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 هيمـتش

درجـ  اارسـ  الديـادات اإداريـ    " :بيي أم د أا ه ن الرتالت الموتيومت 

التي   " جاةع  عمن للعمال  التنظيمي  ةن وجه  ةظر اموظفن اإداريـن

  لد أجاي ا ت يا ثميراف  ب ايول ا ومرا ن يا  سعاد أحمد صاƃح اƃلبيي اƃباحثة/لدّمت ا 

مييييدا  اامفييييت ميييدا  وهيييي  ايييي ؤ ميييا مت نبيييياا جيييييت دراييييت -التربييييت عافيييت فيييي  عنيييييت

مراف تربوي   المااتتير ف  التربيت  تخاا ثدارة وا 

 

 خرفـــــامش

 من  مبدن م مد الدو الدعتور 

 ساعداƃمواإشراف اƃتربوي  اإدارة اƃتربويةأستاذ 

             

 على 
ً
 رشح هذه الرسال  للمناقش ت ،توصي  امشرف العلميبناء

 صاƃح يعبد اƃقو ييس أأ. مساعد. د.       

 إدارة اƃتربويةارئيس طسم اأصول و        

 م2012/ 9 /28

 أ. مشارك. د. علي عبدƉ أحمد اƃزبير      

 ƃدراسات اƃعليا واƃبحث اƃعلميƃشؤون ا يائر اƃعميد    

 م2012/ 9/ 28
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 قرار ěن  امناقش 
 

لعااا)     (  5ϴ1/915ϳ    جامعااع ىاادم ر اا    العليااا ٌالب ااع العل اا سااات جلااا الدرا ربناااع ىلااا  اا ا
915ϳ()        ــ  "‌بشاا م كشااجية انااع امنا شااع ل سااالع امامةااتـ اموسااومع باااا ــ  اارس درج

الديادات اإداري    جاةع  عمن للعمال  التنظيمي  ةن وجه  ةظـر 
رئايا   - نقا  ناا   ساعاد أحماد صااƃح اƃلبيايٌامقدماع ماا الباح اع /    و اموظفن اإداريـن

ٌ  ب ننا اطلعنا ىلا ال سالع امشار إليًا - ٌأىضاع انع امنا شع ماا لاع ىة اع    ٌ د   نا منا شع حتوياهاا 
، خصااص  ) ٌٌماادنا ا ماادي ل بااالقبو  لنيااة درمااع امامةااتـ   الربيااع9ϴ  /1/915ϳ  هااا بتاااري  

 إدارل ٌإش اف ك بوي.
 

 عضاء ěن  امناقش خ رئيس وأ
 الصف                                   التوقيع                                      ااسم

............     مناقشا  خارجيا   رئيسا   جامعة اΏ  نعمان أحمد عدي فير ز   . د .مشارϙأ.    

  مناقشا  داخديا       ........... عض ا   جامعة عدن قاسم         محمد  ع ض أ. مساعد. د .

............    ا   مشرفا  عدميا  عض  جامعة عدن . د .عدي عبده محمد الد ش    أ. مساعد  
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بِ والوَفَاؤ  بِخَالاِ البَْ تِ والفََ اؤ   أأهيدِي ممَيارَ        بِعأتِ ال أ
 هيَ ا الفَمَيت :

  -رَ مَ  النَ أ  – وَاƃِادِيثلد مَا رَبَيَاج   وتَ رَا مَند رَا ت :  -
   اَ ا النَ   –ووَاƃدتِي 

 ( هِبَةثليد لأرَة مَيج  : ابجت  ال بيبت ) -

طه، فتحي، أƂرم، محمَد، ثخوت   م بَتً وامت اً ا:) ثلد  -
 (             سماح، أسماء

بِ ا: )ثلد مَا اتتجملأ هواؤَها و يجبضأ لن - عدن ب  ب أ
 ( اƃحبيبة

 
 اƃباحثة 
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 شكر وعرفان

   ال مده  مداً عميراً  ند جفم  العميرة ومند ثتمام  ل  ا الفمت المتواطع

ثلد  أتقدَاَ بخالا المعر والتقدير ثف أا  ج  بفد ثتماا عتابت رتالت  ه نف يتف    
     مند رتالت  ه ن  ال ي  عاا ل  مرف ثمراف   د/ علي عبدƉ اƃدَوشاأتتا  ال اطت: 

 اف تراا والتقدير   عت   فن  مج    وأم اج  ما ولت    ا  ا بفنم أالت  

وأتقدا بالمعر المواوت لر يس لتا اأاوت وايدارة التربويت التابل الدعتور/ لبيب    
االر لعت ما ب لون ما  مبدالف ي  ثبراهيا ور يس القتا ال ال  الدعتور/ أجيس مبدالقوي

لد و  ا د لتدليت الافوباا أماا البا ميا   ال طمؤ ف  لتا  اأاوت وايدارة  أتات ت  ا 
يت المعر والتقدير   ا   ل ا  أمجاؤ الدِراتت التَم يديَت التربويت  ال يا أفداأ مج ا عميرًا ف 

 يدفع مج ا عت معرون    ا اؤ خيرا ما ثخما دماؤ اه  ل ا بالتوفيل وأا وف أاد ل ا

  والمعر ا ت وف أجتد معر أمطاؤ لاجت ت عيا افتتباجت المولريا عت بإتم  و     
جفماا أ مد من  فيرو   : اأتتا  الممار  الدعتور/ الا يت أمطاؤ لاجت المجالمت وها

افعاديم    ومميد مرع  الت وير ف  عنيت التربيت والتخ ي  افتتراتيا أتتا  ايدارة 
باامفت ثب  واأتتا  المتامد الدعتور/موض م مد لاتا أتتا  ايدارة  وطماا الاودة

    التربويت ف  عنيت التربيت مدا

 امات الافدج  باأتتا  الدعتورعنيت النواا متممنت   عما أخا   بالمعر والتقدير    
و  مم   وأادلا    ل   وجواب  ومدراؤ ايداراا ورؤتاؤ األتاا مند تمايف ا الدا ا

أخا مج ا اأتتا  مختار منوي القمبري   ال يا ول وا مف   وات مموار دراتت   وف  
   وعت ما عاا ل ا ال طت ف  ثجاا  ه ا الفمت المتواطع أمجاؤ عتابت الرتالت

 اƃباحثة 



 ز‌ 

 ةلخص المراس 
هدفا الدراتت ثلد التفرف مند درات ممارتت القياداا ايداريت ف  اامفت مدا لنفدالت التجايمييت ‌‌

الدراتييت المييج ج الوايي   المتيي     وتعييوا ماتمييع  وامتمييدامييا وا ييت جايير المييوا يا ايدارييييا   
تابفييت ل ييا فيي  ال واألتيياا ابتيا فيي  ايداراا الفامييت والييدوا رمييالدراتييت مييا اميييع المييوا يا ايدارييييا ال
اتيتخداا اتينوب الفيجيت ال بقييت ( موا ياً ثداريياً   وتيا (567ديواا ر اتيت اامفيت ميدا والبيالغ ميددها 

( موا اً ثدارياً وجاراً ثليد أا ميدد المتيتايبيا ميا أفيراد الفيجيت ليد بنويوا 229الفموا يت البالغ مددها )
 اموا ي ( 215) ميجيت الدراتيت المفتميدة هي ( فرداً ما ثامال  الفيجيت المختيارة فإجي  ب ي ا تعيوا 215)

( ميدير 36% و )5.6بجتبت  امام ا( مدير 12مج ا ) ما ثامال  ماتمع الدراتت  (%33)بجتبت  اثداري
وتا اتتخداا  % 59.1بجتبت  ا( موا 127% و )18.6( ر يس لتا بجتبت 40% و )16.7ثدارة بجتبت 

   القتا اأوت : الخاا ا الديمو رافيت أفراد الفيجتافتتباجت عيداة لندراتت تعوجا ما لتميا هما : 
القتييا الميياج  : ال قييراا الخااييت بيبفيياد الفدالييت التجايميييت ) التو يفيييت وايارا يييت والتفامنيييت ( ومييددها 

 ( فقرة    51)
 توصلت المراس  إى عمد ةن النتائج وهي خ 

 اامفت مدا لنفدالت التجايميت درات ممارتت القياداا ايداريت ف ل ال تاب  متوت البنغ  -1
( يدت 519 0) بنغ واج راف مفياري( بدرات ممارتت مجخ طت 61 1) ف  اميع أبفادها

  مند تقارب آراؤ أفراد الفيجت    
وبدرايت ممارتيت ( 2.08بمتوتي   تياب  بنيغ )ااؤ بفد الفدالت التو يفييت بالمرتبيت اأوليد  -2

 ( يدت مند تقارب آراؤ أفراد الفيجت   500 0) بنغ واج راف مفياري مجخ طت
وبدراييت ممارتييت ( 1.86بمتوتيي   تيياب  بنييغ )اياؤ بفييد الفدالييت التفامنيييت بالمرتبييت الماجييت  -3

 ( يدت مند تقارب آراؤ أفراد الفيجت   155 0) بنغ واج راف مفياري مجخ طت

وبدرايت ممارتييت ( 1.79بمتوتي   تيياب  بنيغ )اياؤ بفيد الفداليت ايارا يييت بالمرتبيت المالميت  -4
 ( يدت مند تقارب آراؤ أفراد الفيجت   546 0) بنغ واج راف مفياري مجخ طت اداً 

( بييا α ≤ 0.05ف تواد فيرول  اا دفليت ث ايا يت مجيد متيتوى )أا را الجتا ج أج    -5
متوتيييي اا تقييييديراا المييييوا يا ايدارييييييا بييييديواا ر اتييييت اامفييييت مييييدا لدراييييت ممارتييييت 

   التفامنييييت (    ايارا يييت الممميييت ) التو يفيييت أبفييياد الفدالييت التجايميييت القييياداا ايداريييت
 تجواا الخبرة (  - المتتوى الواي  -)المؤهت الفنم  ااتف ى لمتوير 
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 فهرس احتويات
 رقم الصيحة المـــ ضــــــــــ ع

  ب اآيت‌

 ج التم يد‌

 د لرار لاجت المجالمت‌

 هـ ايهداؤ‌

  و  مرفاامعر و 

 ز منخا الدراتت‌

  ح ف رس الم توياا‌

 م-ل ف رس الاداوت‌

 م ف رس اأمعات 

 ن ف رس المم ل 

‌51-5 الفصل اأولخ اإطار العام للمراس 

  1-9 المقدمت‌

  1 ممعنت الدراتت-ϳ‌

  أهداف الدراتت ϳ-ϴ‌

  أهميت الدراتت ϴ‌

  1  دود الدراتت‌

  1 مج ايت الدراتت‌

  51 ما ن اا الدراتت‌



 ط‌ 

 رقم الصفحة اموضوع

اأدب النظري والمراسات السابد الفصل الثاةيخ   
51 

النظري دباأخ اأول الدسم  
51‌

 15-51 القيادة اإدارية أنماطظا  نظرياتظا خولامبحث اأ‌

  51 ميظ م القيادة اإدارية‌

 5 همية القيادة اإدارية أϴ‌

  99 طبيعة القيادة اإدارية‌

  القائد Εصياϱ91 اإدار‌

 91 اليرق بين القيادة  اإدارة‌

  91 أنماط القيادة‌

 القيادة Ε19  اإدارية نظريا‌

 15 خاصة المبحث اأ ل‌

  19  ميظ مظا  نظرياتظا  أبعادها‌العدالة التنظيميةامبحث الثاةيخ-ϴϴ‌

  11-19 ميظ م العدالة التنظيمية‌

  11-11 أهمية العدالة التنظيمية‌

  1-11 نتائج العدالة التنظيميةϳ‌

  العدالة التنظيمية Ώ1 اآثار المترتبة عن غياϳ-1ϴ‌

 Εصدة نظريا Ε1 العدالة التنظيميةب ذاϴ-11‌

 التنظيمية العدالة أبعاد ϳ1-ϳϳ‌



 ي‌ 

  العدالة التنظيمية Εمق ما ϳϳ‌

  العدالة التنظيمية Εمجاا ϳϴ-ϴ1‌

  إستيادة اإدارة من نظرية العدالة ϴ1-ϴϳ‌

  خاصة المبحث الثاني ϴϳ-ϴϴ‌

 اإدارية في جامعة عدن خامبحث الثالث Εالقيادا ϴ1-519‌

 Εاإدارية في الجامعا Εمعايير  خصائص التعيين( القيادا(  ϴ1-11‌

  نش΄تظا، نظامظا القان ني  ال ظييي (لمحة عن جامعة عدن( 

   النظام القان ني 

  رؤية  رسالة  أهداف جامعة عدن 

  الظيكل التنظيمي لجامعة عدن  ϱالتك ين اإدار 

  النظام ال ظييي لجامعة عدن 

11-519‌
15-19‌
19-11‌
11-11‌
11-515‌

 519 الثالث  خاصة المبحث‌

 311 خ المراسات السابد الثاةي الدسم

 السابقة Ε551-511 عرض الدراسا‌

 السابقة Εالدراسا ϰ55-551 التعديق عدϳ‌

‌55ϴ-511 المراس  الفصل الثالثخ إجراءات

  551 مجتمع الدراسة‌

  599-591 عينة الدراسة‌

  591-599 أداة الدراسة‌

  591 صدق اأداة‌

 ϱ591-591 ) التحكيم ( لأداة الصدق الظاهر‌



 ك‌ 

  591-591 لأداةااتساق الداخدي صدق‌

 Ε59 ااداة  ثباϳ-59ϴ‌

 تطبيق اأداة Ε59 خط اϴ-591‌

  اإحصائية المستخدمة في الدراسة Ώ511-591 اأسالي‌

 الفصل الرابع
‌وةناقشتهاعرض ةتائج المراس  

519-511‌

 511-519 تيسيرهااأ ل   اليرعي عرض  مناقشة نتائج السؤال‌

 511-511  تيسيرهاالثاني   اليرعي عرض  مناقشة نتائج السؤال‌

 511-511  تيسيرهاالثالث   اليرعي عرض  مناقشة نتائج السؤال‌

 515-511  تيسيرهاالرابع   اليرعي عرض  مناقشة نتائج السؤال‌

 511-515   نتائج السؤال الرئيس  عرض  مناقشة‌

‌51ϳ-‌511ةتائج المراس  وتوصياتها وةدرحاتهاةلخص  :الفصل اĝاةس

 511 الدراتت  منخا جتا ج‌

  51-511 تواياا الدراتتϳ‌

  51 مقتر اا الدراتتϳ‌

 

  51 الماادر والمرااعϴ-5ϳ9‌

  5 المم لϳ1-5ϴ1‌

 المنخا بالنوت ايجاني يت a-b 
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 فهرس اěماول
 الصفح  عنوان اěمول الرقم

 21   صفات اƃقائد اإداري 1جدول رطم ل 1

 25-24   اƃمقارية بين اƃقيادة/اƃقائد واإدارة/اƃمدير 2جدول رطم ل 2

 X,Y   45يظريتي ل  اƃمقارية بين 3جدول رطم ل 3

 339  واƃيسبة اƃمئوية   تفاصيل مجتمع اƃدراسة بحسر اƃمستوى اƃوظيفي4جدول رطم ل 4

 321  واƃيسبة اƃمئوية   توزيع أفراد عيية اƃدراسة وفقاً ƃلمستوى اƃوظيفي5جدول رطم ل 5

 323  واƃيسبة اƃمئوية   توزيع أفراد اƃدراسة وفقاً ƃلمؤهل اƃعلمي1جدول رطم ل 6

 323  واƃيسبة اƃمئوية   توزيع أفراد اƃدراسة وفقاً ƃسيوات اƃابرة2جدول رطم ل 7

8 
  حدود اƃمتوسطات اƃحسابية ƃلحƂم على استجابات أفراد اƃعيية   8جدول رطم ل

325 

-325  باستادام معامل ارتباط سبيرمان  اƃداالي اوتساق  صدق 9جدول رطم ل 9
326 

10 
  بحسر Ƃل بُعد  أƃفا Ƃرويباخ اƃثبات  معامات 10جدول رطم ل

327 

 327 باƃتجزئة اƃيصفية ƃفقرات أبعاد اƃعداƃة اƃتيظيمية    معامات اƃثبات11جدول رطم ل 11

 329  توزيع اوستبيان على أفراد اƃعيية واƃمسترجع ميها   12جدول رطم ل 12

13 

ƃتقاااااديرات عيياااااة اƃدراساااااة ƃدرجاااااة ممارساااااة بُعاااااد   اƃمتوساااااطات اƃحساااااابية 13جااااادول رطااااام ل

 311 اƃمئوية واƃرتبة من اأعلى إƃى اأديى   أوزايهااƃعداƃة اƃتوزيعية وايحرافاتها اƃمعيارية و 
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 خدمة  ام

تؤدي القيادة دوراً هاماً في  جاياا المجامياا والمؤتتياا ايدارييت والتربوييت بعيت تجومات يا بميا 
ل ييا مييا معاجييت عبيييرة فيي  مجاومييت الفمييت ايداري وفيي  منييا ايدارة ممومييا جاييرا لمييا ي ييي  بم  ييوا 

وير في  القيادة ما أبفاد فعريت وفنتي يت أبير ا دور القا يد في  ث يداغ التوييير وتبجي  مج اييت الت ي
التجايميياا ايداريييت   ث  أا أهميييت القيييادة ف تعمييا  فيي  تج ييي  وأداؤ الم يياا والمتييؤولياا المجا ييت 
ب ييا ف تييب   بييت فيي  لييدرت ا منييد الت ديييد الييدليل والواطيير فيي  أتيياليب الت ييوير واتااهاتيي  بمييا 

    يف   ما دور المجامت ويطف ا ف  متتوى القدرة مند المجافتت مع المجاماا اأخرى

"ولييد  هييب عمييير مييا منميياؤ ايدارة ثلييد القييوت أا القيييادة هيي  اييوهر الفمنيييت ايداريييت ولنب ييا 
الجابض وأج ا م تياا ايدارة وتعميا أهمييت معاجت يا ودورهيا ميا عوج يا تقيوا بيدور أتاتي  ييؤمر في  

ة م رعيت عت اواجب الفمنيت ايداريت   اأمر ال ي يافت ايدارة أعمير فامنييت  وتفميت بواي  ا أدا
   ( 132ا:2012لت قيل أهداف ا " ) الفبادي 

"ويجايير ثلييد القيييادة عيي ل  بوايي  ا فييا التواييي  والتجتيييل وتمييايع اأفييراد والاماميياا لبنييو  
اأهداف الم نوبت  وم ما عاجا الافوباا الت  تواا  ايدارة وم ما اختن ا  بيفت ا  فإا القادة 

التجاييا ايداري ميا  رييل دفيع اأفيراد وت  يي  ال ميا لتفميت ايدارييا ها المفجيوا بتتيير مميت 
 (   183ا:2002)البدري   تفداد عامت وب ماس مجق ع الجاير"بات

وجاييراً أهميييت دور القيييادة ممومييا والقيييادة ايداريييت فيي  المؤتتيياا التربويييت والاامفيياا ومج ييا 
ميت الفميت ايداري وفي  اامفت ميدا منيد واي  الخايوا  فمبيد ميا اتيتفراض دورهيا في  مجاو 

توفير بي ت ثدارييت مجاتيبت تتيامد منيد تيوفير مجيا  مم يا لت بييل الفداليت التجايمييت التي  تفيد ميا 
الم اهيا ايداريت ال ديمت الت  يقاس مدى جااا المجاماا ف  ت قيل أهداف ا بميدى ميا تيوفرن ميا 

 مدالت لنموا يا والفامنيا في ا   

التجايميييت أطيي د م ييور اهتميياا المجاميياا والمؤتتيياا الدوليييت "وف ميي  أا موطييوع الفدالييت 
 (    72ا:2013والفقنت  )م جاوي  جفعاتات  مند مامت  ياة اأفراد"والو جيت ف
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ليد التخني  ث"ويفود افهتماا بالفدالت التجايميت ثلد مدد ما اأتباب لفيت ميا أبر هيا ال اايت 
ا يييت والتتيين  وتولييد ممييامر الانييا لييدى الفييامنيا  مييا التياتيياا التجايميييت القا مييت منييد البيرولر 

وتبج  تياتاا خملت تتتا بالفدالت التجايميت اأمر ال ي يع ت اتتمراريت ال فالييت التجايمييت ليدى 
مد القريب والبفيد   عميا يفيود افهتمياا بالفداليت التجايمييت ثليد وايود ت يد اأفراد الفامنيا مند اأ

التيييينوعياا المفاديييييت لنماتمييييع الجاامييييت أتاتييييا مييييا  ييييياب الفدالييييت فيييي  التييييف  لتقنيييييت أو مجييييع 
  (2ا:2007( الممار ثلي  ف  ) وادي 2003) مواد  "التجايميت

"ويميييير م  يييوا الفداليييت التجايمييييت فييي  المجامييياا والمؤتتييياا ثليييد تايييوراا الفيييامنيا ج يييو 
ي ييا   وهي  ال ريقييت المتياواة في  المفامنييت التي  ي اييت مني يا المواييف في  المجاميت التيي  يفميت ف

التيي  ي عييا مييا خمل ييا ال ييرد منييد مدالييت اأتيينوب اليي ي يتييتخدم  المييدير فيي  التفامييت مفيي  منييد 
   ( 74ا:2013المتتوييا الواي   وايجتاج  " )م جاوي  والفقنت 

"وتممت الفدالت التجايميت مند عت ما مدالت المخرااا وع ل  مدالت ايايراؤاا المتيتخدمت 
المخرايياا   فطييم مييا ترعي هييا منييد مييدى ثدرا  الفييامنيا لنمفامنييت الفادلييت فيي  فيي  تو يييع تنيي  

 المميار ثليي  في   ( Arlg& Farh)وايا   ا وتييمير  لي  منيد الفدييد ميا المخراياا التجايمييت " 
   ( 14ا:2014فو ي  )

"ثا ال عييا منييد مييدى جايياا المؤتتيياا ال عوميييت يتانييد مييا خييمت لييدرة ايدارة الفنيييا في ييا 
( المميار ثليي  في  )  3ا:2004الق اوجي  ال  داوي و مند ت قيل مت نباا الفدالت التجايميت     ")

   ( 10ا: 2010أبو ااتر 

"فالفدالت التجايميت تفج  ثدرا  الفامنيا ال يرل المتبفيت في  مجاميت ا تيواؤ ميا يخيا ميج  ا 
قييييل أهيييداف ا يتييي ا فييي  ت ا أو التفاميييت مف يييا وفقيييا لنا يييود المب وليييت ميييا ليييبن ا بميييعت آالمعافييي

    ( 80:ا2012) الفبيدي    وأهداف المجامت مفا"

"ل ل  يفد موطيوع الفداليت التجايمييت ميا الموطيوماا الم ميت في   قيت افدارة   أا الفداليت 
  "أهييييداف اأمطييياؤ وأهييييداف المجامييييتالتجايمييييت تاييييب فييي  التييييف  ليييردا ال اييييوة ال اايييينت بييييا 

    (1ا:2014خطير  )



 اإطار العام للدراسة الفصل اأول                                                       

 

 1 

"ثا ت قييييل الفداليييت التجايميييييت بييييا المييييوا يا هيييو أ ييييد الت يييدياا التيييي  تواا  يييا المجاميييياا 
ث  أا   المفااييرة و ليي  لتجييوع مواردهييا البمييريت واخييتمف مقييافت ا وخن يييت ا المفرفيييت وافلتايياديت 

تبير  وهجا   الماتمع الم ي  بالمجامت يقيا أداؤ تن  المجامت اتتجادا ثلد مفايير ومبادئ الفدالت 
ال ااييت المن ييت أا تجتيياا لييراراا المجامييت وتوا ات ييا مييع التمييريفاا والقييواجيا المفمييوت ب ييا مييا 
لبييت الييدوت  يييغ يجبويي  أا تييتم ا مييع ليييا الماتمييع الم ييي  ب ييا وبالتييال  تتاجييب تفييريض ج تيي ا 

)ابيو  تي ا"المتاؤلت القاجوجيت واأخمليت ف   يات مخال يت تني  القيواجيا ميا لبيت الماتميع واليدوت ج 
 (  146ا: 2012تاي  

وهيييي ا يؤعييييد التييييراب  بيييييا الفدالييييت بم  وم ييييا الفيييياا عم نييييب ثجتيييياج  وبيييييا الفدالييييت التجايميييييت فيييي  
المجامياا ايدارييت  مميا يعتيب الفداليت التجايمييت أهميت يا ويفي   ميا معاجت يا اأمير الي ي يافيت 

 دفلت عبيرة    ا ا أمراً  دراتت

الخيار اأفطت لن د ما الاراماا التنبيت وت تيا الفملاا داخت ثا ت قيل الفدالت هو "
  (4-3ا:2012) التبف    "اماماا الفمت ف  المؤتتاا التربويت

"تؤدي دوراً م مياً وأتاتيياً في  وت داد أهميت الفدالت التجايميت ف  الاامفاا بالجار ثلد أج ا 
 اطييييرها  وتخ يييي  مفييييالا متييييتقبن ا  تجميييييت الماتمفيييياا البمييييريت وت ويرهييييا  ف يييي  التيييي  تاييييجع 

بامتبارهييا تمييعت القامييدة ال عريييت وال جيييت لنماتمفيياا البمييريت     منييد أا الاامفييت لييا يتتييجد ل ييا 
  المتاهمت ف  ت وير ايجتاا وت قيل التجميت والتقدا لنماتمفاا  ثف ث ا عاجا  اا ع اؤة مالييت

والقياا بالواا ف وت قيل اأهداف مند الوا  وليت اادلت ف  أداؤ الرتالت  ؤ وففاليت مميقت  ومت
    (193 :ا2009اأعمت واأفطت " ) التفود و تن اا 

ا الواييوت ثلييد أداؤ واي يي  متمييي  لنفييامنيا فيي  الاامفيياا وأمطيياؤ هي ييت التييدريس في ييا ث"
  مرهوا بمدى توفر متتوى مقبيوت ميا الفداليت التجايمييت تيواؤ في  الاواجيب المادييت أو المفجوييت 
 وتج نل أهميت الفدالت التجايميت ميا امتبارهيا متوييراً م مياً في  ممنيياا ايدارة بميعت مياا وايدارة

   (72:ا2013الفقنت  و  ) م جاوي التربويت بمعت خاا"

