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 ديرـر والتقـالشك
 

ظيم سلطانه، والصلاة والسلام على الحمد لله رب العالمين حمداً يليق بجلال وجهه وع

 .نبينا وقدوتنا محمد وعلى آله وصحبه وسلم

أولاً وأخيراً على توفيقه لي لإتمام هذا الجهد المتواضع، الذي أسأل الله أحمد الله وأشكره 

ن إلى أستاذتي الفاضلة ثم أتقدم بجزيل الشكر والتقدير والعرفا. العلي القدير أن ينفع به

ضلت بقبول الإشراف على هذه ـالتي تف ،السحيمي سليمان زينب بنت عبدالرحمن/ الدكتورة

، ولم تدخر وسعاً في مد يد العون والمساعدة، وإسداء ها وجهدهاالرسالة، ومنحتني من وقت

النصح والتوجيه لإتمام هذه الرسالة، فجزاها الله خيراً عن كل جهد قدمته بغيه تقديم العلم 

 .والمعرفة

 عبدالله  عود بن محمودس/ الدكتور الجزيل إلى أعضاء لجنة المناقشةكما أتوجه بالشكر 

لتفضلهم بالموافقة على مناقشة هذه  القرشي، أحمد سوزان بنت محمد/ مندوره، والدكتورة

تها ومراجعتها وإثرائها بملاحظاتهم القيمة، سالة، واستقطاع جزء من وقتهم لقراءالر

سوزان بنت محمد أحمد القرشي لمساعدتي  / كما أجدد الشكر للدكتورة .فجزاهم الله كل خير

 .  في بداية إعدادي لخطة البحث

سة وقدموا الأساتذة الذين ساهموا في تحكيم أداة الدرا جميع تقدم بجميل الشكر إلىكما أ

الاستشارية بوحدة الخدمات مقدمو الخدمات لشكر أتوجه بالو. ملاحظاتهم وتوجيهاتهم

ولا يفوتني أن أتقدم . أروى السقاف/ اسات العليا، وبالأخص الأستاذةالبحثية بعمادة الدر

وإلـى كـل من . من الموظفـات الإداريات بجـامعة الملك عبدالعزيز بالشكر لكل من استجاب

ساهـم في إنجـاز هذه الرسالة، سواء بالتوجيه والإرشاد، أو توفير البيانات والمعـلومات، أو 

 .تسهيل الوصول إليها، فجزاهم الله عني كل خير

 

 والله ولد التوايق
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نمط القيادة الأوتوقراطية، نمط )هذه الدراسة إلى التعرف على تأثير أنماط القيادة الإدارية  هدات

على سلوك المواطنة التنظيمية لدى الموظفات الإداريات بجامعة ( الـقيادة الديمقراطية، نمط القيادة الحرة

وعلى المنهج الوصفد التحليلد، اسة على واعتمدت الباحثة اد هذه الدر. الملك عبدالعزيز بجدة

اد جامعة  وكان مجـتمع الدراسة مكون من الموظفـات الإداريات. الاستبانة كأداة للدراسة لجـمع البيانات

موظفة، وشملت عينة الدراسة ( 2211)البالغ عددهن  -شطر الطالبات-الملك عبدالعزيز بالمقر الرئيسد 

من النتائج منها، تفوق نمـط القيادة الديمقراطية، يليه نمط  وقد أظهرت الدراسة العـديد. موظفة( 172)

ووجود درجة ممارسة مرتفعة لسلوك المواطنة التنظيمية . القيادة الحرة، ثم نمط القيادة الأوتوقراطية

كما أظهرت الدراسة أيضاا وجود تأثير لنمط القيادة الحرة على (. ٪7.32)لدى الموظفات بنسبة بلغت 

، وشبه غياب لتأثير نمط القيادة الأوتوقراطية، ونمط القيادة (٪1.31)التنظيمية بنسبة  سلوك المواطنة

 كما أثبتت الدراسة عدم وجود اروق ذات دلالة إحصائية. الديمقراطية على سلوك المواطنة التنظيمية

العمر، المؤهل ) وسلوك المواطنة التنظيمية تُعزى إلى المتغيرات الشخصيةاتجاه أنماط الـقيادة الإدارية، 

ومن أهم توصيات الدراسة، تعزيز ممارسة نمط (. العلمد، عدد سنوات الخبرة اد الوظيفة الحالية

. القيادة الديمقراطية، واتخاذ إجراءات تصحيحية لممارسة نمط القيادة الأوتوقراطية، ونمط القيادة الحرة

ية المناسبة واق قواعد ومعايير عادلة وبذل المزيد من الجهود عند ترشيح واختيار القيادات الإدار

والعمل على المحااظة على درجة الممارسة المرتفعة لسلوك المواطنة التنظيمية لدى . وموضوعية

والاهتمام بترسيخ مفهوم سلوك المواطنة . الموظفات الإداريات من خلال تقديم الحوااز المعنوية

 .ارية عن طريق عقد الندوات والدورات التدريبيةالتنظيمية لدى الموظفات اد مختلف المستويات الإد
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This study aimed to identify the influence of different leadership styles 

(autocratic leadership, democratic leadership, and laissez-faire leadership) on 

organizational citizenship behaviour (OCB) of female administrators at King 

Abdulaziz University (KAU) in Jeddah. The researcher in this study relied on 

descriptive analysis and questionnaires as methods of data collection. This study 

included (1,142) female employees in the female section of KAU’s main campus. 

The size of sample was (278) members. One interesting finding is that the 

democratic leadership style accounted for the majority of respondents. Laissez-

faire leadership and autocratic leadership styles accounted for the second and third 

most common styles, respectively. The most striking result to emerge from the 

data was that (73.8%) of the sample exhibited a high degree of OCB. 

Furthermore, the impact of laissez-faire leadership style on the OCB was 

significant (23.2%). By contrast, the autocratic and democratic leadership styles 

have a marginal effect on OCB. In addition, the study has no statistically 

significant differences in the administrative leadership styles and OCB attributed 

to variables (age, education level, and years of experience in current job). This 

study suggests that the democratic leadership style should be encouraged. Also, 

effective measures should be taken to appropriately practice autocratic leadership 

and laissez-fair leadership styles. This study has raised the importance of 

adherence to high standards in recruiting leaders and the maintenance of a high 

degree of OCB in females through incentives. Also, it is recommended that the 

concept of OCB among employees at various administrative levels should be 

established through workshops. 
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 المقدمة

 
يعتبر المورد البشري من أثمن الموارد لدى المنظمات الإدارية، نظراً للدور الذي يلعبه 

بالإضافة إلى أنه . ونموهافي حياة هذه المنظمات من حيث نجاحها، ورفع كفاءتها، وبقائها، 

. المورد الأكثر تعقيداً حيث يتسم بكونه عرضه للعديد من المؤثرات الداخلية والخارجية

فالطبيعة الإنسانية تجعل استجابة الموظفين لهذه المؤثرات متفاوتة وبالتالي تختلف 

لباحثين في وقد حظيت دراسات السلوك الإنساني في المنظمات باهتمام من قِبل ا. سلوكياتهم

علم الإدارة، حيث تم دراسة سلوكيات واتجاهات الموظفين، وأدائهم، وتأثيرات البيئة عليهم، 

 .وكذلك تأثيرهم على أداء المنظمة وفعاليتها

ويحتاج المورد البشري وغيره من الموارد الأخرى إلى قيادة إدارية قادرة على الاستفادة 

والمحافظة على هذه الموارد، خصوصاً في ظل عالم اليوم الذي يتسم بالتطورات والتغيرات 

وتشكل القيادة الإدارية محوراً ترتكز عليه مختلف . المتسارعة في مختلف المجالات

فالنمط القيادي الذي يمارسه القائد من العوامل الأساسية . المنظماتالنشاطات في جميع 

على سلوكيات الموظفين في أدوارهم الرسمية وغير فهو يؤثر لنجاح أو فشل المنظمة، 

ويُعد سلوك المواطنة التنظيمية سلوك الدور غير الرسمي الذي لا يدخل ضمن . الرسمية

يتم بشكل طوعي من قِبل الموظفين، ويعتبر الوصف الوظيفي الرسمي داخل المنظمة، بل 

وهنا يتضح دور . هذا السلوك من العوامل المهمة للمنظمة لتحقيق أهدافها وميزتها التنافسية

كيات موظفيه بهدف توجيهها بما يخدم أهداف بسلوالقائد الإداري الذي عليه أن يكون واعي 

 .المنظمة وأهدافهم

 

رف على تأثير أنماط القيادة الإدارية على سلوك للتع وعليه جاءت الدراسة الحالية

 .المواطنة التنظيمية في قطاع حكومي متمثل في جامعة الملك عبدالعزيز بجدة

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

 مشكلة الدراسة  2-2

وجب على تواجه المنظمات اليوم تطورات ومتغيرات متسارعة في مختلف المجالات، و

 ويعتبر. التأقلم والتكيف مع هذه المتغيرات حتى يكتب لها النجاح والاستمرارالمنظمات 

 على سلوك المواطنة التنظيمية من أهم العوامل المؤثرةالقائد  مارسهالنمط القيادي الذي ي

 . في تحقيق الميزة التنافسية ،وإمكاناتها ،وتحسين كفاءتها ،يساهم في فاعلية المنظمةالذي 

لإدارية على سلوك تأثير أنماط القيادة ا التعرف على إلى في هذه الدراسةوتسعى الباحثة 

ومية وهي جامعة الملك عبدالعزيز، هذا التأثير في منظمة حك ودراسةالتنظيمية، المواطنة 

المقترحات للارتقاء بالنمط القيادي لتحسين سلوك المواطنة التنظيمية عدد من  تقديممن ثم و

 .في جامعة الملك عبدالعزيز بجدة تالإداريا لدى الموظفات

 :يمكن بلورة مشكلة الدراسة في التساؤل الرئيسي التاليبناءً على ما سبق و

ما هو تأثير أنماط القيادة الإدارية على سلوك المواطنة التنظيمية لدى الموظفات الإداريات 

 بجامعة الملك عبدالعزيز؟

 

 

 أهمية الدراسة  2-1

 :يليتستمد الدراسة أهميتها مما 

أهمية النمط القيادي الذي يعتبر المحور الأهم لنجاح أي منظمة في تحقيق أهدافها  -2

 .ورسالتها

وتوجيههم نحو تحقيق أهداف  الموظفينعلى سلوك  في تأثيره النمط القياديدور أهمية  -1

 .المنظمة

أهمية دراسة سلوك المواطنة التنظيمية لكونه من الموضوعات الحيوية المعاصرة في  -.

 .الحفاظ على فعالية واستمرارية المنظمات

تفيد هذه الدراسة القيادات الإدارية في اتخاذ النمط القيادي المناسب الذي يساهم في  -1

 .موظفينتعزيز سلوك المواطنة التنظيمية لدى ال

 .دراسةمحدودية الدراسات العربية التي تناولت موضوع ال -5

 

 

 



 

 
 

 أهداف الدراسة .-2

 :الأهداف الآتيةتسعى الدراسة إلى تحقيق 

ط القيادة الإدارية لدى المديرات من وجهة نظر التعرف على درجة ممارسة أنما -2

 .الموظفات الإداريات في جامعة الملك عبدالعزيز

في  التعرف على درجة ممارسة سلوك المواطنة التنظيمية لدى الموظفات الإداريات -1

 .من وجهة نظرهن جامعة الملك عبدالعزيز

 .العلاقة بين أنماط القيادة الإدارية وسلوك المواطنة التنظيميةالكشف عن  -.

 .التعـرف على تأثير أنماط القيادة الإدارية على سلوك المواطنة التنظيمية -1

وسلوك ت اتجاه أنماط القيادة الإدارية، يان الفروق في آراء الموظفات الإداربيا -5

 .الشخصية نبالنسبة لمتغيراته المواطنة التنظيمية

المقترحات التي تساهم في دعم الأنماط القيادية المناسبة للارتقاء بسلوك عدد من تقديم  -0

 .المواطنة التنظيمية

 

 

 تساؤلات الدراسة 2-1

 : التساؤلات التالية سعت الدراسة الحالية إلى الإجابة عن

نمط القيادة الأوتوقراطية، نمط القيادة )ما هي درجة ممارسة أنماط القيادة الإدارية  -2

 الإدارياتلدى المديرات من وجهة نظر الموظفات ( لديمقراطية، نمط القيادة الحرةا

 بجامعة الملك عبدالعزيز؟

ما هي درجة ممارسة سلوك المواطنة التنظيمية لدى الموظفات الإداريات بجامعة الملك  -1

 ؟نعبدالعزيز من وجهة نظره

المواطنة التنظيمية لدى الموظفات ما هي العلاقة بين أنماط القيادة الإدارية وسلوك  -.

 الإداريات بجامعة الملك عبدالعزيز؟

سلوك المواطنة التنظيمية لدى الموظفات على القيادة الإدارية ما هو تأثير أنماط  -1

 الإداريات بجامعة الملك عبدالعزيز؟

هل هناك فروق ذات دلالة إحصائية لآراء الموظفات الإداريات بجامعة الملك  -5

تجاه أنماط القيادة الإدارية، وسلوك المواطنة التنظيمية تُعزى إلى المتغيرات عبدالعزيز ا

 ؟  (العمر، المؤهل العلمي، عدد سنوات الخبرة في الوظيفة الحالية)الشخصية 

 



 

 
 

 متغيرات الدراسة 2-5

 : اشتملت الدراسة على عدد من المتغيرات موضحة في الشكل التالي

 

 

 متغيرات الدراسة (7-7)الشكل 

 إعداد الباحثة: المصدر

سلوك المواطنة 
 التنظيمية

 الإيثار 

 المجاملة 

 الروح الرياضية 

 وعي الضمير 

 السلوك الحضاري 

 أنماط القيادة الإدارية
 

 نمـط القيــادة 
 الأوتوقراطية

  نمـط القيــادة
 الديمقراطية 

 نمط القيادة الحرة 
 

 الشخصيةالمتغيرات 
 

 العمر 

 المؤهل العلمي 

  عدد سنوات الخبرة
 في الوظيفة الحالية

 المتغير التابع     المتغير المستقل

 



 

 
 

 حدود الدراسة 2-0

 : حدود الدراسة على النحو الآتيتتمثل 

 :الحدود العلمية - أ

 نمط القيادة)تأثير أنماط القيادة الإدارية  التعرف علىاقتصرت هذه الدراسة على 

على سلوك المواطنة التنظيمية ( ، نمط القيادة الحرةةالديمقراطي القيادة نمط، ةالأوتوقراطي

 .(المجاملة، الروح الرياضية، وعي الضمير، السلوك الحضاري، الإيثار)

 :الحدود البشرية - ب

 .بجدة جامعة الملك عبدالعزيزب الإداريات موظفاتاقتصرت هذه الدراسة على ال 

 :الحدود الجغرااية -ج

 جامعىىىىة الملىىىىك عبىىىىدالعزيز بجىىىىدةالدراسىىىىة علىىىىى المقىىىىر الرئيسىىىىي ل اقتصىىىىرت هىىىىذه

 .(شطر الطالبات)

 

 

 مصطلحات الدراسة  2-7

 : اشملت هذه الدراسة على عدد من المصطلحات التي تم تعريفها وهي على النحو الآتي

 :النمط القيادي - أ

، وتـدريبه، السلوك المتكرر للقائد عبر فترة طويلة من الزمـن مـن خـلال خبراتـه، وتعليمه"

وتجدر الإشارة بأن نمط القائد ليس النمط الذي يراه في نفسه، ولكن هو سلوكه من منظور 

 (.717: م1009أبوالنصر " )المرؤوسين

 : القيادة  - ب

عملية اجتماعية تسعى للتأثير على أفعال الأفراد، وسلوكهم، واتجاهاتهم للعمل بجد "

 (.176: م1070 حريم" )ورغبة، لتحقيق أهداف مشتركة مرغوبة

 :القيادة الإدارية  -ج

النشاط الـذي يمارسه القائد الإداري في مجـال اتخاذ وإصدار القرار والأوامر، والإشراف "

الإداري عـلى الآخـرين، باستخـدام السلـطة الـرسمية والتـأثير، مـن أجل تحقيق هدف 

(.76: م1070الغزو " )معين

 



 

 
 

 : سلوك المواطنة التنظيمية-د

سـلىىىىىىـوك الـفىىىىىىـرد التقىىىىىىديري غيىىىىىىر المعتىىىىىىرف بىىىىىىه بشىىىىىىكل مباشىىىىىىر أو صىىىىىىريح مىىىىىىن "

الرسىىىىىمية، وهىىىىىو فىىىىىي الإجمىىىىىال يعىىىىىزز مىىىىىن كفىىىىىاءة وفعاليىىىىىة  المكافىىىىى تقِبىىىىىل نظىىىىىام 

(Organ, Podsakoff, and MacKenzie 2006: 3)"المنظمة

 

 الخلاصة

دراسة، وأهميتها، وأهدافها، ـلة الـمشك الذي يعتبر مدخلاً للدراسة تناول هذا الفصل

وفي الفصل التالي سيتم . ها، وأخيراً مصطلحات الـدراسةحدودووتساؤلاتها، ومتغيراتها، 

عرض  ثم، وسلوك المواطنة التنظيمية لمتعلق بأنماط القيادة الإدارية،عرض الأدب البحثي ا

.الـدراسات السـابقة ذات الصلة بموضوع الدراسة

 



 
 

 الفصل الثاني

 

 ي والدراسات السابقةالأدب البحث          

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

  تمهيد

لاقة بموضوع القيادة الإدارية ـم الجوانب ذات العـراضاً لأهـذا الفصل استعـيتضمن ه

القيادة والإدارة، والقيادة وأنماطها، من حيث تعريف القيادة الإدارية، وأهميتها، والفرق بين 

وكذلك سلوك المواطنة التنظيمية من حيث  .الة، ونظريات القيادة الإدارية وأنماطهاالفع  

الـدراسات السـابقة ذات استعراض ثم  .تعريفه، وأهميته، وأبعاده، والعوامل المؤثرة فيه

 .الصلة بموضوع الدراسة

 

 أنماط القيادة الإدارية  2-1

تعتبر القيادة ظاهرة اجتماعية تنشأ تلقائياً عن طبيعة الاجتماع البشري، وتؤدي وظائف 

اجتماعية ضرورية، وهي تتناول أيضاً ألواناً من النشاط الاجتماعي، والاقتصادي، والديني، 

 (55 :م0202العجمي ) .والأخلاقي

وحظي الإنسانية ذات الطبيعة الإدارية، عد موضوع القيادة من أهم مجالات العلوم وي  

نه لا يوجد اتفاق على تعريف معين ين والمفكرين منذ زمن بعيد، إلا أباهتمام كبير من الباحث

 .أو موحد لهذا المفهوم

علىى إيقىاظ الرةبىة فىي انخىرين  هي القدرة"بأنها (Livingston)وقد عرفها ليفنجستون

 (.00 :م0200نجم " )لمتابعة وتحقيق الهدف المشترك

ائد ـقىىـن الـأثير بيىىـة تىىـلاقىىـع"رفاها بأنهىىا ـفعىى(Rost and Smith)ا روسىىت وسىىميثـأمىى

وأتباعىىه، وتهىىدف هىىذه العلاقىىة إلىىى إحىىداث تةييىىرات حقيقيىىة تعكىى  الأهىىداف التىىي يريىىد أن 

 (.00 :م0222أبو النصر " )تباعيحققها كل من القائد والأ

 التىأثير"ها ـبأنى(Tannenbamm and Massarik)مىن تىانينبوم وماسىريك رفها كىلا ً ـوعى

دف ـقيق هىـو تحىـصالات نحـملية الاتـلال عـن خـه مـوجـاص، ويـن الأشخـذي يمار  بيـال

للتىىأثير علىىى سىىلوك ائد ـبىىل القىىن ق  ـاولة مىىـشمل دائمىىاً محىىـقيادة تىىـددة، والىىـداف محىىـأو أهىى

 (.080-080 :م0222الطجم والسواط " )التابعين

عمليىىة اجتماعيىىة تسىىعى للتىىأثير علىىى أفعىىال "رفها بأنهىىا ـفعىى (002 :م0202) أمىىا حىىريم

 ".بة، لتحقيق أهداف مشتركة مرةوبةالأفراد، وسلوكهم، واتجاهاتهم، للعمل بجد ورة

 



 
 

السابقة، وجىود عناصىر جوهريىة فىي عمليىة ات ـريفـلال التعـن خـاحثة مـلص البـوتستخ

 :القيادة هي

 .وجود مجموعة من الأفراد -1

 .وجود فرد من أفراد المجموعة قادر على التأثير في بقية أفراد المجموعة -2

 .من القائد وأفراد المجموعة لتحقيقها وجود أهداف مشتركة يسعى كل   -3

يق المنصب أو السلطة عملية التأثير الإيجابية عن طريق الإقناع، وليست عن طر -4

 .الرسمية

 

 داريةتعريف القيادة الإ 2-1-1

 تواجدتعددت تعريفات القيادة الإدارية لاختلاف المدار  الإدارية، والفترة الزمنية التي 

تعريف (White)منهم من رأى القيادة الإدارية كسلطة رسمية، فقدم وايتـف. نيفيها الباحث

ابة أعمال انخرين في ـقائد بتوجيه، وتنسيق، ورقـيام الـق"لى أنها ـللقيادة الإدارية ع

 (. 2 :م0228القحطاني " )الإدارة

Hudson))دسونـرف هـععملية تأثير، فتـة كـيادة الإداريـرى القـرى تـموعة أخـومج

 أثيرـني التـة، تعـواسعـبيرة والـة الكـتنظيمات الإداريـي الـقيادة فـال"ة بأنها ـيادة الإداريـالق

داف التنظيم ـقيق أهـرك، لتحـود مشتـي مجهـاً فـل معـشيطهم للعمـراد، وتنـي الأفـف

القدرة على التأثير "على أنها (Koontz)وعرفها كونتز. (28 :م0222كنعان " )الإداري

 (. 052 :م0202العميان " )الشخصي بواسطة الاتصال لتحقيق هدف

رف محمد عثمان أثير، فعـطة رسمية وتـالإدارية سلرى أن القيادة ـة تـالثـموعة ثـومج

دف ـقيق هـرقابة لتحـوجيه، والـطيط، والتنظيم، والتـلى التخـدرة عـالق"ها ـالقيادة الإدارية بأن

" النفوذ، وباستعمال السلطة الرسمية عند الضرورةأثير أو ـمال التـين، وذلك باستعـمع

النشاط الذي يمارسه القائد "بأنها  (02 :م0202)فتها الةزووعر .(2 :م0228القحطاني )

الإداري في مجال اتخاذ وإصدار القرار، والأوامر، والإشراف الإداري على انخرين، 

 ". باستخدام السلطة الرسمية والتأثير، من أجل تحقيق هدف معين

ن لأدة الإدارية كسلطة رسمية وتأثير، وتتفق الباحثة مع المجموعة التي عرفت القيا

المنظمات المعاصرة تحتاج إلى هذا النوع من القيادة الإدارية

 



 
 

ويستمد القائد الإداري قوته في عملية التأثير التي تعتبر أسا  القيادة الإدارية على 

الطجم ؛ 051-052 :م0225 بـيـبـمني، وحـاب، ميـدي ب،اـصبـال: )مصدرين أساسيين هما

 (11 :م0202الفاضل ؛ 082-085 :م0222والسواط 

  :القوة النابعة من المركز الوظيفي وتشمل -1

الأوامر والقرارات  في إصداريملك القائد حقاً رسمياً : القوة الشرعية أو القانونية -أ 

 . وممارسة التأثير، بسبب دوره أو مركزه التنظيمي في المنظمة

منح الحوافز تستند هذه القوة إلى إدراك الفرد بأن القائد يمتلك القدرة على : قوة المكافأة -ب 

 .والمكافآت سواء المادية أو المعنوية

تعتمد هذه القوة على الإكراه والتخويف للتأثير على سلوك الفرد : القوة القسرية -ج 

 .بل القائدباستخدام العقاب المادي أو المعنوي من ق  

بصلاحية الوصول إلى قدر كبير من  ئدتنتج هذه القوة نظراً لتمتع القا :قوة المعلومات -د 

مصادر المعلومات، ومعرفته بالخطط وسياسات المنظمة، والتي قد لا تتاح لةيره من 

 .موظفينال

 :القوة النابعة من الصفات الشخصية للقائد وتشمل -2

فتزيد من قدرته ، تأتي هذه القوة من التجارب والمعرفة التي يمتلكها القائد: قوة الخبرة -أ 

وتعطي انطباعاً بأن القائد قادراً على مواجهة . والتأثير في انخرين على التصرف

 .المشكلات وإيجاد الحلول لها

من المنطق والحكمة والموضوعية، ما  قائدتعتمد هذه القوة على ما يملكه ال: قوة الإقناع -ب 

يستطيع به أن يؤثر على انخرين لقبول توصياته واقترحاته على أنها أفضل الحلول 

 .ل لتحقيق الأهداف أو إنجاز الأعمالوالسب

اته ـض سمـببع موظفيناب الـة إعجـليها نتيجـائد عـقـصل الـيح: قوة الإعجاب -ج 

 .الشخصية، وتوافر الجاذبية في شخصية القائد

فالقائد  .وتعتبر المصادر التي يستمد منها القائد الإداري قوة التأثير ذات صلة تكاملية

وى التأثير، والمستمدة من مصادر ـن جميع أنواع قـبة مـأثير مركـوة تـديه قـر لـالذي تتوف

 .الفع  مختلفة قائد إداري 

 

 

 



 
 

 أهمية القيادة الإدارية  2-1-2

 اً ماعية وإدارية في كل المنظمات أي  تكمن أهمية القيادة الإدارية باعتبارها ضرورة اجت

. الةأي منظمة مصدره قيادة ناجحة وفع   فالقيادة جوهر العملية الإدارية، ونجاح. كان نشاطها

ع في المجال العلمي وازدادت هذه الأهمية في الوقت الحاضر بسبب التطور السري

وتزايد أعداد الأفراد واختلاف احتياجاتهم، وتعدد الأنشطة والخدمات والتكنولوجي، 

ي المنظمة قيادة الإدارية عملاً يؤثر فـرها لهم، فأصبحت الـواجب توفيـاسية الـالأس

 .وأهدافها، وفي المجتمع وتطوره

وتبرز أهمية القيادة الإدارية في الجوانب والأدوار التي يمارسها القائد في كل نشاط 

كنعان ؛ 28-25 :م0228عبوي ؛ 02-08 :م0202زايد : )إداري في المنظمة وهي

 (002 :م0222

 الجانب التنظيمي  -أ 

للقائد الإداري في تنفيذ مبادئ التنظيم الإداري يمثل هذا الجانب المهام والأدوار الرسمية 

م فيقوم القائد برس. في المنظمة من تخطيط، وتنظيم، وتنسيق، وتوجيه، ورقابة ومتابعة

وتحديد الأهداف البعيدة والقريبة، وتحديد الموارد السياسات، ووضع الاستراتيجيات، 

العمل والأنشطة المختلفة حسب كما يقوم بتقسيم . والإمكانات المادية والبشرية المتاحة

الكفاءات، وتحديد العلاقات والتداخلات بين الوحدات الإدارية، والعمل على و الخبرات

توجيه العاملين لتحقيق الأهداف، وخلق روح الفريق المتكامل، والقيام بالتنسيق والتوازن 

لتأكد من نجاح ول. ، واستةلال الطاقات والإمكانات وتذليل الصعوباتموظفينبين جهود ال

وتحديد جوانب  ،والأداء ،والبرامج ،واستمرار العمل لابد من متابعة ورقابة تنفيذ الخطط

 .القصور والعمل على حلها

 الجانب الإنساني -ب 

يهتم القائد في هذا الجانب على إقامة علاقات إنسانية، والعمل على تنظيم وتنسيق هذه 

فتقوم هذه . من جانب آخر موظفيننه وبين المن جانب، وبي موظفينالعلاقات بين جماعة ال

بالأهمية  موظفينالعلاقات على أسا  التفاهم، والثقة، والمشاركة، والاحترام، وإشعار ال

 .والتقدير

 

 



 
 

 الجانب الاجتماعي  -ج 

وتقاليد المجتمع وتقديرها  ،وعادات ،يعمل القائد في هذا الجانب على الاهتمام بقيم

منظمة ـل الـانت داخـواء كـرسمية سـالير ـتم بالجماعات ةـما يهـك. تبارـين الاعـوأخذها بع

فيقوم بالتواصل  .ن خارجها من جماعات المصالح والنقابات وةيرهاـ، أو مـموظفينن الـم

قيقه بما ـن تحـلى ما يمكـمل عـلاتهم، والعـارهم ومشكـلى آرائهم وأفكـرف عـهم، والتعـمع

 .لا يتعارض مع مصالح المنظمة

 نب الخاص بالأهدافالجا -د 

ديد الأهداف، والأولويات، والمهمات المطلوب ـائد تحـقـن الـانب مـذا الجـطلب هـيت

والتوفيق والموازنة بين الضةوط العامة واتجاهات . إنجازها، وربطها بأهداف المجتمع

 .والتعامل معها بحكمة بما يحقق المصلحة العامة المجتمع والدولة، وبين نشاط المنظمة

 

 الفرق بين القيادة والإدارة 2-1-3

فمنهم من يفترض أن . تعددت آراء الباحثين والمهتمين حول العلاقة بين القيادة والإدارة

إلى جانب مجموعة من الوظائف  القيادة هي إحدى وظائف الإدارة التي يجب توافرها

ن المفهومين منفصلي كلا ً منرون يرون أن ـوآخ. الةالأخرى حتى تكون إدارة ناجحة وفع  

والرأي انخر يرى أن هناك تداخلاً جزئياً . ل ماـن بشكيرتبطـن مـعن بعضهم البعض ولك

 (81 :م0222أبوالنصر ) .بينهما

وقام بعض الباحثين في الفكر الإداري بتوضيح الفرق بين القيادة والإدارة في عدة 

 (82-22 :م0228ةربية ؛ 000-000 :م0222إدري  : )جوانب هي

 مصدر السلطة  -1

يستمد المدير سلطته من مركزه الرسمي في المنظمة، ويعتمد على القوانين والأنظمة في 

أما القائد فيستمد سلطته من الجماعة ذاتها، حيث يعتمد على قدرته في التأثير . تنفيذ قراراته

 .وثقتهم فيه ،وإقناعهم، وقبولهم له موظفينعلى ال

 الهدف  -2

التي يمكن أن تتواكب مع مصلحة المدير وفقاً لمصلحة المنظمة، وبل حدد الأهداف من ق  ت

وفقاً لمصلحة المنظمة  موظفينبل القائد بمشاركة الحدد الأهداف من ق  في حين ت. الموظفين

 .موظفينوال

 



 
 

 التفاعل الاجتماعي -3

بينما يتزايد التفاعل . موظفينوالباعد ومسافة اجتماعية بين المدير يكون هناك ت

مع بعضهم البعض من جهة  موظفينمن جهة، وبين ال موظفينبين القائد وبين الالاجتماعي 

 . موظفينإلى بناء الثقة وكسب التأييد من ال يسعى القائدأخرى، كما 

 الاختيار -4
بينما يتم اختيار القائد من . أو خارجها موظفينيتم اختيار المدير من داخل جماعة ال

 .داخل الجماعة

 أسلوب العمل -5

بينما يستند القائد إلى . المدير في أداء المهام الإدارية إلى القوانين والأنظمة المقننةيستند 

 .وإيمانهم بقدراته وأفكاره التي تبعث الحما  في نفوسهم، به موظفينثقة ال

 

العتيبي وهجو : )ومن وجهة نظر أخرى يمكن التمييز بين المدير والقائد بما يلي

 (008-002 :م0200

والقائد يسعى إلى إحداث  .يحافظ على الوضع الحالي مع حد أدنى من التةييرالمدير  -1

 .تةيير في النظام بقصد التطوير والتحسين

 .يفكر في المستجدات والتطورات للاستفادة منهاوالقائد  .نجز الأعمال الروتينيةالمدير ي -2

 .والقائد يهتم بالفعالية في الأداء .المدير يهتم بانتظام العمل -3

والقائد  .المدير يتركز دوره في مواجهة المشكلات الموجودة وحلها بأسرع ما يمكن -4

 .ويصنع الحلول الجذرية حتى لا تتكرر مستقبلاً  ،ويحدد الأسباب ،يدر  المشكلات

 .والقائد يهتم بالتخطيط طويل المدى .المدير يهتم بالتخطيط قصير المدى -5

 

لقيادة والإدارة، ووضع المنظمات الباحثة بعد استعراض الفرق بين ا تستخلصو

المعاصرة التي تعيش في بيئة متةيرة ومتطورة باستمرار، بأن المنظمة بحاجة إلى المدير 

حيث أن نجاح المنظمة . القائد، أو القائد الإداري الذي تتوفر فيه سمات القيادة والإدارة

لمشكلات وعدم الكفاءة تعود يتطلب توازن فيما بينهما، فالواقع العملي يشير إلى أن ةالبية ا

 .إلى افتقاد المدير إلى المهارات والسمات القيادية، أو أن القائد لا يؤدي دوره الإداري

 

 

 



 
 

 الة القيادة الفع   2-1-4

يتوقىىىف نجىىىاح أي منظمىىىة علىىىى قيادتهىىىا الإداريىىىة، ويتحىىىدد نجىىىاح القائىىىد أو فشىىىله فىىىي 

 مىىىوظفينبمىىىدى قىىىوة وفعاليىىىة وسىىىيلة التىىىأثير التىىىي يسىىىتخدمها لتوجيىىىه ال مىىىوظفينقيىىىادة ال

ولكىىن بىىدون  مىىوظفينفقىىد يىىتمكن القائىىد مىىن إحىىداث تةييىىر فىىي سىىلوك ال. وتةييىىر سىىلوكهم

فىىىي  مىىوظفينأمىىىا إذا تةيىىر سىىىلوك ال. نتيجىىة، وتسىىمى عمليىىىة التىىأثير هىىىذه بمحاولىىة القيىىادة

. عمليىىىة التىىىأثير هنىىىا بالقيىىىادة الناجحىىىةالاتجىىىاه المرةىىىوب نتيجىىىة لجهىىىود القائىىىد، فتسىىىمى 

بالإضىىىافة نتيجىىىة لجهىىىود القائىىىد،  مىىىوظفينوأخيىىىراً إذا كىىىان التةييىىىر الحاصىىىل فىىىي سىىىلوك ال

وثقىىتهم بىىه فتسىىمى  ،وقبىىولهم للقائىىد ،وتحقيىىق أهىىدافهم ،إلىىى العمىىل علىىى إشىىباع حاجىىاتهم

 (21-22 :م0222كنعان ) .الةعملية التأثير هذه بالقيادة الفع  

مكن القائد من القيام بعمله فعاليتها إلى توفر مهارات وصفات تنجاح القيادة وويتطلب 

 : المطلوبة وهي كانتيلتحقيق الأهداف 

 مهارات القائد الإداري -1

تعتبر القيادة عمل محدد ودقيق لذلك تتطلب من القائد اكتساب عدد من المهارات التي 

المهارة ( 20-22 :م0222) بو النصرويعرف أ. تجعله قادراً على ممارسة مهامه وأدواره

". القدرة على استخدام المعرفة في تحقيق هدف معين بدقة، وسهولة، وسلامة، وأمان"بأنها 

