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  ــص الدراســ ــةملخــ
  

  

تطـویر عملیـة اختیـار مـن یئـات الكبیـرة بالعمـل علـى تحسـین و القرن العشرین المیلادي بـدأت العدیـد مـن المنظمـات واله اتثمانین منذ
ــذیینی ــئولین التنفی ــار المس ــف كب ــةو  ،خل ــب القیادی ــى المواه ــر عل ــرف المبك ــك لأث ؛التع ــلو وذل ــى س ــا عل ــات ومســتوى ك ره ــراد والجماع الأف

ثـارة الكـامن فـي النفـوس :من خلال على تحقیق الأهداف بشكل مباشر :بالتاليو  ،مأدائه ٕ لاسـتمرار  ؛حث الهمم واسـتنهاض العـزائم، وا
بأدلتهـــا  وتحقیـــق القائــد النـــاجح فــي أنفســـنا وزیــادة المعرفـــة وربــط العلـــوم الســلوكیة و الإداریـــةالتـــدریب و التعلــیم  :الجهــد المبـــذول فــي

  .وقبولاً وتحقیقاً للنجاح القلوب أكثر اطمئناناً و لتكون العقول  ؛الشرعیة
ؤه فــ، فكلمــا كانــت القیــادة كفیهــا تهــا مــن خــلال معاملــة القیــادة الإداریــة للأفــراد العــاملینلمنظمــة تســتطیع قیــاس مــدى نجاحهــا وكفاءفا 
القیـادة  دورإبـراز كـان لزامـاً  هنـامـن ، و تسـتطیع أن تحقـق أهـدافهاف) المـوارد البشـریة(جیدة ینعكس ذلك بشكل ایجابي على المنظمـة و 

للوصــول بالجماعــة إلــى الهــدف المنشــود، وبــذلك فــإن القیــادة هــي علاقــة بــین قائــد  ؛بعمــلأي قـ ام  )قـاـد(مــن الفعــل  التــي تشــتق اســمها
عون إلیهـا ن هـم الـذین ینفـذون أمـر قائـدهم بالعمـل الـذي یوصـلهم لتحقیـق الاهـداف التـي یسـو والمقـود ،فالقائد یصـدر الأوامـرومقودین 

أن نفـرق و  .معینـةلتحقیـق أهـداف  ؛التوجیه والإرشاد یستقبل :وثانیهما ،یوجه ویرشد :إحداهما ،فالقیادة عملیة رشیدة ذات طرفین ذلكل
ُ بـین القیـادة بمفهومهـا العـام  القـدرة علـى التـأثیر فــي ( وتعـرف بــالتـي تركـز علـى المنطـق  والقیـادة الإداریــة ،بنـى علـى العواطـفوالتـي ت

والقائـد  ،هالنتـائج المرجـو أفضل ما لدیهم لتحقیـق الأهـداف و  لتقدیم ؛تنسیق جهودهملتحقیق أهداف مشتركة و  ؛یه سلوكهمتوجلآخرین و ا
  .)لإنجاز أهداف محددة  ؛توجیهات الأفراد من حولهلیؤثر في سلوك و  قوتهو  اري هو الشخص الذي یستخدم نفوذه الإد

 :القائـد صـفاتغیـر الرسـمیة، وكـذلك إبـراز  أم ةالإداریة الرسمی أكانت  اءً أنواعها سدة الإداریة و اأهمیة القی تبینتومن خلال ذلك كله 
ــیة ــة، الشخص ــو  والإداری ــمیة و ه مهام ــر الرســمیةالرس ــافهمغی ــادة وطــرق اكتش ــناعة الق ــداد وص ــة إع ــة المــوارد  مودورهــ ، ومنهجی ــي تنمی ف

  .البشریة
 ، القائــد الإداري النفعــي،القائــد الإداري المتســلط  ،القائــد الإداري الاتــوقراطي ( :الإداریــینســمات القــادة نظریــات القیــادة و  إبــرازك ذلكــو  

ــد الإداري الاستشــاري وأثــر ذلــك علــى المــوارد  )القائــد الإداري الفعــالو  ،القائــد الإداري المیــال للإنجــاز ،القائــد الإداري المشــارك ،القائ
  .البشریة

ــادة فنــو  تاولــنتقــد  الدراســة فـإـنوكـذـلك    ــنظوال ،مزالقهــا ،ن القی ــي الإســلام وال ــین القائــد ف ــرق ب ــف ــو و ، هم الدیكتاتوری ــادة لتك  نواجبــات القی
ّ قفعالة     .ونمط القیادة فیها المؤسسات الفلسطینیةو  على الوز رات بالتطبیقمة وتحقق الاستقرار والأهداف المنشودة ی

ز الآخــرین داخــل المنظمــة بــالاحترام وعنــدها ســیحقق كــل طــرف رغباتــه، واجبــات القائــد الإداري مــن حیــث تحفیــ تبــرز الدراســة إن هـ ذه 
 وبالتـاليم ودفعهـم إلـى المزیـد مـن العطـاء یثني علیهم ویمدحهم یسـاعد علـى رفـع معنویـاتهر الذي یدعم المرؤوسین ویشجعهم و فالمدی

ٍ ، غیرهأكثر من  أثره علیهم یكون    -:السؤال التالي یثور وعندئذ
مـع  ،ى االله علیـه و سـلمصلنبحث كیفیة تعامل رسولنا الكریم  هذا السؤال علینا أن عنللإجابة و )  ؟یك للعملكیف تملك حب موظف( 

رضـي االله عنـه تـدل  )بیب بـن عـديخ(وقصة الصحابي الجلیل  ،حبهم للرسول صلى االله علیه وسلموعن  رضوان االله علیهم الصحابة
ممـا یشـكل دافعـاً نحـو إدارة  ؛مـع مرؤوسـیه بتفاعلـهالذي یتمتـع بـه القائـد النـاجح  مدى الحب والولاء والانتماء حیث أظهرت، على ذلك

  . كافة المستویات الإداریة وتنمیة أداء أفرادها لتعمل بكفاءة وفعالیة خدمة لأهداف المنظمة والمجتمع الذي تعمل فیه
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  ةـــــدمــــالمق
 

ودفعـاً للشـر والرذائـل  ؛جلباً للخیر والمكارم ؛مصالح تابعیها لتنمیةكیمة تسعى لا تصلح المتجمعات البشریة ولا تنتظم من غیر قیادة ح
تعتبـر المـوارد البشـریة فـي والتـي تتجـة الجهـود الیـوم نحـو التنمیـة الإداریـة لقطاعـات العمـل  ، لذلكمن غیر استئذان أو ظلم أو إهمال

  .تستند إلیها المنظمات ذيالداعم الحقیقي ال اختصاصاتهامختلف مستویاتها الإداریة ومختلف 
 ،إذا تـوافرت الظـروف الإیجابیـة التـي تـدفع الموظـف إلـى العمـل والعطـاء ؛داة الحقیقیة لتحقیق أهداف المنظمـةویمثل المورد البشري الأ

  .الفكر والتطویر والإبداع :مصدر أن الإنسان هو رابباعت
الشغل الشـاغل لـرواد المؤسسـات  باعتبارها ؛سمة العصر الحالي وتلكاریین اهتمت دول العالم الیوم بصناعة المدراء والقادة الإد ذلكول

یـؤثر نمـط السـلوك التي تسعى أن تكون في الصدارة حیث غالباً ما یكون إخفاق المنظمات راجعاً إلى افتقاد قادتها إلى الكفاءة حیـث 
  .القیادي تأثیراً جوهریاً على أداء المنظمات ورضا منسوبیها

ــتم عل لــذلك ــواء اه ــادة س ــاهرة القی ــة ظ ــاء الإدارة بدراس ــاعي وعلم ــنفس الاجتم ــاء ال ــت م ــزات أأكان ــع تحفی ــث وض ــن حی ــیر  مم ــداخل لتفس م
نظــراً للأهمیــة التــي تقــوم علیهــا القیــادة والتــي تفــرض علــى شــاغلها مســؤولیة  ؛الفعــال لهــا نمــوذجالأوالوصــول إلــى .  ظــاهرة القیــادة

دفعه  إلـى إثـارة اهتمـام مرؤوسـیه بـ الـذي یعمـل نحـواملین فیهـا مـن خـلال القائـد الإداري عظیمة لإنجاح أهداف المؤسسة وأهداف الع
  .الحرص على تحقیق الأداء الجید بكامل رغبتهم

 :وبالتـاليكانت الشخصـیة الإنسـانیة متعـددة، بـاختلاف البیئـة والثقافـة فمـن الطبیعـي أن تتنـوع حاجـات الأفـراد العـاملین ورغبـاتهم،  ولما
اتق القیادات الإداریة مهمة توحیـد اتجاهـات الأفـراد العـاملین فـي المؤسسـات وتنمیـة الـولاء نحوهـا وهنـا تبـرز مهـارة القیـادة تقع على ع

  .في اختیار النمط المناسب لإنجاح العملیة الإداریة
المـوظفین  أولئـكوعجـز  ومن الظواهر الشائعة في كثیر من منظمات العمل، تذمر الموظفین وقلقهم مـن أسـلوب تعامـل مـدیرهم معهـم،

المدیر أو التعبیر عن إحساسهم بالإحتراق النفسي والشعور بالظلم وعدم تحقیق العدالـة، لتسـتمر الأوضـاع فـي تلـك  ذلكعن مواجهة 
أ :ممـا یفقـد العـاملین إحساسـهم بـالالتزام التنظیمـي وتكـون النتیجـة بالتـالي ؛المؤسسات على حالها وتظل بیئة العمل مشوبه بـالقلق   اءً 

المشكلة هو توعیـة القائـد الإداري بحقیقـة دورة ومسـئولیتة فـي  الجودة وحسن العطاء وأنسب علاج لتلكلا تتوافر فیه مقومات  ، ً قاصر 
وتنمیــة العلاقــات بــین الطــرفین بشــكل یضــمن روح التعــاون وتحقیــق الأداء الجیــد فــي  صــورقالالتعامــل مــع مرؤوســیه ومعالجــة نــواحي 

  .الشعور بالأمان والولاء والالتزام التنظیمي :دهاإطار بیئة عمل یسو 
أسـلوب المـدیر  التي تبـرز بمجموعة متنوعة من العواملوالشعور بالعدالة التنظیمیة وارتباطها  یأتي الاهتمام بدراسة أنماط القیادة لذلك

تبـادل الآراء ومناقشـة المشـكلات بكـل حریـة أجواء الثقة والصـراحة والتواصـل التـي تسـمح ب :في التعامل ومدى قدرته على بناء) القائد(
  .ووضوح

نظراً لعلاقتهـا المباشـرة بمجموعـة كبیـرة مـن  ؛إحدى محددات السلوك التنظیمي باعتبارها ؛العدالة التنظیمیة على ذلك تأثیر إضافة إلى
لأن تلـك العدالـة  ؛فاعلیـهها بكفـاءه و رتها علـى تحقیـق أهـدافالمتغیرات التنظیمیة التي تؤثر بدورها على نجاح المنظمات وتطورها و قـد

امــل معـه علــى المســتویین الــوظیفي تعكـس الطریقــة التــي یحكـم مــن خلالهــا الفـرد علــى عدالــة الأسـلوب الــذي یســتخدمه المـدیر فــي التع
  .الإنسانيو 
واقعـ دراسـة  :مـن حیـثي التخطـیط الاسـتراتیج تعنـى بعملیـة ،من الطبیعي وجـود اسـتراتیجیة للمـوارد البشـریة داخـل المؤسسـة لذل  كان

نتــائج إیجابیــة حــول زیــادة الإنتــاج وتحســین الأداء وتحقیــق  إلــى تحقیــق والتــي تــؤديالأفــراد، و التعــرف علــى حاجــاتهم والســعي لتلبیتهــا 
  .وتطویرها هدف المؤسسة

  .في تنمیة الموارد البشریة هاالقیادة والإدارة وواجبات للو وف  لى دور ؛هذه الدراسة لذلك تأتي
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ــومي  ــاع الحك ــي القط ــام الإداري ف ــت النظ ــي تناول ــات الت ــدت الدراس ــع إلــى أك ــب م ــي لا تتناس ــائف الت ــي الوظ ــة ف ــادات الإداری ــیح القی ترش
الرضـا  :تؤثر بدورها علـى مسـتوىالتي  یؤدي بها إلى ممارسة أنماط قیادیة غیر ملائمة لنضج المرؤوسین و مما ؛خبراتهم ومؤهلاتهم

ــوظیفي  ــرة ال ــارض وكث ــاءات، والتم ــرة الكف ــولاء وهج ــتوى ال ــاض مس ــا، وانخف ــدم الرض ــاهر ع ــیوع مظ ــدیهم وش ــي ل ــزام التنظیم ــولاء والالت وال
ممـا  ؛الإجازات والشعور بالإحتراق النفسي وانخفاض مستوى الدافعیة التي تعد أهم العوامل التي تؤثر سلباً فـي تطـویر المـوارد البشـریة

قصـور الأداء، وهجـرة الكفـاءات : إلـى وهـ ا أدىوالترهل الوظیفي وتداخل اختصاصـات القـادة الإداریـین،  ،تسبب في هدر المال العام 
  .في وبناء مؤسسي غیر سلیمظیوعدم الرضا الو 

ً علیـه  العلاقـة بــین  دور القیــادة فـي إدارة وتنمیــة المـوارد البشــریة مـن خــلال الوقـوف علــى التعــرف علـى علـى الدراســة هـذه عملــتوبنـاء
تحدیــد ، و غیـرات الشخصــیة و أنمــاط القیــادة بــالالتزام التنظیمـي و الشــعور بالعدالــة التنظیمیــة فــي الـوزارات الفلســطینیة فــي قطــاع غــزةمت

الأنمـاط علـى الالتـزام التنظیمـي لـدى المـوظفین و  تلكمدى وجود فروق ذات دلالة احصائیة في أنماط القیادة في تلك الوزارات و أثر 
  . شعورهم بالعدالة

  
  :الدراسات السابقة

  

  .رسالة ماجستیر تحت عنوان علاقة بعض المتغیرات الشخصیة بالالتزام التنظیمي والشعور بالعدالة التنظیمیة -1
ـــر المنـــاخ ال -2 ـــوان أث ـــت عن ـــتیر تح ـــریة، رســـالة ماجس ـــوارد البش ـــى أداء الم ـــي عل ـــة تنظیم ـــلطة الوطنی ـــى وزارات الس ـــة عل دراســـة میدانی

  .الفلسطینیة في قطاع غزة
  

  -:یمكن صیاغة مشكلة الدراسة في السؤال التاليلذلك 
 ما هي الأنماط القیادیة السائدة في الوزارات في قطاع غزة؟ -1

 ما مدى دور القیادة في إدارة وتنمیة الموارد البشریة وأثرها على العدالة والالتزام التنظیمي في القطاع الحكومي الفلسطیني؟ -2
  

  بحثمأه اف ال**
  

  -:التاليیهدف إلى  هحث وتساؤلاته فإنفي ضوء مشكلة الب
  

  .التعرف على أنماط القیادة السائدة في الوزارات والمؤسسات الفلسطینیة في قطاع غزة -1
 .التعرف على مدى تأثیر المناخ التنظیمي السائد في وزارات السلطة الفلسطینیة على أداء الموارد البشریة -2

 .ظیمي والشعور بالعدالة التنظیمیةالتعرف على طبیعة العلاقة بین الالتزام التن -3

نماط القیادیة والالتزام التنظیمي والشـعور بالعدالـة التنظیمیـة فـي الـوزارات الفلسـطینیة فـي التعرف على طبیعة العلاقة بین الأ -4
 .قطا  غزة

ــوزا -5 ــي ال ــلبیة ف ــب الس ــن الجوان ــد م ــة والح ــب الإیجابی ــز الجوان ــأنها تعزی ــن ش ــي م ــیات الت ــن التوص ــدد م ــدم بع ــطینیة التق رات الفلس
 .والتي یمكن أن تشكل سنداً علمیاً لأصحاب القرار
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  :ةـــل الدراســـهیك**
  

  -:القیادة ودورها في تنمیة الموارد البشریة - الأول المبحث
 .مقدمة -1

 .)القیادة الفعالة( متطلبات القیادة -2

 .الفرق بین القیادة والإدارة -3

 .نظریات القیادة وأنماطها -4

 .واجبات القیادة -5

 .)صفات القائد الإداري وواجباته(اكتشاف عناصر القیادة  -6

 .فنون القیادة  -7

 .مزالق القیادة -8

  .النمط القیادي -9
  

  -:الالتزام التنظیمي والعوامل المؤثرة فیه – الثاني المبحث
  .الالتزام التنظیمي -1
 .خصائص الالتزام التنظیمي -2

 .مراحل تطور الالتزام التنظیمي -3

 .م التنظیميالعوامل المؤثرة في الالتزا -4

  
  -:العدالة وأبعادها التنظیمیة – الثالث المبحث

  .العدالة التنظیمیة -1
 ).عدالة التعاملو  ،عدالة الإجراءات  ،عدالة التوزیع ( :أبعاد العدالة التنظیمیة -2

  
  -:إدارة وتنمیة الموارد البشریة في قطاع غزةفي الإطار التطبیقي لدور القیادة  –الرابع  المبحث

  .في المؤسسات الفلسطینیة في قطاع غزةالقیادة  -
  

  :النتائج والتوصیات
  

   :في تنمیة الموارد البشریة وأثرهاالقیادة : الأول  المبحث
  

  مفهوم القیادة الإداریة
  

, تمالة بقصــد تحقیــق هــدف معــینســلطة الرســمیة عــن طریــق التــأثیر والاســهــي النشــاط الــذي یمارســه القائــد الإداري فــي مجــال اتخــاذ ال
ـــرین وافال ـــلوك الآخ ـــى س ـــأثیر عل ـــین الت ـــمیة وب ـــلطة الرس ـــتخدام الس ـــین اس ـــوم ب ـــذا المفه ـــي ه ـــع ف ـــة تجم ـــادة الإداری ـــاونقی ـــتمالتهم  للتع .                س
  .)46 ص 2001علیوة (
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و تحـدد  التـي تـنظم أعمـال المنظمـة) اللـوائح والقـوانین :ىأ(ارس مهامهـا وفقـا لمـنهج التنظـیم هي القیادة التي تم :القیادة الرسمیة -1
  .لوظیفيسلطات وصلاحیات القائد ومركزه ا

  .ولیس مركزهم ووصفهم الوظیفي وواجباتهم القیادیة ارسها الأفراد وفقا لقدراتهمهي التي یم :القیادة غیر الرسمیة -2
 بــة القیــادة وقــوة شخصــیته بــین زملائــه وقدرتــه علــيفقــد یكــون الــبعض مــنهم فــي مســتوي الإدارة التنفیذیــة أو الإدارة المباشــرة إلا أن موه

  .  ناجحاً   ً جعل منه قائدوالإقناع ت لمناقشةالتصرف والحركة وا
 فخلقـت, اتقـوة ضـاغطة علـى الإدارة فـي تلـك المنظمـ  تشـكلض المنظمات یملكون مواهب قیادیـة فهناك الكثیر من القیادیین في بع

ــنه ــاجحیندم قـ ام ــا  للمنلـذـا  ه ن ــي عنهم ــروریتان لا غن ــمیة ض ــر الرس ــمیة وغی ــادة الرس ــي كالقی ــان ف ــا متعاونت ــة وهم ــان ظم ــن الأحی ــر م ثی
  .لتحقیق أهداف المنظمة وقلما تجتمعان في شخص واحد

  

  .القیادة الفاعلة 
والحصـول , وتتعلـق بتوجیـه الأفـراد للتحـرك فـي الاتجـاه السـلیم  ةهي عملیة الهام الأفـراد لیقـدموا أفضـل مالـدیهم لتحقیـق النتـائج المرجـو  

  .الأهدافلتحقیق  تحفیزهمو علي التزامهم 
ــا قا ــا لم ــن لــهوفق ــل م ــبس ( :ك ــن فی ــامونس, واری ــرت ن ــون الأن إفــ )ویب ــدراء یفعل ــیاء الم ــون الأش ــادة  یفعل ــن الق ــحیحة ولك ــة ص ــیاء بطریق ش

  .الصحیحة
  

  

  )20ص ، 1998 ،مكتبة طه،جده  ،)الإدارة(علاقي، مدني عبد القادر (                          -:في یتمثل دور القائد وبالتالي
فـإن النتیجـة سـتكون  ؛ویضمن القادة الوفاء بهـدف المجموعـة وفـي حالـة عـدم الوفـاء ,واجد مجموعتهمتتالمهمة ولذلك انجاز  -1

  حالة من خیبة الأمل وربما في النهایة تتفكك المجموعة
العلاقـة سـتكون فعالـة إذا مـا  وتلـكالحفاظ على العلاقـة الفعالـة بـین أنفسـهم وأعضـاء جمـاعتهم وبـین الأفـراد داخـل المنظمـة  -2