"جاييراً أهميييت و يويييت الييدور اليي ي تنفبيي  مؤتتيياا التفنيييا الفييال  فييإا الفدالييت التجايميييت  و
تفتبير ميا الموطيوماا التي  تتيت ل الدراتيت وافهتميياا لن  ياا المختن يت ميا الفيامنيا  و لي  مييا 
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مج نييل أا تمييخيا وت نيييت الفدالييت التجايميييت هييو أ ييد الوتييا ت ال امييت التيي  تتييت يع ب ييا ثدارة 
    (4ا:2014فت الواوت ثلد  نوت لنممعما الت  تواا  ا " ) البول الاام

ا ت قيييل هييي ا  "ثا الفدالييت التجايميييت تأفييد أهييا مبييدأ ثداري لنم افايييت منييد المييورد البمييري  وا 
  (5-4ا: 2014المبدأ ف  ايدارة الاامفيت يطما الم افات مند مواردها البمريت " ) فو يت 

لمؤتتياا التربوييت ايت لنفدالت التجايميت ف  المجاماا مموماً وف  لقياداا ايدار اثا ممارتت 
بالب ييغ والدراتييت وهييو مييا  ار اييدي اوالاامفيياا منييد وايي  الخاييوا أمييراً يعتتييب أهميييت وموطييوم

ت يدف ثلييي  البا ميت فيي  هيي ن الدراتيت التيي  ترعي  منييد دراييت ممارتيت القييياداا ايدارييت فيي  اامفييت 
 مدا لنفدالت التجايميت   

 ةشكل  المراس  خ 

ث  ومج يييا القيييياداا فييي  الاامفييياا  تيييرتب  الفداليييت التجايمييييت بالتييينو  القييييادي فييي  أي مجاميييت
تجفعس آمارها مند مامت الفمنيت ايداريت ومتتوى مقت الموا يا ايدارييا ودرات مفورها بدرات 

لييدى المييوا يا  اً تيينبي اً ت قييل الفدالييت التجايميييت ت ويترتييب منييد مييدا تييوفر الفدالييت التجايميييت مييفور 
 تيياس المييوا يا بالفدالييت يتولييد مييا  اويييت ثيييؤمر منييد متييتوياا اأداؤ وافلتيي اا التجايميي    ثا 

وال واف  الما يت  آا اول ا مند  قول ا الواي يت ما  يغ الرواتب المجاتبت والترلياا والمعاف
 فطمً ما  تا التفامت ودرات التقدير   

البا مييت لواييود ممييعنت فيي  هيي ا الااجييب فيي  اامفييت مييدا عوج ييا موا ييت فيي  واج ملييا مييا ثدرا  
ديييواا ر اتييت اامفييت مييدا عيياا اختيارهييا لدراتييت الفدالييت التجايميييت لمييا ل ييا مييا أهميييت فيي  تف ييي  

فطييمً مييا اتييتجادها ثلييد بفييض  مييفور المواييف بافجتميياؤ لمجامتيي  مجييد تييوفر الفدالييت التجايميييت
  فقيد أميارا  ت مدا وأا را واود ممعما تتفنيل في  هي ا الااجيبالدراتاا الت  تجاولا اامف

( ثلييد أا بفييض مجاايير المقافييت التجايميييت لييا يييتا توافرهييا بالمييعت 192ا:2014دراتييت ) تيييا 
  ا بمتييتوى وجوميييت أداؤ الفييامنياآالم نييوب فيي  ثدارة الاامفييت ممييت مييدا ارتبييا  ال ييواف  والمعافيي

لامت  وأا أبر  مممر مت نباا الت وير ا لتجايم  يدارة اامفت مدا هو ت تيا جااا ال واف  وا 
  يغ ااؤا درات الموافقت مند أهميت ه ا الم نب ماليت اداً    تس موطوميت أمند 



 اإطار العام للدراسة الفصل اأول                                                       

 

 1 

( ثليد "طييرورة تجمييي  ال  ي  المييادي والمفجييوي لن  يياا 169ا: 2014وأميارا دراتييت )الر يييت 
 مند اأفراد  وي المفارف الفاليت وتمايف ا مند التاديد وافبتعار"  

( ثلييد أجيي  "ف يمعييا لييجدارة الاامفيييت أا ت قييل مت نبيياا 5ا: 2010وأمييارا دراتييت )الييدو   
دارت يا ب فالييت   ل ي ا يجبوي   الت وير ثف ما  ريل افهتماا بتجميت الموارد البمريت في  الاامفيت وا 
أا ي اييد هيي ا الموطييوع بافهتميياا العيياف  مييا  يييغ وطييع أجامييت ومفييايير دليقييت وففالييت عجايياا 

 ال واف  والمعافآا و يرها"    

( تما ايمارة ثلد القاور ف  مفرفت مدى تيممت ايايراؤاا 4ا:2009وف  دراتت )با ريب 
والجاا المتبفت   وعاا ما جتا ج الدراتت أا أبر  فقراا الفوامت الت  أت ما بتيميرها في  ت بييل 
ممنييييييت تقيييييييا اأداؤ اليييييواي   لميييييوا   اامفيييييت ميييييدا هييييي  الفملييييياا ايجتييييياجيت بييييييا الرؤتييييياؤ 

 ا   والمرؤوتي

( ثلد" أا اأاور وم دودييت وايفوبت ال ايوت منيد 107ا: 2007وأمارا دراتت )الف اج   
ليد تيوفر ليدراً ميا الرطيا لنموايف  لعج يا  –ثا واد عميا أفياد بفطي ا  -الدما الم ا ما الاامفت

 ف تولد في  ال ماس أو الدافع لنتدريب والتيهيت  فم بد ما وطع جااا لن واف  يتاها ف  تمايع
الموايييف لجلبيييات منييييد ت يييوير أدا يييي   ميييا خيييمت التييييدريب والتيهييييت   ورب  ييييا بمفيييايير الت ييييول 

  فيمفر المواف بيهميت التدريب والتيهيت وبالتال  يمرع ف  ت وير أدا   لفمن  "   وافمتيا  

ميا  جتا ج ه ن الدراتياا المميار ثلي يا  تأبير  أهمييت الب يغ في  الفداليت التجايمييت وتمميت وا يدة   
 أها الدوافع الت  مافا البا مت لدراتت ه ا الموطوع   

وميييا اليييدوافع اأخيييرى التييي  ميييافا البا ميييت منيييد افهتمييياا بدراتيييت الفداليييت التجايمييييت ودرايييت   
ممارتييت ا فيي  اامفيييت مييدا   هييي  واييود لايييور فيي  هييي ا الااجييب فقيييد ميي دا اامفيييت مييدا فييي  

و ليي  لم ييالبت ا بالمتيياواة بيييج ا وبيييا ت ا التييجواا الماطيييت تنتيينت ثطييراباا مييا لبييت المييوا ي
ما معافيآا وترليياا وعي ل  فيميا    مم  ا ف  الاامفاا اليمجيت اأخرى فيما يخا المخرااا 

يخا الواا ف القياديت وعي يت التدرج لن ايوت مني يا وأميياؤ عمييرة أخيرى مج يا التييميا الاي   
التي  تاتيدا  اوهر مفاجاة الموا يا المتتمرة  ت وف ي اتاوه ا مم  والفمج ف  الداخت والخارج 

فيي  واييود خنييت فيي  جايياا التفييييا والترلييياا ي تقيير ثلييد الفدالييت ولاييور مييديد فيي  جاييا ال يييواف  
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 ϳ 

والمعافيآا ليدى الميوا يا ايداريييا في  اامفيت ميدا وهي ا اأمير عياا تيببا لويياً مي   ميا لجامييت 
  ديييواا ر اتييت اامفييت مييدا لنفدالييت التجايميييت البا مييت لدراتييت دراييت ممارتييت القييياداا ايداريييت فيي

 يغ تفد ه ن الدراتت  تب منا البا مت اأولد الت  تارى مند الموا يا ايداريييا في  اامفيت 
مييدا فيي  هييي ا الااجييب وتييوف تيييوفر جتا ا ييا تميييخيا دليييل لموطييوع الفداليييت التجايميييت وميييدى 

 الفريقت   ال اات ثلد تقييا ممارتت ا ف  ه ن المؤتتت اأعاديميت 

 ت : واتتجادا ثلد ما تبل  عرن تايغ البا مت ممعنت الدراتت مند الج و اآ

ما درجة ممارسة اƃقيادات اإدارية في جامعة عادن ƃلعداƃاة اƃتيظيمياة مان وجهاة يظار 
 اƃموظفين اإداريين ؟ 

 ومن هذا اƃسؤال اƃرئيس تتفرع اأسئلة اآتية : 

مييا دراييت ممارتييت القييياداا ايداريييت فيي  ديييواا ر اتييت اامفييت مييدا لبفييد الفدالييت التو يفيييت  -1
 ما وا ت جار الموا يا ايدارييا ؟ 

مييا دراييت ممارتييت القييياداا ايداريييت فيي  ديييواا ر اتييت اامفييت مييدا لبفييد الفدالييت ايارا يييت  -2
 ما وا ت جار الموا يا ايدارييا ؟ 

داريييت فيي  ديييواا ر اتييت اامفييت مييدا لبفييد الفدالييت التفامنيييت مييا دراييت ممارتييت القييياداا اي -3
 ما وا ت جار الموا يا ايدارييا ؟ 

بييا متوتي اا تقيديراا  (0.05)ث اا يت مجد متتوى دفليت  تاد فرول  اا دفلهت تو  -4
الميوا يا ايداريييا لدرايت ممارتييت القيياداا ايدارييت في  ديييواا ر اتيت اامفيت ميدا لبفييد 

)المؤهييت  يفيييت وبفييد الفدالييت ايارا يييت وبفييد الفدالييت التفامنيييت تفيي ى لمتويييرااالفدالييت التو  
 ؟ تجواا الخبرة(  -المتتوى الواي   -الفنم 

   خ ـماف المراسأهـ

التفيييرف منيييد درايييت ممارتيييت القيييياداا ايدارييييت فييي  دييييواا ر اتيييت اامفيييت ميييدا لنفداليييت  -1
 التجايميت ما وا ت جار الموا يا ايدارييا  
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التفرف مند درايت ممارتيت القيياداا ايدارييت في  دييواا ر اتيت اامفيت ميدا لبفيد الفداليت  -2
 التو يفيت ما وا ت جار الموا يا ايدارييا  

التفرف مند درايت ممارتيت القيياداا ايدارييت في  دييواا ر اتيت اامفيت ميدا لبفيد الفداليت  -3
 ايارا يت ما وا ت جار الموا يا ايدارييا  

رايت ممارتيت القيياداا ايدارييت في  دييواا ر اتيت اامفيت ميدا لبفيد الفداليت التفرف مند د -4
 التفامنيت ما وا ت جار الموا يا ايدارييا  

( بيا متوت اا 0.05التفرف مند ال رول  اا الدفلت اي اا يت مجد متتوى الدفلت ) -5
مييدا لنفدالييت  آراؤ أفييراد الفيجييت لدراييت ممارتييت القييياداا ايداريييت فيي  ديييواا ر اتييت اامفييت

( تف ى لمتويراا )المؤهيت  التجايميت بيبفادها المممت ) التو يفيت   وايارا يت   والتفامنيت
    ( تجواا الخبرة -المتتوى الواي   -الفنم 

 أهمي  المراس  خ  

ه ن الدراتت بفرض م  يوا الفداليت التجايمييت  ما الممعا أا تت ا:  من اƃياحية اƃيظرية
   (يارا يت وبفيد الفداليت التفامنييتبفد الفدالت التو يفيت وبفد الفدالت ا : )  وأبفادها المممت   وه 

اأوليد نيد  تيب منيا البا ميت ميا الدراتياا ثمراؤ معتبت اامفت ميدا ب ي ا الموطيوع الي ي يفيد م
 ف  اامفت مدا   

 الدراتيت في  التفرييف بواليع ممارتيتهي ن  ميا الممعيا أا تتي ا:  ƃعملياةأما من اƃياحية ا
القييياداا ايداريييت فيي  ديييواا ر اتييت اامفييت مييدا لنفدالييت التجايميييت فيي  أبفادهييا المممييت ) الفدالييت 

 نيت (  فامالتو يفيت و الفدالت ايارا يت والفدالت الت

 د من اƃدراسة Ƃل من : يوسيستف

القيييياداا ايدارييييت فييي  اامفييت ميييدا بميييعت مييياا   وفييي  دييييواا ر اتيييت متخيي ي القيييرار فييي   -1
 اامفت مدا بمعت خاا  

 البا ميا ف  ماات ايدارة الاامفيت وايدارة با ت مامت   -2
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  مب الدراتاا الفنيا الرا بيا ف  ثمراؤ ه ا الموطوع ما اواجب متفددة أخرى   -3

 حمود المراس  خ 

التايرا الدراتيت منيد مفرفيت درايت ممارتيت الفداليت التجايمييت بيبفادهيا  -خ اĜمود اموضوعي 
 نيت   فامالمممت وه  الفدالت التو يفيت والفدالت ايارا يت والفدالت الت

التارا الدراتت مند الموا يا ايدارييا المابتيا ف  دييواا ر اتيت اامفيت  -خاĜمود البشري  
 مدا  

فيي   والييدوا ر واألتيياا التابفييت ل ييادراتييت منييد ايداراا الفامييت التاييرا ال -: اĜــمود امكاةيــ 
 ديواا ر اتت اامفت مدا  

 ا   2017ا /2016 الاامف  اريا الدراتت ف  الفااأ -خ اĜمود الزةاةي 

 ةنهج المراس  خ 

ليي ي ياييف الايياهرة عمييا االمتيي    منييد المييج ج الوايي  الدراتييت  هيي ن امتمييدا البا مييت فيي 
 ه  ف  الوالع   

الميييج ج الواييي   ي ييياوت وايييف الاييياهرة موطيييوع الدراتيييت وي تييير ويقيييارا ويقييييا أميييمً فييي  
 اطيير   الوايوت ثليد تفميميياا  اا مفجيد ي ييد ب ييا راييد المفرفييت ميا تني  الايياهرة وتباير ال 

 ( 198ا: 2014( الممار ثلي  ف  )  ميدي   102ا:1991أبو   ب و اادل   )

 دماً أو لطيت مواودة  الياً   يمعا ال اوت مج ا منيد وهو "المج ج ال ي يدرس ااهرة أو 
    )111ا: 2009) ال ديدي   مفنوماا تايب ما أت نت الب غ دوا تدخت البا غ في ا "

عما أج  "المج ج ال ي يتجاوت دراتت أ داغ واواهر وممارتاا لا مت مواودة ومتا ت لندراتت 
أا يت امييت مف ييا فيايي  ا  يتييت يع البا ييغوالقييياس عمييا هيي  دوا تييدخت البا ييغ فيي  ماريات ييا و 

   (107ا: 2010)بدر   وي نن ا"
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 ةصطلحات المراس  خ 

 الديادة اإداري  خ

ـــ  تيييدت منيييد ث ا يييت مييي ؤ بيميييياؤ وا توا ييي  ثياهيييا   ومجييي  دوا ييير الدوليييت الواي ييييت  خ لغ
التيمير والمؤتتيت تميا ب ل  أج ا ت وي ما في ا ما موا يا وماالر   والقا موا مند مراع  

في ييا يتييموا ايدارييييا   والقيييادة ايداريييت هيي  القييادرة منييد توليييد ال نييوت والجتييا ج ايياابيييت مييا 
 (  239ا: 1998) الع وي   و(  255ا: 1979خمت ه ن الدوا ر وم تويات ا   ) با  عريا 

 اصطاحا خ  

وتفييرف بيج ييا أداة تتيييير ممييت التجايييا مييا  ريييل دفييع اأفييراد و  يي  ال مييا لنفمييت باتييتفداد 
 (  183ا:2002عامت وب ماس مجق ع الجاير   ) البدري   

القيييادة ايداريييت هيي  ممنيييت التيييمير منييد اآخييريا لن  ييا والموافقييت منييد مييا ياييب ممنيي  وعيييف 
ال ردييت والامامييت لت قييل اأهيداف المميترعت   ياب أا تفمت وهي  أيطياً ممنييت تتييير الا يود 

(Yukl,2002:10  ) 

اييدار اأواميير اهيي  الجمييا  اليي ي يمارتيي  القا ييد ايداري فيي  ماييات  اييدار القييرار وا  تخيياد وا 
بورض  افتتمالت أو وايمراف ايداري مند اآخريا باتتخداا التن ت الرتميت ما  ريل التيمير

دارييت تاميع في  هي ا الم  يوا بييا اتيتخداا التين ت الرتيميت وبييا فالقيادة اي   ت قيل هدف مفيا
( الممار ثليي  2001:67التيمير مند تنو  اآخريا واتتمالت ا لنتفاوا لت قيل ال دف  )منبوا 

   7)ا:2009ف  ) الفمري 

ايييوهر الفمنيييت ايدارييييت ولنب ييا الجييابض وأج يييا م تيياا ايدارة وتعميييا أهميييت معاجت يييا "عمييا تفييد 
رهييا مييا عوج ييا تقييوا بييدور أتاتيي  يييؤمر فيي  عييت اواجييب الفمنيييت ايداريييت   اأميير اليي ي يافييت ودو 

 (   132ا:2012)الفبادي  "ايدارة أعمر فامنيت  وتفمت بوا  ا أداة م رعت لت قيل أهداف ا
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 إجرائياً خ

تفرف يييا البا ميييت ثارا يييياً بيج يييا ماموميييت ميييا اأفيييراد فييي  دييييواا ر اتيييت اامفيييت ميييدا يقيييودوا 
مامومييت مييا المييوا يا ايدارييييا ويقومييوا بتييواي  ا لنفمييت بع يياؤة عمييا يقومييوا باتخييا  القييراراا 

  الم مييت لنفمييت ويييتا تفييييج ا مييا لبييت القييياداا الاامفيييت الفنيييا وفييل الييجاا والنييوا ر ايداريييت التيي
 تجاا الفمت ف  اامفت مدا   

 تعريف العمال  التنظيمي  خ

 لغ   خ

: مدت مدفً ومدوفً:  مات  ويقات : مدت ما ال ريل :  اد   وميدت ثليي  : رايع  وميدت اƃعداƃة 
فيي  أمييرن مييدف   ومدالييت: اتييتقاا   ومييدت فيي   عميي :  عييا بالفييدت   ومييدت الميي ؤ مييدف: ألاميي  

( : 448ا1615وتوان والفدت : ايجااف  وهو ثم اؤ المرؤ ميا لي  وأخي  ميا منيي    )ال بييدي   
: جاا الم ؤ جاما : أل  ا وطا بفط ا ثلد بفض   والتجاييا ممني    واجيتاا المي ؤ:  اƃتيظيمية

: الخييي  يييجاا فييي   واƃيظااامتيييلف واتتييل   يقييات : جاميي  فيياجتاا   ويقييات : اجييتاا أمييرن: اتييتقاا   
 ( 496ا:1615النؤلؤ و يرن   والترتيب وافتتال     )ال بيدي  

 اصطاحا خ 

  يوا الميوا يا لنفداليت والمفامنيت المتتياويت لنمخراياا المتفنقيت في  الفدالت التجايميت هي  م
 (   Jey &Beehr,1991:341الفمت  )

ال ريقيييت التييي  ي عيييا ال يييرد ميييا خمل يييا منيييد مداليييت اأتييينوب الييي ي "الفداليييت التجايمييييت هييي  
في  يتتخدم  المدير ف  التفامت منيد المتيتوييا اليواي   وايجتياج    وهي  م  يوا جتيب  يت يدد 

 ( 4 ا: 2007) وادي    "طوؤ ما يدرع  المواف ما ج اهت وموطوميت

القيميت المت اينت ميا ايراؤ ثدرا  الموايف "بيج يا  (Saal & Moore 1993)عميا مرف يا 
المميييار ثليييي  فييي  ) التيييفود    "لج اهيييت ايايييراؤاا وموطيييوميت المخراييياا ال ااييينت فييي  المجاميييت

    195)ا: 2009وتن اا   



 اإطار العام للدراسة الفصل اأول                                                       

 

 59 

ثدرا  الفيامنيا ال يرل المتبفيت في  مجاميت ا تيواؤ ميا يخيا ميج  ا "الفدالت التجايمييت هي  
المعافييآا أو التفامييت مف ييا وفقييا لنا ييود المب ولييت مييا لييبن ا بمييعت يتيي ا فيي  ت قيييل أهييداف ا و 

 (   80ا:2012) الفبيدي    "أهداف المجامت مفا

 إجرائياً خ 

لت الت  ينمت ا الموايف في  دييواا ر اتيت اامفيت ميدا تفرف ا البا مت بيج ا اياراؤاا الفاد
والمتفنقت بالمتاواة بيا مخراات  )ما أاور و واف  ومعافآا وترلياا (التي  ي ايت مني يا   ميع 

أو خارا ييا لياتييا  ج تيي ا الاامفييت و ييواف  ومعافييآا وترلييياا ( فيي  )مييا أاييور مخرايياا  مم يي 
بالا ييييد المبيييي وت وترتعيييي  منييييد أبفيييياد الفدالييييت التجايميييييت ) بفييييد الفدالييييت التو يفيييييت   بفييييد الفدالييييت 

 الت  يتا افتتدفت مني ا ما آراؤ أفراد ميجت الدراتت    ا يت  وبفد الفدالت التفامنيت ( ايار 

وعٌ مَنَد َ يْرِ ما أات )وََ عَ( الْوَاوأ  : (لغ )التوزيعي  العمال   : بِجَاؤٌ مَوْطأ وَالَ اؤأ وَالْفَيْاأ
  (101ا:1696 عريا  با)  لِيَاسٍ  وَوََ مْتأ أ مَاِ اأَْمْرِ: عََ ْ تأ أ 

( بيج ييا "تتفنييل بفدالييت تو يييع المعافييآا   وأج ييا ثدرا   Adams,1965مرف ييا ): اصــطاحاً 
ييادة اأاير   وميا أممنيت مخراياا التو ييع :     اأفراد بيا المخرااا الت  ي انوا مني ا مادلت

  ( 47ا:2003  والترليت"   )  واس

 مخراياا )أايور   يواف   تيدريب  ترلييت  معافيآا(ال مداليتتفرف يا البا ميت بيج يا : إجرائياً 
التييي  ييييتا و  فييي  دييييواا ر اتيييت اامفيييت ميييدا لياتييياً بالا يييد المبييي وت  التييي  ي ايييت مني يييا الموايييف

 آراؤ أفراد ميجت الدراتت   افتتدفت مني ا ما

 با): ما أات الْاِياأ وَالرَاؤأ وَالْيَاؤأ أَاْتٌ وَاِ دٌ  وَهأوَ اجْتِيَااأ المَْ ؤِ  (لغ ) اإجرائي العمال  
  (441ا:1696 عريا 

الفدالت المدرعت ما اياراؤاا والتياتاا المتتخدمت ف  اتخا  القراراا في   ه اصطاحاً خ 
 (  81:ا2012  الفبيديمعاا الفمت   ) 
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ــاً خ  تفرف ييا البا مييت بيج ييا اياييراؤاا الفادلييت التيي  ينمتيي ا المواييف فيي  ديييواا ر اتييت إجرائي
التيي  ي اييت مني ييا مييع مييرا مطيياميا تنيي   اامفييت مييدا فيمييا يخييا لييراراا تو يييع المخرايياا

 الدراتت    ميجت راؤ أفرادآ  والت  يتتدت مني ا ما  القراراا

ما أات الْفَيْاأ وَالْمِياأ وَالمَاأ أَاْتٌ وَاِ دٌ اَِ يرٌ  وَهأوَ مَااٌ فِ  عأتِ خ  (لغ ) التعاةلي العمال  
تأ  ثَِ ا مَمِتَ  فِفْتٍ يأْ فَتأ  : مَمِتَ يَفْمَتأ مَمَمً  فَ أوَ مَامِتٌت وَامْتَمَتَ الرَاأ  با )بِجَْ تِِ   لَاتَ الْخَنِيتأ

 (145 ا:1696  عريا 
مدالت التفامما بمدى ثدرا  الفامت لفملت  مع المدير ما خمت الفوامت  "تتفنلاصطاحاً خ 

افاتماميت    يغ يتا  ل  ما خمت مفامنت المدير لنفامت با تراا ومودة   وما خمت مجالمت 
القراراا الت  تخا واي ت  بارا ت   وأا ييخ  المدير بجار افمتبار م الب الفامت 

المدير اهتماماً بمان ت  ويمرع  ف  مفرفت الجتا ج المترتبت مند اتخا  وأا يبدي   المخايت
القراراا الت  تتفنل بواي ت  والمبرراا واأتباب المج قيت الت  دما فتخا  ممت تن  

  (26ا: 2014القراراا")خطير  

ر اتت اامفت بيج ا المفامنت الفادلت بي ب وا تراا لنمواف ف  ديواا تفرف ا البا مت  إجرائياً خ
راؤ آالت  يتتدت مني ا ما مدا مع مجالمت ومرا مبرراا القراراا الت  تخا ممت المواف  و 

   الدراتت     ميجت أفراد

  )لغ (  تعريف اموظفن اإدارين خ

: واييف الميي ؤ : أل م ييا  تيييت  مييا المواييف فيي  لتيياا الفييرب بيييا عنمييت يمييير ابييا مجاييور
 :ثيانأ  وليدن   والواي ت: ما يقدًر ما ممت أو  فاا أو ر ل و ير  ل  ف   ما مفيا   والواي ت

المجاييب والخدمييت المفيجييت   والمواييف: مييا يقييوا ب يي ا الفمييت  أو مييا تتييجد ثلييي  الواي ييت  ) ابييا 
 ( 340-339ا:1999مجاور 

 واييرف   وايداري هييو مييا يجتييب ثلييد ايدارة   ) ابيياايداري: بمفجييد أدار الميي ؤ: تييولد أمييرن  
 . ( 462-461 ا:1999مجاور 
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 اصطاحا خ 

ختايت لنقيياا بفميت الميخا المفييا بقيرار ميا التين ت الميفرف المواف وفل القاجوا بيجي     
   تجام  واي ت ماج ت ومفتمدة ف  الموا جيت الفاميت لندوليتأي ممت  رف  أو  وأ هج  أو م ج  

( 1القياجوا رليا )بمارد تفييج  ف  مرع  جاام  ت عم  القواجيا والنوا ر اليجاا الجافي ة  ) ديفل ي ا
 ( (  2ا بميا الخدمت المدجيت ف  اليما  المادة)1661لفاا 

