

تي تؤهل موظفا معنيا بالذات لان يرتقي الهرم الإداري بومن ثم يستعمل كوسيلة لاكتشاف الإمكانيات ال
 على السلم الإداري عموديا لاتتغال وظيفة أعلى في المستقبل .

 الأزمة:ج/ مواجهة

للضغوط الداخلية والخارجية )الأزمة( تتطلب قدرات لقابليات جبارة  الإداري حيث ان مواجهة القائد 5555
بودرء بوالتعمق في بواطن الحواد   الأمورمواقع  ب والتثبت منمن أهمها القدرة على الصمود بوالشجاعة 

الشل بوعدم الهروب لمجرد الإتاعات الى غير ذلل من الصفات التي يجب توافرها رغم علمنا بأن 
 معرفة توافرها في الأداء الإداري من أعسر الأمور . إلاسردها يسير ب

بعد  تكليف بوأمانة لا تدانيها أية  ليفا ماتقدم يمكن القول ان مراكز القيادة الإدارية تعتبر تك من كل ما
 .  أمانة

  : أساليبهاو   الإداريةالقيادة  أنواع  -6

  هما :  أساسيينيمكن تقسيمها الى نوعين 
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 حسب مصدر السلطة : أوحسب الهيكل التنظيمي   6-1

 وهي بدورها تنقسم الى قسمين قيادة رسمية وقيادة غير رسمية :

وهي القيادة التي تستمد سلطتها في المنظمة من خلال التنظيم الرسمي ة :الرسميالقيادة  6-1-1
ب  1994 خليل محمد الشماع ب )الإداريةوعلاقاته المتداخلة حسب طبيعة الارتباطات والمسؤوليات 

 (250ص

.مصطفى كامل  العاملين.حيث يعتمد فيها القائد على سلطة نابعة من مركز  الوظيفي في توجيه 5555
.منفصل هذا  75بدبسبص الإسكندريةعزم عطية بالسلوك التنظيمي ب المكتب الجامعي الحديث بابو ال

 وإجراء النشرات ب الأوامروإصدارالمنصب يخول للقائد السلطات المختلفة ويسير له القيام بتوجيه 
 البناء التنظيمي . إطارفي  اوخريناتصالات واتخاذ ووضع السياسات والتأثير الفعال على 

ذلل الشخ  الذي يعين من اجل الخدمة  الرسمي بأنهالقائد  WILLIAM SCOTTت يعرف وليم سكو و 
 . (67ب ص 1995ب  ربيكامل محمد المغ)في مركز رسمي كأداة المنظمة 

الجماعة وهم  أعضاءينشأ عفويا بين  ويعتبر هذا النوع من الانواع الشائعة في المنظمات فالقائد لا5555
 ( . 1988المنظمة باختيار  وتعيينه )محمود السيد ب  وأصحاب المسؤولينر  ولكن يقوم لا يقومون باختيا

تتكون القيادة غير الرسمية داخل المجموعة دون ان ترتب  بوظيفة  القيادة غير الرسمية : 6-1-2
التنظيم حول تخ  يحبونه  أعضاءرسمية ومنصب بوتنشأ تلقائيا بين اعضاء الجماعة من خلال التفاف 

 .( 511 ص ب 1994فرج عبد القادرب )ويكون لديه قدرة و قوة التأثير فيهم 

ويستمد القائد سلطته من سماته الشخصية ومهاراته التي تم بها اختيار  من قبل العاملين ليرعى مصالحهم 
ن الجماهير له وتعبير  عكن الرسمي قوته من السلطة الرسمية وييكشف القائد غير  بولا أهدافهمو يحقق 
  وثقتهم .  أرائهم
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 القيادة حسب سلوك القائد او حسب مركز اتخاذ القرارات : 6-2

 أنماط  الإداريةوأثرها في سلوك العاملين حددت ثلافي ضوء الدراسات العديدة حول القيادة 5555
 .قيادية

 القيادة الاوتوقراطية  الاستبدادية : 6-2-1 

قائد يركز السلطة في يد  ويهتم بالعمل أكثر من اهتمامه القيادة الارغامية كون ال أيضاوتسمى 55555
وهو الذي  للإنتاجعوامل  الأتخاصوعدم التحاور معهم معتبرا  المر وسينو يقلل من سلطة  بالأتخاص

 يؤدب المر وسين بفالحكم يعود له وحد  محددا العلاقات و الاتصالات بين المر وسين أويحفز 55555
 . (82بص  1990عبد الرحمن عيسوي ب)

ويخذ القرارات بنفسه ويرسم سياسة الجماعة ودور كل فرد فيها بوهو مصدر الثواب والعقاب فالمر وسين 
ب ص  د س مصطفى كامل ب)يملكون حق ابداء الرأي أو اختيار العمل أو المساهمة في اتخاذ القرار  لا
82) . 

 : أنفي  الأوتوقراطيتلخي  السلوك القيادي للنم  ويمكن 

 يلتزموا بها دون مناقشة .أنواتخاذ القرارات ويتوقع من تابعيه  الأوامريحتكر ائد الق 
  القائد يؤمن بأن قوة نفوذ  و سيطرته على التابعين تستمد من سلطته المرتبطة بالمركز الذي

 يشغله .
  ( 214بص 2002 بسعيد محمد المغربي)درجة كبيرة  إلىالقائد متصلب الرأي وايجابي. 

رك تابعيه تجا  تحقيق الهدف من مصدر قدرته على منح الثواب و العقاب ولهذا النم  ايجابيات القائد يح
 و سلبيات نجد:

 . وجود نسبة عالية من التذمر و العدوان تجا  القائد 
  الجماعة بالاغتراب. أعضاءيتميز سلوك الجماعة بقلة التماسل وانعدام الفعالية وتعور 
  الأفكارفي النقاش والمحاورة والمساهمة في تقسيم ين يرغبون للمر وسين الذ الإحباطيسبب 

 (.1984خير الله عصار ب)والمعلومات 
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و اللوائح(التي تنظم  الأنظمة أيتمارس مهامها وفقا لمنهج التنظيم )وهي القيادة التي القيادة الرسمية: 
ومسؤولياته محددة من قبل  المنشأة فالقائد الذي يمارس مهامه في هذا المنطلق تكون سلطاته الإعمال

 مركز  الوظيفي و القوانين و اللوائح المعمول بها 

وفقا لقدراتهم ومواهبهم القيادية و ليس  الأفرادوهي تلل القيادة التي يمارسها بع  *القيادة غير الرسمية:
 إلاالمباترة  الإدارةو التنفيذية  الإدارةمن مركزهم ووضعهم الوظيفي بفقد يكون البع  منهم في مستوى 

 الإقناعموا به القيادية وقوة تخصيته بين زملائه و قدرته على التصرف و الحركة و المناقشة و  أن
 ناجحا . منه قائدايجعل 

 : الإداريةالعوامل المؤثرة في القيادة  -4

مناخ  إطار لاتل ان القيادة الادارية علاقة تبادل وتأثير بين القادة والتابعين له .وهذ  العلاقة تتم في
وظروف المنظمة التي يعمل بها القائد الاداري .كما أن هناك العديد من العوامل و المؤثرات التي تأثر 

 (.227بص 1983وسلبا وأهم هذ  العوامل : )العيدلي ب الإداريةإيجاباعلى القيادة 

  سمية أو وسلوكه أي صفاته الشخصية سواء منها الصفات الجالسمات والانماط الشخصية للقائد
 النفسية أو السلوكية .

  صفات وتخصيات المر وسين )التابعين( وهذ  الصفات قد تكون الصفات الجسمية أو النفسية أو
 السلوكية.

 . أهداف المنظمة )مكان العمل ( سواءا منها اهدافها الاستراتيجية أو الاهداف قصيرة المدى 
 بأو الاساليب التنظيمية و يكلها  نوع منظمة العمل سواء من حيث حجمها أو نوع انتاجها

 التنظيمي بأو نوع القرار فيها ب ونوع المهام ب ونوع الحوافز ب وجماعة العمل.
  الظروف والعوامل البيئية المحيطة بمنظمة العمل أي ما تمر به المنظمة من ظروف وعوامل

الادارية الفعالة هي تلل . لذلل نجد أن القيادة مؤثرة سواء في بيئتها العامة أو بيئتها الداخلية 
  .(30بص2020) بوخروبة ضحى والقيادة التي تراعي كل هذ  العوامل والمؤثرات المحيطة بها
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 الإدارية:القيادة  أهمية  -7

و المصادر المتوفرة في المؤسسة معا لتحقيق  الأفراد بين بالغة لكونها صورة فعالة للرب  ما أهميةللقيادة 
القيادة في  أهميةمن المستحيل تحقيقها بدون هذا النوع من الارتباط  وتبرز قد يكون  أتياءو انجاز 

بشكل خاص بفالقائد التشاوري على سبيل  الإداري بشكل عام و في السلوك  الإنسانيتأثيرها على السلوك 
في الكثير من العمليات  للإسهامفي العمل حيث يتيح الفرصة للمر وسين  إنسانياالمثال يخلق جوا 

مما يعكس بسهولة قيمهم و اتجاهاتهم نحو العمل و نحو قائدهم و هذا يساعد القائد على فهم  داريةالإ
الشورى و التعاون والتضامن و القيام  مبدأالعاملين معه وحسن قيادتهم ب فالقيادة الرتيدة التي تقوم على 

 (.17ص ب2007ي برافدة الحرير و الجماعات ) الأفرادبالدور القيادي السليم مهمة في حياة 

وتحترم المواهب الفردية المتميزة وتعل  الإنسانيةقيادة تهتم بالقيم  إلىالمر وسين يحتاجون  أنوحيث 
وتحمل  المخاطر بوتفوي  السلطات بفان القادة  والإبداعمناخ وبيئة عمل تساعد على التميز  إيجادعلى 

وليس  الأفضلتحقيق  إلىلنضج و التطلع مر وسين يتحمسون لتحمل المسؤولية و ا إلىبدورهم بحاجة 
القيادة على اعتبارها عملية تفاعل وتعاون وتفهم  أهميةوهنا تتضح  فق ب و الأوامرمر وسين ينفذون  إلى

 (17بصالمرجع نفسهرافدة الحريري ب).بين القائد مر وسيه

 من خلال النقاط التالية : الإداريةالقيادة  أهميةتظهر 

  نتائج. إلىالمطلوبة  الأهدافتحويل  اريةالإدتستطيع القيادة 
  الأهدافبفعالية نحو تحقيق  الإنتاجيةالعناصر  الإداريةتوجه القيادة. 
  المنظمة أهدافبدون القيادة يفقد التخطي  و التنظيم و الرقابة تأثيرها في تحقيق. 
 ؤثر بشكل مباتر والتي ت بدون القيادة يصعب على المنظمة التعامل مع متغيرات البيئة الخارجية
 .المسطرة  لأهدافهاغير مباتر في تحقيق المنظمة  أو
 المشروع. أهدافتحقيق  إلىوتدفعهم  الأفرادوسلوكه هي التي تحفز  الإداري تصرفات القائد  إن 

ويتأثر بهم  أتباعهتأثير العامل القيادي يسير في اتجاهين متعاكسين فالقائد يؤثر على  أنويمكن القول 
تم تكرار   إذاالعمل القيادي  أنتعديل سلوك القائد والمر وسين وتصرفاهم ومن المعروف  إلىوذلل يؤدي 

عمل القائد أن)انطباعا( كبيرا في سلوك المر وسين وعاداتهم )القدوة( حيث  أثراعدة مرات فانه يترك 
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مية وذلل يصبح المؤسسة الرس إدارةعلانية( يعمل على تفسير الخط  والسياسات التي تتبعها  أو)ضمنا 
 في سلوكهم وتصرفاتهم . المر وسينمثالا يقتدى به 

النظم  إلىيمتد تأثيرها  وإنماالقيادة ليست مجرد علاقة تخصية بين تخصين  أنمما لاتل  يه 
 الإلمامويتصف القائد الناجح بأنه يعمل جادا في تحسين مقدرته على  الاجتماعية الموجودة في المؤسسة

الذاتي  والإدراكالذين يعمل معهم  ويتطلب ذلل منه سلوكا معينا كالاعتناا  لالأفرادأحواوالتبصير في 
 والموضوعية :

 الاعتناق:-ا

من زاوية الشخ  اوخر فحتى يتكمن القائد من   إليهاوالنظر  الأمورهو مقدرة الشخ  على تفح  
موضع ذلل المر وس  يحس  يكون قادرا على وضع نفسه أنتوجيه مر وسيه على العمل وتحفيزهم لا بد 

 . وكفائتةالموظف  إنتاجيةوتجا  القيم التي تؤثر على  وأهدافهاو يشعر بشعور  تجا  المؤسسة  بإحساسه

 الذاتي: الإدراكب/ 

تقييما صحيحا بفهناك الكثيرون الذين يحملون عن  اوخرينهي مقدرة الشخ  على تقييم نفسه بين 
يحملها اوخرون .فقد يعتقد بع  الر ساء بأنهم عادلون و رحيمون  تختلف عن الفكرة التيفكرة  أنفسهم

مر وسيهم قد يروا بأن  إلاأنفي معاملاتهم لمر وسيهم و موضوعين في تحليلهم للمشاكل التي توجههم ب 
 .ضوعية و الم أوالرحمة  أوهؤلاء الر ساء متحيزون ولا يتميزوا بالعدل 

 : ج/ الموضوعية

ليل الوضع الراهن تحليلا عقلانيا دون تدخل العاطفة .فالقائد الناجح هو الذي هي مقدرة الشخ  على تح
قدرته على تجميد العاطفة وتحليل  إنيستطيع تحديد القوى التي دفعت بمر وسيه لان يسلكوا سلوك معين .