كتسب عن طريق تأثناء العمل والممارسة، فهي لا تكتسب لفظياً وإنما وتظهر المهارة 

 .ثم التدريب على ممارستها ،المعرفةو ،والفهم ،الدراسة

خبراء المجموعة : )ات الحديثة على أن أهم مهارات القائد الإداري هيواتفقت الدراس

  (052 :م0222الوليد ؛ 012 :م0228وبني أحمد عياصرة ؛ 00-02 :م0202العربية 

 المهارة الفنية  -أ 

قان عمله، ومعرفته وفهمه للأنظمة والقوانين ـلى أداء وإتـائد عـدرة القـصد بها قـيق

كذلك . ، وفهم خطوات عملهم، ومراحله، ومتطلباتهموظفينمهام ال واللوائح، والإلمام بطبيعة

 .قدرته على استخدام المعلومات وتحليلها، ومعرفة الطرق والوسائل المتاحة لإنجاز العمل

 المهارة الإنسانية -ب 

ـتعـالقائد عـلى ـتـعـني قـدرة ال وك ـلـم سـفهـلال تـن خـرين مـع انخـال مـامل الفع 

 نه منمما يمك  . وعلاقاتهم، ودوافعهم، ومعرفة العوامل المؤثرة على سلوكهم، موظفينال

 .كلاتهم، وتحقيق الأهداف المشتركة، وحل مشموظفينإشباع حاجات ال

 



 
 

 المهارة الفكرية -ج 

وتقييم المواقف والمشكلات، واختيار  ،وتحليل ،المقصود هنا قدرة القائد على دراسة

الاستعداد لتقبل أفكار انخرين، وتقبل أفكار تةيير المنظمة المرونة وكذلك . الحلول المناسبة

 .إجادة القائد التعامل مع التقنية ووسائلها وأيضاً . وتطويرها حسب المتةيرات والظروف

 المهارة التنظيمية -د 

ع البيئة ـفاعل مـامل تتـتبارها نظام متكـظمة باعـر للمنـلى النظـدرة القائد عـني قـتع

لأهدافها، وأنظمتها، وخططها، والعمل على بناء الاستراتيجيات، وتنمية والمجتمع، وفهمه 

كذلك لابد من . السياسات، وإعداد الخطط، وحشد الجهود والموارد لتنفيذ الخطط بكفاءة

وتنسيق  ،وتوزيع الواجبات والمسؤوليات ،إجادة أعمال السلطة والصلاحيات، وتنظيم العمل

 .جزء في المنظمة وأثرها على بقية المنظمة الجهود، وإدراك التةييرات في أي

 

ذه ـة هـن ممارسـنه مـمك  ائد تـقـات للـات وسمـدرات، صفـارات والقـذه المهـرتبط بهـوت

ولكن من . لتحقيق الأهداف موظفينالمهارات، وتجعله قادراً على التأثير في سلوك ال

ر جميع صفات القيادة في شخص واحد، فهي عملية نسبية تختلف من ـالصعب أن تتوف

 .ال يجب توفرها فيهأن هناك صفات أساسية للقائد الفع  شخص نخر، إلا 

 صفات القائد الإداري -2

تعتبر بعض صفات وسمات القائد الإداري فطرية، والبعض منها مكتسب يمكن تنميتها 

؛ 82-22 :م0225شفيق : )هذه الصفات كالتاليعن طريق التدريب والتعليم، ويمكن إيجاز 

 (015-011 :م0222العيسوى ؛ 00-00 :م0228عبوي 

ع ــل مـــامـي التعـاواة فـمسـدل والـوابت، والعـقيم والثـتمسك بالـلق والـسن الخـح -1

ر ـصبـصدق، والـة والـواضع والشجاعـطيبة، والتـة الـانة والسمعـرين، والأمـانخ

 .والمثابرة والجد في العمل، وأن يكون قدوة حسنة ومثالاً يحتذى بهوالعزيمة، 

 .التمتع بصحة بدنية ونفسية ونشاط حيوي، وامتلاك مظهر جيد -2

 .الذكاء وحسن التصرف في المواقف المختلفة -3

قوة الشخصية والثقة بالنف ، والقدرة على التأثير في انخرين والتفاعل معهم، والاتزان  -4

 .لسيطرة على النف في الانفعالات وا

 



 
 

تحمل المسؤولية والحزم، واليقظة والاستعداد الدائم لأي موقف، وتةليب المصلحة  -5

 .العامة على المصلحة الشخصية، والولاء للمنظمة

مهني ـو الـلى النمـدتهم عـاعـرارات، ومسـع القـملية صنـي عـف موظفينإشراك ال -6

 .والوظيفي، والعمل على إعداد قادة جدد

كسب ثقتهم، وإشاعة جو من واحترامهم وتقديرهم و موظفينعلاقة طيبة مع البناء  -7

 .والمحبة والتعاونالألفة 

الإلمام بالأصول العلمية للإدارة من تخطيط، وتنظيم، وتنسيق، ومتابعة، وكذلك الإلمام  -8

 .بأس  القيادة ومبادئ السلوك الإنساني

 ،والتقدير ،سب، مع القدرة على التوقعالقدرة على اتخاذ القرار المناسب في الوقت المنا -9

والواقعية في إصدار  ضوعيةوإيجاد العلاقة بين المتةيرات، والمو ،والتفسير ،والتحليل

 .القرار

سعة الاطلاع والرةبة في المعرفة  ومتابعة التطورات، والحما  والإيجابية والمبادأة   -11

 .والابتكار

الإدارية، وبسلوك القائد، ومهاراته، وصفاته، أدى ذلك ن اهتمام الباحثين بدراسة القيادة إ

 .إلى ظهور وجهات نظر مختلفة تبلورت إلى عدد من النظريات والمداخل المفسرة للقيادة

  

 مداخل ونظريات القيادة الإدارية  2-1-5

ل أساسية تعددت مداخل دراسة القيادة الإدارية لدى علماء الإدارة، إلا أن هناك مداخ

اأكثر  اب الصب؛ م0202حــــريم ؛ م0222الموسوي آل علي و)ب مثل شيوعاً بين الكت 

. من نظريات القيادة اً منها عدد كل  ، والتي يندرج تحت (م0228عبوي ؛ م0225وآخرون 

بالإضافة إلى  الإدارية، وفيما يلي عرض موجز للمداخل الأساسية في دراسة القيادة

 : هاهات الحديثة فيالاتجا

 لسمات مدخل ا -1

 المدخل السلوكي -2

 المدخل الموقفي -3

 الاتجاهات الحديثة في القيادة الإدارية -4

 

 



 
 

 مدخل السمات : أولاا 

يعتبر مدخل السمات أو ما يسمى بالمدخل الفردي، أقدم المداخل التي استخدمت لفهم 

حيث تم التركيز على السمات والخصائص الشخصية كعوامل أساسية  .وتفسير نجاح القيادة

 ( 21 :م0200نجم ) .تساهم في فعالية القيادة ونجاحها

 .ومن أهم نظريات هذا المدخل نظرية الرجل العظيم، ونظرية السمات

 نظرية الرجل العظيم  - أ

تعتمد هذه النظرية على وجهة نظر أساسها أن القادة لديهم خصائص وسمات شخصية 

عاة هذه النظرية ويرى د. وتؤهلهم لأن يكونوا قادةتجعلهم يختلفون عن ةيرهم من الأفراد، 

 (052-050 :0222جلدة ) .أن القيادة عملية وراثية، وأن القادة يولدون ولا يصنعون

 نظرية السمات  - ب

الذي دار حول نظرية الرجل العظيم، وتأثير المدرسة السلوكية، ظهرت  نتيجة الجدل

نظرية السمات، والتي افترضت  اعليه تطلقأكثر واقعية للنظر في القيادة، أ  نظرية جديدة 

وتدور فلسفة هذه النظرية حول . إمكانية اكتساب السمات القيادية من خلال التجربة والتعلم

، مثل القدرة الإشرافية، والذكاء، والثقة بالنف ، ن سواهمعم   إنفراد القادة بسمات تميزهم

  (055 :م0225رون الصباب وآخ) .والحاجة إلى تحقيق الذات والأمان

عدم توفر سمة واحدة مشتركة بين : إلا أن هذه النظرية تعرضت لانتقادات كثيرة منها

ح أهمية للجوانب الأخرى القياديين، وتركيز النظرية على السمات الشخصية للقائد دون من

بالإضافة إلى اختلاف الباحثين في تحديد  ،وطبيعة التنظيم ،والموقف ،موظفينفي القيادة كال

وبالرةم من الانتقادات الموجهة لنظرية السمات، إلا أنها ألقت الضوء على . السمات القيادية

 (012 :م0228جاد الله  الجيوسي و) .أن للقيادة سمات يمكن اكتسابها وتعديلها إلى حد كبير

 المدخل السلوكي: ثانياا 

ال أدى عدم قدرة نظرية السمات على تحديد السمات ال تي يمكن أن تميز بين القائد الفع 

وقد امتدت . ال إلى انتقال التركيز في الأبحاث والدراسات إلى سلوك القائدوالقائد ةير الفع  

ات، وركزت هذه النظريات على يل الستينات إلى أوائيهذه الدراسات من نهاية الأربعين

 ( 102 :م0222والموسوي آل علي ) .تحليل سلوك القائد خلال تأديته لواجباته الإدارية

 



 
 

لمدخل أهمها دراسات جامعة أيوا، وظهرت عدة دراسات ونظريات ضمن هذا ا

 .نظرية الشبكة الإداريةويشيةان، دراسات جامعة مودراسات جامعة أوهايو، و

 دراسات جامعة أيوا  - أ

ذه الدراسة من أقدم الدراسات السلوكية التي استخدمت السلطة أساساً في عملية ـد هـعت  

القيادة، وقد توصلت الدراسة إلى أن هناك ثلاثة أنواع للسلوك القيادي المؤثر في الأفراد 

 : والجماعات هي

 .موظفينويتميز فيه القائد بالأمر والتوجيه مع أدنى مشاركة لل السلوك الأوتوقراطي -1

في  موظفينوهنا يشجع القائد المناقشات الجماعية، ويشرك ال السلوك الديمقراطي -2

صنع القرار، وتحديد طريقة إنجاز العمل، ويكون موضوعياً في منح المكافآت 

 .والعقوبات

حرية التامة للجماعة في اتخاذ القرار وفيه يمنح القائد ال السلوك الحر أو المتساهل -3

 .وتحديد طرق العمل

ين الأداء ديمقراطي يسىىىاهم فىىىي تحسىىىـوب الىىىـدراسة إلىىىى أن الأسلىىىـلت الىىىـد توصىىىـوقىىى

 ( 022 :م0200نجم ) .وجودة العمل

 دراسات جامعة أوهايو  - ب

أوهايو ، حيث قام فريق من الباحثين من جامعة (عديننظرية الب  )طلق على هذه النظرية ي  

عدين ولفترة طويلة بإجراء أبحاث بهدف تحليل أنماط السلوك القيادي، وتمكنوا من تحديد ب  

 : لسلوك القيادة هما

، ومدى اهتمام القائد وظفينويقصد به تحديد الأدوار بين القائد والم هيكلة المهام -1

 .بتخطيط العمل وتنظيمه

 وظفينآراء وأفكار ومشاعر الم يأخذ القائد في الاعتبارالاهتمام بمشاعر الآخرين  -2

 .وينمي جواً من الثقة والصداقة

ال هو الذي يستطيع فع  عدين ليسا متعارضين، والقائد الوبموجب هذا التحليل فإن هذين الب  

نف  الوقت، وبالتالي يحقق الرضا والإنجاز عدين في الب   كل  منتحقيق درجة عالية في 

 ( 022 :م0202العميان . )موظفينالجماعي لل

 

 



 
 

 دراسات جامعة ميشيغان  - ج

اتخذت دراسة جامعة ميشيةان طريق مختلف عن دراسة جامعة أوهايو، حيث قارنت 

ال وةير الفع  هذه الدراسة بشكل مب ن في ثوال، وحدد الباحاشر بين سلوك المشرفين الفع 

 (28-22 :م0228عبوي : )جامعة ميشيةان نوعين من سلوك القيادة هما

موظفين، على احتياجات ال ونيركز نالذي دةالقا موه موظفينالمهتمين بالالقادة  -1

 .الةوبناء جماعات عمل فع  

على توجيه النشاطات نحو تحقيق وهم القادة الذين يركزون  القادة المهتمين بالعمل -2

 .الكفاءة، وتقليل التكاليف، وجدولة الأعمال

ل يهتمىىىىىىىون بالعمىىىىىىى ادة فعاليىىىىىىىة هىىىىىىىم الىىىىىىىذينثر القىىىىىىىـوجىىىىىىىاءت النتىىىىىىىائج بىىىىىىىأن أكىىىىىىى

وأن القىىىىىىادة الىىىىىىذين يهتمىىىىىىون بأحىىىىىىد الجىىىىىىانبين دون انخىىىىىىر تقىىىىىىل . معىىىىىىاً  مىىىىىىوظفينوال

 (000 :م0222إدري  ) .درجة فاعليتهم إلى حد كبير

 نظرية الشبكة الإدارية - د

ات الشبكة الإدارية يفي أوائل الستين(Blake and Mouton)من بليك وموتون كل  قدم 

واستندت الشبكة على تصنيف سلوك . جامعتي أوهايو وميشيةانالتي ب نيت على دراسات 

:القادة ببعدين هما

 اهتمام القائد بالإنتاج -1

 اهتمام القائد بالأفراد  -2

وتتكون الشبكة الإدارية من عدد من الأنماط القيادية المختلفة، إلا أن بليك وموتون اهتما 

 :الشكل التالي بخم  أنماط رئيسية حسب موقعها على الشبكة والموضحة في

الشبكة الإدارية (0-0)الشكل 
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 الاهتمام بالإنتاج

 

 



 
 

نمط قيادي يكون فيه الاهتمام متدنــــي ( القائد الضعيف)الإدارة السلبية ( 1،1)نمط  -أ 

 .موظفينبالإنتاج وال

نمط قيادي متسلط يهتم اهتمام عالٍ  ( القائد التقليدي)الإدارة العلمية ( 9،1)نمط  -ب 

 .موظفينبالإنتاج، مع ضعف الاهتمام بال

نمط قيادي يؤدي إلى علاقات ( القائد الإنساني)الإدارة الاجتماعية ( 1،9)نمط  -ج 

 .، مع ضعف الاهتمام بالإنتاجموظفينجيدة واهتمام عالٍ بال

على  موظفينبالإنتاج والنمط قيادي يهتم ( القائد العملي)الإدارة العملية ( 5،5)نمط  -د 

 .سواء وبشكل معتدل ومتوازن حدٍ 

نمط قيادي يركز على روح الفريق (  القائد المثالي)الإدارة الجماعية ( 9،9)نمط  -ه 

 موظفين، فيكون هناك اهتمام عالٍ بالإنتاج والموظفينوبناء علاقات إنسانية مع ال

 .معاً 

الأنماط والأكثر فعالية لتحقيق أهداف هو أفضل ( 2،2)ويرى بليك وموتون أن النمط 

 (001-002 :م0200العتيبي وهجو . )موظفينالمنظمة وال

 المدخل الموقفي: ثالثاا 

ظهر المدخل الموقفي بعد قصور وعدم كفاية مدخل السمات والمدخل السلوكي في 

أدى ذلك إلى ظهور دراسات و. ال وبشكل دائمل إلى نتائج حاسمة لنمط قيادي فع  الوصو

مختلفة تركز على أن القائد الناجح هو ذلك القائد الذي يستطيع أن يلائم بين ما يقتضيه 

ومما يدلل على ذلك  .فالموقف الذي يوجد فيه الفرد هو الذي يحدد إمكاناته القيادية ،الموقف

ويتلخص هذا . وفشلهم في مواقف أخرى ،إحراز القادة في مواقف معينة نجاحاً باهراً 

ل أن القائد الناجح هو ذلك القائد الذي يستطيع تةيير سلوكه وتكييفه بما يلائم المدخل بالقو

 ( 082 :م0222عليان ). الجماعة خلال وقت محدد لمعالجة موقف معين

، نظريىىىىة دورة الحيىىىىاة للقيىىىىادةونظريىىىىات هىىىىذا المىىىىدخل نظريىىىىة فيىىىىدلر، ومىىىىن أبىىىىرز 

 .الهدف -نظرية المسارو

  نظرية فيدلر  - أ

حيث أشار فيدلر من  .من أقدم وأبرز النظريات الموقفية(Fiedler)فيدلرتعتبر نظرية 

خلال أبحاثه ودراساته المتعددة بأن فعالية القيادة أو إنجاز المجموعة يعتمد على التوافق بين 

 : شخصية القائد وثلاثة متةيرات في الموقف هي

 



 
 

لقائدهم، وهذه هي  موظفينعبر عن مدى قبول الوت موظفينالعلاقة بين القائد وال -1

 .أقوى متةيرات الموقف بنظر فيدلر

أي مدى وضوح المهام والواجبات، والهيكل التنظيمي للمنظمة،  طبيعة العمل -2

 .ودرجة الروتين في العمل

ودرجة تأثير مركز  ،ويشير هذا المتةير إلى السلطة الرسمية للقائد قوة مركز القائد -3

 .فينموظالقائد في ناحية الثواب والعقاب لل

 ال لكافةيوجد أسلوب قيادي واحد ناجح وفع   ويكمن جوهر نظرية فيدلر إلى أنه لا

ال هو الذي يلائم بين النمط القيادي المستخدم في موقف فالقائد الفع   .المواقف والأحوال

 ( 015 :م0228الجيوسي وجاد الله  . )معين ومتطلبات هذا الموقف

 نظرية دورة الحياة للقيادة - ب

نظرية دورة الحياة للقيادة، (Hersey and Blanchard)من هيرسي وبلانشارد ل  قدم ك

واقترحا هيرسي وبلانشارد أنه كلما . كمتةير موقفي موظفينوتم تحديد نضج واستعداد ال

لإنجاز العمل، توجب على القائد مزيد من الاهتمام  موظفينج واستعداد الزاد مستوى نض

 موظفينوإذا ما بلغ مستوى نضج ال. ص اهتمامه بالتوجيه والعملوتقلي ،بالعلاقات والأفراد

 فوق المتوسط، فيجب على القائد تقليص نمط سلوكه المهتم بالعمل والعلاقات على حدٍ 

 :وتفترض النظرية أربعة أنماط قيادية هي. سواء

يهتم بالعمل بدرجة كبيرة، وبالعلاقات بدرجة منخفضة، وهذا  الموجه/ نمط المخبر -1

 .ذوي النضج والاستعداد المنخفض موظفينمط يناسب الالن

يهتم بالعمل والعلاقات بدرجة عالية، ويناسب هذا النمط  البائع /نمط المقنع -2

 .ذوي النضج من الدرجة المنخفضة إلى المتوسطة موظفينال

وهذا النمط بالعلاقات ودرجة منخفضة بالعمل،  يهتم بدرجة عالية نمط المشارك -3

 .ذوي الدرجة المتوسطة إلى العالية من النضج موظفينيناسب ال

 موظفينيهتم بالعمل والعلاقات بدرجة منخفضة، ويناسب هذا النمط ال نمط المفوض -4

 (002-008 :م0202حريم . )ذوي الدرجة العالية من النضج

 الهدف  -نظرية المسار - ج

النظرية وأخذت هذه (Robert House)هاو  بل روبرتورت هذه النظرية من ق  ط  

الطرق والأساليب التي  موظفيناسمها من واقع مفهومها الذي يشير إلى أن القائد يوضح لل

 



 
 

حدثه سلوكه ونمط أن فعالية القائد تتوقف على ما يويعني هذا  .يمكن أن توصلهم لأهدافهم

 :وتحدد هذه النظرية أربعة أنماط قيادية هي. وتحفيزهم موظفينأثر على رضا ال قيادته من

إنجازه، بالإضافة إلى  موظفينيحدد فيه القائد ما هو متوقع من ال مط التوجيهيالن -1

 .اتباع النظم والإجراءات، وجدولة العمل

 .واحتياجاتهم موظفينيهتم القائد في هذا النمط بال النمط المساند أو الداعم -2

ويشركهم في صنع القرارات، ويطلب  موظفينيتشاور القائد مع ال النمط المشارك -3

 .آرائهم واقتراحاتهم

لإنجازها، ويمنح القائد  موظفينيحدد القائد أهدافاً عالية ويوجه ال نمط الإنجاز -4

 (102 :م0222آل علي والموسوي ). الثقة لتحقيق أعلى إنجاز موظفينال

 

 الاتجاهات الحديثة في القيادة الإدارية: رابعاا 

جاء هذا المدخل نتيجة استمرار الدراسات والأبحاث لموضوع القيادة الإدارية لتواكب 

بيئة عمل المنظمات المعاصرة، ويحاول هذا المدخل أن يقدم نظرة متجددة للقيادة الإدارية 

 . تنسجم مع المتةيرات والتطورات السريعة المحيطة بالمنظمات

 .، والقيادة التحويلية والقيادة التبادليةالكاريـزمية ومن أبرز هذه الإسهامات الحديثة القيادة

  الكاريزميةالقيادة  - أ

هو الشخصية التي تجذب انخرين وتحركهم نحو الأهداف بكل  الكاريزميعتبر القائد ي

وقد تم طرح هذا المفهوم في فترات سابقة، إلا أنه يعاد طرحه من فترة . يسر وسهولة

بخصائص عدة،  الكاريـزميينويتصف القادة . بيئة العمللأخرى نتيجة التطورات المحيطة ب

 :إلا أن هناك نمطين أساسيين من هؤلاء القادة هما

حيث تعتبر الرؤية هي الركيزة الأساسية في تكوين ذو الرؤية  الكاريزميالقائد  -1

، التي تتعلق بما يستطيع القائد تحقيقه في المستقبل، وقدرته على الكاريزميةالقيادة 

 . لهذه الرؤية، والعمل من أجل تحقيقها موظفينحما  الإثارة 

عند وجود أزمة  الكاريزميحيث يبرز القائد المستند على الأزمة  الكاريزميالقائد  -2

ذات تأثيرات عميقة على المنظمة، فيتطلب من القائد مواجهتها، وإيجاد أساليب 

لمعلومات اللازمة في جديدة وةير تقليدية لحلها، حتى في حالة عدم توفر الموارد وا

 المنظمة

 



 
 

من أجل أهداف المنظمة فقط، بل  موظفينال وجيهلا يمار  دوره في ت الكاريزميفالقائد 

وتحفيزهم على إيجاد البدائل  ،من أجل الإنجاز موظفينأنه مصدر إلهام وتأثير على ال

 (008-002 :م0200نجم . )الجديدة الأكثر فعالية للمنظمة

 والقيادة التبادليةالقيادة التحويلية  - ب

تفترض القيادة التحويلية بأن القائد التحويلي يقوم بتحويل الأفراد والمنظمة إلى مستويات 

أما القائد التبادلي فيعمل على توجيه جهود . عالية من حيث الأداء، والإنتاجية، والكفاءة

وم على تبادل ، وتنظيم مهامهم، ومكافأتهم من أجل تحقيق أهداف المنظمة، أي يقموظفينال

 .المنافع بين الفرد والمنظمة

لبعضهما، فتعتبر القيادة التبادلية حجر الأسا  للقيادة  هذان النوعان من القيادة مكملين

التحويلية، إذ أن القيادة التبادلية ةير كافية لمواجهة التحديات المعاصرة، لذلك فهي تعتمد 

 .على القيادة التحويلية

التحويلية عن القيادة التبادلية، في أن القيادة التحويلية عبارة عن من اختلاف القيادة ويك

كما أنها لا تعتمد على  .قافية، واستراتيجيةـقيادة التةيير، فهي تسعى إلى تةييرات إدارية، وث

بأنهم  موظفينلى إلهام الـتمد عـما تعـليمات في تنفيذ هذه التةييرات، وإنـالقوانين والتع

ة ـويلية رؤيـقيادة التحـلك الـذلك تمتـك. ينهم من ذلكـيير وتمكـث التةداـلى إحـقادرين ع

قافية، وتنمية ـيم الثـمستقبلية، وت حدث تةييرات جوهرية وجذرية، وتهتم بالمبادئ، والق

ديد ـلى تحـتعمل عـة فـيادة التبادليـقـا الـأم. ةـمنظمـع الـر واقـييـرد، وتةـفـارات الـمه

طلبات ـزم بمتـسين الإنتاجية، حيث تلتـراد، وتحـوالتركيز على رضا الأف مهام، والأدوار،ـال

 (28-22 :م0202الةزو ؛ 022-020 :م0202حريم . )ليديةـرامج التقـطيط والبـالتخ
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لتحقيق الأهداف المطلوبة، هي أسا  وجوهر القيادة  موظفينتعتبر عملية التأثير في ال

وباختلاف وسائل التأثير، تختلف وتتنوع أنماط وأساليب القيادة التي يتبعها القائد  .اريةالإد

 .موظفينفي تعامله وتوجيهه لل

السلوك الذي يمارسه "النمط القيادي بأنه (Robert Owens)عرف روبرت أوينزوي

نوعية العمل والإنتاج  ال على أفراد المجموعة العاملة معه، بهدف تحسينالقائد الفع  

عرف النمط القيادي في( 20 :م0228) أما القحطاني (.025 :م0202ميانالع)" بالمنظمة

 



 
 

تلك الأنشطة والتصرفات التي يتبناها القائد في تعامله مع أتباعه، ويتخذ منها نهجاً "بأنه 

اً يميز طريقة نمطاً عاميميز طريقته في التعامل، وهي بالتالي تشكل في مجملها أسلوباً، أو 

السلوك المتكرر للقائد "فعرف النمط القيادي بأنه  (000 :م0222) أما أبوالنصر". التعامل

عبر فترة طويلة من الزمن من خلال خبراته، وتعليمه، وتدريبه، وتجدر الإشارة بأن نمط 

 ".القائد لي  النمط الذي يراه في نفسه، ولكن هو سلوكه من منظور المرؤوسين

الباحثة من تعريفات النمط القيادي بأنه عبارة عن محصلة تفاعل بين سلوك وتستخلص 

 .موظفينالقائد، وطبيعة الموقف، وعلاقة القائد مع ال

وتتنوع الأنماط والأساليب القيادية للقادة، مما دفع علماء الإدارة، والنف ، والاجتماع، 

من حيث طريقة اختيارهم، أو  كتصنيفهم .في دراساتهم إلى تصنيفات متعددة لأنماط القادة

أما في الفكر . من حيث نوعية علاقاتهم بالأفراد من حيث اتجاهاتهم وميولهم الاجتماعية، أو

 ( 002-005 :م0222كنعان : )فإن أكثر المعايير شيوعاً لتصنيف أنماط القيادة هما الإداري

ثير في سلوب القائد وطريقته في ممارسة عملية التأتصنيف القادة من حيث أ -1
 .موظفينال

القيادة نمط القيادة الأوتوقراطية، نمط )وصنفت أنماط القيادة حسب هذا المعيار إلى 

 (.القيادة الحرة نمط الديمقراطية،

 .موظفينيه الـي توجـليها فـتمد عـتصنيف القادة من حيث مصدر السلطة التي يع -2

 (.رسمية، قيادة ةير رسميةقيادة )وصنفت القيادة الإدارية حسب هذا المعيار إلى 

 

وتقتصر الباحثة في عرض الأنماط القيادية حسب تصنيف أسلوب القائد وطريقته في 

القيادة الديمقراطية، نمط القيادة الأوتوقراطية، نمط ) موظفينممارسة عملية التأثير في ال

ثم . وشمولاً  لأنماط الرئيسية وأكثرها شيوعاً ، وتعتبر هذه الأنماط هي ا(القيادة الحرةنمط 

 .عرض العوامل المؤثرة في اختيار النمط القيادي
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ردي، أو ديكتاتوري، أو من القيادة، فالبعض ي طلق عليه ف مطتعددت تسميات هذا الن

ويمتاز هذا النمط بأن القائد يركز جميع السلطات بيده، فهو الذي . استبداديتسلطي، أو 

الطاعة  موظفينالقرارات، ويحدد السياسات والأنشطة، ويرسم الخطط، ويتوقع من اليتخذ 

 



 
 

وهو وحده مصدر الثواب والعقاب، ويحاول القائد الأوتوقراطي أن . التامة وتنفيذ الأوامر

، وأن يكون ا، وأن يقلل من الاتصال بين الموظفينيتدخل في شتى الأمور وبكافة تفاصيله

في ظل هذا المناخ تقل . موظفينكما لا تربطه علاقات إنسانية مع الالاتصال تحت إشرافه، 

، كما يؤدي إلى الصراع، وعدم التعاون والاستقرار والابتكارقدرة العاملين على الإبداع 

في العمل  موظفينحيث انتظام ال .، وتدني الإنتاجية على المدى البعيدموظفينوالرضا بين ال

أو قلت رقابته وإشرافه، يتوقف العمل د، فإذا ةاب القائد بوجود القائ والإنتاج مرهوناً 

 ( 51-52 :م0225شفيق  ) .والإنتاج أو يتدنى

وبالرةم من وجود الأنماط المتعددة للقيادة الأوتوقراطية المتباينة في الأسلوب، والمتفقة 

 : في الةاية، إلا أن الدراسات ركزت على ثلاث أنماط رئيسية هي

 الأوتوقراطية المتسلطة أو المتشددةالقيادة نمط  

فينفرد  .القيادة الأوتوقراطية المتسلطة أكثر الأنماط القيادية تسلطاً وصرامةنمط عتبر ي

القائد باتخاذ القرارات، وتوضيح كافة التفاصيل في أوامره، مما لا يترك مجال للإبداع لدى 

كما أنه يركز . للضةط والتهديدفهو لا يثق بهم، وينعزل عنهم، ويستخدم سلطته . موظفينال

 (82 :م0228ةربية  ) .موظفينفي المحافظة على مركزه، وينسب أي نجاح لنفسه دون ال

 رة أو الصالحةنمط القيادة الأوتوقراطية الخي   

حيث يحاول القائد تهيئة جو  .سلطةالقيادة الأوتوقراطية المت نمط هي أقل مستوى من

اني، فهو رقيق في تعامله، ويستخدم بعض الأساليب عمل لا يسمح بظهور أي سلوك عدو

أ ـولا يلج. راراتهـفيذهم لقـوتن ـموظفينة الـضمن طاعـتى يـاء حـالمدح والثنـابية كــالإيج

، فيتبع عندئذ نمط القيادة الأوتوقراطية موظفينإلى الإكراه إلا عند فشله في إقناع ال

 (22 :م0228القحطاني  ) .المتسلطة

 القيادة الأوتوقراطية اللبقة أو المناورةنمط  

فالقائد  .الأوتوقراطي وأقربها إلى النمط الديمقراطي نمطيعتبر هذا النمط أقل درجات ال

، ومرونة في معالجة المشكلات، ويعتمد موظفينفي هذا النمط يتصرف بلباقة وود مع ال

في عملية  موظفيناركة الإلا أنه يرى أن مش. على اتصالاته الشخصية معهم لإنجاز العمل

بأنهم يشاركونه في صنع القرار عن  موظفينفيوهم ال .صنع القرارات عملية ةير مجدية

انطباع بوجود حرية للتصرف، ولكنه  موظفينطريق الاجتماعات واللقاءات، ليترك لدى ال

 (012 :م0202العجمي ) .في الواقع ينفرد باتخاذ القرار

 



 
 

ذ يجعل دورها ضئيلاً القيادة الأوتوقراطية ومالها من مساوئ ومآخ نمط ن خصائصإ

قافي ـالعلمي والثصر والحديث، بسبب ارتفاع المستوى الإداري المعافي ظل الفكر 

إلا . موظفينوالتطور التكنولوجي والمعرفي، ودور النقابات العمالية ودعمهم لل ،موظفينلل

 .اقف والظروفأن لها مزايا تجعلها ناجحة في بعض المو

 (20-22 :م0228ةربية ) :القيادة الأوتوقراطية نمط مزايا: أولاا 

بعض الظروف والمواقف التي تقتضي تطبيقه، ومن هذه  يلائم هذا النمط أو أحد أشكاله -1

لروح  موظفينذوي قدرات محدودة، إفتقاد ال موظفينالمواقف أوقات الأزمات، قيادة 

 .به أهمية تذكر موظفينالمبادرة والمسؤولية، وجود قرار بالغ الأهمية ولي  لقبول ال

لتي يكون فيها القيادة الأوتوقراطية انمط وجود القائد المتفاني في العمل كأحد أشكال  -2

الاً في بعض المواقف، فيحصل على النتائج عندما تتوفر لديه القدرة القائد ناجحاً وفع  

 .والكفاءة

-011 :م0202الةزو ؛ 022 :م0202العميان ) :القيادة الأوتوقراطية نمط مآخذ: ثانياا 

015) 

 .موظفينانفراد القائد بالسلطة في اتخاذ القرارات، وعدم تفويض السلطة لبعض ال -1

لإنجاز ما  موظفينللعمل، مما يدفع ال موظفيناستخدام القائد للحوافز السلبية لتحفيز ال -2

 .هو مطلوب منهم بدون إبداع وابتكار، والشعور بالإحباط واليأ 

وعدم رضاهم الوظيفي، وتولد الكراهية وانعدام  موظفينانخفاض الروح المعنوية لل -3

 .موظفينالولاء بين القائد وال

 .ودوران العمل ،ارتفاع نسبة الشكاوى والتظلمات، والةياب -4

ابط أي من أعلى لأسفل، وانعدام الاتصال الصاعد، اتباع القائد لنمط الاتصال اله -5

 .والتفاهم المتبادل، والتةذية العكسية

للتخفيف من التوتر والإحباط، مما يؤثر  موظفينرسمية بين الالةير ظهور الجماعات  -6

 .رسميالةير بين التنظيم الرسمي، والتنظيم  على الأداء بسبب الصراع

يتطلب أن يكون القائد على درجة عالية من  يصعب تحقيقه في الواقع العلمي، حيث -7

 .الخبرة، والكفاءة، والمعرفة للقيام بكل المهام المعقدة
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اختلفت التسميات التي أطلقها العلماء والباحثون على هذا النمط، فالبعض أطلق عليه 

الإيجابية، أو المشاركة، أو  القيادة الاستشارية، أو الإنسانية، والبعض أطلق عليه القيادة

أسا  احترام شخصية الفرد وحرية الاختيار، القيادة الديمقراطية على  نمط قوموي .التعاونية

فالقائد في ظل هذا النمط يعطي . والاقناع، وأن القرار للأةلبية دون تسلط أو إجبار

ضاء في جماعة، ـللموظفين حرية التصرف، والتفكير، وإبداء الرأي، حتى يشعروا بأنهم أع

فهو يشركهم فـي صنع القرار، ويفتـح قنوات اتصال فـي . وأنهم يعـملون معـه ولي  عـنده

هذا النمط من القيادة يهتم ببعد الإنتاج ويسعى لتحقيق أهداف المنظمة، . جميع الاتجاهات