وعلـىـ ,حســاس بوحــدة الهــدف الإو  المعنویــة ا علــى المعنیــین داخــل الفریــق وروحــهویمكــن تقســیمه المهمــةفــي انجــاز ســاهمت 
  )151ص ، 1999ور الفكر المعاصر، تط ،المنیف، إبراهیم بن عبد االله (     .كیفیة تحفیزهمو بالإفراد  نالمعنیی أولئك

  

  -:فإن متطلبات القیادة هي ،وبالتالي
 .قناعة ما وعلى إحداث تغییر  القدرة: التأثیر -

 .وهو مرتبط بالقدرات الذاتیة ولیس بالمركز الوظیفي ,القدرة على إحداث أمر ومنعه:النفوذ -

      .وهي الحق المعطى للقائد في أن یتصرف ویطاع:السلطة القانونیة -

  -:هيو القیادة  رتبرز عناص همنو 
  .وجود مجموعة من الأفراد -1
 .الوصول إلیهافي تسعى  الاتفاق على الأهداف لمجموعة -2

  .ذي تأثیر وفكر إداري وقرار صائب وقدرة على التأثیر الایجابي في سلوك المجموعة :وجود قائد من المجموعة -3

  )287ص  )السلوك التنظیمي(یوسف، سمیر محمد (                                                                             
  

  .قیادة والإدارة الفرق بین ال
لـك فالقیـادة العقود الأخیرة من القرن التاسـع عشـر ومـع ذ بینما الحدیث عن الإدارة لم یبدأ إلا فيالحدیث عن القیادة قدیم قدم التاریخ، 

   .)الرقابةو , التوجیه والإشراف, التنظیم, التخطیط( :أربع عملیات على التي تركز فرع من الإدارة
 )57-56ص  ،درویش، عبد الكریم(                                                                                             
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 -:القیادة ثلاث عملیات رئیسة هيوتتناول 

   .تحدید الاتجاه والرؤیة -
 .الرایة تلكحشد القوي تحت  -

 .التحفیز وحشد الهمم -
  )431-430المنیف، إبراهیم بن عبد االله ص (                                                                                      

  
  -:صفات القائد الإداري

ــلٌ  ــوكس (مــن  قــام ك ــى ك ــوفر ، DANNY COXدان ــة )وجــوهن ه ــین بدراس ــادة الإداری ــة مــن الق ــات علــي مجموع ــض المنظم ، فــي بع
  -:هي، )كوكس و هوفر(استطاعوا من خلالها تلخیص صفات القادة إلى عشر صفات 

  :والأخـرى) الشخصـیة(فـي حیاتـه العامـة :أحـداهما ،لایستطیع القائد الفعـال أن یعـیش أخلاقیـات مزدوجـة: المثل العلیا والأخلاق  -1
  .في العمل

  .وهي أن یرتفع القائد عن توافه الأمور وینغمس في القضایا الجلیلة: النشاط العالي  -2

 .یه القدرة على انجاز الأولویاتكو  لدفالقائد الفعال ت: الانجاز -3

ـــس : امـــتلاك الشـــجاعة -4 ـــائج المترتبـــة علـــى ذلـــك علـــى عك ـــى انجـــاز الأعمـــال مـــع تحملـــه لكافـــة النت فالشـــخص الجـــريء یعمـــل عل
   .الشخص المسالم

ــداع  -5 ــدافع الإب ــل ب ــادة: العم ــز الق ــداع یتمی ــة للإب ــدوافعهم الذاتی ــالون ب ــدي  الفع ــي لا تج ــیاء الت ــن الأش ــجر م ــعور بالض ــا والش ــا أم نفع
جـل البـدء بالعمـل فالقائـد الفعـال هـو  هم الصـبر لانتظـار رنـین الهـاتف مـن أالأفراد الذین یتمتعون بالحماس والإقدام فلن یكون لدی

  .شخص مبدع خلاق یفضل أن یبدأ بطلب المغفرة علي طلب الإذن

جـــاه تلـــك زام توعطـــاء كبیـــر كمـــا یكـــون لـــدیهم التـــ بتفـــانفالقـــادة الفعـــالون یقومـــون بانجـــاز أعمـــالهم : والتـــزام  بتفـــانالعمـــل الجـــاد  -6
  .الأعمال

دراسـتهم یمتلكـون صـفة تحدیـد الأهـداف الخاصـة بهـم والتـي تعتبـر ذات ضـرورة  تجمیـع القـادة الفعـالین الـذین تمـ: تحدید الهدف -7
 .ةالصعب تقصوى لاتخاذ القرارا

علـى الـدوام فنمـو القائـد وتطـوره یتطلـب حماسـا حقیقیـا  موقـدة لتبقـى  ً بـدكالشعلة التي لا تنطفـئ أ وذلك بأن یبقى القائد: الحماس  -8
ذا كان الفـرد فـي حیـرة حـول الكیفیـة التـي یمكـن الحصـول بهـا علـى ذلـك الحمـاس فمـا علیـه إلا إعـادة الصـفات القیادیـة  ،ملهما ٕ وا

 .لوجود علاقة وثیقة ومتراصة بین تلك الصفات ؛السابقة

 .فهو لا یتجاوب مع المشاكل بل یستجیب لهاي یمتلك مستوى رفیعا من الحنكة فالقائد الفعال هو الذ :امتلاك الحنكة -9

 .مساعدة الآخرین في النمو -10

 ذلـكممـا یـؤدي إلـى التعـاون ومـن خـلال  ؛یتم حینها تبادل الأفكار بحریـة ؛توعندما یكون جو العمل سلیما وصحیا وخالیا من التفاها 
  .متكاملا لا یتجزأ معززین طریقا یتصدى لأقوى الفرق والمهام  ً ءالتعاون تصبح المنظمة والعاملون فیها جز 

  

  :الصفات الشخصیة
  )2001علیون، (                                      -:هيو  ،هناك العدید من الصفات الشخصیة والقیادیة التي یتصف بها القائد

  .السمعة الطیبة والأمانة والأخلاق الحسنة -1

 .لجة الأمور والرزانة والتعقل عند اتخاذ القرارالهدوء والاتزان في معا -2
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 .القوة البدنیة  -3

 .المرونة وسعة الأفق -4

 .القدرة على ضبط النفس عند اللزوم -5

 .المظهر الحسن -6

 .احترام نفسه واحترام الغیر -7

 .الایجابیة في العمل -8

 .القدرة على الابتكار وحسن التصرف -9

 .ل والتعاونبالكما هأن تتم علاقته مع زملائه ورؤسائه ومرؤوسی -10
  

  

  :الصفات القیادیة
  :العدید من الصفات القیادیة أهمهاإضافة إلى الصفات الشخصیة هناك 

 .الإلمام الكامل بالعلاقات الإنسانیة وعلاقات العمل .1

 .والقوانین المنظمة للعمل  حالإلمام الكامل باللوائ .2

 .تقلیل النقد مع القدرة على اكتشاف الأخطاء  .3

 .قرارات السریعة في المواقف العاجلة دون تردد القدرة على اتخاذ ال .4

 .ثقة الغیر مع كسب اختصاصهالثقة في النفس عن طریق الكفاءة العالیة في  .5

 .تجنب الاندفاع والتهورمع  تالحزم وسرعة الب .6

 .الدیمقراطیة في القیادة وتجنب الاستئثار بالرأي والسلطة  .7

 .القدرة على خلق جو لطیف ملائم لحسن سیر العمل  .8

 .یكون قدوة حسنة لمرؤوسیه  ؛  يالمواظبة .9

 .سعة الصدر والقدرة على التصرف ومواجهة المواقف الصعبة  .10

  .توخي العدالة في مواجهة مرؤوسیه .11

عطاء الفرصة لمرؤوسیه لإبراز مواهبهم .12 ٕ   .تجنب الأنانیة وحب الذات وا
        

  :وعلیه یمكن حصر أهم أسس القیادة الإداریة فیما یلي
 .لمرؤوسین قدرا اكبر من الحریة في وضع خطة العمل وتحدید الأهدافإ طاء ا -1

 .وقوة بنائها وتضامنهاالحفاظ على تماسك الجماعة  -2

 )الموسوعة الحرة(                                                                 .القیادة المتمركزة حول الجماعة -3

  
 اختیار القادة الإداریین واكتشافهم

  .)55ص 2001 ،علیوة( :وفق القواعد التالیةعملیة اختیار القادة الإداریین تتم 
  

  .قواعد ومعاییر عامة : ولاً 
لأفراد الذین یتولون المناصب القیادیة دون التقید بالأقدمیة علـي أن تؤخـذ فـي الاعتبـار عنـد الترشـیح لتقدم الوزارات والأجهزة ترشیحها  

  -:القواعد والمعاییر التالیة 
   .توفر الصفات المطلوبة في القائد الإداري -أ 
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   .الكفاءات في العمل والقدرة علي الإنتاج -ب
   .أن تكون التقاریر الذي كتبت عنه طوال مدة خدمته عالیة التقدیر خالیة من الانحراف -ج

   .أن یكون سلوكه خارج مجمع الوظیفة سلوكا سلیما -د
   .وي الإشراف الأول بنجاحأن یكون مارس عمل القیادة في مست -ز
   .علي نتائج التدریب النهائي مبني یكون الاختبارأن  -و

  .توفر الصفات العامة والخاصة التي تلزم  الوظیفة المرشح لها  -ع
  

  وجود فترة تسمح بالاختبار والتقییم :ثانیاً 
زمـة لإجـراء عملیـة اللاجهـات الاختصـاص  تحـري الدقـة ي الوظیفـة القیادیـة لفتـرة زمنیـة معقولـة تتـیح لین فـأن یكون الترشـیح قبـل التعیـ

   .الاختیار
  

  )56ص  2001علیوة (                                                                         :العوامل المؤثرة في الاختیار :ثالثاً 
المنـاخ المناسـب لظهـور و بـدوره یصـنع القائـد  نـوع المشـكلة التـي تصـنع الموقـف الـذيو  ،موقـع المنظمـة  ، ظمة ونوعهـاحجم المن  . أ

  .القدرة على الاستمرار في الوقوف من حولهمع القائد 
معرفتهم لأبعادها وقدراتهم علي صنع القیادة بتأییدها والالتفاف حولهـا وحمایتهـا  أي مدى: العاملین ومدي إیمانهم بمشكلاتهمنوع   . ب

  .من الضغوط التي تقع علیها والذي قد یتوقعها

القـدرة علـي الاسـتمرار فـي الوقـوف مـن حولـه فالمنـاخ الـدیمقراطي یسـاعد علـي ظهـور القیـادات مـع لمناخ المناسب لظهور القائـد ا  . ت
  .كما یعاونها علي الحركة

أما المناخ الاستبدادي الذي یعتمد على القهـر والـبطش فـلا یسـاعد علـي ظهـور القیـادات وممارسـتها لمهامهـا ولكنـه قـد یصـنعها لتعمـل 
   .ویلا في الخفاءط

 .الوقت المناسب  . ث

  مقدار الوقت المتاح   . ج
  .الأخطاء الرئیسة في عملیة الاختیار والتقییم :رابعاً 

ومـن  تقیـیم المرشـحین،مـن الأخطـاء عنـد  فـإن ذلـك قـد یـؤدي إلـى العدیـد ؛عملیـة التقیـیم حـولمعلومات دقیقة ومتكاملة  عندما لا تتوفر
  -:مثل) الغة في تقدیر أهمیة بعض الصفات والخصائصالنزعة إلى المب( :ةالأخطاء الرئیس

دون و  ســـهرون إدارتهــم أو أقســامهم بسلاییفضــل كبــار المــدربین الأشـــخاص الــذین یــد: عضــو فـــي الفریــقكالمهــارات فــي العمــل  -1
كبـار  بسـبب الخاصـیة المتمثلـة فـي أن ؛الأشخاص عادة ما یصعدون السلالم الوظیفیـة بسـرعة أولئكمشاكل مع العاملین، ومثل 

لا  وأولئـكمـدیري الإدارات والأقسـام ومـوظفیهم  :عوا وقتهم في حل المشاكل والحفـاظ علـى الوئـام بـینیالمدیرین لا یریدون أن یض
أنهـم  ون أن یصـل الآخـرون كفریـق فـي حـینیمكن أن یصبحوا قادة ممیزین لأن القادة لیسوا لاعبـین ضـمن فریـق بـل ربمـا یفضـل

  .نهم یدركون أنهم لیسوا في حاجة ماسة إلى الاستماع؛ لأفریق، ولكن یتطلب الأمر اتخاذ قرار هامیریدون الشعارات المؤیدة لل
مـــن الاعتقـــادات الخاطئـــة والشـــائعة أن القـــادة یمكـــن أن یطـــوروا الآخـــرین عـــن طریـــق التـــدریب الشخصـــي : التـــدریب الشخصـــي  -2

عطـائهم صـلاحیات كافیـة ومـن ثـم إ ومتمكنـینرشـحین أقویـاء والمباشر لهم إلا أن الكثیر مـن القـادة المتمیـزین یفضـلون اختیـار م
 .لتطویر أنفسهم من خلال تجاربهم والاستفادة من أخطائهم  ؛ومنحهم الفرص

كثیـر مـن كبـار المـدیرین یبـالغون فـي تقـدیر قیمـة المـدیرین الجیـدین فـي أداء الأعمـال التشـغیلیة : البراعة في الأعمال التشـغیلیة  -3
ــكلات ــل المش ــل لأ ؛وفــي ح ــرون علــیهم العم ــهلون وییس ــم یس ــل , نه ــن أن مث ــرغم م ــى ال ــي  أولئــكوعل ــد ف ــع جی ــي وض ــون ف ــد یكون ق

ُ  ،لا یكونون قـادة فـاعلین منظماتهم إلا أنهم غالباً  المـدیرون الفنیـون والمختصـون بشـكل رئیسـي علـى الأنظمـة  أولئـكعتبـر حیـث ی
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عتقــدون انــه علــى كــل شــخص أن یعمــل بــنفس الأســلوب والطریقــة لــذا فــإنهم ی ا؛ًتامــ  ً صــعودوالسیاســات والإجــراءات فیكــون هنــاك 
الأمر قد یـؤدي إلـى اغتـراب وانعـزال الآخـرین فـي  ذلكیمكن أن ینسجموا في منظماتهم وان یصلوا إلى ارفع المراكز لكن  فأولئك

 .المنظمة والحد من إبداعهم 

لقـاء وبشـكل خـاص یركـزون علـى مهـارات الا, أمـام النـاس  ن كبار المدیرین یبالغون فـي أهمیـة كیفیـة الظهـورإ: الخطابة الفعالة -4
 .المهارات مهمة إلا انه یمكن أن تطور بالتدریب المكثف  تلكمع أن 

ولسـوء الحـظ  مـن النـاس للترقیـات المسـتحقة، یـرثنطباع المتعلق بعدم وجود طموح واضـح فـي فقـد الكالا یسبب: الطموح الواضح -5
 .وح الشخص قد یكون معبرا عنه فان كبار المدیرین یغفلون عن أن طم

ــجام  -6 ــابه والانس ــدیهم : التش ــدین ل ــخاص ال ــلون الأش ــدیرین یفض ــار الم ــن كب ــر م ــاتفخلكثی ــض  ی ــي بع ــبههم وف ــفات تش ــارب وص وتج
الثقافیـة،  ،الاقتصـادیة ،الخلفیـة الاجتماعیـة، الجـنسالعرق، : سبب الاختلاف في؛ بالأحیان فان المرشحین الواعدین یتم تجاهلهم

 .أو لسبب أنهم لم یتولوا مناصب في شركات متشابهة  ،الجغرافیة ،یمیةالأكاد

  
  :ظریات القیادة وأنماطهان

  )35_27ص 1995، ،الفیاض(             -:النظریات تلكهنالك العدید من النظریات التي تناولت القیادة من جوانبها المتعددة ومن 
  

  :نظریة التأثیر على المرؤوسین:  ً أو 
الأسالیب والأسباب التي تمكن القائد من التأثیر على مرؤوسیه بغض النظـر عـن فعالیتـه كقائـد وهـي مـن أوائـل النظریـات ى وتعتمد عل

  :القیادیة ومنها 
یقبلـون ممـا یجعـل المرؤوسـین ,وهي صفات شخصیة یمتلكها القائد مثل القـوة الجسـدیة والـذكاء وقـوة الشخصـیة: السمات القیادیة  -1

 .وقدوة  ً قائدبه  

نــه یرســخ إف ؛لتصــرفهم وعنــدما لا یكــون تصــرف القائــد قــدوة نموذجــاً أن بتقلیــد قائــدهم الــذي یعتبرونــه و حیــث یقــوم المرؤوســ: القــدوة -2
 عدم الثقة في نفوس مرؤوسیه

صـراره علیــه ویكــون  ؛ن لقائـدهمو یســتجیب المرؤوســ: الحـزم والإصــرار -3 ٕ القائـد عــادة صــریحا واضــحا فــي  ذلــكنتیجــة حزمــه لطلبــه وا
  .طلبه

 القائد یحمل أتباعه على الأداء المطلوب عن طریق تبریره وتسویفه لهم: التبریر المنطقي  -4

 أسلوب تبعیة كل قائد لا یثق بنفسه وذلك أداؤهبعد ذلك یطلب منهم ما یراد : التودد للمرؤوسین والثناء علیهم -5

  
  :نظریات سلوك القائد وقدراته: انیاً ث

نمـا المهـم هـو فعالیـة  تطورت هذه النظریة عن سـابقتها حیـث ٕ یقـول أصـحابها لـیس المهـم حمـل المرؤوسـین علـى أداء المهمـة فحسـب وا
  )22السلوك التنظیمي، ص الحناوي محمد، (                                                        :النظریات تلكالأداء ومن  ذلك
ــلطوي -1 ــد الس ــتخدا: القائ ــى اس ــمیم عل ــه تص ــذي لدی ــد ال ــو القائ ــیه وه ــر مرؤوس ــلوك وتفكی ــى س ــأثیر عل ــلطته للت ــا  وكـيـم س ــر دائم یظه

 .أمامهم بمظهر القوة

 .الشروع بمشاریع جدیدة یتم انجازها تحت بصره :القائد المیال للإنجاز -2

ـــاكل -3 ـــل المش ـــى ح ـــادر عل ـــد الق ـــد : القائ ـــو القائ ـــاله ـــل  القـــادر الفع ـــاكل ومث ـــل المش ـــى ح ـــادر  ذلـــكعل ـــون ق ـــط   ً یك ـــع الخط ـــى وض عل
  .ات ووضع القرارات الفعالةوالاستراتجی
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ــى المبــادرة -4 ــه ویعتبــر  :القائــد القــادر عل ــدة مــن تلقــاء نفس ــى الشــروع بأعمــال جدی ــد الفعــال القــادر عل ــد ممــن  ذلــكهــو القائ ــقالقائ  یث
 .القدرة على المبادرة باكتشاف المشاكل ولدیه بنفسه

أكثـر صـلة بمرؤوسـیه ویكـون أكثـر كفـاءة و العمـل الـذي یـدیره یعتبر القائد الذي یمتلك قـدرات فنیـة فـي :القائد صاحب القدرة الفنیة -5
 .وأكثر فاعلیة

فالمـدیر الـذي یشـجع مرؤوسـیه ویثنـي علـیهم ویمـدحهم بشـكل یسـاعد علـى رفـع معنویـاتهم ودفعهـم  :القائـد الـذي یـدعم المرؤوسـین -6
  .عاییر الأداءیدفع لمزید من الأداء عن طریق رفع م حیثلمزید من العطاء یكون أكثر فاعلیة من غیره 

 وتعـدهم مـواقعهمالمرؤوسـین مـن معرفـة  تمكـن كمـاهـي خاصـة مهمـة لابـد مـن توافرهـا لـدى القائـد لیكـون فعـالا  :التغذیـة الراجعـة -7
 .لهم يهداف التي یسعون لتحقیقها كما أنها تمكنهم من معرفة أدائهم الفعال وفي ذلك تعزیز ایجابللأ

  
  :النمط القیادي: ثالثاً  

مـع مرؤوسـیه بمجـرد أن تعـرف نمطـه القیـادي والـذي قـد  التنبـؤ بسـلوكهو عـن مجموعـة توجهـات  لـذي ینشـأت نمط القائد اتصف النظریا
  )22محمد السلوك التنظیمي ص /الحناوي(                                                   :النظریات تلكأو غیر فعال ومن  یكون فعالاً 

  

  :الأنماط ومنها تلكمدى استئثار القائد بعملیة صنع القرار وهناك العدید من النماذج التي وضحت  :أي طةأنماط استخدام السل:  ولاً 
 -:یتضمنو  )وایت ولبیب( أنموذج  -أ 

 .والاستجابة من السلطة وعلى المرؤوسین الطاعةحیث یحاول القائد أن یستأثر بأكبر قدر (الاتوقراطي /ويالسلط -