)بطرس حلاا .وإرتادهملسلوك المر وسين وبالتالي توجيههم  أفضلبموضوعية تمكنه من تفهم  الأمور
 ( .25ب 24ب ص ص 2020ب

وتتبع اهمية مكانة القيادة ودورها من كونها تقوم بدور اساسي يسري في كل جوانب العملية الادارية مما 
بحيث ان القيادة هي المعيار  أهدافهاأكثر مرونة وفاعلية وتعمل كأداة محركة لها لتحقيق  الإدارةيجعل 
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وأن العملية القيادية تتطور (19بص2007ب ة الحريري رافد) إداري الذي يحدد على ضوئه نجاح اي تنظيم 
 في مرحلتين هما :

  مرحلة بناء التوجيهات الاستراتيجية للمؤسسةstrategy building:  والتي تتلخ  في
تحديد الر ية الاستراتيجية والرسالة والاهداف والتوجهات الاستراتيجية على المدى الطويل 

الاداء والانجازات ومقاييس الحكم عليها بوتحديد اسس  والمتوس  والقصير بوتحديد مستويات
ومعايير البناء التنظيمي وثقافة المنظمة المتماتية مع التوجهات الاستراتيجية بوتشكيل الاساس 

 .والإبداعالموضوعي لبناء وتمكين الموارد البشرية الفاعلة واطلاا المجال لهم للتطوير 
  الأداءمرحلة إدارةperformance management  :الاستمرار تتميز مرحلة ادارة الأداء ب

التوجيه و الارتاد والمساندة والتقويم  والتجديد والتخطي  للتطوير وتتعلق بدور القيادة في توفير
مختلف عناصر المنظمة ب وتأكيد جودة ذلل الاداء بوتوافقه مع الاهداف الاستراتيجية  لأداء

ودورها الفاعل في تحسين وتطوير العمل ودعم ومساندة  للمنظمة بوهذا ما يؤكد اهمية القيادة
 (  .19ب ص2007رافدة الحريري بالعاملين بشكل مستمر )

 مشكلات القيادة: -8

 أوخاصة باتخاذ القرارات  أكانتوجه بسواء  أحسنعملها على  أداءاك عدة مشاكل تعوا القيادة في هن
 .أولية أمسواء كانت ثانوية  أوللعمل ب الإنسانيةيتعلق بالجوانب الفنية و  ما

 ويمكن مشاهدة هذ  المشاكل في المواضيع التالية:

  وهي متعددة ومتنوعة بمنها مايتعلق بالمركزية الشديدة وعدم تفوي  السلطة : الإداريةالمشكلات
ومنها ما يتعلق بتعقد الوضع  منها  أدنىوممارسة السيطرة من طرف القيادات العليا على ماهو 

ووحداتهب أقسامهمن حيث تعدد مستويات التنظيم و تشتت الإداريةب خاصةلعجهزة التنظيمي
 الإدارية.الأجهزةتنظيمات غير رسمية على مستوى تواجد  إضافةإلى

 وعدم وفرة المعلومات اللازمة لصنع واتخاذ القرار وسوء  الإجراءاتالبيروقراطية وتعقد  إضافةإلى
 التخطي .
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 : ية و فنية خاصة ت نابعة من ضغوط سياسية واجتماعهذ  المشكلا أنحيث المشكلات البيئية
منها عدم الاستقرار السياسي بوالنتائج السلبية الناتجة عن الفترة الاستعمارية التي خلفت عادات 

القوانين و اللوائح يشوبها الغموض وعدم الوضوح  أنبكما  الإداريينالقادة  لأداءوتقاليد معيقة 
 . الإدارةدم الاستفادة من التقدم التكنولوجي في مجال الجمود وع إضافةإلىب

عدم توفر الكوادر ذات الكفاءة في :خاصة ما يتعلق  الإدارية*المشكلات النابعة من وضع القيادات 
يضاف لها مشكلة عدم توفر الاستقرار  أنكما يمكن  الإداريةغير السليم للقيادات العالية و الاختيار 

بكما تعني هذ  القيادات في الدول النامية من عدم  الإداريةللقيادات  النفسيالوظيفي و الاطمئنان 
 .الأجنبيةاستخدام الطرا الكمية في اتخاذ القرار واعتمادها على الخبرة الاستشارية 
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 خلاصة:

التأثير هو عامل النجاح الحرج في معادلة القيادة لان تبكة العلاقات  أنسبق نستخل   من خلال ما
تبكات الموارد الموجودة في المنظمة وهي الشبكة التي تشغل مساحة كبيرة من تفكير  أهمهي  نيةالإنسا

القادة والذي يؤيد استخلاصنا ما قاله الباحث )كيسي ستنجل (والذي نصه : "ان الحصول على لاعبين 
 صرن ال الجزء الصعب يتمثل في جعلهم يلعبون سويا ) أن إلاجيدين هو امر في غاية السهولة 

 (53بص2003ب

( على سؤال طرحه عليه محرر 1987ب1982))ياسوهيروناكاسوني (رئيس وزراء اليابان  إجابةوكذلل 
(harvard business  review ).    

 مفاد  :ما الذي يجعل من الشخ  قائدا :

سهل بسواء كنت في الحكومة او في قطاع العمل بينبغي ان تكون قادرا على وضع  الأمرفأجاب 
الجميع و تجعلهم يساهمون في تحقيقها وعليل ان تساعد في بث الحماس فيهم هذا هداف ب تقتنع بها الا

 .(270بص1996)بينس ب الأمركل ما في 

من  وإقناعقوة جذب  إلى الأفراد إدارةهي قدرة الفرد على تحويل السلطة الممنوحة له في  الإداريةفالقيادة 
واكتشاف مواهبهم  إيداعهمقدراتهم وتقديم مبادراتهم و  إطلاام في تأنها استمالة المر وسين و مساندته

لبق قائم على الحوار الموضوعي و  بأسلوبالمرجوة  الأهداففي العمل نحو تحقيق  إقناعهموالقدرة على 
 إتباعالوضوح و العدالة واحترام وجهات النظر المختلفة و ذلل لتحقيق حاجات المؤسسة من جهة و 

وحثهم على العمل الفريقي الجماعي  الأفرادوهي فن التعامل مع  أخرى من جهة ية حاجاتهم الشخص
 .المنتج مع المتابعة المستمرة للتغييرات المتلاحقة للاستفادة منها في التطوير والبناء
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 التنظيمي:تعريف الولاء  -1

والولاء كلمة (62بص2002)تير ب  يعني العهد بوالقرب والنصرة و المحبة والالتزام *الولاء لغة :
 Affiliation)  و الانتساب ) evotion)نبيل فهو الانتماء ) ذات قيمة عالية بومعنى سام و 

لهم بوالولاء  وإخلاصهمفان ذلل يعني انتماءهم وانتسابهم  وبائهمولاء  لعبناءوعندما نقول بان 
 (.86بص 2007والجذب تجا  الغير )الرواتدة ب بهذا المعنى ينطوي على الالتزام بوالانسجامب

(  الولاء التنظيمي  هو قوة انتماء الفرد لمؤسسته بو 1977ز " )حسب "ستير الولاء اصطلاحا :
مساهمته الفعالة بها ب أما أورلي و كاردويل فعرفا  بأنه ارتباط الفرد النفسي بالمؤسسة ما يدفعه 

 (.36بص2009الى الاندماج  في العمل و تبني قيم المؤسسة )راتب سعود بسوزان سلطانب

( الولاء التنظيمي بأنه  قوة تطابق الفرد مع مؤسستهب و ارتباطه بها  1974و يعرف بورتر و زملا   )
 وأن الفرد الذي يظهر  مستوى عال من الولاء  اتجا  المؤسسة التي يعمل فيها  يكون لديه :

 . اعتقاد قوي بقبول أهداف و قيم المؤسسة 
 . استعداد لبذل أقصى جهد ممكن  لخدمة المؤسسة 
 ب ه بالمؤسسة )محمد صالح أبو العلاة في الحفاظ على عملأن تكون له الرغبة القوي

 ( .36بص2009

 كما عرفه مدحت أبو النصر هو تعور ينمو داخل الفرد  بالانتماء للمنظمة بو أن هذا الفرد جزء لا يتجزأ
من المنظمة  التي يعمل فيها بوأن أهدافه تتحقق من خلال تحقيق أهداف المنظمة  ومن هنا يتولد لدى 

 ( .45د رغبة قوية في بذل المزيد من الجهد من أجل تحقيق النجاح للمنظمة )مدحت بصالفر 

أما الصيرفي  يعرف الولاء التنظيمي بأنه: هو مشاعر الفرد نحو المنظمة  التي يعمل بها ب وترتب  هذ  
ة في البقاء المشاعر بقبول الفرد لأهداف المنظمة وقيمها و استعداد  لبذل  الجهود نيابة عنها و الرغب

 ( .277بص 2007عظوا فيها )محمد الصيرفي ب

امتداد للولاء الاجتماعي  قديما والولاءالتنظيمي عندهم هوأما علماء الاجتماع فهم يعتبرون   مفهوم الولاء 
 انتماء   للمجتمع الذي يعيش  يه .و  المتمثل في مشاعر الفرد وولائه ب
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 من المداخل المعاصرة  لدراسة المنظمات  الحديثة لأن تلل وكذلل اعتبروا أن الولاء التنظيمي  مدخلا
(. أما الولاء من 118بص1999المنظمات تسعى لتحقيق أكبر قدر من ولاء أفرادها لها )موسى اللوزي ب

فهو مصدر ولي بمعنى الصديق و النصير ومنه قوله صلى الله عليه وسلم "اللهم وال   الإسلاميالمنظور 
ى أحب من أحبه وأنصر من نصر  و هو ما تدل عليه اوية الكرمة "يا أيها الذين أمنوا من والا  "أي بمعن

الله لا يهدي القوم  أنلا تتخذوا اليهود والنصارى أولياء بعضهم بع  ومن يتولى  منكم فانه منهم 
 ( من سورة المائدة .57الظالمين " .اوية )

من المصطلحات مثل الرضا  و تميز  على عدد و بالرغم من انتشار عدة مفا يم للولاء التنظيمي
ب الدوافع بالولاء الوظيفي بالا أنه يوجد تعريف مشترك لهذا المفهوم وهو :الولاء التنظيمي نوعا الوظيفي

 من اتجاهات الفرد نحو المنظمة التي يعمل بها .

تزام ب ويدعم الهوية الذاتية و " فقد عرفت الولاء بأنه  : الولاء جوهر الالإبرا يمأما الدكتورة "خضر لطيفة 
مدى الانتماء لها و كما  إلىتأييد لجماعته ويشير  إلىيقوي الجماعية ويركز على  المسايرة و يدعو الفرد 

أنه في اللحظة  نفسها يعتبر الجماعة  مسؤولة عن الاهتمام بكل  إلاأنه الأساس القوي الذي يدعم الهوية 
 متبادلة للولاء بهدف الحماية الكلية .حاجات أعضاءها  من الالتزامات ال

 ( .30بص 2000ب إبرا يمو تعرفه كذلل : الولاء هو التزام ينبغي على الفرد الوفاء به )خضر لطيفة 

ب وهذا  إليهاالفرد وتعور  بالمسؤولية اتجا  المنظمة التي ينتمي  إحساسومنه يمكن القول بأن الولاء هو 
 انتماء  للمنظمة .الشعور ينمو داخل و هو ما يؤكد 

 : الةةةولاء التظيمي أنواع -2
 يصنف الولاء التنظيمي إلى عدة أنواع والتي نذكر منها : 
وهو الولاء لنفسه الشخصي على سبيل المثال : الولاء الرياضي ب الولاء  الولاء الشخصي:  2-1

 السياسي .......

تؤمن به ب و يزداد و لاء ك الديني كلما التزمت و هو الولاء للدين الذي تعتنقه  و  الولاء الديني : 2-2
 وطبقت  قواعد و مبادج هذا الدين بشكل صحيح و وفق ما ين  عليه .
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هو الولاء الذي يعبر عن انتماء ك لوطنل الذي تنتمي اليهب فكل منا  الولاء الوطني : 2-3
كنت مخلصا لهذا الوطن و مواطن في بلد ما وله جنسية هذا البلد ب و يزداد الولاء الوطني ب كلما 
 كنت مواطنا صالحا تخدم الوطن و تضحي من أجله اذا تطلب الأمر .

و هو ولاء ك للمهنة التي أصبحت عضوا فيها و يزداد ولاءك المهني  كلما  الولاء المهني :  2-4
الذي التزمت بمبادج و قيم و أخلاقيات المهنة ب وكلما مارست المهنة بالشكل الصحيح و المطلوب و 

 يساهم في تحقيق أهداف المؤسسة و تحقيق أهدافل  .

و هو ولاء ك لجمهور المنظمة التي تعمل بها  ب هؤلاء العملاء الذين تقدم لهم الولاء للعملاء :  -2-5
 السلع و الخدمات .

وهو ولاء ك للمنظمة التي تعمل بها  ب وهو الذي يعد موضوع   الولاء المؤسسي أو التنظيمي :  -2-6
 .( 41-40)مدحت أبو النصر ،ص دراستنا  التي قمنا بها و هو ما سنتناوله لاحقا

 أهمية الولاء التنظيمي : -3

تتمثل أهمية الولاء التنظيمي  من خلال الجهود العلمية التي تم  رصدها  منذ فترة طويلة من الزمن ب 
بدايات الثورة الصناعية بو محاولة تفسير المشكلات التي تعاني منها المصانع  إلىيعود هذا الجهد وربما 

و الشركات المعتمدة على أساس علمي و منطقي ب بالاستفادة مما قدمته العلوم الاجتماعية و السلوكية 
العواقب المادية المعنوية نابع من أثار  الاهتماممن تفسيرات لمثل تلل الظواهر ب مما لاتل  يه أن هذا 

أن قلة الولاء للعمل و عدم الرضا  عنه  يكلفان المنظمة الشيء الكثير ماديا و   إذعلى التنظيم  ب 
في هذ  المنظمة ب أو قد   إنتاجيةكان الموظفون من ذوي الكفاءات ب و ممن لهم  إذامعنويا بو خصوصا 

الأفراد ب بحيث ينعكس لاحقا على المجتمع  بأكمله  يكونون سببا في اضطرابات نفسية وسلوكية في حياة
أنها  إذهذا من جانب ب و من الجانب الأخر فقد تجد هذ  المنظمات نفسها  في وضع لا تحسد عليه  ب 

أموالا باهظة من أجل تعليمهم  و تدريبهم  تصطدم  بحقيقة  إنفاقهابعد كل هذا الاهتمام بموظفيها  و بعد 
اكتسبو  من خبرات ب نتيجة لإحباطهم ب أو انتقالهم لمنظمات أو جهات أخرى بمما  أنها  لن تستفيد مما

 تراجع العمل و تدهور  بو ازدياد حجم الخسائر المادية و المعنوية . إلىيؤدي 
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لذا فان الاهتمام بقضية الولاء التنظيمي و علاقتها بأسلوب و تأثيرات القادة أمر يصب في مجال 
ب وقد حضي الولاء للمنظمة باهتمام الكثير من المنشغلين بأبحا  التنظيم و  لإداريةاالدراسات السلوكية 

السلوك التنظيمي ب و من أرباب العلوم  السلوكية  و انصب اهتمامهم على تحديد العوامل  المرتبطة 
خصائ  بالولاء التنظيمي ب أو المتغيرات التي تحكم نمو عملية الولاء التنظيمي  سواء ما له صلة بال

الديموغرا ية  ) الفردية ( لأعضاء التنظيم أو الخصائ  المهنية التي يمارسونها بأو نوعية البناء 
تأثيرات ظاهرة الولاء التنظيمي في مسار انتظام أداء  إلىالتنظيمي أو المناخ التنظيمي ب بالإضافة 

 إلىولاء التنظيمي ببسبب سعيها العاملين ب ومخرجات المنظمة بو قد تزايد مؤخرا اهتمام  المنظمات بال
موظفيها  في رفع و زيادة فعالية المنظمة  ب الى جانب ارتباط فكرة التسرب  إسهامزيادة  مستوى و 

 الوظيفي بالولاء التنظيمي  .

ان انعدام الولاء التنظيمي يعني رغبة الأفراد في ترك منظماتهم ب و البحث عن فرص وظيفية أفضل 
أو قد يؤدي بهم الى عدم الاكترا  بالإنجاز مما يؤدي الى انخفاض مستوى الأداء ب لتحقيق  مصالحهم ب 

مما يعني الخسارة لكلا الطرفين ب ومن هذا المنطق تكمن أهمية الولاء التنظيمي بوصفه عنصرا مهما في 
نظمات أن تقدم الرب  بين المنظمة و الأفراد العاملين بها بو لا سيما في الأوقات التي لا تستطيع فيها الم

الحوافز  الملائمة لدفع هؤلاء الأفراد للعمل ب وتحقيق أعلى مستوى من الانجاز بكما يعد ولاء الأفراد و 
خصوصا المديرين للمنظمات  التي يعملون بها ن عاملا مهما أكثر من الرضا الوظيفي في التنبؤ ببقائهم 

ولاء الأفراد لمنظماتهم يعد عاملا عاما في  في منظماتهم أو تركهم العمل في منظمات أخرى ب كما أن
 التنبؤ بفعالية المنظمة .