 (052 :م0228 وبني أحمد عياصرة) .اهتمامه بالبعد الإنساني والاجتماعيإلى بالإضافة 

؛       012 :م0202عامر ): على النحو انتيالقيادة الديمقراطية نمط  وتتراوح نماذج

 (281 :م0200 ر، خاشقجي، محمود، وحمزاويالنم

ي صنع ـدراً كبيراً من الحرية للموظفين فـذي يتيح قـديمقراطي الـنموذج القائد ال -1

 .اتخاذ القرار المناسبالقرار، فهو يطرح المشكلة عليهم ويطلب منهم المشاركة في 

نموذج القائد الديمقراطي الذي يضع حدود معينة، ويطلب من الموظفين اتخاذ القرار  -2

 .ضمن هذه الحدود

نموذج القائد الديمقراطي الذي يتخذ القرار بنفسه، ولكن يحرص على إثارة الحوار  -3

 .والنقاش لمعرفة مدى قبول الموظفين لهذا القرار

ثم يعطي الفرصة للموظفين لمشاركته في ، طي الذي يتخذ القرارنموذج القائد الديمقرا -4

 .كيفية تنفيذ القرار

نموذج القائد الديمقراطي الذي يتيح للموظفين حرية كبيرة في اتخاذ القرار الذي يرون  -5

مثل أقصى قدر من حرية وهذا النموذج ي. ي الموافقة عليهأنه مناسب، وينحصر دوره ف

 .التصرف للموظفين

شرك الموظفين في ائد الديمقراطي الناجح هو الذي يكانت درجة المشاركة، فالقومهما 

. طلاع على المشكلات التي تواجه المنظمة، لأن ذلك يتيح للقائد الاعملية اتخاذ القرارات

كما تتيح الفرصة للموظفين تبادل المعلومات وانراء فيما بينهم حول المشكلات التي 

 



 
 

اعد على تحقيق الثقة المتبادلة، وتحسين سبل الاتصال، وقبول تواجههم في العمل، مما يس

 .القرارات

تفويض القائد لبعض مهامه وواجباته لبعض  علىنمط القيادة الديمقراطية  يقومكذلك و

ويتيح التفويض . الموظفين ذوي القدرة والكفاءة، دونما إخلال بسلطة القائد وصلاحياته

ير بيئة ـوتوف قيادية،ـرغ للمهام الـقائد التفـما يتيح للـللموظفين، كدرات القيادية ـة القـتنمي

تنمية العلاقات كما يتيح له . والموضوعية، قة، والاحترام، والعدالةـمل تسودها الثـع

رفع الروح والعمل على . الإنسانية، وتلبية احتياجات الموظفين المختلفة، وحل مشكلاتهم

وتشجيعهم على  ،والاستفادة من خبراتهم ،لى اتجاهاتهمموظفين، والتعرف عالمعنوية لل

 (005-000 :م0222فلية ) .والاهتمام بمسارهم الوظيفي وتنميته الابتكار والإبداع،

القيادة الديمقراطية، هو نمط مثالي وله مزايا وآثار إيجابية على نمط يتضح مما سبق أن 

 .التطبيقات العملية، إلا أن هناك بعض المآخذ التي كشفت عنها موظفينال

 (01 :م0202الفاضل ؛ 01-02 :م0202زايد  ) :القيادة الديمقراطيةنمط مزايا : أولاا 

 .، والتعاون فيما بينهم، والعمل بروح الفريقموظفينارتفاع الروح المعنوية لل -1

 .المتبادل والاحترام، ووجود جو من الثقة موظفينتحقيق الاستقرار والراحة النفسية لل -2

، وإتاحة الفرصة لهم للإبداع والابتكار، والنمو المهني مهارات وقدرات الموظفينتنمية  -3

 .والوظيفي

 .بتنفيذ القرارات التي ساهموا بصنعها موظفينالتزام ال -4

 (022-022 :م0221عبدالباقي ) :القيادة الديمقراطيةنمط مآخذ : ثانياا 

بعض القادة الذين يعتقدون عدم واقعية الديمقراطية من خلال التطبيق العملي، لطبيعة  -1

 .ضعفاً، ومظهراً لتنازل القائد عن بعض مهامه القيادية موظفينأن مشاركة ال

، وسماع آرائهم واقتراحاتهم، مما يقلل موظفينتتطلب وقت وجهد بسبب مناقشة القائد لل -2

وعلى  موظفينمن تركيز القائد على الإنتاج، فيؤثر سلباً على الروح المعنوية لل

لا يؤدي بالضرورة إلى رفع الروح المعنوية  موظفينحيث أن اهتمام القائد بال. همإنتاجيت

 .وزيادة إنتاجيتهم موظفينلل

 



 
 

ويرى بعض الباحثين أن أكثر الانتقادات الموجهة للقيادة الديمقراطية مبالغ فيها، وأن 

ولكن لا يعني هذا عدم وجود  .وق ما يترتب عليها من آثار سلبيةللقيادة الديمقراطية مزايا تف

مشكلات وصعوبات تواجه القائد الديمقراطي، والتي تكون في الةالب نتيجة وجود بعض 

 (050 :م0222كنعان ). ممن لا يجدي معهم التعامل بالنمط الديمقراطي موظفينال

  القيادة الحرة نمط   -3

قيادة عدم التدخل، أو طلق على هذا النمط تسميات متعددة منها القيادة الفوضوية، أو أ  

ويتميز . القيادة المتسيبة، أو القيادة المتساهلة، أو القيادة المنطلقة، أو القيادة ةير الموجهة

حرية التصرف في تحديد الأهداف، وإنجاز العمل  موظفينهذا النمط بأن القائد يمنح ال

يترك حرية اتخاذ بالطرق والأساليب التي يختارونها، كما أنه يتوسع في تفويض سلطاته، ف

ولا يكون له أثر في شؤون ، موظفينفالقائد لا يشترك مع ال. القرارات المناسبة لهم

وإنما يكون في حكم المستشار من خلال . ، أو في التنسيق بين وحدات العملموظفينال

، وتوجيههم موظفينورة للـرأي والمشـداء الـي الاتصالات، لإبـسياسة الباب المفتوح ف

 (020 :م0222عليان ) .عامة وةير محددة بتعليمات

ير مجدٍ في ـرة ةـقيادة الحـط الـي الإدارة، أن نمـثين فـدى الباحـالب لـاه الةـن الاتجإ

ي ـود فـه وجـرى أن لـر يـاه آخـاك اتجـإلا أن هن. ذكرـزايا تـ  له مـي، وليالتطبيق العمل

ضي ـينة تقتـف معـروف ومواقـظل ظي ـون مجدياً فـن أن يكـه يمكـع العملي، وأنـالواق

 (028 :م0221عبدالباقي ). طبيقهـت

 (012 :م0202الةزو ؛ 020 :م0202العميان ) :القيادة الحرةنمط مزايا : أولاا 

لبذل أقصى  موظفينع الـقائد، يدفـمة لتطبيقه للـروف الملائـر المهارة والظـتوف -1

جهودهم، وتحقيق الإبداع الشخصي، والحصول على الخبرة عن طريق استقلاليتهم في 

 .العمل، لإثبات أنهم عند حسن ظن القائد وثقته بهم

مل ـليم، وتحـن التعـالٍ مـوى عـذو مست مـوظفينلى ـتمد عـط يعـذا النمـاح هـنج -2

 .مهام المطلوبةقة بالنف  لأداء وفهم الواجبات والـالمسؤولية، والث

يناسب هذا النمط بعض أوجه النشاط، كمؤسسات ومراكز البحث العلمي، والمؤسسات  -3

وإجراء التجارب حسب ، حرية البحث موظفينحيث يترك لل. الخيرية والتطوعية

 .الظروف والمواقف

 



 
 

 (020-058 :م0202العجمي ؛ 02 :م0202زايد ) :القيادة الحرةنمط مآخذ : ثانياا 

ـدـادر الحـن -1 ع على التهرب من ـال، إذ يشجوث فـي المجـال العـملي ونمـط ةـير فع 

 .المسؤولية، ويضعف الاهتمام بالعمل

 .على زملائه موظفينوالعمل الفردي، ومحاولة سيطرة أحد الظهور انراء المتضاربة  -2

مناخ تنظيمي يسوده عدم الاستقرار، والتفكك الداخلي، والتذمر، والقلق، والملل، وعدم  -3

 .المبالاة، وضياع الوقت

يفتقد هذا النمط لمنهجية واضحة، وسياسة مرسومة، وضوابط تنظيمية يلتزم بها  -4

 .موظفينال

 .له موظفينالنظر على القائد كشخص ةير مبالٍ، وقائد شكلي فيفقد احترام ال -5

اتدني الإنتاج وعدم وج -6  . لةود توجيه حقيقي ورقابة فع 

كثرة المناقشات والاجتماعات التي تستةرق وقتاً طويلاً، والتي لا تخرج في ةالب  -7

 .خرجت بقرارات فتكون أةلبها بلا متابعة وتنفيذ نوإالأحيان بقرارات، وحتى 

 

  العوامل التي تؤثر في اختيار النمط القيادي -4

عوامل تتعلق ر، منها ـن آخـادي عـط قيـتيار نمـي اخـوامل فـن العـموعة مـؤثر مجـت

والضةوط الزمنية  ،والبيئة ،، وعوامل تتعلق بالموقفموظفينبالقائد، وعوامل تتعلق بال

 (050 :م0225الصباب وآخرون ؛ 050-050 :0222جلدة : )وهي كانتي

ى ـه إلـدافه، وميلـه، وأهـوحاتـه، وطمـائد وقيمـصية القـشخ :عوامل تتعلق بالقائد -1

ومدى ثقته  .واتجاهاته نحوهم موظفينامله مع الـتعي ـينة فـة معـة قياديـفلسف

، وبقدرتهم على المشاركة وتحمل المسؤولية، والاعتماد عليهم في مواجهة موظفينبال

 .المواقف

 

 

 



 
 

لتحمل  موظفينتلف قدرة واستعداد الـاوت وتخـتتف :موظفينعوامل تتعلق بال -2

بقدراتهم، ومدى التزامهم بأهداف تهم ـقـوث ،ةـو الاستقلاليـالمسؤولية، وميلهم نح

وتعاونهم على  ،وتماسكهم ،كما يؤثر حجم جماعة العمل. المنظمة من شخص نخر

 .اختيار النمط القيادي المناسب

يقصد بذلك البيئة الداخلية والخارجية للمنظمة، المتمثلة في  :عوامل تتعلق بالبيئة -3

وقيمها التي تؤمن فيها، وقيم  ،قافتهاـوفلسفتها، وهيكلها التنظيمي، وث ،سياسات المنظمة

كذلك يؤثر . وتقاليد جماعة العمل التي لا يستطيع القائد إةفالها والخروج منها ،وعادات

 .عمر المنظمة، والموقع الجةرافي لها، وحجمها على نمط القيادة المتبع

رار ـقاذ ـند اتخـائد عـا القـر بهـي يمـروف التـني الظـيع :لق بالموقفـعوامل تتع -4

وتشمل طبيعة الموقف، ودرجة صعوبته، ومدى توافر المعلومات، ومستوى  .معين

المهارات والقدرات المطلوبة واللازمة لحل الموقف، وهل هي ضمن نطاق إمكانات 

 .لتقديم ما يفيد لحلها موظفينال

ل :الضغوط الزمنية -5 ل حة دوراً في اتخاذ القرار، فقد يميتلعب الضةوط ومدى الحاجة الم 

 .والرجوع إليهم موظفينالقائد لإصدار قرار دون مشاركة ال

 

ويتضح للباحثة بعد استعراض نظريات القيادة الإدارية، وأنماطها، بأنه لا يوجد نمط 

قيادي مثالي يلتزم به القائد في جميع المواقف والظروف، ففي الواقع العملي نادراً ما يكون 

فبعض القادة لديهم أنماط قيادية . ن بشكل مطلقهناك قادة أوتوقراطيين، أو ديمقراطيي

فالقائد الناجح . ومتةيرات مختلفة ومتداخلة، لأن القيادة عملية معقدة تؤثر فيها عدة عوامل

والتحول من  .والتفاعل مع المواقف والظروف ،ال هو من يكون قادراً على التكيفوالفع  

حقيق أهداف المنظمة وأهداف نمط قيادي نخر وفق متطلبات كل حالة أو موقف، لت

 .فيها موظفينال

 

 .، والعوامل التي تؤثر في اختيار النمط القيادياستعراض أنماط القيادة الإدارية وبهذا تم

سلوك المواطنة التنظيمية من حيث تعريفه، وأهميته، وأبعاده، وأهم عرض سيتم  في التاليو

 . العوامل المؤثرة فيه

 



 
 

 سلوك المواطنة التنظيمية  2-2

السىىلوك التنظيمىىي بدراسىىة سىىلوك الأفىىراد فىىي المنظمىىات العلمىىاء والبىىاحثون فىىي  يهىىتم

ومىن أجىل . أجىل تحقيىق أهىداف المنظمىة بكفىاءة وفعاليىةوتقييمه، وتفسىيره، والتنبىؤ بىه مىن 

ا على النمو تحقيق هذه الكفاءة والفعالية تحتاج منظمات اليوم إلى سلوكيات تنظيمية تساعده

ويعتبر سلوك المواطنة التنظيمية الذي ظهر  .والنجاح في ظل بيئة تنافسية وتةيرات مستمرة

في الفكر الإداري المعاصر أحد مفاهيم السلوك التنظيمي الذي تحتاجه المنظمات المعاصرة 

لمواجهة التحديات، حيث تحتاج إلى موظفين يمارسون سلوكيات تتجاوز متطلبات أدوارهىم 

 .لرسمية لتحقيق النجاح وتحسين الأداء العام للمنظمةا

رنارد ـالم تشيستر بىـعـتابات الـة إلى كـتنظيميـواطنة الـوك المـلـوم سـفهـذور مـود جـوتع

منظمة ـطبيعة الىـامل لىـل شىـليىـدم أول تحـحيىث قى(Chester Barnard 1938)م0228عام 

هيكل الرسىىمي ـرةم مىىن أهميىىة الىىـبقولىىه، بالىىوأدرك برنىىارد . تعاونيـنظام الىىـه بالىىـووصفىى

ة ـظمىىىـلأنـاسية لـة الأسىىىـطبيعىىىـدد الـا لا تحىىىـهىىىـانه، إلا أنـن مكىىىـا مىىىـا لهىىىـط ومىىىـضوابىىىـوال

التعاونية، وأن استعداد الأشخاص للمساهمة في الجهود المبذولة في النظام التعاوني أمىراً لا 

(Organ et al. 2006: 44-45).ةنى عنه

وصىنفا السىلوكيات (Katz and Kahn 1966)0222مىن كىاتز وخىان عىام  كل  اء ـم جـث

تلفة ـاط مخىـلاث أنمىـى ثىـفعالية إلىـفاءة والىـقيق الكىـن تحىـات مىـمنظمـن الـمكي تـة التـامـاله

 (                                                                      22 :م0200د سيد أحم؛ 222 :م0200ر آل زاه: )هي

 .والمحافظة على عضويتهم في المنظمةجذب واستقطاب الأفراد  -1

أداء الأفراد أدوارهم الرسمية ويفضل أن تتجاوز الحىد الأدنىى مىن المعىايير الكميىة   -2

 .وتسمى سلوكيات الدور الرسمي ،والنوعية

السىلوكيات الاختياريىة والابتكاريىة التىي تتجىاوز الوصىف الىىوظيفي ممارسىة بعىض  -3

وتسىىىمى  ،وتقىىىديم أفكىىىار لتحسىىىين المنظمىىىة ،مثىىىل الأنشىىىطة التعاونيىىىة مىىىع الىىىزملاء

 . الإضافيسلوكيات الدور 

مىرة نظيميىة لأول ذه الكتابات وانراء إلى ظهور مصطلح سىلوك المواطنىة التـدت هـهـم

؛ Organ and Batman)م0282ه عىام ئىوبعض زملا -تجاهرائد هذا الا-بل اورجان من ق  

Organ, Smith, and Near 1983)ذلىك الحىين ازداد الاهتمىام والبحىث فىي سىلوك  ومنىذ

(2009and Xin  ,, VoraMarkóczy: 323).المواطنة التنظيمية

 



 
 

  تعريف سلوك المواطنة التنظيمية 2-2-1 

طلىق عليىه تسىميات فقد أ   تعددت الدراسات التي اهتمت بالسلوك الطوعي في المنظمات، 

  Tabatabei, Takapoo, and Leilaeyoun) :ومصىىطلحات مختلفىىة منىىذ ظهىىوره منهىىا

2015: 156)  

 .سلوك الدور الإضافي -1

 .الأداء السياقي -2

 . سلوك الدعم الاجتماعي أو التأييد الاجتماعي -3

 .التلقائية التنظيميةالعفوية أو  -4

، الدراسىاتإلا أن مصطلح سلوك المواطنة التنظيمية هو الأكثىر شىيوعاً واسىتخداماً فىي  

إلا أن ، وبالرةم من اختلاف التسميات والمصطلحات. وهو ما تم استخدامه في هذه الدراسة

 . الجوهر والمضمون متشابه إلى حد كبير فيما بينها

فهنىاك مجموعىة . تعريف موحىد لسىلوك المواطنىة التنظيميىةكذلك لم يتفق الباحثون على 

ركزت فقط على سلوك الدور الإضىافي أو تخطىي الواجبىات الرسىمية، فعىرف تشىاتوبادياي

(Chattopadhyay) وجىد فىي السىلوك الاختيىاري الىذي لا ي"سلوك المواطنة التنظيميىة بأنىه

 :م0225الصىىيرفي ) "لقيىىام بىىهلىىزم المىىدير أو الىىرئي  الفىىرد لبطاقىىة وصىىف الوظيفىىة، ولا ي

سىلوك اختيىاري "سلوك المواطنة التنظيمية بأنىه  (028 :م0222) مةربيالوعرف (. 025

تطوعي من طرف العاملين، حيث أن هذا السلوك لي  متوقعاً أو مطلوباً منهم، ولهذا السبب 

 ". بل المنظمةلا يمكن مكأفاة أو عقاب هذا السلوك رسمياً من ق  

أو تخطي الواجبات الرسمية  الإضافيأما المجموعة الأخرى فقد ذكرت سلوك الدور 

سـلـوك "واطنة التنظيمية بأنه ـمـوك الـلـس وآخران رف اورجانـى المنظمة، فعلوأثرها ع

الرسمية،  المكافآتالـفـرد التقديري ةير المعترف به بشكل مباشر أو صريح من ق بل نظام 

 كل  وعرف (Organ et al. 2006: 3) "من كفاءة وفعالية المنظمةوهو في الإجمال يعزز 

سلوك خارج "سلوك المواطنة التنظيمية بأنه  (Schnake and Dumbler)من شناك ودمبلر 

الدور المحدد لا يترتب عليه مكافأة عند حدوثه أو عقاب عند عدم حدوثه عن طريق 

 (. 212 :م0200ر آل زاه" )كفاءتها واستمرارهاالمنظمة، ولكنها تستفيد منه قطعاً بتحسين 

 

 



 
 

وتتفق الباحثة مع المجموعة الثانية في تعريفها لسلوك المواطنة التنظيمية كسلوك إضافي 

ويتضح للباحثىة مىن خىلال التعريفىات  .ويؤثر على أداء المنظمة ،يتخطى الواجبات الرسمية

 : السابقة وجود مجموعة من الخصائص لسلوك المواطنة التنظيمية هي

 .سلوك طوعي ولي  إلزامي نابع من مبادرة فردية -1

 .سلوك لا يندرج ضمن متطلبات العمل الرسمي أو الوصف الوظيفي -2

 .سلوك إيجابي ومفيد تنظيمياً  -3

 .عله لا يستوجب العقوبةسلوك ةير ملزم للمكافأة وكذلك عدم ف -4

 .سلوك يساهم في فعالية ونجاح المنظمة -5

 ،يجىدر بالملاحظىة أن أداء سىلوك المواطنىة التنظيميىىة لا يىرتبط بىأداء الأنشىطة المباشىىرة

والتي  ،وةير المباشرة للمهام والواجبات الرسمية التي توجد في الوصف الوظيفي للموظفين

 ،داء اختيىىاري مهىىم فىىي دعىىم السىىياق التنظيمىىيولكنىىه أ .تميىىل أن تكىىون خاصىىة بالوظيفىىة

(Bergeron 2007: 1078).والنفسي في المنظمة ،والاجتماعي

حيىث  .وأداء العمل والمهام الرسىمية ،ويمكن التفريق بين أداء سلوك المواطنة التنظيمية

لوك ـة سىـوظائف، بينمىا أنشطىـتلاف الىـتلفة باخىـمل والمهىام الرسىمية مخىـتبر أنشىطة العىـتع

م ـل إنوظائف ـظم الـنسبة لمعـامة بالـون هـوظائف وتكـن الـشابهة بيـواطنة التنظيمية متـالم

والقىدرات للمىوظفين تجعىل هنىاك  ،والمهىارات ،أن المعرفة إضافة إلى. ل الوظائفـن لكـتك

بينمىىا التنبىىؤ بىىأداء سىىلوك المواطنىىة  .تنبىىؤ وتوقىىع لمسىىتوى معىىين مىىن أداء المهىىام الرسىىمية

والمتةيىىرات  ،وتىىوفر الخصىىائص التحفيزيىىة ،والميىىل لأدائىىه ،التنظيميىىة يىىرتبط بتطىىوع الفىىرد

(Borman 2004: 238).الشخصية

 : بأن سلوك المواطنة التنظيمية يتضمن نوعين من السلوك هما(Organ)ويشير اورجان

 .سلوكيات إيجابية لمساعدة المنظمة -1

 . تناع عن السلوكيات السلبية التي تضر المنظمةالام -2

أي أن سىىىىىلوك المواطنىىىىىة التنظيميىىىىىة لىىىىىي  فقىىىىىط القيىىىىىام بالمسىىىىىاهمات والمبىىىىىادرات 

والاسىىىىىتعداد لتحمىىىىىل الاعبىىىىىاء  ،اع أي الصىىىىىبرالإيجابيىىىىىة، ولكىىىىىن يشىىىىىمل جىىىىىودة الامتنىىىىى

والمضىىىىىىايقات والاحباطىىىىىىات البسىىىىىىيطة المصىىىىىىاحبة لسىىىىىىلوكيات الىىىىىىزملاء  ،الإضىىىىىىافية

)et al Markóczy. 2009: 323(.والمجموعة

 



 
 

  أهمية سلوك المواطنة التنظيمية 2-2-2

عدة جوانب في تنبع أهمية سلوك المواطنة التنظيمية من كونه يؤثر إيجابياً على 

جمالاً في فعالية ونجاح المنظمة في البيئة التنافسية التي تشهدها مما يساهم إ، المنظمة

وذكر عدد من الباحثين انثار الإيجابية لسلوك المواطنة التنظيمية . المنظمات المعاصرة

؛22-20 :م0222 العامري): من الفرد،  والمجموعة، والمنظمة وهي كالتالي كل  على 

Sharma, Bajpai, and Holani 2011: 67; Chou, Chou, Jiang, and Klein 2013: 106 

 : أهميته على مستوى الفرد - أ

 .يعمل على تحسين أداء وإنتاجية الفرد وتطويره ذاتياً  -1

 .يقلل من معدلات التسرب الوظيفي -2

ريىق تخصىيص وقىت والمىوظفين علىى أداء أعمىالهم عىن ط يحسن مىن قىدرة المىديرين، -3

 .وحل المشكلات ال، وجدولة الأعمال،أكبر للتخطيط الفع  

 

 :أهميته على مستوى المجموعة - ب

 .يساعد على تنسيق النشاطات بين أعضاء المجموعة وفرق العمل -1

 .يساهم في التقليل من الصراعات بين الأفراد -2

 .يعمل على تماسك النظام الاجتماعي بين أعضاء المجموعة وفرق العمل -3

 

 : أهميته على مستوى المنظمة -ج

 .الأداء والإنتاجية على مستوى المنظمة يعمل على زيادة معدلات -1

والصىيانة  ،يقلل الحاجة إلى تخصيص جزء من مىوارد المنظمىة فىي وظىائف الانضىباط -2

 .والاستفادة من هذه الموارد لزيادة الإنتاجية الكلية للمنظمة ،داخل المنظمة

 .ن المنظمة من اجتذاب الموظفين الأكفاء والاحتفاظ بهممك  ي -3

 .نفسية والتنظيمية داخل المنظمةيحسن من الظروف ال -4

 .يعمل على الحد من التباين في أداء المنظمة ويؤدي إلى استقرارها -5

 .يعزز من قدرة المنظمة على التكيف مع التةيرات البيئية -6

 يساهم في تحسين رضا العملاء والمستفيدين من خدمات المنظمة -7

 



 
 

  أبعاد سلوك المواطنة التنظيمية 2-2-3

والأبحاث التي تمت حول أبعاد سلوك المواطنىة التنظيميىة، فىذكر تىانغ تنوعت الدراسات 

مىن سىلوك المواطنىة  اً مختلفى وشىكلاً  اً وصىف 22أن هنىاك أكثىر مىن (.Tang et al)وآخىرون

(Rayner, Lawton, and Williams 2012: 119).التنظيميىىة فىىي الدراسىىات المختلفىىة

قد حدد بعض الباحثين عدداً من الأبعاد التي توضح طبيعة سلوك المواطنة التنظيمية والتي و

 : تظهر في الجدول التالي

 أبعاد سلوك المواطنة التنظيمية وفقاً لوجهة نظر عدد من الباحثين( 0-0)جدول 

 أبعاد سلوك المواطنة التنظيمية الباحثون

(Simth, Organ, and Near 1983) 

(Farh, Padsakoff, and Organ 1990 ) 
 (الامتثال العام -الإيثار) نابُعد

(Williams and Anderson 1991) 

(Skarlicki and Latham 1995) 

                                                                           ( ب عد موجه نحو الفرد) نابُعد

 (ب عد موجهة نحو المنظمة)

(Van Dyne et al. 1994) 

 

 -ء التنظيميالولا -الطاعة التنظيمية) ثلاث أبعاد

 (المشاركة التنظيمية

(MacKenzie, Podsakoff, and Fetter 1993) 

(Podsakoff et al. 1997) 

 -الروح الرياضية -سلوك المساعدة) ثلاث أبعاد

 (السلوك الحضاري

(Graham 1989) 
 -المبادرة الفردية -المساعدة الشخصية) أربعة أبعاد

 (المشاركة -الولاء

(MacKenzie 1993) 
 -الروح الرياضية -وعي الضمير -الإيثار) أربعة أبعاد

 (السلوك الحضاري

(Organ 1988) 

(Moorman 1991) 

(Organ and Ryan 1995) 

 -الروح الرياضية -المجاملة -الإيثار) خمسة أبعاد

 (الحضاري السلوك -وعي الضمير

(Podsakoff et al. 2000) 

(Lepine, Erez, and Johnson 2002) 

الولاء  -الروح الرياضية -سلوك المساعدة) سبعة أبعاد

 -السلوك الحضاري -الالتزام التنظيمي -التنظيمي

 (المبادرة الفردية -ذاتيةالتنمية ال

 إعداد الباحثة: المصدر

 



 
 

نىىة التنظيميىىة، إلا أن هنىىاك سىىلوك المواط تعىىدد أبعىىاد( 0-0)يتضىىح مىىن الجىىدول رقىىم 

 :هما ودراسات ن تكررا في عدة أبحاثاتجاها

 (Lai, Lam, and Lam 2013: 1042):الاتجاه الأول -1

 :عدين وذلك وفقاً للهدف من هذه السلوكياتإلى ب   التنظيمية يقسم سلوك المواطنة

ويشمل هذا السلوك  ،وهو سلوك المواطنة التنظيمية الموجه نحو الأفراد :بُعد فردي - أ

 .الإيثار، والمجاملة

ويشىمل هىذا  ،وهىو سىلوك المواطنىة التنظيميىة الموجىه نحىو المنظمىة :بُعد تنظيمي  - ب

 .السلوك الحضاريوالسلوك وعي الضمير، والروح الرياضية، 

 

 (Hafidz, Hoesni, and Fatimah 2012: 33):الاتجاه الثاني -2

 (Organ 1988)عدين، ويعتبر نموذج اورجانمن ب  يقسم سلوك المواطنة التنظيمية لأكثر 

( الإيثار، المجاملة، الروح الرياضية، وعي الضمير، السلوك الحضاري)ذو الأبعاد الخمسة 

بتحليىل (.Lepine et al)حيىث قىام ليبىين وآخىرون .والدراسىات الأكثر شىيوعاً فىي الأبحىاث

بىأن نمىوذج  واوذكىر –ابقة هىو تطبيىق طىرق إحصىائية علىى نتىائج عىدة دراسىات سى –ميتا 

 . تم استخدامه في العديد من الدراسات مما يجعله الأكثر شيوعاً (Organ)اورجان

ك فالذين يرون أن سىلو .نين بل متكامليمتناقضهذان الاتجاهان ةير  ويرى الباحثون أن

لا يرفضىىون مقولىىة التيىىار انخىىر الىىذي يحىىدد  ،ن أساسىىيينيالمواطنىىة التنظيميىىة يتضىىمن ب عىىد

سىة يمكىن إدراجهىا لأنهم يرون أن هىذه الأبعىاد الخم ،سلوك المواطنة التنظيمية بخمسة أبعاد

 (22 :م0222ي العامر. )عدينالب  من خلال هذين 

 

لوك سىىم سىىذي قالىى ي هىىذه الدراسىىة علىىى الاتجىىاه الثىىاني الأكثىىر شىىيوعاً ثىىة فىىوتعتمىىد الباح

 Prasanna) :ح لمضامين هذه الأبعادي توضيـيما يلة أبعاد، وفمسى ختنظيمية إلة المواطنال

2012: 61 Lo and Ramayah 2009: 49; Kernodle and Noble  2013: 235;)  

 :الإيثار -1

يقصد به جميىع السىلوكيات التقديريىة التىي لهىا أثىر فىي مسىاعدة الأشىخاص انخىرين فىي 

 . مهمة أو مشكلة ذات صلة بالعمل

 



 
 

مثل مساعدة الزملاء الجدد على فهم العمل الداخلي للمنظمة، مساعدة الزملاء عند تراكم 

 .العمل لديهم

 :المجاملة -2

واتخىىاذ الخطىىوات اللازمىىة  ،مثىىل السىىلوكيات التىىي تركىىز علىىى الوقايىىة مىىن المشىىكلاتت

 . للتخفيف من آثار هذه المشكلات في المستقبل

التعامل باحترام معهم وعدم استةلالهم، إيصال المعلومات  ،مثل مراعاة مشاعر انخرين

 .الصحيحة في الوقت المناسب، التشاور مع الأطراف التي تتأثر بقرارات وإلتزامات العمل

 : الروح الرياضية -3

كىىل إطىىار  فىىيشىىكل جىىزءً لا مفىىر منىىه داد للتةاضىىي عىىن المضىىايقات التىىي تتعنىىي الاسىىتع

 . تنظيمي تقريباً 

ى والتذمر، الحفاظ على الإيجابية وتحمل المضايقات في ظروف العمل مثل تجنب الشكو

 .ةير المريحة

 :   وعي الضمير -4

 .يمثل السلوكيات التي تتجاوز الحد الأدنى من متطلبات الوظيفة

مثل الالتزام بالمواعيد والحضور، المحافظة على موارد المنظمة، استثمار الوقىت وعىدم 

 .إضاعته والتفاني في العمل

 : سلوك الحضاريال -5

والىدعم والمشىاركة بمسىؤولية فىي الأمىور  ،يقصد به مستوى عالٍ من الاهتمام بالمنظمىة

 .والحرص على نجاحها وتطورها ،المتعلقة بالمنظمة

اعىىات ةيىىر الرسىىمية، المشىىاركة مثىىل المشىىاركة فىىي الفعاليىىات التنظيميىىة، حضىىور الاجتم

 .والتطورات التي تؤثر على المنظمة الة وتقديم المقترحات، مواكبة التةيراتالفع  

 

قد تختلف مسميات هذه الأبعىاد عنىد بعىض البىاحثين، ولكنهىا تبقىى متشىابهة فىي الجىوهر 

وحتى تعريفاتها الإجرائية ،والمضمون

 



 
 

  العوامل المؤثرة في سلوك المواطنة التنظيمية 2-2-4

المؤثرة فىي سىلوك أسهمت العديد من البحوث والدراسات في الكشف عن بعض العوامل 

المواطنىىة التنظيميىىة وتىىأثيره علىىى المنظمىىة بشىىكل عىىام، بالإضىىافة إلىىى تىىأثيره فىىي الإطىىار 

وقىىىد شىىىملت العوامىىىل المىىىؤثرة العديىىىد مىىىن المتةيىىىرات التنظيميىىىة . الاجتمىىاعي لبيئىىىة العمىىىل

يىة، العدالىة التنظيميىة، الثقافىة التنظيمالرضىا الىوظيفي،  القيىادة الإداريىة،: والشخصية أهمهىا

الالتىىزام التنظيمىىي، الىىولاء التنظيمىىي، الثقىىة التنظيميىىة، السياسىىة التنظيميىىة، الىىدوافع الذاتيىىة، 

 . العمر، مدة الخدمة

وهىي  ،وتقتصر الباحثة في عىرض أهىم العوامىل المىؤثرة فىي سىلوك المواطنىة التنظيميىة

، عمىر الموظىف، مىدة العدالىة التنظيميىةالثقافىة التنظيميىة،  الرضا الوظيفي، القيادة الإدارية،

 .خدمة الموظف، المؤهل العلمي للموظف

 

 القيادة الإدارية  -1

ومحىور هىام ترتكىز عليىه مختلىف  ،عتبر القيادة الإدارية إحدى أهم أس  نجاح المنظمىةت

وي عىد اتخىاذ الىنمط . خصائص ونشاطات المنظمة بما في ذلىك سىلوك المىوظفين وتصىرفاتهم

القيىىادي الملائىىم لطبيعىىة الموقىىف أحىىد العوامىىل والمتةيىىرات الهامىىة فىىي تعزيىىز أداء سىىلوك 

 . المواطنة التنظيمية لدى الموظفين

ـ موظفين ـبة الىـور ورةىـؤثر على شعـالأمور التي ت نـدداً مـل عويـستـطيع القـائد أن يفع 

واتخىاذ الخطىوات المناسىبة لتعزيىز قىدراتهم ومهىاراتهم  ،في أداء سىلوك المواطنىة التنظيميىة

ض ـار بعىىـلى إظهىىـادرين عىىـونوا قىىـد لا يكىىـمتحفزين قىىـموظفين الىىـتى الىىـلأنىىه حىى. لإظهىىاره

. ن القيىىام بىىذلكـنهم مىىـي تمكىىـارات التىىـهىىديهم المـن لىىـم يكىىـوك المواطنىىة التنظيميىىة إذا لىىـسلىى

 نوالظىروف التىي يعملىو ،فتوفير بيئة عمل مناسبة، وتةيير بعض أس  أداء مهام الموظفين

فيها، وتنظيم الموارد البشىرية كىل ذلىك يسىاعد علىى تعزيىز سىلوك المواطنىة التنظيميىة لىدى 

(Organ et al. 2006: 94).الموظفين

ر ـؤثىىـمل تـعىىـة الـئىىـيـص بـصائىىـوخ ،ةـيادة الإداريىىـقىىـأن الات ـدراسىىـض الـت بعىىـشفىىـوك