وهو المخا ال ي يتتخدا با ت جااميت ليقوا بوااباا ومتؤولياا واي ت ما   مقابت أار 
 الموليييييييييع ايلعتروجييييييييي  ييييييييييا اا المرتب يييييييييت ب يييييييييا  وافمتم يييييييييدد ويتمتيييييييييع لقييييييييياؤ  لييييييييي  بيييييييييال قول 

 www.kau.edu.sa/files/       20.9.2017ف  

 إجرائياً خ   

تفييرف البا مييت المييوا يا ايدارييييا ثارا ييياً بيييج ا مامومييت مييا اأفييراد اليي يا يفمنييوا فيي  ديييواا 
المييابتيا ول ييا   ر اتييت اامفييت مييدا فيي  ايداراا الفامييت وايداراا التابفييت ل ييا  واألتيياا ايداريييت 

اليييجاا متيييؤولياا ويقوميييوا بفميييت وأداؤ م ييياا م يييددة وفيييل ميييا ت يييددن الخ ييي  والبيييرامج والنيييوا ر و 
 ايداريت لناامفت  
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 بحث اأول : القيادة اإدارية أماطها ونظرياتها :ما
"القيـــــادة تةتبـــــر رو  اددارة المةا ـــــرة حيـــــث يتوجـــــح علـــــ  اددار  المةا ـــــر أ  يجـــــد أفمـــــ  

ب سلوبي القيـاد  الـذ  يسـير الةاملي  ويشجةام بالحوافز ويم حام حرية ء جاز أعمالام الم وبة بام 
اـــداف أعليـــي، وتـــذلك يتوجـــح علـــ  القائـــد اددار  أ  يتـــو  لديـــي ومـــو  فـــي الرييـــة ليرتـــز علـــ  

ءحـــد  الوظـــائف  اـــي   يحقـــو تلـــك اƗاـــداف . القيـــادة ادداريـــةأالم ظمـــة وأ  يةـــرف تيـــف يمتـــ  
اــود الجماعــاد البشــرية ادداريــة اƗساســية التــي يــتم فــي ءباراــا بــذ  الجاــود المختلفــة  حــو توجيــي ج

م  أج  تحقيو أاداف مةي ة ومحددة . وتةتبر م  المفاايم الفترية الحديثة التي حققـد الةديـد مـ  
المتقدمـة وال اميـة علـ   الم ظماد م  خملاـا  اومـا  وتبـورا  ملحوظـا  فـي مختلـف اƗقبـار والبلـدا 

 ( . 200م:  2013 المساعدة وآخرو  ،  حد سواء"

 ة اإدارية  : مفهوم القياد
  فــي علــم اددارة علــ  تحديــد و   والمخت ــو لقــد تةــددد مفــاايم القيــادة ادداريــة واختلــف البــاحث

مفاــوم محــدد لاــا واــذا اــو شــ   تــ  مفاــوم مــ  مفــاايم أ  علــم مــ  الةلــوم ااجتماعيــة . وفــي اــذا 
 ة اددارية واي :   م  خملاا تةريف القيادو السياو يتم عرض عدد م  المفاايم التي حاو  الباحث

يةرفاا ليترد ب  اا " قـدرة الفـرد فـي التـ ثير علـ  شـخص أو مجموعـة وتـوجياام مـ  أجـ  تسـح 
تةـــاو ام وحفـــزام علـــ  الةمــــ  بـــ عل  درجـــة مــــ  التفايـــة فـــي ســــبي  تحقيـــو اƗاـــداف المومــــوعة" 

 Likert,1961:4. ) 

، ويق ــد مــ  ورائاــا  "تةــد القيــادة مجموعــة ســلوتياد أو ت ــرفاد مةي ــة تتــوافر فــي شــخص مــا
حث الموظفي  عل  التةاو  م  أج  تحقيو اƗاداف المةي ة للةم  وم  ا ـا ت ـبح وظيفـة القيـادة 

 .(29م:2008  الةجمي ، وسيلة لتحقيو اƗاداف الت ظيمية"

، والتي تةم  علـ   والمسيولية التي تتجسد في المدير و  م  الرو  المة وية  تما عرفد ب  اا "
 أبــو زعيتــر،  ، والتــي تتجــاوز م ــالحام اآ يــة" مريوســيي لتحقيــو اƗاــداف المبلوبــة توحيــد جاــود

 .(8م:2009
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القيادة اددارية "شخص مةي  م  قب  سلبة أعل  لتوجيي مجموعة م  اƗفراد  حو ت فيذ أاداف 
لــ  ب ـفة أساسـية ع محـددة وا يةتمـد فـي توجياـي لاــياء اƗفـراد علـ  سـلباتي الرسـمية ولت ــي يةتمـد

  .(15م: 2009  شااح ،  ت ثير  الشخ ي"

 اـا "علـم وفـ  ءدارة الميسسـة ويتـ لف ذلـك مـ  قيـادة اƗفتـار والبشـر لتحقيـو  وي ظر ءل  القيادة ب
  .(2009:8 تائر ميتدة"   الةمر ، 

تمــا تةــرف القيــادة ادداريــة با اــا "ال شــاب الــذ  يمارســي القائــد اددار  فــي مجــا  اتخــاذ واو ــدار 
الســلبة الرسـمية وعــ  بريـو التــ ثير  باسـتخدامخــري ، اد واƗوامـر وادشــراف اددار   علـ  اآالقـرار 

( المشــــــــــــار ءليــــــــــــي فــــــــــــي 45م:2001 عليــــــــــــوة ، بق ــــــــــــد تحقيــــــــــــو اــــــــــــدف مةــــــــــــي "  وااســــــــــــتمالة
 (. 2010:18 الستار ي،

ــادة اــي عمليــة تحريــك مجموعــة مــ  ال ــاس باتجــا  محــدد ومخبــب  وذلــك بتحفيــزام علــ  ، "القي
 ( . 112م: 2010 شااح، ور يادف ءل  الت ثير في اآخري "، واي د اختيارامالةم  ب

فم  أداء تما تةرف ب  اا "الموابة ااجتماعية التي يتمت  باا المدير   القائد ( للح و  عل  أ
 ،( المشـــــار ءليــــــي فـــــي   جمةــــــة و  ــــــور 253م:2007  الشــــــما ،  ممتـــــ  مــــــ  قبـــــ  المريوســــــي "

 ( .306م:2011

ق ــا  اآخــري  والتــ ثير بســلوتياتام وتــوجيام وتحفيــزام لتحقيــو أاــداف ءالقــدرة علــ   "القيــادة اــي
  .(209م:2012الم ظمة"   اسماعي  وآخرو  ،

القيادة اددارية "تمث  الةملية التي يتم م  خملاا الت ثير عل  اƗفراد مم  بيئة ت ظيميـة محـددة 
لقائـــد فـــي التـــ ثير علـــ    ـــة توســـيلة لالمةـــالم واƗ شـــبة وااخت ا ـــاد، وتتبلـــح ماـــاراد متخ

   .( 411م:2013  حورية،  المريوسي "

ـــراد  المريوســـي  ( وســـلوتام  ـــ  أفةـــا  اƗف ـــ ثير عل ـــة للت ـــة اجتماعي ـــادة بو ـــفاا عملي "تســـة  القي
   (222 :م2013المساعدة وآخرو ،  غبة لتحقيو أاداف مشترتة مرغوبة"واتجاااتام للةم  بجد ور 
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ةمليــة ادداريــة   القيــادة اــي "جــوار ال جــا  الفتــر اددار  ءلــ  القــو  بــر  تمــا ذاــح تثيــر مــ  
 . (114م: 2014 ة،وقلباا ال ابض"  الستار 

التةــاو  فيمـــا  اــا ذلـــك "الة  ــر البشـــر  الــذ  يجمـــ  الةــاملي  ويحقـــو  تةــرف القيــادة ادداريـــة ب
 ( .2015:3( المشار ءليي في   ح ا ، 2010:51 رما، بي ام"

( ب  اــا "عمليــة يحــرك فياــا القائـــد 68م:2016م المشــار ءليــي فــي   وليــد، 2007د ويةرفاــا أحمــ
  ف الجماعي ببريقة  اجحة وفةالة" الذ  يتمت  بالتفاءة وبثقة ااتبا  ووائام  حو تحقيو الاد

.  واا تماءالقيادة اي ف  سياسي وتتمم  القدرة عل  تغيير عقو  وقلوح اآخري  وخلو الواء 
 www,hrdiscussion.com  )  22/2/2219تاريخ الدخو 

القائـــد  اديمتـــ  أ   ت ـــور مفاـــوم القيـــادة ادداريـــة بربباـــا بقـــدر ومـــ  خـــم  التةريفـــاد الســـابقة 
ـــة  ـــ ثير فـــي ســـلوتياد المريوســـي  لتحقيـــو اƗاـــداف الم شـــودة فـــي ءبـــار  واا فةاليـــةالةقلي علـــ  الت

 الةمقاد اد سا ية بي  القائد والمريوسي  . 

 ة القيادة اإدارية : أهمي
 ـــبحد مـــرورة ا يمتـــ  ااســـتغ اء ع اـــا Ɨيـــة أعـــرف اد ســـا  القيـــادة م ـــذ بـــدء الخليقـــة ، و   

جماعة أو م ظمة أو مجتم  ، فم  ال ادر أ  تجد جماعة م  ال اس ليس لاا قيادة وتةد القيادة م  
ماام وتةقيداد الةمـ  ، أفم  أدواد التوجيي فاعلية في مجا  الةم  ، وتساعد عل  ح  تثير م  

والم ظمــة التــي تفتقــر ءلــ  القيــادة الســليمة ا يتــوفر لاــا   ــيح مــ  ال جــا  ، تمــا أ  للقيــادة أاميــة 
( . "ء  أ  م ظمـة مامــا  49م: 2016و  الحيـاة بشـت  أفمــ  .   الةزيـز  ، ي تبيـرة فـي تسـيير شــ

ئمــا  ءلــ  قيــادة توجااــا وت ســو تمــم د مــ  الةــاملي  ذو  التفــاءة وادمتا يــاد فإ اــا تظــ  بحاجــة دا
 (.21م:2013أبو ال  ر،تبث رو  الحماس لتحقيو اƗاداف"  بي  الجاود وتحفز الامم و 

 ( 66م: 2008  الةجمي، :وتتتسح القيادة اددارية أاميتاا في اآتي 
   خبب الميسسة وت وراتاا المستقبلية . بي اا حلقة الو   بي  الةاملي  و أ -3

 . ستراتيجيادواات  ار بداخلاا باقة المفاايم والسياساد   اا البوتقة التيأ -2
 ء اا قيادة الميسسة م  أج  تحقيو اƗاداف المرسومة .  -1
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 تةمم القو  اديجابية في الميسسة وتقلص الجوا ح السلبية بقدر ادمتا  .  -4

 تسيبر عل  مشتمد الةم  وترسم الخبب المزمة لةملاا .  -5

 اƗفراد ءذ أ ام الرأسما  اƗام والمورد اƗعل  .  تاتم بت مية وتدريح ورعاية -6

 تواتح التغيراد المحيبة وتوظفاا لخدمة الميسسة . -7

 تتحــدد ادداريــة القيــادة أاميــة أ  (203-202م: 2013  المســاعدة وآخــرو  ،  تمــا يمــيف  
 : اآتي في

الت ظــيم   شــر الم ــاخ ال ــحي اديجــابي والحــد مــ  ال ــراعاد الت ظيميــة مــ  خــم  اســتمالة -3
ـــي ، فـــاƗفراد يتخـــذو  مـــ  القائـــد رمـــزا  للةمـــ   ـــا  لمســـتفادة م  ـــر الرســـمي وتوظيفـــي ءيجابي غي

 اديجابي الذ  يخدم الم ظمة . 

ت مية اƗفراد الةاملي  ورعايتام باعتبارام أام مورد للم ظمة وذلك م  خم  الريية المتمثلة  -2
 بماارة توظيف أو استثمار الموارد البشرية . 

حلقــة و ــ  بــي  الم ظمــة ورييتاــا وأاــدافاا مــ  جاــة واƗفــراد الةــاملي  فياــا مــ  جاــة  ء اــا -1
 أخر . 

مما  ااستخدام اƗمث  لبرامر الحفـز واات ـا  والتـدريح ب ـاء علـ  الق اعـة التـي يمتلتاـا  -4
 القائد في أامية تب ي تلك البرامر عمليا  . 

رو  ادبـدا  والح ــو  علـ  دعــم  المسـاامة فـي رســم الت ـوراد ومواتبــة المتغيـراد وشــحذ -5
  الةاملي  ووائام الميسسي . 

وديما  أامية القيادة اددارية في الم ظماد يمت  استةراض بةـض جوا ـح ذاد ال ـلة باƗاـداف 
  سا ية وااجتماعية للقيادة اددارية وذلك عل  ال حو اآتي : والت ظيم اددار  وتذا الجوا ح اد

 جا ح تحقيو اƗاداف . -1

 الجا ح الت ظيمي لةدارة . -2

 الجا ح اد سا ي لةدارة . -3

 الجا ح ااجتماعي لةدارة .  -4
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 جانب حقيق اأهداف :  أهمية القيادة ي أواً : 
اـداف الم ظمـة وعلـ  الـرغم مـ  تةـدد أتتتسح القيادة أامية تبيرة في الةملية ادداريـة وتحقيـو 

فـــي جميـــ  الت ظيمـــاد  اأساســـي اور  فـــي تحقيقاـــا محـــور وتبـــاي  تلـــك اƗاـــداف ،تبقـــ  وظيفـــة القائـــد ود
ادداريـــة ، بمـــا يمت ـــي مـــ  التـــ ثير علـــ  مريوســـيي وتحســـي  دافةيـــتام  حـــو الةمـــ  والتوعيـــة ب اميـــة 

متبلبــاد والحيلولــة دو  تةــارض أاــداف ومتبلبــاد المــوظفي  مــ  جاــة ، وبــي  أاــداف و  ،ت فيــذاا
 ( بت رف119م:1999  ت ةا  ، . المجتم  تت  م  جاة أخر 

ء  درجة ال جا  التي يستبي  القائد تحقيقاا ء ما تةتمد عل  قدرتي فـي تحقيـو  ـو  مـ  التـواز  
والمواءمة بي  اƗاـداف جميةـا  ، ومـ  ا ـا تظاـر حتمـة وبراعـة القائـد فـي ءحـداث التـواز  المبلـوح 

 ( 16:م2213بي اا .   القحبا ي، 

 لإدارة : ثانياً: أهمية القيادة ي اěانب التنظيمي
تتتسح القيادة أامية تبيرة في اددارة ءذ ا يقت ر دور القيادة في الجا ح الت ظيمي علـ  مجـرد 
ء ــدار اƗوامــر والت تــد مــ  أ  ال شــاباد ادداريــة تــتم داخــ  الت ظــيم فــي الحــدود المرســومة لاــا ، 

بةث ال شاب فـيام ويحـافظ ولت  الدور اƗساسي والاام للقائد او ءمداد المريوسي  بت  ما يحفزام وي
علـ  روحاــم المة ويـة الةاليــة، ممـا يغــرس فـي  فوســام حـح الةمــ  المشـترك ورو  التةــاو . تمــا أ  
دور القائد في الجا ح الت ظيمي يبرز م  خم  قدرتي عل  ت سيو  شاباد المريوسي  وجاودام ، 

Ɨقســام د المســيولياد وتوجيااــا مــ  خــم  ومــ  الموظــف الم اســح فــي الوظيفــة الم اســبة، وتحديــ
 ( .73م:2014  بوراس، ...الت ظيم والةاملي  فيي 

  عمليــة الت ســيو التــي يقــوم باــا المــدير القائــد لجاــود الةــاملي  اــي مــ  الةوامــ  الحيويــة التــي ء
تمــم  فاعليــة الت ظــيم واســتمرار بقائــي ، فــدور القيــادة ادداريــة فــي الجا ــح الت ظيمــي اــام وأساســي 

م  شــــاباد وجاــــود الةــــاملي  داخــــ  الت ظــــيم ، وفــــي ربــــب أقســــام الت ظــــيم اددار  يتمثــــ  فــــي  ت ظــــي
 (  116م: 2014بالةاملي  فيي ، وباƗاداف التي يسة  ءل  تحقيقاا .   الستار ي ، 

 ثالثاً : أهمية القيادة ي اěانب اإنساني لإدارة :
تام اليومية وااعتداد بمـا يبدو ـي ءشراك اƗفراد في م اقشة ما يمس شيو ام وحياتام ومشتم يُةد"

اــو ءشــةار مــ  القائــد  حــو و مــ  أبروحــاد وأفتــار ذاد قيمــة ت  ــح فــي تحقيــو أاــداف الم ظمــة 
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تام وحفزام بحمـاس راالةاملي  بالةرفا  والتقدير واااتمام ، تما أ  تبوير الةم  عل  استخدام ماا
ء  الةمقـاد اد سـا ية فـي  ،اـم واو تـاجام ئءبـدا  الباقـاد لـديام وفاعليـة أداورما وقبو  تيد  ءلـ  

القيادة تة ي ا دماج اƗفراد الةـاملي  فـي عملاـم ببريقـة تـدفةام ءلـ  الةمـ  متةـاو ي  بإ تاجيـة عاليـة 
ورا  ءليـي مــ  ال ظــام الـوظيفي م ظــ، علـ  ءشـبا  حاجــاتام الماديـة وال فســية وااجتماعيـة بمة ــ  آخـر 

تمــا أ  الــدور اد ســا ي للقائــد ا يقت ــر علــ  دور  تقائــد  .( 95م:2008  ب ــت ، زوايــا  اد ســا ية"
واـو مـا  ،في عمقاتي بمريوسيي ولت ي يشم  دور  تمريوس يخم  لسلباد عليـا يلتـزم بتوجيااتاـا 

يسم  بدور التبةية ، حيث يفرض عليي اـذا الـدور أ  يسـلك سـلوتا  يحـافظ مـ  خملـي علـ  التـواز  
م  السلباد اƗعل  وما ي در  مـ  توجياـاد ءلـ  مريوسـيي فمـم   بي  ما ي تي ءليي م  توجيااد

 فــس خــري  ، الــذ  يفــرض عليــي أ  يب ــي عمقــاد بيبــة مــ  أقرا ــي فــي عــ  دور  تزميــ  للقــادة اآ
 (.94:م2014، بوراس...اموأ  يستخدم اذ  الةمقاد في خلو الدعم والتةاو  مة ،المستو 

 جتماعي لإدارة :رابعاً: أهمية القيادة ي اěانب اا
ي بــ  البــاب  ااجتمــاعي لــةدارة مــ  تــو  الت ظــيم اددار  علــ  اخــتمف  ــور  وأشــتالي يمــم 

مـــ  اƗفـــراد يقومـــو  ب شـــاباد جماعيـــة لتحقيـــو أاـــداف مشـــترتة . ومحـــور  شـــاب اددارة  امجموعـــ
ءلـ  الجمةيـاد  شتالاا ، ابتداء م  اƗسـرة والمدرسـة والجامةـة ،أالت ظيماد اد سا ية عل  اختمف 

علـــ  اخـــتمف أ واعاـــا وال قابـــاد والشـــرتاد والم ـــالح الحتوميـــة ، وا تاـــاء بالدولـــة ، والت ظـــيم اـــو 
الةامــ  الحاســـم فـــي  جــا  اـــذ  ال شـــاباد اد ســا ية الجماعيـــة وتحقيـــو أاــدافاا ، Ɨ ـــي أ ـــبح مـــ  

سـا ية حتـ  و ـف و أتثـر مـ  اـذ  الت ظيمـاد اد أ  ي تمـي الفـرد فـي ع ـر ا ءلـ  واحـد أالم لوف 
  ( 119م: 2014  الستار ي ، جتم  اليوم ب  ي مجتم  ت ظيماد .الم

للقيــادة اــو امتــداد لل شــاب ااجتمــاعي لإفــراد فــي الت ظــيم خــارج  بــاو  ااجتمــاعي"ء  الــدور   
الةم  التي تتمم  ااشتراك في الرحمد والخدماد الةامـة والزيـاراد ااجتماعيـة والثقافـة الترفيايـة 

فالقائد يت ثر في ممارستي لماامي بةوام  اجتماعية  ابةة م  اƗفراد الةـاملي  فـي الم ظمـة ويتمثـ  ، 
  ب ـــت  ،  جتمـــ  والةـــاداد والتقاليـــد والقـــيم"اـــذا التـــ ثر بةوامـــ  الةمقـــاد ااجتماعيـــة الســـائدة فـــي الم

  .(98م:2008
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لم ظمـاد ، وبــدو اا ا يمتــ  وتيتـد اآراء الســابقة علـ  أ  القيــادة ادداريـة مامــة جـدا  فــي ا
للقائــــد اددار  أ  يســــيبر علــــ  جميــــ  المتغيــــراد ااقت ــــادية وال فســــية وااجتماعيــــة التــــي تحــــيب 

ءذ أ  القيادة تايئ الظروف الم اسبة للو و  ءل  اƗاـداف الم شـودة ومواتبـة المتغيـراد  ،بالم ظمة
 وت مية القدرة عل  الم افسة م  الم ظماد اƗخر  . 

 القيادة اإدارية :      طبيعة
وللقائـد دور بـالغ اƗاميـة فـي  ،وأاميـة تبيـرة فـي ب ـاء الجماعـاد المختلفـة ا  بارز  ا  لقيادة دور ا تلةح

لـــذلك  ـــا  مومـــو  القيـــادة ااتمامـــا  واســـةا  بـــي    تماســـك وترتيـــح الجماعـــة وأاـــدافاا وأيـــديولوجيتاا 
اƗبحـاث علــ  تحليــ  الســلوك القيــاد  ب بةــاد   الةلمـاء الســلوتيي  وعلمــاء اددارة ، ورتــزد تثيــر مــ 

واتجاااتي المختلفة، وتحلي   فاد القائد ال اجح ، وتيفية اختيار القادة وتدريبام ،وا  م  اƗفم  
أ  يتــو  القائــد ديمقرابيــا  أو أوتوقرابيــا  ؟ واــ  الــ مب القيــاد  ثابــد أو متغيــر تبةــا  لتغيــر الظــروف 

  أ؟ أو    ذلك استةداد شخ ي يوجد لـد  اƗفـرادأقادة وتدريبام أو المحيبة ؟ وا  يمت  ءعداد ال
الجماعة التي يوجد فياا اي التي ت  ةي ؟ ومما اشك فيي أ  اذ  التساياد قد أثرد في مومو  

وظار عل  أساساا علم القيادة تةلم مستق  بذاتي لـي أسسـي، مفاايمـي ، و ظرياتـي .  ا  تبير  ا  القيادة أثر 
 ( .136-135م: 2012   الةباد  ،

 اـا مـزير مـ  الةلـم والفـ  فتةـرف ب  اـا اءلـ  ببيةـة القيـادة علـ  أسـاس  الباحثي  بةض وي ظر  
ف  مةاملة الببيةة البشرية أو ف  الت ثير في السـلوك البشـر  لتوجيـي جماعـة مـ  ال ـاس  حـو اـدف 

رة  لمســـاا فـــي مختلـــف مةـــي   ببريقـــة تمـــم  بـــاعتام وثقـــتام واحتـــرامام وتةـــاو ام . والقيـــادة ظـــاا
الميـــادي  فـــي الحيـــاة وفـــي المـــدارس وفـــي اƗ ديـــة وفـــي الم ـــا   وفـــي الحتومـــة ففـــي تـــ  الةمقـــاد 

 ،والتقدم عل   و  وتفاية القادة . الةجمـياد سا ية ا اك قادة وا اك أتبا  ويتوقف اد تاج وال جا  
 .(178 :م2010

يةتمد عل  تثرة التفاع  واستمراريتي وأ   ا  جماعي ا  دور  لاا  أل  تما ي ظر ءل  ببيةة القيادة ع  
تمـا  ،أو ميسسة ممتدة وواسةة اا تشـار  اا في أ  ت ظيمأو  ، ييتد فةالية القائدالمرتز الوظيفي ا 

أ  مةــايير أو مبــاد  المجموعــة اــي التــي تقــرر مــ  اــو القائــد ، ومميــزاد القيــادة ومميــزاد التبةيــة 
ــة للتبــاد  ، و  الــذي  يبــالغو  فــي عمليــاد ادق ــا  أو يةبــو  براا ــا  بــرغبتام فــي   اƗشــخاص أقابل
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السيبرة ا ي ـلحو  لتـولي أدوار القيـادة ، والشـةور الـذ  يحملـي ال ـاس لشـخص مـا اـو عامـ  يـد  
ـــادة تتبـــد  مـــ  موقـــف ءلـــ  آخـــرفيمـــا ءذا تـــا  ال ـــاس ســـيتقبلو  ســـلوتي القيـــاد  وأ ـــدويك .  القي   ال

 ( . 31-21م: 2001وآخرو  ، 

وتةتمد عل  تثرة التفاعـ  واسـتمراريتي ، وأ   ، مما سبو برحي ع  ببيةة القيادة ب  اا علم وف 
 اـا عمليـة تبـاد  أيـد  علـ  اƗمـر الـذ    تا وا سـيتقبلو  سـلوك القائـد ، ءاƗفراد ام الذي  يحددو  

شـغلي وتـذلك بتقبـ  بي  القائد واƗفراد تستمر بال فاد التي تميز القائد ع  غيـر  ا بـالمرتز الـذ  ي
 اƗفراد لسلوك القائد وت ثير  عليام . 