 و قد قسم " رومزاك" تأثير الولاء التنظيمي في الفرد الى قسمين أساسيين وهما :

القسم الأول يوضح  أن الولاء التنظيمي تأثيرا في الفرد خارج نطاا العمل ب وقد يأخذ تكلا ايجابيا أو 
الايجابية يقوى الولاء التنظيمي رغبة الفرد في الاستمرار في العمل بالمنظمة ب كما  سلبيا بفمن الناحية

يجعله مستمتعا عند أداء  للعمل ب و هو ما ينعكس على رضا  الوظيفي ب و رضا الفرد الوظيفي يجعله 
ور بالمتعة يتبنى أهداف المنظمة بو يعدها أهدافه و من ثم يعمل جاهدا لتحقيق هذ  الأهداف بو هذا الشع

و الرضا و الانجاز في العمل  ينعكس على حياة الفرد الخاصة بو يضفي عليها نوعا من المتعة و 
 الرضا و السعادة .
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أما من الناحية السلبية  فقد يجعل الولاء التنظيمي الفرد يوجه و يستثمر جميع طاقاته للعمل بو لا يترك 
ل الفرد يعيش في عزلة عن الأخرين و اضافة الى ذلل أي وقت لعنشطة خارج العملب و هذا بدور  يجع

فان العمل وهمومه  تسيطر على تفكير    خارج العمل ب ومن ثم يصبح دائم التفكير في عمله . أما القسم 
الثاني لتأثير الولاء في الفرد  فينعكس على تقدمه الوظيفي ب فالموظف ذو الولاء المرتفع يكون مجدا  في 

كون أسرع ترقية وتقدما في المراتب الوظيفية ب و كذلل فان الولاء التنظيمي المرتفع عمله ب ومن ثم ي
يجعل الفرد أكثر اخلاصا و اجتهادا في تحقيق أهداف المنظمة التي تعد أهدافا له ب كما أنه يرى 
)وافية مصلحته في  النهوض بالمنظمة لثقته بأن المنظمة ستكافئه على ولاء  واخلاصه

 .( 152-150،ص2013،

 خصائص الولاء التنظيمي :  -4

  يعبر الولاء التنظيمي عن استعداد الفرد لبذل أقصي جهد ممكن لصالح المؤسسة و رغبته الشديدة
 في البقاء فيها ب ومن  ثم  قبوله  وايمانه  بأهدافها و قيمها .

 تماعي من أجل تزويد يشير الولاء التنظيمي الى الرغبة  الشديدة  التي يبديها الفرد  للتفاعل الاج
 المؤسسة بالحيوية و النشاط .

  ان الولاء التنظيمي حصيلة تفاعل العديد من العوامل الانسانية  و التنظيمية و ظواهر ادارية
 أخرى داخل التنظيم .

  ان الولاء لتنظيمي يفتقد لخاصية الثبات ب بمعنى أن مستوى الولاء قابل للتغيير حسب  درجة
 خرى  يه .تأثير العوامل الأ

 امة للفرد كما ان التخلي  يستغرا الولاء التنظيمي  في تحقيقه وقتا طويلا لأنه يجسد حالة قناعة ت
 يكون نتيجة لتأثير عوامل سطحية طارئة بل يكون نتيجة لتأثيرات استراتيجية .عنه لا

  وف الخارجية يتأثر الولاء التنظيمي بمجموعة من العوامل الشخصية  و العوامل التنظيمية و الظر
 المحيطة بالعمل بمعنى  أن الولاء يكتسب و ليس  فطرة في الفرد .

  الولاء التنظيمي حالة غير ملموسة يستدل علها من ظواهر تنظيمية تتابع من خلال سلوك و
 .تصرفات الأفراد العاملين في المؤسسة ب والتي تجسد مدى ولائهم

 نذكر منها :و كذلل توجد مجموعة أخرى من الخصائ  و التي 
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  خلال سلوكعليها من ظواهر تنظيمية تتابع من  ملموسة يستدلالولاء التنظيمي حالة غير 
 وتصرفات الأفراد العاملين في التنظيم و التي تجسد مدى ولائهم .

 . الولاء التنظيمي حصيلة تفاعل العديد من العوامل الانسانية و التنظيمية داخل التنظيم 
 صل الى مستوى الثبات المطلق الا أن درجة التغيير التي تحصل   يه  قد الولاء التنظيمي لن ي

 تكون أقل نسبيا من درجة التغيير التي تتصل بالظواهر التنظيمية الأخرى .
   الولاء التنظيمي متعدد الأبعاد بوليس بعدا واحدا بورغم اتفاا العديد من الباحثين على تعدد أبعاد

 ( .105،ص1996)المعاني ، الا أنهم اختلفوا في تحديدها

 مراحل الولاء التنظيمي: -5

 ان عملية الولاء التنظيمي تمر بعدة مراحل و قد تم  تحديدها في مرحلتين أساسيتين هما :

و يختار الفرد المنظمة التي يعتقد أنها  مرحلة الانضمام للمنظمة التي يريد الفرد العمل بها : -5-1
 تحقق رغباته و تطلعاته .

أهداف المنظمة   جهد لتحقيقوهنا يصبح الفرد حريصا على بذل أقصى  التنظيمي:مرحلة الولاء  -5-2
 والنهوض بها .

 (   الى أن هناك ثلا  مراحل للولاء التنظيمي وهي :1999و من ناحية أخرى فقد أتار "اللوزي " )

يا على القواعد التي يتحصل  وذلل أن ولاء الفرد في الأول يكون مبن مرحلة الادغان  أو الالتزام :  -أ
عليها من المنظمة بلذلل فهو يتقبل سلطة الأخرين ب و يلتزم بما يطلبونه منه مقابل الحصول على الفوائد 

 المختلفة .

وهنا يتقبل الفرد سلطة و تأثير  الأخرين لأجل  :مرحلة التطابق أو التماثل بين الفرد والمنظمة  -ب
 ي المنظمة ب لأنها  تشبع حاجاته للانتماء و الفخر لانتسابه لها .رغبته في الاستمرار  بالعمل ف

وهنا يكون الولاء  و قيمه لأهدافه: يعتبر الفرد هنا ان اهداف المنظمة وقيمها مطابقة مرحلة التبني -ج
 الفرد.مع أهداف وقيم  المنظمة وقيمهاناتجا عن تطابق أهداف 

 تنظيمي يمر بثلا  مراحل متتابعة وهي :( أن الولاء ال1996بينما أوضح "المعاني ")
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 مرحلة التجربة :  5-3

وهي المرحلة التي تبدأ من تاريخ مباترة  الفرد لعمله بو لمدة عام واحد يكون فيها الفرد خاضعا للإعداد 
و التدريب و الاختبار بو يكون توجهه الأساسي السعي لتأمين قبوله في التنظيم و التعايش مع البيئة 

 .التي يعمل فيها بو تكييف اتجاهاته  بما يتلاءم مع اتجاهات التنظيم و إدراك ما يتوقع منه  الجديدة

 :مرحلة العمل و الانجاز  -

وتتراوح مدتها ما بين  عامين وأربعة أعوام ب تلي مرحلة التجربة حيث يسعى الفرد خلالها الى تأكيد 
 وضحه الشكل التالي .مفهومه للإنجاز ب وتتصف هذ  المرحلة بالخبرات كما ي

 :مرحلة الثقة بالتنظيم  -

و تبدأ في السنة الخامسة من التحاا الفرد بالتنظيم وتستمر الى ما بعد ذلل ب حيث تتقوى اتجاهات ولائه 
ل التالي يوضح التي تكونت في المرحلتين السابقتين و تنتقل من مرحلة التكون الى مرحلة النضج بو الشك

 (78-77،ص 2011عبار جمال ،ك)المراحل الثلاثة .

 ابعاد الولاء التنظيمي: -6

تختلف صور ولاء الأفراد للمنظمات باختلاف القوة الباعثة والمحركة و على العموم تشير الأدبيات  الىأن 
 : هناك عدة أبعاد للولاء التنظيمي  و التي نذكر منها

 العاطفي:البعد  -6-1

ته  للخصائ  المميزة لعمله  و درجة استقلالية و أهمية و تنوع و يتكون هذا البعد لدى الفرد بمدى معرف
و كيان وتنوع المهارات المطلوبة و قرب المشرفين و توجيههم له كما يتأثر بدرجة احساس الفرد بأن البيئة 
 التنظيمية التي يعمل بها تسمح  له بالمشاركة الفعالة  في مجريات اتخاذ القرارات سوآء  بما يتعلق  منها 
بالعمل أو بما يخصه هو و كل هذا يجعله يفتخر بانتمائه لمنظمته وعرض نشاطاتها بشكل ايجابي عند 

بوجود جو أخوي يربطه بمحي  حديثه للآخرين و تبني مشاكلها و كأنها مشاكله الخاصة و الشعور 
  .العمل
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 البعد الاستمراري : 6-2

ستثمارية التي من الممكن أن يحققها الفرد لو استمر ان درجة ولاء الفرد في هذ  الحالة تقاس بالقيمة الا
في المنظمة مقابل ما سيفقد  لو قرر الالتحاا بجهات أخرى  حيث أن تقييم الفرد  لأهمية البقاء مع 
المنظمة يتأثر بمجموعة من العوامل  و منها التقدم في السن و طول مدة الخدمة و التي تعتبر من 

رغبة لدى الفرد في  البقاء في الاستمرار في عمله .حيث أن الفرد استثمر المؤترات  الرئيسية لوجود 
جزءا لا بأس به من حياته في المنظمة و أي تفري   أو ساهل من قبله يعتبر بمثابة  خسارة له خاصة 
اذا كانت أوجه الاستثمار هذ  غير قابلة للنقل الى عمل أخر و بما أن الفرد يعطي قيمة للعلاقات 

مع زملاء العمل و التي بنيت عبر السنين و نظام التقاعد قد يختلف من منظمة لأخرى و   الشخصية
المهارات النادرة قد ترتبطل بمنظمة دون أخرى . فالأفراد الذين تقدمت بهم السن قد يفضلون البقاء  

 بالمنظمة نظرا لتضا ل فرص العمل بالنسبة لهم في أماكن أخرى .

 عياري " :البعد الأخلاقي "الم 6-3

وذلل مقابل الدعم الجيد الذي تقدمه المنظمة لمنتسبيها  ويعني احساس الفرد بالالتزام بالبقاء في المنظمة ب
و السماح لهم بالمشاركة  و التفا ل الايجابي بليس فق  في تحديد الاجراءات و كيفية تنفيذ العمل بل 

مة ب مما يجعل الفرد يمتنع عن ترك المنظمة  المساهمة في وضع الأهداف و رسم السياسات العامة للمنظ
لكونه ملتزم أخلاقيا في تمكين المنظمة في تحقيق هذ  الأهداف و تنفيذ السياسات التي تارك في وضعها 

 ب وكذلل لالتزامه بأخلاا المهنة التي تحتم عليه البقاء في المنظمة .

 عة مجموعات و ذلل على النحو التالي :أما محمد الصيرفي فقد قسم أبعاد الولاء التنظيمي الى أرب

 الأبعاد المتعلقة بالصفات الشخصية : -أ

من قدرات و مهارات يمكن قياسها و معرفتها عن طريق تحليل الخصائ  و  وهي كل ما يتعلق بالفرد
 السمات المميزة لمجتمع العاملين و سيتم تناول بع  هذ  العوامل على النحو التالي :

حظ أن أغلب البحو  التي تناولت موضوع الولاء التنظيمي أوضحت بصفة و هنا يلا العمر : -
ن كبار السن و عامة أن العاملين من صغار السن يكون ولاءهم للمنظمة أقل من العاملين م

إلى كون العاملين  من الفئات العمرية  الأدنى أقل من حيث سنوات الخدمة يعزى السبب في ذلك
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وكذلل كونهم أكثر اهتماما في استكشاف و تجربة ما يحي  بهم من و المرتبات التي يتقاضونها 
 أعمال في ميادين العمل المختلفة .

: يلاحظ بصفة عامة أن الذكور اقل ولاء لمنظماتهم  و أكثر تركا للعمل من الإنا  و الجنس    -
محددات و رجع السبب في ذلل لكثرة فرص العمل المتاحة للذكور مقارنة مع النساء و كذا كثرة ال

 القيود أمام النساء من العمل في بع  الوظائف مما يجعلها أكثر استقرار وولاء للمنظمة .
: يلاحظ بصفة عامة أن المستوى التعليمي المرتفع للفرد  يؤثر سلبا على ولاء المؤهل العلمي  -

ما يحصل  الفرد لمنظمته حيث أن العامل ذو المستوى التعليمي  العالي يقوم بإجراء مقارنة بين
عليه من من مكافآت و ما يقدمه من جهد فاذا لم يحصل على التوازن المطلوب  ينخف  ولاء  

 للمنظمة .
: يلاحظ بصفة عامة أن العمال المتزوجين أكثر ولاء للمنظمة من الحالة الاجتماعية   -

 العمال الغير متزوجين .
د يكونوا أقل ولاء للمنظمة من : يلاحظ بصفة عامة أن العمال الجدمدة الخدمة في المنظمة  -

 أقرانهم  الأكثر منهم خدمة و ذلل بسبب عدم معرفتهم الكاملة بالمنظمة وسياستها و أهدافها .
: و نقصد بها تلل الحاجة التي تدفع الفرد للتعبير عن ذاته و الإفصاح عن الحاجة إلى الانجاز   -

فراد الذين يشعرون بأنهم أكثر حرية و تخصيته و توكيدها و قد أثبتت الدراسات السابقة أن الأ
قدرة على الاتتراك في نشاط معين  يستطيعون التعبير من خلاله عن تخصيتهم يكونوا أكثر 

 ولاء لعملهم و منظماتهم  و أن هذا الولاء يزداد وينش  عندما يكون :
 هدائأي باستغلال إمكاناتهم و خبراتهم ف هناك عمل يسمح للعاملين . 
  يتطلب مهارة خاصة يمتلكها العاملين .أداء العمل 
 . وجود العاملين الدين يحاولون إتباع احتياجاتهم  العليا من مقدرتهم على الإتباع 

 الأبعاد المتعلقة بخصائص العمل : -ب

و هي جميع العوامل التي تتعلق بالعمل ذاته و متطلباته المختلفة من مهارات و قدرات وما يستجد منها 
 كذلل اعلام العاملين بنتائج أعمالهم و سيتم عرضها على النحو التالي : بمرور الزمن و
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يقصد بتحديد المهام تعريف و تحديد الأعمال  و الواجبات الموجهة لفرد معين و قد  تحديد المهام :  -أ
الي لوحظ في هذا المجال أن العاملين الذين يسمح لهم بأداء عمل متكامل سيكونون أكثر تعلقا بذلل و بالت

 أكثر ولاء لمنظماتهم من العاملين الأخرين الذين لا يتمتعون بنفس الخاصية .