لص ـىىىـوخ. نـموظفيىىىـة الـصيىىىـن شخـر مىىىـثىىىـة أكـيىىىـمـظيـنـتـة الـواطنىىىـمـوك الـلىىىـلى سـعىىى

ىىـقيىىـاط الـمىىـى أن أنـون إلىىـثىىـاحـالب وك ـلىىىـفاع سـة إلىىى ارتىىـنهايىىـي الـؤدي فىىـالة تىىـادة الـفع 

( WaqarAli and 2013: 298).ة التنظيميةـمواطنـال

 



 
 

 الرضا الوظيفي  -2

ي عد الرضا الوظيفي من الموضوعات التي حظيت بأهمية كبيرة من الباحثين والمختصين 

ن أهمية دراسىته فىي أنىه يتنىاول مشىاعر الفىرد وتكم. الإدارة والسلوك التنظيمي في مجالات

متةيىرات تنظيميىة حول المؤثرات والبيئة المحيطىة بعملىه، هىذه المشىاعر لهىا تىأثيرات علىى 

 .عديدة

وبالرةم من اختلاف العلماء والباحثين في تحديد مفهوم الرضا الىوظيفي، إلا أنهىم اتفقىوا 

ويتحقق هذا الاشباع من عوامل  .على النظر للرضا الوظيفي بأنه درجة اشباع حاجات الفرد

. عيىة لىديهمومهاراتهم، ومستوى الداف موظفينعوامل شخصية تتعلق بقدرات ال :متعددة منها

وعوامل أخرى مرتبطة بظروف وبيئىة العمىل، وعوامىل متعلقىة بالوظيفىة، وعوامىل متعلقىة 

بنمط الإشراف أو الإدارة، وعوامىل مرتبطىة بتنظىيم العمىل داخىل المنظمىة، وعوامىل ثقافيىة 

هىذه العوامىل تجعىل . بالأمىان الىوظيفي والأجىر وفىرص الترقيىةومجتمعية، وعوامل متعلقة 

 (022-020: م0221عبدالباقي ) .عن عمله ومحققاً لطموحاته ورةباته الفرد راضياً 

وقىىد أ جريىىت العديىىد مىىن الدراسىىات للكشىىف عىىن العلاقىىة بىىين الرضىىا الىىوظيفي وسىىلوك 

وكشىفت معظىم الدراسىات أن هنىاك علاقىة ذات دلالىة . المواطنة التنظيمية في بيئات مختلفىة

وأن الرضا ي عد من أقوى العوامل . إحصائية بين الرضا الوظيفي وسلوك المواطنة التنظيمية

أكثىر ممارسىة لسىلوك المواطنىة  نفىالموظفين يكونىو. نىة التنظيميىةالمؤثرة في سلوك المواط

 نبالإضافة إلىى أنىه عنىدما يكونىو. في وظائفهم والارتياحالتنظيمية عندما يشعرون بالرضا 

راضىىين اتجىىاه الىىدعم والفائىىدة مىىن المنظمىىة أو الىىزملاء، فيكىىون ممارسىىة سىىلوك المواطنىىة 

(Mehboob and Bhutto 2012: 1448)التنظيمية كنوع من المبادلة بالمثل

 الثقافة التنظيمية  -3

عتبىىر الثقافىىة التنظيميىىة مىىن المتةيىىرات الأساسىىية التىىي تعمىىل علىىى تشىىكيل العديىىد مىىن ت

منظومىة معنويىة مترابطىة "عرف الثقافىة بأنهىا وت. عام السلوكيات التنظيمية والإدارية بشكل

شىىكل هويىىة منظمىىة مىىا، والأعىىراف التىىي تقىىيم، والمعىىايير، مىىن المعتقىىدات، والاتجاهىىات، وال

وتنشأ الثقافة عندما يتفاعل مجموعة من الأفراد في ". وتوجه السلوك الفردي والجماعي فيها

منظمىىة مىىا لمىىدة طويلىىة مىىن الىىزمن، فتظهىىر لىىديهم أنمىىاط سىىلوك، ومعىىايير، وأعىىراف، ولةىىة 

ة معينىىة مشىىتركة، ورمىىوز، ومصىىطلحات يتفقىىون عليهىىا، ومىىع مىىرور الوقىىت تكتسىىب قيمىى

 



 
 

ة، ـتسبىىـام بأنهىىا مكـه عىىـوجىىـة بـافىىـقـثـز الـتميىىـوت. اصة بهىىمـة خىىـافة تنظيميىىـقىىـح ثـوتصبىى

 ،والجسىىىمية ،ةـسيىىىـان النفـسىىىـب الانـالىىىـطـع مـيف مىىىـة والتكىىىـمرونىىىـم بالـتسىىىـوانتقاليىىىة، وت

 (508-502 :م0200الخالدي . )والعقلية

التنظيميىىة يىىأتي مىىن خىىلال وجىىود ثقافىىة ن تىىأثير الثقافىىة التنظيميىىة علىىى سىىلوك المواطنىىة إ

نظمىة أن يمىار  الموظفىون فإذا كان السائد فىي الم. تشجع أو ترفض هذا النوع من السلوك

طوعية ويشىجعون علىى ذلىك، فىإن بقيىة المىوظفين سىيتأثرون بىذلك ممىا سىينعك  سلوكيات 

الموظفين بما هو  أما إذا كانت الثقافة التنظيمية تؤكد على أن يقوم. على سلوكهم وتصرفاتهم

أي أن . طوعيىة محىدوداً للةايىةلك إلى أن يكىون حجىم الممارسىات المطلوب فقط، فسيؤدي ذ

الثقافة التنظيمية تؤثر سلبياً أو إيجابياً على سلوك المواطنىة التنظيميىة تبعىاً للاعتقىادات التىي 

 (52 :م0201 بن زاهيمعـمري و. )تقوم عليها هذه الثقافة

  العدالة التنظيمية -4

مثل العدالة أحد المكونات الأساسية للهيكل الاجتمىاعي والنفسىي للمنظمىة، وأن أي خلىل ت

إعطىاء "وت عرف العدالة بأنهىا  . فيها قد يؤدي إلى اتباع الموظفين سلوكيات ضارة بالمنظمة

عدالىىة : ، أمىىا العدالىىة التنظيميىىة كمفهىىوم فهىىو يتضىىمن ثلاثىىة أبعىىاد هىىي"كىىل فىىرد مىىا يسىىتحق

 .دالة الإجراءات، وعدالة التعاملاتعوع، التوزي

بعدالىة المخرجىات التىي يتسىلمها، والعوائىد التىي  إدراك الفىردشير عدالىة التوزيىع إلىى وت

دراك الفىرد أن الإجىراءات قصىد بهىا إأما عدالة الإجراءات في. هئيحصل عليها مقارنة بزملا

وتقىوم بل المنظمة عادلة وتحقق مصىالح الأفىراد، ولا تحقىق أهىداف شخصىية، المتخذة من ق  

مثىل مىدى أما عدالة التعاملات فت. لقراراتعلى معلومات صحيحة، وتوفر فرص لتصحيح ا

وهىذه الأبعىاد . طبىق عليىه الإجىراءاتلمعاملة التي يحصل عليها عندما تإدراك الفرد لعدالة ا

اخلة، وتىؤدي فىي النهايىة إلىى إحسىا  المىوظفين بالعدالىة ةير منفصلة، وإنما مترابطة ومتد

 (022-022 :م0222المةربي . )التنظيمية في المنظمات

واطنة التنظيميىىة مىىن أهىىم نىىواتج ـمىىـلوك الـسىىـوظفين لـمىىـدراسات أن أداء الـرت الىىـوأظهىى

فىىي مثىىل أبىىرز العوامىىل المىىؤثرة أن العدالىىة التنظيميىىة تو. دالة فىىي المنظمىىةـور بالعىىـالشعىى

اتجاهىىات وسىىلوكيات المىىوظفين بصىىفة عامىىة، وأدائهىىم لسىىلوك المواطنىىة التنظيميىىة بصىىفة 

ي مسىتوى سىلوك المواطنىة واتضح أن الشىعور بعىدم العدالىة يىؤدي إلىى انخفىاض فى. خاصة

 (222-228 :م0200نافع ). التنظيمية

 



 
 

 عمر الموظف  -5

مىن وجنىر  وأوضىح كىل   يؤثر العمر تىأثيراً كبيىراً علىى الىذكاء والتطىور المعرفىي للفىرد،

أن العمىىر يىىؤدي إلىىى تةييىىرات هامىىة فىىي (Wagner and Rush 2000)م0222وراش 

وأظهىىرت العديىىد مىىن . الىىدوافع التحفيزيىىة أو العوامىىل المرتبطىىة بسىىلوك المواطنىىة التنظيميىىة

م0228ان ـدمـليـة نق وفـدراسـظيمية، كـتنـة الواطنلوك المر وسن العمـالدراسات العلاقة بي

(Ng and Feldman 2008) هو تطبيق طرق إحصائية على نتائج  –التي أجرت تحليل ميتا

على العلاقة بين العمر وأبعاد الأداء الوظيفي بما فيها سلوك المواطنة  –عدة دراسات سابقة 

. التنظيمية، ووجىد أن سىلوك المواطنىة التنظيميىة مرتفىع بشىكل كبيىر وإيجىابي بسىبب العمىر

أن (Doering, Rhodes, and Schuster 1983)م0282  وشوسىتر دوريىنج ورود وذكىر

وأكبىر للانتمىاء مىن  ،وتحقيق الذات ،كبار السن من الموظفين يتمتعون بحاجات أقل للإنجاز

(Kanungo and Conger 1993)م0222كما أن كنونةو وكىونةر . الموظفين الأصةر سناً 

هنىىاك تنسىىيق فىىي تصىىرفاتهم وتعىىاملهم مىىع ذكىىرا أنىىه كلمىىا تقىىدم المىىوظفين فىىي العمىىر كىىان 

والتركيىىز علىىى الوفىىاء بالالتزامىىات  ،عىىن طريىىق العلاقىىات الشخصىىية وتنميتهىىا ،انخىىرين

نىاف  إلىى التعىىاون أي أن التقىىدم فىي العمىر يحىىول سىلوك الفىرد مىىن الت. المتبادلىة والأخلاقيىة

لاف اختلىىىف بىىىيختة لىىىدى الأفىىراد تنظيميىىلوك المواطنىىىة الول أن سىىىن القىىويمكىىى. والمسىىاعدة

Chou and Pearson 2011: 3-4؛12 :م0201 بن زاهيمعـمري و. )ارعمالأ
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يختلىىىف تىىىأثير مىىىدة خدمىىىة الموظىىىف وخبرتىىىه فىىىي العمىىىل مىىىن موظىىىف نخىىىر، فىىىالأفراد 

عملهىىىم بشىىىكل أكبىىىر، والىىىذي إلىىىى تقىىىدير  نالىىىذين لىىىديهم خبىىىرة أكثىىىر فىىىي العمىىىل يميلىىىو

فىىىالخبرة فىىي العمىىىل . أعمىىالهمزيىىىز سىىلوك المواطنىىىة التنظيميىىة فىىىي بىىدوره يىىىدفعهم إلىىى تع

تىىىىؤدي إلىىىىى تىىىىراكم المعىىىىارف ذات الصىىىىلة، والمهىىىىارات، والقىىىىدرات ممىىىىا تىىىىؤثر إيجابيىىىىاً 

ة مكىىن أن يىىىؤدي إلىىى سىىلوك مواطنىىىالىىذي يعلىىى الأداء الىىوظيفي، وتزيىىد مىىىن أداء العمىىل 

(Kegans, McCamey, and Hammond 2012: 77).تنظيمية

متىى تكىون  نأن الأكثر خبرة لديهم معرفىة بالمنظمىة واحتياجىات المىوظفين، فيعلمىوكما 

 نبالمقابل الموظفين الأقل خبرة يسىتثمرو. فيزيد سلوك المواطنة التنظيمية لديهم ،مساهمتهم

مىىن  كىىل  ووجىىد . طاقىىاتهم فىىي أداء أنشىىطة ومهىىام أدوارهىىم الرسىىمية لتأسىىي  أمىىنهم الىىوظيفي

 



 
 

ثر ـن الأكىىـيىىـفـموظـأن ال(O'Reilly and Chatman 1986)م0282اورايلىىي وشىىاتمان 

 أمىىا سىىميث وآخىىرون. م الرسىىميةـارج أدوارهىىـن الأنشىىطة خىىـد مىىـمزيىىـبال نوـومىىـبرة يقـخىى

ل والقيىام بسىىلوكيات علاقىة بىين الخبىرة فىي العمى والىم يجىىد(Smith et al. 1983)م0282

(Jena and Goswami 2014: 386)الرسمية للموظفينخارج الأدوار 

م0225ولكىىىن هنىىىاك نتىىىائج أخىىىرى مختلفىىىة عىىىن سىىىابقتها كدراسىىىة اورجىىىان وريىىىان 

(Organ and Rayan 1995)وجدت أن هنىاك علاقىة سىلبية بىين مىدة خدمىة الموظىف  حيث

لىى فقد تبين أن الموظفين الجدد لديهم سلوك مواطنة تنظيمية أع. وسلوك المواطنة التنظيمية

ويعود السبب أن الموظف الجديد لا يعرف أو ةير متأكد  .من الموظفين ذوي الخدمة الأكثر

وبمرور الزمن يتكيف مع  .من حجم المسؤوليات المطلوبة منه إنجازها فيحددها بشكل أوسع

ويصىبح أكثىر قىدرة  ،النظام الاجتماعي في المنظمة، فتقل درجة عدم التأكد والةمىوض لديىه

لطوعيىة التىي ممىا يترتىب عليىه قلىة النشىاطات الإضىافية ا ،واره الرسمية بدقىةعلى تحديد أد

(22 :م0222العامري. )بها يقوم
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في التنبؤ بسلوك المواطنة  شخصيةأظهرت الأبحاث والدراسات على أهمية المتةيرات ال

 شخصىيةالتنظيمية، إلا أن متةير المؤهل العلمي لم يتلق اهتماماً كبيراً مقارنىة بىالمتةيرات ال

ويعتقىىىد أن المىىىوظفين ذوي التعلىىىيم العىىىالي ينظىىىرون فىىىي تعىىىاملهم مىىىع المنظمىىىة . الأخىىىرى

لة فىي الاعتىراف إذ أنهىم أكثىر سىهو .بالاعتبارات الاجتماعيىة أكثىر مىن الاعتبىارات الماديىة

ومع المزيد من الأمن المىالي  .هم في العمل والمشرفينئبأهمية الدعم ةير الرسمي من زملا

ثىىل يمكىىن للمىىوظفين ذوي التعلىىيم العىىالي قضىىاء المزيىىد مىىن الوقىىت فىىي التبىىادل الاجتمىىاعي م

 من ناحية أخرى الموظفين ذوي التعليم الأقىل يركىزون أكثىر فىي. سلوك المواطنة التنظيمية

وتعتبىر نتىائج البحىوث والدراسىات . تعاملهم وتبىادلهم مىع المنظمىة علىى الاعتبىارات الماديىة

بشأن العلاقة بين المؤهل العلمي وسلوك المواطنة التنظيمية ةير حاسمة، فبعض الدراسىات 

سىىميث و(Gregerson 1993)م0222وجىىدت علاقىىة إيجابيىىة بيىىنهم كدراسىىة جريجيرسىىون 

م0282كدراسىة اورجىان وكونوفسىكي  وبعضىها(Smith et al. 1983)م0282 وآخىرون

(Organ and Konovsky 1989) تجد علاقة بين سلوك المواطنة التنظيمية وبين المؤهل لم

(Jena and Goswami 2014: 386).العلمي

 



 
 

التىي (Noble 2006)م0222ةير أن هناك نتائج مختلفة لدراسات أخرى كدراسىة نوبىل 

ومقىىدار سىىلوك  ،علاقىىة ذات دلالىىة إحصىىائية بىىين المسىىتوى العلمىىي للفىىردوجىىدت أن هنىىاك 

شىهادات جامعيىة أكثىر  نفىالموظفون الىذين لا يملكىو .المواطنة التنظيمية الذي يظهىره الفىرد

عرضه لإظهار سلوك المواطنة التنظيمية من الموظفين ذوي الشهادات الجامعية والشهادات 

 (Kernodle and Noble 2013: 236).العليا

وبهذا تم استعراض سلوك المواطنة التنظيمية من حيث تعريفه، وأهميته، وأبعىاده، وأهىم 

الىىـدراسات السىىـابقة ذات الصىىلة بموضىىوع  وفىىي التىىالي سىىيتم عىىرض. العوامىىل المىىؤثرة فيىىه

 .الدراسة
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قامت الباحثة بالرجوع لمجموعة من الدراسات السابقة التي تتعلق بموضوع الدراسة 

للوقوف على أهم الموضوعات التي تناولتها، والتعرف على الأساليب والإجراءات التي 

ن قاعدة معرفية تساهم في بلورة موضوع  تبنتها، والنتائج التي تـوصلت إليها، لتكـوُّ

 . الدراسة

اض لأهم الدراسات المتعلقة بموضوع الدراسة، مصنفة إلى دراسات وفيما يلي استعر

ثم التعقيب على هذه . عربية وأجنبية، ومرتبة حسب تسلسلها الزمني من الأقدم إلى الأحدث

.الدراسات، وعرض أوجه التشابه والاختلاف مع الدراسة الحالية

 الدراسات العربية: أولاا 

 

سلوك المواطنة التنظيمية في مستشفيات وزارة " :بعنوان( م2112العامري )دراسة  -1

 ".دراسة استطلاعية لآراء المديرين: الصحة

هدفت هذه الدراسة إلى التعريف بمفهوم سلوك المواطنة التنظيمية، وتوضيح أهميته 

وقد أ جريت الدراسة . للمنظمات الصحية، والكشف عن مستواه في المستشفيات الحكومية

لف المستشفيات الحكومية التابعة لوزارة الصحة في مدينة مدير من مخت( 022)على 

 .واستخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي، والاستبانة كأداة للدراسة. الرياض

وكانت من أهم نتائج الدراسة أن سلوك المواطنة التنظيمية متوفر في هذه المستشفيات 

اطنة التنظيمية لدى موظفيه المدير لمستوى سلوك المو لرؤيةولكن بدرجة متدنية، وأن 

كما توصلت . علاقة ارتباط قوية مع عمره، بينما لا توجد علاقة ارتباط مع مؤهله العلمي

 .إلى وجود فروق جوهرية بين العرب والأجانب في بعض أبعاد سلوك المواطنة التنظيمية

ومن أهم ما أوصت به الدراسة إجراء دراسات حول العوامل المؤثرة على سلوك 

وعقد . مواطنة التنظيمية، وكذلك دراسة النتائج المترتبة على سلوك المواطنة التنظيميةال

دورات تدريبية في مجال سلوك المواطنة التنظيمية، ودراسة أسباب انخفاض هذا السلوك

 



 
 

الأنماط القيادية وعلاقتها بالأداء الوظيفي من " :بعنوان( م2114الشريف )دراسة  -2

 ".بإمارة مكة المكرمةوجهة نظر العاملين 

نمط القيادة الأوتوقراطية، )هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على الأنماط القيادية السائدة 

وعلاقتها بالأداء الوظيفي من وجهة نظر ( نمط القيادة الديمقراطية، نمط القيادة الحرة

وظيفة  ممن يشةلون( 022)وقد أ جريت الدراسة على . العاملين في إمارة مكة المكرمة

واعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي، والاستبانة . مدير إداري، ورئي  قسم

 .كأداة للدراسة

وأظهرت نتائج الدراسة ممارسة الأنماط القيادية الثلاثة بدرجات مختلفة، حيث كـان 

، ثم ممارسة نمط القيادة الديمقراطية بدرجة عالية، يليه نمط القيادة الحرة بدرجة متوسطة

وأن هناك علاقة ارتباط موجبة بين نمط القيادة . نمط القيادة الأوتوقراطية بدرجة أقل

الديمقراطية ومستوى الأداء الوظيفي، بينما هناك علاقة ارتباط سلبية بين نمط القيادة 

 .الأوتـوقراطية، ونمط القيادة الحرة ومستوى الأداء الوظيفي

عرفة بأهمية القيادة الإدارية، وخصائص القادة وأوصت الدراسة الاهتمام بإيصال الم

الين من خلال دورات تدريبية كما أوصت بزيادة الاهتمام بالعوامل والخصائص التي . الفع 

تؤدي إلى ارتفاع مستوى الأداء الوظيفي، كالمشاركة في اتخاذ القرارات، وتقبل القادة 

لمقترحات الموظفين وتفهم احتياجاتهم

النمط القيادي السائد لدى المدراء في " :بعنوان( م2117والخطيب  الفرا)دراسة  -3

 ".الوزارات الفلسطينية في محافظات غزة

نمط القيادة الأوتوقراطية، )هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على النمط القيادي السائد 

نية لدى المديرين في وزارات السلطة الوط( نمط القيادة الديمقراطية، نمط القيادة الحرة

الفلسطينية في محافظات ةزة، وكذلك التعرف على درجة الاختلاف في الأنماط القيادية 

الجن ، الخبرة، المؤهل العلمي، المسمى الوظيفي، عدد )باختلاف المتةيرات الشخصية 

ممن يحمـلون المسمى الوظيفي رئي  ( 022)وقد أ جـريت الدراسة على (. المرؤوسين

واعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي، والاستبانة كأداة . قسم، نائب مدير، ومدير

 .للدراسة

 

 



 
 

وتوصلت الدراسة إلى نتائج كان من أهمها تفوق نمط القيادة الديمقراطية على باقي 

الأنماط لدى المديرين في الوزارات، كما توصلت إلى وجود اختلافات إيجابية في بعض 

ووجود علاقة إيجابية بين . ولأصحاب الخبرة العالية الممارسات الإدارية لصالح الذكور،

نمط القيادة الديمقراطية وبعض الممارسة الإدارية وهي البعد عن المركزية، والمشاركة في 

 .اتخاذ القرارات، والاهتمام بالعمل والموظف

ومن أهم ما أوصت به الدراسة تعزيز التوجه الديمقراطي في الإدارة، والاهتمام 

وعمل ورشات تدريبية للمديرين . مع الموظفين بةض النظر عن جن  الموظفوالتعامل 

في مجال الإدارة، مع ضرورة التدريب المستمر للموظفين، وإطلاعهم على نماذج العمل 

.الإداري الناجح في الدول الأخرى

أثر العدالة التنظيمية والخصائص الشخصية على " :بعنوان( م2112نافع )دراسة  -4

دراسة تطبيقية على البنوك السعودية بمحافظة : المواطنة التنظيمية أبعاد سلوك

 ".الطائف

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على أثر كل  من العدالة التنظيمية، والخصائص 

جتماعية، العمر، مستوى التعليم، عدد سنوات المركز الوظيفي، الحالة الا)خصية الش

. التنظيمية للعاملين في البنوك السعودية بمحافظة الطائفعلى أبعاد سلوك المواطنة ( الخبرة

وتم . من جميع المسميات الوظيفية المختلفة للعاملين( 202)وقد أ جريت الدراسة على 

 .استخدام الاستبانة كأداة للدراسة

وكانت من أهم نتائج الدراسة وجود اختلاف بين البنوك السعودية في اتجاهات العاملين 

وأن أبعاد العدالة التنظيمية . عدالة التنظيمية، وأبعاد سلوك المواطنة التنظيميةنحو أبعاد ال

وكذلك . الأكثر تأثير في سلوك المواطنة التنظيمية هي عدالة الإجراءات، وعدالة المعاملات

وجود اختلاف في اتجاهات العاملين نحو العدالة التنظيمية باختلاف خصائصهم الشخصية 

ت الخبرة، وعدم وجود اختلاف في اتجاهات العاملين نحو سلوك باستثناء عدد سنوا

 .المواطنة التنظيمية باختلاف خصائصهم الشخصية باستثناء مستوى التعليم

وأوصت الدراسة زيادة الاهتمام بتوفير أبعاد العدالة التنظيمية، وتنفيذ مجموعة من 

كما . ك المواطنة التنظيميةالبرامج التدريبية لتنمية وعي العاملين بمفهوم وأهمية سلو

.أوصت بالعمل على إيجاد ثقافة تنظيمية تدعم سلوك المواطنة التنظيمية

 



 
 

أثر الأنماط القيادية على مقاومة التغيير لدى " :بعنوان( م2113مفتاح )دراسة  -5

دراسة ميدانية على الشركات الوطنية الليبية لتصنيع النفط : العاملين الإداريين

 ".والغاز

هذه الدراسة إلى التعرف على العلاقة بين أنماط القيادة المستخدمة من ق بل هدفت 

وأبعاد ( نمط القيادة الأوتوقراطية، نمط القيادة الديمقراطية، نمط القيادة الحرة)المديرين 

وقد أ جريت . مقاومة العاملين للتةيير في الشركات الوطنية الليبية لتصنيع النفط والةاز

واستخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي، . من العاملين الإداريين( 020)الدراسة على 

 .والاستبانة كأداة للدراسة

وتوصلت الدراسة إلى نتائج كان من أهمها وجود مقاومة للتةير بدرجة فوق المتوسط 

وتقل . لدى العاملين عند ممارسة المديرين لنمط القيادة الأوتوقراطية، ونمط القيادة الحرة

وكذلك وجود علاقة طردية بين  . ومة عند ممارسة المديرين لنمط القيادة الديمقراطيةالمقا

بينما توجد علاقة . نمط القيادة الأوتوقراطية، ونمط القيادة الحرة، وأبعاد مقاومة التةيير

 .عكسية بين نمط القيادة الديمقراطية، والبعد التنظيمي لمقاومة التةيير

سة العمل على تهيئة العاملين لعملية التةيير من خـلال ومن أهم ما أوصت به الدرا

وإشـراك العامـلين فـي . الاتصال مع العـاملين وتـوضيح سلبيات العمل المـراد تةـييره

كما . عـملية التةيير، وإعطائهم تصور واضح ومقنع لما ستكون عليه الشركة بعد التةيير

ين في ممارسة نمط القيادة الديمقراطية أوصت الدراسة العمل على زيادة اتجاهات المدير

 .عن طريق تنظيم دورات تدريبية

 

سلوك المواطنة التنظيمية كأداة : "بعنوان( م2114معمري وبن زاهي )دراسة  -6

 ".للفعالية التنظيمية في المنظمات الحديثة

هدفت هذه الدراسة إلى الكشف عن واقع أداء سلوكيات المواطنة التنظيمية لدى عمال 

. ةاز بورقلة بالجزائر، ومدى اختلاف هذه السلوكيات تبعاً لمتةير الجن ، والأقدميةسونل

واعـتمدت الـدراسة على المنهج الوصفي . عاملاً ( 002)وقد أ جـريت الدراسة على 

 . التحليلي، والاستبانة كأداة للدراسة

 

 

 



 
 

ية متوسط لدى وكانت من أهم نتائج الدراسة أن مستوى أداء سلوكيات المواطنة التنظيم

كما أظهرت . العاملين، وأنه لا توجد فروق بين الجنسين في أداء سلوك المواطنة التنظيمية

النتائج أن لمتةير مدة الخدمة أثر على سلوك المواطنة التنظيمية، حيث أن العاملين الذين 

ة لديهم مدة خدمة قصيرة يتمتعون بسلوك مواطنة تنظيمية أعلى من العاملين ذوي الخدم

 .الطويلة

وأوصت الـدراسة بتنمية عـلاقات مفتوحة مـع العاملين وعـدم حصرها بالعـلاقات 

والتركيز على توفير احتياجاتهم وتشجيعهم على إبداء آرائهم ومقترحاتهم، لأن . الرسميـة

العناية بسلوك المواطنة التنظيمية يؤدي إلى تحسين مستوى الكفاءة، والأداء، والفعالية 

 .ةالتنظيمي

 

أثر الثقافة التنظيمية على سلوك المواطنة ": بعنوان( م2115العزام )دراسة  -7

 ".التنظيمية في بلدية الوسطية في محافظة إربد بالإردن

هدفت هذه الدراسة إلى معرفة الأثر الذي ت لحقه الثقافة التنظيمية على تبني وتحفيز 

وقد أ جريت . الوسطية بمحافظة إربدسلوك المواطنة التنظيمية لدى العاملين في بلدية 

وتم استخدام الاستبانة كأداة . من العاملين باختلاف مسمياتهم الوظيفية( 002)الدراسة على 

 .للدراسة

وأظهرت نتائج الدراسة وجود مستويات متوسطة للثقافة التنظيمية، ومستويات عالية من 

وية بين كل ب عد من أبعاد الثقافة وأيضاً وجود علاقة ارتباط ق. سلوك المواطنة التنظيمية

كما أظهرت وجود أثر للثقافة التنظيمية في سلوك . التنظيمية وسلوك المواطنة التنظيمية

المواطنة التنظيمية، وعدم وجود اختلافات في اتجاهات العاملين نحو سلوك المواطنة 

خبرة، المركز الجن ، العمر، المؤهل العلمي، ال)التنظيمية ت عزى لخصائصهم الشخصية 

 (.الوظيفي

ومن أهم ما أوصت به الدراسة العمل على الاستثمار في القيادة الإدارية لتحفيز  

وأيضاً العمل على تمكين العاملين . العاملين، وتسهيل التأثيرات الثقافية عليهم وعلى المنظمة

 .في المنظمة ومنحهم صلاحيات أكبر من خلال توفير بيئة ثقافية داعمة

 

 

 



 
 

أثر الأنماط القيادية في تحقيق الالتزام التنظيمي ": بعنوان( م2115النويقه )ة دراس -8

 ".الإردن -لموظفي وزارة الداخلية

نمط القيادة )هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على مستوى أنماط القيادة الإدارية 

في الإردن  في وزارة الداخلية( الأوتوقراطية، نمط القيادة الديمقراطية، نمط القيادة الحرة

من كافة الموظفين ( 012)وقد أ جريت الدراسة على . وأثرها في تحقيق الالتزام التنظيمي

ان واعتمدت الدراسة على المنهج . في مركز وزارة الداخلية الرئيسي في العاصمة عم 

 .الوصفي، والاستبانة كأداة للدراسة

ع في كل  من تقديرات وتوصلت الدراسة إلى نتائج كان من أهمها وجود مستوى مرتف

الموظفين في توفر أنماط القيادة الإدارية حيث كان نمط القيادة الديمقراطية في المرتبة 

الأولى، يليه نمط القيادة الأوتوقراطية في المرتبة الثانية، ثم نمط القيادة الحرة في المرتبة 

نماط القيادة الإدارية في ووجود أثر إيجابي لأ. الثالثة، وفي توفر أبعاد الالتزام التنظيمي

كما توصلت إلى وجود فروق في تقديرات الموظفين حول . تعزيز أبعاد الالتزام التنظيمي

العمر، المؤهل العلمي، المسمى )أنماط القيادة الإدارية ت عزى لخصائصهم الشخصية 

 .باستثناء الخبرة( الوظيفي

الالتزام التنظيمي من خلال ومن أهم ما أوصت به الدراسة توعية الموظفين بأهمية  

تعزيز الثقة التنظيمية بينهم، وتوسيع مساحة مشاركة الموظفين في رسم السياسات، وصنع 

كما أوصت بتعزيز نمط القيادة الديمقراطية، وإشاعة ثقافة حب العمل وروح . القرارات

.الانتماء للمنظمة

 



 
 

 الدراسات الأجنبية: ثانياا 

1- Appelbaum et al. 2004 

f Culture, oOrganizational Citizenship Behavior: A Case Study "

nd Trust".aLeadership 

هدفت هذه الدراسة إلى تحليل مستوى الرضا الوظيفي، وسلوك المواطنة التنظيمية، وأثر 

ي، وأثر الرضا كل  من الثقافة التنظيمية، ونمط القيادة، والثقة في تعزيز الرضا الوظيف

وقد أ جريت الدراسة على الموظفين . الوظيفي على سلوك المواطنة التنظيمية لدى الموظفين

وقد تم جمع البيانات والمعلومات عن . في مصنع البلاستيك التابع لشركة ةاما في كندا

 .طريق زيارات مسحية لعينة من الموظفين، وإجراء مقابلات معهم

تي توصلت إليها الدراسة وجود مستوى متوسط من الرضا وكانت من أهم النتائج ال

كما توصلت إلى أنه لم تتم ملاحظة . الوظيفي، وسلوك المواطنة التنظيمية لدى الموظفين

كذلك . علاقة إحصائية قوية بين الثقة، ونمط القيادة، والثقافة التنظيمية وبين الرضا الوظيفي

 .طنة التنظيمية والرضا الوظيفيلم تتم ملاحظة علاقة قوية بين سلوك الموا

وأوصت الدراسة بالعمل على زيادة الثقة من خلال تمكين الموظفين، والعمل على  

والتركيز على الأنشطة الجماعية، . الانتقال إلى ثقافة تنظيمية تناسب احتياجات الموظفين

وأيضاً العمل على تحسين الرضا الوظيفي للموظفين. والعمل بروح الفريق

2- Chou and Pearson 2011 

A Demographic Study of Information Technology Professionals' "

Organizational Citizenship Behavior".

العمر، الجن ، )هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على تأثير المتةيرات الشخصية 

من متخصصي ( 85)لدراسة على وقد أ جريت ا. على سلوك المواطنة التنظيمية( الخبرة

ولاية أمريكية من مختلف ( 00)تقنية المعلومات ممن يمتلكون مهارات عالية عبر 

 .واعتمدت الدراسة على المنهج المسحي، والاستبانة كأداة للدراسة. الصناعات

 



 
 

وأظهرت نتائج الدراسة وجود علاقة ذات دلالة إحصائية وتأثير لمتةير العمر، والخبرة 

بين الجنسين حول ممارسة  اختلافاتكما أظهرت وجود . على سلوك المواطنة التنظيمية

 .أبعاد سلوك المواطنة التنظيمية

لدى  وأوصت الدراسة العمل على زيادة الرضا الوظيفي، والحد من معدل دوران العمل

وأيضاً العمل على تعزيز ممارسة سلوك المواطنة التنظيمية . متخصصي تقنية المعلومات

لدى الموظفين من الجنسين من خلال توظيف الاختلافات التي تظهر لدى الجنسين عند 

.ممارسة أبعاد هذا السلوك، والاستفادة منها في الأنشطة التي تساعدهم على تعزيزه

3- 2013  Waqarand  Ali 

nder uTeachers' Organizational Citizenship Behavior Working "

Different Leadership Styles".