الــنمط مــا یســمى  ذلــكبصــنع القــرار ومــن صــور  نحیــث یشــترك المرؤوســی جنمــوذالأ ذلــكل فــي وهــو الــنمط الفعــا:الــنمط المشــارك -
یتخـذ فـي  لتي یقوم بها على أقسام المنظمـة ثـمجمع المعلومات من المرؤوسین أثناء الجولات احیث یقوم القائد ب)لإدارة بالتحولا(
 :النمط قراره بأسلوبین هما ذلك

ــاع)  1 ــث یشــجع الالقــرار بالإجم ــد ، حی ــوع قائ ــاش حــول الموض ــم النق ــراف ذات ث ــع الأط ــى بموافقــة جمی ــذي یحظ ــذ القــرار ال ــك یتخ بعــد ذل
 .العلاقة

 .یحتاج موافقة الأغلبیة علیهو  القرار الدیمقراطي )2

بعــد ذلــك یتــدخل عنــدما یطلــب ثــم الــنمط المتســیب وفیــه یخــول ســلطة صــنع القــرار للمجموعــة ویكتفــي بإعطــاء إرشــادات وتوجیهــات  -
  .منه

   -:ویشمل على صیغة)نظریة الخط المستمر في القیادة(ویسمى )تتیوم وسمیث(نموذج  أ -ب
 -:أنماط قیادیة هي -1

 .یتخذ القرار بشكل أوامر على المرؤوسین تنفیذها -

 .یبرره للمرؤوسینثم یتخذ القرار لوحده  -

 .ملا یلتزم تنفیذ اقتراحاتهثم یحاور المرؤوسین بشأن القرار  -

 موقد ینفذ بعض اقتراحاته، القرار بشأن نیستشیر المرؤوسی -

 .على رأي الأغلبیة بناءاً  ؛یتخذ القرارثم مناقشة القرار بجو دیمقراطي  -

 .یصدر توجیهات بشأن القرار للمرؤوسین ویتركهم یتخذون القرار بأنفسهم -

 .یعطي الحریة الكاملة للمرؤوسین بشأن اتخاذ القرار حیث یتخذون القرار بأنفسهم -

  
 



 

12

  -:حیث قسم القیادة إلى أربع فئات هي: )تلیكر (نموذج أ  - ج
 یلزم المرؤوسین بتنفیذهثم یتخذ القرار :تسلط الاستغلالي مال -1

 یحاور المرؤوسین بموضوع القرار ثم یتخذه بنفسه : المتسلط النفعي -2

 یسمح بمشاركتهم في بعض جوانبهثم یستشیر مرؤوسیه بموضوع القرار : الاستشاري -3

لاســتخدام هــذا الأســلوب  )لیكــرت(یــتم مشــاركة المرؤوســین فــي صــنع القــرار الــذي یتخــذه بالأغلبیــة وقــد دعــا  :الجمــاعي المشــارك  - د
 .وذلك لأن الإدارة الوسطى همزة الوصل بین الإدارتین العلیا والدنیا في مجال صنع القرار ؛لاعتقاده بفعالیته ؛القیادي

 
 . management impoverished )المتساهلة(السلبیة  الإدارة نمط -هـ

القـادة  أولئـكعلـي حـد سـواء وبالتـالي فالنتیجـة المتوقفـة لمثـل  والإنتـاج للأفـرادلون اهتماما ضـئیلا و ی الإداریینالنمط من القادة  ذلك أن
ــیقهم  ــدم  تحق ــي ع ــة أهـدـاف لأيه ــ ،إنتاجی ــوظیفي ب ــا ال ــن الرض ــة م ــة معقول ــق أي درج ــدم تحقی ــيوع ــدانهم التنظیم ــي وج ــاملین ف  ین الع

   .س ذالك بطبیعة الحال علي  علاقات العمل جیث تسودها الصراعات والخلافاتوینعك
  .scientific management )السلطویة(العلمیة  الإدارةنمط  -2

 العـاملین حیـث یقـل الاهتمـام بهـم إلـيولو تم ذالك علـى حسـاب  بالإنتاج وتحقیق النتائج العالیة حتىالنمط عن اهتمام كبیر  ذلكیعبر 
   .رةدرجة كبی

  

  .الاجتماعي الإداريالنمط  -3
 إنتاجیـة هـم مطــالبون لأهـدافعلـي حســاب تحقـیقهم  أحیانـاً ویـتم ذالـك ,  الإنسـانياهتمامـا كبیـرا بالعنصــر  الإداريالـنمط  ذلـكیعكـس 

  .بتحقیقها
  .المتأرجحة الإدارةالنمط -4

   .یثبت عند وضع معین لذي یتحرك فلاا المدىالتأرجح بین طرفي في لذي یستمر النمط الإداري ببندول الساعة ا ذلكیشبه 
) الإدارة السـلطویة(الـنمط  إلـى یلجئـونهدأت حالة العمـال قـد  إذالك عندما یشعرون باحتمال مواجهتهم للمتاعب من جانب العاملین وذ

  .الطریق صفتمن  بأسلوبالقادة  أولئكما یؤمن  وكثیراً  ، الإنتاججل أمن  ،على العاملین فیضغطون
  .الفریق إدارةمط الإدارة الجماعیة  ن -5 
ُ  واهتماماً  النمط الإداري یولون عنایة فائقة ذلك إلىالقادة الذین ینتمون  أن القـادة  أولئـكفمـثلا , عـدي الإنتـاج والعـاملین كبیـرا لكـل مـن ب

بنـى ذ, قیـق الأهـداف الإنتاجیـة الطموحـةلتح اللازمةن العمل الجماعي یعبر عن الركیزة الأساسیة أیؤمنون ب ُ عمیـق  إیمـانلـك  لـي وی
شــباعالعنصــر البشــري  بأهمیــة ٕ یحققــون مفــاهیم  المشــاركة الفعالــة للمرؤوســین فــي   :القــادة وبالتــالي أولئــكلـدـى  الإنســانیةالحاجــات  وا
ــالیبواختیــار  الأهــدافتحدیــد  ــة  القیــادي تســود لأســلوبا ذلــكمثــل بالمطلــوب تحقیقهــا و  للأهــداف اللازمــةالتنفیــذ والمتابعــة  أس الجماع

   .المرؤوسین وبین المرؤوسین وبعضهم البعضو والود بین القادة  الإخاءتسود علاقات كما روح الفریق ومفاهیم التعاون الخلاقة 
  

  .الأبویة الإدارةنمط  – 6
اللـین  القائـد الجانـبالفریـق وفیـه یسـتخدم  إدارةللتمییـز عـن  )السـلطویة الإدارة ،النـادي إدارة( :النمط من مـزیج مـن النمطـین ذلكیتكون 

   .من النمط الاجتماعي
 بــالأفرادوالاهتمــام  الأفــرادعلــى حســاب  بالإنتــاجمــا الاهتمــام هفنجمــع بــین نقطتــین  معــاً مــن نمــط الإدارة الســلطویة  ســيالنفمــع الجانــب 

ــارما معهــم بحیــث یــأمرهم ویطلــب مــنهم أولادهقائــد هــو كــالأب الــذي یعطــف علــي فال الإنتــاجعلــي حســاب   حیــث,  الإذعــان ولكنــه ص
   .لأمورل ا إدراكً  معرفةیعتبرهم اقل منه 

   :المتقلبة   الإدارةنمط  -7



 

13

ممـا یناسـب طبیعـة , مـزیج منهـا أوالسـتة  الأنمـاطحیـث یسـتخدم القائـد احـد , السـتة السـابقة  الأنمـاطمـن مـزیج مـن  الإدارة تلكوتتكون 
 أویهـدد المرؤوسـین  أنالقائـد  لـذلكویمكـن , إلیهـایهـدف   ربمـاالتـي  المرؤوسین ویساعد القائـد فـي الحصـول علـى المنفعـة الشخصـیة

            .میستغله أوشخصیة بالمقابل  منفعة میقدم له
  

  

  )فنون القیادة(
  : هناك العدید من الاعتبارات التي یجب التعامل معها من قبل القائد الناجح أهمها

 )الأشخاص  لئكلأو صلاحیات (هل الأمر ضروري ؟وهل تملك حق إصداره  -1

   .نفسیة أو استعراضیةالغایة من الأمر سیاسة الرجال والاستفادة من قدراتهم ولیست الغایة منه  -
  .تحدید الوقت المتاح وتحدید المساعدین والمواردمع  الأمر إصداربعد  المسئولالشخص  عین -
   .إصدارهند ولكن واثقا من  نفسك ع,  دقیقاً ,  موجزاً , كاملا, واضحا  أمركلیكن  -

  .فن الاتصال -2
  :مهارات الاتصال أهمبرنامج موسع عند فن الاتصال قبل الشروع في الحدیث عن القیادة ومن  إلىما نكون  أحوجنحن 

علامهـــمین ظفللمـــو  الإصـــغاءحیـــث یعـــد  :الإنصـــات ٕ   ءفجـــوة الالتـــزام  وجعلهـــم یشـــعرون بالانتمـــا  قلإغـــلا ؛الطـــرق أفضـــلبمـــا یـــدور  وا
  .تحت الكلمة الانجلیزیة أدرجتهاقد و تضمنت احدي الدراسات الحدیثة قواعد الاتصال الناجح حیث  ،الشائعات ولقطع الطریق على

 )(Human Touch                    أي اللمسة الأخیرة 

  )(Hear Him                          إلیهماستمع .1 
      Under stand his feeling)(         شعوره       احترم. 2
       )(Motivate his desire                   حرك رغبته .3
 )Appreciate his effort's(                قدر مجهوده.4

  )          (News Hi          الإخبارمدة .5
      (Train Him)                                  دربه .6

 )Open His Eyes(                       أرشده. 7

  )Understand His Uniqueness(               تفهم تفرده   . 8
 )Contact Him(              اتصل بـ. 9

 (Hon our Him)               أكرمه            .10
  

  :مزالق القیادة
تعیـین ، لاسـتهتار بـأي دور للأفـرادا، مخالفـة الفعـل للقـول  ،وبعثـرة الأولویـات  ،غیاب الهدف ،الكبر ورفض النقد ،التفریط  ،الاستبداد 

  .ضیاع معالم القدرة من شخصیة القائدو  ،ف یضع ئبنا
  

  )المهام الأساسیة للقائد المدیر ( واجبات القادة 
  

بــل هــي قــدرات خاصــة ومواهــب یعتمــد علیهــا القائــد , القیــادة لا تــأتي بالتنصــیب أو الاعتبــارات ولا تــأتي بالمــال أیضــا  أنلا شــك  
بزمام الأمـور بثقـة واقتـدار حتـى القائد یمسك حیث , التجارب وقوة التفكیر وسعة الأفق ورحابة الصدر ومهارات رائعة  وتضفي علیها

  .المقام  ذلكفي  القائدیصبح 
   -: وتقسم مهام القائد المدیر إلي قسمین
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ة لكي تسیر الأمور بانضـباط وجدیـة وابـرز وتتلخص في مراعاة تنفیذ مبادئ التنظیم الإداري في المنظم :مهام رسمیة تنظیمیة : ولاً 
  -:المهام هي  تلك

دیـد مـع تحوضـع الخطـط الموصـلة إلیهـا ثم تحدید الأهداف البعیدة والقریبة ثم رسم السیاسات ووضع الاستراتیجیات  :يأ التخطیط  - أ
  .الموارد والإمكانیات المادیة والبشریة

الكفـاءات والجـدارات والقـدرات  :وتوزیع العاملین علیها حسـب الأفرادائف بین والوظ تالمسؤولیاتقسیم العمل وتوزیع  -:أي التنظیم  - ب
والقدرة الفاعلة ولعل أنجـح أسـلوب وأبقـى  والاختصاصوذلك بمراعاة الخبرة ، وضع الرجل المناسب في المكان المناسبب والطموحات

لمسـتقلة التـي تحظـى بصـلاحیة التفكیـر والتخطـیط فـي اللجـان والهیئـات والجماعـات ا :أساسالتوزیع على  لضمان التنظیم الأقوى هو
ــدیر دور الاستشــارة ــوح ویبقــى للم ــوري مفت ــب نظــام ش ــا حس ــه ؛مهامه ــرا  ذلــكفــي  لأن ــمن تفرغــا كبی ــمن  الأهــم لــلإدارةیض  للأفــرادویض

ــاتهم واحتــر  وقناعــة ویضــمن  المشــاركة فــي العمــل بحمــاس إلــىیــؤدي قــدرا كبیــرا فــي دفــع العــاملین  الأســلوب فــذلك,  آرائهــمم اطموح
 .الرقابة والقلق من التسیب والانفلات :د منالمزی نفسهیكفي  وبذلك ،الأهدافالتزامهم في تحقیق 

 

مســتوى  بــأعلى الأداءوالحــث علـى  الأولتوجیــه الجمیـع للمســیر باتجــاه هـدف المنظمــة تمثـل فــي یو   :العمــل أطـرـافالتنســیق بــین   - ت
یتطلـب منـه  وذلكـ تحققـهالتنسـیق وتمنـع مـن  أمـامن العمل على تـذلیل العقبـات التـي تقـف لابد للمدیر م كوهناالفاعلیة، و من الكفاءة 

لخلـق روح الفریـق المتكامـل  ؛هممهـم، وتحفیـزهم للتعـاون لحشـد ؛المنظمة وتـذكیرهم بهـا باسـتمرار أهدافالاتصال مع العاملین وشرح 
 .هداف والطموحات الأ المتحدالمتعامل 

مـور وتـذلیل علـى مجریـات الأ عوالاطلاـوالقرارات  والأفكارالمعلومات  :وذلك لنقل والأفقیةیة دلعمو ا الاتصالاتتشكیل شبكة من   - ث
 .العمل وتفهم حاجاته ومتطلباته  أجواءلیكون الجمیع في  ؛معرفتها أوالصعوبات 

 

ــة   - ج تعــد مهمــة كبیــرة  وأیضــاً تطــویر ال أووالتقــویم  للإصــلاح وأداةتعــد المتابعــة المســتمرة وســیلة للثــواب والعقــاب  .والإشــرافالمتابع
ائـد جمـة فمهمـة المتابعـة المتواصـلة مـن المـدیر تعـد فو غیر دلك من  الخامل وترقیة الكفء المتحمس إلى لتحفیز ؛لاكتشاف الطاقات

 .على الانجاز وتحقیقا للنجاحات  تأثیراً المهام  أكثرمن 
  

 
لهـا الـدور الكبیـر  أن إلا الآخـرینالشخصـي فـي التعامـل مـع  وأسـلوبه هفاقآو وهي تعتمد على شخصیة القائد  .مهام غیر رسمیةثانیاً 

  -:المهام  تلكالمنظمة وتطویر العاملین وتماسكهم ومن  أهداففي تحقیق 
 

تجمعهـم بشـكل اختیـاري، مصـالح مشـتركة  وتربطها، ل طبیعيكوهي الجماعات التي تتكون بش .بالجماعات غیر الرسمیة مالاهتما  -
 أو الإقلیمــيالانتمــاء  أوالرســمي لجماعــات الاختصــاص العلمــي  الإدارةعــن شــكل  بعیــداً  أهــدافهمسیاســة تخــدم فیعملــون علــى فــرض 

وذلـك بهـدف الاقتـراب مـنهم  ؛لات جیـدة معهـمااتصـ إقامـةمع الجماعات  بتلكیتوجب على القائد الاهتمام  كغیر دلك وهنا أوالدیني 
الح المنظمـة بـل یصـب صـبم یضـربمـا لا  تحقیقـهلیل الصـعوبات وتحقیـق مـا یمكـن لتـذ ؛من الداخل وأفكارهممشكلاتهم  إلىرف عوالت

 .في خدمتها 
  

العمـل وغیـر الرسـمي الـذي  یفرضـهبحیث یكسر الحاجز بـین الطـابع الرسـمي الـذي . الاتصال مع الجماعات المختلفة في المنظمة  - ب
ــه ــعور  یفرض ــوح  أوالش ــا أوالطم ــدیر متفهم ــل الم ــا یجع ــتركة مم ــلحة المش ــالبهم المص ــد ؛لمط ــا ویبع ــیا وفكری ــویهم نفس ــذلك یحت ــنهم  وب ع

البعیـدة عـن الواقـع فیحـول دون  والتحلـیلاتكمـا یمنـع مـن الحـدس  ح رؤیتـه،المضایقات كما یقرب وجهات النظر معهم من خلال شر 
 . نجاح للجمیعوالتفاهم وتحقیق ال یكون قد ضمن الوحدة وبذلكالخلاف  ذلكث جراء دالانقسامات والاضطرابات التي قد تح
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في المجـالات المختلفـة وتتمثـل القیـادة التشـاركیة  المنظماتة حقیقة مفروضة على واقع بالمشارك الإدارة  نموذجأقد بات  .المشاركة  - ت
ــةفــي  ــانیةالعلاقــات  إقام ــهم  الإنس ــا وتحسیس ــوائهم عاطفی ــه واحت ــاملین مع ــد والع ــین القائ ــة ب ــأهمیتهمالطبیعی ــد  ب ــب القائ ــن قل ــوقعهم م وم

د یسـبحون خـارج فنـاء المنظمـة افر یمنع من وجود أ وبذلك, لراحة والطمأنینة والثقة بهعایته فیجعلهم دائما في ظله وكنفه فینعمون باور 
 . الأجواءیحتویهم ویرجعهم الي  أننه أمن ش ذلكالحكیم  أسلوبن وجد منهم فانه ٕ  و 
 

وضـع الحلـول الناجحـة لهـا بـروح جماعیـة ثـم ت العمـل ومعالجتهـا بحـث مشـكلاوذلـك ب الإداریة تالقرارا اتخاذمشاركة العاملین في   - ث
روح الجماعیـة والقرار یقلل مـن شـان المـدیر القائـد بـل الـ الرأيیتصور بعض المدراء مشاركة المدیر للعاملین معه في  أن الخطأفمن 

كمـا تعـد مـن  الأسـلوبا هـذب إلایحصـل علیـه تضفي علیـه احترامـا وتقـدیرا قـد لا كما  كبیرةقوة  عطیهتفن المدیر المنفتحة ترفع من شأ
 . أهدافهاوحفظ تماسك المنظمة وتحقیق  الأفرادعلى  القیادة وتأثیرهفي  نجاحهابرز عوامل 

 

النـواقص  :كقیمـة الوفـاء والسـتر علـى .القیم والمثل الإنسانیة والقیم الأخلاقیة في التعامل :درجة الرعایة التي  یبدیها المدیر تجاه  - ج
وبــذلك بهــا الجمیــع،  یحتــذىســوه التــي تجعلــه قــوة وأنبیلــة ال نســانیةالإصــفات الوالعفــو والصــلح والســماحة والكــرم  وغیرهــا مــن والقــدرات 

 .الیومیة في العمل  أدوارهایحول المدیر منظمته الي مدرسة للتربیة والتهذیب والتعلیم وهي تمارس 
 

یتطلـب العامـة  الأعـراف إطـارفـي  الإداریـةتمـع ومعالجـة المشـكلات المج بأهـدافالعامة للمنظمـة وربطهـا  الأهدافمهارة تبصر   - ح
ٍ منه معرفة جیدة ب لیكـون اقـدر  ؛القدرة على التعامل معهـا بحكمـةمع للاتجاهات السیاسیة وتبصرها  السیاسة العامة للدولة وتفهم كاف

 .للصالح العام  الأهمیة إعطاءعلى التوفیق بین الضغوط العامة واتجاهات المجتمع والدولة وبین نشاط المنظمة مع 
 

دارتهالمهارات في تنظیم الوقت   - خ ٕ انجازهـا علـى  ثـمومتابعتهـا  الأولویاتوذلك من خلال تحدید المهارات المطلوب انجازها وتحدید : وا
  .  من خلال خطة زمنیةمراحل 
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  انيـــالث المبحث
   وال وامل ا ؤثرة فيه ميالالتزا  التنظي

  
ـــاهیم الإ ـــن المف ـــة ذات الأهیعتبـــر م ـــة الحدیث ـــهداری ـــة علی ـــار  المترتب ـــث الآث ـــن حی ـــة م ـــتوى  :می ـــة أو المس ـــة أو المؤسس ـــرد أو الجماع للف

 وازداد مســــتوى فاعلیــــة, العمــــل وانخفضــــت نســــبة الغیــــاب عــــن الــــدوام نقــــل معــــدل دورا ؛كلمــــا ازداد الالتــــزام التنظیمــــيو  ،التنظیمــــي
  .المنظمات وتحسن الأداء الوظیفي

  .عائليلتزام التنظیمي المرتفع بدرجة عالیة من الرضا والسعادة والارتباط الالموظف صاحب الاشعر و 
 والمنظمـــة،الأفــراد  بــینلقیــاس مــدى التوافــق  الرئیســةالتنظیمــي مــن العناصــر  مویعتبــر الالتــزا ،الــدخل القــومي وانعكــس الأمــر علــى