و يقصد بالاستقلالية درجة الحرية و السيطرة الذاتية التي تتاح  درجة الاستقلالية أثناء العمل :  -ب
ب و هنا للفرد في اختيار الطرا و الاجراءات التي يتبعها في أداء عمله و السرعة المطلوبة في ذلل  

يلاحظ أنه اذا ما أحس العاملون بحرية أكثر في تحديد السرعة و طريقة  أداء أعمالهم فان ذلل سينعكس 
على زيادة تعلقهم و انغماسهم  و تفاعلهم مع هذا العمل ومن ثم تزداد درجة الولاء للمنظمة و لكي يتم 

 الولاء يتم اللجوء الى ما يلي : زيادة درجة

 العمال أثناء العمل . لتفاعل بينتشجيع ا 
 . منح العمال بع  الصلاحيات للشعور بالمسؤولية نحو العمل 
 مال في تقرير كيفية أداء العمل .حرية أكثر للع إعطاء 
 . تشجيع اتتراك العاملين فعليا في دراسة و تقرير ما يتغير من عوامل مادية و حسية في العمل 
 العاملين بنتائج تقييم أدائهم . إمداد 

ونقصد بها تلل المعلومات التي تقدم للإدارة و الفرد العامل عن  المعلومات المرتدة عن الأداء :  -ج
مستوى أدائه أثناء العمل بشكل سليم للفرد العامل سيؤثر بشكل ايجابي على مستوى تطور   يعمله وزيادة 

 تعلقه به و من ثم زيادة ولاء  لمنظمته.

 تنظيمية :الأبعاد المتعلقة بالخصائص ال  6-4

ما يسود  من أوضاع أو علاقات ترتب  بالموظف أو الوظيفة التي  بالتنظيم ووهي تلل العوامل المتعلقة 
 في:و تتمثل هذ  العوامل  زيادتهابعليها و للحد من تأثيرها أو  للمنظمة السيطرةيمكن 

نظمة ب و هنا يلاحظ أن  و هو مقدار ما ستحقه العامل من مكافآت مادية لقاء عمله في الم الأجر :  -أ
الأجر من العوامل المهمة التي تؤثر في حياة العاملين و سعادتهم وولاءهم لمنظماتهم ب حيث أن المشاكل 
المادية تولد قلقا و اضطرابات مستمرة وقد تكون سببا في غياب العاملين عن العمل ب كما و أنه بصفة 
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التي تدفع أجرا أقل الى تلل التي تدفع أجرا أعلى و هذا  الانتقال من المنظمات إلىعامة  يميل العاملون 
 يعني أن العاملين الذين تكون أجورهم منخفضة ينخف   لديهم الدافع  والولاء للمنظمة .

أي مدى توجه  الإدارةو يقصد به أسلوب المشرف و قدرته و كفاءته في العمل و  : الإشرافنمط   -ب
أو المشاركة و تبادل الرأي في المواقف المختلفة التي تواجه التنظيمب نحو اعتماد أنماط تسلطية  الإتراف

و الولاء التنظيمي غير محددة فبينما هي علاقة عكسية بين  الإترافو هنا يلاحظ أن العلاقة بين نم  
 السلوك العقابي القيادي و الولاء ب نجد أنها علاقة ايجابية مع النم   القيادي الثوابي .

و يقصد بهذا مدى ارتباط الفرد بالعلاقات   يار جماعة العمل "التفاعل الاجتماعي " :حرية اخت  -ج
الاجتماعية  التي تؤلف المجموعة ب وهنا يلاحظ بصفة عامة أنه كلما أعطى العامل حرية أكبر في 

 اختيار جماعة العمل التي يعمل معها كلما زاد ولاء  للمنظمة .

 الخارجية "فرص العمل البديلة " :الأبعاد المتعلقة بالعوامل   -د

و يقصد بها  مدى توفر فرص عمل أخرى في البيئة الخارجية للمنظمة  ب و هنا يلاحظ أن البيئة التي 
توفر ظروف عمل بديلة أفضل من ناحية الأجر و ساعات العمل ب ينخف  فيها مستوى ولاء العمال 

من ذلل في المنظمات التي يكون فيها ولاء الذين يسعون لتحسين مستويات معيشتهم  و على العكس 
توفرت فرص أفضل في منظمات أخرى  إنالعمال لمنظماتهم كبيرا فنراهم لا يتركون عملهم فيها حتى و 

 .( 22-17،ص 2010) ليلة سايب ، وجدت ظروف تحثهم على ذلل  إلاإذا

 نتائج الولاء التنظيمي : - 7

لا من النتائج الايجابية و السلبية ب حيث تؤكد النتائج الايجابية تتضمن نتائج الولاء على مستوى الأفراد ك
على أن ارتفاع مستوى الولاء التنظيمي يرتب  بالعديد من  النتائج أو المخرجات الايجابية لعفراد مثل 
 زيادة مشاعر الولاء و الأمان ب و التصور الذاتي الايجابي و القوة ب ووجود أهداف لحياة الفرد كما تؤدي
زيادة الولاء الى تحسين مستوى أداء  العامل و التقليل من الغيابات ب ودوران العمل ....الخ. غير أن هذ  
النتائج  الايجابية قد تكون مرفقة بتكاليف بالنسبة للفرد الذي يجعل من أهداف التنظيم أهدافا خاصة له ب 

لفرد الا أن له بع  الجوانب السلبية و التي  بالرغم من أن الولاء له الكثير من الفوائد التي تعود على ا
 نذكر منها ما يلي :
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 . قلة الفرص المتاحة للتطور و النمو الذاتي 
  التقدم الوظيفي و الذي يتحقق في بع  الوظائف من خلال الحركة بين  إلىقلة الفرص المتاحة

 المنظمات.عدد من 
 فع ولاء  للمنظمة فانه يبذل الجهد و الوقت زيادة الضغوط العائلية و الاجتماعية  فالفرد عندما يرت

ب مما يؤثر على التزاماته الأخرى و هو ما سيؤدي  الرخي لها و يضحي في سبيلها  بالغالي و 
 زيادة الضغوط على الفرد . إلى

 . انخفاض القدرة على الابتكار و التكيف من خلال استقرار العمال 
 ا على اوراء و القيم الجديدة .التفكير الجماعي يجعل المجموعة أقل انفتاح 

ومن خلال ما سبق ذكر  فان العديد من الباحثين يعتقدون أن من أهم النتائج السلبية للولاء التنظيمي هو 
)محمد نجيب عناصري الانخفاض في معدل  دوران العمل و بالتالي عدم توظيف الأفراد لأفكارهم الجديدة 

 .(91،ص2013، 
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 لاصةخ

 يعتبر حالة تعورية نفسية تكمن في مدى انسجام الذي يوليو الفرد اتجا  منظمتهإن الولاء التنظيمي 

 وقيمها بوأهدافها بورغبته في البقاء فيها وفي هذا الفصل تطرقنا إلى التعاريف الخاصة بالولاء

 أبعاد  بنتائجه. التنظيميب أهميته بخصائصه مراحلهب 

 ي ترغب المؤسسات الفاعلة لكسبه من العاملين  يهب لذللإن الولاء التنظيمي من بين العوامل المهمة الت

  نجد  من بين العناصر الرئيسية لقياس مدى التوافق بين الأفراد من جهة وبين المؤسسات من جهة أخرى. 



 

 

  

 

 الإجراءات المنهجية للدراسةالفصل الرابع : 
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 تمهيد:
بعد التطرا للجانب النظري  يما يخ  متغيرات الدراسةب سوف نتناول في هذا الفصل الجانب 

لذي يتعلق بإجراء الدراسةب والإجراءات المنهجية للدراسةب وتطبيقاتهاب بهدف إدراج السبل التطبيقي ا
 المنهجية والإجراءات العلمية التي سارت وفقها الدراسةب حتى يمكن التأكد من قيمة منطلقات البحث.

تعرف على وكذلل سوف نحاول حساب ثبات وصدا الادوات المعتمدة في الدراسة الحاليةب وكذلل ال    
 ميدان الدراسة.

 الدراسة الاستطلاعية: -1
 تعريف الدراسة الاستطلاعية : 1- 1

تعد الدراسة الاستطلاعية من الناحية المنهجية مرحلة تمهيدية قبل الشروع في تطبيق خطة الدراسة 
 الأساسيةب وهذا بهدف إعطاء فكرة مصغرة للباحث للوقوف على مختلف المشاكل والصعوبات الميدانية
التي يمكن أن تظهر أثناء إجراء الدراسة الأساسيةب وبالتالي إيجاد حل لهذ  الصعوبات الغير متوقعة في 
هذ  المرحلة من الدراسةب والتعرف على مدى صلاحية وملائمة أدوات البحث أو التدرب على تطبيق 

ظروفها الطبيعية( وزيادة بع  تقنيات جمع البيانات وملاحظة الظاهرة قيد الدراسة في الواقع الميداني )
 التآلف بين الباحث وموضوع دراسته.

 لمحة تاريخية عن التعاونية: 1-2 

تأسست على يد بتعاونية الحبوب والخضر الجافة لولاية البويرةب مؤسسة اقتصادية ذات طابع فلاحي    
تمّ  يكلتها  10/07/1964وفي  .تحت اسم تعاونية الحبوب لمنطقة البويرة 1830المعمرين الفرنسيينسنة 

هي تابعة و دج تحت اسم تعاونية الحبوب و البقول الجافةب  130.000بمرسوم وزاري برأس مال قدر  
تارع فرحات بوسعد  5للديوان الجزائري المهني للحبوبب مقر  الرئيسي بالجزائر العاصمة بالتحديد في 

 بالجزائر العاصمة.

 تعريف التعاونية:  1-3

ب و البقول الجافة هي مؤسسة عمومية تابعة للديوان الجزائري المهني للحبوب مهمتها تعاونية الحبو     
تسويق الحبوبب البذور و البقول الجافة المخزّنة في كامل مخازنها الموجودة عبر وحداتها )البويرةب عين 

 ة.قنطار بين الحبوب والبقول الجاف 1.080.000بسام وسور الغزلان( بقدرة تخزينية تصل إلى 
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 : حدود الدراسة

  :الموقع الجغرافي

 .ولاية البويرة -ساحة المحطة  -تارع رتاا علي  العنوان:

تقع تعاونية الحبوب والبقول الجافة تمال مقر الولاية يحدها تمالا محطة المسافرين وغربا محطة السكل  
 .الحديدية ومن الجنوب المحكمة الإداريةب ومن الشرا مديرية الخدمات الجامعية

  .2م2500تتربع تعاونية الحبوب و  الخضر الجافة على مساحة  ية:المساحة الكل

ومن خلال هذ  الدراسة التي قمنا بها في مؤسسة تعاونية الحبوب والخضر الجافة  المجال الزماني :
حيث تم إجراء زيارة استطلاعية للمؤسسة ومقابلة  2023جوان  04بالبويرة بالمرحلة الأولى كان هذا في 

 .ن كما تم أيضا ملاحظة طريقة سير العمل داخل المؤسسةبع  المسؤولي

وقد تم خلالها إعداد تصور  2023جوان من عام  15جوان إلى غاية  07أما المرحلة الثانية دامت من 
للدراسة الميدانية والإعداد أيضا لأدوات المناسبة في الدراسة وصولا إلى مرحلة جمع البيانات حيث تم 

 عينة . 60لعدد العينة المختارة ب والتي يتراوح عددها  تطبيق استمارة نظرا

 نشاط التعاونية:

يتمثل نشاطها في تسويق الحبوب )القمح الصلبب القمح الليّنب الخراطان والشعير( والبقول الجافة     
 )الحم ب العدسب الفاصوليا والأرز(.

 الإمكانيات البشرية:

 مستخدم موزّعين حسب الجدول التالي:  235عاونية يبلغ عدد المستخدمين بالت    
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 ( يمثل عدد المستخدمين في مؤسسة تعاونية الحبوب والخضر الجافة بالبويرة 1جدول رقم )

 المجموع أعوان التنفيذ أعوان التحكم الإطارات العليا الإطارات نيابة المديرية
 13 1 8 2 2 نيابة مديرية الإدارة
 17 - 9 6 2 ية و المحاسبةنيابة مديرية المال
 33 9 16 7 1 نيابة مديرية التقني

 14 - 12 2 - نيابة مديرية دعم الإنتاج
 32 3 21 8 - نيابة مديرية النوعية

 11 - 7 4 - نيابة مديرية العتاد الفلاحي
 74 63 9 2 - مصلحة الأمن
 12 1 8 1 2 مصلحة الصيانة
 29 23 6 - - العمال الموسميون 

 235 100 96 32 07 موعالمج
 
 أهداف الدراسة الاستطلاعية:  -2
تهدف دراستنا الاستطلاعية إلى التحقق من مدى صلاحية الاستبيانين وامكانية استخدامهما في    

الدراسة الأساسية من حيث وضوح عباراتها وسلامة تعليماتها ودراسة خصائصها السيكومترية. كما هدفت 
 ى التعرف على أفراد عينة الدراسة واختيارها لتطبيق أدوات الدراسة.دراستنا الاستطلاعية إل

 عينة الدراسة الاستطلاعية: 2-1
عامل من عمال تعاونية الحبوب والبقول الجافة ( 20تم تطبيق أدوات الدراسة على عينة قوامها )  

 بالبويرة . 
 مكان وزمان إجراء الدراسة الاستطلاعية:  2-3

بتعاونية الحبوب  . 2023خلال الأسبوع الثالث من تهر ماي ذلل و  الاستطلاعية تم إجراء الدراسة  
 والبقول الجافة بولاية البويرة. 

 منهج الدراسة:  -3
تماتيا مع طبيعة وأهداف موضوع الدراسة القيادة الإدارية وعلاقتها بالولاء التنظيميب فقد اعتمدنا 

 على المنهج الوصفي .
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و مجموعة الإجراءات البحثية التي تتكامل لوصف الظاهرة اعتمادا على ومنه فالمنهج الوصفي ه
جمع الحقائق والبيانات وتصنيفها ومعالجتها وتحليلها تحليلا كا ياب وهذا لاستخلاص دلالتها والوصول إلى 

 .  نتائج وتعميمات عن الظاهرة أو الموضوع حل الدراسة
د اعتمدنا على تطبيق المنهج الوصفي التحليلي وهذا وتماتيا مع أهداف وطبيعة موضوع الدراسة فق   

الأخير استعنا به في وصف وتحليل خصائ  العينةب وتحليل البيانات والنتائج النهائية بناءا على النسب 
 المئوية والجداول الإحصائية.

ق منهج كل البحو  العلمية ليس بإمكانها الوصول إلى النتائج المرغوب فيها دون الاقتداء والسير وف
 واضح يمكننا من خلاله دراسة المشكلة.