هدفت هذه الدراسة التعرف على سلوك المواطنة التنظيمية لدى معلمي المدار  وعلاقته 

التي يعملون ( يادة الحرةالقيادة التحويلية، القيادة التبادلية، الق)بالأنماط المختلفة من القيادة 

من مديري المدار  في ( 2)معلم و ( 002)منهم ( 002)وقد أ جريت الدراسة على . تحتها

 . الباكستان، وتم استخدام الاستبانة كأداة للدراسة

وكانت من أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة أن سلوك المواطنة التنظيمية له علاقة 

حيث كانت العلاقة قوية بين القيادة التحويلية وسلوك . قيادةإلى حد كبير مع أنماط ال

المواطنة التنظيمية، تليها القيادة التبادلية، ثم القيادة الحرة التي أظهر المعلمون تحتها أقل 

 .ممارسة لسلوك المواطنة التنظيمية

يئة أكثر ومن أهم ما أوصت به الدراسة الاهتمام بالقيادة في المؤسسات التعليمية لجعل الب

وذلك من خلال عقد الدورات التدريبية . ملائمة وفعالية لزيادة الإنتاجية، ونقل المعرفة

.بين أعضاء هيئة التدري  المسؤوليةللمديرين لةر  سلوك المواطنة التنظيمية، وشعور 

 



 
 

4- Yesuraja and Yesudian 2013 

"A Study on Leadership Styles and Organisational Citizenship 

".mong Supervisorsar uBehavio

نمط القيادة )هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على أنماط القيادة المتبعة من ق بل المشرفين 

ومستوى ( الأوتوقراطية، نمط القيادة الديمقراطية، نمط القيادة الحرة، نمط القيادة الأبوية

( 22)وقد أ جريت الدراسة على . لاقة فيما بينهمسلوك المواطنة التنظيمية، ودراسة الع

 .واعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي، والاستبانة كأداة للدراسة. مشرفاً 

من المشرفين يمارسون نمط القيىادة الديمقراطيىة فىي ( ٪12)أن وأظهرت نتائج الدراسة 

كمىىا . يميىىةمىىنهم لىىديهم مسىىتوى متىىدني مىىن سىىلوك المواطنىىة التنظ( ٪15)وأن ، منظمىىاتهم

أظهرت النتائج وجود علاقة إيجابية بين نمط القيادة الأوتوقراطية، ونمط القيادة الديمقراطية 

وعدم وجود علاقة بين العمىر، وسىنوات الخبىرة، والمؤهىل . وبين سلوك المواطنة التنظيمية

 . العلمي وبين مستوى سلوك المواطنة التنظيمية

بيىة للتنميىة الشخصىية للمىوظفين مىن أجىل زيىادة وأوصت الدراسة توفير الىدورات التدري

وإشراك الموظفين في عملية صنع القرارت لدفعهم . مستوى سلوك المواطنة التنظيمية لديهم

للمشاركة في المنظمات

 



 
 

 التعقيب على الدراسات السابقة وما تضيفه الدراسة الحالية : ثالثاا 

يتضح للباحثىة بعىد اسىتعراض الدراسىات السىابقة العربيىة والأجنبيىة التىي تناولىت أنمىاط     

 :القيادة الإدارية، وسلوك المواطنة التنظيمية ما يأتي

تناولت الدراسات السابقة أنماط القيادة الإدارية، وسلوك المواطنة التنظيميىة كمتةيىرات   -1

( م0220العىىـامري )ت شخصىية مثىل دراسىة أسىـاسية، فمنهىا مىا تناولتهمىا مىىـع متةىـيرا

التىىي بحثىىت مفهىىوم سىىلوك المواطنىىة التنظيميىىة، وأهميتىىه، ومسىىتواه، وعلاقتىىه بىىبعض 

التىي هىدفت إلىى التعىرف ( م0222الفرا والخطيب )كذلك دراسة . المتةيرات الشخصية

. علىىى الىىنمط القيىىادي السىىائد، ودرجىىة الاخىىتلاف فيىىه باخىىـتلاف المتةيىىرات الىىـشخصية

التىىي كـشفىىـت عىىـن واقىىـع أداء سلىىـوك ( م0201 بىىن زاهىىيمعىىـمري و)يضىىاً دراسىىة وأ

ودراسىة. المواطنة الـتنظيميـة، ومدى الاخىتلاف فيىه تبعىاً لىبعض المتةيىرات الشخصىية

Chou and Pearson 2011 التىىي اهتمىىت بىىالتعرف علىىى تىىأثيرات بعىىض المتةيىىرات

 .الشخصية على سلوك المواطنة التنظيمية

ك بعىىىـض الىىىـدراسات التىىىـي تنىىىـاولتهما مىىىـع متةىىىـيرات تنظىىىـيمية مثىىىـل دراسىىىـة وهنىىىـا

ودراسىىة . التىي بحثىت عىن علاقىة الأنمىاط القياديىة بىالأداء الىوظيفي( م0221الشىريف )

. التي هدفت إلى التعرف على أثر الأنماط القيادية على مقاومة التةيير( م0202مفتاح )

التي تناولت أكثر من متةير تنظيمي، فبحثت Appelbaum et al. 2004وكذلك دراسة

أثىر الرضىا الىوظيفي علىىى سىلوك المواطنىة التنظيميىة، وأثىىر كىل  مىن الثقافىة التنظيميىىة، 

التي Ali and Waqar  2013ودراسة. ونمط القيادة، والثقة في تعزيز الرضا الوظيفي

 .وأنماط مختلفة من القيادةسعت إلى التعرف على العلاقة بين سلوك المواطنة التنظيمية 

كمىا أن هنىاك بعىض الدراسىات تناولتهمىا مىع متةيىرات تنظيميىة وشخصىية مثىل دراسىة 

التىىي بحثىىت عىىن أثىىر كىىل  مىىن العدالىىة التنظيميىىة، وبعىىض المتةيىىرات ( م0200نىىافع )

التىي هىدفت ( م0205العىزام )ودراسىة . الشخصية على أبعاد سلوك المواطنة التنظيميىة

ثىر الىذي ت لحقىه الثقافىة التنظيميىة علىى سىلوك المواطنىة التنظيميىة، ومىدى إلى معرفة الأ

وأيضىىاً . الاختلافىىات فىىي سىىلوك المواطنىىة التنظيميىىة تبعىىاً لىىبعض المتةيىىرات الشخصىىية

التي ركزت على التعرف على مستوى أنمىاط القيىادة الإداريىة ( م0205النويقه )دراسة 

دى الاختلاف في مستوى أنماط القيادة الإداريىة وأثرها في تحقيق الالتزام التنظيمي، وم

التىىي Yesuraja and Yesudian 2013ودراسىىة. تبعىىاً لىىبعض المتةيىىرات الشخصىىية

سعت إلى التعرف على العلاقة بين الأنماط القيادية وسلوك المواطنىة التنظيميىة، ومىدى 

 



 
 

 .الشخصية الاختلاف في مستوى سلوك المواطنة التنظيمية تبعاً لبعض المتةيرات

نمىط القيىادة الأوتوقراطيىة، )ركزت ةالبية الدراسات السابقة على أنماط القيادة الإدراية  -2

م؛ الفىىرا 0221الشىىريف )مثىىل دراسىىة ( نمىىط القيىىادة الديمقراطيىىة، نمىىط القيىىادة الحىىرة

بينمىىىىىا اختىىىىىارت دراسىىىىىة(. م0205م؛ النويقىىىىىه 0202م؛ مفتىىىىىاح 0222والخطيىىىىىب 

Appelbaum et al. 2004نماط القيادة تبعىاً لدراسىات جامعىة ميشىيةان بالإضىافة إلىى أ

نمط القيادة التحويليىة، نمىط ) التي أختارت Ali and Waqar  2013ودراسة. ب عد آخر

Yesuraja and Yesudian 2013أمىىا دراسىىة(. القيىىادة التبادليىىة، نمىىط القيىىادة الحىىرة

اطيىىة، نمىىط قيىىادة حىىرة، نمىىط القيىىادة نمىىط قيىىادة أوتوقراطيىىة، نمىىط قيىىادة ديمقر)فبحثىىت 

 (.الأبوية

السىابقة اعتمىدت علىى سىلوك المواطنىة  الدراسىاتأما سلوك المواطنة التنظيميىة فةالبيىة 

الإيثـار، الـمجـاملة، الـروح الريـاضية، وعىـي الضىمير، )التنظيمية ذو الأبعـاد الخـمسة 

؛  م0201 بىىن زاهىىيومعىىـمري م؛ 0200نىىافع )مثىىـل دراسىىـة ( السلىىـوك الحـضىىـاري

بينمىا دراسىة.Chou and Pearson 2011;Ali and Waqar 2013م؛0205العىزام 

Yesuraja and Yesudian 2013 اعتـمدت على سلوك المواطنىة التنظيميىة ذو الب عىدين

اعتمدت ( م0220العامري )أما دراسة (. الموجهة نحو الأفراد، الموجهة نحو المنظمة)

 . على سلوك المواطنة التنظيمية ذو الأبعاد الخمسة، وكذلك على ذو الب عدين

العىىامري )سىىة اسىىتخدمت معظىىم الدراسىىات السىىابقة المىىنهج الوصىىفي التحليلىىي مثىىل درا -3

بىىن معىىـمري وم؛ 0202م؛ مفتىىاح 0222م؛ الفىىرا والخطيىىب 0221م؛ الشىىريف 0220

النويقىىه)إلا أن بعىىض الدراسىىات طبقىىت منىىاهج أخىىرى مثىىل دراسىىة (. م0201 زاهىىي

ودراسىىـة. طبـقىىـت الـمنهىىـج الـوصفىىـيYesuraja and Yesudian 2013م؛0205

Chou and Pearson 2011يطبقت المنهج المسح. 

اعتمدت جميع الدراسات السابقة على الاستبانة كأداة لجمع البيانات والمعلومات، ما عدا  -4

 . التي اعتمدت على الملاحظة وإجراء المقابلاتAppelbaum et al. 2004دراسة

تنوعت القطاعات التي تم تطبيق الدراسىات السىابقة فيهىا، فبعضىها طبقىت فىي قطاعىات  

م؛ 0222م؛ الفىىرا والخطيىىب 0221م؛ الشىىريف 0220العىىامري )حكوميىىة مثىىل دراسىىة 

والبعـض انخـر طبقت فىي Ali and Waqar  2013م؛0205م؛ النويقه 0205العزام 

 بىىن زاهىىيمعىىـمري وم؛ 0202م؛ مفتىىاح 0200نىىافع )قطاعىىات خاصىىة مثىىل دراسىىة 

.Appelbaum et al. 2004;Chou and Pearson 2011؛ م0201

 



 
 

حظ تعىدد واخىتلاف الدراسىات السىابقة بىاختلاف الأهىداف التىي سىعت إلىى مما سىبق يىـلا

واتضىح . تحقيقها، واختلاف المتةيرات التىي تناولتهىا، والقطاعىات والبيئىات التىي تمىت فيهىا

للباحثىىة أن هنىىـاك دراستىىـان مىىـن الدراسىىـات السابقىىـة ربطىىـت بيىىـن أنمىىـاط القيىىادة الإداريىىة 

Ali and Waqar  2013في الدراسة الحالية، وهمىا دراسىة وسلوك المواطنة التنظيمية كما

Yesuraja and Yesudian 2013وتـتـشابىىىـه الــدراســىىىـة الـحـالـيىىىـة مـىىىـع دارســىىىـة

Yesuraja and Yesudian 2013 نمط القيادة الأوتوقراطية، نمط )في أنماط القيادة الإدارية

، إلا أن الدراسة السابقة أضافت نمط قيادي وهو نمط (الحرةالقيادة الديمقراطية، نمط القيادة 

فـي نمـط Ali and Waqar  2013وأيضاً تتشابه الدراسة الحالية مع دراسة. القيادة الأبوية

نمىـط القىـيادة )القيـادة الحـرة، وتخـتـلف الدراسـة السـابقة فـي النمطين انخرين حيث بحثت 

 Yesurajaكـذلك تـتـشابه الـدراسة الـحـالية مع دراسـة(. التبـادليةالتحـويلية، ونمط القيـادة 

and Yesudian 2013فىي المتةيىرات الىـشخصية، بينمىا دراسىة)Ali and Waqar  2013(

أمـا أبعىـاد سـلىـوك الىـمواطنة الىـتنظيمية للىـدراسة الحاليىة تتشىابه مىع دراسىة. لم تتطرق لها

Ali and Waqar  2013تختلىف مىع دراسىةوYesuraja and Yesudian 2013 ًوأيضىا

الدراسىىة الحاليىىة مىىع كلتىىا الدراسىىتين فىىي اسىىتخدام الاسىىتبانة كىىأداة لجمىىع البيانىىات  تتشىىابه

كمىا تختلىف . وتختلف الدراسة الحالية مع كلتا الدراستين فىي العينىة المسىتهدفة. والمعلومات

يىة للتعىرف علىى تىأثير أنمىاط القيىادة الإداريىة معهما في الهىدف، حيىث هىدفت الدراسىة الحال

 .  على بحث العلاقة اقتصرتعلى سلوك المواطنة التنظيمية، بينما كلتا الدراستين 

ويتضح أن هذه الدراستان تمت في بيئات أجنبية، وهي تختلف عن البيئة السىعودية، ممىا 

فىي  -بأنها مىن أولىى الدراسىات  وتتميز الدراسة الحالية. دعا الباحثة إلى القيام بهذه الدراسة

التىي تناولىت أنمىاط مختلفىىة مىن القيىادة الإداريىة وبيىان تأثيرهىا علىىى  -حىدود إطىلاع الباحثىة

سلوك المواطنة التنظيمية في البيئىة السىعودية مىن جهىة، وفىي بيئىة جامعيىة ومجتمىع نسىائي 

 .وإداري من جهة أخرى

راسىة فىي تحسىين ممارسىة أنمىاط القيىادة وترجو الباحثة أن يستفيد المسؤولين من هذه الد

الإدارية، وسىلوك المواطنىة التنظيميىة فىي جامعىة الملىك عبىدالعزيز وةيرهىا مىن الجامعىات 

 .والقطاعات الحكومية

وقد استفادت الباحثة من الدراسات السابقة في بلورة مشكلة الدراسة، واختيار منهج الدراسة 

ارنىة نتىائج الدراسىات السىابقة مىع نتىائج الدراسىة ومجتمعها، وفي تصىميم أداة الدراسىة، ومق

.الحالية

 



 
 

  الخلاصة

المتعلىق بأنمىاط القيىادة الإداريىة، وسىلوك المواطنىة ركز هذا الفصل علىى الأدب البحثىي 

حيث تم التطرق بالنسبة لأنماط القيادة الإدارية لتعريف القيادة، والقيادة الإدارية، . التنظيمية

الىة ومىا تتطلبىه مىن مهىارات وصىفات . لقيىادة والإدارةوأهميتها، والفرق بين ا ثىم القيىادة الفع 

. وأهم المداخل والنظريات التي تقوم عليها القيادة الإدارية. لابد أن يتحلى بها القائد الإداري

ومن ثم الأنماط المختلفة للقيادة الإدارية، والخصائص التي يتصف بها كىل نمىط علىى حىده، 

أمىا سىلوك المواطنىة . العوامىل التىي تىؤثر علىى اختيىار الىنمط القيىادي ومزاياه، ومآخىذه، ثىم

ثم أهميته على مسىتوى الفىرد، . التنظيمية فقد تم تناول تعريفه، والفرق بينه وبين أداء العمل

ومىىا هىىي أبعىىاد هىىذا السىىلوك، ثىىم أهىىم العوامىىل المىىؤثرة فىىي سىىلوك . والمجموعىىة، والمنظمىىة

عراض الـدراسات السـابقة ذات الصلة بموضوع الدراسة منهىا ثم تم است .المواطنة التنظيمية

الدراسات واختلافـها مـع الـدراسىـة الحىـالية،  بعض العربية والأجنبية، وتوضيح مدى تشابه

لمتعلقىة بالدراسىة الحاليىة وفي الفصل التىالي سىيتم دراسىة البيانىات ا .ومـدى الاستفـادة منـها

.هاوتحليل

 

 

 

 



 
 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الثالث

 

الـدراسة والتحـليل

 



 
 

  تمهيد

، وأداة الدراسة، ايتناول هذا الفصل عرضاً لمنهج الدراسة، ومجتمع الدراسة وعينته

والمعلومات، وإجراءات التحقق من والأساليب الإحصائية المستخدمة في معالجة البيانات 

تساؤلات  نصدق وثبات أداة الدراسة، وعرض وتحليل بيانات عينة الدراسة، ثم الإجابة ع

 . الدراسة

  منهج الدراسة 3-1

استخدمت الباحثة المنهج الوصفي التحليلي، الذي يعتمد على جمع البيانات عن الظاهرة 

ناسب الغرض من هذه الدراسة التي تهدف إلى ووصفها وتحليلها وتفسيرها، وهذا المنهج ي

 موظفاتالالتعرف على تأثير أنماط القيادة الإدارية على سلوك المواطنة التنظيمية لدى 

وقد تم الاعتماد في هذه الدراسة على مصادر . جامعة الملك عبدالعزيز بجدةفي  الإداريات

 :على النحو الآتيأولية وثانوية لجمع البيانات والمعلومات اللازمة وهي 

 :مصادر أولية - أ

تتمثل في جمع البيانات من عينة الدراسة عن طريق الاستبانة التي تم تصميمها لتحقيق 

 .أهداف الدراسة

 : مصادر ثانوية - ب

والأبحاث، والدراسات العلمية ذات الاطلاع على المعلومات من الكتب، تتمثل في 

 .العلاقة بموضوع الدراسة

 مجتمع الدراسة  3-2

جامعة الملك عبدالعزيز بجدة بالمقر في ن مجتمع الدراسة من الموظفات الإداريات ـو  تك

موظفة إدارية بناءً على إحصائية ( 4411) نوالبالغ عدده -شطر الطالبات- الرئيسي

 . حصلت عليها الباحثة من الجهة المختصة في جامعة الملك عبدالعزيز بجدة

 عينة الدراسة  3-3

بطريقة العينة  نظراً لكِبر حجم مجتمع الدراسة، وذلك دراسةنة للل اختيار عيتمث

تم تحديد حجم عينة الدراسة عن طريق و .البسيطة لتمثيل مجتمع الدراسةالعشوائية 

 



 
 

مطلوبة، وتعتبر المعادلة التالية في أبسط ـينة الـم العـطي حجـعاضية تـادلات ريـمع

 (419 :م4991ى الصياد ومصطف: )صورها

 ــــــــــــــــــــــــــــ= م 

 حيث 

 حجم العينة = م  

 حجم المجتمع = ن 

 (.1010)حجم الخطأ المسموح به في النتائج وعادة يؤخذ بمقدار = أ 

 

 موظفة إدارية  192= ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ = م 

 

( 8)موظفتة، وتتم استتبعاد ( 182)استبانة، وبلغ عدد المستتجيبات ( 334)تم توزيع وقد 

تحليتتل استتتبانات لعتتدم صتتلاحيتها للتحليتتل الإحصتتائي، ليصتتبن عتتدد الاستتتبانات الصتتالحة لل

وهتذا متا . متن عينتة الدراستة المطلوبتة( ٪91)شتكل متا نستبته استبانة لت( 178)الإحصائي 

 : يوضحه الجدول التالي

 الأعداد والنسبة المئوية للاستبانات الموزعة على عينة الدراسة ( 4-3)جدول 

العينة 

 المطلوبة

الاستبانات 

 الموزعة

الاستبانات 

 المستردة

الاستبانات 

 المفقودة

الاستبانات 

 المستبعدة

الاستبانات 

الصالحة 

للتحليل 

 الإحصائي

نسبة الاستبانات 

الصالحة للتحليل 

الإحصائي إلى حجم 

 المطلوبةالعينة 

192 334 182 10 8 178 91٪ 

 

 أداة الدراسة  3-4

استخدمت الباحثة الاستبانة كأداة لجمع البيانات والمعلومات من عينة الدراسة، وقد تم 

تصميم الاستبانة من خلال الاستعانة بالأدب البحثي، والرجوع إلى عدد من الدراسات ذات 

موظفات لالقيادة الإدارية على سلوك المواطنة التنظيمية لالعلاقة، وذلك لمعرفة تأثير أنماط 

 

 

 

 



 
 

وشملت (. 4)مرفق صورة منها في الملحق رقم ملك عبدالعزيز جامعة الالإداريات في 

 : الاستبانة على ثلاث أجزاء هي كالآتي

 العمر، المؤهل العلمي، عدد سنوات الخبرة في ) البيانات الشخصية :الجزء الأول

 (. الوظيفة الحالية

 نمط (9-4)نمط القيادة الأوتوقراطية من العبارة  أنماط القيادة الإدارية :الجزء الثاني ،

 (.12-11)، نمط القيادة الحرة من العبارة (49-41)القيادة الديمقراطية من العبارة 

 بُعد (31-17)العبارة بُعد الإيثار من  نظيميةسلوك المواطنة الت :الجزء الثالث ،

، بُعـد وعـي (38-30)، بُعد الروح الرياضية من العبارة (31-34)المجاملة من العبارة 

 (.12-13)، بُعد السلوك الحضاري من العبارة (11-39)ارة الـضمير من العب

عينة الدراسة لقياس استجابة (Likert Scale)استخدام مقياس ليكرت الخماسي وتم

(.موافق بشدة، موافق، محايد، غير موافق، غير موافق بشدة: )وكان على النحو التالي

 أساليب المعالجة الإحصائية  3-5

في معالجة بيانات (SPSS)الاجتماعية الإحصائية للعلوم استخدمت الباحثة الرزمة

والإحصاءات الوصفية للمتغيرات الدراسة من حيث حساب الصدق والثبات لأداة الدراسة، 

ومقدار  ،الشخصية وعبارات متغيرات الدراسة، ودراسة العلاقة بين متغيرات الدراسة

اختيار الأساليب الإحصائية المناسبة لطبيعة الدراسة، وطبيعة بناء الأداة  وتم .تأثيرها

 : ومعاييرها، وذلك على النحو التالي

 ة الدراسة حسب المتغيرات الشخصيةالتكرارات والنسب المئوية لوصف عين -1

 . (العمر، المؤهل العلمي، عدد سنوات الخبرة في الوظيفة الحالية)

المتوسط الحسابي، والانحراف المعياري، لغرض التكرارات والنسب المئوية، و -2

ومعرفة مستوى  أنماط القيادة الإدارية، وسلوك المواطنة التنظيميةترتيب عبارات 

 . ممارستها

لتحديد معامل الثبات والاتساق ( (Cronbach's Alphaألفا كرونباخمعامل  -3

 .الداخلي لأداة الدراسة

 



 
 

لتحديد الصدق لأداة الدراسة، (Pearson Corretation)معامل ارتباط بيرسون -4

 . أنماط القيادة الإدارية وسلوك المواطنة التنظيميةودراسة العلاقة بين 

أنماط القيادة ) المتغيرات المستقلة تأثيرنماذج الانحدار البسيط والمتعدد لدراسة  -5

 .(سلوك المواطنة التنظيمية) على المتغير التابع (الإدارية

للمقارنة بين متوسطات (One Way Anove)اختبار تحليل التباين الأحادي -6

عدد سنوات الخبرة في الوظيفة  ،العمر، المؤهل العلمي)المتغيرات الشخصية 

لمعرفة إذا كانت الفروق بين هذه المتوسطات دالة إحصائياً عند مستوى  (الحالية

 .دلالة ما

 

 صدق أداة الدراسة  3-6

قيس تمن أجله، أي  ما صممت تقيس الأداةإلى أي درجة  الدراسة أداةقصد بصدق ي

أداة  وعليه يمكن تعريف صدق. غيرهاقيس ت لقياسها ولا تالسمة أو الظاهرة التي وضع

مجتمع  جمع البيانات إلى أي درجة توفر الأداة بيانات ذات علاقة بمشكلة الدراسة من

الصدق الظاهري، وصدق الاتساق : التأكد من صدق أداة الدراسة بطريقتين وتم .الدراسة

 .الداخلي

 الصدق الظاهري  -1

الأداة التي قامت الباحثة بتصميمها تقتيس يقوم هذا النوع من الصدق على التحقق من أن 

فعلاً ما صممت لقياسه، وأبسط الطرق للتحقق من ذلك عرض هذه الأداة على مجموعة من 

وقتتد . ذوي الخبتترة والاختصتتا  فتتي المجتتال الأكتتاديمي وهتتو متتا يعتترف بصتتدق المحكمتتين

الملتتك قامتتت الباحثتتة بعتترض الأداة علتتى مجموعتتة متتن أعتتـضاء هيئتتة التتتـدريس بجامعتتـة 

مرفتق جتدول بأستماء المحكمتين فتي الملحتق رقتم ( 1)عبدالعزيز بجـدة، حيتث بلتـغ عتـددهم 

لتتب متتنهم إبتتداء التترأي فتتي عبتتارات الأداة متتن حيتتث صتتياغتها اللغويتتة، ومتتدى ، وقتتد طُ (1)

 وبنتاءً . انتماء العبارات للأبعاد، وإبداء أي ملاحظات أو تعديلات يرونها مناسبة بشأن الأداة

ظات واقتراحات المحكمين قامت الباحثة بصياغة أداة الدراسة بصتورتها النهائيتة على ملاح

عبارة، وبذلك تكون الأداة قد حققت ما يسمى بالصدق الظاهري( 12)

 



 
 

 صدق الاتساق الداخلي  -2

تنتمتي قصد به دراسة مدى اتساق وتجانس كل عبارة من عبارات الأداة مع البُعتد التذي ي

ألفتتا )حستتاب الاتستتاق التتداخلي لتتلأداة عتتن طريتتق حستتاب معامتتل  وقتتد تتتم. إليتته هتتذه العبتتارة

 وتم. والمجموع الكلي للبُعدبين كل عبارة من عبارات البُعد  ، ومعاملات الارتباط(كرونباخ

الحصول على النتائج التالية

 

:أنماط القيادة الإدارية - أ

 نمط القيادة الأوتوقراطية    -1

 والصدق لنمط القيادة الأوتوقراطيةمعاملات الاتساق ( 1-3)جدول 

 العبارات
ألفا  

 كرونباخ 

معامل الارتباط 

بين العبارة 

 ومجموع النمط

 **0613. 09.3. .تحتفظ المديرة بجميع سلطات العمل لديها -4

 **0723. 0896. .تنفرد المديرة باتخاذ القرارات دون أخذ رأي الموظفات -1

( تحديتتتتد الأهتتتتداف والوستتتتائل)تعتبتتتتر المتتتتديرة أن التخطتتتتيط  -3
 .مسؤوليتها وحدها

.09.1 .0652** 

تصدر المديرة التعليمات وتصر على تنفيذها بغض النظتر عتن  -1
 .قناعة الموظفات

.0892 .0765** 

تتدخل المديرة في كيفية تنفيذ المهام وتفاصيلها للتأكد من صحة  -0
 .إنجاز العمل

.09.8 .0559** 

بإنجتتتاز العمتتتل أكثتتتر متتتن اهتمامهتتتا بالموظفتتتات تهتتتتم المتتتديرة  -2
 .وحاجاتهن

.0891 .0774** 

تستخدم المديرة أسلوب الضغط والتهديتد علتى الموظفتات لأداء  -7
 .عملهن

.0899 .0677** 

تعتبر المديرة أن المناقشة وتبادل الآراء مع الموظفات مضتيعة  -8
 . للوقت

.0893 .0767** 

 **.076. 0892. .مركزها على حساب العمل والموظفاتتهتم المديرة بتحسين  -9

  09.8. إجمالي نمط القيادة الأوتوقراطية 

               قيمة ألفا كرونباخ بعد حذف العبارة، وذلك لاختبار مدى اتساق العبارة مع باقي عبارات النمط. 

         قيمة الارتباط بين العبارة ومجموع عبارات النمط وهو يقيس قيمة الصدق الداخلي أو ما يسمى
 .بصدق المحك

 (.0.1.)معامل الارتباط ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية   **

أن قيم ألفا كرونباخ داخل الجدول أصغر من قيمة ألفا كرونباخ ( 1-3)يتبين من الجدول 

كمتا . لإجمالي النمط، وهذا يعني أن جميع العبارات داخل التنمط متستقة متع بعضتها التبعض

، وهتذا (1014)العبارة ومجموع النمط دالتة معنويتاً عنتد مستتوى  الارتباط بينأن معاملات 

اراتيدل على صدق العب

 



 
 

 نمط القيادة الديمقراطية -2

 
 معاملات الاتساق والصدق لنمط القيادة الديمقراطية( 3-3)جدول 

 العبارات
ألفا  

 كرونباخ 

معامل الارتباط 

بين العبارة 

 ومجموع النمط

 **.071. 0945. .تشارك المديرة الموظفات في عملية صنع القرارات -41

متتتن ستتتلطاتها لتتتبعض الموظفتتتات وفتتتق  تفتتتوض المتتتديرة جتتتزءً  -44
 .مسؤولياتهن

.0947 .0533** 

تمتتنن المتتديرة للموظفتتات فرصتتة التواصتتل معهتتا بطريقتتة ستتهلة  -41
 .وواضحة

.0943 .0747** 

 **08.1. 0941. .تحر  المديرة على الموضوعية والعدالة عند تقييم الموظفات -43

 **0843. 0939. .بين الموظفاتتعمل المديرة على تنسيق الجهود والتعاون  -41

 **08.6. 0941. .تراعي المديرة قدرات وإمكانات الموظفات عند توزيع المهام -40

تستتعى المتتديرة إلتتى تطتتوير مهتتارات وقتتدرات الموظفتتات لرفتتع  -42
 .مستوى أدائهن

.0941 .0798** 

تشتتجع المتتديرة الموظفتتات علتتى التجديتتد والإبتتداع والابتكتتار فتتي  -47
 . أساليب العمل

.0938 .0855** 

 **0849. 0939. .توازن المديرة بين متطلبات العمل وبين حاجات الموظفات -48

 **.082. .094. .تتين المديرة للموظفات مناقشة مشكلات العمل لمواجهتها -49

  0947. إجمالي نمط القيادة الديمقراطية 

               قيمة ألفا كرونباخ بعد حذف العبارة، وذلك لاختبار مدى اتساق العبارة مع باقي عبارات النمط. 

     قيمة الارتباط بين العبارة ومجموع عبارات النمط وهو يقيس قيمة الصدق الداخلي أو ما يسمى
 .بصدق المحك

 (.0.1.)معامل الارتباط ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية   **

داخل الجدول أصغر من قيمة ألفا كرونباخ أن قيم ألفا كرونباخ  (3-3)يتبين من الجدول 

كما . لإجمالي النمط، وهذا يعني أن جميع العبارات داخل النمط متسقة مع بعضها البعض

، وهذا (1014)العبارة ومجموع النمط دالة معنوياً عند مستوى  الارتباط بينأن معاملات 

 .يدل على صدق العبارات

 



 
 

 نمط القيادة الحرة   -3

 حرةمعاملات الاتساق والصدق لنمط القيادة ال( 1-3)جدول 

 العبارات
ألفا  

 كرونباخ 

معامل الارتباط 

بين العبارة 

 ومجموع النمط

الموظفتتتات حريتتتة كبيتتترة فتتتي اتختتتاذ القتتترارات تمتتتنن المتتتديرة  -11
 .المناسبة لهن

.0669 .06.8** 

 **04.5. .072. .تترك المديرة للموظفات حرية اختيار المهام وطرق إنجازها -14

 **0345. 0736. .تفتقد المديرة المنهجية الواضحة والمحددة لسير العمل -11

 **0525. 0694. .تقدم المديرة المشورة للموظفات عند طلبهن -13

 **0464. 07.5. .تتساهل المديرة مع الموظفات المقصرات في أداء أعمالهن -11

 **0373. 0725. .تترك المديرة حل مشكلات العمل للموظفات -10

 **0479. 07.3. .يقل مستوى متابعة المديرة لعمل الموظفات -12

  0739. إجمالي نمط القيادة الحرة

              قيمة ألفا كرونباخ بعد حذف العبارة، وذلك لاختبار مدى اتساق العبارة مع باقي عبارات النمط. 

     قيمة الارتباط بين العبارة ومجموع عبارات النمط وهو يقيس قيمة الصدق الداخلي أو ما يسمى
 .بصدق المحك

 (.0.1.)معامل الارتباط ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية   **

 
داخل الجدول أصغر من قيمة ألفا أن قيم ألفا كرونباخ ( 1-3) يتبين من الجدول 

كرونباخ لإجمالي النمط، وهذا يعني أن جميع العبارات داخل النمط متسقة مع بعضها 

كما أن معاملات الارتباط  بين العبارة ومجموع النمط دالة معنوياً عند مستوى . البعض

 . بارات، وهذا يدل على صدق الع(1014)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

 :أبعاد سلوك المواطنة التنظيمية - ب
 

 معاملات الاتساق والصدق لأبعاد سلوك المواطنة التنظيمية( 0-3)جدول 

 العبارات
ألفا  

 كرونباخ 

معامل الارتباط  

بين العبارة 

ومجموع 

  البُعد

 **0652. 07.7. .تبادر زميلاتي إلى مساعدتي عندما يزيد علي عبء العمل -17

 **0578. 0745. .تقوم زميلاتي بأداء عملي حال غيابي -18

 **0594. 0736. .تساعدني زميلاتي في حل مشكلاتي الشخصية والمتعلقة بالعمل -19

تتلقتى الموظفتتات الجتدد المستتاعدة متن بقيتتة الموظفتات للتكيتتف متتع  -31
 بيئة العمل       

.0754 .056.** 

  0788. إجمالي بُعد الإيثار  

لي زميلاتي المعلومات والخبرات التي تساعدني على أداء   تقدم  -34
 .العمل

.0761 .0647** 

 **.054. 0814. .تتجنب الموظفات عامة إثارة المشكلات والمتاعب في العمل -31

 **0674. 0747. .تتشاور زميلاتي معي عند اتخاذ أي قرار قد يؤثر علي -33

 **..07. 0737. .تحترم زميلاتي حقوقي في العمل -31

  0814. إجمالي بُعد المجاملة

 **0676. 0724. .تتجنب الموظفات تضخيم مشكلات العمل -30

 **0699. 0715. .تتجاوز الموظفات عن المضايقات البسيطة في بيئة العمل -32

 **.054. 0789. . تقوم الموظفات بتنفيذ الأعمال الإضافية دون شكوى أو تذمر -37

 **0563. 0778. .الموظفات بالنقد البناء والملاحظات من الآخرينترحب  -38

  08.3. إجمالي بُعد الروح الرياضية   

 **0645. 0593. .تلتزم الموظفات بمواعيد الحضور وساعات العمل -39

تتقيد الموظفات بالأنظمة والتعليمات حتى وأن لم تتم مراقبة   -11
 .تنفيذها

.0612 .0618** 

 **0458. 0731. .الموظفات بعد ساعات الدوام الرسمي عند الحاجةتعمل  -14

 **0493. 0689. .تحافظ الموظفات على موارد وممتلكات الجامعة -11

  0731. إجمالي بُعد وعي الضمير  

تحتتتر  الموظفتتتات علتتتى حضتتتور الاجتماعتتتات واللقتتتاءات غيتتتر  -13
 .الرسمية التي تعقدها الجامعة

.0755 .0441** 

 **0544. 0738. .الموظفات مقترحات لتحسين وتطوير طرق العملتقدم  -11

تحر  الموظفات على تكوين صتورة إيجابيتة عتن الجامعتة لتدى  -10
 .الآخرين

.0656 .0695** 

تتكيتتتف الموظفتتتات متتتع التغيتتترات والتطتتتورات التتتتي تحتتتدث فتتتي  -12
 .الجامعة

.0678 .0667** 

  0775. إجمالي بُعد السلوك الحضاري

              قيمة ألفا كرونباخ بعد حذف العبارة، وذلك لاختبار مدى اتساق العبارة مع باقي عبارات البُعد. 