ــن الج ــد م ــذل المزی ــي ب ــون إل ــع یمیل ــي  المرتف ــزام التنظیم ــالأفراد ذوو الالت ــاتهم ف ــل منظم ــد لأج ــا  , ه ــاء فیه ــة والبق ــیم المنظم ــد ق ــي تأیی وال
فـي عـدم التـزام الموظـف أو ضـعف علاقتـه  ،وبالتـالي لا یمكـن تجاهـل دور القیـادة، ویرتبط الالتزام بعلاقة العمل بین الـرئیس وتابعیـة

  .بوظیفته ومنظمته 
ـــةو    ـــزان إفـــ :بالنتیج ـــل التنظیم مالالت ـــة العوام ـــأثر بجمل ـــي یت ـــةالتنظیم ـــة أي ی ـــة :الداخلی ـــات التنظیمی ـــط، السیاس ـــادة نم ـــائص : القی خص

الثقافـة المجتمعیـة و , وانین العمـلقـ, محدودیة فـرص العمـل  :أي) البیئیة(والعوامل الخارجیة  ،والمناخ التنظیمي, الدافعیة, المرؤوسین 
  .السائدة

وان أدت إلـي الالتـزام البقـائي , المنظمات في سوق العمل مخرجاتها من الخریجین مع متطلبات  تتلاءمالتي لا  التعلیم الجامعي نظم
علــى المســتوى الفــردي  آثــارهو نظــرا لأهمیــة الموضــوع  ذلكتزیــد مــن عجــز میزانیــة الدولــة لــبــل فإنهــا لا تحقــق مســتوى الأداء المطلــوب 

 تالفائــدة المرجــوة فــي مؤسســاوالجمــاعي والتنظیمــي والقــومي فــان التطــرق لهــذا الموضــوع بمختلــف مظــاهرة وابعــادة مــن شــانه تحقیــق 
  .سواء الالقطاعین العام والخاص على 

  

  -: التنظیمي ممفهوم الالتزا : ولاً 
  )1999دید السعودي سنة مالولاء التنظیمي للهیجان،عبد الرحمن أحمد،(.بها ههو قوة تطابق الفرد واندماجه مع منظمته وارتباط: )هیجان (عرفه 

  -:سیة هيعناصر أسا ةصل تفاعل ثلاثاح وهو
  وهو درجة تبني الفرد لأهداف وقیم المنظمة التي یعمل بها باعتبارها تمثل أهدافه وقیمة : التطابق  -1
ة ظمــانهمــاك الفــرد وانغماســه بصــورة متكاملــة فــي كافــة نشــاطاته وأدواره التــي یقــوم بهــا فــي المن :أي ،)قالاســتغرا(الانهمــاك  -2

 .التي یعمل بها 

ن المنظمـة جـزء مـن أبـ یشـعربالارتباط القوي والعاطفة للمنظمة التي یعمل بها الفرد بحیـث  هو الشعورو : ص والوف ءالإخلا -3
 .ذاته وكینونته 

  -:عناصر هي  ةالتنظیمي في ثلاث موبالتالي یتجسد الالتزا
  .الاعتقاد القوي في قیم التنظیم وأهدافه ومدى تقبلها   - أ

 .الاستعداد والمیل لبذل جهد وافر للتنظیم   - ب

 .امحة للبقاء عضوا في التنظیم الرغبة الج  - ت
  

  )508ص  1995،سنة  ،المركز العربي للخدمات الطلابیة/تحلیل السلوك التنظیمي"ى توفیق، المدهون، موس( :خصائص الالتزام التنظیمي : ً ثانی

  :یمتاز الالتزام التنظیمي بعدد من الخصائص منها 
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تـابع مـن خـلال سـلوك الأفـراد العـاملین فـي التنظـیم والتـي تجسـد ظـواهر تنظیمیـة ت :انه حالة غیر ملموسة یسـتدل علیهـا مـن -1
  .مدى ولائهم 

 .العوامل الإنسانیة والتنظیمیة وظواهر إداریة  أخرى داخل التنظیم  :انه حصیلة تفاعل العدید من -2

 .الأخرى فیه أن مستوى الالتزام التنظیمي قابل للتغییر حسب درجة تأثیر العوامل  :بمعنى, انه یفتقد خاصیة الثبات  -3

 تلــكا المجـال علـى تعـدد أبعـاد الالتـزام إلا أنهـم یختلفـون فـي تحدیـد ذورغـم اتفـاق غالبیـة البـاحثین فـي هـ, انـه متعـدد الأبعـاد  -4
 -:الأبعاد كما یلي  تلكویمكن تحدید أسباب التعدد في . الأبعاد تؤثر في بعضها البعض الآخر  تلكولكن , الأبعاد 

  .الفئات في هدف واحد  تلكة فئات ولكل منها أهدافه الخاصة ولیس من الضرورة اشتراك ن المنظمة مكونه من عدإ -
التكــتلات  تلــكمجموعــة مـن الأفــراد یكونــون كتلــة واحـدة لهــا اهتمــام وكــل تكتـل مــن  :أي, وجــد داخــل كـل منظمــة تكــتلات تعـادة  -

 .یحاول الحصول على منافع خاصة له دون الآخرین 

  .الأهداف والقیم تكون مختلفة نسبیا  لتلكلفئات فان ولاء الأفراد والتكتلات ونظرا لوجود التكتلات وا
  
  
  

  -:ن هما لالتزام التنظیمي مرحلتاثالثاً مراحل تطور ا
  .مرحلة الانضمام للمنظمة التي یرید الفرد العمل ها  -1
لتحقیـــق أهـــداف المنظمـــة  مرحلــة الالتـــزام التنظیمـــي وهـــي المرحلـــة التـــي یصـــبح الفـــرد فیهــا حریصـــا علـــى بـــذل أقصـــى جهـــد -2

 )7ص  ،العتیبي، سعود محمد(                                                                                 .والنهوض بها 

  :من یرى أنها  تحتاج إلي مرحلة ثالثة هي  كاوهن
  

وبالتـالي فهـو یقبـل , فوائـد التـي یحصـل علیهـا مـن المنظمـة حیث یكون التزام الفرد في البدایـة مبنیـا علـى ال: الالتزام ذع ن أو الا -1
 -:یرى البعض أنها تتمثل فيفي حین  سلطة الآخرین ویلتزم بما یطلبونه

  

ــة - ــرد والمنظم ــین الف ــل ب ــابق والتماث ــة التط ــرین  ،مرحل ــلطة الآخ ــرد س ــل الف ــث یقب ــي , حی ــل ف ــتمرار بالعم ــي الاس ــه ف ــة من ــأثیرهم رغب وت
 .اجاته للانتماء والفخر بها لأنها تشبع ح ؛المنظمة

وهنـا یحـدث الالتـزام نتیجـة تتطـابق الأهـداف , مرحلة التبني حیث یعتبر الفـرد أن أهـداف المنظمـة وقیمهـا مطابقـة لأهدافـه وقیمـه   -
 )113ص  1999حدیثة سنة  -التطور التنظیمي أسالیب ومفاهیم -اللوزي، موسى(                                        .والقیم 

  

   -:التنظیمي ثلاث مراحل   للالتزامأن ) 1996(المعاني  رأىوقد 
ولمـدة عـام واحـد یكـون الفـرد خلالهـا خاضـعا للتـدریب والإعـداد  د،المرحلة التـي تمتـد مـن تـاریخ مباشـرة الفـر  :هيو مرحلة التجربة  -1

  فیهــاوالبیئــة التــي یعمــل , مــع الوضــع الجدیــد حیــث ینصــب اهتمامــه علــى تــامین قبولــه فــي المنظمــة ومحاولــة التــأقلم , والتجربــة 
ظهار حداثة ومهاراته في أدائه , وتكییف اتجاهاته مع اتجاهات التنظیم  ٕ دراك ما یتوقع منه وا ٕ   .وا

یسـعى الفـرد خلالهـا إلـي , أعـوام تلـي مرحلـة التجربـة  ةأربعـإلى بین عامیین ما المرحلة  تلكتراوح مدة وت: مرحلة العمل والانجاز -2
 .یتبلور في ذهنه وضوح الولاء للعمل والمنظمة حیث , مفهومه للانجاز تأكید 

حیــث , مرحلــة التــي تبــدأ تقریبــا مــن الســنة الخامســة مــن التحــاق الفــرد بالمنظمــة إلــي مــا بعــد ذلــك الهــي و : مرحلــة الثقــة بــالتنظیم  -3
 .ینتقل إلي مرحلة النضج د ولاؤه وتتقوى علاقته بالتنظیم فیزدا

  

  : لتزام التنظیمي الا  أهمیة رابعاً 
ـــزام التنظیمـــي  -1 ـــر الالت ـــراً یعتب ـــاً  عنص ـــا هام ـــاملین به ـــة والإفـــراد الع ـــات التـــي لا ،بـــین المنظم ـــي الأوق ـــتطیع فیهـــا ت لاســـیما ف س

  .الأفراد العاملین للعمل وتحقیق أعلى مستوى من الانجاز  أولئكالمنظمات أن تقدم الحوافز الملائمة لدفع 
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عملون بها یعتبر عاملا أكثر أهمیة من الرضا الوظیفي في التنبوء في بقائهم فـي منظمـاتهم أو ولاء الأفراد للمنظمات التي ی -2
 .تركهم للعمل 

 )هیجان(                                       .ولاء الأفراد لمنظماتهم یعتبر عاملا هاما في التنبؤ بفاعلیة المنظمة  -3

حافظــة كونهـا أصـبحت تتــولى مسـؤولیة الم ؛ت تشــغل بـال إدارة المنظمــاتأخـذالتنظیمـي مــن أكثـر المســائل التـي  ن الالتـزامإ -4
لك برزت الحاجة لدراسة السـلوك الإنسـاني فـي تلـك ذ من الاستمرار والبقاء وانطلاقا منسلیمة تمكنها على المنظمة في حالة صحیة 

 .بأهدافها وقیمها  لائهو لغرض تحفیزه وزیادة درجات  ؛المنظمات

 .في ضمان نجاح تلك المنظمات واستمرارها وزیادة إنتاجها  هاماً  لمنظماتهم یعتبر عاملاً  إن ولاء الأف اد -5

   -: أبعاد الالتزام التنظیمي وطرق قیاسه :خامساً 
  -:هما ) بعدین(من خلال إسهامه في تحدید  ؛ا المجالرائدا في هذ) 1969( Porter )بورتر( یعتبر

   .التطابق -1
  .الارتباط بالمنظمة -2

, الإیمـان بالمنظمـة, غبـة فـي العمـل الر  :الـولاء والمسـؤولیة: تسمیة كـل مـن) Marsh &Mannari )1977  يمارش ومانر  حددوقد 
فقـد اعتمـدوا التطـابق والارتبـاط بالمنظمـة )  Putti)1989 أمـا بـوتي وزمـلاؤه  ،یر عن الالتـزام التنظیمـيعبأبعادا یمكن من خلالها الت

  .لتنظیمياا عن الالتزام مبعدین عبروا به
  -: ن تمثلان مدخلات الالتزام التنظیمي ومخرجاته همامجموعتا وهناك

  
  :مدخلات الالتزام التنظیمي  ولاً 

  ) تحدید الدورو  ،النمو ،التعلم الحاجة للانجاز،( :الشخصیةالخصائص  -1
 )مرتدةالتغذیة ال، و فرصة التفاعلات الاجتماعیة, الرضا عن العمل , التحدي في العمل ( :خصائص العمل -2

 .)الشخص بالنسبة للتنظیموأهمیة  ,اتجاهات العاملین, لدى العاملین طبیعة ونوعیة خبرات العمل ( :خبرات العمل -3
 )1999سنة  ،32-30ص  ،المعاني(
 

  - :مخرجات الالتزام التنظیمي : ثانیاً 
  .الرغبة والمیل للبقاء في التنظیم   -1
 .انخفاض نسبة الدوران في العمل   -2

 .لتحقیق أهداف التنظیم  ؛طواعیة المیل للعمل  -3

 )1999سنة ، 32-30، ص المعاني(                                                .لتحقیق انجاز اكبر  ؛المیل لبذل جهد  -4
 

  -: العوامل المؤثرة في الالتزام التنظیمي ثالثاً 
السیاسـات  تلـكوتلعـب , المنظمة من اجل تحقیق أهـدافها وهي جملة الإجراءات والسیاسات التي تعتمدها  :السیاسات التنظیمیة  -1
جـراءات داخلیـة تسـاعد علـى إشـباع حاجـات الأفـراد  ناجحاً   وراً  ٕ في توحید أهداف المنظمة وأهداف الأفراد من خلال تبنـي سیاسـات وا

د علـــى تشـــكیل الســـلوك إذ مـــن المعـــروف أن لـــدى أي إنســـان مجموعـــة مـــن الحاجـــات المتداخلـــة التـــي تســـاع, العـــاملین فـــي التنظـــیم 
الحاجـات والتـي تـؤدي بالضـرورة فـي حـال  تلـكإشـباع سـلبیاته علـى قـدرة القائـد علـى  مفي ایجابیاته أ أكان الوظیفي الذي یعتمد سواء

مســاندة التنظــیم للفـرد والشــعور بالرضــا  :إشـباعها إلــي نمـط ســلوكي ایجــابي یسـاهم فــي تكــوین مـا یســمى بالسـلوك المتــوازن النــاتج مـن
ــاوالا ــا نطمئن ــالأ ءوالانتم ــوم ب ــث یق ــه حی ــرد ورغبات ــات الف ــباع لحاج ــن الإش ــا م ــي نوع ــل تعط ــائص العم ــي  فخص ــزام التنظیم ــم الالت داء ث
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الحاجـات  تلـكي المنظمة إلي العمـل علـى إشـباع زام التنظیمي یزداد من خلال سعلتالا؛  ن المطلوب ویحقق الإنتاجیة المتوقعة منه
  .العكس صحیح الإنسانیة للعاملین لدیها و 

فكلمـــا كانـــت الأهـــداف واضـــحة , وذلـــك یســـاعد علـــى زیـــادة الالتـــزام التنظیمـــي لـــدى الأفـــراد العـــاملین  :وضـــوح الأهـــداف والأدوار -2
التنظیمـي  مممـا یـؤدي إلـي إحسـاس الفـرد بـالالتزا, بهم والمعاییر المقررة لهـا ةالمنوطومحددة ازدادت عملیة إدراك وفهم الأفراد للمهام 

 .ثر بالفهم والفلسفة والكفاءات الإداریة الذي یتأ

وذلــك بإتاحــة الفرصــة لهـــم , تحقیــق أهــداف التنظــیم فــيایجابیـــة المشــاركة بصــورة  تلــكتســاعد :  مشــاركة العــاملین فــي التنظــیم -3
یجـاد الجـو النفسـي والاجتمـاعي  ٕ  :شـاركة بأنهـافقـد عرفـت الم ،لبنـاء فـي بیئـة العمـلاللمساهمة بأفكارهم وتشجیعهم لتحمل المسؤولیة وا

هـداف والمشـاركة فـي المسـؤولیات الفرد فرصة المساهمة بالأ الجماعة بعدما تتیح الجماعة لذلك اندماج الفرد عقلیا وعاطفیا في عمل
  -:أسس ومحاور تتمثل فیما یلي  ةوتقوم عملیة المشاركة على ثلاث

  سس العلمیة لجعل عملیة المشاركة ناجحة وفعالة أنها تنطوي على المشاركة العقلیة والفكریة القائمة على استخدام الأ -
طلاق الطاقـات والمبـادرات الراقیـة للعمل، تدفعهم حیث أنها تعمل على زیادة حافزیه الأفراد  - ٕ من خلال الفرص الجیدة للمشاركة وا

 .إلي تحقیق الأهداف 

بحیـــث زام التنظیمـــي، والارتبـــاط ببیئـــة العمـــل وزیـــادة الالتـــالعمـــل وتقبـــل المســـؤولیة  :أنهـــا تعمـــل علـــى تنمیـــة مهـــارات الأفـــراد فـــي -
الأمر الـذي یـؤدي إلـي تقـبلهم لـروح المشـاركة برغبـة , هو تهدید لهم ولأمنهم واستقرارهم إنما یعتبرون أن ما یواجه الفرد من مشكلات 

ولــى للمنظمــة كمــا تــوفر لهــا نقطــة النجــاح الأ هــاواندایــة المنطقیــة لأي نشــاط تنظیمـي، نقطــة الب هــاجامحـة وروح معنویــة عالیــة كمــا أن
 .العائد المناسب مقابل مساهمتهم الفعالة في تحقیق تلك الأهداف التي تؤثر بالضرورة على التزامهم التنظیمي 

مجموعة الخصائص الداخلیة للبیئة والتي تتمتع بدرجة مـن الثبـات النسـبي أو الاسـتقرار یفهمهـا العـاملون وهو  :المناخ التنظیمي -4
نعكس علــى قــیمهم واتجاهــاتهم وســلوكهم ومــن المفتــرض أن المنظمــات والعــاملین علــى حــد ســواء یســعون للوصــول إلــي فتــ :ویــدركونها

ـــرفین  ـــلا الط ـــد لك ـــي جی ـــاخ تنظیم ـــل ذات من ـــة عم ـــ, بیئ ـــي ه ـــاث ف ـــت الأبح ـــد بین ـــالذوق ـــلطة  :ا المج ـــات المتس ـــات ذات البیئ أن المنظم
لاة وعدم الحیویة هي تنظیمات تشجع على تسرب العـاملین ولا تنمـي فـیهم قـیم والتي تتصف بعدم المبا, والمثبطة لمعنویات العاملین 

ــي ــزام التنظیم ــة ؛ الالت ــة والعنای ــن جه ــداف م ــق الأه ــاز وتحقی ــین الانج ــق ب ــق التواف ــة وتحقی ــة التنظیمی ــام بالبیئ ــروري الاهتم ــن الض ــذا م ل
  العاملین  سبیل تنمیة الالتزام التنظیمي لدىفي  نبالإنسا

ــو  :الحــوافز -5 ــة لحاجاذ افز  ــيالح ــدرجات متفاوت ــوب ب ــباع المطل ــرد الإش ــدم للف ــي تق ــیلة الت ــلوب أو الوس ــك الأس ــز ل ــة وترك ــه الناقص ت
مع الأسـباب التـي تـدفع النـاس للعمـل أو تـركهم للمنظمـات أو بقـائهم  لعمل على الحوافز الداخلیة وهي تتعامل أصلاً نظریة الحوافز با

 .فیها 

معــدلات الإنتـاج وتقلیــل  یـؤدي إلــي زیـادة الالتـزام التنظیمــي وارتفـاعفــذلك الحـوافز مادیــة ومعنویـة  ن تــوافرت أنظمـة مناســبة مـنإلـ ا فـ
  .التكالیف

ــة عمــل واحــده  :العمــل علــى بنــاء ثقافــة المؤسســة -6 ــیهم كأعضــاء فــي بیئ ــات العــاملین والنظــر إل ــخ یإن الاهتمــام بإشــباع حاج رس
ممـا یترتـب علیـه زیـادة تماسـك المنظمـة  ؛كبیرة من المشاركة فـي اتخـاذ القـراراتمعاییر أداء متمیز لأفرادها ویعمل على توفیر درجة 

  .وازدیاد الالتزام التنظیمي والولاء لها 
لأنهـا تمـارس تـأثیرا كبیـرا علـى سـلوك الأفـراد فـي المنظمـات  ؛هـي محـدد هـام مـن محـددات الالتـزام التنظیمـي :الثقافة التنظیمیـة -7

ــت ــاد قــیم وأهــداف مش ــز علــى إیج ــا فــي محاولــة وترك ــادة والمــدیرین الاهتمــام به ــا تفــرض علــى الق ــر الــذي جعله ركة بــین العــاملین الأم
ـ :إذ أن الثقافة التنظیمیة هـي ،للوصول إلي فهم أبعادها وعناصرها ورت منظومـة المعـاني والحضـور والمعتقـدات والممارسـات التـي طُ

السلوك المتوقـع مـن الأعضـاء  بین أعضاء التنظیم حول ماهیةأساسیات بحیث تخلق منها  ع الزمن وأصبحت سنة خاصة للتنظیم،م
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ــه ذ ــحاً فی ــأثیرا واض ــات ت ــي المجتمع ــات ف ــك أن للثقاف ــا،ع ل ــات وداخله ــارج المنظم ــلوك خ ــى الس ــؤثر ل ــث ت ــرارات  حی ــاذ الق ــة اتخ ــي عملی ف
ً وتحدید أنماط السلوك والاتجاهات نحو المنظمة   .بمرؤوسیه  متعلق الأمر بالمدیر أ سواء

بضـرورة انجـاز الأعمـال بدقـة وفعالیـة فـالإدارة الناجحـة أن تقنع الآخرین في جو عمل مناسـب، على الإ ارة  یجب:  نمط القیادة -8
هــي الإدارة القــادرة علــى كســب التأییــد الجمــاعي لانجــاز الأعمــال مــن خــلال تنمیــة مهــارات الأفــراد الإداریــة باســتخدام أنظمــة الحــوافز 