 الدراسة الأساسية: 3-1
 مجتمع الدراسة: -4

نعني بمجتمع الدراسة جميع مفردات الظاهرة التي يقوم الباحث بدراستهاب ويتمثل المجتمع الأصلي للدراسة 
 عامل.235الحالية في جميع عمال تعاونية الحبوب والبقول الجافة والمقدر عددهم بل 

 عينة الدراسة:  -5
طارات وطبقت التحكم لقد تم استخدام العينة العشوائية الطبقية والتي تتكون من ثلا  طبقات: طبقة الإ

عامل من عمال تعاونية الحبوب 60وطبقة عمال التنفيذ انطلاقا من هذا تكونت الدراسة الحالية من 
ة بالبويرة ب حيث تم اختيارهم بطريقة عشوائية من بين المجموع الكلي لمجتمع الدراسي والخضر الجاف
 . لي% من عدد العمال الإجما53و25عامل أي بنسبة  235والمقدر بل 

استمارة  60فرد أي تم بتوزيع  60ومن هنا يمكننا ان نحدد عدد الاجمالي لعينة الدراسة الاساسية وهو  
 ( . 3على افراد العينة كما يبينه الجدول رقم )

 خصائص عينة الدراسة:  5-1
 :لقد تميزت عينة الدراسة الأساسية بالخصائ  التالية

 توزيع أفراد العينة حسب متغير الجنس: -1
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( 50( أن أغلبية أفراد عينة هذ  الدراسة من الذكور اذ بلغ عددهم )2خلال الجدول رقم )بين لنا من تي
 %(.16.67( ونسبة مئوية قدرها )10%(ب ثم تليها الإنا  بتكرار )83.33ونسبة مئوية قدرها )

 توزيع أفراد العينة حسب متغير الفئة المهنية -2

( أن أغلبية أفراد عينة هذ  الدراسة تمثل عامل التنفيذ إذ بلغ عددهم 3بين لنا من خلال الجدول رقم )تي
( ونسبة مئوية قدرها 21%(ب ثم تليها فئة عمال التحكم بتكرار )51.67( بنسبة مئوية قدرها )31)
 %(.13.33( ونسبة مئوية قدرها )08%(ب وتليها فئة عمال الإطارات بتكرار )35)
 أدوات جمع البيانات: -4

 في دراستنا على الإستبياناعتمدنا 
 وصف الاستبيان القيادة الإدارية:-4-1
ن الدراسات السابقة و هو عبارة عن استبيان صمم من طرف الباحثين بالاعتماد على مجموعة م  

 احتمالات  " غالبا 3موزعة على عبارة  16المقاييس التي لها صلة بموضوع الدراسة اذ يتكون من : 
  .أحيانا ب نادرا "ب

 (: توزيع أفراد العينة حسب متغير الجنس2الجدول رقم )  
 الجنس التكرار النسبة المئوية
 ذكور 50 83.33%
 إناث 10 16.67%
 المجموع 60 100%

 الفئة المهنية (: توزيع أفراد العينة حسب متغير  3الجدول رقم )  
 فئة  التكرار النسبة المئوية
 عمال الاطارات 08 13.33%
 عمال التحكم 21 35%
 عمال التنفيذ 31 51.67%
 المجموع  60 100%
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 الخصائص السيكومترية للاستبيان في الدراسة الحالية 
 حساب الاتساق الداخلي:-

(ب وذلل بهدف التحقق من الاتساا 20رادها )تم تطبيق الاستبيان على عينة الدراسة استطلاعية عدد أف
الداخلي للاستبيانب حيث تم حساب معامل ارتباط كل عبارة من عبارات الاستبيان مع الدرجة للاستبيان. 
وبعد حساب ارتباط العبارات تم اعتماد معيارين للإبقاء على العبارة في المقياسب وبناء على ذلل يجب 

 معتمدين معاًبأن تحقق العبارة المعيارين ال
 ولا يكفي توفر أحدهما دون اوخر. وهذان المعياران هما:

 أن تتمتع العبارة بدلالة إحصائية في ارتباطها مع الدرجة للاستبيان. -1
 . 0.25ألا يقل ارتباط العبارة مع الدرجة الكلية للاستبيان عن  -2
 :ان لعينة الدراسة الاستطلاعيةحساب معاملات الارتباط بين كل عبارة والدرجة الكلية للاستبي-

: قيم معاملات الارتباط بين كل عبارة والدرجة الكلية للاستبيان لعينة الدراسة (4جدول رقم )
 الاستطلاعية.

رقم 
 العبارة

معامل 
 الارتباط

رقم 
 العبارة

معامل 
 الارتباط

رقم 
 العبارة 

معامل 
 الارتباط

رقم 
 العبارة

معامل 
 الارتباط

01 -0.33** 06 0.54* 11 0.31** 16 0.81** 
02 0.82** 07 0.27* 12 0.31* 17 0.58** 
03 0.65* 08 0.28* 13 0.58** 18 0.28* 
04 0.47* 09 0.64* 14 0.47* 19 0.29* 
05 0.57** 10 0.48** 15 0.33** 20 0.73* 

 0.01** دالة عند مستوى 
 0.05* دالة عند مستوى 
ملات الارتباط بين كل عبارة والمجموع الكلي لعبارات الاستبيان لعينة ( أن قيم معا4يتبين من جدول رقم )

 0.01(ب وجاءت دالة عند مستوى الدلالة )0.82و 0.27(ب تراوحت بين )20الدراسة الاستطلاعية )ن=
 (ب وتشير هذ  النتيجة إلى إمكانية استخدام الاستبيان في الدراسة الحالية باطمئنان.0.05و

 :ثبات الاستبيان  -
 للتحقق من ثبات الاستبيان تم استخدام طريقتين:
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 كرونباخ كمؤتر على ثبات التجانس الداخلي للاستبيان.-معامل ثبات ألفا-أ
 التجزئة النصفية كمؤتر على ثبات الاستقرار لدى عينة الدراسة استطلاعية.-ب

 زئة النصفية للاستبيان(: قيم معاملات الثبات بطريقتي معامل ثبات ألفا كرونباخ والتج5جدول رقم )
 

 الثبات بطريقة
 ألفا كرونباخ

 الثبات بطريقة التجزئة النصفية

 
0.75 

ارتباط 
 الجزأين

 ألفا جتمان براون -سبيرمان
 للجزء الأول

 ألفا
 للجزء الثاني

0.79 0.73 0.73 0.78 0.74 
عية بطريقة ألفا كرونباخ ( أن قيمة معامل الثبات لأفراد عينة الدراسة الاستطلا5يتبين من جدول رقم )

ب وقيمة معامل ثبات 0.78ب وبطريقة التجزئة النصفية بلغت قيمة معامل ثبات الجزء الأول 0.75بلغت 
. وهذ  القيم تدل على أن 0.73وجتمان  0.73براون -. وبلغت قيمة ثبات سبيرمان0.74الجزء الثاني 

 في الدراسة الحالية باطمئنان.الاستبيان يتمتع بدرجة ثبات جيّدةب مما يسمح استخدامه 
 وصف مقياس الولاء التنظيمي: -

عبارة موزعة على خمسة احتمالات  "  أوافق بشدة  15مقياس بورتر للولاء التنظيمي و الذي يتكون من 
 ب أوافق قليلا ب محايد ن لا أوافق قليلا بلا أوافق بشدة ".
 *الخصائص السيكومترية للمقياس في الدراسة الحالية 

 حساب الاتساق الداخلي:-
(ب وذلل بهدف التحقق من الاتساا 20تم تطبيق المقياس على عينة الدراسة استطلاعية عدد أفرادها )

الداخلي للمقياسب حيث تم حساب معامل ارتباط كل عبارة من عبارات المقياس مع الدرجة للمقياس. 
العبارة في المقياسب وبناء على ذلل يجب  وبعد حساب ارتباط العبارات تم اعتماد معيارين للإبقاء على

 أن تحقق العبارة المعيارين المعتمدين معاًب
 ولا يكفي توفر أحدهما دون اوخر. وهذان المعياران هما:

 أن تتمتع العبارة بدلالة إحصائية في ارتباطها مع الدرجة للمقياس.-1
 . 0.25ألا يقل ارتباط العبارة مع الدرجة الكلية للمقياس  عن-2
 :حساب معاملات الارتباط بين كل عبارة والدرجة الكلية للمقياس لعينة الدراسة الاستطلاعية-
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: قيم معاملات الارتباط بين كل عبارة والدرجة الكلية للمقياس  لعينة الدراسة (6جدول رقم )
 الاستطلاعية.

رقم 
 العبارة

معامل 
 الارتباط

رقم 
 العبارة

معامل 
 الارتباط

رقم 
 العبارة 

عامل م
 الارتباط

01 0.47** 06 0.58** 11 0.86** 
02 0.59* 07 0.42* 12 0.74** 
03 0.48** 08 0.66** 13 0.49* 
04 0.39* 09 0.42* 14 0.85** 
05 0.62** 10 0.52** 15 0.66** 

 0.01** دالة عند مستوى 
 0.05* دالة عند مستوى 
بين كل عبارة والمجموع الكلي لعبارات المقياس لعينة ( أن قيم معاملات الارتباط 6يتبين من جدول رقم )

 0.01(ب وجاءت دالة عند مستوى الدلالة )0.86و 0.39(ب تراوحت بين )20الدراسة الاستطلاعية )ن=
 (ب وتشير هذ  النتيجة إلى إمكانية استخدام المقياس  في الدراسة الحالية باطمئنان.0.05و

 ثبات المقياس:-
 ياس  تم استخدام طريقتين:للتحقق من ثبات المق

 كرونباخ كمؤتر على ثبات التجانس الداخلي للمقياس .-معامل ثبات ألفا -أ
 التجزئة النصفية كمؤتر على ثبات الاستقرار لدى عينة الدراسة استطلاعية.-ب
 

 (: قيم معاملات الثبات بطريقتي معامل ثبات ألفا كرونباخ والتجزئة النصفية للمقياس .7جدول رقم )
الثبات 
 بطريقة

 ألفا كرونباخ

 الثبات بطريقة التجزئة النصفية

 
0.68 

ارتباط 
 الجزأين

-سبيرمان
 براون 

 ألفا جتمان
 للجزء الأول

 ألفا
 للجزء الثاني

0.67 0.66 0.69 0.75 0.69 
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خ ( أن قيمة معامل الثبات لأفراد عينة الدراسة الاستطلاعية بطريقة ألفا كرونبا7يتبين من جدول رقم )
ب وقيمة معامل ثبات 0.75ب وبطريقة التجزئة النصفية بلغت قيمة معامل ثبات الجزء الأول 0.68بلغت 

. وهذ  القيم تدل على أن 0.69وجتمان 0.66براون -. وبلغت قيمة ثبات سبيرمان0.69الجزء الثاني 
 نان.المقياس  يتمتع بدرجة ثبات جيّدةب مما يسمح استخدامه في الدراسة الحالية باطمئ

 إجراءات تفريغ البيانات وإعدادها للتحليل الإحصائي: -5
لقد تم استخدام  الحاسوب اولي  في تحليل البيانات والوصول إلى النتائجب نظراً لتعدد متغيرات الدراسة    

وإنجاز بع  العمليات الرياضية المطلوبةب وقد تطلب ذلل تجهيز البيانات وتفريغها وفق الأساليب 
يها في نظم الحاسوبب لكي تتم عمليات الضب  والمراجعة في كل خطوة من خطوات التحليل المتعارف عل

 والمعالجة الإحصائية. وقد اتخذت هذ  الإجراءات الخطوات التالية: 
 Feuille de calcul)تفريغ البيانات المتعلقة بكل فرد من أفراد عينة الدراسة في ورقة خاصة -1

excel)  لية والدرجات المتحصل عن المقاييس المستخدمة.تتضمن البيانات الأو 
وضع دليل للترميز و يه حوَلت البيانات إلى رموز رقميةب بحيث تم ترميز فئات المتغيرات مثل رقم -2

فرد العينة المستوى التعليمي وسنوات الأقدمية في العملب وتضمنت ورقة الحساب أعمدة البع  بها رموز 
يانات في ذاكرة الحاسوب باستخدام برنامج الرزم الإحصائية للعلوم رقميو. وأدخلت جميع هذ  الب

 ( لتتم معالجتها إحصائياً. SPSS 20الاجتماعية من نوع )
 أساليب المعالجة الإحصائية: -6
لاختبار فرضيات الدراسة تم استخدام أسلوب الإحصاء الوصفي لحساب المتوسطات الحسابية    

لإحصاء الاستدلالي لحساب معامل ارتباط بيرسون )ر( للكشف عن والانحرافات المعياريةب وأسلوب ا
 الارتباط بين القيادة الإدارية )متغير مستقل( الولاء التنظيمي )متغير تابع(.
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 خلاصة: 
لقد خلصنا في هذا الفصل إلى أهم الإجراءات المنهجية المتعبة بغية تحقيق أغراض الدراسةب وذلل     

ستطلاعية والمنهج المتبع واختيار عينة الدراسة وكذا أدواتها وصولا إلى الأدوات انطلاقا من الدراسة الا
 الإحصائية وأساليب معالجتها.



 

 

 

 

 عرض و تحليل البيانات: خامسال الفصل
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 تمهيد:

بعد التطرا في فصل الإجراءات المنهجية للدراسة إلى الخصائ  السيكومترية لأدوات الدراسة من صدا 

تأتي مرحلة مناقشة النتائج التي تعد من أهم مراحل  تمدبوثباتب وعينة الدراسة وكيفية اختيارها والمنهج المع

البحث العلميب باعتبارها المرحلة التي نقوم بها باستخراج الأدلة والمؤترات العلمية الكمية والكيفية التي 

 تبرهن على تفسير الفرضيات.

 مناقشة نتائج الدراسة: تفسيرعرض و  -1

 الأولى: الجزئية عرض نتائج الفرضية  1-1

ي مفادها: "توجد علاقة ارتباطية دالة إحصائيا بين القيادة الإدارية والولاء التنظيمي لدى فئة الإطارات والت
 من عمال تعاونية الحبوب والبقول الجافة".

 (: معامل الارتباط بين القيادة الإدارية والولاء التنظيمي لدى عينة الدراسة.8جدول رقم )

المتوس   المتغيرات
 الحسابي

اف الانحر 
 المعياري 

مستوى الدلالة  قيمة "ر" 
 المحسوبة

مستوى الدلالة 
 المعتمدة

 05و0 0.82 0.09 6.88 46.50 القيادة الإدارية
 4.89 45.62 الولاء التنظيمي

( أن معامل الارتباط بين القيادة الإدارية والولاء التنظيمي لدى عينة 8يتضح من خلال الجدول رقم )
. وعليه 05و0والذي يعد أكبر من مستوى الدلالة المعتمدة  82و0بمستوى الدلالة  0.09الدراسة قدر ب 

فالعلاقة بين القيادة الإدارية والولاء التنظيمي لدى فئة الإطارات من عمال تعاونية الحبوب والبقول الجافة 
 غير دالة إحصائيا.

 : عرض نتائج الفرضية الجزئية الثانية 2 -1

قة ارتباطية دالة إحصائيا بين القيادة الإدارية والولاء التنظيمي لدى فئة التحكم والتي مفادها: "توجد علا
 من عمال تعاونية الحبوب والبقول الجافة".
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 (: معامل الارتباط بين القيادة الإدارية والولاء التنظيمي لدى عينة الدراسة.9جدول رقم )

المتوس   المتغيرات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

مستوى الدلالة  " قيمة "ر
 المحسوبة

مستوى الدلالة 
 المعتمدة

 05و0 0.13 0.33 6.48 54.80 القيادة الإدارية
 8.25 57.47 الولاء التنظيمي

( أن معامل الارتباط بين القيادة الإدارية والولاء التنظيمي لدى عينة 9يتضح من خلال الجدول رقم )
. وعليه 05و0والذي يعد أكبر من مستوى الدلالة المعتمدة  13و0بمستوى الدلالة  0.33الدراسة قدر ب 

فالعلاقة بين القيادة الإدارية والولاء التنظيمي لدى فئة التحكم من عمال تعاونية الحبوب والبقول الجافة 
 غير دالة إحصائيا.

 : عرض نتائج الفرضية الجزئية الثالثة  1-3

ائيا بين القيادة الإدارية والولاء التنظيمي لدى فئة التنفيذ من والتي مفادها: "توجد علاقة إرتباطية دالة إحص
 عمال تعاونية الحبوب والبقول الجافة".