      قيمة الارتباط بين العبارة ومجموع عبارات البُعد وهو يقيس قيمة الصدق الداخلي أو ما يسمى
 .بصدق المحك

 (.0.1.)وى معنوية معامل الارتباط ذات دلالة إحصائية عند مست     **
 
 

 



 
 

أن قتتيم ألفتتا كرونبتتاخ لعبتتارات كتتل بُعتتد أصتتغر متتن قيمتتة ألفتتا ( 0-3)يتبتتين متتن الجتتدول 

كرونبتتاخ لإجمتتالي البُعتتد، وهتتذا يعنتتي أن جميتتع العبتتارات داختتل البُعتتد متستتقة متتع بعضتتها 

بتتين العبتتارة ومجمتتوع البُعتتد دالتتة معنويتتاً عنتتد مستتتوى كمتتا أن معتتاملات الارتبتتاط . التتبعض

 .، وهذا يدل على صدق العبارات(1014)

 

 ثبات أداة الدراسة  3-7

الأساسية التي يجب توافرها في أداة جمع البيانات قبتل  عتبر خاصية الثبات من الصفاتت

وتكمتتن أهميتتة قيتتاس درجتتة ثبتتات أداة جمتتع البيانتتات فتتي أهميتتة . الشتتروع فتتي استتتخدامها

ويعتترف ثبتات المقيتتاس إلتتى أي درجتتة . نتتتائج صتتحيحة كلمتتا تتم استتتخدامها الحصتول علتتى

، أي أن المقيتتاس يعطتتي نفتتس عنتتد كتتل متترة يستتتخدم فيهتتا يعطتي المقيتتاس قتتراءات متقاربتتة

 . عيد تطبيقه على نفس العينة بعد فترة زمنية قصيرةالنتائج تقريباً إذا أُ 

ويقاس ثبات أداة جمع البيانات بطرق مختلفة منها طريقة ألفا كرونباخ، وهي من أفضتل 

ويكون معامل ألفا كرونباخ محصور بتين صتفر والواحتد،  .لطرق في حساب معامل الثباتا

ألفتتا )استتتخدام معامتتل  وقتتد تتتم. ل ذلتتك علتتى ثبتتات المقيتتاسوكلمتتا كتتان قريتتب متتن الواحتتد د

 :في حساب معامل الثبات وتم التوصل إلى النتيجة التالية( كرونباخ

 معاملات الثبات لمتغيرات الدراسة( 2-3)جدول 

 ألفا كرونباخ عدد العبارات المتغيرات 

 أنماط القيادة الإدارية

 09.8. 9 نمط القيادة الأوتوقراطية-4

 0947. .1 نمط القيادة الديمقراطية -1

 0739. 7 نمط القيادة الحرة -3

 أبعاد سلوك المواطنة التنظيمية

 0788. 4 الإيثار-4

 0814. 4 المجاملة -1

 08.3. 4 الروح الرياضية-3

 0731. 4 وعي الضمير -1

 0775. 4 السلوك الحضاري -0

أن قيمتتة ألفتتا كرونبتتاخ مرتفعتتة لكتتل نمتتط متتن أنمتتاط القيتتادة ( 2-3)يتضتتن متتن الجتتدول 

حيث أن قيمة ألفا كرونباخ أكبر من   .الإدارية، ولكل بُعد من أبعاد سلوك المواطنة التنظيمية

، وهذا يعني ثبات متغير أنماط القيادة الإدارية، وكذلك ثبات متغير سلوك المواطنتة (1071)

 .التنظيمية

 



 
 

ممتتا يجعلهتتا علتتى ثقتتة وبتتذلك تكتتون الباحثتتة قتتد تأكتتدت متتن صتتدق وثبتتات أداة الدراستتة، 

تستتاؤلات  نة، والإجابتتة عتتوصتتلاحيتها لعتترض وتحليتتل بيانتتات عينتتة الدراستتبصتتحة الأداة 

.الدراسة

 عرض وتحليل بيانات عينة الدراسة 3-8

وإجراء الإحصاء الوصفي للمتغيرات  بتحليل بيانات عينة الدراسة،الباحثة  قامت

أنماط القيادة الإدارية، وسلوك المواطنة  الشخصية لعينة الدراسة، وكذلك لمتغيرات الدراسة

 : التنظيمية على النحو الآتي

 الإحصاء الوصفي للمتغيرات الشخصية لعينة الدراسة 3-8-1

تم تحليل البيانات الشخصية لعينة الدراسة، والتي تتعلق بمتغير العمر، والمؤهل العلمي، 

. والنسب المئوية ،سنوات الخبرة في الوظيفة الحالية، وذلك باستخراج التكراراتعدد و

  :تغيرات الشخصيةة الدراسة وفق الموفيما يلي عرض لنتائج عين

 العمر - أ

 عمرمتغير اللالتوزيع التكراري والنسبي ( 7-3)جدول 

 

 

 

 

 

ة ـمريـة العـفئـي الـقع فـينة تـراد العـن أفـلى نسبة مـأن أعـب (7-3)دول ـن الجـن مـيتض

من عينة الدراسة، في حين أن أقل نسبة ( ٪1300)مثل وت( سنة 30إلى أقل من  -10من )

. من عينة الدراسة( ٪101)مثل وت( سنة 10أقل من )لفئة العمرية من أفراد العينة تقع في ا

لاحظ  أن معظم الموظفات الإداريات في جامعة الملك عبدالعزيز ينحصرن في الفئات وي

( ٪8301)ما نسبته  يمثلنحيث ( سنة 10سنة إلى أقل من  10)العمرية التي تتراوح ما بين 

 . من عينة الدراسة

 

 

 النسبة المئوية  التكرار العمر        

 101 2 سنة 10أقل من 

 1300 414 سنة 30إلى أقل من  -10من 

 3909 444 سنة 10إلى أقل من  -30من 

 4101 11 سنة فأكثر 10

 ٪ ..1 278 المجموع

 



 
 

 المؤهل العلمي  - ب

 التوزيع التكراري والنسبي لمتغير ( 8-3)جدول 
 المؤهل العلمي

 

 

 

 

 

على درجة  لاتأن غالبية أفراد عينة الدراسة من الحاص( 8-3)الجدول يتبين من 

ن الأقل بنسبة الدبلوم فيمثل ، أما الحاصلات على(٪2700)البكالوريوس بنسبة بلغت 

، وهذا يعني أن معـظم (٪91)ويشكل التعليم الجامعي والدراسات العليا ما نسبته (. 101٪)

 .الموظفات الإداريات في جـامعة الملك عـبدالعزيز يحمـلن مؤهلات علمية جامعية فما فوق

 

 عدد سنوات الخبرة في الوظيفة الحالية - ج

 والنسبي لمتغير عدد التوزيع التكراري( 9-3)جدول 
 سنوات الخبرة في الوظيفة الحالية   

 

 

 

 

 

إلى  -0من ) نأن غالبية أفراد عينة الدراسة ممن كانت خبرته( 9-3)من الجدول  يتضن

من إجمالي عينة الدراسة، أما النسبة الأقل ( ٪0101)بنسبة بلغت ( سنوات 41أقل من 

 موظفاتالأن خبرة معظم  وهذا يعني(. سنة فأكثر 40) نفكانت لمن خبرته( 4109٪)

( سنة 40سنوات إلى أقل من  0)لعزيز تتراوح ما بين جامعة الملك عبدا الإداريات في

.من عينة الدراسة( ٪2201)حيث بلغت نسبتهن 

 النسبة المئوية  التكرار هل العلميالمؤ   

 008 42 ثانوي

 101 2 دبلوم

 2700 488 (بكالوريوس) جامعي 

 1100 28 دراسات عليا

 ٪ ..1 278 المجموع

 عدد سنوات الخبرة
 في الوظيفة الحالية

 النسبة المئوية  التكرار

 1109 08 سنوات 0أقل من 

 0101 411 سنوات 41إلى أقل من -0من 

 4008 11 سنة 40إلى أقل من  -41من 

 4109 32 سنة فأكثر 40

 ٪ ..1 278 المجموع

 



 
 

 الإحصاء الوصفي لمتغيرات الدراسة 3-8-2

تم تحليل بيانات عينة الدراسة لعبارات متغيرات الدراسة أنماط القيادة الإدارية، وسلوك 

 والمتوسطات الحسابية، ،والنسب المئوية ،المواطنة التنظيمية، وذلك بحساب التكرارات

على وللتعرف على درجة ممارستها تم الاعتماد . الممارسة ةدرجو ،والانحرافات المعيارية

وتم تحديد  .المتوسط الحسابي لإجابات عينة الدراسة ليكون مؤشراً على درجة الممارسة

مرتفعة  -مرتفعة -سطةمتو -منخفضة -منخفضة جداً )خمسة مستويات لدرجة الممارسة 

 :على حساب المدى في تحديد طول كل مستوى بالاعتماد على المعادلة الآتية بناءً ( جداً 

 

  = ـــــــ= ـــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ= طول المدى 

 

 درجات مقياس ليكرت الخماسي( 41-3)جدول 

 غير موافق بشدة غير موافق محايد موافق موافق بشدة الفئات

 1 2 3 4 5 الدرجة

 

وذلتك لتحديتد ( 4)الأدنتى فتي المقيتاس وهتي إلى الدرجتة (  1081)وبإضافة طول المدى

الحد الأعلى للمستوى الأول، ثتم بتكترار عمليتة إضتافة طتول المتدى إلتى نهايتة كتل مستتوى 

رسة الذي تنتمتي إليته ولمعرفة مستوى درجة المما.  نحصل على مستويات درجة الممارسة

عينتة الدراستة كمتا هتو الدراسة يتم النظر إلى قيمة المتوسط الحسابي لإجابات إجابات عينة 

 :موضن في الجدول التالي

 دلالة قيمة المتوسط الحسابي ( 44-3)جدول 
 

 درجة الممارسة قيمة المتوسط الحسابي المستويات

 منخفضة جدا   .108ل من إلى أق 1من  .108=  .08.+1

 منخفضة .206إلى أقل من  .108من  .206=  .08.+ .108

 متوسطة .304إلى أقل من  .206من  .304=  .08.+ .206

 مرتفعة .402إلى أقل من  .304من  .402=  .08.+ .304

 مرتفعة جدا   5إلى أقل من  .402من  5=  .08.+ .402

 

 الدرجة الأدنى في المقياس –الدرجة الأعلى في المقياس 

 عدد المستويات

0-4 

0 

1081 

 



 
 

  :أنماط القيادة الإدارية - أ

 نمط القيادة الأوتوقراطية  -1

والمتوسط الحسابي والانحراف المعياري  والنسبي التوزيع التكراري( 41-3)جدول 
 ودرجة الممارسة لعبارات نمط القيادة الأوتوقراطية
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تحتتتتتفظ المتتتتديرة بجميتتتتع ستتتتلطات  -4
 .العمل لديها

 42 ت 94 ت 12 ت 78 ت 17 ت
 4 متوسطة 4011 3048

٪ 4209 ٪ 1804 ٪ 4200 ٪ 3107 ٪ 008 

تنفرد المديرة باتخاذ القرارات دون  -1
 أخذ رأي الموظفات

 30 ت 430 ت 32 ت 18 ت 11 ت
 2 متوسطة 4047 1024

٪ 802 ٪ 4703 ٪ 4109 ٪ 1802 ٪ 4102 

تحديتتد )تعتبتر المتتديرة أن التخطتيط  -3
مستتتتتؤوليتها ( الأهتتتتتداف والوستتتتتائل

 .وحدها

 12 ت 418 ت 18 ت 01 ت 11 ت
 0 متوسطة 4041 1074

٪ 709 ٪ 4901 ٪ 4703 ٪ 12 ٪ 901 

تصتتدر المتتديرة التعليمتتات وتصتتر  -1
على تنفيذها بغض النظر عن قناعة 

 .الموظفات

 38 ت 418 ت 11 ت 03 ت 30 ت
 1 متوسطة 4012 1078

٪ 4102 ٪ 4904 ٪ 4008 ٪ 3808 ٪ 4307 

تتتتتدخل المتتتديرة فتتتي كيفيتتتة تنفيتتتذ  -0
المهتتام وتفاصتتيلها للتأكتتد متتن صتتحة 

 .إنجاز العمل

 11 ت 77 ت 07 ت 82 ت 32 ت
 1 متوسطة 4049 3043

٪ 4109 ٪ 3109 ٪ 1100 ٪ 1707 ٪ 709 

تهتم المديرة بإنجاز العمل أكثر من  -2
 .اهتمامها بالموظفات وحاجاتهن

 31 ت 418 ت 38 ت 08 ت 11 ت
 3 متوسطة 4019 1091

٪ 4008 ٪ 1109 ٪ 4307 ٪ 3808 ٪ 4108 

تستتتتخدم المتتتديرة أستتتلوب الضتتتغط  -7
والتهديتتتتتد علتتتتتى الموظفتتتتتات لأداء 

 .عملهن

 97 ت 99 ت 32 ت 11 ت 11 ت
 8 منخفضة 4013 1049

٪ 709 ٪ 802 ٪ 4109 ٪ 3002 ٪ 3109 

تعتبتتر المتتديرة أن المناقشتتة وتبتتادل  -8
الآراء متتتتتتع الموظفتتتتتتات مضتتتتتتيعة 

 . للوقت

 81 ت 414 ت 30 ت 11 ت 42 ت
 9 منخفضة 4044 1040

٪ 008 ٪ 709 ٪ 4102 ٪ 1300 ٪ 3101 

تهتم المديرة بتحسين مركزها علتى  -9
 .حساب العمل والموظفات

 80 ت 89 ت 11 ت 30 ت 19 ت
 7 منخفضة 4031 1011

٪ 4101 ٪ 4102 ٪ 4101 ٪ 31 ٪ 3102 

 إجمالي نمط القيادة الأوتوقراطية
 133 ت 902 ت 381 ت 108 ت 170 ت

  متوسطة 1091 1027
٪ 41099 ٪ 48034 ٪ 40049 ٪ 38014 ٪ 47034 

 

أن ممارسة المديرات بجامعة الملك عبدالعزيز لنمط القيادة ( 41-3)يتضن من الجدول 

وبلغ المتوسط . الأوتوقراطية من وجهة نظر الموظفات الإداريات جاء بدرجة متوسطة

من إجمالي عينة ( ٪0301)أي بنسبة ( 1027)الحسابي لإجمالي نمط القيادة الأوتوقراطية 

أما على مستوى عبارات نمط القيادة الأوتوقراطية جاءت كلها بدرجة ممارسة  .الدراسة

م ـي رقـبارات هـلاث عـ، باستثناء ث(3048 -1024)سابي يتراوح بين ـمتوسطة بمتوسط ح

، 1040، 1049)جاءت بدرجة ممارسة منخفضة بمتوسط حسابي على الترتيب ( 9، 8، 7)

1011 .)

 



 
 

تحتفظ المديرة بجميع سلطات العمل ( "4)للعبارة رقم ( 3048)وبلغ أعلى متوسط حسابي 

تعتبر المديرة أن المناقشة ( "8)للعبارة رقم ( 1040)، فيما كان أدنى متوسط حسابي "لديها

 ". وتبادل الآراء مع الموظفات مضيعة للوقت

ي جامعة بل المديرات فتبع من قِ نمط القيادة الأوتوقراطية الم تفسر الباحثة هذه النتائج بأن

الملك عبدالعزيز يعكس بأن المديرة تحتفظ بجميع السلطات، وتصدر الأوامر، وتتدخل في 

كيفية المهام، بالإضافة إلى عدم اهتمامها بالجوانب الإنسانية، إلا أنها تسعى لقبول الموظفات 

ية المتبع وهذا يشير إلى أن نمط القيادة الأوتوقراط. للقرارات من خلال المناقشة وتبادل الآراء

قافية تتعلق بميل ـوقد يعود ذلك إلى أسباب ث. رةى نمط القيادة الأوتوقراطية الخي  يميل إل

المديرات إلى المركزية في السلطة، والخوف من فقدانها عند مشاركة الموظفات لبعض 

وافتقارهن بضعف مهارات الموظفات  وكذلك قد يعود للاعتقاد. السلطات والصلاحيات

 . الإدارية اللازمة لإنجاز العمل للمعرفة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

 

 نمط القيادة الديمقراطية  -2

والمتوسط الحسابي والانحراف المعياري ودرجة والنسبي   التوزيع التكراري( 43-3)جدول 
 الممارسة لعبارات نمط القيادة الديمقراطية
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تشتتتارك المتتتديرة الموظفتتتات فتتتي  -41
 .عملية صنع القرارات

 43 ت 33 ت 01 ت 410 ت 07 ت
 9 مرتفعة 4018 3020

٪ 1100 ٪ 10 ٪ 48 ٪ 4409 ٪ 107 

متتتتتتن     تفتتتتتتوض المتتتتتتديرة جتتتتتتزءً  -44
ستتلطاتها لتتبعض الموظفتتات وفتتق 

 .مسؤولياتهن

 41 ت 14 ت 31 ت 428 ت 17 ت
 0 مرتفعة 1093 3079

٪ 4209 ٪ 2101 ٪ 4400 ٪ 702 ٪ 302 

تمتتنن المتتديرة للموظفتتات فرصتتة  -41
التواصتتتل معهتتتا بطريقتتتة ستتتهلة 

 .وواضحة

 7 ت 47 ت 13 ت 411 ت 417 ت
 4 مرتفعة 1097 1041

٪ 3800 ٪ 1102 ٪ 803 ٪ 204 ٪ 100 

تحتتتتتتتتتتر  المتتتتتتتتتتديرة علتتتتتتتتتتى     -43
الموضتتوعية والعدالتتة عنتتد تقيتتيم 

 .الموظفات

 42 ت 11 ت 08 ت 93 ت 89 ت
 2 مرتفعة 4040 3078

٪ 31 ٪ 3300 ٪ 1109 ٪ 709 ٪ 008 

تعمتتتتتل المتتتتتديرة علتتتتتى تنستتتتتيق  -41
 .الجهود والتعاون بين الموظفات

 41 ت 32 ت 38 ت 419 ت 80 ت
 1 مرتفعة 4041 3081

٪ 3102 ٪ 3901 ٪ 4307 ٪ 4109 ٪ 302 

المديرة قدرات وإمكانتات تراعي  -40
 .الموظفات عند توزيع المهام

 9 ت 32 ت 31 ت 410 ت 72 ت
 3 مرتفعة 4018 3081

٪ 1703 ٪ 10 ٪ 4400 ٪ 4109 ٪ 301 

تستتتتتعى المتتتتتديرة إلتتتتتى تطتتتتتوير  -42
مهتتتتتارات وقتتتتتدرات الموظفتتتتتات 

 .لرفع مستوى أدائهن

 49 ت 31 ت 30 ت 443 ت 84 ت

 8 مرتفعة 4048 3071
٪ 1904 ٪ 1102 ٪ 4102 ٪ 4108 ٪ 208 

المتتديرة الموظفتتات علتتى تشتتجع  -47
التجديتتد والإبتتداع والابتكتتار فتتي 

 .أساليب العمل

 41 ت 30 ت 12 ت 411 ت 80 ت
 7 مرتفعة 4041 3072

٪ 3102 ٪ 32 ٪ 4200 ٪ 4102 ٪ 103 

تتتتوازن المتتتديرة بتتتين متطلبتتتتات  -48
 .العمل وبين حاجات الموظفات

 42 ت 30 ت 09 ت 441 ت 08 ت
 41 مرتفعة 4041 3007

٪ 1109 ٪ 3902 ٪ 1401 ٪ 4102 ٪ 008 

المتتديرة للموظفتتات مناقشتتة تتتتين  -49
 .مشكلات العمل لمواجهتها

 41 ت 11 ت 14 ت 431 ت 74 ت
 1 مرتفعة 4014 3081

٪ 1000 ٪ 1801 ٪ 4107 ٪ 709 ٪ 302 

 القيادة الديمقراطيةإجمالي نمط 
 411 ت 187 ت 141 ت 4141 ت 702 ت

  مرتفعة 1089 3078
٪ 17049 ٪ 13011 ٪ 41089 ٪ 41031 ٪ 1039 

 

أن ممارسة المديرات بجامعة الملك عبدالعزيز لنمط القيادة ( 43-3)لاحظ من الجدول ي

وبلغ المتوسط الحسابي  .الديمقراطية من وجهة نظر الموظفات الإداريات جاء بدرجة مرتفعة

من إجمالي عينة الدراسة، أما ( ٪7002)أي بنسبة ( 3078)لإجمالي نمط القيادة الديمقراطية 

على مستوى عبارات نمط القيادة الديمقراطية جاءت كلها بدرجة ممارسة مرتفعة بمتوسط 

 (. 1041 -3007)حسابي يتراوح بين 

 

 



 
 

 

 

تمنن المديرة للموظفات فرصة ( "41)رقم للعبارة ( 1041)وبلغ أعلى متوسط حسابي 

للعبارة رقم ( 3007)، فيما كان أدنى متوسط حسابي "التواصل معها بطريقة سهلة وواضحة

 ".توازن المديرة بين متطلبات العمل وبين حاجات الموظفات( "48)

جامعة  بل المديرات فينمط القيادة الديمقراطية المتبع من قِ تفسر الباحثة هذه النتائج بأن  

الملك عبدالعزيز يعكس بأن المديرة تحر  على سهولة التواصل معها، ومناقشة المشكلات 

ومعالجتها، كما تعمل على مراعاة القدرات وتنسيق الجهود بين الموظفات، وتفويض جزء 

كما تسعى المديرة للموضوعية والعدالة في تعاملها . من صلاحياتها لبعض الموظفات

وقد يعود ذلك إلى . وتطوير المهارات والابتكارموظفات، وتشجيع الإبداع لأداء الوتقييمها 

حر  المديرة على توفير بيئة ملائمة، والعمل بروح الفريق، وتحقيق الاستقرار والراحة 

إلا أن إتاحة المديرة للموظفات . وثقة المديرة بقدراتهن ومهاراتهن ،النفسية للموظفات

ات كانت في المرتبة قبل الأخيرة مما يعني أن المشاركة المشاركة في عملية صنع القرار

 .بشكل محدود وتحتاج إلى مزيد من التفعيل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

 نمط القيادة الحرة  -3

والمتوسط الحسابي والانحراف المعياري ودرجة  والنسبي التوزيع التكراري( 41-3)جدول 
 الممارسة لعبارات نمط القيادة الحرة
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تمتتنن المتتديرة الموظفتتات حريتتة  -11
كبيتتتتترة فتتتتتي اتختتتتتاذ القتتتتترارات 

 .المناسبة لهن

 40 ت 03 ت 08 ت 417 ت 10 ت
 1 مرتفعة 4043 3014

٪ 4201 ٪ 3800 ٪ 1109 ٪ 4904 ٪ 001 

المتتديرة للموظفتتات حريتتة تتتترك  -14
 .اختيار المهام وطرق إنجازها

 47 ت 71 ت 24 ت 92 ت 31 ت
 7 متوسطة 4043 3049

٪ 4400 ٪ 3100 ٪ 1409 ٪ 1009 ٪ 204 

تفتقتتتتتتتتد المتتتتتتتتديرة المنهجيتتتتتتتتة   -11
 .الواضحة والمحددة لسير العمل

 13 ت 01 ت 23 ت 99 ت 39 ت
 2 متوسطة 4047 3018

٪ 41 ٪ 3002 ٪ 1107 ٪ 4901 ٪ 803 

تقدم المديرة المشورة للموظفات   -13
 .عند طلبهن

 7 ت 11 ت 01 ت 410 ت 02 ت
 4 مرتفعة 1093 3081

٪ 1104 ٪ 0101 ٪ 48 ٪ 701 ٪ 100 

تتستتاهل المتتديرة متتع الموظفتتات   -11
 .المقصرات في أداء أعمالهن

 43 ت 14 ت 74 ت 449 ت 31 ت
 3 مرتفعة 4013 3013

٪ 4101 ٪ 1108 ٪ 1000 ٪ 4107 ٪ 107 

المتتتتديرة حتتتتل مشتتتتكلات تتتتتترك  -10
 .العمل للموظفات

 9 ت 01 ت 81 ت 441 ت 17 ت
 0 متوسطة 1099 3031

٪ 907 ٪ 3902 ٪ 1808 ٪ 4807 ٪ 301 

مستتتتتوى متابعتتتتة المتتتتديرة يقتتتتل  -12
 .لعمل الموظفات

 1 ت 37 ت 82 ت 443 ت 38 ت
 1 مرتفعة 1091 3001

٪ 4307 ٪ 1102 ٪ 3109 ٪ 4303 ٪ 401 

 نمط القيادة الحرةإجمالي 
 88 ت 319 ت 129 ت 789 ت 174 ت

  مرتفعة 1022 3011
٪ 43093 ٪ 11001 ٪ 11041 ٪ 42094 ٪ 1001 

 

أن ممارسة المديرات بجامعة الملك عبدالعزيز لنمط القيادة ( 41-3)يتبين من الجدول 

وبلغ المتوسط الحسابي  .الحرة من وجهة نظر الموظفات الإداريات جاء بدرجة مرتفعة

أما على  .من إجمالي عينة الدراسة( ٪2801)أي بنسبة ( 3011)لإجمالي نمط القيادة الحرة 

مستوى عبارات نمط القيادة الحرة جاءت كلها بدرجة ممارسة مرتفعة بمتوسط حسابي 

جاءت بدرجة ( 14،11،10)، باستثناء ثلاث عبارات هي رقم (3081 -3014)يتراوح بين 

 (. 3031، 3018، 3049)ممارسة متوسطة بمتوسط حسابي على الترتيب 

تقدم المديرة المشورة للموظفات ( "13)ة رقم للعبـار( 3081)وبلغ أعـلى متـوسط حسابي 

تترك المديرة ( "14)للعبـارة رقم ( 3049)، فيما كان أدنى متوسط حسابي "عند طلبهن

 ".للموظفات حرية اختيار المهام وطرق إنجازها

بل المديرات في جامعة الملك نمط القيادة الحرة المتبع من قِ تفسر الباحثة هذه النتائج بأن 

ز يعكس بأن المديرة تقدم المشورة للموظفات عند طلبهن، كما أنها تمتلك قدر محدود عبدالعزي

إلا أنه يقل . من المنهجية الواضحة في العمل، والقدرة على توزيع المهام على الموظفات

مستوى متابعتها للعمل وتتساهل مع الموظفات المقصرات في العمل، كما تمنن الموظفات 

 



 
 

وقد يعود ذلك لاعتقاد المديرة أن هذا النمط . قرارات وحل المشكلاتحرية كبيرة لاتخاذ ال

والحقيقة أن . نمط قيادة ديمقراطية، بإتاحتها للموظفات حرية اتخاذ القرارات وحل المشكلات

نمط القيادة الديمقراطية يجب ألا يكون إلى حد فقدان المديرة القدرة على متابعة إنجاز العمل، 

 .ت المتساهلاتوالتعامل مع الموظفا

 

 :سلوك المواطنة التنظيمية  - ب

 بُعد الإيثار -1

والمتوسط الحسابي والانحراف المعياري  والنسبي التوزيع التكراري( 40-3)جدول 
 ودرجة الممارسة لعبارات بُعد الإيثار

 العبـــــارات
موافق 
 بشدة

 
 موافق
 

 محايد
غير 

 موافق

غير 

موافق 

ط بشدة
س
تو
لم
 ا

ف 
را
ح
لان
ا

ي
ار
عي
لم
 ا

ة 
ج
در

سة
ار
مم
 ال

ب 
تي
تر

ية
هم
لأ
 ا

تبادر زميلاتتي إلتى مستاعدتي  -17
 .عندما يزيد علي عبء العمل

 3 ت 11 ت 11 ت 400 ت 71 ت
 4 مرتفعة 1089 3097

٪ 1009 ٪ 0008 ٪ 802 ٪ 802 ٪ 404 

زميلاتتتتي بتتتأداء عملتتتي تقتتتوم  -18
 .حال غيابي

 2 ت 14 ت 14 ت 418 ت 21 ت
 3 مرتفعة 1091 3082

٪ 1103 ٪ 0301 ٪ 4107 ٪ 702 ٪ 101 

تستتتاعدني زميلاتتتتي فتتتي حتتتل  -19
مشكلاتي الشخصتية والمتعلقتة 

 .بالعمل

 3 ت 12 ت 01 ت 403 ت 12 ت
 1 مرتفعة 1087 3077

٪ 4200 ٪ 00 ٪ 48 ٪ 901 ٪ 404 

تتلقتتتتتتتى الموظفتتتتتتتات الجتتتتتتتدد  -31
المستتاعدة متتن بقيتتة الموظفتتات 

 .للتكيف مع بيئة العمل

 0 ت 14 ت 30 ت 411 ت 70 ت
 1 مرتفعة 1093 3091

٪ 17 ٪ 0404 ٪ 4102 ٪ 702 ٪ 408 

 بُعد الإيثارإجمالي 
 47 ت 91 ت 401 ت 098 ت 100 ت

  مرتفعة 1074 3088
٪ 11093 ٪ 03078 ٪ 43019 ٪ 8017 ٪ 4003 

 

أن ممارسة الموظفات الإداريات بجامعة الملك عبدالعزيز لبُعد ( 40-3)يتضن من الجدول 

أي بنسبة ( 3088)وبلغ المتوسط الحسابي لإجمالي بُعد الإيثار  .الإيثار جاء بدرجة مرتفعة

من إجمالي عينة الدراسة، أما على مستوى عبارات بُعد الإيثار جاءت كلها بدرجة ( 7702٪)

 (. 3097 -3077)ممارسة مرتفعة بمتوسط حسابي يتراوح بين 

لى مساعدتي عندما تبادر زميلاتي إ( "17)للعبارة رقم ( 3097)وبلغ أعلى متوسط حسابي 

تساعدني ( "19)للعبارة رقم ( 3077)، أما أدنى متوسط حسابي "يزيد علي عبء العمل

 ". زميلاتي في حل مشكلاتي الشخصية والمتعلقة بالعمل

 

 

 

 



 
 

تفسر الباحثة هذه النتائج بأن الموظفات الإداريات في جامعة الملك عبدالعزيز لديهن الرغبة 

مل عند الحاجة، والاهتمام بالموظفات الجدد للتأقلم مع بيئة العمل، في مساعدة زميلاتهن في الع

وقد يعود هذا لزيادة . والمساعدة على حل المشكلات المتعلقة بالعمل والمشكلات الشخصية

كما أن أدائهن لهذا السلوك . وعي الموظفات بأهمية تعزيز التعاون والإنتاجية في العمل

 . وتحقيق الذات ،والإنجاز ،السعادةومساعدتهن للآخريات قد يشعرهن ب

 

 بُعد المجاملة -2

والمتوسط الحسابي والانحراف المعياري  والنسبي التوزيع التكراري( 42-3)جدول 
 ودرجة الممارسة لعبارات بُعد المجاملة
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تقتتتدم لتتتي زميلاتتتتي المعلومتتتات  -34
والخبتترات التتتي تستتاعدني علتتى 

 .أداء العمل

 3 ت 14 ت 10 ت 408 ت 74 ت
 4 مرتفعة 1082 3098

٪ 1000 ٪ 0208 ٪ 9 ٪ 702 ٪ 404 

الموظفتتتات عامتتتة إثتتتارة تتجنتتتب  -31
 .المشكلات والمتاعب في العمل

 44 ت 11 ت 01 ت 411 ت 19 ت
 1 مرتفعة 4017 3007

٪ 4702 ٪ 1102 ٪ 4807 ٪ 4004 ٪ 1 

زميلاتي معي عند اتختاذ تتشاور  -33
 .أي قرار قد يؤثر علي

 3 ت 17 ت 18 ت 411 ت 02 ت
 3 مرتفعة 1094 3081

٪ 1104 ٪ 0408 ٪ 4703 ٪ 907 ٪ 404 

تحتتتتترم زميلاتتتتتي حقتتتتوقي فتتتتي  -31
 .العمل

 0 ت 40 ت 11 ت 401 ت 21 ت
 1 مرتفعة 1087 3091

٪ 13 ٪ 0001 ٪ 4101 ٪ 001 ٪ 408 

 بُعد المجاملةإجمالي 
 11 ت 410 ت 420 ت 081 ت 111 ت

  مرتفعة 1071 3081
٪ 14008 ٪ 01042 ٪ 41081 ٪ 9011 ٪ 4098 

 
أن ممارسة الموظفات الإداريات بجامعة الملك عبدالعزيز لبُعد ( 42-3)لاحظ من الجدول ي

أي بنسبة ( 3081)وبلغ المتوسط الحسابي لإجمالي بُعد المجاملة  .المجاملة جاء بدرجة مرتفعة

من إجمالي عينة الدراسة، أما على مستوى عبارات بُعد المجاملة جاءت كلها بدرجة ( 7201٪)

 (. 3098 -3007)ممارسة مرتفعة بمتوسط حسابي يتراوح بين 

تي المعلومات تقدم لي زميلا( "34)للعبارة رقم ( 3098)وبلغ أعلى متوسط حسابي 

للعبارة رقم ( 3007)فيما كان أدنى متوسط حسابي ، "ت التي تساعدني على أداء العملوالخبرا

 ".تتجنب الموظفات عامة إثارة المشكلات والمتاعب في العمل( "31)

تفسر الباحثة هذه النتائج بأن الموظفات الإداريات في جامعة الملك عبدالعزيز يبادرن في 

والخبرات اللازمة في سير العمل، ويحترمن حقوق الآخريات ورغباتهن،  تقديم المعلومات

ويحرصن على التشاور مع زميلاتهن في أي قرار قد يؤثر عليهن، والأخذ بالتدابير اللازمة 

 



 
 

وهذا قد يؤكد حر  الموظفات على خلق بيئة عمل مريحة . لتجنب إثارة المشكلات في العمل

 . وتبادل الخبرات ،والمناقشة ،د على الحوارتسودها المحبة والاحترام، وتعتم

 

 بُعد الروح الرياضية  -3

والمتوسط الحسابي والانحراف المعياري  والنسبي التوزيع التكراري( 47-3)جدول 
 ودرجة الممارسة لعبارات بُعد الروح الرياضية
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تتجنتتتتتتب الموظفتتتتتتات تضتتتتتتخيم  -30
 .مشكلات العمل

 40 ت 31 ت 08 ت 414 ت 01 ت
 4 مرتفعة 4018 3009

٪ 4807 ٪ 1300 ٪ 1109 ٪ 4400 ٪ 001 

الموظفتتتتتتتتتات عتتتتتتتتتن تتجتتتتتتتتتاوز  -32
المضتتتايقات البستتتيطة فتتتي بيئتتتة 

 .العمل

 7 ت 31 ت 21 ت 438 ت 30 ت
 1 مرتفعة 1090 3008

٪ 4102 ٪ 1902 ٪ 13 ٪ 4101 ٪ 100 

الموظفتتات بتنفيتتذ الأعمتتال تقتتوم  -37
 .الإضافية دون شكوى أو تذمر

 42 ت 21 ت 99 ت 82 ت 40 ت
 1 متوسطة 1099 3018

٪ 001 ٪ 3109 ٪ 3002 ٪ 1103 ٪ 008 

ترحتتتب الموظفتتتات بالنقتتتد البنتتتاء  -38
 .والملاحظات من الآخرين

 8 ت 04 ت 81 ت 448 ت 47 ت
 3 متوسطة 1091 3034

٪ 204 ٪ 1101 ٪ 3101 ٪ 4803 ٪ 109 

 بُعد الروح الرياضيةإجمالي 
 12 ت 479 ت 310 ت 123 ت 449 ت

  متوسطة 1078 3039
٪ 41071 ٪ 14021 ٪ 17013 ٪ 42041 ٪ 1041 

 