 صفات القائد اإداري :
لـ  التـ ثير فـي اƗفـراد لتحقيـو يتحل  القائـد اددار  بمجموعـة مـ  ال ـفاد التـي تجةلـي قـادرا  ع

Ɨال فاد  وجز م اا اآتي : عدد م اداف المبلوبة ، وفي اذا السياو قد أشار البةض ءل  ا 
 ( 1  جدو  رقم

 يومح  فاد القائد اددار 
 صفات اƃقائد اإداري اƃباحث

دا ــــي تــــوتس وجــــو  
 اوفر *

 -اد جـــاز –ال شـــاب الةـــالي  - ـــق  المقـــاييس الةليـــا لإخمقيـــاد الشخ ـــية
تحديــد  -الةمــ  الجــاد بتفــا  والتــزام -الةمــ  بــداف  اابــدا  -الشــجاعة امــتمك
 مساعدة اآخري  عل  ال مو .  -الح تة امتمك -الحماس استمرار -اااداف

–الحـــــرص علـــــ  تحقيـــــو اـــــدف الجماعـــــة  -اليقظـــــة -التفاعـــــ  ااجتمـــــاعي بوراس **
ــــادأة ــــوة التحمــــ  -الت ظــــيم -اايجابيــــة والمب ــــ  الخــــارجي للجماعــــة -ق  -التمثي

 -الــرو  المة ويــة -التوامــ  -الةمقــاد الةامــة -الحتمــة -التخبــيب -الــذتاء
 -الــــواء -تــــراف المتبــــاد  بــــي  القائــــد وااتبــــا التقــــدير والتقبــــ  وااع -الةــــد 
القــــيم  -التوافــــو ااجتمــــاعي ال فســــي -الــــرو  ااجتماعيــــة -الثقافــــة -اد تــــاج
 -الفــــرد  اامتيــــاز -ء تــــار الــــذاد -الديمقرابيــــة -ال زااــــة واƗما ــــة -الدي يـــة
 ءجادة التةبير والخبابة . -الةم  ل الح الجماعة -اللباقة

القــدرة علــ   -الحــزم -البشاشــة -الســيبرة -البمــو  -المثــابرة -ال فسالثقــة بــ *الةزيز  **
 المظار الممتاز والبو  والقوام المت اسو .-ال حة الجيدة -التجديد

 (  ϡ95 :9111*   العمرم ر  

 (ϡ11-ϳ9: 9151**   بوراس ر 

 (ϡ11: 9151***  العزيزم ر
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م عرمــاا تــد  علــ  أ   ــفاد القائــد ليســد موروثــة تمــا تــا  يةتقــد ، بــ  اــي تــال ــفاد التــي 
 يــة يــة   الخبــرة ( تتــداخ  فياــا القــيم الديمــزير مــ  ال ــفاد الموروثــة والمتتســبة مــ  الممارســة الةمل

لقائــد ساســاا اختيــار اأيمتــ  علــ   ثابتــةمةــايير(   ــي ا توجــد  ــفاد  أوااجتماعيــة والةلميــة . تمــا 
يتـداخ  فيـي  ، ب  اي أيما  سـلوك يمارسـي فحسح ،  فاد يتمت  باا القائد الفةا  ، والقيادة ليسد

 الموقف واƗفراد والت ظيم . 

 القيادة واإدارة :   الفرق بن
 اجماا  يمت  أ  تومح الفروقاد بي  القائد والمدير بالمقار ة بالجدو  اآتي : 

 ( 2جدو  رقم  
 المقار ة بي  القيادة/ القائد واددارة/ المدير 

 اإدارة / اƃمدير اƃقيادة / اƃقائد اƃباحث

 ،ملاــــــــم ذو توجــــــــي روحــــــــي وعــــــــابفي المساعدة وآخرو  *
 ــــــــــر يرتــــــــــز علــــــــــ  رســــــــــالي ومستب

قـــــــــادر علـــــــــ   ،مـــــــــتحمس ،المســـــــــتقب 
مـر   ،اابتتار وتوليـد اƗفتـار الجديـدة

قــــــــادر علـــــــــ   ،ويســــــــتجيح للتغيــــــــراد
ثــارة الحمــاس يتميــز  ،مبــد  ،اديحــاء واو

 ،ذو خيــــــا  واســـــــ  ،بــــــالجرأة وااقــــــدام
قـوة شخ ـية  ،مبـادر للتغييـر ،تجريبـي
يمثــــــ  م ــــــلحة الجماــــــور أو  ،ذاتيــــــة

 المجموعة التي يقوداا . 

مشـــــــاور  ،فتـــــــر ذو توجـــــــي عقم ـــــــي واقةـــــــيم
وجاد في الةم   مثابر ،لƖخري  ويقدم ال  ح
متجــي لحــ  المشــتمد  ،ويرتــز علــ  التببيــو
 ،تحليلــــــي ،واقةــــــي المــــــزاج ،ببريقــــــة م اجيــــــة

ــــ  أســــاس ءجــــراءاد مةي ــــة وايتــــ   مــــ ظم عل
 ،محتـــرس فـــي اتخـــاذ القـــراراد ،ثابـــد روتي ـــي

  يحــافظ علــ  الومــ ،ســلبو  ملتــزم بــالقوا ي 
 اــــاقــــوة موقة يســــت د علـــ  ،الـــراا  وااســــتقرار

 يمث  م لحة الم ظمة  ،وظيفيلا
 التي يةم  فياا. 

يفتـــر  ،يحـــاو  فةـــ  اƗشـــياء ال ـــواح أبو ال  ر **
 ويم  الريية ويةبئ الباقاد . 

ــــذ  ،يحــــاو  فةــــ  اƗشــــياء ببريقــــة  ــــواح ي ف
 ويخبب . 

ـــــــدريح الةزيز  ***  -يمـــــــارس أســـــــلوح القـــــــدوة والت
 -فـــ ،  يتةامـــ  مـــ  ســـلوتياد القيـــادة
 ياتم -يم ح

تقـــا   يرتـــز علـــ  المةـــايير وحـــ  المشـــتمد واو
 -اƗداء، يتةام  م  أاداف
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 (224م:2213* المساعدة وآخرو ،
 (91م:2213** أبو ال  ر،
 (56-55م:2216*** الةزيز ،

التةامـــ  مـــ  المتغيـــراد واتخـــاذ القـــراراد الســـليمة  فـــياددار  علـــ  القـــدرة  جـــا  القائـــد  يةتمـــد
وتحقيو الت ميـة الذاتيـة للةـاملي  والةمـ  تفريـو متجـا س متتامـ  والتفتيـر بالمسـتقب  والتةامـ  الجيـد 

تا د تتمت  بقيادة تةم  عل  التحفيز والتوجيي وبث رو  الحماس  ءذا  اددارة أم  اƗفراد . بمة   
 .المرجوة في تحقيو أفم  ال تائر اددارةست اض اذ   فإ اا بدا  في اƗفرادواا

 :ماط القيادة أ 
مــ  اƗ مــاب القياديــة التــي  ــ فد مــ  حيــث الســلبة ووفــو مةيــار  اعــرف الفتــر اددار  عــدد

دة  "تتةــدد أ مــاب القيــاالســلوك للقــادة ادداريــي  اƗمــر الــذ  أد  ءلــ  ت ــو  اــذ  اƗ مــاب وتةــدداا ءذ 
يــاد  وتت ــو  بت ــو  الميسســاد واخــتمف الشخ ــياد واƗدوار والوظــائف والمواقــف ، فلتــ   مــب ق

 .(19م:2013  الةدوا ي ، بابةي الذ  يميز  ع  غير "

  -أواُ :  أماط القيادة حسب معيار السلطة : 
ل  ال حو   ،  ستةرمام ع  فد أ ماب القيادة م  حيث السلبة التي يمتلتاا القائد ءل   مبي

 اآتي : 

 :    مط القيادة الرمية -1
مــ  خــم  الت ظــيم الرســمي وعمقاتــي المتداخلــة حســح ببيةــة اارتبابــاد تســتمد القيــادة ســلبتاا  

ويلةــح الجا ــح ادشــرافي دورا  مامــا  فــي  ،والمســيولياد ادداريــة المتمثلــة بخبــوب الايتــ  الت ظيمــي 
بممارسة الوظـائف ادداريـة تجـا  جماعـة مـ  اƗفـراد  أو القائددير الم ءذ يقومءدارة أ شبة الم ظمة ، 

تلقــــي التةليمــــاد وت فيــــذاا وفقــــا   اƗمــــر الــــذ  يفــــرض علــــ  المريوســــي  ،و  عــــ ام ي الةــــاملي  المســــ

 
 
 
 
 

يرتــــــــــز علــــــــــ  الرقابــــــــــة  -بالتليــــــــــاد 
لـي  -قادر عل  تسويو أفتـار  -الذاتية

ـــــــــــــــــا   ذو شخ ـــــــــــــــــية جذابـــــــــــــــــة -أتب
ــــــد -تارزماتيــــــة(   -يتســــــ   ــــــدر  لل ق

 . يستفيد م  ال راعاد ل الح الةم 

يراقـــــــــــح أداء  -ياــــــــــتم بالتفا ــــــــــي  -ز يــــــــــو  
 -لــــي مريوســــي  -يوجــــي اƗوامــــر -المــــوظفي 

يـيم  بــالحوافز  -يةتمـد علـ  السـلبة الرسـمية
يتج ـح  -يوجـي اللـوم لƖخـري   -المادية تثيـرا  
 ال راعاد.
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   المتغيــراد ، مثـ  حجــم الم ظمــة وتتــ ثر عمليـة القيــادة الرســمية بالةديـد مــ  ...( ،لإ ظمـة الســائدة 
 يــــة ( التــــي يةمــــ  رئيســــا  لاــــا ، وتةقيــــداا ، ودرجــــة ومــــو  التةليمــــاد واƗوامــــرأو الوحــــدة الت ظيم 

ب مـ  المستخدمة ، ومد  تخوي  ال محياد وتفاءة الت سيو في الفةالياد المتةلقة بدرجاد اارتبـا
 ( 28م:2009،التقسيماد اƗخر  .  الةمر 

 ـــي يلةـــح دورا  فـــي الرســـمية Ɨباـــذا الـــ مب مـــ  القيـــادة وتــر  الباحثـــة أ  علـــ  الم ظمـــاد اااتمـــام 
الةاملي  بت فيذ التةليمـاد مـ  خـم  قـدرة القـادة علـ   أداءالت ثير عل  الم ظمة في رف  درجة تفاءة 

تحديد اƗعما  واƗاداف المراد تحقيقاا ووموحاا والت سيو فيما بي  اقسام الم ظمة المختلفة ومد  
 تفويض السلبة في بةض الماام للةاملي  . 

 ط القيادة غر الرمية : م -2

تبــرز القيــادة غيــر الرســمية أساســا  داخــ  الت ظــيم غيــر الرســمي وتمــارس  شــاباا فــي ءبــار  ، 
  باــا لــد  المجموعــة، وتتولــد ظــفالقائــد غيــر الرســمي يبــرز فــي المجموعــة  تيجــة المتا ــة التــي يح

اا ، ئلمســتمر بــي  أعمــامتا تــي أ  م زلتــي ااجتماعيــة لــد  مجموعتــي  تيجــة ااخــتمب والتفاعــ  ا
وعمقتــي ببـــاقي مـــ  مــرور الــزم  ءلــ  تحديـــد متا ــة تــ  عمــو فـــي المجموعــة  ذلــك يــيد  بحيــث

يظار ءجمـا  حـو  الشـخص الـذ  تتـو  لـي التلمـة اƗخيـرة فـي القـراراد التـي  م  ثماƗعماء ، و 
مــ  خــم   تاــم المجموعــة والســلبة المةتــرف باــا لــي مــ  المجموعــة . وت شــ  القيــادة غيــر الرســمية

اآخري  داخ  الميسسة ع دما يسا دو  شخ ا  مـا ويتقبلـو  سـلوتياتي ، واـذا ال ـو  مـ  القيـادة ا 
يسـت د ءلـ  الوظيفـة الرسـمية التـي يشـغلاا الشـخص فــي الم ظمـة ، واو مـا ي شـ  عبـر فتـرة مـ  الــزم  

  (64م:2010م  خم  اات ا  .  فارس، 

غير الرسمية لي ت ثير عل  سـلوتياد الةـاملي  فـي يتمح م  الةرض السابو أ   مب القيادة 
فـي  لـي الم ظمة م  خم  اتباعام للقائد غير الرسمي الذ  يتقبلو  أفتار  ويجةلو  التلمة اƗخيرة

 .  تيجة اات ا  الدائم فيما بي ام  ساممالقراراد التي ت
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  -ثانياً : أماط القيادة حسب معيار سلوك القائد :

   ثمثة أ ماب عل  ال حو اآتي: ح سلوك القائد في اتخاذ القراراد ءل  فد القيادة حس

 :  مط القيادة اأوتوقراطية -1

Ɨوتوقرابيــة  التســلبية ( عــادة تح ــر اتخــاذ القــراراد بيــد القائــد وحــد  يشــار ءلــ  أ  القيــادة ا
القـــراراد ، تمـــا أ اـــا ا تاـــتم بمةرفـــة وجاـــاد  ظـــر الةـــاملي  مةاـــا ، وا تشـــرتام فـــي عمليـــة اتخـــاذ 
فـي وقـد  ،بادمافة ءل  ءحجام القائد ع  تفويض السلبة لمريوسيي لتساي  عمليـة اتخـاذ القـراراد 

Ɨفراد تثيرا  م  المةلومـاد ذاد اƗواـذا ية ـي أ   –اميـة بال سـبة للةمـ  م  الممت  أ  يمتلك فيي ا
وتـوقرابي  أ  القائـد التسـلبي اƗءا -القائد اƗوتـوقرابي ا ي خـذ بـرأ  اƗفـراد وي فـرد بـالقرار لوحـد  

  (199م:2000ي، عل.مريوسيي بش   سير الةم  اددار  ا ياتم باذا تما ا يلتفد ءل  رغباد
يجابية والموموعية ، فاو يةرف ما يريد ويفة  القائد ااوتوقرابي غالبا  بال راحة واديت ف 

اي القـا و  الـذ  ا يةلـ  عليـي ويفـاخر في سبي  ذلك ما يشاء ، ويتجي مباشرة ءل  ادفي ، وتلمتي 
 ترغيبييية أو قد يلج  ءل  وسائ  ب عمالي وقلما يةترف ب خبائي ، ويستخدم الت ثيراد السلبية واديجاب

تالث ــاء ، أو المــديح ، أو قــد يلجــ  ءلــ  الم ــاورة وااحتــواء بحيــث يــوام المريوســي  باااتمــام بــآرائام 
شراتام في اتخاذ القراراد .     ( 161 :م2010عباس ،  واو

تبــرز  ــو  الســلوك  مســميادال للــ مب اƗوتــوقرابي عــددا  مــ مــ  البــاحثي  ع ــد دراســتام  ا  تثيــر  أبلــو
 ( 184-183 :م2009م اا :  ااسب  ،  القياد  فيي

 ال مب ااستبداد  : الذ  يتسلب ويتحتم ، ويتو  قاسيا  ، و ارما  م  مريوسيي .  -3
 القراراد ب ورة م فردة بال سبة لميسستي، دو  استشارة غير  .  ال مب الفرد  : الذ  يتخذ -2
1- Ɨ ي  اب  م  التسلب ، وااستغم  ، والجبرود.ال مب الديتتاتور  : سمي بذلك  
ال مب اƗوتوقرابي : ي وح اذا ااسم ع  جمي  المسمياد السابقة فاو الـ مب اƗوتـوقرابي  -4

لمةــــــا ي الســــــابقة ، واــــــي محاولــــــة القائــــــد  التســــــلبي( Ɨ  تلمــــــة أوتــــــوقرابي تشــــــم  جميــــــ  ا
 اƗوتوقرابي ءخما  ت  اƗمور في ميسستي ءل  سيبرتي ، وسلبتي .

 ( 43م: 2012وم  أبرز اƗ ماب السلوتية للقائد ااوتوقرابي :   الةجارمة ،  
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ـــال ظر ءلـــ  اد ســـا اƃقياااادة اووتوطراطياااة اƃمتسااالطة :  -1 ةمـــ  وم ـــدرا  للأداة  ب  ـــي تتميـــز ب
، ويلجــــ  القائــــد ءلــــ  اســــتخدام ســــلبتي المســــتمدة مــــ  مرتــــز  الــــوظيفي بتــــ ثير  فــــي  لة تــــاج

المريوســـي  دو  مشـــاورتام وأخـــذ رأياـــم حـــي  اتخـــاذ القـــراراد والتةليمـــاد . تمـــا يقـــوم القائـــد 
بالةقـاح دو  ااتمــام بمشـاعر وعوابــف المريوسـي  ، وفــي حـا  ظاــور خمفـاد فــي الةمــ  

 اذا اƗسلوح او اƗمث  في التةام  م  المريوسي  .  فإ ي يحاو  ءيقافاا، ويةتقد أ 

يســــتخدم القائــــد أســـلوح ادق ــــا  فــــي مةاملــــة اƃقيااااادة اووتوطراطيااااة اƃاياااارة أو اƃصاااااƃحة :  -2
مريوسيي ، فمم  ع  تحليي بالبيبة والرقة ع دما يريد م  مريوسيي ت فيذ عم  مـا ، ولت ـي 

لـــم يُ فــذوا عملاــم بشـــت  جيــد فــي بةـــض  يلجــ  للقســوة وادتــرا  ع ـــدما يشــةر أ  المريوســي 
 اƗحيا  . 

، ءذ يةتقـد القائــد  الــديمقرابيوتقتــرح مـ  الـ مب اƃقياادة اووتوطراطيااة اƃميااورة ل اƃلبقااة   :  -3
أ  مشـــارتة مريوســـيي فـــي  ـــ   القـــراراد وســـيلة غيـــر مجديـــة ، لت ـــي يخلـــو فـــيام الشـــةور 

   بةي  الجدية ماما تا د فةالة . راء المريوسيآبالمشارتة الفةلية ، وا ي خذ القائد 

م  تةدد اƗ ماب السلوتية التي تمارساا القيـادة اƗوتوقرابيـة ءا أ اـا تظـ  محتفظـة بسـمتاا  وبالرغم
تخـاذ القـراراد دو  حواذ القائـد اددار  فيـي علـ  حـو االةامة القائمـة علـ  التسـلب والديتتاتوريـة واسـت

 ءشراك مريوسيي . 
 اوتوقراطية : مزيا مط القيادة ا
 (  187م: 2009سب  ، تتمث  في اآتي :  اƗعدة مزايا وقرابية بتميزد القيادة ااوت

يةد اذا ال مب  اجحا  في بةض المواقف أتثر مـ  اƗ مـاب القياديـة اƗخـر  ، وا سـيما تلـك  -1
 المواقــف التــي تبــدو ديمقرابيــة فــي مظاراــا ا فــي جواراــا ، ومــ  أمثلــة تلــك المواقــف فتــرة
اƗزمــاد أو فــي ظــ  الظــروف البارئــة التــي تاــدد ســممة الت ظــيم ، وتلــك المواقــف تتبلــح 
الحـــزم والشـــدة لحســـم اƗمـــور ســـريةا  ، ءا أ ـــي ي بغـــي أ  يتـــو  القائـــد علـــ  قـــدر تـــاف مـــ  

 .ويتو  قادرا  عل  اتخاذ القرارادالتفاءة وأ  يتمت  ب ظرة بةيدة المد  في ت ور  لإمور ، 
ذو  الخ ــائص ال فســية المحــدودة ،  المريوســي اجحــا  فــي التةامــ  مــ  بةــض يةــد أســلوبا    -2

تالـــــذي  ا يرغبـــــو  فـــــي أ  تفـــــوض لاـــــم الســـــلبة ، أو الـــــذ  ت ق ـــــام الثقـــــة بـــــال فس ، أو 
 .  ملزممئا مفي مةاملتا بالةدوا المريوسي  الذي  يتسمو  
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 القائد المتفا ي .  يُترس القائد مةظم وقتي في عملي ، واو ما يمت  أ   بلو عليي اسم -3
 عيوب مط القيادة ااوتوقراطية : 

سلبية عل  الةـاملي ،  ـذتر م اـا مـا جـاء فـي   الةتيبـي ،  اثار آلاذا ال و  م  القيادة يشار ءل  أ    
 (  31 :م2008
 تد ي مستو  الرو  المة وية للةاملي  وتذمرام وا ةدام الرما الوظيفي لديام .  -1

 ائد والةاملي  مةي . ظاور المشاح اد بي  الق -2

 ت فيذ أوامر  . مةف الحماس في قلة واء الةاملي  للقائد و  -3

 القماء عل  رو  اابتتار والتميز وادبدا  لد  الةاملي  .  -4

 ي ةدم التفاام بي ام .  م  ثممرتز  م  أعل  ءل  أسف  و  اات ا  -5

تـوترام وقلقاـم ال فسـي يتب   الةاملو  ءقامة ت ظـيم م ـافس للقيـادة غيـر رسـمي للتخفيـف مـ   -6
 ويحدث ال را  بي  الت ظيمي  مما ييثر عل  سير الةم  

9- Ɨبي  الةاملي  واد والغياح ودورا  الةم  تزايد الشتاو  والتظلماد وتةالي ا. 
2- Ɨ ــي يحتــاج للخبــرة والقــدرة لــد  القائــد تــي مــ  ال ــةوبة بمتــا  تحقيــو اــذا الــ مب وتببيقــي 

 يقوم بماامي عل  أتم  وجي . 

 اابتتارفرض ال مب اƗوتوقرابي الخوف بي   فوف المريوسي  مما يجةلام غير قادري  عل  ي
 وتقديم اƗفم ، واذا ال مب ل  يحقو التفاءة في تحقيو اƗاداف .  

 مط القيادة الدمقراطية :  -2

يجابية Ɨ اا تاتم القيادة الديمقرابية بالمريوسي  ، وتسم  القيادة ااستشارية أو اد سا ية ، أو اد
فاــي تقــوم علــ  أســاس  .تســتخدم التحفيــز اديجــابي القــائم علــ  ءشــبا  الحاجــاد والرغبــاد للتــابةي 

احتــرام شخ ــية الفــرد وحريــة ااختيــار وادق ــا  وأ  القــرار لإغلبيــة دو  تســلب أو ءراــاح ، فالقائــد 
 ( 28 :م2006 يشج  التابةي  ويقتر  دو  ءممء أو فرض .   حماداد ، 

القيــادة الديمقرابيــة حاجــاد تــ  مــ  القائــد والمريوســي  ، تمــا أ اــا تتســم بــااحترام المتبــاد  ،  ب تشــ
ويتقبــ  المريوســو  قائــدام بــرو  الرمــا ويتةــاو و  مةــي مختــاري  اــدف الجماعــة والقــيم التــي تــيم  

وتــي اــذا الــ مب يشــرك اƗعمــاء مةــي فيمــا ي ــدر  مــ  قــراراد وبــذلك يمــيف ءلــ  ق فــيوالقائــد  ،باــا
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الجماعـة تلاـا ، ومامتـي الرئيسـة ت ظيميـة أتثـر م اـا توجيايـة أو رقابيـة ، وتتسـم القيـادة الديمقرابيـة 
بالحريـــــــة فـــــــي ممارســـــــة شـــــــيو  الجماعـــــــة ، وم اقشـــــــة مشـــــــتمتاا ب ـــــــورة جماعيـــــــة .  المســـــــاعدة 

 (  206 :م2013وآخرو ،

 :  مزايا مط القيادة الدمقراطية
اƗ مـاب القياديـة اƗخـر  لاـا مزايـا ، وفـي اـذا السـياو  ـذتر م اـا  القيادة الديمقرابية تغيراا مـ 

 ( 60م:2009اآتي :   مغار  ،
يقــو  ت ييــد المريوســي  Ɨاــداف الميسســة ، ويقلــ  مــ   احيــة أخــر  مــ   ســبة التغيــح عــ   -1

الةمــ  ، ومــ  ال ــراعاد ، ويزيــد مــ  التماســك بيــ ام ، ويجةلاــم أتثــر قابليــة للتتيــف مــ  
م  الرما عـ  الةمـ  وتتميـز عمقـة المريوسـي   ا  يرة ، ويسود المريوسي  جو الظروف المتغ

 برو  ال داقة والتةاو  ورو  الفريو ، ويزيد م  ء تاجام . 

 توفير الم اخ ال فسي وااجتماعي الممئم لزيادة اد تاج وتحسي ي .  -2

عبــايام فر ــة ل -3 لتةبيــر عــ  يةمــ  علــ  ت ميــة رو  اابتتــار والةبــاء بــي  المريوســي  ، واو
شخ ياتام ، وقدراتام ، حيث تلغي السـلبية التـي توجـد فـي الـ مب ااوتـوقرابي ، والفومـ  

 التي توجد في ال مب الترسلي. 

 :  عيوب مط القيادة الدمقراطية
اآتــــي : علــــ  ال حــــو أشــــار القحبــــا ي ءلــــ  بةــــض الةيــــوح التــــي تيخــــذ علــــ  اــــذا الــــ مب ، واــــي 

 (  36 : م2213القحبا ي ، 
شــراك المريوســي  فــي عمليــة ءعــ  بةــض ماامــي القياديــة فــي ســبي   دم القائــد ت ــاز يُقــ -1

     القرار . 

بةــض القــادة ملتزمــو  بمــا يمليــي علــيام مراتــزام الوظيفيــة وا يتــو  ا ــاك مجــا  فــي  -2
 عملية تباد  الرأ  م  المريوسي  . 

  تاجام . ءااتمام القائد بالمريوسي  ا ييد  بالمرورة ءل  رف   -3

ر  الباحثة أ  ال مب الديمقرابي م  القيادة يتيح الفر ة أمام المريوسي  دبداء آرائام حـو  وت
مشــتمد الةمــ  فــي جــو مــ  الثقــة بيــ ام وبــي  القائــد الــذ  يمــ حام بةــض ال ــمحياد مــ  خــم  
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ي التفويض ، مما يشةر المريوسي  باا تماء لميسساتام فيزيد م  التزامام واو تاجام والةم  الجمـاع
 فيما بي ام . 

 مط القيادة امتساهلة :    -3

ـــ مب المتســـاا  م اـــا القيـــادة الحـــرة ، القيـــادة الم بلقـــة ، القيـــادة أ بلقـــد تســـمياد عديـــدة علـــ  ال
الفومــوية ، القيــادة غيــر الموجاــة ، أو سياســة ءبــمو الة ــا  ، وتلاــا مســمياد تشــير ءلــ  مــةف 

الترسـلي   المتسـاا  ( لتحـ  محلاـا الرغبـاد وال زعـاد  فاعلية اƗ ظمة والقوا ي  واللـوائح لـد  القائـد
دو  تمييـــز، وتـــتحبم الحـــواجز والحـــدود بـــي  ال جـــا  والفشـــ  وي ـــبح تـــ  شـــيء فـــي حالـــة ا ةـــدام 

  أبو عيدة،فم مسيولية وا رقابة ، ب  امبراح وتسيح وبلبلي وا ةدام الريية الوامحة .    ،المراقبة
 . (  39 :م2010

مب ءلـ  مبــدأ ءبـمو الحريـاد للةـاملي  فـي ت فيــذ مـا يريـدو  ، وباƗسـلوح الــذ  ويسـت د اـذا الـ   
يةتقدو ي م اسبا  و حيحا  ، فالقائد المتساا  ا يقوم بتقديم المسـاعدة للةـاملي  مةـي ءا لمـ  يبلباـا 
م ــي ، وا يحــاو  تةريــف الةــاملي  بوجاــة  ظــر  ، لةــدم رغبتــي فــي تقييــد حــريتام فــي الت ــرف ، أو 

ـــد المتســـاا  بالشخ ـــية المرحـــة والمتوامـــةة  فـــرض ـــز القائ ـــيام ، وعـــادة مـــا يتمي أســـلوح مةـــي  عل
والمةلوماد الغ ية في أمور ما تي ، وعمقتي م  الةاملي  يسوداا الحـح وااحتـرام والتقـدير ، و ـادرا  

تـدخ  فـي ما ي خـذ موقفـا   ـريحا  يبـي  رأيـي بالةـاملي  مةـي ، Ɨ ـي يةـد مثـ  اـذا الموقـف  وعـا  مـ  ال
م: 2013،م ( المشــار ءليــي فــي   الةـــدوا ي1996شــيو ام الخا ــة والما يــة .   الةرفــي وماـــد  ، 

23) 
 مزايا مط القيادة امتساهلة : 

 (  262م: 2002مزايا  ذتر م اا اآتي :   الةميا  ، ال بةدد م اذا ال مب م  القيادة  يتسم
1- Ɨالظروف ممئمة ، وتوفرد الماارة لد  سلوح ءل   تائر حس ة ءذا تا د قد ييد  اذا ا

القائـــد لتببيقـــي حيـــث يـــيد  ءلـــ  تشـــجي  اƗفـــراد علـــ  التقـــدم والمســـاامة بـــالفتر المســـتق  
بـدا  الشخ ــي والح ـو  علــ  الخبـرة عـ  بريــو ااسـتقم  فــي الةمـ  ويــتم وتحقيـو اد

 التفويض ءل  المريوسي  اƗتفاء و تيجة الثقة يتجاوح اياء المريوسي  . 