 (: معامل الارتباط بين القيادة الإدارية والولاء التنظيمي لدى عينة الدراسة.10جدول رقم )

المتوس   المتغيرات
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

مستوى الدلالة  قيمة "ر" 
 حسوبةالم

مستوى الدلالة 
 المعتمدة

 01و0 0.00 *0.47 8.41 50.32 القيادة الإدارية
 6.16 50.61 الولاء التنظيمي

( أن معامل الارتباط بين القيادة الإدارية والولاء التنظيمي لدى عينة 10يتضح من خلال الجدول رقم )
. وعليه 01و0مستوى الدلالة المعتمدة  والذي يعد أصغر من 00و0بمستوى الدلالة  0.47الدراسة قدر ب 

فالعلاقة بين القيادة الإدارية والولاء التنظيمي لدى فئة التنفيذ من عمال تعاونية الحبوب والبقول الجافة 
  دالة إحصائيا.
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 تفسير و مناقشة نتائج الدراسة: - 2

 مناقشة نتائج الفرضية الأولى : 2-1

ين القيادة الإدارية والولاء التنظيمي لدى فئة الإطارات من عمال "توجد علاقة ارتباطية دالة إحصائيا ب 
تعاونية الحبوب والبقول الجافة بالبويرة " لا توجد علاقة ارتباطية دالة إحصائيا بين القيادة و الولاء 
 0.09التنظيمي لدي فئة الإطارات من عمال تعاونية الحبوب و البقول الجافة بالبويرة و الذي قدر ب 

وعليه فالعلاقة بين القيادة  0.05الذي يعد اكبر من مستوي الدلالة المعتمدة  0.82وى الدلالة بمست
الإدارية و الولاء التنظيمي لدي فئة الإطارات من عمال تعاونية الحبوب و البقول الجافة غير دالة 

الولاء التنظيمي لدى فئة  توجد علاقة ارتباطيه دالة إحصائيا بين القيادة الإدارية و إحصائيا. وبالتالي لا
 الإطارات من عمال تعاونية الحبوب و البقول الجافة بالبويرةب 

فالقيادة الإدارية لم تساهم في تحقيق الولاء التنظيمي نظرا لعدة عوامل منها: أن القائد الإداري لم     
في النزاع ب  يتمكن من حل المشكلات والصراعات الموجودة بين العمال وهذا لرفضه أن يكون طرف

بالإضافة إلى عدم تشجيع العامل على العمل التعاوني كون القيادة الرتيدة تقوم على مبدأ الشورى 
والتعاون والتضامن وغياب الحوافز أيضا والعمل الروتيني المرهق و عدم اهتمام القيادة الإدارية  بالعمال 

زامهم بالمؤسسة ب ويكمن هنا دور القيادة الإدارية بشكل جيد وإهمالهم للقيم الإنسانية مما يساهم في قلة الت
في كيفية الرفع من مستوى ولاء العمال وعليه لابد الأخذ بعين الاعتبار العوامل المساهمة في الرفع من 
مستوى الولاء لدى فئة العمال الإطارات من خلال التصرف بذكاء خاصة  يما يتعلق بالجوانب الإدارية 

حيث   1997السعي إلى تطوير المؤسسة وهذا ما لاحظنا  في دراسة سميث من أجل إنجاح العمل و 
النتائج أنه توجد الكثير من العوامل التي تزيد في الولاء منها مهارات القيادة ودعم العاملين بينت 

ومساعدتهم وإنشاء قنوات الاتصال ومن أسباب ضعف الولاء مشكلات الاتصال ب وان من العوامل 
 .لرضا والولاء هي المتعلقة بظروف العمل من حيث الراتب ب الحوافز المسببة لعدم ا

حيث جاء في مضمونها وجود صراعات بين القائد  2006دراسة صالح جيلح وتوافقت ايضا مع  
 .والمر وسين التي تهدد المناخ الداخلي للمؤسسة و مستقبلها
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 مناقشة نتائج الفرضية الثانية : 2-2

لاقة ارتباطية دالة إحصائيا بين القيادة الإدارية والولاء التنظيمي لدى فئة والتي مفادها: "توجد ع
التحكم من عمال تعاونية الحبوب والبقول الجافة بالبويرة ". لا توجد علاقة ارتباطية دالة إحصائيا بين 

ة و الذي قدربل:  القيادة و الولاء التنظيمي لدي فئة التحكم من عمال تعاونية الحبوب والبقول الجافة بالبوير 
. وعليه فالعلاقة بين 05و0والذي يعد أكبر من مستوى الدلالة المعتمدة  13و0بمستوى الدلالة  0.33

القيادة الإدارية والولاء التنظيمي لدى فئة التحكم من عمال تعاونية الحبوب والبقول الجافة غير دالة 
 إحصائيا.

يادة الإدارية و الولاء التنظيمي لدى فئة التحكم من توجد علاقة ارتباطيه دالة إحصائيا بين الق لا
عمال تعاونية الحبوب و البقول الجافة بالبويرة ب فالقيادة الإدارية لم تساهم في تحقيق الولاء التنظيمي لدى 
هذ  الفئة وهذا لعدم تعزيز القائد الثقة فيهم ما يجعلهم غير قادرين على انجاز مختلف المهام الموكلة 

ذا من جهة ومن جهة أخرى عدم إتراكهم و ايتاحهم الفرص في اتخاذ القرارات و الإسهام في إليهم ه
العمليات الإدارية وهذا ما يعكس قيمهم و اتجاهاتهم نحو العمل ب فهي لم تهتم بالقيم الإنسانية ولم تساعد 

 هنية على التميز والإبداع ولم تقوم بتفويضهم السلطات لإبراز قدراتهم المعر ية والم

حيث جاء في مضمونها وجود صراعات بين القائد  2006وهذا ما لمحنا  في دراسة صالح جيلح 
والمر وسين التي تهدد المناخ الداخلي للمؤسسة و مستقبلهاب وكذا ميل القادة إلى الحلول الوسطى للتوفيق 

وتحقيق أهداف  بين الاهتمام بالعمل و الإنتاج أي العجز عن تحقيق و إتباع حاجات المر وسين
 المؤسسة . 

أهمية العلاقة المباترة التي والتي كانت أهم نتائجها  2009كما توافقت أيضا مع دراسة فرخة ليندة 
ترب  بين القائد و المر وسين وتركز هذ  الدراسة بالاهتمام حول الأساليبوالأنماط التي يتخذها القادة عند 

 ن .الليأو تعاملهم مع إتباعهم من حيث الشدة 
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 مناقشة نتائج الفرضية الثالثة : 2-3

والتي مفادها: "توجد علاقة ارتباطيه دالة إحصائيا بين القيادة الإدارية والولاء التنظيمي لدى فئة التنفيذ من 
عمال تعاونية الحبوب والبقول الجافة بالبويرة ". لا توجد علاقة ارتباطية دالة إحصائيا بين القيادة و الولاء 

بمستوى  0.47يمي لدي فئة التنفيذ من عمال تعاونية الحبوب والبقول الجافة بالبويرة و الذي قدربل : التنظ
وعليه فالعلاقة بين القيادة الإدارية  01و0والذي يعد أصغر من مستوى الدلالة المعتمدة  00و0الدلالة 

 افة دالة إحصائيا.والولاء التنظيمي لدى فئة التنفيذ من عمال تعاونية الحبوب والبقول الج

يمكن القول بأنه توجد علاقة ارتباطيه دالة إحصائيا بين القيادة الإدارية و الولاء التنظيمي لدى فئة 
التنفيذ من عمال تعاونية الحبوب و البقول الجافة بالبويرة ب فالقيادة الإدارية ساهمت في تحقيق الولاء 

مكافأة العاملين ماديا ومعنويا وهذا من أجل تحقيق  نظرا لعدة عوامل أهمهاالتنظيمي لدى هته الفئة 
مستويات عالية من الأداء ب توسيع عملية الاستشارة الإدارية داخل المؤسسة هذا ما ولد لديهم حس 

الانتماء وتمسكهم أكثر بالمنظمة ب  حرصهم على البقاء في المنظمة نظرا للظروف الاجتماعية القاهرة ب 
ة بمشاركة العاملين وفرض العدالة والمساواة بينهم وتسطير لهم برامج تدريبية قصد اهتمام القيادة الإداري

زادهم إصرارا واستعدادا لتقديم مجهود أكثر من المطلوب  تحسين أدائهم وتطوير قدراتهم المعر ية هذا ما
 لتطوير وبلوغ أهداف المنظمة 

جر الذي يتقاضا  الموظفون أن الأحيث اتارت نتائجها   2011وهذا ما أكدته دراسة حمدان 
 .يتناسب مع عملهم ويحقق حاجاتهم وان كانت بنسبة متوسطة 

أن القيادة باعتبارها حيث اتارت اهم  نتائجها  2015كما توافقت ايضا مع دراسة كيدر عمار 
حقيق وت دأداء الأفراعملية تأثير في اوخرين تعمل على توجيه قدراتهم واهتماماتهم وتحسين و رفع مستوى 

 . أهداف المنظمة
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 العامة:مناقشة الفرضية  -3

بين القيادة الإدارية و الولاء  سلبية  وجود علاقةعلى ضوء ما سبق بينت نتائج الدراسة على 
التنظيمي لأنها لم تتحقق لدى فئة الإطارات و عمال التحكم و تحققت لدى فئة عمال التنفيذ بمؤسسة 

 افة بالبويرة .تعاونية الحبوب و الخضر الج

فالقيادة الإدارية لم تساهم في تحقيق الولاء التنظيمي لعدة عوامل فالقائد الإداري لم يتمكن من حل        
المشكلات و الصراعات الموجودة بين العمال ب عدم اهتمام القيادة الإدارية بالعمال لدى فئة الإطارات و 

ما يساهم في قلة التزامهم بالمؤسسة و قد توافقت هذ  النتيجة التحكم بشكل جيد و إهمالهم للقيم الإنسانية م
و التي أتارت نتائجها أن العوامل المسببة لعدم الولاء هي المتعلقة بظروف  1997مع دراسة سميث 

 العمل من حيث الراتب ب الحوافز .

ع و أتارت نتائجها إلى العجز عن تحقيق و إتبا 2006وتوافق أيضا مع دراسة صالح جيلح 
 حاجات المر وسين و تحقيق أهداف المؤسسة 

أما فئة عمال التنفيذ وجود علاقة موجبة بين القيادة الإدارية و الولاء التنظيمي وهذا لحرصهم على 
أن الأجر الذي  2011البقاء في المنظمة نظرا للظروف الاجتماعية القاهرة وهذا ما أكدته دراسة حمدان 

 ملهم ويحقق حاجاتهم وان كانت بنسبة متوسطة . يتقاضا  الموظفون يتناسب مع ع
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 خاتمة :

من أجل تحقيق هذ  الدراسة والمتمثلة في الإجابة عن إتكالية بحثنا وهي إبراز العلاقة بين القيادة 
استبيان  الإدارية و الولاء التنظيمي في مؤسسة تعاونية الحبوب و الخضر الجافة بالبويرة ب قمنا بإعداد

ينقسم إلى محاور : المحور يتعلق بالبيانات الشخصية أما المحور الثاني يتعلق بالقيادة الإدارية   يما 
يتعلق المحور الثالث على الولاء التنظيمي و قد تم توزيعه على عمال المؤسسة لتعاونية الحبوب و 

اعتمدنا على المنهج الوصفي و قمنا  الخضر الجافة بالبويرة وبعد استرجاعه قمنا بتحليل النتائج و قد
 من أجل تحقيق النتائج  spssباستخدام برنامج الحزم الإحصائية للعلوم الاجتماعية 

و قمنا بتطبيق معامل الارتباط سبيرمان من أجل معرفة العلاقة بين متغيرات الدراسة و من خلال هذا كله 
 رية و الولاء التنظيمي .توصلنا إلى عدم وجود علاقة موجبة بين القيادة الإدا

و يتبين لنا من خلال هذ  الدراسة ان القيادة الإدارية لم تحقق الولاء بالنسبة لفئة عمال الإطارات والتحكم 
و هذا راجع لعدة عوامل نذكر منها أن القائد الإداري لم يتمكن من حل المشكلات و الصراعات الموجودة 

العامل على العمل التعاوني عدم التصرف بذكاء خاصة  ما بين العمال داخل المؤسسة ب عدم تشجيع 
يتعلق بالجوانب الإدارية بغير أنها تحققت الدراسة لدى عمال فئة التنفيذ وهذا راجع لما لديهم من حب 

 الانتماء للمؤسسة التي تعتبر مصدر رزقهم وحرصهم على البقاء فيها.
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 :الاقتراحات

صلنا إليه من خلال النتائج المتحصل عليها في دراستنا هذ  والتي تناولنا فيها موضوعا بناءا على ما تو 
هاما من مواضيع الإدارة و تسيير الموارد البشرية وهو القيادة الإدارية و علاقتها بالولاء التنظيمي تبين لنا 

 تقديم مجموعة من التوصيات منها :

 مراعاة رغبات العامل و تخصصه قبل توجيهه و توظيفه  -1
قبل المدير و المشرفين تدور حول تنمية العلاقات الإنسانية  عقد حلقات وندوات و محاضرات من -2

 وفن التعامل مع اوخرين 
التشجيع المستمر للعاملين و إعطاء الحوافز المادية و المعنوية و عدم تجاهل تكاويهم و ردود  -3

 أفعالهم 
لكن إعطاء حرية أكبر لعمال المؤسسة ليس فق  في اتصالهم بالإدارة و إيصال انشغالاتهمب و  -4

 الحرية.ضرورة إتراكهم في عملية اتخاذ القرار داخل المنظمة في اطر قوانين تنظم هذ  
 تغيير وتحسين طريقة تعامل إدارة المؤسسة مع العمال . -5
 تبسي  إجراءات العمل بشكل يتناسب مع قدرات العاملين . -6
 تشجيع إقامة علاقات اجتماعية بين العاملين -7

 

 

 

 

 

 

 ملخص الدراسة:
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إتكالية هذ  الدراسة كمحاولة للتعريف على العلاقة بين القيادة الإدارية والولاء التنظيمي ومن أجل جاءت 
دراسة هذ  الإتكالية قمنا بإجراء دراسة ميدانية بمؤسسة تعاونية الحبوب والخضر الجافة بالبويرة بوذلل 

 بهدف اختيار فرضيات الدراسة والتي تتكون من :

 علاقة بين القيادة الإدارية و الولاء التنظيمي . الفرضية العامة : توجد

 و الفرضيات الجزئية

 الفرضية الأولى توجد علاقة بين القيادة الإدارية و الولاء التنظيمي لدى عمال فئة الإطارات

 الفرضية الثانية : توجد علاقة بين القيادة الإدارية و الولاء التنظيمي لدى عمال فئة التحكم

 ة : توجد علاقة بين القيادة الإدارية و الولاء التنظيمي لدى عمال فئة التنفيذالفرضية الثالث

 60عاملب وقد تم اختيار  بطريقة عشوائية والتي تتكون من  235حيث كان مجتمع الدراسة يتكون من 
 عاملا من إطاراتب تحكم وتنفيذ.

عبارة  15ن وهذا الاستبيان يتكون من وفي هذ  الحالة تم الاعتماد على أداة لجمع البيانات وهي الاستبيا
عبارة بالنسبة للولاء التنظيمي قمنا بإتباع المنهج الوصفي التحليلي لجمع  15بالنسبة للقيادة الإدارية ب

المعلومات المتحصل عليها بمعالجتها إحصائيا ومن خلال تحليل النتائج المتحصل عليها توصلنا إلى 
د علاقة بين القيادة الإدارية و الولاء التنظيمي بدليل معطيات الدراسة عدم تحقق الفرضية العامة  لا لتوج

 التطبيقية.