أن ممارسة الموظفات الإداريات بجامعة الملك عبدالعزيز ( 47-3)من الجدول يتبين 

وبلغ المتوسط الحسابي لإجمالي بُعد الروح  .لبُعد الروح الرياضية جاء بدرجة متوسطة

أما على مستوى عبارات  .من إجمالي عينة الدراسة( ٪2708)أي بنسبة ( 3039)الرياضية 

بمتوسط ( 30،32)ن بدرجة ممارسة مرتفعة هما رقم ابُعد الروح الرياضية جاءت عبارت

ن بدرجة ممارسة متوسطة هما افيما جاءت عبارت، (3008، 3009)سابي على الترتيب ح

 (. 3034، 3018)بمتوسط حسابي على الترتيب ( 37،38)رقم 

تتجنب الموظفات تضخيم ( "30)للعبارة رقم ( 3009)وبلغ أعلى متوسط حسابي 

تقوم الموظفات ( "37)للعبارة رقم ( 3018)ما أدنى متوسط حسابي ، أ"مشكلات العمل

 ".بتنفيذ الأعمال الإضافية دون شكوى أو تذمر

تفسر الباحثة هذه النتائج بأن الموظفات الإداريات في جامعة الملك عبدالعزيز يسعين 

إلى تجنب تضخيم مشكلات العمل، والتغاضي عن المضايقات والمشكلات البسيطة 

وقد يُعزى ذلك لرغبة الموظفات في تحقيق الاستقرار في العمل، والحفاظ على . تةوالمؤق

عمال الإضافية اء والملاحظات، والقيام بالأإلا أن تقبل النقد البن  . لآخرياتعلاقة طيبة مع ا

اء الهادف وبين الانتقاد ود ذلك إلى الخلط بين النقد البن  وقد يع. كان بمستوى متوسط

 



 
 

أما بشأن . والاعتقاد بأن أي ملاحظة عبارة عن انتقاد، أو بسبب أسلوب وطريقة إيصاله

القيام بالأعمال الإضافية دون شكوى أو تذمر قد يكون ذلك لاعتقادهن بأن الأعمال 

 . الإضافية تكون بمقابل مادي

 

 بُعد وعي الضمير  -4

والمتوسط الحسابي والانحراف المعياري ودرجة  والنسبي التوزيع التكراري( 48-3)جدول 
 الممارسة لعبارات بُعد وعي الضمير

 العبـــــارات
موافق 
 بشدة

 
 موافق
 

 محايد
غير 

 موافق

غير 

موافق 

ط بشدة
س
تو
لم
 ا

ف 
را
ح
لان
ا

ي
ار
عي
لم
 ا

ة 
ج
در

سة
ار
مم
 ال

ب 
تي
تر

ية
هم
لأ
 ا

تلتتتتتتتتزم الموظفتتتتتتتات بمواعيتتتتتتتد  -39
 .الحضور وساعات العمل

 44 ت 11 ت 73 ت 411 ت 01 ت
 1 مرتفعة 1099 3021

٪ 48 ٪ 1309 ٪ 1203 ٪ 709 ٪ 1 

الموظفتتتتتتتات بالأنظمتتتتتتتة تتقيتتتتتتتد  -11
والتعليمتتتتات حتتتتتى وأن لتتتتم تتتتتتم 

 .مراقبة تنفيذها

 9 ت 19 ت 71 ت 418 ت 11 ت
 3 مرتفعة 1097 3009

٪ 4004 ٪ 12 ٪ 1001 ٪ 4101 ٪ 301 

الموظفتتتات بعتتتد ستتتاعات تعمتتتل  -14
 .الدوام الرسمي عند الحاجة

 41 ت 11 ت 21 ت 434 ت 33 ت
 1 مرتفعة 4 3019

٪ 4409 ٪ 1704 ٪ 1103 ٪ 4004 ٪ 302 

تحتتتافظ الموظفتتتات علتتتى متتتوارد  -11
 .وممتلكات الجامعة

 0 ت 41 ت 11 ت 421 ت 24 ت
 4 مرتفعة 1083 3091

٪ 1409 ٪ 0702 ٪ 4101 ٪ 103 ٪ 408 

 بُعد وعي الضميرإجمالي 
 30 ت 410 ت 110 ت 014 ت 482 ت

  مرتفعة 1074 3022
٪ 42073 ٪ 18020 ٪ 11013 ٪ 9011 ٪ 3040 

 

أن ممارسة الموظفات الإداريات بجامعة الملك عبدالعزيز ( 48-3)يتضن من الجدول 

وبلغ المتوسط الحسابي لإجمالي بُعد وعي الضمير  .لبُعد وعي الضمير جاء بدرجة مرتفعة

من إجمالي عينة الدراسة، أما على مستوى عبارات بُعد وعي ( ٪7301)أي بنسبة ( 3022)

 (.3091 -3019)حسابي يتراوح بين  الضمير جاءت كلها بدرجة ممارسة مرتفعة بمتوسط

ات على موارد ظفتحافظ المو( "11)للعبارة رقم ( 3091)وبلغ أعلى متوسط حسابي 

تعمل ( "14)للعبارة رقم ( 3019)فيما كان أدنى متوسط حسابي ، "وممتلكات الجامعة

 ".الموظفات بعد ساعات الدوام الرسمي عند الحاجة

تفسر الباحثة هذه النتائج بأن الموظفات الإداريات في جامعة الملك عبدالعزيز يحافظن 

عيد العمل، ويلتزمن بالتعليمات والأنظمة حتى على ممتلكات وموارد الجامعة، ويتقيدن بموا

. وأن لم يكن هناك مراقبة، ويقضين الوقت لإنجاز العمل بعد الدوام الرسمي عند الحاجة

 ،والالتزام الديني ،وتمتعهن بالضمير الحي ،شعورهن بالمسؤوليةإلى قد يعود وهذا 

 . والأخلاقي اتجاه عملهن

 

 



 
 

 بُعد السلوك الحضاري -5

والمتوسط الحسابي والانحراف المعياري ودرجة  والنسبي التوزيع التكراري( 49-3)جدول 
 الممارسة لعبارات بُعد السلوك الحضاري
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تحر  الموظفات على حضتور  -13
الاجتماعتتتتتات واللقتتتتتاءات غيتتتتتر 
 .الرسمية التي تعقدها الجامعة

 43 ت 01 ت 410 ت 89 ت 14 ت
 1 متوسطة 1098 3011

٪ 702 ٪ 31 ٪ 3708 ٪ 48 ٪ 107 

الموظفتتتتتتتات مقترحتتتتتتتات تقتتتتتتتدم  -11
 .لتحسين وتطوير طرق العمل

 1 ت 40 ت 17 ت 424 ت 03 ت
 4 مرتفعة 1079 3089

٪ 4904 ٪ 0709 ٪ 4209 ٪ 001 ٪ 107 

الموظفتتات علتتى تكتتوين تحتتر   -10
صورة إيجابية عن الجامعة لتدى 

 .الآخرين

 0 ت 41 ت 20 ت 439 ت 00 ت
 3 مرتفعة 1087 3084

٪ 4908 ٪ 01 ٪ 1301 ٪ 0 ٪ 408 

تتكيتتف الموظفتتات متتع التغيتترات  -12
والتطتتتتورات التتتتتي تحتتتتدث فتتتتي 

 .الجامعة

 1 ت 43 ت 28 ت 412 ت 19 ت
 1 مرتفعة 1081 3081

٪ 4702 ٪ 0100 ٪ 1100 ٪ 107 ٪ 107 

 بُعد السلوك الحضاريإجمالي 
 11 ت 91 ت 180 ت 030 ت 478 ت

  مرتفعة 1027 3028
٪ 42014 ٪ 18044 ٪ 10023 ٪ 8017 ٪ 4098 

 

أن ممارسة الموظفات الإداريات بجامعة الملك عبدالعزيز ( 49-3)من الجدول يتضن 

وبلغ المتوسط الحسابي لإجمالي بُعد السلوك . لبُعد السلوك الحضاري جاء بدرجة مرتفعة

أما على مستوى  .من إجمالي عينة الدراسة( ٪7302)أي بنسبة ( 3028)الحضاري 

بدرجة ممارسة مرتفعة بمتوسط حسابي يتراوح عبارات بُعد السلوك الحضاري جاءت كلها 

جاءت بدرجة ممارسة متوسطة بمتوسط ( 13)، ما عدا العبارة رقم (3089 -3084)بين 

 (. 3011)حسابي 

تقدم الموظفات مقترحات ( "11)للعبارة رقم ( 3089)وبلغ أعلى متوسط حسابي 

( 13)ارة رقم للعب( 3011)، أما أدنى متوسط حسابي "لتحسين وتطوير طرق العمل

على حضور الاجتماعات واللقاءات غير الرسمية التي تعقدها تحر  الموظفات "

 ".الجامعة

ة الملك عبدالعزيز يقدمن تفسر الباحثة هذه النتائج بأن الموظفات الإداريات في جامع

والمقترحات لتطوير العمل، ويتأقلمن مع التغيرات التي تحدث في الجامعة، الأفكار 

قد يعود ذلك إلى ولاء وانتماء و. ى إيجابية صورة الجامعة أمام الآخرينويحرصن عل

إلا أن حضور  .الموظفات للجامعة، واهتمامهن بالمشاركة البناءة في أدارة أمورها

الاجتماعات واللقاءات غير الرسمية يحتاج إلى مزيد من الاهتمام لدعم الجامعة ورفع 

 .مكانتها

 



 
 

 تساؤلات الدراسة نالإجابة ع 9-

تساؤلات الدراسة  نفيما يلي نتائج الدراسة، وذلك من خلال الإجابة ع الباحثة تعرض

والتي تم التوصل إليها من خلال تحليل البيانات واستخدام  ،واستعراض أبرز نتائجها

تأثير أنماط القيادة "الأساليب الإحصائية المناسبة لطبيعة الدراسة بهدف التعرف على 

 ."رية على سلوك المواطنة التنظيميةالإدا

 ما هي درجة ممارسة أنماط القيادة الإدارية لدى المديرات من وجهة : التساؤل الأول

 جامعة الملك عبدالعزيز؟ بنظر الموظفات الإداريات 

 والمتوسطات الحسابية، ،والنسب المئوية ،هذا التساؤل تم حساب التكرارات نللإجابة ع

الممارسة لإجابات عينة الدراسة على عبارات أنماط القيادة  ةودرج ،والانحرافات المعيارية

 : وجاءت النتائج كما يوضحها الجدول التالي. الإدارية

والمتوسط الحسابي والانحراف المعياري  والنسبي التوزيع التكراري( 11-3)جدول 
 ودرجة الممارسة لعبارات أنماط القيادة الإدارية
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 نمط القيادة الأوتوقراطية
 133 ت 902 ت 381 ت 108 ت 170 ت

 3 متوسطة 1091 1027
٪ 41099 ٪ 48034 ٪ 40049 ٪ 38014 ٪ 47034 

 لقيادة الديمقراطيةنمط ا
 411 ت 187 ت 141 ت 4114 ت 702 ت

 4 مرتفعة 1089 3078
٪ 17049 ٪ 13011 ٪ 41089 ٪ 41031 ٪ 1039 

 نمط القيادة الحرة
 88 ت 319 ت 129 ت 789 ت 174 ت

 1 مرتفعة 1022 3011
٪ 43093 ٪ 11001 ٪ 11041 ٪ 42094 ٪ 1001 

ي أنماط القيادة إجمال
 الإدارية 

 213 ت 4071 ت 4123 ت 1118 ت 4311 ت
  متوسطة 1033 3031

٪ 48014 ٪ 33087 ٪ 47017 ٪ 14070 ٪ 8091 

 

بل المديرات مارس من قِ نماط القيادة الإدارية الثلاثة تأن أ( 11-3)يتضن من الجدول 

من وجهة نظر الموظفات الإداريات بجامعة الملك عبدالعزيز بدرجة متوسطة، بمتوسط 

 .(٪22)أي بنسبة ( 3031)حسابي 

أما على مستوى الأنماط فتختلف درجة ممارستها، ويأتي نمط القيادة الديمقراطية أولاً  

، ثم يأتي ثانياً نمط (٪7002)وبنسبة ( 3078)بدرجة ممارسة مرتفعة بمتوسط حسابي 

، ثم يأتي (٪2801)وبنسبة ( 3011)القيادة الحرة بدرجة ممارسة مرتفعة بمتوسط حسابي 

وبنسبة ( 1027)وتوقراطية بدرجة ممارسة متوسطة بمتوسط حسابي ثالثاً نمط القيادة الأ

(0301٪ .) 

 



 
 

 

ى مديرات جامعة الملك تفسر الباحثة هذه النتائج بأنه لا يوجد نمط قيادي سائد لد

ولكن يظهر تفوق نمط القيادة الديمقراطية على باقي أنماط القيادة الإدارية عبدالعزيز، 

 . الأخرى

بأن نمط القيادة الديمقراطية ( م1111 الشريف)ة مع نتائج دراسة تتفق نتائج هذه الدراس

وكذلك تتفق مع . يأتي أولاً، يليه نمط القيادة الحرة ثانياً، ثم نمط القيادة الأوتوقراطية ثالثاً 

في أن نمط القيادة الديمقراطية في ( م1117 والخطيب؛ الفرا م1140 النويقه)دراسة 

مع الدراستين السابقتين في ترتيب الأنماط الأخرى، فنمط المرتبة الأولى، ولكن تختلف 

كما تختلف مع دراسة . القيادة الأوتوقراطية جاء ثانياً، ونمط القيادة الحرة جاء ثالثاً 

التي جاء ترتيب الأنماط فيها، نمط القيادة الحرة أولاً، ثم نمط القيادة ( م1143حمفتا)

 . وتوقراطية ثالثاً الديمقراطية ثانياً، ثم نمط القيادة الأ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

 موظفات سلوك المواطنة التنظيمية لدى الما هي درجة ممارسة : التساؤل الثاني

 ؟نجامعة الملك عبدالعزيز من وجهة نظرهبالإداريات 

 ، والمتوسطات الحسابية،والنسب المئوية ،هذا التساؤل تم حساب التكرارات عنللإجابة 

سلوك  أبعاد الممارسة لإجابات عينة الدراسة على عبارات ةودرج ،والانحرافات المعيارية

 :وجاءت النتائج كما يوضحها الجدول التالي. المواطنة التنظيمية

والمتوسط الحسابي والانحراف المعياري  والنسبي التوزيع التكراري( 14-3)جدول 
 ودرجة الممارسة لعبارات أبعاد سلوك المواطنة التنظيمية 

أبعاد سلوك 

 المواطنة التنظيمية

موافق 
 بشدة

 
 موافق
 

 محايد
غير 

 موافق

غير 

موافق 

ط بشدة
س
تو
لم
 ا

ف 
را
ح
لان
ا

ي
ار
عي
لم
 ا

ة 
ج
در

سة
ار
مم
 ال

ب 
تي
تر

ية
هم
لأ
 ا

 الإيثار
 47 ت 91 ت 401 ت 098 ت 100 ت

 4 مرتفعة 1074 3088
٪ 11093 ٪ 03078 ٪ 43019 ٪ 8017 ٪ 4003 

 ملةالمجا
 11 ت 410 ت 420 ت 081 ت 111 ت

 1 مرتفعة 1071 3081
٪ 14008 ٪ 01042 ٪ 41081 ٪ 9011 ٪ 4098 

 الرياضية الروح
 12 ت 479 ت 310 ت 123 ت 449 ت

 0 متوسطة 1078 3039
٪ 41071 ٪ 14021 ٪ 17013 ٪ 42041 ٪ 1041 

 لضميروعي ا
 30 ت 410 ت 110 ت 014 ت 482 ت

 1 مرتفعة 1074 3022
٪ 42073 ٪ 18020 ٪ 11013 ٪ 9011 ٪ 3040 

 ك الحضاريالسلو
 11 ت 91 ت 180 ت 030 ت 478 ت

 3 مرتفعة 1027 3028
٪ 42014 ٪ 18044 ٪ 10023 ٪ 8017 ٪ 4098 

ي أبعاد سلوك إجمال
 المواطنة التنظيمية

 411 ت 073 ت 4401 ت 1747 ت 978 ت
  مرتفعة 1007 3029

٪ 47009 ٪ 18087 ٪ 11028 ٪ 41034 ٪ 1000 

 
داريات أن سلوك المواطنة التنظيمية لدى الموظفات الإ( 14-3)يتبين من الجدول 

أي بنسبة ( 3029)مارس بدرجة مرتفعة، بمتوسط حسابي عبدالعزيز ي بجامعة الملك

(7308٪ .) 

، يليه (٪7702)وبنسبة ( 3088)ويأتي بُعد الإيثار في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي 

، ثم يأتي بُعد (٪7201)وبنسبة ( 3081)الثانية بُعد المجاملة بمتوسط حسابي في المرتبة 

، ويأتي (٪7302)وبنسبة ( 3028) السلوك الحضاري في المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي

، وكانت (٪7301)وبنسبة ( 3022)بُعد وعي الضمير في المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي 

بة باستثناء بُعد الروح الرياضية الذي جاء في المرتمارس بدرجة مرتفعة جميع الأبعاد ت

 (. ٪2708)وبنسبة ( 3039)بمتوسط حسابي الخامسة بدرجة ممارسة متوسطة 

 

 

 



 
 

تفسر الباحثة وجود درجة ممارسة مرتفعة لسلوك المواطنة التنظيمية لدى الموظفات 

من الثقافة الإسلامية  والأعراف المنبثقة ،والعادات ،الإداريات بأنه قد يُعزى إلى أن القيم

والعربية تحث على هذه السلوكيات، وأن هذه السلوكيات تؤكد العديد من مبادئ وأخلاقيات 

كذلك قد يكون لإحساس الموظفات بالمسؤولية اتجاه عملهن، والشعور . العمل الإسلامي

ه وأن ممارسة هذ .بالانتماء اتجاه الجامعة، وإدراكهن أن نجاح الجامعة متوقف عليهن

السلوكيات والعمل بروح الفريق تجعلهن يقدمن المصلحة العامة على مصالحهن الشخصية، 

 . مما يساعد الجامعة على تحقيق أهدافها

مارس بدرجة مرتفعة مع نتائج في أن سلوك المواطنة التنظيمية يتتفق نتائج هذه الدراسة 

معمري )ة مع دراسة وتختلف نتائج هذه الدراس(. م1141ع ناف؛ م1140م العزا)دراسة 

حيث كانت درجة ممارسة سلوك المواطنة Appelbaum et al. 2004؛1141بن زاهي و

التي كانت ممارسة سلوك ( م1111ي العامر)التنظيمية متوسطة، وكذلك مع دراسة 

.المواطنة التنظيمية بدرجة متدنية

 



 
 

 ما هي العلاقة بين أنماط القيادة الإدارية وسلوك المواطنة التنظيمية : التساؤل الثالث

 جامعة الملك عبدالعزيز؟ب الإداريات موظفاتاللدى 

(Pearson Corretation)معامل ارتباط بيرسونهذا التساؤل تم حساب  عنللإجابة 

وجاءت النتائج . المواطنة التنظيمية وأبعادهسلوك ولاقة بين أنماط القيادة الإدارية لمعرفة الع

 :كما يوضحها الجدول التالي

 معامل ارتباط بيرسون بين أنماط القيادة الإدارية وسلوك المواطنة التنظيمية( 11-3)جدول 
 وأبعاده

أبعاد سلوك المواطنة    
 التنظيمية

 
 الإيثار
 

 المجاملة 
الروح 

 الرياضية

وعي 

 الضمير

السلوك 

 الحضاري

سلوك 

المواطنة 

 التنظيمية

 نمط القيادة
 الأوتوقراطية

 **.033.  **0193.  **0213.  **03.8.  **0339.  **0239.  معامل الارتباط  

 ...0. ...0. ...0. ...0. ...0. ...0. المعنوية

نمط القيادة 
 الديمقراطية

 **0439. **0348. **0283. **0358. **0395. **0348. معامل الارتباط  

 ...0. ...0. ...0. ...0. ...0. ...0. المعنوية

نمط القيادة 
 الحرة

 **0482. **.035. **0294. **0371. **0447. **0437. معامل الارتباط  

 ...0. ...0. ...0. ...0. ...0. ...0. المعنوية

 (.0.1.)معامل الارتباط ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية   **
 

وهو أقل من ( 10111)أن مستوى الدلالة المعنوية هو ( 11-3)يتضن من الجدول 

، وهذا يعني أن هناك علاقة ارتباط دالة إحصائياً بين أنماط (1014)مستوى الدلالة المعتمدة 

ختلف نوع علاقة الارتباط وي. القيادة الإدارية الثلاثة وسلوك المواطنة التنظيمية وأبعاده

 :وهي كالآتي

الأوتوقراطية يرتبط بعلاقة سلبية مع كل بُعد من أبعاد سلوك المواطنة نمط القيادة   -1

، وكذلك مع إجمالي سلوك (10339-ــ   10493-)التنظيمية بمعامل ارتباط يتراوح بين 

أي أنها علاقة ارتباط عكسية، كلما (. 10331-)المواطنة التنظيمية بمعامل ارتباط 

، كلما انخفضت درجة من قِبل المديرات ةنمط القيادة الأوتوقراطي ت ممارسةارتفع

 .ممارسة سلوك المواطنة التنظيمية لدى الموظفات الإداريات

نمط القيادة الديمقراطية يرتبط بعلاقة إيجابية مع كل بُعد من أبعاد سلوك المواطنة   -2

، وكذلك مع إجمالي سلوك (10390 -10183)التنظيمية بمعامل ارتباط يتراوح بين 

أي أنها علاقة ارتباط  طردية، كلما (. 10139)نظيمية بمعامل ارتباط المواطنة الت

 أنماط القيادة الإدارية

 



 
 

، كلما ارتفعت درجة ممارسة من قِبل المديرات نمط القيادة الديمقراطية ت ممارسةارتفع

 .سلوك المواطنة التنظيمية لدى الموظفات الإداريات

المواطنة التنظيمية  نمط القيادة الحرة يرتبط بعلاقة إيجابية مع كل بُعد من أبعاد سلوك  -3

، وكذلك مع إجمالي سلوك المواطنة (10117 -10191)بمعامل ارتباط يتراوح بين 

ت أي أنها علاقة ارتباط  طردية، كلما ارتفع(. 10181)التنظيمية بمعامل ارتباط 

، كلما ارتفعت درجة ممارسة سلوك من قِبل المديرات نمط القيادة الحرة ممارسة

 .لدى الموظفات الإدارياتالمواطنة التنظيمية 

أن نمط القيادة الحرة هو الأعلى ارتباطاً وبعلاقة إيجابية مع ( 11-3)يتضن من الجدول 

سلوك المواطنة التنظيمية، يليه نمط القيادة الديمقراطية بعلاقة إيجابية مع سلوك المواطنة 

 . طنة التنظيميةالتنظيمية، ثم نمط القيادة الأوتوقراطية بعلاقة سلبية مع سلوك الموا

تفسر الباحثة هذه النتائج بأن اتباع المديرة لنمط القيادة الأوتوقراطية يجعلها تحتفظ 

بالسلطة والمركزية في العمل، وتتدخل في كيفية تنفيذ المهام، مع عدم الاهتمام بالعلاقات 

ويساهم  لدى الموظفات الإنسانية، مما يؤثر عكسياً على ممارسة سلوك المواطنة التنظيمية

ضافة إلى بالإ بالعمل، واهتمامها أما عند اتباع المديرة لنمط القيادة الديمقراطية. في تدنيه

لأنه وح المعنوية لدى الموظفات، فذلك يؤدي إلى ارتفاع الر الجوانب الإنسانية،اهتمامها ب

لتطوير شكلاتهن، ودعمهن معالجة متتم و ،ومقترحاتهن ،لإبداء آرائهن لهنالفرصة  تتاح

أما . كل هذا بلا شك يعزز من ممارسة سلوك المواطنة التنظيمية لدى الموظفات .مهاراتهن

المديرة نمط القيادة الحرة يجعلها ذلك تتنازل عن الكثير من مسؤولياتها، وتفقد  تباععند ا

. السيطرة على الموظفات، مما يخلق مناخ تنظيمي يسوده عدم الاستقرار، وتتدنى الإنتاجية

تحاولن الموظفات الأخذ بزمام الأمور، وممارسة سلوك المواطنة التنظيمية حتى يساعدهن ف

 . في خلق جو يمكنهن من العمل في ظل هذا النمط

في أن Yesuraja and Yesudian 2013سةتتفق نتائج هذه الدراسة مع نتائج درا

نة التنظيمية، وتختلف مع هناك علاقة إيجابية بين نمط القيادة الديمقراطية وسلوك المواط

ذات الدراسة في علاقة نمط القيادة الأوتوقراطية وسلوك المواطنة التنظيمية حيث كانت 

 .علاقة سلبيةفي الدراسة الحالية ب علاقة إيجابية، بينما جاءت

 

 



 
 

 ما هو تأثير أنماط القيادة الإدارية على سلوك المواطنة التنظيمية لدى : التساؤل الرابع

 جامعة الملك عبدالعزيز؟ب الإداريات موظفاتال

هذا التساؤل تم استخدام تحليل الانحدار البسيط، وتحليل الانحدار المتعدد  عنللإجابة 

وجاءت النتائج كما . لمعرفة تأثير أنماط القيادة الإدارية على سلوك المواطنة التنظيمية

 :توضحها الجداول التالية

معة الانحدار المتعدد لتأثير أنماط القيادة الإدارية مجتتحليل التباين لنموذج ( 13-3)جدول 
على سلوك المواطنة التنظيمية

 مصادر التباين
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

معامل التحديد

   
 قيمة ف

 المعنوية
(p-value) 

 70343 3 140911 الانحدار

 10101 171 280111 الباقي أو الخطأ *10111 190191 10113

  177 910313 المجموع
 (.0.5.)ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية                *

وهو أقل من ( 10111)أن مستوى الدلالة المعنوية هو ( 13-3)يتضن من الجدول 

، وهذا يعني أنها دالة إحصائياً، أي أن هناك تأثير لأنماط (1010)مستوى الدلالة المعتمدة 

 بأن( 13-3)ويظهر في الجدول . القيادة الإدارية مجتمعة على سلوك المواطنة التنظيمية

فسر ما نسبته ي( أنماط القيادة الإدارية)ستقل أي أن المتغير الم( 10113) معامل التحديد

ن المصادر الأخرى ، وأ(سلوك المواطنة التنظيمية)من التباين في المتغير التابع ( 1103٪)

سلوك المواطنة )من التباين في المتغير التابع ( ٪7007)فسر ما نسبته مة تغير المعلو

 (.التنظيمية

اطنة التنظيمية تم إجراء ولتحديد تأثير أنماط القيادة الإدارية الثلاثة على سلوك المو

 :عدد، كما يظهر في الجدول التاليالانحدار المتاختبار 

 أنماط القيادة الإدارية على سلوك  تحليل الانحدار المتعدد لتأثير( 11-3)جدول 
المواطنة التنظيمية

 المعاملات أنماط القيادة الادارية
الخطأ 
 المعياري

 قيمة ت
 المعنوية

(p-value) 

 10270 10111 10119 10114 نمط القيادة الأوتوقراطية

 10123 40827 10123 10448 نمط القيادة الديمقراطية

 *10111 10119 10171 10343 نمط القيادة الحرة

(.0.5.)ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  *         

 



 
 

من نمط القيادة الأوتوقراطية  ل  أن مستوى الدلالة المعنوية  لك( 11-3)يتبين من الجدول 

، وهذا يعني أن ليس لها (1010)ونمط القيادة الديمقراطية أكبر من مستوى الدلالة المعتمدة 

أما مستوى الدلالة المعنوية لنمط (. سلوك المواطنة التنظيمية)تأثير على المتغير التابع 

، وهذا يعني أن نمط (1010)وهو أقل من مستوى الدلالة المعتمدة ( 10111)القيادة الحرة 

ولمعرفة (. سلوك المواطنة التنظيمية)القيادة الحرة هو فقط الذي له تأثير على المتغير التابع 

 : مقدار تأثيره تم إجراء اختبار الانحدار البسيط، كما يظهر في الجدول التالي

 
حرة على سلوك لتحليل التباين لنموذج الانحدار البسيط لتأثير نمط القيادة ا( 10-3)جدول 

المواطنة التنظيمية

 مصادر التباين
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

معامل التحديد

   
 قيمة ف

 المعنوية
(p-value) 

 110924 4 110924 الانحدار

 10104 172 290381 الباقي أو الخطأ *10111 830381 10131

  177 910313 المجموع
 (.0.5.)ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  *

وهو أقل من مستوى ( 10111)أن مستوى الدلالة المعنوية ( 10-3)يتضن من الجدول 

، وهذا يعني أنها دالة إحصائياً، أي أن هناك تأثير لنمط القيادة (1010)الدلالة المعتمدة 

   معامل التحديد تأثير منويظهر مقدار ال. الحرة فقط على سلوك المواطنة التنظيمية

من التباين في المتغير التابع ( ٪1301)فسر ما نسبته أي أن نمط القيادة الحرة ي( 10131)

 (. سلوك المواطنة التنظيمية)

على سلوك المواطنة  تفسر الباحثة هذه النتائج بأن نسبة تأثير أنماط القيادة الإدارية

وهي نسبة منخفضة، وجاءت هذه النتيجة مخالفة لما كانت ( ٪1103)كانت  التنظيمية

والتي ( ٪7000)فسر ما نسبته ذلك إلى المتغيرات الأخرى التي توقد يعود . تتوقعه الباحثة

أكبر من أنماط القيادة الإدارية، كالعدالة  على سلوك المواطنة التنظيمية قد يكون لها تأثيرات

وظيفي، الالتزام التنظيمي وغيرها من المتغيرات التي قد يكون لها التنظيمية، الرضا ال

وقد يعود السبب أيضاً إلى أن تفعيل . تأثيرات مختلفة تبعاً لاختلاف الثقافات والمنظمات

لسلوك المواطنة التنظيمية لا يرتبط بأي متغيرات تنظيمية،  الإداريات وتبني الموظفات

التي تعتمد على القيم  ،قته البيئة الثقافية للمجتمعوإنما يكون نتيجة تحفيز داخلي خل

فالأخلاق الإسلامية لها دور كبير في تحقيق هذه . الإسلامية، والعادات والتقاليد العربية

. حيث تشجع على مبادئ التعاون، والاحترام، ومساعدة الآخرين وغيرها الكثير ،السلوكيات

 



 
 

لنمط القيادة للباحثة، حيث توقعت وجود تأثير ويعزز هذا السبب النتيجة التي جاءت مفاجئة 

أن تبين أن هناك علاقة ارتباط إيجابية بين نمط القيادة الديمقراطية خصوصاً بعد 

إلا أن نمط القيادة الحرة فسر بمفرده ما نسبته . الديمقراطية وسلوك المواطنة التنظيمية

ط القيادة الأوتوقراطية، ونمط ، وهذا يعني أن نم(٪1103) من نسبة التأثير العام( 1301٪)

سلوك )من التباين في المتغير التابع ( ٪404)القيادة الديمقراطية يفسران معاً ما نسبته 

ويمكن تفسير ظهور تأثير لنمط . لذلك تم حذفهما من نموذج الانحدار( المواطنة التنظيمية

لحس بالأمانة والمسؤولية قد يكون بسبب ا بأنه على سلوك المواطنة التنظيمية، القيادة الحرة

حيث أن المناخ التنظيمي في ظل هذا النمط يكون غير مستقر  .من الموظفات اتجاه العمل

فيحاولن الموظفات . العمل بعكس الإنتاجية في ظل النمطين الآخرين إنتاجيةوتتدنى فيه 

مواطنة من خلال ممارسة سلوك ال الأخذ بزمام الأمور، والمبادرة بخلق بيئة جيدة للعمل

 . التنظيمية

ن تأثير نمط القيادة الحرة على سلوك المواطنة التنظيمية لا يعني التسليم بأن هذا النمط إ

لأن هذا  .يكون مقبولاً أو الأفضل سواء لسلوك المواطنة التنظيمية أو غيره من المتغيرات

حيث تعتبر الجامعة منظمة خدمية، تحتاج  ،النمط لا يتناسب مع طبيعة العمل في الجامعة

النمط يتناسب مع بعض أوجه فهذا . إلى بيئة عمل منضبطة حتى تستطيع تقديم خدماتها

.كمراكز البحث العلمي، والمنظمات الخيرية والتطوعيةالنشاط 

 



 
 

 الإداريات موظفاتالهل هناك فروق ذات دلالة إحصائية لآراء : التساؤل الخامس 

تُعزى  أنماط القيادة الإدارية، وسلوك المواطنة التنظيميةجامعة الملك عبدالعزيز اتجاه ب

نوات الخبرة في الوظيفة العمر، المؤهل العلمي، عدد س)إلى المتغيرات الشخصية 

 ؟(الحالية

(One Way Anove)تحليل التباين الأحاديهذا التساؤل تم استخدام اختبار  عنللإجابة 

وسلوك  ،آراء عينة الدراسة اتجاه أنماط القيادة الإدارية في متوسطاتالفروق  لمعرفة

المواطنة التنظيمية وفقاً لمتغير العمر، والمؤهل العلمي، وعدد سنوات الخبرة في الوظيفة 

 :كما يليوجاءت النتائج . الحالية

 : أنماط القيادة الإدارية - أ

لدلالة الفروق في متوسطات آراء عينة الدراسة  تحليل التباين الأحادي( 12-3)جدول  
 للمتغيرات الشخصية  أنماط القيادة الإدارية وفقاً  اتجاه

  
ية
ار
لإد
 ا
دة
يا
لق
 ا
ط
ما
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 المتوسط العدد المتغيرات الشخصية
الانحراف 
 المعياري

 قيمة ف

(27403*) 

 المعنوية
(p-value) 

 الدلالة

 ر العم
 1048 3043 2 سنة 10أقل من 

40374 10101 
غير 
 دال

 1031 3019 414 سنة 30ى أقل من إل -10من 

 1033 3031 444 سنة 10إلى أقل من  -30من 

 1034 3038 11 كثرسنة فأ 10

 علمي المؤهل ال
 1018 3011 42 ثانوي

10983 10114 
غير 
 دال

 1011 3012 2 دبلوم

 1033 3019 488 (بكالوريوس) جامعي 

 1032 3031 28 دراسات عليا

 عدد سنوات الخبرة في الوظيفة الحالية 
 1037 3031 08 سنوات 0أقل من 

10119 10180 
غير 
 دال

 1033 3017 411 سنوات41إلى أقل من -0 من
 1018 3031 11 سنة 40إلى أقل من  -41من 

 1034 3013 32 كثرسنة فأ 40

 (27403)يمة الإحصاء ف عند درجات حرية ق *

أن مستوى الدلالة المعنوية أكبر من مستوى الدلالة المعتمدة ( 12-3)يتبين من الجدول 

آراء  متوسطات ، وهذا يعني أنه لا توجد فروق معنوية ذات دلالة إحصائية في(1010)