 .ناجح هو الذي یستطیع زیادة درجات الالتزام التنظیمي لدى الأفراد فالقائد ال, المناسبة 

ــا ــارة هن ــدر الإش ــأثیراً  :وتج ــؤثر ت ــنمط القیــادي ی ــاً  أن ال ــر مــن  بالغ ــدها الكثی ــي یفتق ــي المنظمــات الت ــة ف ــو الثق ــراد نح ــى اتجاهــات الأف عل
فـي  يكمـا یـؤثر الـنمط القیـاد لـى الوظیفـة المناسـبة،للحصـول ع ؛حیدممن یعتقدون أن الوساطة الاجتماعیة هي السبیل الو , العاملین 

الحفاظ علـى المـوارد البشـریة العاملـة فـي المنظمـات مـن خـلال تحقیـق درجـة عالیـة مـن الرضـا الـوظیفي للعـاملین بمـا یضـمن بقـاءهم 
   .لأمن الوظیفيتحقیق شعورهم بعدالة الأجور والحوافز ومزایا العمل واواستمرارهم في المنظمة والتزامهم التنظیمي في 

 ً الـــذي یتـــیح لـــنمط الـــدیمقراطي فـــي القیـــادة مـــثلا افــإـن  ،علـــى مـــا توصـــلنا إلیـــه مـــن هـــذه الدراســـة فـــي نظریـــات القیـــادة وأنماطهـــا وبنـــاء
ــة  كبیــراً  للمرؤوســین قــدراً  ــاد سیاســة البــاب المفتــوح والســعي إلــى تلبی ــاركة مــن اتخــاذ القــرارات والتعبیــر عــن الآراء واعتم مــن حریــة المش

ــ ــینحاج ــمی ،ات المرؤوس ــلاحیات الرس ــرد بالص ــذي ینف ــتبدادي ال ــنمط الاس ــا لل ــادة خلاف ــي القی ــل ف ــنمط الأمث ــو ال ــه ةه ــة ل والــذي  ,المفتوح
عمــل معــه ولا لــذي یجعــل المرؤوســین یكرهــون الاو  الإنســانیة والعلاقــات الاجتماعیــة، یركــز علــى الإنتــاج وحــدة دون اعتبــارات للعوامــل

دي إلى تدني كل من الأداء ومستوى الالتـزام التنظیمـي فـالفرد الـذي یشـعر بأنـه یعمـل تحـت إمـرة رئـیس مما یؤ  یعملون بانضباط فیه؛
حسـده  لیصـاب بحالـة مـن الإخفـاق النفسـي والتـي تطـاحتكر طاقته لخدمـة أهـداف المؤسسـة؛ آدمیته ویحول كیانه إلى آلة ویلا یقدر 

ا رغبـة الانتقـام مـن رئیسـه ومؤسسـته كشـكل مـن أشـكال الـدفاع عـن الـذات وتصیبه بنوع من الأمراض الجسدیة التي تخلق لدیـه أحیانـ
  .وحمایتها

عـدد المؤهـل العلمـي ,الجـنس,العمـریتأثر الالتزام التنظیمي بجملة الخصائص الشخصـیة للفـرد مثـل  :الخصائص الشخصیة للفرد -9
  .المستوى الوظیفيالراتب و , سنوات الخبرة 

ل فــي المؤسســة كأحــد المتغیــرات الشخصــیة التــي تــؤثر فــي مســتوى الالتــزام التنظیمــي فلقــد ویقصــد بــه عمــر الفــرد الــذي یعمــ :العمــر •
وان كبــار الســن أكثــر , وجــود علاقــة موجبــة بــین العمــر والالتــزام التنظیمــي  Luthans & Tayor :1989)لوثــانز وتــایلور (اثبــت 

فـي حـین , وجـود علاقـة ضـعیفة بـین هـذین المتغیـرین  بینمـا توصـل بـاحثون آخـرون إلـى, التزاما بالمنظمة من نظرائهم صغار السن 
ورغـم تبـاین الدراسـات السـابقة فیمـا یخـتص بالعلاقـة بـین  ة بین العمر والالتـزام التنظیمـي،توصل آخرون إلى عدم وجود علاقة معنوی

 .یرینأن غالبیة النتائج تمیل إلى تأكید الارتباط الموجب بین هذین المتغ إلاالعمر والالتزام التنظیمي 

اختلفت نتائج الأبحاث والدراسات حول العلاقة بین عدد سنوات الخبـرة والالتـزام التنظیمـي فقـد توصـلت  بعـض : عدد سنوات الخبرة •
بینمـا توصـلت دراسـات أخــرى , الدراسـات إلـى وجـود علاقـة معنویــة موجبـة بـین مـدة الخدمــة فـي المؤسسـة الحالیـة والالتـزام التنظیمــي 

توصـل إلـى   Buchanan1994 )بوشـانان(إلا أن , بین مدة الخدمة فـي المؤسسـة الحالیـة والالتـزام التنظیمـي  إلى عدم وجود علاقة
تقـدم سـنوات خبـرة العـاملین وذلـك نتیجـة التفاعـل الاجتمـاعي فیمـا بـین الموظـف وزمـلاء العمـل أن معدل الالتزام التنظیمـي یرتفـع مـع 

 .یةمن جهة والموظف وقیادته المباشرة من جهة ثان

وجـود الفـرد فـي انه مـع تقـادم , باب عدیدة منها ن وجود ارتباط موجب ما بین الخدمة والالتزام التنظیمي یرجع إلى أسإ: ویمكن القول
ــي أداء الأعمــال ــه ف ــل تــزداد خبرت ــاع ، ویكمحــیط العم ــى ارتف ــابعین إضــافة إل ــزملاء والت ــل مــع ال ــدة للتعام ــرق والأســالیب الجدی ــب الط س

 مكانـت أ سـواء أمعنویـةوظیفیـة أخـرى امتیـازات إمكانیـة تحقیـق بعـض  لتحقیـق مراكـز وظیفیـة متقدمـة عـلاوة علـى لدیه معدل الفرص
ــة  ــة , مادی ــي منظم ــل ف ــه للعم ــرك منظمت ــى ت ــة إل ــة متقدم ــز وظیفی ــق مراك ــة وحق ــة طویل ــنوات خدم ــى س ــذي أمض ــرد ال ــل الف ــذلك لا یمی ل

  .جدیدة
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ــب   • ــف م :الرات ــاه الموظ ــذي یتقاض ــد ال ــو العائ ــاموه ــددة المه ــة مح ــة وبوظیف ــة معین ــي منظم ــه ف ــل عمل ــرات , قاب ــم المتغی ــل أه ــو یمث وه
وهوـ  المادیـة، هذلك أن المتقدم لشغل وظیفة مـا یسـعى غالبـا أن یفـي راتبـه بالتزاماتـ ،المؤثرة على إحساس العاملین بالالتزام التنظیمي

خلاصــه العمــل عــن  ٕ المنظمــة فــي مكافــأة  ولــئن كــان المــدیرون هــم ممثلــو، رغوبــةبعــض الفوائــد أو النــواتج المیتوقــع أن یســفر جهــده وا
التوقـع أدى إلـى  ذلـكفـإن تحقیـق , لمتمثـل فـي الراتـب او  نوعا من رد الفعل الایجابي نحوه فان الموظف یتوقع من مدیره, المرؤوسین 

.  فـان التزامـه یكـون فـي الغالـب بقائیـاً  التوقع وبقي الموظف مستمرا فـي عملـه ذلكأما إذا لم یتحقق  ،ع من الالتزام التنظیمي عامةنو 
ــا ــدرة الدراس ــظ ن ــن الملاح ــى الا توم ــب عل ــأثیر الرات ــت ت ــي تناول ــي الت ــزام التنظیم ــي لت ــدوالت ــة زای ــا دراس ــلت  منه ــي توص ــود إلــى  :الت وج

 .احد مصادر الدخل علاقة معنویة موجبة بین الالتزام العاطفي والالتزام المستمر والراتب الشهري الذي یتقاضاه الموظف باعتباره

إلا أنهـا فـي , كمتغیـر أساسـي ) الـذكور والإنـاث(ثـر الجـنس أتعددت الدراسات الإداریة التي تفحصت :  الجنس والحالة الاجتماعیة •
بل كانت معظم الصیاغات عامة وغیـر محـددة للنـوع , لم تقدم نظریة خاصة بالمرأة , سعیها لتكوین الكیان المعرفي في مجال الإدارة

والشــاهد علــى ذلــك أن , أن النظــرة إلــى المــرأة العاملــة ودورهــا فــي تحقیــق التنمیــة الاقتصــادیة والاجتماعیــة قــد تغیــر عبــر الــزمن غیــر 
أصـبحت الآن مفتوحـة علـى مصـراعیها أمـام  ،العدید من مجالات العمل التي كانت مناطق عمل مخصصة للرجال فقط في وقت مـا

وقـد توصـلت العدیـد مـن نتـائج , انـت حكـرا علـى الرجـال أصـبح للمـرأة العاملـة فیهـا نصـیب كبیـروان مناصب إداریة  معینـة ك, المرأة 
 Hallerهــــالر وروزمــــا (فقــــد توصــــلت نتــــائج دراســــة , علــــى تأكیــــد نــــوع أو جــــنس الموظــــف علــــى الالتــــزام التنظیمــــي  :الدراســـات

&Rosenmay1971 ( تلــك المــرأة بعلاقــة  عتمتــتأن التنظیمــي شــریطة  إلــى وجــود ارتبــاط موجــب فیمــا بــین المــرأة العاملــة والالتــزام
حثین ویـرى بعـض البـا)  Andrisani & Shapiro 1978اندروسـاني و شـابیرو (زوجیة مستقرة وطویلة وعلى العكس جاءت نتائج 

ــنس لا  ــوع و الج ــاعلا ـةـ لهأن الن ــي ب م ــزام التنظیم ــتقرار والالت ــي الأ,الاس ــة ه ــل وظیف ــروف ك ــات وظ ــتوى وعلاق ــة ومس ــر ن طبیع لمؤش
ــتوی ــي مس ــي ف ــيالأساس ــتقرار التنظیم ــزام والاس ــا  أن إلا, ات الالت ــه كلم ــد ان ــاحثین یؤك ــن الب ــددا م ــرأةع ــي للم ــل العلم ــع التأهی ــع ، ارتف ارتف

 .معدل الالتزام التنظیمي لدیها

غالبیـة النتـائج تمیـل  وان كانـت, هناك تباین لدراسات حول العلاقـة بـین المؤهـل العلمـي ومسـتوى الالتـزام التنظیمـي :المؤهل العلمي •
وذلـك نتیجـة لأسـباب عدیـدة یرجـع معظمهـا  ؛إلي تأكیـد الارتبـاط السـالب فیمـا بـین التأهیـل العلمـي للموظـف ومعـدل التزامـه التنظیمـي

عـلاوة علـى تزایـد الخیـارات , معدلات توقعات وطموحـات الفـرد المؤهـل وسـعیه المسـتمر لتحقیـق عائـد مـادي ومعنـوي أفضـل :لارتفاع
 ؛انه كلمـا ارتفـع معـدل عمـر الفـرد وارتفـع تأهیلـه العلمـين الفنیو في حین وجد , فرد كلما ارتفع تأهیله العلمي ائل الوظیفیة أمام الوالبد

 .ارتفع معدل التزامه التنظیمي 

والمســـتوى  وجـــود علاقـــة ایجابیـــة بـــین متوســـط الالتـــزام للفـــرد نالفنیـــو تباینـــت نتـــائج الدراســـات حیـــث وجـــد : المســـتوى الـــوظیفي للفـــرد •
انــه كلمــا ارتفــع المركــز الــوظیفي للفــرد  ام للفـرد والمســتوى الــوظیفي لــه إذلي علاقــة ســلبیة بــین متوســط الالتــز وأكــد العضــ, الـوظیفي لــه 

وجـود معـاییر ربمـا لا تتصـف , الوظیفیـةكز افي المر  مع تقدمهولعل السبب في ذلك هو أن الموظف یكتشف , تراجع متوسط التزامه 
خاصــة فیمــا یتعلــق بنظــام الترقیـة لمراكــز اعلــي وتوزیــع المكافــآت وتزایــد الأمـور تعقیــدا بالنســبة لشــاغلي المواقــع القیادیــة بالموضـوعیة 

نتیجة وجود معـاییر أخـرى لا علاقـة لهـا بجـودة الأداء  أولئكأمام العدید من  ةشبه مغلق الطوابق تكون تكادحیث , بدرجة مدیر إدارة 
 .صة على مستوى وكیل وزارة مما یتوقع أن ینعكس سلبا على اتجاهاتهم نحو العمل والتنظیم خا, لشغل المواقع الأعلى 

  

  : آثار الالتزام التنظیمي  رابعاً 
  -:الآثار على النحو التالي  تلكیؤدي إلي نتائج ایجابیة عموما وسلبیة أحیانا إذا ما وصل درجة المبالغة ویمكن انجاز 

  -: الآثار الایجابیة  - أ
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یتبنــى أهــداف المنظمــة ویعتبرهــا  فیجعلــهالأمــر الــذي یــنعكس علــى رضــاه الــوظیفي , بــة الفــرد فــي الاســتمرار فــي العمــل تعزیـز رغ -
الأهداف وقد اعتبر الرضا الوظیفي عـاملا هامـا فـي تطـویر الالتـزام التنظیمـي خاصـة فـي المراحـل  تلكأهدافه فیسعى جاهدا لتحقیق 

  الأولى من التوظیف 
التـأثیر إلـي علاقاتـه  ذلـكممـا یـؤدي إلـي امتـداد  ؛نتیجة المنافع والمزایـا التـي یحصـل علیهمـا ؛النفسي للفردخلق حالة من الرضا  -

 العائلیة وضمان استقرارها وتوازنها 

  .العمل بروح الفریقمع , واستقرار العمالة والانتظام في العمل , ة درجة فعالیة الجماعات وتماسكهازیاد -

ة الغیــاب وانخفــاض فــي معــدل الــدوران فــي العمــل ونســب, انخفــاض بكلفــة العمــل  :ممــا یــؤثر علــى ؛ذولــةزیــادة الجهــد والطاقــة المب -
 .وتحقیق النمو والازدهار للمنظمة  ةوزیادة الإنتاجیوالتأخیر واللامبالاة 

 

  -: الآثار السلبیة  - ب
  .م العمل على تفكیر الفرد خارج أوقات الدوام و وسیطرة هم ،العزلة الاجتماعیة

  

  .طاع غزة هو التزام أخلاقي بقائيإن طبیعة الالتزام التنظیمي في الوزارات الفلسطینیة في ق :ة القولوخلاص
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  الثالث المبحث
  العدالة ا تنظيمية

  

وإذا   {عمـلا بقولـه تعـالى  ؛العدالة والاطمئنان إحدى القیم التي انبثقت عن العقیـدة الإسـلامیة فهـي حـق للجمیـع فـي مجتمـع الإسـلام
تخطـیط أو إسـتراتیجیة أو تكتیـك لا یمكـن أن یتخطـاه  :وهـي الأسـاس الـذي یعتمـد علیـه أي  }بـین النـاس أن تحكمـوا بالعـدل حكمـتم 

ــاده ــي أبع ــیة  :ف ــد تنبــه  أوالسیاس ــلامیا وق ــرا مرفوضــا إس ــد أم ــدا المبــدأ یع ــن ه ــادیة وان الإعــراض ع ــة أو الاقتص الثقافیــة أو الاجتماعی
ــل إ ــن طوی ــاع منــذ زم ــاء الاجتم ــادئ علم ــة مب ــاتلــي أهمی ــز للمنظم ــا لــلأداء الممی ــلام أساس ــي وفرهــا الإس ــا الت قیقــا وتح, العدالــة وقیمه

الأمـر الـذي دفـع علمـاء الإدارة الحدیثـة إلـي تركیـز اهتمـامهم علـى الكثیـر مـن الظـواهر المتعلقـة بمفهـوم , لرضي الأفراد العاملین فیهـا
بهــــم إلــــي اعتبــــار العدالــــة التنظیمیــــة احــــد المكونــــات الأساســــیة للهیكــــل  ا أ ىممــــ, كاختیــــارات التوظیــــف والأجــــور المتكافئــــةالعدالــــة 

 حیـث ،إلـي مخـاطر جسـیمة تهـدد المؤسسـة والفـرد معـاً  ایـؤدي غیابهـالاجتماعي والنفسي للمنظمة حیث تعتبر العدالة قیمة اجتماعیة 
وزیـادة معـدل , كنقص الولاء للمنظمة والنیة في تركهـا  ,یؤدي بهم إلي ممارسات سلوكیة سلبیة  أن إدراك العاملین لعدم توافر العدالة

والعدالة التنظیمیـة تـرتبط بشـكل جـوهري بقـیم العـاملین  ،إضافة إلي سلوكیات الانتقام الموجهة نحو المؤسسة أو قادتها, دوران العمل 
ــ ــكل مباش ــؤثر بش ــي ت ــة وه ــذي أدى  روعلاقــاتهم الاجتماعی ــر ال ــودهم الأم ــاملین وجه ــع الع ــى دواف ــات عل ــم نظری ــدى أه ــا إح ــي اعتباره إل

  .الإنساني في المنظمات لفترة طویلة  كالسلو 
   -:من أبرزها  تفرض وجود العدالةوهناك العدید من الأسباب التي 

ــ - ــم والتهدی ــة ومشــاعر الظل ــى البیروقراطی ــة القائمــة عل ــات التنظیمیــة الهدام ــن السیاس ــي التخلــي ع ــة إل ــاملین وتبنــي  دالحاج لــدى الع
والدعم التنظیمي بما یكفل الاستمراریة والفعالیة التنظیمیة في الأجـل البعیـد كمـا یعـود  قیة أخرى تتسم بالعدالة التنظیمیةسیاسات أخلا

بالعدالــة التنظیمیــة إلــي وجــود تحــد فــي الســعي لتقلیــل أو منــع الســلوكیات المعادیــة للمجتمــع الصــادرة عــن المــوظفین الناتجــة  مالاهتمــا
ـــة ـــاب العدال ـــن غی ـــا ع ـــة أساس ـــة ،التنظیمی ـــة العدال ـــرا لأهمی ـــري  ،ونظ ـــة  الآنتج ـــات العدال ـــق نظری ـــادة لتطبی ـــاولات الج ـــن المح ـــر م الكثی

ــد  ــات ولق ــل المنظم ــراد داخ ــلوك الأف ــم س ــانیة لفه ــة والإنس ــدودا لاقــتالاجتماعی ــا مح ــة نجاح ــق العدال ــاولات تطبی ــ ؛مح ــن لتغی ــر م ر الكثی
ــف دور العدالــة فــي المنظمــات أدى إلــي ظهــور إلا أن اســتمرار المحــاولات فــ, صــور الســلوك التنظیمــي ي الســنوات الأخیــرة حــول وص

مفهــوم العدالــة التنظیمیــة لــذا شــهد عقــد التســعینیات مــن القــرن العشــرین الــذي تمیــز بتســارع وتیــرة التغیــرات العالمیــة اهتمامــا متصــاعدا 
المنظمـات أكثـر احتیاجـا إلـي الشـعور بالاكتفـاء النفسـي  بعد أن باتت الموارد البشریة التي تعتبر أهم الأصـول فـي ؛بالعدالة التنظیمیة

فـان اهتمـام الدراسـات . المادي ورغم أن مفهوم العدالة والمساواة یعدان من اعم المفاهیم المكونة للركیزة القیمیـة فـي الإدارة الحكومیـة 
, مقابـل اهتمـام اقـل فـي القطـاع الحكـومي  ,على القطـاع الخـاص أنصب بصورة واسعة والأبحاث الغربیة الخاصة بالعدالة التنظیمیة 

وادا كانت أدبیات إدارة الإعمـال فـي العـالم الغربـي لـم تعـط متغیـر العدالـة التنظیمیـة مـا یسـتحقه مـن بحـث فـي القطـاع الحكـومي فـان 
ــك  ــن تل ــد كثیــرا ع ــم یبتع ــا ل ــي أیض ــالم العرب ــي الع ــة ف ــات الإدارة الحكومی ــع أدبی ــرورة الاهتواق ــتم ض ــا یح ــة مم ــام الحال ــدي بالعدالــم  ةالج

باعتبارها احد المتغیرات التي تـؤثر تـأثیرا جوهریـا فـي السـلوك التنظیمـي خاصـة أن العدیـد مـن الدراسـات العربیـة قـد أثبتـت  ؛التنظیمیة
وجـــود عـــدة ســـلبیات فـــي القطاعـــات الحكومیـــة العربیـــة ناتجـــة عـــن تراجـــع درجـــة الإحســـاس بالعدالـــة التنظیمیـــة ولعـــل مـــن ابـــرز تلـــك 

  .ارتفاع معدلات الإجازات المرضیة وتراجع الالتزام التنظیمي  :اتالسلبی
والـوزارات الفلسـطینیة التـي تعــد مؤسسـات حدیثـة النشــأة اضـطلعت بمسـؤولیة النهــوض بخطـة السـلطة الفلســطینیة وواجهـت العدیـد مــن 