سلوح ع ـدما يتةامـ  القائـد مـ  أفـراد ذو  مسـتوياد عقليـة وعلميـة عاليـة د ي جح اذا اƗق -2
 تما في ميسساد الدراساد واƗبحاث . 
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 عيوب مط القيادة امتساهلة : 
ــي ا تقــاداد  ــذتر م اــا اآتــي :   الةتيبــي، أعلــ  الــرغم مــ  مزايــا اــذا الــ مب ءا   ــي وجاــد ل

 ( 34م:2222
 التببيو ، حيث يساعد عل  التااو  في الةم  .  مب غير مجد و ادر  -1

التســيح والتــذمر والقلــو مــ  ســماد الميسســة التــي يشــي  فياــا اــذا الــ مب ، وبــروز  -2
 ام . يتالةدوا ية والت افر بي  الةاملي  ومةف مستو  ء تاج

ي ةح توجيااا م  أج   م  ثم فردية التي ي ةح قيادتاا و سلبيا  ، وتسود  ال يُةد -3
 داف الم شودة . تحقيو اƗا

علــ  ب ــاء قــادة للمســتقب  ذاد تفــاءة وخبــرة وثقــة بــال فس ، بــ   يُســاعداــذا الــ مب مــ  القيــادة  ا 
دو  أ  يتو  للقائد ا ا أ  دور في التوجيي أو المتابةة ويفتقـر  ا  م اسب يرو ييجة  الت  يةم  تما 

 ل  ت ظيم الةم  ومببي . ءل  التةاو  بي  اƗفراد واو 

  -قيادة اإدارية :نظريات ال

تشـــةبد وتةـــددد الدراســـاد والبحـــوث فـــي مجـــا  القيـــادة ، وتفاوتـــد فيمـــا بي اـــا فـــي افترامـــاتاا 
للمتغيــراد المــيثرة علــ  الســلوك القيــاد  ، فــإل  جا ــح الدراســاد التــي رتــزد علــ  الســماد الفرديــة 

السـلوتية، تمـا رتـزد  لشخ ية القائد ، قامد أخـر  بـافتراض أ  فةاليـة القائـد تةتمـد علـ  متغيراتـي
دراســـاد أخـــر  علـــ  متغيـــراد الموقـــف، وتلاـــا قـــدمد الةديـــد مـــ  ال ظريـــاد التـــي ت اولـــد مومـــو  
القيــادة ، تمــا ســاام تبــور الفتـــر اددار  فــي تبــور  ظريــاد القيـــادة التــي حاولــد تحديــد أاـــدافاا، 

 ( 21م: 2015وخ ائص القائد اددار  ال اجح .  عمار،

ي القيــادة م اــا علــ  ســبي  المثــا  القيــادة التحويليــة والقيــادة اابداعيــة وا ــاك  ظريــاد تثيــرة فــ
 والقيادة التشارتية وغيراا ولت  الباحثة ترتز عل  ال ظرياد ذاد ال لة بموموعاا والقريبة م ي . 

 سيتم عرض أام  ظرياد القيادة اددارية عل  ال حو اآتي : 

 م( 1112  ظرية الرج  الةظيم  -1

   ظرية السماد -2
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  السلوتية ال ظرياد -3
I. م(1152  في القيادة  المستقيم(  ظرية الخب المستمر 
II. م( 1164   ظرية الشبتة اددارية 
III.  ربةةƗظرية ال ظم اددارية ا  

 (X,Y  1126-1164 ظرية  -4
 ال ظرياد الموقفية  -5

I. م(1169  لفيدلر ال ظرية الموقفية 
II.  م(1161   ظرية  مر التابةي 

III. م( 1191 الادف  - ظرية المسار 

 نظرية الرجل العظيم : -1
بيا ـــاد ادح ـــائية لبـــرز الـــدعاة لاـــذ  ال ظريـــة وقـــدم الةديـــد مـــ  اأفرا ســـيس جـــالتو  مـــ   يُةـــد

والوراثية ت ييدا  لتلك ال ظرية م  حيث ت ثير ال فاد والسماد الوراثية عل  القيـادة ، وقـد ظلـد اـذ  
مامي ، وتا د  تيجـة اـذ  الدراسـاد  حـو اتمام الباحثي  والدارسي  خم  القر  الاال ظرية موم  

تشف وتحديد السماد الجسما ية   الفسيولوجية ( والةقلية والشخ ية للقادة الةظام . وي بو  تحد 
 ظريــة الرجــ  المتميــز .  – ظريــة الببـ   –اـذ  ال ظريــة عــدد مـ  ال ظريــاد أاماــا :  ظريـة اƗميــر 

 (.21-20:م2213 القحبا ي ، 

 ظرية أ  الرجا  الةظام يبرزو  في المجتم  لمـا يتمتةـو  بـي مـ  قـدراد وير  أ حاح اذ  ال 
غيــر م لوفــة وامــتمتام موااــح عظيمــة وســماد وراثيــة تجةــ  مــ ام قــادة أيــا  تا ــد  المواقــف التــي 

 ( 263 :م2002يواجاو اا ، وتست د اذ  ال ظرية ءل  اافتراماد اآتية :  الةميا  ،

 رادة المبلقة . يمتلك الرجا  الةظام حرية اد -1

 يتمتةو  بالقدرة عل  رسم مساراد التاريخ الحالية والمستقبلية م  خم  تفاحام. -2

 يتمتةو  بقدرة السيبرة عل  اƗزماد بما ي سجم م  رييتام .  -3

وب ــاء علــ  اــذ  ال ظريــة فــإ  القيــادة ا تتــوافر ءا فــي عــدد محــدود مــ  اƗفــراد ، وتتــو  قا ــرة 
و  غيراا ، ويتمح م  ذلـك أ  اـذ  ال ظريـة تمثـ  ااتجااـاد القديمـة فـي عل  فئة م  ادداريي  د
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حتــم الشـــةوح ، لمــما  ت فيـــذ المريوســي  لإوامـــر دو  م اقشـــة ســلوك القائـــد الــذ  يتمتـــ  بســـماد 
 ( .15م:2013عالية .  الةدوا ي،

قائد عل  تما أشار عبو  ءل  أ  الموااح وحداا ا تتفي دحداث التغيير، ءذ ابد أ  يةتمد ال
المةبيــاد الةلميــة والمبــاد  التــي يــتم التو ــ  ءلياــا مــ  خــم  التجريــح ، بادمــافة ءلــ  أ  القائــد 

 .( 22م:2221عبو ،  .جة للتدريح، Ɨ  القيادة علم وف بحا

 ( 39م: 2008أاماا:   الةتيبي ،  الرج  الةظيم قد وجاد ا تقاداد عديدة ل ظريةل

ة فـي  ـ   القائـد ، حيـث تجاالـد أسسـا  مامـة فـي القائـد ، أ اا أاملـد دور البيئـة والم ظمـ -1
لتــي قــد تســاام ايمتــ  أ  يتح ــ  علياــا مـ  الةمــ ، مثـ  الخبــرة الةمليــة ، والمةرفــة ، التـي 

 في ترقيتي لم  ح موق  قياد  مستقبم  . 

لم ترتز علـ  الموقـف الـذ  يجـد القائـد فيـي  فسـي ، وتيـف يت ـرف مةـي ، Ɨ ـي لـيس ا ـاك  -2
 بتة تحدد ببيةة القائد في ت  المواقف . سماد ثا

اذ  ال ظرية عل  ال فاد الشخ ية التي يجـح أ  تتـوفر فـي للم يجم  الباحثو  المييدو   -3
 القائد ليتو  قائدا  . 

 نظرية السمات :-2
  أ تيجـة الجـد  الـذ  دار حـو   ظريـة الرجـ  الةظــيم التـي ا بلقـد مـ  حقيقـة وراثيـة الســماد و 

امية التةلم والخبرة والتجربة فـي أتدد عل  أي    ، وت ثير المدرسة السلوتية التي  القائد يولد وا
امــتمك اƗفــراد ســماد القيــادة ، ظاــرد  ظريــة الســماد ، وتــدور فلســفة اــذ  ال ظريــة حــو  ا فــراد 

-263م: 2002القادة بسماد تميزام ع  سواام ، وم  أام اـذ  السـماد مـا يـ تي :   الةميـا  ،
264  ) 
 د جسمية : مث  البو  ، حس  المظار ، ال حة ، الحيوية وال شاب . سما -1

ــــذتاء، الفاــــم والتفتيــــر، ادســــماد  -2 ــــة : مثــــ  ال ــــ  الت بــــي دراك، بُةــــد ال ظــــر، اذا ي لقــــدرة عل
 والتخبيب.

 شخ ية : مث  التسامح والتحم ، الشجاعة والحسم، الثقة بال فس . سماد  -3
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لمبــادأة واابتتــار، المثــابرة، القــدرة علــ  ادشــراف  جــاز، اوظيفيــة : مثــ  اااتمــام بادســماد  -4
 وتسيير اƗمور . 

 ســـا ية، القـــدرة علـــ  اجتماعيـــة : مثـــ  ال مـــوج ااجتمـــاعي، اااتمـــام بالةمقـــاد ادســـماد  -5
قامة عمقاد م  الغير، الرغبة في التةاو  م  اآخري  .   التداخ  واو

رة  ــــفاد ، اــــي : الباقــــة لخــــص أوردوا  مــــرورة تــــوافر خ ــــائص للقائــــد التــــفء فــــي عشــــ
الجســمية والة ــبية، الشــةور القــو  بالاــدف والغايــة، الحمــاس، الــذتاء، القــدرة علــ  عقــد عمقــاد 
ال داقة، ادحسـاس بـاآخري  ومشـاتلام وتقـدير مـواقفام، الةمـ  مـ  أجـ  تببيـو التتامـ ، الخبـرة 

ــــ  تةلــــيم اآخــــري  . الف يــــة، الحــــزم والقــــدرة علــــ  اتخــــاذ القــــراراد، المســــتو  التةليمــــي والقــــ درة عل
 ( 23 :م2015 عمار،

 بما ي تي: خ ائص  ظرية السماد ءل  (229م:2010تما أشار  حسا  والةجمي ،
 ترتز عل  القائد م  حيث شخ يتي وسماتي وخ ائ ي . -1

 تختلف المةايير في تحديد السماد القيادية م  مجتم  آخر .  -2

وأاـــدافاا ومـــد  تغيراـــا عبـــر  للم ظمـــةتتوقـــف الســـماد علـــ  ببيةـــة المواقـــف ااجتماعيـــة  -3
 .الزم 

 :  السمات اانتقادات التي وجهت لنظرية
 ( 107م:2013ت بو  اذ  ال ظرية عل  عدد م  الةيوح م اا :   أبو ال  ر، 

 .ا  ال سبية لمختلف اذ  الخ ائصأ   ظرية السماد لم تحدد اƗوز  -1
 تجاالد ت ثير وأامية المريوسي  عل   تائر القيادة .  -2

لم تفرو بي  السماد المبلوبة للو و  ءل  الاـدف وتلـك المـرورية للحفـاظ علـ  ومـ  أو  -3
 مرتز القيادة . 

 ت ظر ءل  أ  الةوام  البيئية ا تيثر في ت مية واستمرارية القيادة .  -4

  ا ــاك خلـــم  فــي الم اجيــة المتبةـــة لاــذ  ال ظريـــة Ɨ اــا تبــدأ بالشخ ـــياد التــي تةـــد أيمحــظ "
ثـــم تجميـــ  الموا ـــفاد التـــي تتـــوافر فـــي اـــذ  الشخ ـــياد، واـــي ت بلـــو مـــ  فرمـــية  قياديـــة، ومـــ 

 ـريحة أو مـم ية بـ   القائـد يولـد وا ي ـ   وأ  القيــادة موابـة واـو أمـر قـد ية ـي أ  علــ  اددارة 
أ  ت تظــر مجــيء القــادة الةظــام وا تةبــي ل فســاا أ  دور فــي خلــو وتبــوير مثــ  اــياء القــادة عــ  
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وجا ــح آخــر مــ  جوا ــح الق ــور فــي اــذ  ال ظريــة اــي أ اــا ا تســتبي  أ  تحــدد  بريــو التــدريح .
عمليا  وبشت  جلي الموا فاد أو السماد التـي تفسـر حقيقـة القـادة، ذلـك أ  ا ـاك مـ  عرفـوا بـ  ام 

  .(209م:2004  علي، "قادة م  أ ام لم يتمتةوا بتافة اذ  السماد

 النظريات السلوكية :  -3
ــــة مــــ  أبحــــاث ودراســــاد مــــدخ  الســــماد أد  عــــدم الح ــــو   ــــائر م تظمــــة وثابت ــــ   ت عل

ءلــــــ  محاولــــــة استتشــــــاف عوامــــــ  أخــــــر  تفســــــر ظــــــاارة القيــــــادة . فبــــــدأد دراســــــاد ســــــلوتياد 
ـــــــــــــــرة مـــــــــــــــ  م ت ـــــــــــــــف  ـــــــــــــــي الفت ـــــــــــــــد ف ـــــــــــــــ  م ت ـــــــــــــــف الســـــــــــــــتي اد . القائ  الخمســـــــــــــــي اد حت

 ( .27م: 2011 فحي، 
 :  اآتـــــــــــيوبـــــــــــدأد الدراســـــــــــاد فـــــــــــي متابةـــــــــــة ســـــــــــلوك القـــــــــــادة والتـــــــــــابةي  مـــــــــــ  خـــــــــــم 

 ( 31-42م:2008 الةتيبي،

 متابةة سلوك القادة ومد  ت ثرام بالتابةي  لام .  -1

متابةــــــة التــــــابةي  ، مــــــ  حيــــــث بــــــرو حفــــــزام وســــــلوتياتام وتــــــ ثيرام علــــــ  مــــــد   جــــــا   -2
القائـــــد وتةاملـــــي مةاـــــم، وترتـــــح علـــــ  ذلـــــك وجـــــود عـــــاملي  مامـــــي  فـــــي تحديـــــد القيـــــادة امـــــا :  

 اتمام بالتابةي  . اااتمام باد تاج     ح( ااأ( 

 الترتيز عل  الوظيفة .  -3

  ســــــلوك أمــــــ  أاــــــم اا تقــــــاداد التــــــي وجاــــــد لل ظريــــــاد الســــــلوتية ءغفالاــــــا للموقــــــف ءذ 
القائــــد يختلــــف بــــاختمف الموقــــف ممــــا يشــــير ءلــــ  بةــــض الق ــــور فــــي مفاــــوم اــــذ  ال ظريــــاد 

فـــــي  أ  القائـــــد الـــــذ  يـــــ جح فـــــي موقـــــف مةـــــي  قـــــد يفشـــــ  التـــــي ي ـــــةح تفاماـــــا بـــــال ظر ءلـــــ 
 ( .142م:2012  الةباد  ، .موقف آخر يختلف ع ي 

 وفي اذا السياو يمت  عرض عدد م  ال ظرياد السلوتية عل  ال حو اآتي : 

I.  نظرية اخط امستمر)امستقيم( ي القيادة: 
في مقا  بة وا  تيفية  Tannenbaum& Schmidtم عل  يد 1958ظارد اذ  ال ظرية عام 
، وت ــاوا فــي اــذ  ال ظريــة الةمقــة بــي  القائــد ومريوســيي علــ  أســاس خــب اختيــار اƗســلوح القيــاد 

مت ـــ  أو مســـتمر يقـــيس ســـلوك القائـــد بحيـــث يتـــو  البـــرف اƗيمـــ  الســـلوك الـــديمقرابي واƗيســـر 
السلوك التسلبي الذ  يحدد اذ  اƗساليح او مد  الحرية التي يرغـح القائـد ترتاـا للمريوسـي  فـي 



 ة والدراسات السابقةاأدب النظري للدراس   الفصل الثاني    

 

 1ϳ 

ر، وأتدا أ  أسلوح القيادة يتوقف عل  قدراد القائد  فسـي وقـدراد مريوسـيي المشارتة في اتخاذ القرا
والموقــف الــذ  يتــو  فيــي، فالقائــد ا يختــار أســلوبا  واحــدا ، بــ  يتــو  مر ــا  بدرجــة تافيــة يــتمءم مــ  

 ( . 24م:2013المواقف التي تواجاي .   الح،
مريوســي  وشــةور  باƗمــا ، أمــا ومــم  خ ــائص القائــد المــيثر  جــد  ظــام القــيم ودرجــة ثقتــي بال

خ ــائص المريوســي  المــيثرة فاــي حاجــة المريوســي  ءلــ  ااســتقملية واســتةدادام للقبــو  وتحمــ  
المســيولية، وقــدرتام علــ  الةمــ  فــي ظــ  الغمــوض وعــدم الومــو  وااتمــامام بالمشــتلة المبروحــة، 

و  الت ظيم وفاعلية مجموعاد وخبرتام وتوقةاتام وغيراا، أما أبرز خ ائص المواقف الميثرة فاي  
الةمــ  وببيةـــة المشـــتلة أو المشـــتمد المبروحـــة ومــغب الـــزم  وغيراـــا .   المســـاعدة وآخـــرو  ، 

 ( 211-210م: 2013
 يةتمــد أ لوك قيــاد   ــاجح فــي تــ  اƗوقــاد، و  ــي ا يوجــد ســإفووفقــا  لمــا أورد  بةــض البــاحثي  

 ( 266-265م:2002آتي :   الةميا ،أسلوح مةي  يةتمد عل  عدة عوام  واي عل  ال حو ا

 : العوامل امتعلقة بامدير :  أ
 قدرة المدير عل  ح  المشتلة واتخاذ القرار وحد  . -1

 مد  ثقتي بتفاءة مريوسيي وقدرتام عل  تحم  المسيولية .  -2

 مد  استةداد المدير ب بداء التسامح تجا  مريوسيي ع د وقوعام في أخباء. -3

يــيم  باــا المــدير واــ  يرغــح فــي لةــح دور الموجــي واآمــر أم اƗخــذ  الفلســفة ادداريــة التــي -4
 . ؟ بقيادة الفريو الواحد 

 : العوامل  امتعلقة بامرؤوسن :  ب
 الرغبة لديام في ااستقملية بالةم  .  -1

 القدرة عل  تحم  مسيولية اتخاذ القرار .  -2

 اااتمام بمومو  القرار .  -3

 الت ظيمي لديام .  اداف الم ظمة وتوفر الواءأفام  -4

 توفر المةرفة والتفاءة اتخاذ القرار .  -5

 : العوامل امتعلقة باموقف / الوضع  :  ج
1- Ɨذ القرار، المرتزية/الممرتزيةالجماعي اتخا /عراف الت ظيمية  المدخ  الفرد التقاليد وا.) 
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 التشتد الجغرافي للم ظمة .  -2

 و . قدرة الجماعة الت ظيمية في الةم  مةا  تفري -3

 مد  اتسا  أو ميو الوقد اتخاذ القرار .    -4

Ɨســاليح ادداريــة وفــو  ظريــة الخــب المســتمر فــي القيــادة علــ  ويمــيف الةتيبــي و ــف لاــذ  ا
 ( 51م:2008ال حو اآتي :   الةتيبي،

اددار  المسـتبد : اـو ال ـو  الــذ  يتخـذ القـرار ب فسـي ويــ مر بت فيـذ  دو   قـاش واـو متســلب  -1
 جدا  . 

 ار  المساوم : او ال و  المسوو الذ  يتخذ القرار ويق   المريوسي  بي واو متسلب . ادد -2

اددار  المحاور : او ال و  المستق ي الذ  يب ي قرار  بةد تمحيص آراء المريوسي ، واو  -3
 متسلب ءل  حد ما . 

، واــو وســب اددار  ااستشــار  : اــو ال ــو  التجريبــي الــذ  يبــر  قــرارا  ميقتــا  قــابم  للتغييــر -4
 بي  ال مب الديمقرابي والمتسلب . 

ـــ  المقترحـــاد  -5 ـــم يحل ـــذ  يةـــرض المشـــتلة لل قـــاش ث اددار  المحلـــ  : اـــو ال ـــو  الباحـــث ال
 واآراء ويتخذ القرار الم اسح. 

اددار  الموجي : او ال و  المبتةد عـ  المسـيولية الـذ  يةـرض القمـية ويـدعو المريوسـي   -6
 اتخاذ القرار.

ســيبي : اــو ال ــو  المتســاا  الــذ  يتــرك الحريــة للمريوســي  فــي اتخــاذ القــرار فــي اددار  الت -9
 موء الحدود المةل ة، واو قائد متسيح .  

II.  : نظرية الشبكة اإدارية 
واسـتباعا تحديـد   (Robert Blake and James Mouton)بـور اـذ  ال ظريـة تـ  مـ  

وقد قام الباحثا  بتوميح اـذي   ،مام باƗفراد أسلوبي  لسلوك القائد اما : اااتمام باد تاج وااات
المحــور اƗفقــي  ،ة المختلفــةداƗســلوبي  علــ   ــورة شــبتة ذاد محــوري  يظاــر علياــا أســاليح القيــا
( علـ  تـ   1ويشـير رقـم   ،ويمث  اااتمام باد تاج بي ما المحور الةمود  يمث  اااتمـام بـاƗفراد

والشبتة ادداريـة تظاـر أ واعـا    ،ل  أق   درجة ااتمام ( ء2محور ءل  أد   درجة ااتمام ورقم  
ذا تا ــــد اــــذ  270م:2002،أســــلوح قيــــاد  (   الةميـــا  81مختلفـــة مــــ  أســــاليح القيـــادة   ( . واو
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  عــادة مــا تســتخدم فــي مجــا  التــدريح اددار  والتبــوير الت ظيمــي، حيــث و اƗ مــاب الواحــد والثمــا 
مبلــوح ت ميــتام ءداريــا  وبالتــالي تبــوير الت ظــيم مــ  يــتم تشــخيص  مــب تــ  مــدير مــ  المــديري  ال

خم  تدريبام عل  أ ماب أفم  أو أتثر تفـاءة، فإ ـي عـادة مـا يتفـي فـي مجـا  شـر  فتـرة الشـبتة 
 ( 169م:2011اددارية بخمسة أ ماب .   دير ،

 :تـيويمت  عرض اƗ ماب الخمسة لفترة الشبتة اددارية تما حدداا بليك وموت  عل  ال حو اآ
 (30م:2013  الح،

يـا ، وا يةبـي ( : يبلو عليي  مـب القيـادة الفقيـرة أو الـ مب المـةيف قياد1-1ال مب اƗو    -1
مـ  اااتمـام لة تـاج والمريوسـي  مةـا ، ويت ـف القائـد ا ـا ب  ـي   مئيسو  قدر فيي القائد 

حـث القائـد ا سحابي وعديم التـدخ  تج بـا  للمشـات  ، تمـا أ  ات ـالي بمريوسـيي مـةيف، وي
، ويةمـ  بالقـدر فحسـحفي اذا ال مب مريوسيي عل  الةمـ  فـي حـدود م ـ  ااسـتغ اء عـ ام 

 .، لمما  البقاء في الوظيفةفحسحة الذ  يُخليي م  المسيولي
، (1-1ية واو  قيض الـ مب القيـاد   ( : يبلو عليي  مب القيادة الحقيق1-1ال مب الثا ي   -2

 تــاج والمريوســي  مةــا ، ولتحقيــو أفمــ  اااتمــام لةق ــ  درجــاد أحيــث يةبــي فيــي القائــد 
ال تــائر  جــد  يمــزج اƗاــداف اد تاجيــة للم ظمــة باحتياجــاد المريوســي  فياــا ، يحفــز علــ  
المشارتة، يت رف بحزم، يبر  القمايا لل قاش المفتو ، يجة  اƗولوياد وامـحة، يختـرو 

المشـارتة والةمـ  تفريـو فـي  الحواجز، يت رف بةق  مفتـو ، يشـج  وجـود درجـة عاليـة مـ 
 الم ظمة . 

( : يبلــــو عليــــي القيــــادة ااجتماعيــــة ، ويةبــــي القائــــد جــــ  ااتمامــــي  1-1الــــ مب الثالــــث   -3
للمريوســي  مــ  ااتمــام مــئي  باد تــاج، ويرتــز القائــد علــ  اتجااــاد المــوظفي  ومشــاعرام 

قـو  أعلـ  مسـتوياد وتلبية حاجاتام الشخ ية وااجتماعية اعتقـادا  م ـي أ  المريوسـي  يحق
يجــاد م ــاخ ءيجــابي مــ  خــم  تب ــي مبــدأ الموافقــة مــ  ءاƗداء فــي ظــ  ذلــك، فيحــاو  القائــد 

اآخري  ومساعدتام والةم  عل  راحتام بما يوجـد ظـروف وديـة ومريحـة فـي الم ظمـة وفـي 
 يقا  الةم . ء

 ( 30م:2008وتشر  المخمفي ال مبي  اآخري  عل  ال حو اآتي :   المخمفي ،
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( : يشـير ءلـ  درجـة ااتمـام عاليـة باد تـاج، وااتمـام مـةيف بـاƗفراد،  1 -1ال مب الراب    -4
فإ   مـب القائـد م  ثم م بالتفاءة واد تاجية، و وي ظر القائد ا ا ءل  الةاملي   ظرة آلية، ويات

 ا ا أوتوقرابي استبداد  . 