 

  



 

 

  

 

 المراجعو  المصادر قائمة
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 القرآن الكريمأولا: 

  56-55سورة المائدة: الأية 

 01سورة الممتحنة : الاية 

 الكتب ثانيا: 

 بمكتبة و بة بالقاهرة بمصر. 3ط بالادارة في الاسلامب 1984أحمد ابرا يم ابو سن ب (1
 بعمان بالاردن .1ط ب المفاهيم الادارية الحديثةب 2008بشار اليزيد الوليد ب (2
من طرف الجامعة الافتراضية السورية ب  ب والاتصالالاجازة في الاعلام ب 2020بطرس حلاا ب (3

 سوريا .
 ب ط ب ب مبادئ ادارة الاعمال بمنظور منهجي متقدمب 2015خالد احمد فرحان المشهداني ب (4

 دار الايام للنشر والتوزيعب عمان ب الاردن .
ب الأردن  ب دار عالم الكتب للنشر بعمان دور التعليم في تعزيز الانتماء خضر لطيفة ابرا يم ب (5

 .2000ب
بعمان ب  1ب دار الميسربطنظريات المنظمات ب 1994خليل محمد الشماخ وخضر كاضم ب (6

 الاردن.
ب دوان المطبوعات الجامعية ببن  ميادين علم النفس الصناعي ب 1984خير الله عصارب  (7

 عكنونب الجزائر.
دار المناهج بد ط  ب الاداريةمهارات القيادة التربوية في اتخاذ القرارات ب 2007رافدة الحريري ب (8

 بعمان ب الاردن.
 ب الدار الجامعية بالاسكندرية ب مصر. التنظيم والادارةب 2002سعيد محمد المغربيب (9
 بيروت ب لبنان. دار النهضة العربية بد ط ب ب ة الانتاجيةاءالكفب1990عبد الرحمان عيسويب (10
 ب دار الميسرة ب د طب عمان الاردن. مبادئ الادارة المدرسيةب 1999العمايرة محمد حسن ب (11
 4ب دار المعارفب ط قراءات في علم النفس الصناعي والتنظيمي ب1994فرج عبد القادر ب (12

 بالقاهرة.
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بعمان 1ب دار الميسر بطالسلوك التنظيمي مفاهيم واسسب 1995كامل محمد المغربي ب (13
 بالاردن .

 ب دار إثراء للنشر والتوزيعب الأردن.بيقياتخاذ القرارات بن النظري التط ب2009كنعان بونواف ب (14
 ب مكتبة دار الثقافة للنشر والتوزيع بعمان ب الاردن. القيادة الاداريةب  1995كنعان نواف ب (15
ب دار الثقافة للنشر والتوزيعبعمان ب اتخاذ القرارات بين النظري والتطبيقيب 2009كنعان نواف ب (16

 الاردن.
دار الجامعة الحديثة بد طب الاسكندرية  ب ئ الادارة الحديثةمبادب 1988محمد السيد ابو النيل ب (17

 ب مصر .
ب دار الوفاء لدينا لطباعة  السلوك الاداري " العلاقات الانسانية "( ب 2007محمد الصيرفي :) (18

 و النشر بالطبعة الأولى ب الاسكندرية بمصر .
ارات لدى العاملين بناء و تدعيم الولاء المؤسسي تنمية المه( 2005مدحت أبو النصر :) (19

 دار ايترك للنشر و التوزيع ب القاهرة ب مصر . ب  داخل المنظمة
 بالمكتب الجامعي ب الاسكندرية بمصر .الادارية  المهارات والوظائف ب2006مرسي محمد ب (20
ب دار الجامعة الجديدة  دارة العامةالا ب 2003مصطفى ابو زيد فهمي بوحين عثمان ب (21

 بالاسكندرية بمصر.
ب المكتب الجامعي الحديثب  السلوك التنظيميب 2001مصطفى كامل ابو العزم عطيةب  (22

 الاسكندرية ب مصر.
مؤسسة  ب الولاء التنظيمي سلوك منضبط و انجاز مبدع( ب 1996المعاني أيمن عودة :) (23

 الوراا  للنشر ب عمان ب الأردن .
دار وائل للنشر ب عمان ب  ب أساسيات ومفا يم ب التطوير التنظيمي(ب 1999موسى اللوزي ) (24

 الأردن.

 قالات العلميةالمثالثا: 

( ب درجة العدالة التنظيمية لدى ر ساء الأقسام الاكاديمية 2009راتب سعود بسوزان سلطان ب ) (1
يمي  لهيئة التدريس فيها ب مجلة جامعة دمشق ب في الجامعات الرسمية وعلاقتها بالولاء التنظ

 (.2و 1بالعدد)25المجلد
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ب اثر القيادة بالقيم على الولاء التنظيميب مجلة العلوم 2015السقاف بوصفوان وابو سنب (2
 . 1ب العدد16الاقتصاديةبالمجلد

في  بالولاء التنظيمي وعلاقته بالرضا الوظيفي لدى هيئة التدريس2009عبد الفتاح خليفات ب (3
 مجلة جامعة دمشق . 4و 3بالعدد25الجامعات الخاصة الاردنية ب المجلد 

ب غزة 2بالعدد 9ب سلسلة العلوم الانسانية بمجلة جامعة الازهر بالمجلد2007يوسف غنيم ب (4
 بفلسطين.

 المذكرات الجامعية رابعا: 

 أطروحات الدكتوراه   -1

ي بالضغ  المهني و مركز التحكم و ( ب علاقة الولاء التنظيم2013محمد نجيب عناصري : ) (1
الدعم الاجتماعي لدى أساتذة التعليم العاليب أطروحة مقدمة لنيل تهادة دكتورا  .جامعة الجزائر 

 ب الجزائر. 2
(بالثقافة التنظيمية وعلاقتها بالضغ  المهني و الولاء التنظيمي و فعالية 2013وا ية صحراوي :) (2

ية "جامعة الجزائر سابقا" اطروحة مقدمة لنيل تهادة الدكتورا  الذات لدى اطارات الجامعة الجزائر 
 ب الجزائر.

 رسائل الماجيستير  -2

(بضغوط العمل وعلاقتها بالولاء التنظيمي ب دراسة ميدانية بمصلحة 2011جمال كعبار :) (1
 الاستعجالات الطبية  "جيجل " ب رسالة ماجيستير ب قسنطينة ب الجزائر .

نم  القيادة الادارية وعلاقتها بالولاء التنظيمي داخل مؤسسة الاقتصاديةب ب2015برا يمي ليلياب (2
 رسالة مقدمة لنيل تهادة الماجيستير جامعة العربي بن المهدي ام البواقي .

ملبنة –( ب  تأثير الولاء التنظيمي على ولاء الزبون ب دراسة حالة 2011حاجي كريمة : ) (3
 سيلة ب  الجزائر .رسالة ماجيستيرب  جامعة الم –الحضنة 

بواقع الولاء التنظيمي لدى القيادات الوسطى في وزارة التريبة 2002الحجري وسالم بن محمدب (4
 غير منشورة بجامعة السلطان قابوس بسلطنة عمان . ربرسالة ماجستي
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غير  رحسين مرضي الدوسري بالانماط القيادية وعلاقتها بالرضا الوظيفي برسالة ماجستي (5
 لعوم التقنية بالخرجب جامعة نايف العربية للعلوم الامنية بالسعودية.منشورةب كلية ا

بالقيادة الادارية ودورها في تنمية الابداع بالمؤسسةب رسالة مكملة لنيل تهادة 2015رزيق حنان ب (6
 بكلية العلوم الاقتصادية بجامعة البويرة . رالماجستي

رية "هيرسي و بلانشارد"  بالولاء (ب علاقة النم  القيادي حسب نظ2013تا ية بن حفيظ :) (7
 التنظيمي ب دراسة على عينة من معلمي المدارس الابتدائية  بورقلة برسالة ماجيستيرب  الجزائر .

( ب الاتصال التنظيمي و علاقته بالولاء التنظيمي بدراسة ميدانية 2009تربي  الشريف محمد :) (8
 ماجيستير ب عنابة الجزائر . على هيئة الاطارات الوسطى ب لمؤسسة سونلغازب رسالة

ب اثر القيادة الادارية على اداء العاملين بمذكرة مكملة لنيل تهادة 2006الصالح جليح ب (9
 في ادارة الاعمالب جامعة الجزائر. رالماجستي

بالولاء التنظيمي في الجامعات الرسمية الاردنية بدراسة  1999الكايد وجعفر احمدب (10
غير منشورة بكلية الاقتصاد  ريئة التدريسب رسالة ماجستيميدانية من وجهة نظر اعضاء ه

 والعلوم الادارية بجامعة اليرموكب الاردن.
( ب الولاء التنظيمي و علاقته بالضغ  المهني ب رسالة ماجستير ب 2010ليلة سايب: ) (11

 جامعة الجزائر ب الجزائر.
الاداء برسالة مكملة بالقيادة الادارية ودورها في تطوير 2010محمد بن خميس الكواري ب (12

 لنيلة تهادة الماجستير بجامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا ب السودان .
( بضغوط العمل و أثرها على الولاء التنظيمي ب دراسة 2009محمد صالح أبو العلا :) (13

تطبيقية على المدراء العاملين في وزارة الداخلية في قطاع غزة برسالة ماجيستير بجامعة نايف ب 
 سعودية .ال
( بضغوط العمل و أثرها على الولاء التنظيمي 2009محمد صلاح الدين أبو العلا :) (14

بدراسة تطبيقية على المدراء العاملين في وزارة الداخلية في قطاع غزة برسالة ماجيستير بالجامعة 
 الاسلامية بفلسطين .
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 مذكرات الماستر :  -3

قتها بالولاء التنظيمي لدى عمال الصندوا الوطني ب الأنماط القيادية وعلا2020بوخروبة ضحىب (1
للتقاعد بوكالة برج بوعريريجب مذكرة مكملة لنيل تهادة الماستر علم النفس العمل والتنظيم ب كلية 

 العلوم الاجتماعية والانسانية ب جامعة برج بوعريريج.
مكملة لنيل تهادة  بالعدالة التنظيمية وعلاقتها بالولاء التنظيميب مذكرة 2019جديدي يوسفب (2

 الماستر ب كلية العلوم الاجتماعية بجامعة ام البواقي.
بالاتصال التنظيمي وعلاقته بالولاء التنظيمي بمذكرة 2018حضرية عميمور وسلمى لعباطشة ب (3

 مكملة لنيل تهادة الماستر علم الاجتماع التنظيم والعملب جامعة الصديق بن يحيى بجيجل.
ب القيادة الادارية ودورها في تحسين الاداء الوظيفي بمذكرة  2019مبطافر مريمب بومجريل احلا (4

 مكملة لنيل تهادة الماسترب جامعة محمد الصديق بن يحيى بجيجل.
بالقيادة الادارية ودورها في تحقيق التميز التنظيمي في المؤسسة الجزائرية ب  2016طيار عبلة ب (5

العمل والتنظيم ب كلية العلوم الانسانية  مذكرة مكملة لنيل تهادة الماستر في علم النفس
 والاجتماعية ب جامعة جيجل.

ب العدالة التنظيمية وعلاقتها بالولاء التنظيمي دراسة ميدانية في تركة 2022العمراوي عليبقرينب (6
البسكويت بالبويرةب مذكرة مكملة لنيل تهادة الماستر علم النفس العمل والتنظيمب كلية العلوم 

 الانسانية بجامعة البويرة.الاجتماعية و 

 

  



 

 

 

  

 

 ملاحق



 ملاحق
 

 

 الجمهورية الجزائرية  الديمقراطية الشعبية 

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 جامعة البويرة أكلي محند اولحاج

 كلية العلوم الاجتماعية والإنسانية

علم النفس وعلوم التربية  :قسم  

شرية علم النفس العمل والتنظيم وتسيير الموارد الب :تخصص  

 إستبيان

 

في إطار دراستنا لموضوع القيادة الإدارية وعلاقتها بالولاء التنظيمي  لنيل تهادة ماستر في علم النفس   

 العمل والتنظيم وتسيير الموارد البشرية نرجو منكم الإجابة بكل دقة وموضوعية .

 ونعدكم بان الإجابة التي ستدلون بها لا تستخدم إلا لغرض البحث العلمي.

    ( في الخانة المناسبة ويرجى الإجابة على كل الأسئلة وتكرا مسبقا .Xضع العلامة )

 

 

 من إعداد الطلبة:                                                             الأستاذة المشرفة :

 ل محساس حسيبة ل ربوح خالد                                                                  

 توافق عبد الغني    

 .2023/ 2022السنة الجامعية: 



 ملاحق
 

 

   

 الجنس:  ذكر                    أنثى 

فما فوا[  3 4[            ] 33 -26[           ]25 -18السن: ]  

 المنصب في المؤسسة :  إطار             متحكم               منفذ

ابتدائي             متوس              ثانوي             جامعي   المستوى التعليمي:  

 سنة فما فوا[ 11سنوات[             ]  10 -6سنوات[             ] 5 -1الخبرة المهنية:  ]

 

 المحور الاول: القيادة الإدارية

 
نادرا    

 
 أحيانا

 
 غالبا

 

 
الفقرات                       

 
 الرقم 
 

    
لمشرفي المؤسسة القدرة على حل المشكلات بالمنظمة . ل  

 
01 
 

    
ل يشجع المسؤول في المنظمة على العمل التشاركي  

 والتعاوني .

 
02 
 

    
 ل يعاملنا المشرف بعدالة في العمل .

 

 
03 
 

    
 ل يمارس المسؤول عملية اتصالية جيدة مع الموظفين .

  

 
04 
 

     



 ملاحق
 

 

لى بناء وتطوير قدرات ل يحرص مدير المؤسسة ع
 الموظفين.

05 
 

    
ل  معاملة المشرف للموظف معاملة جيدة يكسبه الاحترام 

 والتقدير .
 

 
06 

    
المشرف الظروف الاجتماعية والمهنية للموظفين . يراعيل   
 

 
07 

    
ل بعامل المشرف الموظفين على أساس إنساني أكثر منه 

 مهني.
 

 
08 

    
لمر وسين كثير من المهام لزيادة الثقة .ل يفوض المشرف ل  

 

 
09 

    
ل يتصرف المشرف بذكاء في إدارة مختلف العمليات الإدارية 

. 
 

 
10 

    
ل يشجعني المشرف على المشاركة في اتخاذ القرارات الهامة 

 في المنظمة .
 

 
11 

    
ل لدى المسؤول القدرة على المراقبة والإتراف الجيد داخل 

 المنظمة 
 

 
12 



 ملاحق
 

 

    
ل يعزز المدير فينا الثقة مما يجعلنا قادرين على أداء مختلف 

 الأعمال الموكلة إلينا
 

 
13 

    
 يحرص المشرف على توزيع المهام حسب الأولويات.

 
14 

    
 ل  يذكرنا المسؤول بالتشريعات و القوانين الخاصة بالعمل  .

 
15 
 

    
لقائد الناجح.ل يملل المسؤول في المؤسسة كل مقومات ا  

 
16 

 المحور الثاني : الولاء التنظيمي.

 
 

 اوافق الفقرات
 بشدة

 اوافق
 قليلا

 لا اوافق محايد
 قليلا

 لا اوافق
 بشدة

من المطلوب أكثر أنا مستعد بأن أقدم مجهودا  1
 وذلل لإنجاح المنظمة.

 

     

أتحد  عن هذ  المنظمة أمام أصدقائي بأنها  2
 د أن يعمل بها.منظمة عظيمة تستحق الفر 

     

  أتعر بقليل من الولاء لهذ  المنظمة. 3
 

    

 علىأنا مستعد لقبول أي مهام للمحافظة 4
 منصبي في المنظمة.