لتوجیـه الجهـود نحـو  ؛میـة الالتـزام التنظیمـيلأنهـا السـبیل الوحیـد إلـي تن ؛هي أحوج مـا تكـون إلـي تحقیـق العدالـة التنظیمیـة ،التحدیات
ــرر  ــطینالتح ــي فلس ــاوم ف ــر المق ــف (           . والفك ــة، عبــد اللطی ــة  ،خلیف ــات العام ــي المنظم ــلوك التطــوعي ف ــدودات الس ــض  ،مح ــي ضــوء بع ــة ف ــة تحلیلیــة میدانی دراس

  )1997سنة  ،المجلة العربیة للعلوم الإداریة" ،النظریات السلوكیة الحدیثة
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  مفهوم العدل : ً أو 

وهــو المیــل إلـي الحــق ویــأتي اســم العــدل فــي صــورة ,  ةلاســتقاماوالعــدل مصـدر للعدالــة والاعتــدال و  ،هـو اســم مــن أســماء االله الحســنى
قامـت السـموات  )بالعـدل( ،ویعني الاسم الذي لا یفعل إلا ما ینبغي له فعله وما یلیق به سبحانه وتعـالى )العادل(المصدر من الاسم 

اخــتلال العلاقـــة بــین الأركـــان الأساســیة للكــون تـــؤدي حتمــا إلــي اســـتحالة انتظــام الكـــون  أن :أي ،رض وفــي هــدا إشـــارة واضــحةوالأ
یــة أســماء االله الحســنى متتالیــة وتعكــس ثلاث )اللطیــف(یلیــه اســم ثــم  )الحكــم(فــي ترتیــب أســماء االله الحســنى اســم  )العــدل( ویســبق اســم

كـون صـفته تحكمـة لابـد أن  ىفالحكم الذي لا مـرد لقضـائه ولا معقـب علـ, نى ومفهوم العدالة ا الشكل حكمة بالغة في وصف معبهذ
  . الأساسیة العدالة وفي دلك إشارة واضحة إلي وجوب تحقیق العدالة من خلال حكم عادل 

  

   مفهوم العدالة التنظیمیة  :ثانیاً 
عیة المخرجـات والإجـراءات داخـل المنظمـة بمعنـى أخـر فـان نسبي یتحدد في ضوء ما یدركه العامل مـن نزاهـة وموضـو مفهوم : هي 

الترقیـة علـى أسـاس الجـدارة ولـیس الاقدمیـة ( إجـراء متمیـز غیـر موضـوعي نـه أحد الموظفین على أالإجراء التنظیمي الذي قد یدركه 
مفهـوم حساسـیة  ا الفك رهـذ، ویعكـس قد یدركه موظف أخر علـى انـه إجـراء یتمیـز بدرجـة عالیـة مـن الموضـوعیة وعـدم التمیـز) مثلا 

في الحسبان الفروق الفردیة والنفسیة للعاملین ومدى استجابتهم للعدید من المواقف والقـرارات التنظیمیـة ولـذلك فمـن  العدالة الذي یأخذ
اد یختلفـون فیمـا أن الإ ـر  :أي مودلك نظرا لاختلاف تفضیلا ته, لأفراد بشان إدراك العدالة أو عدمها االطبیعي أن تتباین ردود أفعال 

  .بینهم في مدى حساسیتهم للعدالة 
ــول ــن الق ــه یمك ــة  إن :وعلی ــة المهم ــرات التنظیمی ــد المتغی ــي اح ــة ه ــك العدال ــة أن تل ــي حقیق ــع ال ــة یرج ــة التنظیمی ــوم العدال ــام بمفه الاهتم

فـلا بـد   عـالاً مكـون العدالـة  یصـبح وكيـ ؛المؤثرة على كفاءة الأداء الوظیفي للعاملین من جانب وعلى أداء المنظمـة مـن جانـب أخـر
وتتعــدد مجــالات العدالــة التنظیمیــة لتشــمل كافــة جوانــب الحیــاة التنظیمیــة  ،أن تســعى إدارة المنظمــة لإقرارهــا فــي كافــة مجــالات العمــل

ــیط م تقـرـارا :لثــم ــداول العمــل وتخط ــع ج ــل ووض ــع أعبــاء العم ــدمات وتوزی نهــاء الخ ٕ ــة وا ــدریب وتقــیم الأداء والترقی ــاحات التعــین والت س
  .وما إلي غیر دلك من إجراءات تنظیمیة تخص العاملین بشكل مباشر أو غیر مباشر ) المكاتب في مكان العمل 

  

   -:أبعاد العدالة التنظیمیة  :ثالثاً 
  -:أبعاد هي ةالتنظیمیة إلي ثلاث یمكن تقسیم الأبعاد الأساسیة لمفهوم العدالة

 .) (Distributive Justiceعدالة التوزیع   - أ

 . (Procedural Justice)الة  الإجراءات  عد  - ب

 . (International Justice)عدالة التعامل   - ت
  

تتعلـق عدالـة تتعلـق بعدالـة توزیـع المكافئـات كمـا  أنهـا :أي ،هي عدالة المخرجات التـي یحصـل علیهـا الموظـف عدالة التوزیع -1
مخرجـات توزیـع الأجـور أو المزایـا الطبیعیـة أو الترقیـات  التوزیع بالنتائج أو المخرجات التي یحصل علیها الفـرد مـن وظیفتـه وخاصـة

یتناســب مــع مــا بــذل مــن  تویتحقــق إحســاس العــاملین بعدالــة التوزیــع فــي المنطقــة عنــدما یشــعر الفــرد أن مــا حصــل علیــه مــن مكافئــا
ن جهد انه یخلق نوعا مـن التـو جهد مقارنا مع جهود زملائه ویمكن لإحساس العاملین بعدم عدالة توزیع المكافآت مقارنة بما بذلوه م

ــ ــاملین مــن جهــة  رث ــات بــین الع ــی, فــي العلاق ــرى، وب ــن جهــة أخ ــةن العــاملین والإدارة م ــى العلاقــات بــین  ،ولفهــم اثــر عدال لتوزیــع عل
 ،یجــب تقــدیر الأهمیــة النســبیة لقــیم العمــل الاقتصــادیة والاجتماعیــة مــن وجهــة نظــر العــاملین ؛العــاملین داخــل المنظمــة بشــكل أفضــل

أمــا فـي الحــالات . فــان الإحسـاس بعدالـة التوزیــع سـوف یكــون لـه الأثـر الأكبــر علـى سـلوكهم  ؛فـان زادت تلـك الأهمیــة لـدى العـاملین
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التي تطغي فیه القـیم الاجتماعیـة للعـاملین علـى قـیمهم الاقتصـادیة فـان الإحسـاس بعدالـة التوزیـع سـوف یكـون اقـل أهمیـة فـي التـأثیر 
  -:إن لعدالة التوزیع جانبین أساسیین هما  وعلیه یتضح ،على سلوكهم

  .یعبر عن حجم أو مضمون ما یحصل علیه الفرد من مكافئات حیث ) هیكل التوزیعات ( جانب مادي   -
 .الفرد الذي یحصل على المكافئات ویعبر عن المعاملة الشخصیة التي یعامل بها المدیر ،جانب اجتماعي  -

ــة:  عدالــة الإجــراءات -2 ــایا العدال ــي  هــي قض ــائج وه ــات أو النت ــي تحدیــد المخرج ــتخدمة ف ــات والعملیــات المس ــالطرق والآلی المتعلقــة ب
ــة ــاملین للعدالــة التنظیمی ــدد الأساســي لأدراك الع ــة قــرار توزیــع  :ي، أالمح ــي مضــمون ونوعی ــا التوصــل إل ــي تــم مــن خلاله الطریقــة الت

 ،الإدارة فـان تركیــزهم ینصــب علـى كــل مـن المخرجــات الناتجــة المخرجـات فعنــدما یجـري العــاملون تقیمـا لعدالــة القــرارات الصـادرة مــن
 ییر المستخدمة في عملیة التقییم ما المعا :أي ،ا كان تقیم الأداء الذي تم تحدیده عادلا وعلى كیفیة اتخاذ القرارإذ ام :أي

وتعكـس عدالـة " تحدیـد المخرجـات إحسـاس العـاملین بعدالـة الإجـراءات التـي اسـتخدمت فـي " وتمثل عدالة الإجراءات انعكاسا لمـدى 
ـــي  ـــتحق المكافئـــات ه ـــي تحدیـــد مـــن یس ـــة بواســـطة المنظمـــة ف ـــان الإجـــراءات المنبثق ـــدى إدراك أو إحســـاس العـــامین ب ـــا م التوزیـــع أیض

ویتحقـق  التـي تمـس الفـرد  تتعكس في نفس الوقت التصور الذهني لعدالة الإجراءات المنبثقة فـي اتخـاذ القـرارا حیث ةإجراءات عادل
  .تاح للموظف فرصة مناقشة الأسس والقواعد التي سوف یتم على أساسها تقیم أدائه لك النوع من العدالة عندما تذ

لزیـادة المشـاركة فـي اتخـاذ  ؛الإجـراءات التـي جـرى تعمیمهـا :أي ،الإجـراءات الرسـمیة العادلـة" ویمكن تعریف عدالة الإجراءات بأنهـا 
التـي یــتم اتخاذهــا وكـذلك قــدرة الموظــف  تلتقلیـل الانحیــاز والأخطــاء فـي القــرارا؛ ةاءات معینــأو الســعي مـن خــلال تبنــي إجـر  تالقـرارا

ــا ــي تقییم ــدي الطعــن ف ــات المعــا تعلــى تح ــي ثب ــذالأداء إضــافة إل ــیم المــوظفین ول ــتخدمة لتق ــي ییر المس ــة الت ــان الإجــراءات التنظیمی ا ف
  -:شرطین هما لا بلها هده الصفة إ قلن تتحق, صممت لتكون موضوعیة وعادلة 

ً  علـى الأسـس الموضـوعیة) ن و العـامل(  التنظیمیـة ع الإجـراءاتأن یتفق الطرفان الأول الـذي یضـ  - أ علیهـا صـیاغة تلـك  التـي یـتم بنـاء
  .الإجراءات 

 بالمعلومـات الكافیــة عـن تطبیــق تلـك الإجــراءات وبنـا علیــه یمكــن) ن العــاملو ( تزویـد الطــرف الثـاني ) ة الإدار ( علـى الطــرف الأول   - ب
 -: تشمل ثلاثة عناصر هين عدالة الإجراءات إ: القول

  .القواعد والمعایر الرسمیة للإجراءات  -1
 .شرح الإجراءات وعملیة صنع القرار  -2

 .والأفراد الذین یتوقع أن یتأثروا بالقرار) رمتخذ القرا( التفاعل بین من یقوم بتطبیق القواعد  -3
  

ــع أ ــن المتوق ــی نوم ــوة ب ــود فج ــؤدي وج ــراءات نی ــوع الإج ــة الموض ــق  ةالتنظیمی ــي تعمی ــراءات إل ــق الإج ــة بتطبی ــات الخاص ــین الممارس ب
مباشـر الـذي وان إلي حد كبیر على عاتق المـدیر ال تضعالفجوة  تلكلذا فان مسؤولیة ردم , جرائیة إحساس العاملین بفجوة العدالة الإ

یكمـن  نـاوه التنفیـذل عـن وضـع تلـك الإجـراءات موضـع إلا انـه یبقـى المسـئو , عن صیاغة الإجراءات التنظیمیـة  لم یكن غیر مسئول
  .مصدر إحساس العاملین بالعدالة التنظیمیة أو عدم إحساسهم بها 

حسـاس العـاملین بعدالـة التوزیـع مـرتبط , إضافة إلي ذلك یتضح وجود علاقة ارتباط بـین كـل مـن عدالـة التوزیـع وعدالـة الإجـراءات  ٕ وا
تعكـس إحسـاس العـاملین بعدالـة الإجـراءات و  لطـرق وقواعـد إرشـادیة عادلـة، طبقاً  ،تحدثلتوزیع إلي حد كبیر بإحساسهم بان قرارات ا

   -:مل على جانبین هما تالإجراءات التي تتبع في اتخاذ القرارات المتصلة بتوزیع النواتج ونلاحظ أن العدالة الإجرائیة تش
  

ــب الأول ــي :الجان ــب الهیكل ــو الجان ــراءات ال ه ــن الإج ــر ع ــذي یعب ــلال ــة مث ــل المنظم ــة داخ ــمیة للعدال ــیم الأداء  :رس ــراءات تق ــد ,إج تحدی
  ............... .و ،والترقیة ،النقل,الأجور 

ــاني ــب الث ــرارا :الجان ــذي الق ــرام متخ ــن احت ــر ع ــذي یعب ــاعي ال ــب الاجتم ــو الجان ــاملین وذ ته ــق للع ــن طری ــك ع ــاذ ل ــة اتخ ــارهم بكیفی إخب
  . )التعاملاتعدالة (القرارات وقد تم تسمیة هدا الجانب 



 

26

متمثلـة فـي والالأول أهمیة وضع مجموعة من القواعد الواجب إتباعها عند اتخاذ القرارات الخاصة بتوزیع المخرجـات  بویعكس الجان
:-   
وتعني بوجود فرص لتعدیل القرارات ومثال دلك تعدیل هیكل الأجور أو بعض بنوده عنـد ارتفـاع الأسـعار أو :  قاعدة الاستئناف -

  .یشة غلاء المع
 .وجوب توزیع المصادر وفقا لمعاییر الأخلاقیة السائدة  : القاعدة الأخلاقیة -

ــدة التمثیــل - ــیر : قاع ــر أصــحاب العلاقــة وتش ــاذ القــرار لوجهــات نظ ــوب اســتیعاب عملیــة اتخ ــي أهمیــة مشــاركة  تلــكوج القاعــدة إل
 .ر علیهم العاملین في صیاغة اللوائح أو مناقشة القرارات التطبیقیة التي یمكن أن تؤث

ن تفضـــیل إحیـــث , وجـــوب تغیـــب المصـــلحة الشخصـــیة عـــن التـــأثیر علـــى مجریـــات عملیـــة اتخـــاذ القـــرار  :قاعـــدة عـــدم الانحیـــاز -
 .الصالح العام یمثل مرتكزا مهما من مرتكزات العدالة التنظیمیة 

افیة والإفصـــاح مــن المبـــادئ وتعتبـــر الشــف ،ودقیقــة ،ســـلیمة ،وجـــوب اتخــاذ القـــرارات بنــاء علـــى معلومــات صــحیحة: قاعــدة الدقــة -
 .المهمة التي یجب تفعیلها إذا ما أرادت منظمة تحقیق درجة عالیة من العدالة 

 .وجوب انسجام الإجراءات وتوزیع الجزاءات والمكافئات على جمیع الأفراد  : مقاعدة الانسجا -
  

  

فــراد یمیلــون بصــورة انتقائیــة إلــي تفضــیل قواعــد معینــة بــل أن الأ, القواعــد لا تتمتــع بــأوزان متســاویة فــي اغلــب الأحــوال تلــكن أبــ علمـاً 
  :أهمها اقتراح مجموعة أخرى من الخصائص الممیزة للإجراءات الهیكلیةلذا  ،دون الأخرى ودلك وفقا لمقتضیات المواقف

  

  .تقدیر واحترام وجهة نظر الموظف  - أ
 .الابتعاد عن التمیز الشخصي   - ب

 .ناسق المعاییر على الجمیع إعمال القاعدة القانونیة بمفهوم تطبیق مت  - ت

بإعطائه القدر المناسب من المعلومات وهنـاك مجموعـة إضـافیة مـن المكونـات المـؤثرة علـى  ،مساعدة الموظف في تفسیر القرار  - ث
 : عدالة الإجراءات هي 

  . واقعیة الإجراءات وأخلاقیاتها, صحة الإجراءات , دقة الإجراءات , عدم التمیز , ثبات الإجراءات 
  

إن عدالة التعامـل تعكـس جـودة العلاقـات الشخصـیة بـین الـرئیس المباشـر والعـاملین خـلال عملیـة تقیـیم الأداء  -: لة التعاملعدا -3
، ركما أنها تعكس مقدار الاحترام ومكانة الخلق التي یبدلها الرئیس المباشر عند إخطار الموظف بالكیفیة التـي اتخـذ بهـا القـرا, مثلا 

اس العاملین بعدالة المعاملة التي یلقاها الفرد عنـدما تطبـق علیـه بعـض الإجـراءات الرسـمیة فـي المنظمـة أیضا مدى إحس ستعككما 
تطبیــق الإجــراءات  أیضــاً  أو معرفتــه بأســباب تطبیــق تلــك الإجــراءات وهــي تتعلــق بجــودة المعاملــة بــین الفــرد ومتخــذ القــرار وتعكــس

 -:هما الرسمیة بصورة صحیحة وتتضمن عدالة التعامل جانبین 

  .معاملة الأفراد بواسطة الرؤساء  -
ــا - ــان قراراته ــه المنظمــة بش ــي الــذي تقدم ــالتبریر المقبــول او المنطق ــأثرون  بهــا ف ــراد الــذین یت ــرارات إلــي الأف ــرح مناســب للق ؛ تقــدیم ش

 .ؤدي إلي إدراك أعلى للعدالة من جانب العاملین ی

إضـافة إلـي أنهـا تلقـي الضـوء علـى تـأثیر , ر في تفهم طبیعة عدالة التعامـل فان الأبعاد السابقة مجتمعة تساعد بشكل كبی :وبالنتیجة
  .القیادة الإداریة على تحقیق العدالة التنظیمیة بأبعادها  الثلاثیة 
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  الرابع المبحث
  لدو  الق ا ة في إدا ة الموا د الب ر ة في قطا  غزة التطبيقيالإطار 

  
علـى أنمـاط القیـادة السـائدة فـي الـوزارات الفلسـطینیة فـي قطـاع غـزة  فر عـاع غـزة تـم التدراسة قام بها أحـد البـاحثین فـي قطـ من خلال

علــى ) الراتــبو  ،الحالــة الاجتماعیــة  ،عــدد ســنوات الخبــرة  ،الجــنس  ،المؤهــل الدراســي  ،العمــر ( :وعلــى تــأثیر المتغیــرات الشخصــیة
زارات وعلى طبیعة العلاقـة بـین الالتـزام التنظیمـي والشـعور بالعدالـة الالتزام التنظیمي والشعور بالعدالة التنظیمیة لدى موظفي تلك الو 

  .التنظیمیة، وكذلك على طبیعة العلاقة بین الأنماط القیادیة والالتزام التنظیمي والشعور بالعدالة التنظیمیة
  .ة العظمى من أفراد العینة من جیل الشبابكانت الغالبی :بالنسبة للعمر - ولاً 

  .كانت أعلى نسبة من أفراد العینة من حملة البكالوریوس :للمؤهل الدراسي بالنسبة -ثانیاً 
  .بلغ عدد الذكور ضعفي عدد الإناث تقریباً  :بالنسبة للجنس -ثالثاً 

ســـنوات، بینمـــا بلغـــت أدنـــى نســـبة  )5(خبـــرة أقـــل مـــن هــ م ذوو% 34.8أعلـــى نســـبة للمـــوظفین : بالنســـبة لعـــدد ســـنوات الخبـــرة -رابعـــاً 
ــوظفین  ــن م% 13للم ــنم ــر م ــرة أكث ــدیهم خب ــنوات ) 10(ل ــىس ــ :بمعن ــرة وغی ــو الخب ــة قلیل ــراد العین ــن أف ــى م ــة العظم ــؤهلین أن الغالبی ر م

  .ع القر رلقیادة العمل الجماعي وصن
 بمعنـــىهـــم مطلقـــون، % 8،و% 78.2بنســـبة العظمـــى مـــن عینـــة الدراســـة متزوجـــون الغالبیـــة  :بالنســـبة للحالـــة الاجتماعیـــة -خامســـاً 

  .ومسئولیات مادیةولدیهم التزامات أسریة  "متزوجون"ى الغالبیة العظم
إلـى أقـل  )1500(بـین  مـا مرتبـاتهم توحـاتر % 56.2الغالبیة العظمى من عینة الدراسة والتـي بلغـت نسـبتها  :بالنسبة للراتب -سادساً 

ممــا یشــیر  ؛كل فمــا فــوقشــی) 5000(مرتبــاتهم  تتراوحــ% 1.4ن عینــة الدراســة والتــي بلغــت وأن أدنــى نســبة مــ ،شــیكل )2500(مــن 
  .هي رؤساء شعب ورؤساء أقسام) وفقاً لقانون الخدمة المدنیة(ضمنا أن الغالبیة العظمى من المبحوثین 

  

  :علاقة المتغیرات الشخصیة بالالتزام التنظیمي
ــر العمــر -1 ــر: بالنســبة لمتغی ــزام التنظیمــي والعم ــة بــین الالت ــود علاقــة إیجابی ــزداد التزامــاً  ؛وج ــته مــع مرا لأن الموظــف ی ــه بمؤسس هنات