الوسـب ، بحيـث تةبـي ترتيـزا   ( : يشير ءلـ  اددارة التـي تـيم  بالحـ 5-5ال مب الخامس   -5
 متساويا  لة تاج واƗفراد . ويبي  الشت  التالي  موذج الشبتة اددارية لبليك وموتو  . 

ل   ءلـ  أيمـا   وموتـو  بليـك يشـير ، ادداريـة للشـبتة الخمسة اƗساسية اددارية اƗ ماب جا ح واو
 الخمســة ادداريــة اƗ مــاب مــ   أساســيي ءداريــي   مبــي  تــ  بــي  ترتيبــاد تمثــ  أخــر  أ مــاب وجــود
ــــــــ  ءيجازاــــــــا ويمتــــــــ  بةمــــــــاا، مــــــــ  وبــــــــااقترا  ، بالتتــــــــاب  واحــــــــد وقــــــــدوب :  اآتــــــــي ال حــــــــو عل
 ( 41-42:م2222الةتيبي، 

 علـــ  الســـيبرة يـــتم حيـــث( 1،1   و( 1،1  ال مبـــي  بـــي  يـــربب  مـــب واـــو:  اƗبـــو  الـــ مب-1
  . اƗخر  باليد بالةاملي  واااتمام واحدة بيد اد تاج

 بــ   ع ــي يختلــف أ ــي ءا ، تســابقي( 1 ،1  و( 1،1  ال مبــي  بــي  يــربب:  المتــ رجح الــ مب-2
 .  واحد آ  في ال مبي  وليس مةي  وقد في ءتباعي يتم ال مبي  أحد

 تقـوم ثـم لسـلبية آثاراـا فيـي تظار الذ  الحد ءل ( 1 ،1   ال مب ءتبا  فيي يتم:  التواز   مب-3
 مةي ـــة لجاـــة مشـــاعرام بـــإبمو المـــغب مـــ  بـــالتخلص المســـتائي  لي للةـــام بالســـما  الم ظمـــة
 . مة وياتام في التواز  دعادة محاولة

 علــ  واƗفــراد اد تاجيــة بةــد  مــ  تــ  ءلــ  ال ظــر يــتم الــ مب اــذا بموجــح:  المــزدوج الــ مب-4
 . بةماا ع  م ف م  أ اما

 Ɨساســــية ا اƗ مــــاب تافــــة القائــــد يســــتخدم الــــ مب اــــذا بموجــــح( : 5،5  ادح ــــائي الــــ مب-5
 . اليومية ءشرافي عملياد في الخمسة

 اƗاــداف لتحقيــو( 1 ،1   مــب باســتخدام تبــدأ دورة اــي( : 1،1   و( 1 ،1  ال مبــي  دورة-6
ذا اد تاجيــة  تــد ي ءلــ  يــيد  ممــا( 1،1   الــ مب  حــو القائــد ي ســحح الســلبية اآثــار ظاــرد واو
 . ال مبي  اذي  بي  واتذا السابو بلل م القائد يةود ثم اد تاجية مستو 
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 و مــوج دوافــ  مثـ  الموقفيــة الةوامـ  أاملــد أ اـا ال ظريــة اــذ  ءلـ  وجاــد التـي اا تقــاداد أاـم
 (  31:م2215عمار،.   والمريوسي  القائد بي  والةمقاد ،الماام ايتلة ،ودرجة التابةي 

 لبليك وموتو  ويبي  الشت  اآتي  موذج الشبتة اددارية

 وهتمام باأفرادا

9,9        9,1 1 
طيادة اƃفريق اهتمام 
 عال باإيتاج اأفراد

طيادة اƃيادي اوجتماعي اهتمام عال     
 باأفراد وضعيف باإيتاج

2 
    9 

         6 
    5,5     5 
 4   اƃقيادة اƃمعتدƃة اهتمام معتدل باأفراد واإيتاج  

عال اƃقيادة اƃمتسلطة اهتمام 
 باإيتاج وضعيف باأفراد

اƃقيادة اƃضعيفة اهتمام ضعيف    
 باإيتاج واأفراد

3 
   2 

1,9        1,1 1 
1 2 9 6 5 4 3 2 1  

 اااتمام باƗ تاج

 ( 49م:2222الم در :   الةتيبي ،      للشبتة اددارية (1 شت  رقم 

III.  : نظرية النظم اإدارية اأربعة 
( مـ  (Kahn( وتـا  (Kats( وزممئـي تـاتز (RnsisLikertليتـرد يساستبا  تـ  مـ  ر سـ

خم  اƗبحاث التي قـاموا بإجرائاـا فـي مومـو  القيـادة مـ  التو ـ  ءلـ  المةـايير التـي تتميـز باـا 
، ثـم عمـ  مقار ـة بـي  سـلوك المشـرفي  علـ  المجموعـاد  القيادة ، وذلك م  خم  مراقبـة اد تـاج

، ووجـــدوا بـــ    المشـــرفي  علـــ  المجموعـــاد ذاد اد تـــاج المـــ خفض ذاد اد تـــاج المرتفـــ  وســـلوك
أسباح اد تاجية الةالية لـد  المجموعـاد يرجـ  ءلـ  عـدم تـدخ  المشـرفي  فـي عمليـاد الت فيـذ مـ  
ااتمامام بالةاملي  ومرو ة التةام  مةام، وعدم متابةتام بشت  مباشر م  البةد ع  المرتزية في 

  (52-51م:2008،التةام  مةام .   الةتيبي
اقتــر  ليتــرد شــروبا  خمســة يجــح أ  تلتــزم باــا الميسســاد لتــدف  أفراداــا ءلــ  اد تــاج الفةــا  : 

 ( 32-31م:2012م( المشار ءليي في   الةجارمة،1984 دوا ي وديرا ي ، 
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 دعم الفرد، بحيث يُدرك الفرد أ  الميسسة تدعمي وتةد  شخ ا  ماما  .  -1

لفـــرد عمـــوا  فـــي فريـــو عمـــ  ومجموعـــة متماســـتة ملتزمـــة تماســـك الجماعـــة، بحيـــث يتـــو  ا -2
 ب اداف الميسسة . 

الت تيــد علــ  اد تــاج، فيقــ  علــ  عــاتو القائــد المشــرف ءق ــا  اƗفــراد وب ســلوح جمــاعي ءلــ   -3
 مرورة اد تاج الفةا  . 

 المةرفة الف ية، وذلك م  خم  ءق ا  القائد لإفراد بمرورة اد تاج الجيد الذ  يتبلح مقدرة -4
 ف ية تةم  عل  تساي  اد تاج . 

الـــــدور المـــــزدوج، أ  أ  يقـــــوم اددار  والقائـــــد بتمثيـــــ  أعمـــــاء مجموعتـــــي أمـــــام الميسســـــة  -5
ومجموعاتاــــا اƗخــــر  تمثــــيم  مرمــــيا  ومخل ــــا ، وفــــي المقابــــ  يُقــــ ةام بحاجــــاد الميسســــة 

 وأادافاا . 

تتـدرج مـ  اƗقـ  تفـاءة ءلـ   ليترد في القيادة يتتـو  مـ  أربةـة مسـتوياد أو  ظـم ءداريـة  موذج
اƗتثــر تفــاءة بمة ــ  أ  ال ظــام اƗو  يةــد اقــ  الــ ظم تفــاءة وال ظــام الرابــ  يةــد أتثــر الــ ظم تفــاءة 

  الثــا ي والثالــث فإ امــا يتوســبا  ال ظــامي  اƗو  ابحيــث يلــزم تــدريح المــديري  عليــي، أمــا ال ظامــ
 ( 172م:2011ر ،والراب  م  حيث التفاءة أو الفةالية اددارية .   دي

 ة في القيادة عل  ال حو اآتي : وتو ف  ظم ليترد اƗربة
 استغملي  –: تسلبي  اƃيظام اأول 

شـراتام فـي اتخـاذ القـراراد ء جاز، وا يظارو  ثقة بمريوسيام، م  عدم يرتز القادة ا ا عل  اد
لباعـــة واامتثـــا  ءلـــ  واƗخـــذ ب ســـلوح اات ـــا  الاـــابب ، واللجـــوء ءلـــ  التاديـــد والةقـــاح لفـــرض ا

 ( 267م:2002اƗوامر .   الةميا ،
-27م:2013: القيـادة التحتميــة المةتدلـة ويت ــف فياـا القائــد بـاآتي :   ــالح، اƃيظاام اƃثااايي

28 ) 
 تت اعد ثقتي بمريوسيي  سبيا  .  -1

 يةتمد الترغيح والتقدير م  شيء م  التاديد والةقاح وسيلة لدف  مريوسيي للةم .  -2

 ض اات ااد م  أسف  ءل  أعل  . يسمح ببة -3

 يسمح لمريوسيي بإبداء آرائام وأفتارام .  -4
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 يسمح بتفويض السلبة في اتخاذ القراراد، وذلك م  خم  مراقبة متثفة.  -5

: ااستشار  ويتميز القادة بتوافر ثقة ملموسة بي ام وبي  مريوسيام ويسـتفيدو  مـ   اƃيظام اƃثاƃث
 ( .211م:2013المساعدة وآخرو ، أفتار مريوسيام وآرائام .   

 مشارك :  –: جماعي  اƃيظام اƃرابع
ذ ءيرتز ليترد أتثر عل  اذا اƗسلوح القيـاد  الـذ  يسـتلزم وجـود ايتـ  ت ظيمـي رسـمي، 

يبد  القادة ثقة تبيرة بمريوسيام ويتم الترتيز عل  الادف الجماعي وعم  الفريـو الواحـد وتشـجي  
اات ااد م  تافة المستوياد الت ظيمية م  خم  ت سيس فرو الةم  تقديم اƗفتار والمقترحاد و 

المشـــترتة ا بمقـــا  مـــ  الحـــرص علـــ  اشـــتراك الةـــاملي  فـــي عمليـــة اتخـــاذ القـــراراد ومـــ ح الثـــواح 
ب ــــــاء علــــــ  تقــــــويم اƗداء والمســــــاامة مــــــ  الجماعــــــة فــــــي رســــــم اƗاــــــداف .  علــــــي ،  والمتافــــــآد

 ( . 213م:2004
لإ ظمة اƗربةة يتمح أ  ال ظام اƗو  يمتاز بالمرتزية وا يةبي  م  خم  الةرض السابو

للمريوسي  الثقة والتحفيز ليبذلوا أتبر قدر م  باقاتام بالةم  ، تما ا يةم  عل  ب ـاء قـادة جـدد 
فيـــيد  ءلــ  زيــادة عــدم الرمــا الــوظيفي للمريوســـي   فحســحƗ  القائــد ا ــا ي فــرد بالســلبة ل فســي 

بـداء آرائاـم واتخـاذ بةـض إ. وال ظام الثا ي يةبـي بةـض الحريـة للمريوسـي  ب وا خفاض مة وياتام
شــراف ومراقبــة القائــد لاــم. بي مــا ال ظــام الثالــث تت ــاعد فيــي الثقــة بــي  القائــد ءالقــراراد ولتــ  تحــد 

 بداء آرائام ع د استشارة القائد لام . مام المريوسي  دأوالمريوسي  م  خم  ءتاحة الفر ة 
 ي يةم  عل  التقلي  م  اآثـار المترتبـة عـ  غيـاح ال ظام الراب  Ɨ  باحثة م  مييدوتتفو ال

الةدالة الت ظيمية ت قص الرما الوظيفي وا خفاض مة وياد اƗفراد مـ  خـم  الةمـ  تفريـو واحـد 
 شراك المريوسي  باتخاذ القراراد لثقة القائد بام .او لتحقيو الادف الجماعي و 

  :   ماكر ووردوجا–( (x ,yنظرية -4
( التثيــر مــ  التفتيــر الة ــر  فــي مجــا  الدافةيــة (DAGLAS MACGERلقــد لخــص   

( وقــد قـــام مــ  جا ـــح آخــر بتلخـــيص  (Xبتجميــ  ال ظريـــاد واƗســاليح القديمـــة واســما  ال ظريـــة 
 ( . 221م: 2222( .   التملدة ، Yال ظرياد واƗساليح الحديثة تحد مسم  ال ظرية  
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I. ( نظريةX : )   
( المشـار ءليـي 37م:2000الفرمياد اƗساسية لاذ  ال ظرية عل  ال حـو اآتـي :  القريـوتي،

 (  32م:2006،في   حماداد

 اد سا  سلبي بببيةتي ويتر  الةم  ويتج بي ءذا تمت  م  ذلك .  -1

ء  اد سا  تسو  وبموحي مةيف، وا يرغح في تحم  المسيولية، ويفمـ  أ  يقـوم أحـد  -2
 اي ويومح لي ماذا يفة  . اƗشخاص بتوجي

استةما  الةقاح والشدة والرقابة م  الوسائ  لدف  الفرد عل  الةم  وم  أج  تحقيو أاداف  -3
 الم ظمة . 

 يقاوم التغيير والتجديد في الميسسة .  -4

 اƗجر والمزايا المادية أام حافز للةم  .  -5

 تت ف القيادة ا ا بالتسلبية أو ااستبدادية .  -6

II.  نظريةY) : ) 

( علـ  التتامـ  بـي  أاـداف الفـرد وأاـداف الم شـ ة . وتتـح   Yتز ماك جريجـور فـي  ظريتـي  ر 
فـم  مـ  ثـمو  ،ميااƗفراد الةـاملي  وسـيتةزز ا تمـا ءرماء( سييد  ءل   Y  تببيو  ظرية  ء : يقو 

( اآتــي :   عبــاس،  Yخــوف علــ  مســتقبلام الــوظيفي ، ومــ  أبــرز أفتــار  التــي تمــم تاا  ظريــة  
 ( 63-62م:2010

الفرد الةام  فإ  اذا الفش  ا يتو  او سببي اƗو  ب  رئيسي الذ  لـم  داءأع دما ي خفض  -1
 يةرف تيف يوجاي وتيف يحفز  عل  الةم  ويثير فيي الدافةية.

ق ـا  والترغيــح اــي لـ  الةمــ  بــ  المةاملـة الحســ ة وادالحـافز المــاد  والةقـاح ا يحفــزا  ع -2
 مافة ءل  وجود  ظام للحوافز المة وية وليس المادية فقب . أدواد تحفيز الةما  ، باد

 اد سا  يحح عملي ويبحث ع ي ءذا وجد مةاملة حس ة في الم ش ة التي يةم  باا حاليا  .  -3

 اد سا  ا يتارح م  المسيولية ب  يبحث ع  التحد  دثباد  جاحي وتحقيو بموحي .  -4

، ويحبـو  الشـةور بالحريـة ويرحبـو   قـرارادالمريوسي  يحبـو  مشـارتة الـرئيس فـي اتخـاذ ال -5
 بالمساعدة في ح  مشاتلام م  رئيسام . 
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ـــي   -6 ءذا امـــبرد الم شـــ ة ءلـــ  ممارســـة الســـلبة وفـــرض الةقـــاح علـــ  بةـــض اƗفـــراد المامل
 فيجح أ  تمارساا بةقم ية . 

ح ( تمـا اـو مومـX&Yوفي اذا السياو يشير الجساسـي ءلـ  ع ا ـر ااخـتمف بـي   ظريتـي  
 : الجدو  اآتي في 

  3جدول رطم ل 

  اƃتشاؤمي واƃتفاؤƃي اوتجاƉ  من حيث yو  xمقارية بين يظريتي ل 

   اوتجاƉ اƃتفاؤƃيYيظرية ل   اوتجاƉ اƃتشاؤميXيظرية ل عياصر اواتاف

الةمـــــ  غيــــــر مــــــريح بال ســــــبة لمةظــــــم  ال ظرة ءل  الةم  
 اƗفراد وشةارام الةم  ابد م ي(.

ي مثلـــي مثـــ  اللةـــح الةمـــ  شـــيء ببيةـــ
 ءذا تا د ظروف الةم  م اسبة . 

مةظم اƗفراد يفتقرو  ءل  القـدرة علـ   القدرة عل  اابتتار 
اابتتــار فــي حــ  المشــتمد ويميلــو  
 ءل  الحلو  التقليدية في مواجاتاا . 

القــــدرة اابتتاريــــة موزعــــة علــــ  اƗفــــراد 
توزيةــــا  ببيةيــــا  ومةظماــــم لديــــي القــــدرة 

 ر . عل  اابتتا
مةظـــم اƗفـــراد يميلـــو  ءلـــ  أداء الحـــد  حجم الةم  

اƗد   مـ  اد جـاز والـذ  يةفـيام مـ  
 المساءلة ع  عدم اا جاز . 

مةظــم اƗفــراد يحــاولو  بــذ  أق ــ  مــا 
في وسةام Ɨداء أتبر حجـم ممتـ  مـ  

 الةم  . 
البمـــــــــــو  وتحمـــــــــــ  

 المسيولية 
مةظـــم اƗفـــراد غيـــر بمـــوحي  وليســـوا 

ئولية وا  يحتــــاجو  علــــ  مســــتو  المســــ
  .ءل  م  يراقح عملام في ت  خبوة

مةظم اƗفراد يميلو  ءل  الرقابة الذاتيـة 
م  أجـ  تحقيـو اƗاـداف باعتبـار أ اـم 

 جديرو  بالثقة . 
يرتــز التحفيــز علــ  مســتو  الحاجــاد  مستوياد التحفيز 

ولوجية واƗمــــــــــــا    التحفيــــــــــــز الفســــــــــــي
 ( .الماد 

ــــ  مســــتو  اا ــــز عل  تمــــاء يرتــــز التحفي
ـــــــدير وتحق ـــــــذاد للمجموعـــــــة والتق يـــــــو ال

 التحفيز المة و  ( .  
ابــــــــد مــــــــ  ءشــــــــراف مباشــــــــر ودقيــــــــو  التوجيي 

 والمغب بالقوة لتحقيو اƗاداف . 
يقــــوم اƗفــــراد بتوجيــــي أ فســــام واالتـــــزام 
شــــــــــيء مــــــــــرتبب بشخ ــــــــــيتام ءذا تــــــــــم 

 تحفيزام بشت  م اسح . 

 (121-122م:2211الم در:  الجساسي، 

( X&Yاداد التي وجاد لاذ  ال ظرية أ اا تجاالـد وجـود م بقـة وسـب  مـا بـي    وم  اا تق
( . تمـا تجاالـد أسـلوح Y( أو ءلـ   Xحيث أ ي ليس بالمرورة أ  ي تمي جمي  اƗفـراد ءمـا ءلـ   
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ببيةـة المشـتلة  القيادة الفةالة، ءذ أ  القائد الفةا  يستبي  أ  يغير أسلوبي القياد  بما يتوافـو مـ 
 .(101م:2011،واجااا . الجساسيالتي ي

 النظريات اموقفية : -5
تة ي اذ  ال ظرياد أ  ت  شيء يتوقف عل  الموقف ، فاي  ظرية شـربية ، حـاو  أ ـحاح 

، والتـي   ياغة مدخ  للقيادة بالترتيز عل  تفاءة ومقدرة القائد للتتيـف مـ  الظـروف اذ  ال ظرياد
، واافتراض ب   القائد او ذلك الشـخص الـذ   تحتم فيااتشم  الةوام  البيئية التي ي ةح عليي ال

وترتــز اــذ   ،(107م:2013يســتبي  التتيــف والتــوايم فــي ظــ  الظــروف المتغيــرة .   أبــو ال  ــر، 
ال ظريـــاد علـــ  ثمثــــة ع ا ـــر اـــي : القائــــد، والتـــابةي ، والموقـــف أو الظــــرف القيـــاد  ومـــ  اــــذ  

ـــة ـــة الموقفي ـــة ال ظريـــاد : ال ظري ـــابةي  .   القحبـــا ي ،  لفيـــدلر،  ظري ـــة الت المســـار الاـــدف ، و ظري
 ( 22 م:2213
I. لفيدلر :  النظرية اموقفية 

فــي القيــادة الموقفيــة وتقــوم اــذ  ال ظريــة علــ  فرمــية أ  القــادة يختلفــو  فــي   مــوذجفيــدلر  بــور
اتجااــاتام ســواء فــي أعمــالام أو  حــو مريوســيام، تــذلك تشــير اــذ  ال ظريــة ءلــ  أ ــي لــيس ا ــاك 

  القائــد التتيــف مــ  ببيةــة يتةــي  علــ مــ  ثــمادة ي ــلح لتــ  زمــا  ومتــا  و وح واحــد فــي القيــأســل
ـــا ،  .الموقـــف ـــا   .(273-272م:2002  الةمي ـــة القيـــادة وفق ـــ   ل مـــوذجأ  فاعلي فيـــدلر تةتمـــد عل

تغيــراد الســائدة فــي المواقــف واــي :   عــارف، مالتوافــو ال ــحيح والســليم بــي  شخ ــية القائــد وال
 (34-33م: 2013( المشار ءليي في    الح ،102-101م: 2001
الةمقة بي  القائـد ومريوسـيي : يشـير اـذا الة  ـر، ءلـ  أ ـي تلمـا زاد قبـو  الجماعـة للقائـد،  -1

 تا  م  السا  عليي، الح و  عل  تةاو اا وجاداا . 

ومـــو  مامـــة وترتيبـــة الةمـــ  : يشـــير اـــذا الة  ـــر، ءلـــ  أ ـــي تلمـــا ومـــحد اƗاـــداف،  -2
واجبـــاد فـــي ايتـــ  الةمـــ ، تـــا  ذلـــك أفمـــ ، وتـــا  أمـــام القائـــد بـــدائ  محـــددة لحـــ  وحـــددد ال

ـــادة ـــ  فةاليـــة القي ـــد اƗاـــداف  ، أمـــا فـــي حـــا  المشـــتمد، ممـــا يســـاعد عل عـــدم ومـــو  وتحدي
  .ت فيذ اƗاداف أو أداء الواجباد والواجباد، يتو  م  ال ةح عل  المريوسي 
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 م بقيــا   تفســيرا   يقــدم أ  علــ  قا ــر ال مــوذج تــو  فيــدلر ل ظريــة ا تقــاداد عــدة وجاــد لقــد
 ء تاجيـة وبـي  الموقـف ومتغيراد القائد  مب متغيراد بي  فيدلر فرماا التي للةمقة ومةقوا  

  . (34م:2215المريوسي  .  عمار، 

 الموقفية لل ظرية فيدلر  موذج اآتي الشت  ويبي 

 

 
 
 
 
 

 

 

 
 
 

 ( 33م:2215 عمار، الم در:     موذج فيدلر (2 شت  رقم 
أ ــي ا يوجــد أســلوح واحــد يمتــ  أ  يتبةــي جميــ  القــادة فــي تــ  يتمــح مــ  الشــت  الســابو 

، تمـا أ  القائـد المواقف والظـروف، فةلـ  القائـد التتيـف مـ  المتغيـراد التـي قـد تبـرأ علـ  الم ظمـة 
بة جـدا  فيحقـو الماتم بالةم  عل  حساح الةاملي  يـ جح فـي ظـروف المواقـف السـالة جـدا  أو ال ـة

لةــاملي  فإ ــي يــ جح فــي المواقــف المةتدلــة أ  باء تاجيــة عاليــة للمريوســي  ، بي مــا القائــد الــذ  ياــتم 
 متوسبة ال ةوبة فيحقو ء تاجية عالية للمريوسي  .  

II.     : نظرية نضج التابعن 
( (Hersey & Blanchard,1969بـورد اـذ  ال ظريـة مـ  قبـ  الةـالمي  ايرسـي وبم شـارد

ا  ااتمامامــا بال مــر الــوظيفي للةــاملي  الــذ  يحــدد فاعليــة القيــادة، والمق ــود بــي ال مــر فــي وتــ

 هيكل العمل

 تحكϡ عالي

 جيدة

 ضعيف قوم

 قوم ضعيف قوم

5 9 1 

 

 تحكϡ متوسط

 سيئΔ جيدة

 قوم ضعيف

 فضعي قوم ضعيف

1 1 1 

 

 تحكϡ ضعيف

Δسيئ 

 ضعيف

 ضعيف قوم

ϳ ϴ 

 

درجة التحكم في 
 الم قف

عاقة القائد 
 بمرؤ سيه

 ق ة مركز القائد

 الم قف

 القائد المظتم بالعمل ه  اأصدح

 

 القائد المظتم بالعامدين ه  اأصدح
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ء جاز المامة وليس ال مر الفسيولوجي، وتحدد ال ظرية أربةة أساليح قيادية، وعل  القائد أ  يقيم 
ار، مريوســيي باســتمرار مــ  حيــث القــدرة علــ  الةمــ  والرغبــة فيــي ومــد  شــةورام باƗمــا  وااســتقر 

-217م:2013وذلك حت  يتمت  م  استخدام اƗسلوح القياد  الم اسح .   المسـاعدة وآخـرو ،
218 ) 

-20م:2011مراح   مر التابةي  وأساليح القيادة وفو اـذ  ال ظريـة تمـا جـاء فـي  الةيبـا ي ،

 ( اي :  19
اــــا مرحلــــة اا مــــمام المبتــــر / الســــلوك التــــوجياي : واــــي المرحلــــة اƗولــــ  التــــي ي مــــم في -1

ـــ ـــد ليةبي ـــ  القائ ـــ  اـــذا الموظـــف ءل ـــد للم ظمـــة، ويتبل ي التوجياـــاد المزمـــة الموظـــف الجدي
 سلوتا  توجيايا  .  دسلوك القائد في اذ  المرحلة ية جاز الماام، فإوالمتةلقة ب

ق ـاعي : فـي اـذ  المرحلـة يتـو  الموظـف قـد اتتسـح مرحلة الةموية المبدئيـة / السـلوك اد -2
المزمــة Ɨداء الةمــ ، ءا أ ــي مــا زا  قليــ  الثقــة بقدرتــي، وتتبلــح  بةــض الخبــراد والماــاراد

ق ـا  واااتمـام الةـالي بالمريوسـي ، ءذ يحـاو  القائـد رحلة سلوتا  قياديا  يقـوم علـ  اداذ  الم
 شر  الماام لام وت مية الةمقاد مةام . 

مســتةدا  للقيــام  مرحلــة الةمــوية التامــة / الســلوك الــداعم : يتــو  الموظــف فــي اــذ  المرحلــة -3
بالماــام المبلوبــة م ــي دو  أ  توجيــي مــ  القائــد، ويتــو  الموظــف فــي اــذ  المرحلــة يحتــاج 

 ءل  الدعم والت ييد والمشارتة وليس ءل  التوجيي . 