     

  أجد أن قيمي تطابق قيم المنظمة. 5
 

    

 أفتخر بأنني انتمي لهذ  المؤسسة 6
 

     

     أنا مستعد بان أعمل لأي منظمة أخرى طالما  7



 ملاحق
 

 

 لعمل واحدة.نوعية ا
هذ  المنظمة تجعلني أقدم أفضل ما عندي من  8

 ناحية العمل.
     

مجرد تغيير في وضعي الحالي قد يؤدي بي  9
 إلى ترك المنظمة.

     

أنا سعيد لاختياري العمل لهذ  المنظمة و قد  10
 فضلتها على المنظمات الأخرى 

     

 في هذ  لا يوجد الكثير لأكسبه ببقائي طويلا 11
 المنظمة.

 
 

    

من الصعب أن أوافق على سياسات المنظمة  12
 في الأمور المتعلقة بموظفيها.

     

  يهمني مصير هذ  المنظمة. 13
 

    

بالنسبة لي هذ  المنظمة هي الأفضل بين  14
 المنظمات.

     

أخطأت حينما قررت أن أعمل لدى هذ   15
 المنظمة. 

     

 

 

 

 

 

 

 

 



 ملاحق
 

 

التنظيم  مخطط CCLS في البويرة   

 

 

 

 

 مصلحة 

 المشتريات

 مخرج

نيابة المديرية للبذور ودعم 

 الانتاج الإنتاج

 مصلحة تصفية 

 البذور

 مصلحة الآلات

النباتية مصلحة الصحة  

 محطة البذور البويرة

مجمع المخزن 

 الإسمنتي البويرة

محطة البذور عين 

 بسام

عين بسام 1مخزن ال  

عين بسام 2المخزن   

 رصيف سور الغزلان

 نيابة المالية

مصلحة المحاسبة 

 العامة

مصلحة المحاسبة 

 المواد

 المصلحة التجارية

 نقاط البيع

 نيابة المديرية

 مصلحة الاستقبال

 مصلحة الصيانة

مجمع الرياض 

 البويرة

المخزن الحديد 

 البويرة

مجمع الرياض 

معين بسا  

المحزن الجديد 

 عبين بسام

المخزن الجديد 

 سور الغزلان

 موقف السيارات

 نيابة إدارة الجودة

مصلحة تعبير 

 الجواب

مصلحة حماية 

 الحبوب

 العتاد الفلاحي

 المصلحة التقنية

 مصلحة الصيانة

 SiEمصلحة 

 SiEمجموعة 

 البويرة

 SiEمجموعة 

 عين بسام

مجموعة 

SiESiEG 

اريمصلحة الإد  

 مصلحةالسكرتارية

 مصلحة الإعلام

 مصلحة المستخدمين

 مصلحة الرواتب

 مصلحة الاجتماعية

المنازعات مصلحة  

مصلحة الوسائل 

 العامة



  لاستبيان:ن البنود والدرجة الكلية لحساب معاملات الارتباط بي

 

 

Corrélations 

 total VAR00001 

total 

Corrélation de Pearson 1 -,336** 

Sig. (bilatérale)  ,003 

N 20 20 

VAR00001 

Corrélation de Pearson -,336** 1 

Sig. (bilatérale) ,003  

N 20 20 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

 

Corrélations 

 total VAR00003 

total 

Corrélation de Pearson 1 ,655* 

Sig. (bilatérale)  ,040 

N 20 20 

VAR00003 

Corrélation de Pearson ,655* 1 

Sig. (bilatérale) ,040  

N 20 20 
 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 

 

 

 

Corrélations 

 total VAR00002 

total 

Corrélation de Pearson 1 ,824** 

Sig. (bilatérale)  ,003 

N 20 20 

VAR00002 

Corrélation de Pearson ,824** 1 

Sig. (bilatérale) ,003  

N 20 20 



Corrélations 

 total VAR00004 

total 

Corrélation de Pearson 1 ,472* 

Sig. (bilatérale)  ,016 

N 20 20 

VAR00004 

Corrélation de Pearson ,472* 1 

Sig. (bilatérale) ,016  

N 20 20 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 

 

Corrélations 

 total VAR00005 

total 

Corrélation de Pearson 1 ,572** 

Sig. (bilatérale)  ,008 

N 20 20 

VAR00005 

Corrélation de Pearson ,572** 1 

Sig. (bilatérale) ,008  

N 20 20 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

 

Corrélations 

 total VAR00006 

total 

Corrélation de Pearson 1 ,548* 

Sig. (bilatérale)  ,034 

N 20 20 

VAR00006 

Corrélation de Pearson ,548* 1 

Sig. (bilatérale) ,034  

N 20 20 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 

 

 

 

 

 

 



Corrélations 

 total VAR00007 

total 

Corrélation de Pearson 1 ,274* 

Sig. (bilatérale)  ,036 

N 20 20 

VAR00007 

Corrélation de Pearson ,274* 1 

Sig. (bilatérale) ,036  

N 20 20 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 

 

Corrélations 

 total VAR00008 

total 

Corrélation de Pearson 1 ,289* 

Sig. (bilatérale)  ,025 

N 20 20 

VAR00008 

Corrélation de Pearson ,289* 1 

Sig. (bilatérale) ,025  

N 20 20 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 

 

Corrélations 

 total VAR00009 

total 

Corrélation de Pearson 1 ,648* 

Sig. (bilatérale)  ,043 

N 20 20 

VAR00009 

Corrélation de Pearson ,648* 1 

Sig. (bilatérale) ,043  

N 20 20 
 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 

 

 

 

 

 



Corrélations 

 total VAR00010 

total 

Corrélation de Pearson 1 ,489** 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 20 20 

VAR00010 

Corrélation de Pearson ,489** 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 20 20 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

 

Corrélations 

 total VAR00011 

total 

Corrélation de Pearson 1 ,316** 

Sig. (bilatérale)  ,005 

N 20 20 

VAR00011 

Corrélation de Pearson ,316** 1 

Sig. (bilatérale) ,005  

N 20 20 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

 

Corrélations 

 total VAR00012 

total 

Corrélation de Pearson 1 ,316* 

Sig. (bilatérale)  ,014 

N 20 20 

VAR00012 

Corrélation de Pearson ,316* 1 

Sig. (bilatérale) ,014  

N 20 20 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 
 

 

 

 

 

 

 



Corrélations 

 total VAR00013 

total 

Corrélation de Pearson 1 ,588** 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 20 20 

VAR00013 

Corrélation de Pearson ,588** 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 20 20 
 
 **. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
 

 

Corrélations 

 total VAR00014 

total 

Corrélation de Pearson 1 ,474* 

Sig. (bilatérale)  ,011 

N 20 20 

VAR00014 

Corrélation de Pearson ,474* 1 

Sig. (bilatérale) ,011  

N 20 20 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 
 

 

Corrélations 

 total VAR00015 

total 

Corrélation de Pearson 1 ,336** 

Sig. (bilatérale)  ,009 

N 20 20 

VAR00015 

Corrélation de Pearson ,336** 1 

Sig. (bilatérale) ,009  

N 20 20 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

 

 

 

 

 

 



Corrélations 

 total VAR00016 

total 

Corrélation de Pearson 1 ,819** 

Sig. (bilatérale)  ,004 

N 20 20 

VAR00016 

Corrélation de Pearson ,819** 1 

Sig. (bilatérale) ,004  

N 20 20 
 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

 

Corrélations 

 total VAR00017 

total 

Corrélation de Pearson 1 ,583** 

Sig. (bilatérale)  ,007 

N 20 20 

VAR00017 

Corrélation de Pearson ,583** 1 

Sig. (bilatérale) ,007  

N 20 20 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

Corrélations 

 total VAR00018 

total 

Corrélation de Pearson 1 ,280* 

Sig. (bilatérale)  ,030 

N 20 20 

VAR00018 

Corrélation de Pearson ,280* 1 

Sig. (bilatérale) ,030  

N 20 20 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 
 

 

 

 

 

 

 



 

Corrélations 

 total VAR00019 

total 

Corrélation de Pearson 1 ,298* 

Sig. (bilatérale)  ,021 

N 20 20 

VAR00019 

Corrélation de Pearson ,298* 1 

Sig. (bilatérale) ,021  

N 20 20 
 
*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 
 

 

Corrélations 

 total VAR00020 

total 

Corrélation de Pearson 1 ,734* 

Sig. (bilatérale)  ,016 

N 20 20 

VAR00020 

Corrélation de Pearson ,734* 1 

Sig. (bilatérale) ,016  

N 20 20 
 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

  :استبيانثبات حساب 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,686 20 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach 

Partie 1 
Valeur ,751 

Nombre d'éléments 10a 

Partie 2 
Valeur ,694 

Nombre d'éléments 10b 

Nombre total d'éléments 15 

Corrélation entre les sous-échelles ,675 

Coefficient de Spearman-

Brown 

Longueur égale ,794 

Longueur inégale ,664 

Coefficient de Guttman split-half ,695 

 



  :لاستبيانوالدرجة الكلية لحساب معاملات الارتباط بين البنود   -2:1

  

 

Corrélations 

 total VAR00001 

total 

Corrélation de Pearson 1 ,470** 

Sig. (bilatérale)  ,006 

N 20 20 

VAR00001 

Corrélation de Pearson ,470** 1 

Sig. (bilatérale) ,006  

N 20 20 
 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

 

Corrélations 

 total VAR00002 

total 

Corrélation de Pearson 1 ,599* 

Sig. (bilatérale)  ,018 

N 20 20 

VAR00002 

Corrélation de Pearson ,599* 1 

Sig. (bilatérale) ,018  

N 20 20 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 

 

Corrélations 

 total VAR00003 

total 

Corrélation de Pearson 1 ,486** 

Sig. (bilatérale)  ,005 

N 20 20 

VAR00003 

Corrélation de Pearson ,486** 1 

Sig. (bilatérale) ,005  

N 20 20 
 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

 

 



Corrélations 

 total VAR00004 

total 

Corrélation de Pearson 1 ,397* 

Sig. (bilatérale)  ,069 

N 20 20 

VAR00004 

Corrélation de Pearson ,397* 1 

Sig. (bilatérale) ,069  

N 20 20 

 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 

 

Corrélations 

 total VAR00005 

total 

Corrélation de Pearson 1 ,620** 

Sig. (bilatérale)  ,003 

N 20 20 

VAR00005 

Corrélation de Pearson ,620** 1 

Sig. (bilatérale) ,003  

N 20 20 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

Corrélations 

 total VAR00006 

total 

Corrélation de Pearson 1 ,581** 

Sig. (bilatérale)  ,001 

N 20 20 

VAR00006 

Corrélation de Pearson ,581** 1 

Sig. (bilatérale) ,001  

N 20 20 
 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

 

 

 

 

 



Corrélations 

 total VAR00007 

total 

Corrélation de Pearson 1 ,426* 

Sig. (bilatérale)  ,026 

N 20 20 

VAR00007 

Corrélation de Pearson ,426* 1 

Sig. (bilatérale) ,026  

N 20 20 
 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 

 

 

Corrélations 

 total VAR00008 

total 

Corrélation de Pearson 1 ,660** 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 20 20 

VAR00008 

Corrélation de Pearson ,660** 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 20 20 
 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

 

Corrélations 

 total VAR00009 

total 

Corrélation de Pearson 1 ,410* 

Sig. (bilatérale)  ,165 

N 20 20 

VAR00009 

Corrélation de Pearson ,410* 1 

Sig. (bilatérale) ,165  

N 20 20 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 

 
 

 

 



Corrélations 

 total VAR00010 

total 

Corrélation de Pearson 1 ,522** 

Sig. (bilatérale)  ,003 

N 20 20 

VAR00010 

Corrélation de Pearson ,522** 1 

Sig. (bilatérale) ,003  

N 20 20 
 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

 

Corrélations 

 total VAR00011 

total 

Corrélation de Pearson 1 ,867** 

Sig. (bilatérale)  ,001 

N 20 20 

VAR00011 

Corrélation de Pearson ,867** 1 

Sig. (bilatérale) ,001  

N 20 20 
 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

 

Corrélations 

 total VAR00012 

total 

Corrélation de Pearson 1 ,749** 

Sig. (bilatérale)  ,002 

N 20 20 

VAR00012 

Corrélation de Pearson ,749** 1 

Sig. (bilatérale) ,002  

N 20 20 
 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

 

 

 

 



Corrélations 

 total VAR00013 

total 

Corrélation de Pearson 1 ,499* 

Sig. (bilatérale)  ,011 

N 20 20 

VAR00013 

Corrélation de Pearson ,499* 1 

Sig. (bilatérale) ,011  

N 20 20 
 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 

 

Corrélations 

 total VAR00014 

total 

Corrélation de Pearson 1 ,854** 

Sig. (bilatérale)  ,005 

N 20 20 

VAR00014 

Corrélation de Pearson ,854** 1 

Sig. (bilatérale) ,005  

N 20 20 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

 

Corrélations 

 total VAR00015 

total 

Corrélation de Pearson 1 ,600** 

Sig. (bilatérale)  ,007 

N 20 20 

VAR00015 

Corrélation de Pearson ,600** 1 

Sig. (bilatérale) ,007  

N 20 20 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

 

 

 

 

  



  :استبيانثبات حساب  -1

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,756 15 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach 

Partie 1 
Valeur ,781 

Nombre d'éléments 8a 

Partie 2 
Valeur ,744 

Nombre d'éléments 7b 

Nombre total d'éléments 15 

Corrélation entre les sous-échelles ,795 

Coefficient de Spearman-

Brown 

Longueur égale ,824 

Longueur inégale ,734 

Coefficient de Guttman split-half ,735 
 

 
 



 

 :نتائج الدراسة الأساسية  

 الأولى:الجزئية نتائج الفرضية  -1

 

Statistiques descriptives 

 Moyenne Ecart-type N 

administrativeleadership 46,5000 6,88684 8 

organizationalloyalty 45,6250 4,89716 8 

 

 

Corrélations 

 administrativele

adership 

organizationallo

yalty 

administrativeleadership 

Corrélation de Pearson 1 ,095 

Sig. (bilatérale)  ,822 

N 8 8 

organizationalloyalty 

Corrélation de Pearson ,095 1 

Sig. (bilatérale) ,822  

N 8 8 

 

 :ثانيةالالجزئية نتائج الفرضية  -2

 

Statistiques descriptives 

 Moyenne Ecart-type N 

administrativeleadership 54,8095 6,48551 21 

organizationalloyalty 57,4762 8,25602 21 

 

 

Corrélations 

 administrativele

adership 

organizationallo

yalty 

administrativeleadership 

Corrélation de Pearson 1 ,334 

Sig. (bilatérale)  ,139 

N 21 21 

organizationalloyalty 

Corrélation de Pearson ,334 1 

Sig. (bilatérale) ,139  

N 21 21 

 



 :ثالثةالالجزئية نتائج الفرضية  -3

 

Statistiques descriptives 

 Moyenne Ecart-type N 

administrativeleadership 50,3226 8,41581 31 

organizationalloyalty 50,6129 6,16267 31 

 

 

Corrélations 

 administrativele

adership 

organizationallo

yalty 

administrativeleadership 

Corrélation de Pearson 1 ,471** 

Sig. (bilatérale)  ,007 

N 31 31 

organizationalloyalty 

Corrélation de Pearson ,471** 1 

Sig. (bilatérale) ,007  

N 31 31 
 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 