الالتزام قد یتراجع عنـدما یـدرك الموظـف اسـتحالة تحقیـق مراهناتـه أو عـدم تطـابق  ذلكوتأمین مستقبله ولكن  على فرص الترقي،
 .1997الفخامة و ، 2005 :تتفق مع نتیجة كل من حنونالنتیجة  هذهقیمة مع القیم السائدة في المؤسسة و 

وذلـك لأن المـوظفین ذوي المسـتویات  ،ن الالتزام التنظیمـي والمؤهـل العلمـيوجود علاقة سلبیة بی :بالنسبة لمتغیر المؤهل العلمي -2
ممـا یـؤثر عكسـیاً علـى  ؛التعلیمیة الأعلى قد یدركون فرصاً بدیلة أكبر للتوظیف مقارنة بزملائهم ذوي المستویات التعلیمیة الأقـل

ــن الالتــزام التنظیمــي وأن بزیــادة مســتویات التعلــیم تــزدا د توقعــات المــوظفین ومســتویات تفكیــرهم التــي غالبــاً مــا تعجــز المؤسســة ع
ــل  ــي الأق ــل العلم ــة المؤه ــن حمل ــوظفین م ــباعها، ولأن الم ش ٕ ــا وا ــة(تلبیته ــة العام ــة الثانوی ــة ) حمل ــل المتاح ــرص العم ــة ف ــعرون بقل یش

تفـق تمعیشـي مـن جهـة أخـرى وهـذه النتیجـة نظراً لمحدودیة قدراتهم الوظیفیة من جهة، وحاجتهم الماسة إلى مـورد مـالي  ؛أمامهم
  .1995مع دراسات العضایلة 

یعـود إلـى خصوصـیة المجتمـع  وذلكـوجود علاقة إیجابیة بین الالتزام التنظیمـي والجـنس لصـالح الـذكور : بالنسبة لمتغیر الجنس -3
 ق مــع نتیجــة دراســات كــل مــن أبــية تتفــالفلســطیني الــذي یتحمــل فیــه الرجــل مســؤولیات الأســرة والتزاماتهــا المالیــة وهــذه النتیجــ

 . 1997الطعامنة و ، 1999، المعاني 2004رمضان 
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ــرة -4 ــنوات الخب ــدد س ــبة لع ــنوات : بالنس ــدد س ــل ع ــا ق ــه كلم ــى أن ــرة بمعن ــنوات الخب ــدد س ــي وع ــزام التنظیم ــین الالت ــلبیة ب ــة س ــود علاق وج
ـــي ذلـــ ؛الخبـــرة ـــى الفئـــة الأدنـــى خبـــرة تشـــع ك  نزاد الالتـــزام التنظیمـــي، ولعـــل الســـبب ف ـــة إلـــى تنمیـــة مهاراتهـــا إضـــافة إل ر بالحاج

 .1997فق مع نتیجة دراسة العضلي تمحدودیة فرص العمل المتاحة أمامها وهذه النتیجة ت

وجــود علاقــة إیجابیــة بــین الحالــة الاجتماعیــة لصــالح المتــزوجین والالتــزام التنظیمــي ولعــل : بالنســبة لمتغیــر الحالــة الاجتماعیــة -5
ــأ ــهم ب ــك إحساس ــي ذل ــبب ف ــات الالس ــة دراس ــذه نتیج ــریة وه ــات الأس ــاء بالالتزام ــي للوف ــدخل الأساس ــدر ال ــو مص ــل ه ــة طعن العم امن

1997. 

وجــود علاقــة ســلبیة بــین الراتــب والالتــزام التنظیمــي بمعنــى أنــه كلمــا انخفــض الراتــب زاد مســتوى الالتــزام : بالنســبة لمتغیــر الراتــب -6
ــب ــوظفین ذوي الرات ــك أن الم ــي ذل ــبب ف ــل الس ــي ولع ــلال  التنظیم ــن خ ــبهم م ــادة رات ــي لزی ــزامهم التنظیم ــادة الت ــى زی ــة إل ــل بحاج الأق

 .فرص الترقي للنجاح في بناء حیاتهم الشخصیة

  .2004یان في الالتزام الوجداني ر و ، 2004رمضان  ، أبي2004محیسن : یجة دراسات كل منوهذه النتیجة تتفق مع نت
  

  -:سائدة في الوزارات الفلسطینیة في قطاع غزةفیما یتعلق بالأنماط القیادیة الإداریة ال -ثانیاً 
ُ  ذلـكیوجـد : الـنمط الإخبـاري -1 ، وی  ذلــكمـارس الــنمط فـي الـوزارات الفلسـطینیة فـي قطــاع غـزة مـن حیـث التركیـز علــى العمـل أساسـاً

  %.63 هالنمط بدرجة متوسطة بلغ الوزن النسبي لجمیع فقرات
قنـاعي فـي الـوزارات الفلسـطینیة عنـي وجـود الـنمط الإ،بمـا ی% 72ط یساوي مالن ذلكالوزن النسبي لجمیع فقرات : النمط الإقناعي -2

 .وممارسته بدرجة متوسطة متقدمة

وجود الـنمط المشـارك بدرجـة متوسـطة ومتقدمـة  :یعني ،وذلك% 74الوزن النسبي لجمیع فقرات النمط المشارك : النمط المشارك -3
 .عن الأنماط الأخرى

النمط فـي الـوزارات الفلسـطینیة  ذلكوجود  عنيا یبم% 68یساوي  التفویضيمیع فقرات النمط الوزن النسبي لج: يضویفالنمط الت -4
 .في قطاع غزة بدرجة متوسطة

ــزة هــي الأنمــاط الإداریــة الأربعــة الموجــودة فــي  :وبالتــالي نمــوذج أفــإن الأنمــاط الإداریــة الســائدة فــي الــوزارات الفلســطینیة فــي قطــاع غ
یتضح أن النمط المشـارك هـو أكثـر الأنمـاط شـیوعاً فـي الـوزارات الفلسـطینیة، وهنـاك أنمـاط  حیثعلاه أ المذكور) هیرسي وبلاتشارد(

ــنمط  ــث ال ــاً حی ــل دائم ــون الأفض ــد یك ــادي واح ــلوب قی ــد أس ــه لا یوج ً علی ــاء ــلط وبن ــنمط المتس ــا ال ــل ومنه ــورة اق ــن بص ــرت ولك ــرى ظه أخ
  .القیادي یرتبط بالموقف دائماً 

  
  :في الوزارات الفلسطینیة في قطاع غزة تزام التنظیميفیما یتعلق بالال -ثالثاً 

 أهدافــه مـرتبطالعینــة فـي جـاء بدرجــة متوسـطة بمعنــى أن إحسـاس الفــرد  :بمعنــى% 64الـولاء فـي الالتــزام التنظیمـي جــاء بنسـبة  -1
  .الأهداف جاء متوسطاً  تلكبه لتحقیق  الدور الذي یقومو بأهداف الوزارة وقیمها 

 .أي بدرجة متوسطة بمعنى تحمل أفراد العینة للأعباء الملقاة على عاتقهم% 75بة تحمل المسؤولیة جاء بنس -2

ـــورة متوســـطة تهـــدف أساســـاً إلـــى تعزیـــز الالتـــزام  :یعنـــي وذلــكـ% 74ســـاوي تالرغبـــة فـــي العمـــل  -3 أن هنـــاك رغبـــة فـــي العمـــل بص
 .المهارات ووضوح الدورالمعرفة و  :التنظیمي لدیهم من خلال القدرة على أداء مهام العمل والتي تعتبر محصلة

 %.65بنسبة رة وقیمها حیث جاء بدرجة متوسطة مطابقة أهداف العاملین مع أهداف الوزا :الإیمان بالعمل بمعنى -4

 .ما یعني وجود متوسط من الالتزام، % 68فإن جمیع مجالات الالتزام التنظیمي مجتمعة جاءت بنسبة  :وبالتالي

المنظمــة للحــوافز والرواتــب والترقیــات وبــین ) قــانون الخدمــة المدنیــة( قــوانین واللــوائح الحكومیــةوجـود علاقــة إیجابیــة بــین الرضــا عــن ال
  -:عوامل سلبیة مؤثرة على الالتزام التنظیمي تتمثل فیما یليإلا أن هناك  الالتزام التنظیمي في الوزارات الفلسطینیة في قطاع غزة
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  .للوائح المتعلقة بالحوافز والمكافآت وفرص الترقیةالبیئة الخارجیة الحكومیة التي تنظم القوانین وا -1
 .قصور دور إدارة الموارد البشریة في الوزارات الفلسطینیة في قطاع غزة  -2

جـراء الثـواب خـذعدم وفاء الوزارة في توفیر نظام داخلـي خـاص بـالإجراءات الرسـمیة المت -3 ٕ ة وطـرق تنفیـذها وضـبط الصـلاحیات وا
 بمـا یسـاعدي أمـامهم رقـالت صلتـوفیر فـر ) دیـوان المـوظفین(لوظیفیة للمـوظفین مـع الجهـات المختصـة اء الحقوق اتیفوالعقاب، وفي اس

 .على النهوض بهم مادیاً ومعنویاً وتمكینهم من الوفاء بالتزاماتهم الأسریة
  

  :في  لوزا ات في قطاع  زة فیما یتعلق بالعدالة التنظیمیة -رابعاً 
ــة ا -1 ــرات العدال ــع فق ــبي لجمی ــوزن النس ــاوي ال ــآت یس ــالأجور والمكاف ــة ب ــة الخاص ــي،% 64لتوزیعی ــا یعن ــة  :مم ــة التوزیعی ــود العدال وج

  .بدرجة متوسطة في الوزارات الفلسطینیة
 بدرجـة متوسـطة تالعدالة التوزیعیـة الخاصـة بـالتزام المنظمـة بالوفـاء بجملـة التزامـات وتعهـدات بـین المـوظفین وبـین الـوزارة جـاء -2

 .%62وبنسبة 

شــعور أفــراد العینــة بــأن مكــانتهم الوظیفیــة  :یعنــي وذلـكـ ؛تقریبــاً % 66بنســبه  تزیعیــة الخاصــة بالثقــة بالمشــرف جــاءالعدالــة التو   -3
 .تتأثر بطبیعة علاقتهم الشخصیة مع مدرائهم

والثقـة فـي  ،بالتزاماتهـان الوزن النسبي لجمیع فقرات العدالة التوزیعیة الخاصة بعدالة الأجور والمكافآت والتزام المنظمـة بالوفـاء إ -4
وجـود عدالـة توزیعیـة بدرجـة متوسـطة فـي الـوزارات الفلسـطینیة فـي قطـاع غـزة إلــى أن  :ممـا یعنـي ،تقریبـاً % 62المشـرف جـاء بنسـبة 

لأنهــم یشــعرون أن مــا یحصــلون علیــه مــن  ؛إحســاس أفــراد العینــة بعدالــة المخرجــات التــي یحصــلون علیهــا جــاءت بدرجــة متوســطة
 .ذلونه من جهود مقارنة بجهود زملائهممكافآت لا یتناسب مع ما یب

وجــود قــدرة علــى الــتحكم بعملــة وضــع القــرار بدرجــة  :یعنــي ، وذلــك% 62بالنســبة لجمیــع فقــرات عدالــة الإجــراءات بلغــت النســبة  -5
 .متوسطة في الوزارات الفلسطینیة

وهـو أقـل مـن الـوزن النسـبي % 58 تغـعدالة الإجراءات الخاصة بالتحكم في القرارات في الوزارات الفلسطینیة فـي قطـاع غـزة بل -6
 %.62لفقرات التحكم في العملیة البالغ 

أن آراء أفراد العینة محایـدة أي أن أفـراد العینـة  :مما یعني ،%59.20الوزن النسبي لجمیع فقرات عدالة الإجراءات كافة یساوي  -7
ایا العدالــة المتعلقــة بــالطرق والآلیــات المســتخدمة فــي لــم یتمكنــوا مــن تكــوین رأي محایــد تجــاه عدالــة الإجــراءات، وأن آراء العینــة بقضــ

 .تحدید المخرجات أو النتائج جاءت محایدة

ممـا  ؛%60وهـو أقـل مـن % 56الوزن النسبي لجمیع فقرات عدالة التعامل الخاصة بالتفسیرات أو المحاسبة الاجتماعیة یساوي  -8
أو محاسبة اجتماعیة كافیة في الـوزارات الفلسـطینیة فـي قطـاع غـزة بشـان أنه لا توجد تفسیرات  :أن آراء أفراد العینة سلبیة أي :یعني

فـي الـوزارات یحـدد أسـس التعامـل  )لـوائح داخلیـة( يوذلك یسبب غیاب نظـام داخلـ ؛أي مخرجات أو مكافآت غیر مناسبة یتم توزیعها
 .والمرؤوسین) المدیر( بین الرئیس 

وجــد عدالــة لا ت :بمعنــى أن آراء أفــراد العینــة ســلبي أي% 57.20عامــل یســاوي الــوزن النســبي لجمیــع الفقــرات الخاصــة بعدالــة الت -9
في التعامل التي تمثل معتقدات أو أفكار آراء العینة بشأن جودة المعاملة الشخصیة التي یحصـلون علیهـا مـن صـائغي القـرارات عنـد 

  . الإجراءات تلكراءات الرسمیة أو في تفسیر ها لدى تنفیذ الإجیلعوضع الإجراءات، كما تمثل عدالة المعاملة التي یحصلون 
الــوزن النســبي لمجــال العدالــة التوزیعیــة  إنوجـود عدالــة توزیعیــة فــي الــوزارات الفلســطینیة فــي قطــاع غـزة بدرجــة متوســطة حیــث   -10

 .أنه جاء بدرجة متوسطة :بمعنى% 62یساوي 
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ــث   -11 ــطة، حی ــة دون المتوس ــعیفة بدرج ــراءات ض ــة إج ــود عدال ــإوج ــوزن النس ــاوي ن ال ــا یس ــط % 59.50بي له ــن المتوس ــل م ــو أق وه
بدرجـة دون % 57.20قطاع غزة حیـث الفـرق النسـبي لهـا یسـاوي ب لتعامل في الوزارات الفلسطینیة وجد عدالة في ات لا وبالتاليبقلیل 

 .المتوسط

ضـعیفة فـي الـوزارات میـة وجـود عدالـة تنظی :ممـا یعنـي؛ 59.59ن الوزن النسبي لجمیع فقرات مجال العدالة التنظیمیـة یسـاوي إ  -12
 :الفلسطینیة في قطاع غزة وذلك للأسباب التالیة

  .نظم الحوافز والامتیازاتلخدمة المدنیة وتطبیقه فیما یخص وجود خلل في قانون ا  - أ
ها وجود خلل في السیاسات التنظیمیة للوزارة وقصور دور إدارة الموارد البشـریة فـي وضـع الخطـط والقـرارات والإسـتراتیجیة وتنفیـذ  - ب

 ).دیوان الموظفین(واستیفاء حقوق الموظفین مع الجهات المعنیة 

جـراءات الثـواب والعقـاب تغیاب نظام داخلي یش  - ت ٕ مل على القوانین واللوائح الداخلیة التي تنظم العمل وتحدد المهام والصلاحیات وا
 .تحقق الأمان و الاستقرار الوظیفي للمرؤوسین،

 .افي لحل مشاكل المرؤوسینواهتمامها الكعدم التزام الوزارات   - ث

 .على المكانة الوظیفیة للمرؤوسین وتأثیرهالبتها غسیطرة العلاقات الشخصیة و    - ج

 .ع القرار لصالح العمل وتحقیق أهدافهصناقتصار إشراك المرؤوسین في   - ح
  

  :علاقة المتغیرات الشخصیة بالعدالة التنظیمیة
  -:و التاليحصیة و العدالة التنظیمیة على النأثبتت نتائج الدراسة وجود علاقة بین المتغیرات الشخ

 ؛نإلــى الرضــا الــذي یشــعر بــه المرؤوســو  ذلــك ویعــزىوجــود علاقــة إیجابیــة بــین العمــر والشــعور بالعدالــة : بالنســبة لمتغیــر العمــر -1
متیـازات الوظیفیـة م العمر وزیادة سنوات الخبـرة فـي العمـل وبالتـالي زیـادة الراتـب والادسبب تقاب ؛نتیجة المركز الوظیفي المكتسب

مـن تلـك التـي تحققهـا ها فئات العمر الأكبـر تكـون أعلـى حققالتي ت أن العوائد :بمعنى(مقارنة بأقرانهم من الفئات العمریة الأدنى 
أنـه فـي مرحلـة معینـة  :لا یعنـي ذلـك، ولكـن )الفئات صغیرة العمر وبالتالي یكون فئة كبار العمر أكثـر شـعوراً بالعدالـة التنظیمیـة

ــدنىد قــ ــة،  یت ــن المؤسس ــیة م ــات الشخص ــل التوقع ــة فش ــة نتیج ــة التنظیمی ــعور بالعدال ــر الش ــعور الأم ــتوى الش ــدني مس ــه ت ــذي أثبت ال
 .2000ة مالنتیجة تتفق مع نتیجة دراسة محار سنة فأكثر وهذه  )50(لدى الفئة العمریة من  ،بالعدالة التنظیمیة

 ؛ة بین المؤهل العلمي والشعور بالعدالة التنظیمیة بمعنى أنـه كلمـا قـل المؤهـلوجود علاقة سلبی: بالنسبة لمتغیر المؤهل الدراسي -2
 العامـة والـدبلوم أكثـر شـعوراً بالعدالـة التنظیمیـة الثانویـةملـة ما أثبته نتائج التحلیل مـن أن ح وذلكزاد الشعور بالعدالة التنظیمیة، 

لمحدودیــة فــرص العمــل المتاحــة أمــامهم ب فــي ذل ـك ه ـو إد اكهـ م ا ولعــل الســبأقــرانهم مــن حملــة البكــالوریوس والدراســات العلیــ مــن
 التـيتفكیـرهم والناتجة عـن قلـة المهـارات الوظیفیـة مـن جهـة كمـا أنـه بزیـادة مسـتویات الـتعلم تـزداد توقعـات المـوظفین ومسـتویات 

شـباعها ممـا یترتـب علیهـ تعجزغالباً ما  ٕ یـة وهـذه النتیجـة تتفـق مـع نتیجـة تـدني شـعورهم بالعدالـة التنظیم االمؤسسة عـن تلبیتهـا وا
 .2000 محارقة دراسة

ــنس -3 ــر الج ــبة لمتغی ــى: بالنس ــاث، بمعن ــالح الإن ــنس لص ــة والج ــة التنظیمی ــین العدال ــة ب ــة إیجابی ــود علاق ــعوراً  :وج ــر ش ــاث أكث أن الإن
، التــي بالعدالــة التنظیمیــة مــن الــذكور ولعــل الســبب فــي ذلــك هــو طبیعــة الثقافــة الذكوریــة الســائدة فــي المجتمعــات  العربیــة عمومــاً

وهـذه . تعتبر بأن عمل المرأة هو حاجة ثانویة مكملة لعمل الرجل الذي تقع علیه المسؤولیة الأكبر في تحمل الالتزامات الأسـریة
 .2000 ةممحار  النتیجة جاءت خلافاً لنتیجة دراسة

الشعور بالعدالة التنظیمیـة ولعـل السـبب فـي ذلـك وجود علاقة سلبیة بین عدد سنوات الخبرة و : بالنسبة لمتغیر عدد سنوات الخبرة -4
للخبـرة ثمنـاً فـي بیئـة العمــل، وكـذلك اخـتلاف متطلبـات المــوظفین وتوقعـاتهم وقـیمهم فـي المرحلــة الأولـى مـن حیـاتهم العملیــة  وأن

 .2000محارمة عن الموظفین الذین أمضوا سنوات طویلة في العمل وهذه النتیجة تتفق مع نتیجة دراسة 
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ــب -5 ــةبالنس ــة الاجتماعی ــر الحال ــل : ة لمتغی ــزوجین والأرام ــالح المت ــة لص ــة الاجتماعی ــة والحال ــة التنظیمی ــین العدال ــلبیة ب ــة س ــود علاق وج
ولعــل الســبب فــي ذلــك هــو ارتفــاع مســتوى الالتزامــات الأســریة للمتــزوجین وحساســیة الوضــع النفســي للأرامــل علمــاً بأنــه لا توجــد 

 .الة الاجتماعیةدراسة خاصة بالعلاقة التنظیمیة والح

  .لا توجد فروق بین عینة الدراسة والشعور بالعدالة التنظیمیة لمتغیر الراتب: بالنسبة لمتغیر الراتب -6
  

  لدى موظفي الوزارات الفلسطینیة في قطاع غزة العلاقة بین الالتزام التنظیمي والشعور بالعدالة التنظیمیة -ثالثاً 
مـن خـلال وجـود عوامـل تنظیمیـة مشـتركة مـؤثرة التنظیمـي والشـعور بالعدالـة التنظیمیـة وذلـك  أثبتـت النتـائج وجـود علاقـة بـین الالتـزام