ـــ   -4 ـــة ءل ـــد فـــي اـــذ  المرحل ـــة ال مـــر الةـــالي / الســـلوك التفويمـــي : يـــ خفض دور القائ مرحل
ب فسي وقدراتي، والسـلوك الـذ  يجـح أ  يتبةـي  أق   درجاتي، تو  الموظف يتو  أتثر ثقة

 القائد او سلوك التفويض، حيث يتو  ااتمامي بالمامة والةمقاد م  الةاملي  م خفما  . 
 ويبي  الشت  اآتي  موذج  ظرية  مر التابةي  لايرسي وبم شارد .

 
 
 
 
 



 ة والدراسات السابقةاأدب النظري للدراس   الفصل الثاني    

 

 11 

 

 
 
 
 
 
 
 

 

 

 ( 122م:2211الم در:  دير ،  لايرسي وبم شارد    ظرية  مر التابةي موذج ( 3شت  رقم  

III. اهدف : -نظرية امسار 
بــور اــذ  ال ظريــة روبــرد اــاوس، وقــد أبلــو علــ  اــذا المــدخ  م ــبلح  ظريــة المســار 

، ويتةلــو    أســس اــذ  ال ظريــة تقــوم علــ  أســاس  ظريــة التوقــ  للدافةيــةأوالاــدف لفةاليــة القائــد ءذ 
،  د  ظريـــة التوقــ  الخا ـــة بتوقةــاد الجاـــد واƗداء والمتافـــ ةم ــبلح المســـار والاــدف بم ـــبلحا

مـيثر فـي مـدرتاد التوقـ   مة الرئيسة للقائد عل  أسـاس أ اـا، لذلك ي ظر ءل  الما وقوة جذح الفة 
، فـإذا تمتـ  القائـد مـ  ممـاعفة مـدرتاد قـوة جـذح الفةـ  وزيـادة  وقوة جذح الفة  لد  المريوسي 
ـــ   احتمـــااد التوقـــ   ســـت تر مـــ  ـــ  مـــ  الرمـــا واƗداء مـــ  قب ـــك ممـــاعفة الجاـــد ومســـتو  أعل ذل

 (.219م: 2004المريوسي  .   علي ، 
  القـــادة أترتـــز اـــذ  ال ظريـــة علـــ  المة ويـــاد وآثاراـــا وارتباباـــا بالقائـــد واƗتبـــا  ، وتـــر  

مســيولي  عــ  رفــ  الــرو  المة ويــة للمريوســي  بمــا يتفــ  تحقيــو اƗاــداف الشخ ــية والت ظيميــة . 
 (. 22: م2213لقحبا ي، ا 

عتبر ااوس أ  ا اك أربةة أ ماب للسلوك القياد  يمت  استخداماا م  قب  القائد في ظروف او 
 ( 19م:2011الةيبا ي،و 55 م: 2008مختلفة واي :   الةتيبي،

 

(Ϯ) 

تركيز مرتيع عدϰ كل من العمل 
Εالعاقا  

(ϯ) 

 ϰتركيز مرتيع عد Εالعاقا
 عمل منخيض عدϰ ال

(4) 

منخيض عدϰ كل من العمل تركيز 
Εالعاقا  

(ϭ) 

 ϰالعمل  منخيض تركيز مرتيع عد
Εالعاقا ϰعد 

 مرتيع                       التركيز عدϰ العمل                منخيض

 درجة نضج المرؤ سين               مرتيعة         منخيضة       

 مرتيع
 التركيز
ϰعد 

 

Εالعاقا 

 

 منخيض

 النمط الييادم الفعال
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يقوم القائد بتةريف التابةي  بما  ءذالسلوك التوجياي : واو الترتيز عل  الماام ومتبلباتاا،  -1
م ام القيام بي م  ماام وواجباد، وأ  القائد ي در تةليماتي فيما يجح القيام بي  او م تظر

وتيفية القيام بي ويحدد اƗدوار لت  فرد، ويم  مةايير مةي ة لة جاز، تما أ  ا اك عمقة 
 ءيجابية بي  مستو  رما اƗفراد وبي  تةليماد القائد . 

ااتمــام بحاجــاد الةــاملي ، وزر  م ــاخ م اســح الســلوك المســا د : يــوفر المشــورة والرعايــة وا -2
لةمـ  ءيجــابي ، والقائــد ا ــا يتـو  حتيمــا ، ولــي قبــو  لــد  التـابةي ، تمــا أ ــي يةبــي ااتمامــي 
للحالة ااجتماعية والبيئية للةاملي  مةي، وعاد  في تةاملي م  جمي  اƗفراد، ولاـذا السـلوك 

 اد . مستو  الرو  المة وية لإفر  رف  أثر ءيجابي عل 

 .ادالسلوك المشارك : تما ي في ا  القائد يتشاور م  المريوسي  ويشرتام في     القرار  -3
 السلوك اد جاز  : واو  مب يم  فيي القائد أادافا  عالية ويوجي المريوسي  د جازاا.  -4

مــ  خــم  الةــرض الســابو ل ظريــاد القيــادة ادداريــة يتمــح أ ــي لــيس ا ــاك  ظريــة مثلــ  يمتــ  
لقيادة اƗفراد ، Ɨ  ا اك متغيراد عديدة تيثر في الةملية القيادية بالم ظماد م اا   القائد،  اتباعاا

المـريوس، الموقــف، الميسســة ( . ومــ  خــم  عــرض الباحثــة لاــذ  ال ظريــاد احظــد أ  تــ  م اــا 
  فمــ  فاعليــة فمــثم  الــبةض مــ  اــذأأاتمــد بــبةض الةوامــ  المــيثرة علــ  الةمليــة القياديــة Ɨداء 

  الجسدية، الةقلية، ال فسـية ( فـي  وااجتماعيةبرزد دور الخ ائص والسماد الموروثة أال ظرياد 
بي مـا ال ظريـاد السـلوتية أتـدد  ، جا  الةمليـة القياديـة مثـ   ظريـة الرجـ  الةظـيم و ظريـة السـماد 

داء أتبــر فاعليــة بــا  Ɨعلــ  أاميــة اƗســلوح القيــاد    ســلوك القائــد ( الــذ  يتبةــي للتــ ثير علــ  اات
 ااتجــا التشــايمي أو  ااتجــا التــي قســمد اƗفــراد ءلــ  قســمي  متمــادي    (X&Y)و ظريــة  ، للقيــادة

أما ال ظرياد الموقفية أبرزد دور القيادة في  التفايلي( وأغفلد أ  ا اك أفراد يشتلو  حالة وسب ،
 تيفية التةام  م  المواقف .
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 :  امبحث اأول خاصة
بةـــض المفـــاايم عـــ  القيـــادة ادداريـــة تمـــا عرفاـــا بةـــض  المبحـــثالباحثـــة فـــي اـــذا  استةرمـــد

الباحثي  مبي ة أاميتاا فـي الم ظمـاد والمجتمةـاد مـ  خـم  ببيةتاـا ، وتيفيـة تـ ثير القائـد علـ  
 تمـا عرمـد الباحثـةاƗفراد لتحقيو أاداف الم ظماد م  خم  التبـرو ل ـفاد القائـد اددار  ، 

يادة واددارة فيما يخص ال ظرة ءل  الةم  والةمقاد م  اآخري  وت مية ريية ورسالة الفرو بي  الق
أ ماب القيادة م  حيث سلبة القيادة واي  فمم  ع  عرضالم ظماد وسلوتياد القائد والمدير . 

 مـاب القيـادة حسـح مةيـار سـلوك القائـد اـي أ مب القيادة الرسمية و مب القيادة غير الرسمية . أمـا 
 مب القيادة المتساالة . تما تبرقد الباحثة  – مب القيادة الديمقرابية  - مب القيادة اƗوتوقرابية 

ءل  أام  ظرياد القيادة اددارية واي  ظريـة الرجـ  الةظـيم و ظريـة السـماد التـي  المبحثفي اذا 
لســـلوتية فقـــد أمـــا ال ظريـــاد افـــي القيـــادة .  وااجتماعيـــةأبـــرزد دور ال ـــفاد والســـماد الموروثـــة 

وال ظريــاد الموقفيــة التــي ، رتــزد علــ  ســلوتياد القائــد فــي التــ ثير علــ  اƗفــراد وتقــبلام لــي تقائــد 
 رجةد دور القائد في التةام  م  الموقف في  جا  الةملية القيادية . أ
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 ونظرياتها وأبعادها  التنظيمية مفهومهاالعدالة امبحث الثاني : 

الةدالــة الت ظيميــة وأاميتاــا واآثــار المترتبــة عــ   مفاــوماــذا المبحــث ءلــ  فــي تتبــرو الباحثــة 
 تبرو ءل   ظريـاد الةدالـة ، وغياح الةدالة الت ظيمية ، و تائر ممارسة الةدالة الت ظيمية ، تما س 

أيمـا  ، و أبةاد الةدالـة الت ظيميـة واـي   الةدالـة التوزيةيـة ، والةدالـة ادجرائيـة ، والةدالـة التةامليـة ( 
 .  ؟ مقوماد الةدالة الت ظيمية ومجااتاا ، وأخيرا  تيف يمت  لةدارة ااستفادة م   ظرية الةدالة

 مفهوم العدالة التنظيمية : 

الةـــد  أو الةدالـــة اـــي تلمـــة واحـــدة مـــ  القـــيم التـــي ا بةثـــد عـــ  عقيـــدة ادســـمم فـــي المجتمـــ  
ذا حتمــتم بــي  ادســممي ، واــي حــو مــ  حقــوو البشــر فــي اــذا المجتمــ  عمــ م  بقولــي تةــال  :   واو

وقـــد دعـــا ادســـمم ءلـــ  عدالـــة اجتماعيـــة "( ، 52  ســـورة ال ســـاء آيـــة ، تحتمـــوا بالةـــد  ( ال ـــاس أ  
 ،دمـدم  "جتمـ   ـالحمƗ  الةد  او أام الـدعائم التـي يقـوم علياـا تـ   ،سيخا  لفترة الةد شاملة تر 
 ( .2م: 2013

مفاوم الةدالـة بشـت  عـام تفتـرض مسـبقا  أ  الةدالـة تتمـم  ء  الدراساد التحليلية المومحة ل"
فــي جوا باــا مختلــف اƗمــور والقمــايا المشــتملة علــ  اƗفــراد واحتياجــاتام تة ا ــر حيويــة وواعيــة ، 

أ  الةدالـة والظلـم وال زااـة والمحابـاة ، تظاـر عبـر سـلوتياد وتةـاممد   (Campbell )وقـد بـي  
 ، البشابشـــة " ســـا  تمخلـــوو عـــ  غيـــر  مـــ  المخلوقـــاد اƗخـــر بشـــت  يميـــز ادالة  ـــر اد ســـا ي 

 .( 433:م2008

، فـــإ  ءدارة شـــيو  الةـــاملي  ، دائمـــا  تقـــر ب  ـــي قـــد يتـــو  ا ـــاك فـــروو أو ومـــم  حقـــ  اددارة "
ـــف  ـــوراا  ـــة بمختل ـــة الت ظيمي ـــو بقيـــام ووجـــود الةدال ـــي  ءدراك الةـــاملي  واددارة فيمـــا يتةل فجـــواد ب

تفتــرض بال تيجــة وجــود  ــرا  فــي توقةــاد الةــاملي  وأاــدافام ، ومــا تتوقةــي  ووجوداــا ، لــذلك فإ اــا
ــة للــتخلص مــ  ال ــرا   ــة الت ظيميــة آليــة مقبول مــ ام اددارة ، وفــي مــوء اــذا البــر  ت ــبح الةدال

حم  التجا س بي  اƗاداف المشـترتة لتـ  مـ  الةـاملي  و   "اددارة فـي الم ظمـة الت ظيمي السلبي واو
 .(202 :م2009،با   السةود و سل
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ــــــــــة فــــــــــي ءبــــــــــار م ظمــــــــــاتام.  ــــــــــ  مفــــــــــاايم المــــــــــوظفي  للةدال ــــــــــة الت ظيميــــــــــة ءل تشــــــــــير الةدال
 Greenberg,1987:11 . ) 

ء  الةدالة الت ظيمية تتحدد ب فة أساسية في مـوء مـا  "(Saal and moor  1993) ير  و   
( 324م:2000، رمــيمحا   "ومومــوعية المخرجــاد وادجــراءاد الت ظيميــة  زااــةيدرتــي الةامــ  مــ  

 . (6م:2011،المشار ءليي في   الشلاوح

تـي تةبـر فـي الحقـوو والواجبـاد ال وال زااـةدرجة تحقيـو المسـاواة "وتةرف الةدالة الت ظيمية ب  اا 
  تجــا  وتجســد فتــرة الةدالــة مبــدأ تحقيــو االتزامــاد مــ  قبــ  المــوظفي، عــ  عمقــة الفــرد بالم ظمــة
  (12م:2212ابو جاسر، "الت ظيمية المبلوبة بي  البرفي  ت تيد الثقةو  ،الم ظمة التي يةملو  فياا

 & Loi  "المفاـوم الـذاتي لإشـخاص للةـد  فـي الميسسـاد  الم ظمـاد("الةدالـة الت ظيميـة اـي 

Dyefendorff,2009:770.) 

تة ـــي ت اســح ءســـااماد الةامــ  مـــ  الةوائــد الماديـــة التــي يح ـــ  " 1965الةدالــة ع ـــد آدمــز و   
 "الم ظمـة أو خارجاـام  الةم  ، مقار ة بم  يماثلـي ممـ  يقـدمو  ءسـااماد مماثلـة فـي  فـس علياا 

 .(12 :م2010،البدرا ي 

ءلــ  أ  الةدالــة الت ظيميــة تشــتم  علــ  ت ــوراد المــوظفي  والةــاملي  فــي  Caliskanويشــير "
  المةاملـة الجامةة  حو المساواة م  خم  ت  يف وجااد  ظر ومشاعر المـوظفي  والةـاملي  حـو 

 :م2013،الةقلــة  شــب او  و "مــم  الجامةــة  فســاا التــي يح ــلو  علياــا ويح ــ  علياــا اآخــرو 
74.) 

ب  اا "ءدراك اƗفراد والجماعاد لة  اف والةدالة التي تقُدماا لام الميسسة،  Jamesويةرفاا 
  .( IYigun &Tame,2012:6  "ردة فة  سلوتية تجا  اددراتادم  

يميـــــــــة اـــــــــي "ت ــــــــور أو ءدراك اƗفـــــــــراد للةدالـــــــــة واا  ــــــــاف فـــــــــي الميسســـــــــة"  الةدالــــــــة الت ظ
 Cropanzano & Greenberg,1997:3).  
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ــــة  عرمــــيوممــــا ســــبو  ــــ  أتــــر  الباحث ــــة توزي ــــة اــــي ءدراك المــــوظفي  لتيفي   الةدالــــة الت ظيمي
ي  توزيــ  تلــك المخرجــاد بـــالمخرجــاد   الحــوافز، المتافــ ة ، اƗجــور ، الترقيــة( وومــو  ءجــراءاد 

 ءجــراءادوومــو  أســباح مــ  حســ  المةاملــة داخــ  الجامةــة وفــو مةــايير واحــدة ومةل ــة المــوظفي  
بحيــــث تســــام فــــي التقليــــ  مــــ  الســــلوتياد الســــلبية للمــــوظفي  تالغيــــاح والتــــذمر توزيــــ  المحرجــــاد 

الجامةــة عبــر تغييــر ســلوتياد  أاــدافوالتقــاعس عــ  الةمــ  وغيراــا وبالمقابــ  تةمــ  علــ  تحقيــو 
 واƗداء الوظيفي والتفاع  م  اددارة وغيراا م  السلوتياد الجيدة . تاالتزام  لإفم  الموظفي

 أهمية العدالة التنظيمية :    
متغيـر ماـم ومـيثر  ومفاـوم الةدالـة مـ  المومـوعاد الفاعلـة والمامـة فـي حقـ  اددارة ، فاـ يةد

ذاد التــ ثير التبيــر  ةراد الت ظيميــفــي عمليــاد اددارة ووظائفاــا ، ويمتــ  ال ظــر ءلياــا ت حــد المتغيــ
يمتـ  ءدراك أاميـة الةدالـة الت ظيميـة مـ  تمـا عل  فاعلية اƗداء الوظيفي للةاملي  في الم ظمـاد . 

 ( 21-20 :م2013،دمدم   تية :خم  الميشراد اآ
 وتُةـدءل  تحقيـو السـيبرة الفةليـة والـتمت  فـي عمليـة اتخـاذ القـرار ،  تيد  الةدالة الت ظيمية -5

 .الةدالة ادجرائية بةدا  ااما  في اذا الجا ح
التـوزيةي للرواتـح واƗجـور فـي الم ظمـة ، وذلـك مـ  حقيقـة ال ظـام  تومح الةدالة الت ظيمية -9

 خم  الةدالة التوزيةية . 

تــ ةتس الةدالــة الت ظيميــة ســلوتيا  علــ  حــااد الرمــا الــوظيفي ع ــد المريوســي  والم ظمــة  -1
 ء الوظيفي . و ظم القرار ، وعل  اƗدا

تسلب الةدالة الت ظيمية الموء للتشف ع  اƗجواء الت ظيمية والم اخ الت ظيمـي  السـائد فـي  -1
 الم ظمة واذا يبرز دور الةدالة في التةاممد . 

تـــيد  الةدالـــة الت ظيميـــة ءلـــ  تحديـــد جـــودة   ظـــام المتابةـــة والرقابـــة والتقيـــيم ، والقـــدرة علـــ   -1
، بشــت  يتفــ  جــودة اســتدامة الةمليــاد الت ظيميــة واد جــازاد تف ــي  أدوار التغذيــة الراجةــة 

 ع د أعماء الم ظمة . 

تبرز الةدالة الت ظيمية م ظومة القيم ااجتماعية واƗخمقية والدي ية ع د اƗفراد وتحدد برو  -1
، وفـــي تيفيـــة ءدراتاـــم وت ـــوراتام الشـــائةة فـــي  اƗخمقـــي لـــد  الةـــاملي التفاعـــ  وال مـــر 

 الم ظمة . 
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 (29م: 2015  أبو سمةا  ، أامية الةدالة الت ظيمية في ال قاب اآتية :  شار ءل وي
ــة يمتــ  أ  تةتمــد علياــا الم ظمــاد التــي ترغــح فــي  -1 ــة الت ظيميــة أداة ءداريــة فةال تةــد الةدال

وخلـو  اابتتـارءلـ  الترتيـز علـ  المةرفـة الـذ  يسـت د ءلـ   اد تاجالتحو  م  الترتيز عل  
بــي  الةــاملي   واا فتــا حيــث تــوفر الةدالـة الفر ــة لب ــاء جســور الثقـة  اا ،اƗفتـار ومشــارتت

 م  جاة واددارة الةليا م  جاة أخر  . 
    الوظيفي للةاملي  في الم ظماد تدعيم اƗم فية ميشرا  ماما  لةدارة تةد الةدالة الت ظيمي -2
ــــة الحاجــــة -3 ــــ  أامي ــــة ءل ــــة الت ظيمي ــــي عــــ  السياســــاد ل اــــاوت امي يةــــود اااتمــــام بالةدال لتخل

الت ظيميــة الادامــة القائمــة علــ  البيروقرابيــة ومشــاعر التاديــد بحــو الةــاملي  فــي الم ظمــاد 
 المتبورة . 

 حــراف والمةــاداة تجــا  والتقليــ  مـ  ســلوتياد التســيح واا تسـاام الةدالــة الت ظيميــة فــي الحــد -4
 . م  والم ظماد  تيجة غياح الةدالةالمجت

فــي أداء الميسســاد الت ظيميـــة ، فاــوم الةدالــة الت ظيميـــة أاميــة تبــر    لمأ تمــا يشــير آخــرو 
حيث تلةح الةدالة الت ظيمية دورا  بارزا  في تماسك ال ظم اددارية بمستوياتاا تافة ، تما أ اا تةتس 
 ــورة جميلــة للميسســة مــ  خــم  ءبــراز  تــائر الةمــ  علــ  أتمــ   ــورة وأحســ اا ، وتماســك أفراداــا 

وتقديرام لبةمـام واآخـري  ، وتبـرز أاميـة الةدالـة  واحترامام  بةمام م  بةض ، وتةاملام الحس
  (  23-24 :م 2015  غا م ، :  اآتي في

 زيادة  سبة الواء الت ظيمي للموظفي  .  -5
 شةور الفرد بالثقة  حو  ظام تقييم اƗداء .  -9
 زيادة دافةية الجماعة .  -1
 المساعدة في أداء الةم  .  -1

تغيـر ماـم فـي الجامةـاد ،  اـا مأ  مـا أشـير ءليـي عـ  أاميـة الةدالـة الت ظيميـة ويتمح مـ  خـم
فمم   ،ة وتحقيو أاداف ومةاملة حس  والتزام أداءاي تاتم بت  ما يحيب بالمورد البشر  فياا م  ف

 ظم ءدارية ورقابيـة  م الجامةة  امتلتدالم اخ الت ظيمي فياا ، فماما وتحسي   لوظيفيع  الرما ا
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حقيـــــو أفمـــــ  فاعليـــــة Ɨداء زة واـــــي ا تاـــــتم بالةدالـــــة الت ظيميـــــة وممارســـــتاا فلـــــ  تســـــتبي  تمتميـــــ
 .الموظفي 

 نتائج العدالة التنظيمية : 

 تـائر ءذا تا د الةدالة الت ظيمية تمتلك أامية تبيرة في الجامةـاد فمبـد أ  يتـو  لتلـك اƗاميـة 
 (  28-27: م2014ر، خمي  :، وم  تلك ال تائر ما أشار ءلياامترتبة 

حسـاس الفـرد ءلقد بي د الدراساد الحديثة في مجا  الةدالة الت ظيميـة أ   اƃووء اƃتيظيمي : -5
، يــــيثر علــــ  مســــتو  الــــواء الت ظيمــــي ، أ   ةالةامــــ  بالةدالــــة مــــ  خــــم  أبةاداــــا الثمثــــ

يم ال فســي الــذ  يــربب الفــرد بالم ظمــة  ممــا يدفةــي لم ــدماج فــي الةمــ  ءلــ  تب ــي قــ اارتبــاب
 ح ـوليرد باارتباب ال فسي أو الواء للم ظمة قائم عل  أساس ففلو أ  شةور ال الم ظمة ،

قــد يتــو  عدالــة التوزيــ  أو ادجــراءاد أو علــ  شــيء ماــم بال ســبة لــي ، اــذا الشــيء الماــم 
حـد   ـور اـذا التةـويض  التةاممد ، فإ ي يسة  لمقابلة أو تةويض اذا اƗمر الماـم ، واو

اء عمـــ  أو ســـلوك مةـــي  مرغـــوح فيـــي لـــد  م ظمتـــي ، خـــارج حـــدود الـــدور اـــو قيامـــي بـــ د
 المبلوح م ي . 

ء  ثقة الفرد الةام  في عدالـة ودقـة  ظـام التقيـيم المببـو  ثقة اƃفرد في يظام تقييم اأداء : -9
بالم ظمـــــة تـــــزداد تلمـــــا شـــــةر بـــــ   اـــــذا ال ظـــــام يت ـــــف بالةدالـــــة الت ظيميـــــة   ادجرائيــــــة 

ذلـــك ع ـــدما يـــدرك الفـــرد أ  تقـــديراد التقيـــيم تـــتم علـــ  أســـاس الجاـــد ويتحقـــو  (،والتةـــاممد
واƗداء ، واستقرار مةـايير التقيـيم ، وتـذلك ءتاحـة الفر ـة للةامـ  لتـي يبـد  رأيـي فـي  تـائر 

 التقييم . 

: تيثر الةدالة الت ظيمية عل  رو  فريو الةم  والجماعة ، واذا مـ   زيادة دافعية اƃجماعة -1
د وعوائــد الجماعــة ولــيس الفــرد ، ء  آدوافــ  الفــرد الةامــ  لزيــادة متافــ شــ  ي أ  يــيثر علــ 

Ɨ  ادجـراءاد الةادلـة م  وسائ  تشجي  رو  الجماعة ،  تُةدعدالة ادجراءاد والتةاممد 
 والمةاملة الةادلة توجاا  رسالة للفرد الةام  عل  أ  الجماعة تقدر ت  عمو فياا . 

الــة الت ظيميــة علــ  تميــة و ــو  اƗداء ، حيــث أ  شــةور   تــيثر الةدأيمتــ   أداء اƃعماال : -1
علـــ  أدائـــي  بالتـــ ثيرتر يحـــاو  ءزالتـــي ، وذلـــك و الفـــرد بةـــدم اد  ـــاف يولـــد لديـــي شـــةورا  بـــالت
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م  حيث التم وال و  ، أو يتثر م  الت خير ع  الةم  ، أو يغيح ع  الةم  أحيا ا   بالةم 
 ةم  . ، ييثر ذلك عل  حياتام الخا ة خارج  باو ال

 تائر الةدالة الت ظيمية المظار الةام في تحقيو أاداف الجامةاد والسلوتياد الم تشرة فياا  ةدتُ 
وبي  الموظفي  فاـي تشـم  واء الموظـف للجامةـة ممـا يجةلـي يبـذ  أتثـر ممـا اـو مبلـوح م ـي فـي 

قــوم علــ  أســاس ي الــوظيفي فــم يشــتك فــي  تــائر التقيــيم التــي تئــأدا تقيــيمءبــار وظيفتــي ، وثقتــي فــي 
بـــداء رأيـــي فياـــا والترتيـــز علـــ  تحســـي  اƗداء تمـــا  و وعـــا ، ممـــا يجةلـــي يحـــرص علـــ  زيـــادة او جاـــد  و 

 مـــ الةدالـــة الت ظيميـــة  تقلـــ تاـــتم بتـــ  فـــرد فياـــا ، تمـــا   اـــاƗمخرجـــاد الجماعـــة التـــي يةمـــ  فياـــا 
 والغياح وال ق  وغيراا . في حمور الدوام سلوتياد الموظف السلبية تالت خير

  : التنظيمية اآثار امرتبة عن غياب العدالة

يمتــــ  أ  يــــيثر ســــلبا  علــــ  أداء    بةــــد مـــ  أبةاداــــاغيـــاح الةدالــــة الت ظيميــــة أو عــــدم تــــوفر أ
 (  23 :م2014  فوزية ،الم ظماد وذلك عل  ال حو اآتي : 

د مـــ  أ  ا خفـــاض مــدرتاد الةـــاملي  لاــذا البةـــد قــد يســـبح الةديــ ءذ :بةــد الةدالـــة التوزيةيــة -5
ال تــائر الســلبية مثــ  ا خفــاض تميــة اƗداء الــوظيفي وا خفــاض جــودة اƗداء و قــص التةــاو  مــ  

 الزممء في الةم  ، ومةف ممارسة سلوتياد المواب ة الت ظيمية . 