تُعزى إلى  الإدارية اتجاه أنماط القيادةالإداريات في جامعة الملك عبدالعزيز  موظفاتال

 (. العمر، المؤهل العلمي، عدد سنوات الخبرة في الوظيفة الحالية)المتغيرات الشخصية 

 



 
 

ادية المتبعة من قِبل المديرات لممارسات القيتفسر الباحثة هذه النتائج بأنه قد تكون ا

 عددبغض النظر عن اختلاف العمر، أو المؤهل العلمي، أو  الموظفات جميعطبق على ت

ط لذلك لم تتغير نظرة الموظفات الإداريات اتجاه نم. في الوظيفة الحالية سنوات الخبرة

 . الشخصية هنتبعاً لمتغيرات ل مديراتهنالقيادة المتبع من قِب

تتفق نتائج هذه الدراسة بالنسبة لمتغير أنماط القيادة الإدارية مع نتائج دراسة 

وكذلك . سنوات الخبرةعدد في أنه لا توجد فروق إحصائية تُعزى لمتغير ( م1140النويقه)

في أنه لا توجد فروق إحصائية تُعزى ( م1117 الفرا والخطيب)تتفق مع نتائج دراسة 

بأن هناك فروق ( م1140 النويقه)وتختلف مع نتائج دراسة . لمتغير المؤهل العلمي

الفرا )كما تختلف مع نتائج دراسة . علميإحصائية تُعزى لمتغير العمر، والمؤهل ال

 .سنوات الخبرةعدد بأن هناك فروق إحصائية تُعزى لمتغير ( م1117 والخطيب

 : سلوك المواطنة التنظيمية  - ب

تحليل التباين الأحادي لدلالة الفروق في متوسطات آراء عينة الدراسة ( 17-3)جدول  
وفقاً للمتغيرات الشخصية سلوك المواطنة التنظيمية اتجاه

  
  
  
  
  
  
  

ية
يم
ظ
تن
 ال
نة
ط
وا
لم
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س

 

 المتوسط العدد المتغيرات الشخصية
الانحراف 
 المعياري

 قيمة ف

(27403*) 

 المعنوية
(p-value) 

 الدلالة

 ر العم
 1049 3072 2 سنة 10أقل من 

10170 10813 
غير 
 دال

 1008 3074 414 سنة 30ى أقل من إل -10من 

 1007 3020 444 سنة 10إلى أقل من  -30من 

 1024 3071 11 فأكثرسنة  10

 المؤهل العلمي 
 1014 3087 42 ثانوي

40111 10381 
غير 
 دال

 1034 3087 2 دبلوم

 1009 3029 488 (بكالوريوس) جامعي 

 1007 3023 28 دراسات عليا

 عدد سنوات الخبرة في الوظيفة الحالية 
 1007 3071 08 سنوات 0أقل من 

10031 10221 
غير 
 دال

 1009 3020 411 سنوات41إلى أقل من -0 من

 1001 3072 11 سنة 40ى أقل من إل -41من 
 1024 3073 32 سنة فأكثر 40

* 

أن مستوى الدلالة المعنوية أكبر من مستوى الدلالة المعتمدة ( 17-3)يتضن من الجدول 

آراء  متوسطات ، وهذا يعني أنه لا توجد فروق معنوية ذات دلالة إحصائية في(1010)

التنظيمية تُعزى إلى  جامعة الملك عبدالعزيز اتجاه سلوك المواطنة الإداريات في موظفاتال

 (.العمر، المؤهل العلمي، عدد سنوات الخبرة في الوظيفة الحالية)المتغيرات الشخصية 

 



 
 

لدى  قد يعود ذلك إلى أن سلوك المواطنة التنظيميةبأنه تفسر الباحثة هذه النتائج 

ض النظر عن العمر، أو المؤهل ، وأخلاقي بغنابع عن التزام ديني الموظفات الإداريات

 . في الوظيفة الحالية سنوات الخبرةعدد العلمي، أو 

تتفق نتائج هذه الدراسة بالنسبة لمتغير سلوك المواطنة التنظيمية مع نتائج دراسة 

في أنه لا توجد فروق إحصائية تُعزى Yesuraja and Yesudian 2013؛م1140مالعزا)

وكذلك تتفق مع نتائج دراسة . سنوات الخبرةعدد العلمي، ولمتغير العمر، والمؤهل 

. سنوات الخبرةعدد في أنه لا توجد فروق إحصائية تُعزى لمتغير العمر، و( م1141نافع)

في أنه لا توجد فروق إحصائية تُعزى ( م1111ي العامر)كما تتفق أيضاً مع نتائج دراسة 

ناك بأن ه( م1141 بن زاهيمعمري و)وتختلف مع نتائج دراسة . لمتغير المؤهل العلمي

كما تختلف مع نتائج دراسة . سنوات الخبرةفروق إحصائية تُعزى لمتغير عدد 

وتختلف أيضاً مع . ميبأن هناك فروق إحصائية تُعزى لمتغير المؤهل العل( م1141نافع)

 بأن هناك فروق إحصائية تُعزى لمتغير العمر،Chou and Pearson 2011) )نتائج دراسة

بأن هناك فروق ( م1111 العامري)وكذلك تختلف مع نتائج دراسة . سنوات الخبرةعدد و

.إحصائية تُعزى لمتغير العمر

 الخلاصة 

منهج الذي تم استخدامه ال وتم استعراض، دراسة وتحليل البيانات تناول هذا الفصل

والذي يتناسب مع أهداف الدراسة، ثم مجتمع الدراسة وعينتها، وأداة الدراسة، والأساليب 

أداة  وثبات إجراءات التحقق من صدقوالإحصائية التي تم استخدمها في معالجة البيانات، 

ارية، وأبعاد ثم إجراء الاحصاء الوصفي للمتغيرات الشخصية، وأنماط القيادة الإد. الدراسة

تساؤلات الدراسة، ومناقشة نتائجها، وربطها  عنوأخيراً الإجابة . سلوك المواطنة التنظيمية

وفي الفصل التالي سيتم عرض النتائج التي تم التوصل إليها، . مع نتائج الدراسات السابقة

.واقتراح عدد من التوصيات

 



 
 

 الفصل الرابع

 

 الـنتائج والتـوصيات               

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

  تمهيد

يستعرض هذا الفصل أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة، وأهم التوصيات في ضوء 

 .مستقبليةتلك النتائج، وبعض المقترحات لدراسات 

 

 نتائج الدراسة  4-1

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على تأثير أنماط القيادة الإدارية على سلوك المواطنة 

على التحليل  عة الملك عبدالعزيز بجدة، وبناء  التنظيمية لدى الموظفات الإداريات في جام

 :الإحصائي لبيانات عينة الدراسة تم التوصل إلى النتائج التالية

لأنماط القيادة الإدارية الثلاثة لدى مديرات جامعة الملك عبدالعزيز  ممارسةهناك أن  -1

حيث يأتي في المرتبة الأولى نمط القيادة الديمقراطية، يليه في المرتبة الثانية نمط 

مارس نماط تهذه الأ. الثة نمط القيادة الأوتوقراطيةالقيادة الحرة، ثم يأتي في المرتبة الث

لنمط القيادة الديمقراطية، ونمط القيادة الحرة، وبدرجة متوسطة لنمط بدرجة مرتفعة 

 .القيادة الأوتوقراطية

داريات في جامعة الملك أن درجة ممارسة سلوك المواطنة التنظيمية لدى الموظفات الإ -2

المرتبة الأولى كانت لبُعد : وجاء ترتيب أبعاد هذا السلوك كالآتي. مرتفعةعبدالعزيز 

ه في المرتبة الثانية بُعد المجاملة، ثم في المرتبة الثالثة بُعد السلوك الإيثار، يلي

د أخيرا  في المرتبة الخامسة بُعووعي الضمير،  الرابعة بُعدالحضاري، ثم في المرتبة 

عدا بُعد الروح مارس جميعها بدرجة مرتفعة، ما هذه الأبعاد ت. الروح الرياضية

 . مارس بدرجة متوسطةية يالرياض

دالة إحصائيا  بين نمط القيادة الأوتوقراطية ( سالبة)هناك علاقة ارتباط عكسية أن  -3

دالة إحصائيا  بين ( موجبة)توجد علاقة ارتباط طردية  بينماوسلوك المواطنة التنظيمية، 

 . ونمط القيادة الحرة وبين سلوك المواطنة التنظيمية ،من نمط القيادة الديمقراطية كل  

 

 

 

 



 
 

أن هناك تباين في تأثير أنماط القيادة الإدارية على سلوك المواطنة التنظيمية، حيث كان  -4

بينما كان . لنمط القيادة الحرة الإسهام الأكبر في التأثير على سلوك المواطنة التنظيمية

هناك شبه غياب لتأثير نمط القيادة الديمقراطية، ونمط القيادة الأوتوقراطية على سلوك 

 . التنظيمية المواطنة

 اتجاهآراء الموظفات الإداريات متوسطات  إحصائية فيأنه لا توجد فروق ذات دلالة  -5

نماط القيادة الإدارية، وسلوك المواطنة التنظيمية تُعزى إلى المتغيرات الشخصية أ

 (.نوات الخبرة في الوظيفة الحاليةالعمر، المؤهل العلمي، عدد س)

 توصيات الدراسة  4-2

 : النتائج التي توصلت إليها الدراسة، يمكن تقديم عدد من التوصيات من أهمها بناء  على

لك لدى المديرات في جامعة المبكل جوانبه نمط القيادة الديمقراطية  ممارسة تعزيز -1

ما مشاركة الموظفات في صنع القرارات، لأن سي   لا، من قِبل الإدارة العليا عبدالعزيز

مما يساهم في  ،إمكانية التعبير عن آرائهن ومقترحاتهن تيح للموظفاتهذه المشاركة ت

وكذلك الاهتمام بتطوير . ذة ويجعلها أكثر قبولا  وحماسا  لتنفيذهاتحسين القرارات المتخ

والتركيز على بذل المزيد من العناية  ،موظفات لاستثمار طاقاتهن وقدراتهنمهارات ال

ويكون ذلك عن طريق دورات . فاتب الإنساني والاجتماعي للموظوالاهتمام بالجان

وبرامج تدريبية للمديرات والموظفات حتى يتمك ن من تطوير مهاراتهن الإدارية 

 .والاجتماعية

نمط القيادة الأوتوقراطية، ونمط القيادة الحرة من لممارسة  اتخاذ إجراءات تصحيحية -2

وورش عمل  ،بيةخلال عقد الندوات التثقيفية والإرشادية، وإقامة مشروع لبرامج تدري

وخصائص تطبيقية نابعة من احتياجات حقيقية لتزويد المديرات بأهمية القيادة الإدارية، 

بهدف تعديل الممارسات غير  ،الفعليةالوعي بالممارسات القيادية  نميةالة، وتالقيادة الفع  

العليا  ل الإدارةبت وإجراءات تنظيمية مناسبة من قِ وأيضا  من خلال فرض آليا. الةالفع  

 .عند عدم ظهور تحسن في الممارسات القيادية لدى المديرات

ترشيح واختيار القيادات الإدارية المناسبة عند بذل المزيد من الجهود والعناية البالغة  -3

وفق قواعد ومعايير عادلة وموضوعية، لتحقيق أهداف الجامعة وأهداف الموظفات 

 .فيها

 



 
 

الحفاظ على درجة الممارسة المرتفعة لسلوك المواطنة التنظيمية لدى الموظفات  -4

والاستفادة منها في تطوير العمل وزيادة الإنتاجية، من خلال تقديم حوافز  الإداريات

معنوية كشهادات تقديرية مناسبة، أو تقديم هدايا رمزية أو تذكارية لتعزيز هذا السلوك 

 .خريات للقيام به، وتحفيز الآاتلدى الموظف

الاهتمام بترسيخ مفهوم سلوك المواطنة التنظيمية لدى الموظفات في مختلف المستويات  -5

الإدارية، عن طريق عقد الدورات والندوات لإبراز مفهوم سلوك المواطنة التنظيمية، 

، والجماعة، والمنظمة، خصوصا  في ظل آثاره الإيجابية على مستوى الفردوأهميته، و

وكذلك توضيح أهمية . رد المالية، وتزايد الحاجة إلى الخدمات الحكوميةشح الموا

ولا تفريط حتى لا يقود ذلك إلى  إفراطالاعتدال في أداء هذا السلوك من غير لا 

 . مشكلات أكبر

باعتبار القيادة جوهر  ،في جامعة الملك عبدالعزيز إنشاء مركز لأبحاث القيادة الإدارية -6

والقيام بدراسات وأبحاث حول واقع القيادة . العملية الإدارية في مختلف المنظمات

، والعمل على إيجاد نموذج قيادة إدارية إسلامية عربية في المنظمات السعودية الإدارية

ي، ومعتقدات المجتمع، كالنموذج الأمريكي، والنموذج اليابان ،وقيم ،قافةـتتناسب مع ث

 .مع الاستفادة من مجالات علوم القيادة والإدارة في المجتمعات المتقدمة 

ضرورة الاهتمام بإعداد جيل من القادة المستقبليين القادرين على إدارة المنظمات  -7

وقيادتها بنجاح، وذلك من خلال إضافة مناهج متعلقة بالقيادة الإدارية لدى الطلبة في 

 .مبادئ والمفاهيم الأساسية للقيادة الإداريةمختلف مراحل التعليم، لغرس ال

 

 

 

 

 

 

 



 
 

 مقترحات لدراسات مستقبلية 4-3

لإجراء  على نتائج الدراسة التي أوضحت بعض النقاط التي يمكن أن تكون مجالا   ء  بنا

 : وهي كالآتي المقترحات عددا  من يمكن تقديم، الدراسات والبحوث المستقبلية بعض

 .للدراسة الحالية كمقارنة بين القطاع الحكومي والقطاع الخاصإجراء دراسة مماثلة  -1

 .إجراء دراسات للتعرف على دوافع اتخاذ القادة الإداريين أنماط قيادية إدارية معينة -2

إجراء دراسة لتأثير القيم الدينية وأخلاقيات العمل الإسلامي على سلوك المواطنة  -3

 .التنظيمية

المواطنة التنظيمية مع متغيرات أخرى قد يكون  إجراء مزيد من الدراسات على سلوك -4

لها تأثير على هذا السلوك مثل العدالة التنظيمية، الثقافة التنظيمية، الدوافع الذاتية، التقدم 

 .التكنولوجي

إجراء دراسات باعتبار سلوك المواطنة التنظيمية متغير مستقل قد يكون له تأثير على  -5

 .المنظمة، التسرب الوظيفي، أداء الموظف والمنظمةمتغيرات أخرى مثل كفاءة وفعالية 

 

 الخلاصة

تناول هذا الفصل النتائج التي توصلت إليها الدراسة، وفي ضوءها تم اقتراح عدد من 

التوصيات من أجل تطوير ممارسة أنماط القيادة الإدارية، وتعزيز سلوك المواطنة 

مستقبلية يمكن القيام بها في هذا عرض عدد من المقترحات كدراسات تم ثم . التنظيمية

لمصادر الدراسة، وعددا  من  وبذلك تنتهي فصول الدراسة، وتاليا  يتم عرض قائمة. المجال

.الملاحق

 

 

 

 



 
 

 

 

 

 ادرـصـالم

 

 

 



 
 

 المصادر
 

 المصادر العربية : أولا 

 

  القيادة المتميزة  :قادة المستقبل( م9112/هـ0341)أبو النصر، مدحت محمد

 .المجموعة العربية للتدريب والنشر: ، القاهرة0، طالجديدة

  المقومات السلوكية والتنظيمية ( م9112/هـ0391)إدريس، محمد العزازي أحمد

 .المؤلف نفسه: الزقازيق للمدير العصري،

  السلوك التنظيمي والنظريات الإدارية ( م9112/هـ0341)بطرس جلدة، سامر

 .دار أسامة للنشر والتوزيع: ان، عم  0ط، الحديثة

  علمممم  : الإدارة( م9112/هييييـ0392)جيييياد م، جميليييية والجيوسييييي، محمييييد رسييييلان

 .دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة: ان، عم  4، طوتطبيق

  ،العمليات النظريات، : بادئ الإدارة الحديثةم( م9101/هـ0340)حسين حريم

 .دار الحامد للنشر والتوزيع: انعم   ،9، طالإدارية، وظائف المنظمة

  منحى تطبيقي : السلوك التنظيمي( م9109/هـ0344)الخالدي، إبراهيم بدر شهاب

 .دار الإعلام للنشر والتوزيع: ان، عم  0، طمعاصر

  القائد المتميز بين ( م9104/هـ0343)خبراء المجموعة العربية للتدريب والنشر

 .المجموعة العربية للتدريب والنشر: ، القاهرة0، طالموهبة والإبداع

  التنظيمييييية  سييييلوك المواطنيييية( م9100/هييييـ0349)آل زاهيييير، علييييي ناصيييير شييييتوي

العلمممو  الإنسمممانية  -المجلمممة العلميمممة لجامعمممة الملمممك  يصمممل خاليييد، فييي جامعييية المليييك 

 .424-440، 0، العدد 09، المجلد والإدارية

  كيممممممف تكممممممون قائممممممداا  : ممممممن القيممممممادة( م9104/هييييييـ0343)زايييييييد، فهييييييد خليييييييل

 .دار يافا العلمية للنشر والتوزيع: ان، عم  0، طناجحاا 

  أثر الاختلاف في شكل العمالة على ( م9100/هـ0349)سيد أحمد، علي يونس إبراهيم

المجلة سلوكيات المواطنة التنظيمية للعاملين بالتطبيق على العاملين بجامعة الطائف، 

 .22-31، 4، العدد 43المجلد  ،المصرية للدراسات التجارية

 

 

 



 
 

  الأنماط القيادية وعلاقتها بالأداء ( م9113/هـ0393)الشريف، طلال عبدالملك

، رسالة ماجستير غير منشورة، الوظيفي من وجهة نظر العاملين بإمارة مكة المكرمة

 .جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية: الرياض

  بيقمممات العلمممو  السممملوكية  مممي مجمممال تط: القيمممادة( م9113/هيييـ0392)شيييفيق، محميييد

 .مركز تطوير الأداء والتنمية: ، القاهرة0، طالقيادة

   حبيب، وميمني، خالد عبدالرحيم ودياب، عبدالحميد أحمد والصباب، أحمد عبدم

خوارزم العلمية : ، جدةأساسيات الإدارة الحديثة( م9113/هـ0392)شكيل أحمد 

 .للنشر والتوزيع

 مقدمة  ي ( م0221/هـ0301)مصطفى، مصطفى جلال وفى الصياد، جلال مصط

 .مكتبة مصباح: ، جدة0ططرق المعاينة الإحصائية، 

  0، طالسلوك التنظيمي( م9113/هـ0392)الصيرفي، محمد عبدالفتاح حافظ ،

 .مؤسسة حورس الدولية للنشر والتوزيع: الإسكندرية

  السلوك ( م9114/هـ0393)السواط، طلق عوض م والطجم، عبدم عبدالغني

 .دار حافظ للنشر والتوزيع: ، جدة3، طالمفاهي ، النظريات، التطبيقات: التنظيمي

  إدارة السلوك الإنساني  ي المنظمات ( م9101/هـ0340)عامر، سامح عبدالمطلب

 .مؤسسة طيبة للنشر والتوزيع: ، القاهرة0، طالحديثة

  في مستشفيات  التنظيمية مواطنةسلوك ال( م9119/هـ0394)العامري، أحمد سالم

 –مجلة جامعة الملك عبدالعزيز دراسة استطلاعية لآراء المديرين، : وزارة الصحة

 .29-34، 9، العدد 02، المجلد القتصاد والإدارة

 محددات وآثار سلوك المواطنة التنظيمية في المنظمات، ( م9114/هـ0393)ــــــ ــــــــ

 .24-23، 9، العدد 01، المجلد القتصاد والإدارة –مجلة جامعة الملك عبدالعزيز 

  السلوك الفعال  ي المنظمات( م9113/هـ0393)عبدالباقي، صلاح الدين محمد ،

 .للنشر والتوزيع الدار الجامعية: الإسكندرية

  القيممممادة ودورهمممما  ممممي العمليممممة الإداريممممة( م9112/هييييـ0392)عبييييوي، زيييييد منييييير ،

 .وموزعون دار البداية ناشرون: ان، عم  0ط

  أصول الإدارة( م9100/هـ0349)هجو، إبراهيم الزين والعتيبي، منصور نايف :

 .شركة الرشد العالمية: ، الرياض0، طالمفاهي ، والوظائف الأساسية

 



 
 

  التجاهات الحديثة  ي القيادة الإدارية ( م9101/هـ0340)العجمي، محمد حسنين

 .دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة :ان، عم  9، طوالتنمية البشرية

  أثر الثقافة التنظيمية على سلوك المواطنة ( م9103/هـ0342)العزام، زياد فيصل

، العلو  الإدارية -دراساتالتنظيمية في بلدية الوسطية في محافظة إربد بالإردن، 

 .041-014، 0، العدد 39المجلد 

  لمحات : الإدارة( م9112/هـ0391)الموسوي، سنان كاظم وآل علي، رضا صاحب

 .مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع: ان، عم  معاصرة

  دار : ان، عم  0، طأسس الإدارة المعاصرة( م9111/هـ0392)عليان، ربحي مصطفى

 .صفاء للنشر والتوزيع

  السمممملوك التنظيمممممي  ممممي منظمممممات ( م9101/هييييـ0340)العميييييان، محمييييود سييييلمان

 .للنشر والتوزيعدار وائل : ان، عم  3، طالأعمال

  القيادة والرقابة ( م9112/هـ0392)بني أحمد، مروان محمد وعياصرة، معن محمود

 .دار الحامد للنشر والتوزيع: ان، عم  0، طوالتصال الإداري

  سماته وقدراته : المدير الناجح( م9111/هـ0392)العيسوى، عبدالرحمن محمد

 .دار الفكر الجامعي: ، الإسكندريةوخبراته

  مدخل إسلامي : القيادة الستراتيجية( م9112/هـ0392)غربية، رمضان فهيم

 .مكتبة الشقري: ، الرياضمقارن

  دار : ان، عم  0، طالقيادة والإشراف الإداري( م9101/هـ0340)الغزو، فاتن عوض

 .أسامة للنشر والتوزيع

  كفايات المدير العصري للمؤسسات ( م9101/هـ0340)الفاضل، محمد محمود

 .دار الحامد للنشر والتوزيع: ان، عم  0، طلإدارية والتربويةا

  النمط القيادي ( م9111/هـ0392)الخطيب، مازن إسماعيل محمد  والفرا، ماجد محمد

مجلة الجامعة السائد لدى المدراء في الوزارات الفلسطينية في محافظات غزة، 

سات العليا بالجامعة شوؤن البحث العلمي والدرا –الإسلامية للبحوث الإنسانية 

 .332-303، 9، العدد 03، المجلد الإسلامية

  رأس البرمبادئ السلوك التنظيمي، ( م9112/هـ0391)فلية، فاروق عبده حسن :

 .معهد رأس البر العالي للدراسات النوعية والحاسب الآلي

 



 
 

  التحول نحو نموذج : القيادة الإدارية( م9112/هـ0392)القحطاني، سالم سعيد

 .المؤلف نفسه: ، الرياض9، طالقيادي العالمي

  دار الثقافة للنشر : ان، عم  1، طالقيادة الإدارية( م9111/هـ0392)كنعان، نواف سالم

 .والتوزيع

  سلوك المواطنة التنظيمية ( م9103/هـ0343)منصور بن زاهي، ومعمري، حمزة

 –مجلة العلو  الإنسانية والجتماعية ديثة، كأداة للفعالية التنظيمية في المنظمات الح

 .33-34، 03، العدد جامعة قاصدي مرباح

  المهارات السلوكية والتنظيمية ( م9111/هـ0392)المغربي، عبدالحميد عبدالفتاح

 .المكتبة العصرية للنشر والتوزيع: المنصورة، 0، طلتنمية الموارد البشرية

 أثر الأنماط القيادية على مقاومة التغيير لدى ( م9104/هـ0343) مفتاح، علي جاب م

دراسة ميدانية على الشركات الوطنية الليبية لتصنيع النفط والغاز، : العاملين الإداريين

، المركز العربي للدراسات والبحوث -المجلة العربية للدراسات الإدارية والقتصادية

 .32-34، 4العدد 

  أثييير العدالييية التنظيميييية والخصيييائص  (م9109/هيييـ0344)نيييافع، وجييييه عبدالسيييتار

دراسييية تطبيقيييية عليييى البنيييوك : الشخصيييية عليييى أبعييياد سيييلوك المواطنييية التنظيميييية

القتصممممماد  –مجلمممممة جامعمممممة الملمممممك عبمممممدالعزيز السيييييعودية بمحافظييييية الطيييييائف، 

 .333-421، 9، العدد 92، المجلد والإدارة

  الواحد والعشرين القيادة الإدارية  ي القرن( م9100/هـ0349)نجم، نجم عبود ،

 .نشر والتوزيعللدار صفاء : ان، عم  0ط

  حمزاوي، محمد ومحمود، محمد فتحي وخاشقجي، هاني يوسف والنمر، سعود محمد

، 1طالأسس والوظائف والتجاهات الحديثة، : الإدارة العامة( م9100/هـ0349)سيد 

 .مكتبة الشقري: الرياض

  أثيييير الأنميييياط القيادييييية فييييي ( م9103/هييييـ0342)النويقييييه، عطييييا م بشييييير عبييييود

العلممممو   -دراسمممماتالإردن،  -تحقيييييق الالتييييزام التنظيمييييي لمييييوظفي وزارة الداخلييييية

 .23-33، 0، العدد 39، المجلد الإدارية

  دار : ان، عم  0، طالمفاهي  الإدارية الحديثة( م9112/هـ0341)الوليد، بشار يزيد

 .الراية للنشر والتوزيع
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 (1)رق  ملحق 

 الستبانة

 
 قس  الإدارة العامة

 كلية القتصاد والإدارة 

 جامعة الملك عبدالعزيز بجدة 

 المملكة العربية السعودية  

 
 
 

 بس  الله الرحمن الرحي 
 

 المكرمة................................لموظفة بجامعة الملك عبدالعزيزسعادة الستاذة ا

 :الله وبركاته وبعدالسلا  عليك  ورحمة 

تمميثير أنممماط القيممادة الإداريممة علممى سمملوك المواطنممة "تقييوم الباحثيية بييإجراء دراسيية بعنييوان 

وذليك لاسيتكمال  "دراسة تطبيقية على موظفات جامعمة الملمك عبمدالعزيز بجمدة: التنظيمية

 .متطلبات الحصول على درجة الماجستير في الإدارة العامة

في ( √)ساعدة في الحصول على البيانات المطلوبة بوضع إشارة لذا أرجو منكن التكرم بالم

التعاميل  الحقل الذي يمثل إجابتكن، مع العلم أن البيانات التي سيتم الحصول عليها سوف يتم

ه الاسيتبانة راجية أن تحظى هيذ. ستخدم إلا لأغراض البحث العلميمعها بسرية تامة، ولن ت

 .ن كريم تعاونكنباهتمامكن، وشاكرة لك

 

 مع وا ر التحية والتقدير

 

 الباحثة                                                                          

عالية بنت إبراهي  طحطوح

 

 

 



 
 

 البيانات الشخصية : أولا 
 

 رـمـالع
 سنة 43إلى أقل من  -93من ) (  سنة  93أقل من ) ( 

 سنة فأكثر 33 ()  سنة 33إلى أقل من  -43من ) ( 

 

 المؤهل العلمي
 دبلوم(  ) ثانوي( ) 

 دراسات عليا( )  (بكالوريوس)جامعي ( ) 

 

سنوات الخبرة عدد 
 الحالية ي الوظيفة 

 سنوات01إلى أقل من -3من ( )  سنوات 3أقل من ( ) 

 سنة فأكثر 03( )  سنة 03إلى أقل من  -01من ( ) 

 

 

 أنماط القيادة الإدارية  :ثانياا 

 تصف العبارات التالية سلوك القائد كما يراه الآخرون ممن يعملون معه، وليس كما يراه

 .صاحبه

رق  

 العبارة
 العبـــــــــــارة

موا ق 

 بشدة
 محايد موا ق

غير 

 موا ق

غير موا ق 

 بشدة

تحيييتفظ الميييديرة بجمييييع سيييلطات العميييل  1
 .لديها

     

باتخيياذ القييرارات دون أخييذ تنفييرد المييديرة  2
 .رأي الموظفات

     

تحديييييييد )تعتبيييييير المييييييديرة أن التخطيييييييط  3
 .مسؤوليتها وحدها( الأهداف والوسائل

     

تصيييدر الميييديرة التعليميييات وتصييير عليييى  4
 .تنفيذها بغض النظر عن قناعة الموظفات

     

تتيييدخل الميييديرة فيييي كيفيييية تنفييييذ المهيييام  5
 .صحة إنجاز العملوتفاصيلها للتأكد من 

     

تهيييتم الميييديرة بإنجييياز العميييل أكثييير مييين  6
 .اهتمامها بالموظفات وحاجاتهن

     

تستخدم الميديرة أسيلوب الضيغط والتهدييد  7
 .على الموظفات لأداء عملهن

     

تعتبيير المييديرة أن المناقشيية وتبييادل الآراء  8
 . مع الموظفات مضيعة للوقت

     

بتحسين مركزها على حساب تهتم المديرة  9
 .العمل والموظفات

     

 



 
 

رق  

 العبارة
 العبـــــــــــارة

موا ق 

 بشدة
 محايد موا ق

غير 

 موا ق

غير موا ق 

 بشدة

تشارك المديرة الموظفات في عملية صنع  11
 .القرارات

     

مين سيلطاتها ليبعض  تفوض المديرة جيزء   11
 .الموظفات وفق مسؤولياتهن

     

المديرة للموظفيات فرصية التواصيل  تمنح 12
 .معها بطريقة سهلة وواضحة

     

تحيييييرص الميييييديرة عليييييى الموضيييييوعية  13
 .والعدالة عند تقييم الموظفات

     

تعميييييل الميييييديرة عليييييى تنسييييييق الجهيييييود  14
 .والتعاون بين الموظفات

     

تراعييييييي المييييييديرة قييييييدرات وإمكانييييييات  15
 .الموظفات عند توزيع المهام

     

تسييييعى المييييديرة إلييييى تطييييوير مهييييارات  16
 .وقدرات الموظفات لرفع مستوى أدائهن

     

تشيييجع الميييديرة الموظفيييات عليييى التجدييييد  17
 . والإبداع والابتكار في أساليب العمل

     

توازن المديرة بيين متطلبيات العميل وبيين  18
 .حاجات الموظفات

     

تتيح الميديرة للموظفيات مناقشية مشيكلات  19
 .العمل لمواجهتها

     

تمنح الميديرة الموظفيات حريية كبييرة فيي  21
 .اتخاذ القرارات المناسبة لهن

     

تتيييرك الميييديرة للموظفيييات حريييية اختييييار  21
 .المهام وطرق إنجازها

     

تفتقد المديرة المنهجية الواضحة والمحددة  22
 .لسير العمل

     

عنيييد تقيييدم الميييديرة المشيييورة للموظفيييات  23
 .طلبهن

     

تتساهل المديرة مع الموظفات المقصيرات  24
 .في أداء أعمالهن

     

تتيييييرك الميييييديرة حيييييل مشيييييكلات العميييييل  25
 .للموظفات

     

يقيييييل مسيييييتوى متابعييييية الميييييديرة لعميييييل  26
 .الموظفات

     

 



 
 

 سلوك المواطنة التنظيمية: ثالثاا 

 .المنظمةرد بشكل طوعي ليساهم في تحسين فعالية السلوك الذي يعتمده الفتصف العبارات 

رق  

 العبارة
 العبـــــــــــارة

موا ق 

 بشدة
 محايد موا ق

غير 

 موا ق

غير موا ق 

 بشدة

تبادر زميلاتي إلى مسياعدتي عنيدما يزييد  27
 .علي عبء العمل

     

      .تقوم زميلاتي بأداء عملي حال غيابي 28

مشيييكلاتي تسييياعدني زميلاتيييي فيييي حيييل  29
 .الشخصية والمتعلقة بالعمل

     

تتلقى الموظفات الجدد المسياعدة مين بقيية  31
 .الموظفات للتكيف مع بيئة العمل

     

تقييدم لييي زميلاتييي المعلومييات والخبييرات  31
 .التي تساعدني على أداء العمل

     

تتجنييب الموظفييات عاميية إثييارة المشييكلات  32
 .والمتاعب في العمل

     

تتشاور زميلاتي معي عند اتخاذ أي قرار  33
 .قد يؤثر علي

     

      .تحترم زميلاتي حقوقي في العمل 34

تتجنيييييب الموظفيييييات تضيييييخيم مشيييييكلات  35
 .العمل

     

تتجييييياوز الموظفيييييات عييييين المضيييييايقات  36
 .البسيطة في بيئة العمل

     

تقييوم الموظفييات بتنفيييذ الأعمييال الإضييافية  37
 .تذمردون شكوى أو 

     

ترحييييييييب الموظفييييييييات بالنقييييييييد البنيييييييياء  38
 .والملاحظات من الآخرين

     

تلتيييييزم الموظفيييييات بمواعييييييد الحضيييييور  39
 .وساعات العمل

     

تتقيد الموظفات بالأنظمة والتعليمات حتى  41
 .وأن لم تتم مراقبة تنفيذها

     

تعمييييل الموظفييييات بعييييد سيييياعات الييييدوام  41
 .الرسمي عند الحاجة

     

تحيافظ الموظفييات عليى مييوارد وممتلكييات  42
 .الجامعة

     

 

 

 



 
 

 

رق  

 العبارة
 العبـــــــــــارة

موا ق 

 بشدة
 محايد موا ق

غير 

 موا ق

غير موا ق 

 بشدة

43 
تحييييييرص الموظفييييييات علييييييى حضييييييور 
الاجتماعات واللقاءات غير الرسيمية التيي 

 .تعقدها الجامعة

     

وتطوير تقدم الموظفات مقترحات لتحسين  44
 .طرق العمل

     

تحييرص الموظفييات علييى تكييوين صييورة  45
 .إيجابية عن الجامعة لدى الآخرين

     

تتكييييييييف الموظفيييييييات ميييييييع التغييييييييرات  46
 .والتطورات التي تحدث في الجامعة

     

 



 
 

 (2)ملحق رق  

 

 يسماء المحكمينبقائمة 

 

 الـوظيـفيالمسمى  الســــ  الرق 

 يـن داود المزجاجـد بـأحم. د.أ  1
 كلية الاقتصاد والإدارة -قسم إدارة عامة -أستاذ

 .جامعة الملك عبدالعزيز 

 نرفانا بنت عبدالرحمن غيث. د  2
كلية الاقتصاد والإدارة  -قسم إدارة عامة -أستاذ مشارك

 .جامعة الملك عبدالعزيز

 يــمود زكـة بنت محـديجـخ. د  3
كلية الاقتصاد والإدارة  -قسم إدارة عامة -أستاذ مساعد

 .جامعة الملك عبدالعزيز

 ديجة بنت صالح حريريـخ. د  4
كلية الاقتصاد والإدارة  -أعمالقسم إدارة  -أستاذ مساعد

 .جامعة الملك عبدالعزيز

 



 
 

 