  -:على مستوى الالتزام التنظیمي والشعور بالعدالة التنظیمیة یمكن إیجازها على النحو التالي
جراءات تطبیقیة  -1 ٕ   .بالحوافز والمكافآت وفرص الترقیة واللوائح المتعلقة) اللوائح التنفیذیة(وجود خلل في قانون الخدمة المدنیة وا
بــالإجراءات الرســمیة المتخـذة وطــرق تنفیــذها وضــبط  :وجـود خلــل فــي السیاســات التنظیمیـة للــوزارات وغیــاب نظــام داخلـي خــاص -2

جراءات الثواب والعقاب وهذه النتیجة تتفق مع نتیجة دراسة م ٕ  . ةمحار الصلاحیات وا

 .غموض الدور وتداخل الصلاحیات -3

 .والعجمي محیسنالعوائد مع الجهد المبذول، وهذه النتیجة تتفق مع نتیجة دراسة  عدم مناسبة -4

جراءاتهـا بدقـة،  :قصور في إدارة الموارد البشریة في تعریف كـل موظـف -5 ٕ بشـروط الوظیفـة وبنودهـا مـن جهـة، وتحدیـد الأهـداف وا
ـــرامج ال ـــوافز، وب ـــات، والح ـــغل الوظـــائف، والتعویض ـــم ش ـــوظیفي ونظ ـــار ال ـــع وتحدیـــد المس ـــف م ـــوق الموظ ـــتیفاء حق ـــة البشـــریة، واس تنمی

 ).دیوان الموظفین(الجهات المعنیة 

 .تأثر المكانة الوظیفیة وطبیعة العلاقات الشخصیة مع المدراء -6

 .القرار لصالح العمل وتحقیق أهدافه فقط صنعاقتصار إشراك المرؤوسین في  -7

 .ؤوسینالاهتمام الكافي لحل مشاكل المر و عدم التزام الوزارة بالوفاء  -8

  
العلاقــة بــین الــنمط القیــادي وكــل مــن الالتــزام التنظیمــي والشــعور بالعدالــة التنظیمیــة لــدى مــوظفي الــوزارات  -رابعــاً 

  .الفلسطینیة في قطاع غزة
  

  -:أثبتت النتائج ما یلي 
ــ -1 ــي قط ــطینیة ف ــوزارات الفلس ــوظفي ال ــدى م ــي ل ــزام التنظیم ــادي والالت ــنمط القی ــین ال ــة ب ــة إیجابی ــود علاق ــأثیر وج ــى ت ــود إل ــزة یع اع غ

  -:على النحو التالي )هیرسي وبلاتشا(نموذج مستوى الالتزام التنظیمي الذي بلغ درجة متوسطة بالأنماط القیادیة لأ
دّ الأكثر شیوعاً في الوزارا: بالنسبة للنمط المشارك -1 ُ الفلسطینیة في قطاع غزة والذي یهـدف إلـى إشـراك المرؤوسـین فـي  توالذي ع

ــة  ــنعملی ــة  عص ــدم ملائم ــرار، ع ــنمط  ذلــكالق ــب (ال ــاردأحس ــي، وبلاتش ــوذج هیرس ــث) نم ــن حی ــة م ــائص الفنی ــع الخص ــدد  :م ــر وع العم
ــن  ــى م ــة الأول ــي المرحل ــدد ف ــوظفین ج ــة م ــن العین ــى م ــة العظم ــر الغالبی ــب وتعتب ــة والرات ــدورات التدریبی ــدد ال ــل وع ــرة والمؤه ــنوات الخب س

 :وبالتـالياعر إیجابیة قویة اتجاه الوزارة رغم أنهم حققوا أعلى نسبة فـي الالتـزام التنظیمـي ن لدیهم بعد مشوالذین لم تكحیاتهم العملیة 
  .فإن الالتزام التنظیمي في الوزارة الفلسطینیة في قطاع غزة هو التزام بقائي

  

  :بالنسبة للنمط الإخباري والنمط الإقناعي - 2+3
ام ومحدودیـــة إحساســـهم محدودیـــة قـــدراتهم ومهـــاراتهم فـــي تنفیـــذ المهـــ هـــذان النمطـــان أكثـــر ملائمـــة لخصـــائص العینـــة بـــالنظر إلـــى

  .مما أدى إلى بلوغ مستوى الالتزام التنظیمي درجة متوسطة  ؛تجاه العملبالمسئولیة 
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مشـاركة فـي الـذي یتـیح قـدراً أكبـر مـن ال) 1984نموذج هیرسـي، وبلاتشـارد أحسب (النمط  ذلكیعتبر  :بالنسبة للنمط التفویضي -4
ونطـــاق ، عــدد الـــدورات التدریبیــةالمســمى الـــوظیفي،  ،د ســنوات الخبـــرةعـــد، القــرار مـــن حیــث المؤهـــل العلمــي صـــنعت صــلاحیا

أن  :ممـا یعنـي ؛سنة فمـا فـوق هـي الأكثـر شـعوراً بالعدالـة التنظیمیـة )40( الإشراف، هو أكثر الأنماط ملائمة للفئة العمریة من
العلاقـة بـین الـنمط القیـادي المسـتخدم والشـعور بالعدالـة نـت الدراسـات فیمـا یخـص فئة وقـد بیال تلكالنمط ملائم مع  ذلكممارسة 

الانخفــاض إلـى تـدني مسـتوى عدالـة الإجــراءات  ذلـكعـود أسـباب لین بالعدالـة التنظیمیــة عمومـاً وتالتنظیمیـة تـدني إحسـاس العـام
وسین في القرارات المنظمـة للعمـل والمحققـة لاحتیاجـاتهم التي أكدت تفرد الإدارة العلیا وعدم إتاحتها قدراً كافیاً من مشاركة المرؤ 

وجـــود علاقـــة بـــین الـــنمط القیـــادي والالتـــزام التنظیمـــي  :ممـــا یعنـــي؛ 2000ة ســـنة مـــومشـــاكلهم الخاصـــة وتتفـــق مـــع دراســـة محار 
بالشـــعور بالعدالـــة والشـــعور بالعدالـــة التنظیمیـــة لكـــن علاقـــة الـــنمط القیـــادي بـــالالتزام التنظیمـــي أكبـــر مـــن علاقـــة الـــنمط القیـــادي 

 .التنظیمیة

  
  .النمط القیادي المثالي في الإسلام

علـى اسـتثمار طاقـات البشـر بمـا قادرین لقد وفر لنا دیننا الإسلامي الحنیف مجموعة من الأسس والمبادئ التي تجعل القادة الإداریة 
  -:یعود بالخیر والنفع على الإنسانیة جمعاء ومن أهمها

سن الاختیار والتدقی -1 ُ ة المواصـفات والقـدرات والخصـال الطیبـ :ق في المفاضلة بین الراغبین في العمل والبحـث عـن الإنسـان ذيح
  ".نإن خیر من استأجرت القوي الأمی"الذي یتمتع بخلق المسلم 

شكال الثواب والعقاب -2 ٕ بداء النصح وبیان سلوك العمل المطلوب، وتوضیح معاییر وا ٕ  .التعلیم والتدریب والتهیئة للعمل وا

والمحبـة لهـم واللطـف  للرعیـةوأشـعر قلبـك الرحمـة " :علـى مصـرحـین ولاة ) الاشتر لمالك(على بن أبي طالب في وصیته  ل الإمامقا
نماإما أخ لك في الدین، ، ناصنفأكلهم، فإنهم  تغتنم ً ییفاً ضار بهم، ولا تكونن علیهم س ٕ   ".لك في الخلق نظیر وا

ه الأخطاء وتبصـیره بمـواطن الضـعف فـي أدائـه، وتقـدیره لمـواطن القـوة مساندة والرعایة لتجنیبالتوجیه والالحفز والتشجیع والقیادة و  -3
  :الإمام علي في وصیته المشار إلیها قالوالتمیز، 

تهـز الشـجاع وتحـرض  ؛أفعالهم، فإن كثرة الذكر لحسن ذوو البلاء بلىفي آمالهم وواصل في حسن الثناء علیهم، وتقدیر ما أ حفافس"
  ."كلناال
التقییم العـادل والموضـوعي لـلأداء وبیـان مجـالات التحسـین والتطـویر اللازمـة، وتقـدیر نمـاذج التمیـز والتفـوق، وتمكـین الفـرد مـن  -4

ـمن بـلاء امـرئ : " الإمام علي بن أبي طالب في وصیته قال ،الإبداع والابتكار في العمل ّ ثم اعرف لكل امرئ منهم ما أبلى، ولا تض
  .""ًعه امرئ إلى أن تستصغر من بلائه ما كان عظیماضدون غایة بلائه ما كان صغیراً ولا  إلى غیره ولا تقصرن به

ل الحــدیث الشــریف قــا. نویــاً عــن إنجازاتــه فــور تحقیقهــاالتعــویض العــادل للجهــود التــي یبــذلها الفــرد فــي عملــه ومكافأتــه مالیــاً ومع -5
فإن ذلك قـوة لهـم علـى استصـلاح  ؛علیهم الأرزاق بغثم أس: "ليوكما جاء في وصیة الإمام ع"أعط الأجیر حقه قبل أن یجف عرقه "

 ".ت أیدیهم، وحجة علیهم خالفوا أمرك أو ثلموا أمانتكحأنفسهم وغنى لهم عن تناول ما ت

تمـل بهـا لا بد للقادة التمسـك بمبـادئ الإسـلام والتحلـي بأخلاقـه والتـي یك ؛فعالیة القیادة الإداریة في التأثیر على العاملینحقق تتولكي 
  :إیمان المسلم وأهمها

أیها الذین آمنوا اتقـوا االله وقولـوا قـولاً سـدیداً یصـلح لكـم أعمـالكم ویغفـر لكـم ذنـوبكم، ومـن یطـع االله ورسـوله ی: "قال تعالى: الصدق -
  " فقد فاز فوزاً عظیماً 

اكم به لعلكم تذكرون:  "تعالى االله قال: الوفاء - ّ  .وبعهد االله أوفوا دلكم وص

فقــد خــان االله ورســوله  منــهرجــلاً علــى عصــابة وفــیهم مــن هــو أرضــي الله  ســتعملمــن ا" :-علیــه الســلام-الرســول  قــال: الأمانــة -
 ".والمؤمنین
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أصــولكم ، إلــى العمــل القلیــل إن االله لا ینظــر إلــى أجســامكم، ولا  یكفــك ؛أخلــص دینــك" :-علیــه الســلام-الرســول  قــال: الإخـلاص -
 ". ولكن ینظر إلى قلوبكم وأعمالكم

ــال: قـوـةال - ــول ق ــلام-الرس ــه الس ــا " :-علی ــى م ــرص عل ــر اح ــل خی ــي ك ــعیف وف ــؤمن الض ــن الم ــى االله م ــب إل ــر وأح ــوي خی ــؤمن الق الم
لو أني فعلت كذا لكان كـذا ولكـن قـل قـدر االله ومـا شـاء فعـل فـإن لـو تفـتح  :، فإن أصابك شيء فلا تقلتعجزینفعك واستعن باالله ولا 

 ".عمل الشیطان

علــى العمــل  مفضــلاً المســلم جــزء مــن جماعــة المســلمین، ویزكــي الإســلام العمــل الجمــاعي ویجعلــه : ةالتكــاتف والعمــل فــي جماعــ -
ربكـم، وافعلـوا  واعبـدواأیهـا الـذین آمنـوا اركعـوا واسـجدوا ی"ماً في صـیغة الجمـع االله تعالى یخاطب عباده دائفالفردي حتى في العبادات 

    ."لعلكم تفلحون وجاهدوا في االله حق جهاده ؛الخیر

ــل إ - ــال العق ــمعم ــتثمار العل ــال: واس ــلامیة" :العقــاد ق ــة إس ــر فریض ــور "التفكی ــي أم ــى ف ــدبر حت ــر والت ــل والتفكی ــا بالتعق ــلام یأمرن ، والإس
اقـرأ باسـم ربـك الـذي خلـق، خلـق "كـان الأمـر الإلهـي لرسـول االله ولقدـ لكي یكون الإیمان السلیم مؤسساً على العقـل والاقتنـاع  ؛العقیدة

 ."ق، اقرأ وربك الأكرم، الذي علم بالقلم علم الإنسان ما لم یعلمالإنسان من عل

إن الصـلاة كانـت "عـز وجـل  قالوالتمیز بإذن االله ز لتحقیق الفو على  ذا؛  ویسیرن یعي هذه الحقیقة الإسلام دی: الانتفاع بالوقت -
 ."الحج أشهر معلومات": -علیه السلام-الرسول  وقال، "على المؤمنین كتاباً موقوتا

  
ــة  ــادة الإداری ــیر القی ــل أن تس ــون فــنأم ــاهیم أو أن تك ــذه المف ــق ه ــطین وف ــذي قي فلس ــد الإداري ال ــق القائ ــا لتحق ــة منه ــيریب ــدم یبن ، ولا یه

سلامي  والذي ٕ   .لید واللسان وذلك لبناء نظام مؤسسي سلیمیبنى عمله على طهارة احیث یسیر وفق منهج علمي وا
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  "النتائج"
  -:النتائج التالیة من خلال ما سبق یمكن صیاغة

  .وجود علاقة بین النمط القیادي وتنمیة الموارد البشریة في قطاع غزة -1
 .تأثیر تدني مستوى الشعور بالعدالة في الوزارات الفلسطینیة على تنمیة الموارد البشریة -2

قــد بعــض المؤسســات  أن وهنــا أشــیر إلــى ســلطتــأثیر الــنمط القیــادي بشــكل كبیــر علــى تنمیــة المــوارد البشــریة وخاصــة الــنمط المت -3
المـوارد البشـریة والبنـاء  تنمیـةسـلبیاً علـى  ذلـكوكـان  ،نظـراً لتـأثیر القـادة المتسـلطین ،الكفاءات والخبـراتمن % 40ها أكثر من تغادر 

  .المؤسسي
  .هناك أثر إیجابي لبعض القادة الإداریین على أداء الموارد البشریة -4
 .اروجود خلل في أسالیب وطرق اتخاذ القر  -5

ــلین اصتخمــع المــؤهلات العلمیــة والا) القــادة(ن جبــات الوظــائف التــي یشــغلها العــاملو طبیعــة ومهــام ووا تناســبعـدـم  -6 صــات الحاص
 .علیها

ـــاهیم  -7 ـــق مف ـــنوات الســـابقة وف ـــي الس ـــارهم ف ـــین تـــم اختی ـــادة الإداری ـــة الق ـــةغالبی ـــر إلـــى  لا قانونی ـــة دون النظ ـــلحة الخاص تخـــدم المص
 .المصلحة العامة

 .القائد المتسلط لدرجة عالیة في الوقت الذي یوجد فیه یوجد القائد الفعال لا 
  

عــداد برنــامج وطنــي لــذلكییجــب الاهتمــام بإعــداد القــادة الإداریــین وتــأه :وأخیــراً  ٕ لا یســتمر الواقــع المریــر  كــي لهم مــن خــلال الــدورات وا
نــه الحلقــة الأقــوى فــي أي بالعنصــر البشــري علــى أســاس أ الــذي عاصــرناه خــلال الســنوات الماضــیة مــن قیــادات قــد لا تبــدي الاهتمــام

قیـــادات قــــد تكـــون غیــــر مؤهلـــة أو إنهــــا تخشــــى  ...أو إكمـــال دور بالحــــد الأدنــــى...قیــــادات تبحـــث عــــن نجاحـــات محــــدودة...نجـــاح
  ...سببت في هدر المال العامقیادات متسلطة ومنتفعة، قیادات ...غییرالت
ــة خص لــذلك ــون قائم ــد تك ــوم ق ــة الی ــادات والتقفالفرص ــة القی ــلامي لغالبی ــر الإس ــال الفك ــات لإعم ــاك توجه ن هن ٕ ــاً وا ــو وص ــا ه ــین م ــب ب ری

ــریة  ــوارد البش ــویر الم ــو تط ــادة نح ــوت ج ــر بخط ــدأ التغیی ــل لیب ــع الأمث ــین الوض ــود وب ــم موج ــام ث ــاهیم والمه ــزة بالمف ــى أداة ممی ــا إل تحویله
العطـاء أكبـر والبنـاء المؤسسـي حقیقـي والاسـتقرار الـوظیفي یتناسـب  لیكـون ؛الجدیدة ووضعها في مكانة متمیزة في الهیاكـل التنظیمیـة

  .مع العدالة التنظیمیة
  
  



 

35

  التوصيات
  

  :من خلال نتائج الدراسة، یمكن إبراز التوصیات التالیة
ادات اختیـــار القیـــ دقـــة فـــي عملیـــة) دیـــوان المـــوظفین(إدارة المـــوارد البشـــریة الحكومیـــة  یســـاعدلبیانـــات والمعلومـــات تـــوفیر نظـــام ل -1

 .الإداریة

ـــریة -2 ـــوارد البش ـــبة لإدارة الم ـــروف المناس ـــوفیر الظ ـــى ا ؛ت ـــادرة عل ـــون ق ـــو لتك ـــى النح ـــة عل ـــا الوظیفی ـــئولیاتها، ومهامه ـــطلاع بمس لاض
 .الأمثل

دد مهـــام وضـــع نظـــام لتصـــنیف الوظـــائف، یحـــ العمـــل علـــىمـــع توزیـــع الأعبـــاء الوظیفیـــة علـــى المـــوظفین بشـــكل عـــادل وقیاســـي  -3
ً على صعوبة تلك المهام والواجبات ولیس فقط علجبات كل وظیفة ویحداوو   .أساس المؤهل العلمي ىد الراتب بناء

العمـل علـى تـوفیر مـع الـنظم  وقـت لآخـر بمـا یحقـق الموضـوعیة لتلـكالحوافز والترقیات وتقییم الأداء مـن  :إعادة النظر في نظم -4
حكومیـة للاسـتفادة مـن إمكانیـاتهم مـن جهـة ورفـع دراجـات أنظمة حوافز وفرص عمل حقیقیة لحملة المـؤهلات العلیـا فـي المنظمـات ال

 .الالتزام الوظیفي لدیهم من جهة أخرى

شاعة جو من الرضا والعدالة بین الجمیع -5 ٕ  .مساعدة الموظفین على تحقیق مطالبهم المشروعة وا

مان درجـــات الالتـــزام لضـــ ؛ضـــرورة الاهتمـــام بظـــروف العمـــل الخاصـــة بـــالمرأة والتشـــریعات الخاصـــة بتعویضـــات الخدمـــة المدنیـــة -6
 .التنظیمي والشعور بالعدالة التنظیمیة لدیها

ــین -7 ــرئیس والمرؤوس ــین ال ــة ب ــل إیجابی ــات عم ــاء علاق ــة بن ــرات  ؛أهمی ــن المتغی ــد م ــى العدی ــة عل ــار إیجابی ــن آث ــات م ــك العلاق ــا لتل لم
 .السلوكیة المؤثرة على الالتزام التنظیمي ومستویات الأداء والإنتاج

جراءات التعامل ضرورة توفیر نظام   -8 ٕ   .والترقیات )الثواب والعقاب(داخلي للوزارات، ینظم الصلاحیات وا
 .ویله من استثمارات القطاع الخالصمإنشاء صندوق للحوافز یتم ت  -9

 ذلــكباعتبارهــا مــن أهــم المحــددات التــي تزیــد مــن الإنتاجیــة، والأداء ویمكــن تنفیــذ  ؛العمــل علــى زیــادة الشــعور بالعدالــة التنظیمیــة -10
 -:من خلال الآلیات التالیة وجیهالت

  .العلاقة التزام القادة نمطاً سلوكیاً متطوراً ومرناً یتوافق مع المواقف المختلفة ویتعدل حسب اختلاف أطراف -
عـدم المغـالاة فـي التوقعـات وزیـادة القـدرة علـى التكیـف مـع ظـروف العمـل فـي مـع بهـدف زیـادة مهـاراتهم  ؛تدریب المرؤوسـین -

 .مؤسساتال ز رات و ال

 .وتطبیق نظام الجودة الشاملة اعتماد معاییر لتقییم الأداء، -11

بالعـدل والرحمـة والاسـتفادة مـن  اتسمنموذج القیادي لنبینا الكریم صلى االله علیه وسلم الذي الاقتداء بمبادئ الفكر الإسلامي وبالأ -12
 .التقدم الهائل في العصور الحدیثة في مجالات علوم الإدارة والقیادة

ــلاحیات  تلــكل علــى تحســین طــرق اتخــاذ القــرار وذلــك بإشــراك العــاملین فــي العمــ -13 العملیــة والتوجــه نحــو اللامركزیــة بتفــویض الص
مـع توجهات سلبیة نحو المنـاخ التنظیمـي  تؤدي إلىالوقوف على العوامل التي مع للمستویات الإداریة العلیا بما یحقق أهداف الوزارة 

  .التغلب علیها
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