ةادلــة تــرتبب بالةديــد مــ  الأ  عمليــاد  ــ اعة القــراراد غيــر  تبــرز : ئيــةةدالــة ادجراالبةــد  -9
ــــص الرمــــا الــــا التبةــــاد الســــلبية مثــــ  :  ــــاض التقيــــيم التلــــي للم ظمــــة و ق وظيفي واالتــــزام خف

  .الت ظيمي
  يســـبح أيمتـــ   : تبـــي  أ  ا خفـــاض مـــدرتاد الةـــاملي  لاـــذا البةـــد ليـــةةدالـــة التةامالبةـــد  -1

ا  الةديــد مــ  ال تــائر الســلبية مثــ  : زيــادة ال ــزو  لتــرك الةمــ  وزيــادة المــغوب الوظيفيــة وال ــر 
   .الت ظيمي بي  اƗفراد

ادجــازاد المرمــية وتراجــ  مــ  اآثــار الســلبية لغيــاح الةدالــة الت ظيميــة اــو ارتفــا  مةــداد  و
 ا  الت ظيمـــي . وأ  الةدالـــة الت ظيميـــة تمفاـــوم شـــام  بمختلـــف أبةـــاد  أ ـــبح مبلبـــ االتـــزاممســـتوياد 
ر وتشي  فيتحقو مةي الرقي والتبو لمبب التواز  السلوتي في الم ظماد واƗداء اددار  ،  ا  مروري

واƗمــا  واد تاجيــة داخــ  الم ظمــة فــي ظــ  رو  التةــاو  والمشــارتة الب ــاءة ،  ااســتقرارمةــي أجــواء 
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 ،  ابــــو ســــمةا ممــــا يــــ ةتس باديجــــاح علــــ  تمــــافر الجاــــود لرفــــد الم ظمــــاد بال جــــا  والتقــــدم . 
 ( 29م:2015

الت ظيميـــة بـــاآتي :  علـــ  عـــدم اســـتخدام الةدالـــة الجوا ـــح الســـلبية التـــي تترتـــح ءلـــ  آخـــرو  أشـــارو 
 ( 25م:2215،غا م 

 مستو  اƗداء الوظيفي للةاملي  .  ا خفاض -5
 الجودة في اƗداء .  ا خفاض -9
 تشتد التةاو  القائم بي  الزممء .  -1
 مةف ممارسة سلوتياد المواب ة الت ظيمية .  -1
 التقييم التلي للم ظمة .  ا خفاض -1
  قص الرما الوظيفي للةاملي  .  -1
ϳ- الت ظيمي .  ا تماءامستو   ا خفاض 

Ɨ اـا تـيد   سـلبية ا  تتـرك آثـار  الجامةـاد فـي لةدالة الت ظيميـةا ق ور تببيقاد أ وتر  الباحثة 
التقيـيم التلـي  ا خفـاضالتـواز  السـلوتي ، اƗمـر الـذ  يظاـر فـي تذلك اƗداء اددار  و  اختم ءل  

  بـي  المـوظفي  فـي الةمـ  ، بـ  وتثـرة أعـذارام وعـدم التةـاو  ي غيـاح المـوظف تترار فياا م  خم 
لبيئة الةمـ  بسـبح افتقـار الـ ظم  اا تماءبةدم  اميتةد  اƗمر أحيا ا  ءل  ال ق  أو ترك الةم  لشةور 

 .وادجراءاد اددارية للةدالة 

 :  التنظيميةالعدالة ب ذات صلة نظريات

ءلـ  أاـم تلـك ال ظريـاد  الةدالـة الت ظيميـة ، ويـتم ادشـارة ا ـاب ذاد ال ـلةتثيرة تلـك ال ظريـاد 
 الدراسة ، وأاماا اآتي :  ب ادافالتي ترتبب بدرجة تبيرة 

 (1156-1115)نظرية اإدارة العلمية لتايلور أواً: 

ميسس اذ  ال ظرية او فريدريك تـايلور ، وترتتـز اـذ  ال ظريـة أساسـا  فـي مجـا  الحـوافز علـ  
ةامـ  بببيةتـي يسـة  دائمـا  لزيـادة أجـر  . لـذلك أ  ال قود اي خير داف  للةم  في الميسسـاد وأ  ال

اــذ  ال ظريــة بدايــة لتبــور مفــاايم وأســس اددارة وتا ــد  تُةــديجــح ربــب اƗجــر بإ تاجيــة الةمــ  ، و 
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مســااماتاا ثــورة علــ  بةــض المفــاايم الســائدة وا بمقــة  حــو المزيــد مــ  الــدف  للحرتــة اد تاجيــة فــي 
 ( . 13:م2211الميسساد المختلفة .   الجساسي، 

تبلــورد التجــارح ادداريــة التــي قــام باــا تــايلور فــي تتابــي مبــاد  اددارة الةلميــة ، واــذ  المبــاد  
 ( اي عل  ال حو اآتي :  33 :م2011تما جاء في   دير  ، 

يجــــح تجزئــــة وظيفــــة الفــــرد ببريقــــة ت اســــح الةمــــ  ويجــــح أ  يــــدرح علياــــا بالبريقــــة  -1
 الم ممة والسليمة .

الةمــ  فــي الم ظمــة بــي  اددارة والةمــا  ، وتمــبل  اددارة بماــام  يجــح أ  يــتم ت ظــيم -2
ــة  ت ــميم الوظــائف واƗجــور والتةيــي  ، ويمــبل  الةمــا  بــ داء وت فيــذ الماــام الموتول

 ءليام . 

المحفـــزاد الماديـــة مـــ  خـــم  اƗجـــور والحـــوافز اـــي مـــا يســـة  ءليـــي الفـــرد أساســـا  مـــ   -3
 ويمت  دفةي لإداء م  خملاا .  ،الةم 

تمـــا يتبـــي  أ  مـــ  اƗمـــور التـــي أتـــد علياـــا تـــايلور خـــم  دراســـتي لـــةدارة الةلميـــة اآتـــي:  جـــواد ، 
 (  95م: 2010

 تحلي   و  الةم  وتحديد متو اتي الجزئية .  -1
 ختيار وتدريح الةاملي  عل  الةم  وتيفية ت ديتي . اب عما   اااتمام -2
 لم اب بام .  شر رو  التةاو  بي  الةما  لمما  ت فيذ الةم  ا -3
 اعتبار حالة الةم  مسيولية مشترتة بي  الةام  واددارة .  -4

ءل  أامية الحوافز المادية وفاعلية ت ثيراا في تشجي  المريوسـي  وحـثام علـ   تايلور تما أشار  
اتقــا  الةمــ  ، ورفــ  تفــاءتام اد تاجيــة ، واــي مــا ســما  بالمغريــاد أو المشــجةاد ، وربــب بي اــا 

الجيـــد تمـــا بـــي  أ  اـــذ  المغريـــاد يمتــ  أ  ت خـــذ  ـــورا  متةـــددة م اـــا زيـــادة اƗجـــر، وبــي  اƗداء 
والترقية السريةة ، وتايئـة الظـروف المواتيـة للةمـ  وتخفـيض سـاعاتي ، تـ  ذلـك مـ  تقـدير المـدير 

 ( 57-52 :م1999لمريوسيي واحترامي لمشاعرام .   ت ةا  ، 
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 م(1154) ما سلوأبراهام  نظرية اĜاجاتثانياً: 

مـ  أتثـر  ظريـاد الحفـز شـيوعا  وقـدرة ، تةد  ظرية سلم الحاجاد التـي ومـةاا أبرااـام مـا سـلو 
علــ  تفســير الســلوك اد ســا ي فــي ســةيي دشــبا  حاجاتــي المختلفــة ، حيــث تقــوم ال ظريــة علــ  عــدة 

مـــ  الحاجـــاد ، اـــي الســـبح وراء تـــ  ســـلوك ، حيـــث أ   اافترامـــاد ميدااـــا أ  لتـــ  ء ســـا  عـــدد
جة أو الداف  اƗقو  اي التي ستحدد سلوتي ، فالحاجة اƗقو  في وقد مةي  تيد  ءلـ  سـلوك الحا

مةي  ، والحاجاد المشبةة ت خفض في حدتاا ، وغالبـا  ا تـدف  الشـخص ليحقـو اƗاـداف المتوقةـة 
 ر،  م يـ .حقيقاا تمةف قوتاا عل  مر الزم   الحاجاد التي يجد الشخص استحالة تأم ي ، تما 

( . "واافتـــراض الـــرئيس فـــي اــــذ  ال ظريـــة اـــو أ  الفـــرد ءذا  شــــ  فـــي بيئـــة ا تشــــب   59م: 2010
 م:2013 ،  السـقا "يـف وغيـر  ـحيح وظيفيـا  حاجاتي فإ ي م  المحتم  أ  يتو  أق  قدرة عل  التت

 (  171 :م2010 ، عباس :اد أربةة تحتم مفاايم  ظريتي وايويم  ما سلو افترام. (14

 حاجة فإ اا ا تةود دافةا  للسلوك .  شبا ءءذا تم  -5

 ء  في داخ  ت  ء سا  شبتة حاجاد مةقدة متراببة .  -9

 ء  الحاجاد التي تق  في قاعدة الارم يجح اشباعاا أوا  .  -1

  .تفوو البرو التي تشب  الحاجاد الةليا عل  البرو التي تشب  الحاجاد الد يا -1

 (152:م2008،جاداهو  الجيوسي  :و وايد اƗساسياد في  ظرية ما سلتما أشار ءل  وجو 

   الحاجة التي تيثر في السلوك اي الحاجة غير مشبةة . ء -1

 حاجاد اد سا  تتخذ في ءشباعاا تدرجا  ارميا  للحاجاد . -2

 تبدأ عملية ظاور الحاجاد ع دما تبدأ الحاجة اƗول  في ادشبا  بدرجة مرمية .  -3

 سلوك اƗفراد اي :  وقد افترض ما سلو خمس حاجاد رئيسية تحتم
 : اĜاجات الفيزيولوجية ) اěسمية ( :   -1

تتمثــــ  أساســــا  فــــي الحاجــــاد البيولوجيــــة والفيزيولوجيــــة للفــــرد تالمــــاء والاــــواء والم تــــ  والمســــت  
والشــراح ...، واــي التــي تةمــ  علــ  حفــظ التــواز  الجســد  لة ســا  للبقــاء وااســتمرار فــي حياتــي ، 

دوافـــ  الفـــرد حتـــ  يــتم ءشـــباعاا ، وبةـــد ذلـــك تبــدأ الحاجـــاد اƗخـــر  فـــي فيةتقــد مـــا ســـلو أ اـــا أقــو  
 ( 59م:  2010ادلحا  والظاور .   م ير ، 
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 : حاجات اأمن :   -2
ي شــب اــذا ال ــو  مــ  الحاجــاد بةــد ءشــبا  الحاجــاد الفســيولوجية . وتشــير حاجــاد اƗمــ  ءلــ  

ال فسية ، والم ظماد تةم  علـ  تـوفير حاجة الفرد للةم  في بيئة آم ة خالية م  اƗمرار المادية و 
اــذ  الحاجــاد مــ  خــم  تــوفير مةــداد الســممة والوقايــة والتــ مي  ال ــحي وت مي ــاد الحيــاة وعقــود 

 ( 15م: 2013الةم  الدائمة التي توفر اƗم  ال فسي للةاملي  مقار ة بتلك الميقتة .   السقا ، 
 : حاجات اانتماء والصداقة :   -3

يش مـم  المجتمـ ، ءذ  لديـي حاجـاد اد سا  مخلـوو اجتمـاعي بببيةتـي يةـعتبر ماسلو أ  ا
 ( 212 :م2222جتماعية يسة  دشباعاا مث  ال داقة الةمقاد اد سا ية. التملد ،ا

يق د باا الحاجاد ااجتماعية م  الحح والتةابف واا تمـاء مـ  اآخـري  وعـدم ءشـبا  اـذ  و 
رد علــ  التتيــف فــي مجتمةــي .   الجيوســي و جــاداه ، الحاجــاد ســوف يترتــح علياــا عــدم قــدرة الفــ

 (  153:م2008
 : حاجات التقدير :  -4

حاجــــة الفــــرد بــــ   يشــــةر ب اميتــــي وقيمتــــي أمــــام اآخــــري  ، تالســــمةة الجيــــدة والمتا ــــة  قــــحاتتة
 ( 238:م  2013ااجتماعية وتقدير اد جازاد التي يحققاا .   المساعدة وآخرو  ،

التــي تةبيــي الشــةور عيــة يبحــث عــ  الحاجــة ءلــ  التقــدير حاجاتــي ااجتمااد ســا  بةــد تحقيقــي ل
بالثقــة والجــدارة وأ ــي جــزء مفيــد فــي المجتمــ  الــذ  يةــيش فيــي بادمــافة ءلــ  الح ــو  علــ  التقــدير 

حساسي بمتا تي وايبتي.  الجساسي،  ( 15-16م:2211وااحترام م  اآخري  واو

 : حاجات حقيق الذات :   -5
يســة  الفــرد ءلــ  ءثبــاد ذاتــي فــي الةمــ  ويقبــ  التحــد  وأداء الماــام ال ــةبة  فــي اــذا المســتو 

 ( 62م:2212حت  تفتح أمامي فرص الترقي والتقدم.   م ير،
Ɨ  يتو  ذو رسالة ي   ءلياا ،وي تي ءشبا  اذ  الحاجة بةد أ  تا  قد أشب  يسة  اد سا  

 (  212 :م2008أولوياتي م  الحاجاد اƗخر  .   التملدة ، 
"تةد  ظرية ماسـلو مامـة جـدا  ، ءا ء اـا تةـا ي مـ  مشـتلة مامـة واـي أ  مـ  ال ـاس قـد يتـو  

اددارة بتغييــر  أو Ɨ ــي يشــةر  دق ــا بحاجــة ءلــ  المــا  ، ولت ــي ا يســتجيح للحــافز بــ  يبــذ  جاــد  
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ــــــــــــك المقــــــــــــدرة ال "   مــــــــــــا تريــــــــــــدمزمــــــــــــة لتحقيــــــــــــو ب  اــــــــــــا لــــــــــــ  تــــــــــــوفي بوعــــــــــــداا ، أو أ ــــــــــــي ا يمل
   (.415م:2221،يبر وب 

 ويبي  الشت  اآتي حاجاد ارم ماسلو .

 

 

 

 

 

     

 ( 21م:2212،تريمة و آما   : الم در ارم ماسلو للحاجاد   (4   رقم شت         

 مAdam  :- (1163)نظرية العدالة ل ثالثاً: 

سـيا  ( وذلـك أث ـاء عملـي باحثـا   ف Stacey Adams,1963قـام بتبـوير اـذ  ال ظريـة التاتـح   
فـي شـرتة التاربــاء الةامـة فـي  يويــورك بالوايـاد المتحــدة اƗمريتيـة. وترتتـز ال ظريــة علـ  افتــراض 

سـاامام فـي الةمـ  ، أساسي  او أ  لد  ال ـاس دافةيـة قويـة لتحقيـو  ـو  مـ  التـواز  بـي  جاـدام واو
ال ظرية ءل  أ  ( . وتشير اذ   243م:  2013وبي  الةوائد التي يتلقو اا .   المساعدة وآخرو  ، 

ـــ   ـــة ااجتماعيـــة فـــي المتافـــآد التـــي يتوقةـــو  الح ـــو  علياـــا مقاب اƗفـــراد يحفـــزو  بتحقيـــو الةدال
اد جاز ، وتقوم أساسا  عل  مد  شةور الفـرد بالةدالـة واد  ـاف فـي مةاملـة الم ظمـة لـي ، مقار ـة 

مـ  واحـدة ، والةدالـة ا ـا م  مةاملتاا Ɨفراد آخري  باا ، خا ة أولئك الذي  ي تمـو  ءلـ  جماعـة ع
تة ــي اد  ــاف واــذا اƗخيــر ا ية ــي بالمــرورة المســاواة فة ــدما يةامــ  اƗفــراد بشــت  متســاو ، ا 
ية ي ذلك أ  الةدالة تحققد Ɨ ي يتمم  عدم ء  اف بةـض الةـاملي  الـذي  يقومـو  بةمـ  أفمـ  

 ( .  19م: 2013م  غيرام .   السقا ، 
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وتقـوم  ،لمتافآد ال سبية التي يتسلمو اا أو ام فـي بـريقام اسـتمماا"يت ثر ال اس في سلوتام با
  ،  عبـاس ا تمـد مةـاملتام فـي الةمـ  بةدالـة"اذ  ال ظرية عل  اافتـراض بـ   ال ـاس يحفـزو  ءذا مـ

  الرمـــا الما ـــي يتحقـــو ءذا تـــا  ا ـــاك تـــواز  بـــي  مـــا يقدمـــي الفـــرد وبـــي  مـــا ء" .( 176م: 2010
يجــاد التــواز  بــي  المــدخمد   مــا يبــذ  مــ  مجاــود ( ءأ  بمة ــ  آخــر يح ــ  عليــي مــ  الةمــ  ، 

والةوائد   ال تائر التي يحققاا الةام  م  الةم  ( فإذا تحقو التواز  فإ ي ييد  ءل  الشـةور بالرمـا 
لــك لــد  الةــاملي  أمــا ءذا رأ  الةــاملو  عــدم وجــود التــواز  بــي  الجاــد المبــذو  والةائــد م ــي ، فــإ  ذ

  ،( المشــار ءليــي فــي   تريمــة و آمــا  230م:1994  المشــةا  ،  الشــةور بةــدم الرمــا" يخلــو حالــة
 ( . 22 :م 2012

 (. 9:م2013  دمدم ،  -ووفقا  لاذ  ال ظرية فإ  الفرد يقار   فسي بالغير في موء متغيري  :

،  ( الراتـحرا يح   عليي الفرد م  عملي تاƗجو المخرجاد : وتتمث  فيمأالمتغير اƗو  : ال واتر 
 المتا ة ، الترقية .المزايا ادمافية ، و 

مبـــذو  ، المتغيـــر الثـــا ي : المـــدخمد : وتتمثـــ  فيمـــا يةبيـــي الفـــرد للم ظمـــة مثـــ  الـــدوام ، الجاـــد ال
ويشـــار ءلـــ  أ  الةدالـــة الداخليـــة : تظاـــر ع ـــدما يســـاو  الةائـــد المـــاد  الـــذ   ميامتـــي ، خبراتـــي .

 ســبية للوظيفــة داخــ  الميسســة ،  أمــا الةدالــة الخارجيــة : فتتحقــو يح ــ  عليــي الفــرد مــ  القيمــة ال
حيث يتساو  الةائد المـاد  الـذ  يح ـ  عليـي الفـرد ، مـ  ذلـك الـذ  يح ـ  عليـي الةـاملو  الـذي  

 يقومو  ب عما  مماثلة في ميسساد أخر  .

جمـــاا  يشـــير ظريـــة الةدالـــة ثـــمث خبـــواد واـــي : ءلـــ   أ  ل  (Hasema et al,1985)واو
 ( 44 :م2003 ،حواس 

 سةي اƗفراد  حو عمقاد الةدالة فيما بي ام . -1

ـــة فـــإ ام عـــادة مـــا يشـــةرو  بقـــدر مـــ   فـــي ع ـــدما يستشـــةر اƗفـــراد -2 ـــة عـــدم الةدال حال
 اامبراح . 

يحــاو  اƗفــراد المستشــةرو  لةــدم الةدالــة ءعــادة الومــ  ءلــ  حالــة الةدالــة ممــا يــيد   -3
 ءل  تقلي  حالة اامبراح . 



 ة والدراسات السابقةاأدب النظري للدراس   الفصل الثاني    

 

 11 

 ، ب تبـا  أربـ  خبـواد اـي :   م يـرا ي ل  يتو  م  الممت  ءدراك الفرد للةدالـة ءا وير  آخر
 (  65م: 2010

تقيــيم الفــرد للموقــف الشخ ــي مــ  خــم  مدخمتــي ءلــ  الميسســة ، ومــا يح ــ   -1
 علياا م   واتر . 

يقيم المقار اد ااجتماعية لƖخري  م  خـم  مـدخمتام ءلـ  الميسسـة و ـواتجام  -2
 م اا . 

ـــــ  أســـــاس المةـــــداد ال ســـــبية للمـــــدخمد يقـــــ -3 ار  الفـــــرد  فســـــي مـــــ  اآخـــــري  عل
 .والمخرجاد

 يمي  الفرد  تيجة للمقار ة ءل  ءدراك الةدالة أو عدم ءدراتاا .  -4

( بـ   سـلوك الفـرد وفـو اـذ  ال ظريـة يحـدث  421 :م2221ذا السياو يشير   بر ـوبي ،وفي ا
 اآتي : عل  ال حو 
فز/ اــدف خــارجي ، تــ   يةــرض عليــي المــدير متافــ ة تثــار حاجــة الفــرد  تيجــة حــا -1

مةي ة ءذا قام بةم  مةي  ، فالفرد ا ي دف   حو الحافز/الادف حاا  ب  يقـوم بتقيـيم 
مبلــــــغ المتافــــــ ة ت ســــــبة ممــــــا ســــــيقوم بــــــي جاــــــد ءلــــــ  مــــــا ســــــي خذ مــــــ  الم ظمــــــة   
مخرجاد/مـــدخمد ( مقار ـــة بمـــا تةبيـــي الم ظمـــة آخـــري  لـــ فس الجاـــد ، أ  أ ـــي 

 .جر  عملية عقلية ومةرفيةي
يشــةر الفــرد بةــدم الةدالــة ءذا تا ــد  ســبة   المخرجاد/المــدخمد ( أ    مــا ي خــذ/  -2

 ما يةبي ( أتثر أو أق  م اا آخري  يقار  ومةي مةام . 

يـــيد  الشـــةور بةـــدم الةدالـــة ءلـــ   ـــرا  ذاتـــي يولـــد التـــوتر وعـــدم اارتيـــا  ، اـــذ   -3
ب  ءلـ  مجـااد أخـر  ، تمحاولـة تغييـر ال ظـام  الباقة ا تتوجي لم دفا  لمداء ،

لجةلــي أتثـــر عدالــة أو الشـــتو  أو التــذمر أو التحـــريض علــ  الم ظمـــة ، أو لزيـــادة 
جاد  ءذا اعتبر ح ولي عل  أتثـر مـ  آخـري   وعـا  مـ  التقـدير الخـاص ، أو ءلـ  

 تقلي  عباء  .

 (   244 :م2013واة :   المساعدة ، البرو اآتية دعادة الشةور بالمسا الةدالة  ظرية تقتر    

 تخفيض الجاد المبذو  في الةم  .  -1
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 المبالبة بزيادة في اƗجر .  -2

 يقومو  بالمقار ة م  آخري  في مجااد عم  مشاباة .  -3

 اا تقا  ءل  عم  آخر في الم ظمة .  -4

 ترك الةم  .  -5

 م(1164): نظرية التوقع لفروم :  رابعاً 

وم ويســت د جــوار اــذ  ال ظريــة ءلــ  أ  الميــ  للةمــ  ببريقــة  ــاحح اــذ  ال ظريــة فيتتــور فــر 
مةي ة يةتمد عل  قوة التوق  ب   ذلك الةم  ستتبةي  تائر مةي ة تما يةتمد عل  رغبة الفرد في تلـك 
ال تائر ، أ  أ  الدافةية اـي تتـاب  لرغبـة اد سـا  فـي شـيء وتقـدير  احتمـا  أ  سـلوتا  مـا سـيحقو 

وبتلماد أخر  فإ   ،الوسيلة "الرغبة "  ذلك في مةادلة : الدافةية= التوق  لي ما يريد ، ويمت  وم
قـــوة الدافةيـــة ع ـــد الفـــرد لبـــذ  الجاـــد الـــمزم د جـــاز عمـــ  مـــا يةتمـــد علـــ  مـــد  توقةـــي فـــي ال جـــا  

ءذا حقو الفرد ء جـاز  فإ ـي سيتسـاء  اـ  سـيتاف   ،بالو و  ءل  ذلك اد جاز واذا او التوق  اƗو  
أ  اد جاز واو المستو  اƗو  للتوق  وسيلة  يُةدواذا او التوق  الثا ي ، و  ؟د جاز أم اعل  اذا ا

لتحقيــو التوقــ  الثــا ي واــو المتافــ ة أ  أ  الفــرد ي ظــر ءلــ  اد جــاز توســيلة فــي تحقيــو الم فةــة أو 
 .( 141-140م:2008الادف الذ  يبمح لي .   حماداد ، 

 (  242:م2013لفرد تما ي تي :   المساعدة وآخرو  ،   حفز الفرد يةتمد عل  توقةاد اء

  ،التوق  اƗو  : يرج  ءل  ق اعة الشخص واعتقاد  ب   القيام بسلوك مةي  سييد  ءل   تيجة مةي ة
 واذا التوق  يومح الةمقة بي  الجاد واد جاز . 

التوقـــ  الثـــا ي : اـــو حســـاح ال تـــائر المتوقةـــة لـــذلك الســـلوك واـــي مـــاذا سيح ـــ  بةـــد ءتمـــام عمليـــة 
حققـد رقـم ء تـاج مةـي  فاـ  سـ عب  متافـ ة أم ا ؟ واـذا  اد جاز ؟ فالفرد الةام  مـثم  يتسـاء  ءذا

 تاف ة التي سيح   علياا الفرد . التوق  يومح الةمقة بي  ءتمام اد جاز والم

ــــــ   ــــــ  القيمــــــة أوالتوق ــــــث: يشــــــير ءل ــــــي سيح ــــــ   الثال ــــــ ة الت ــــــرد للمتاف ــــــي يةبياــــــا الف ــــــة الت اƗامي

ـــــز  ـــــك يزيـــــد مـــــ  درجـــــة حف ـــــة فـــــإ  ذل ـــــة أو متد يـــــة ، فـــــإذا تا ـــــد عالي  علياـــــا فيمـــــا ءذا تا ـــــد عالي

  والةتس  حيح.
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 ويبي  الشت  اآتي  موذج فروم للتوق 

 

 

 

 (63م:2212م ير،(  موذج فروم للتوق           الم در 5الشت  رقم 

وم  خ ائص اذ  ال ظرية أ  الفـرد يميـ  ءلـ  ااختيـار بـي  بـدائ  عديـدة للسـلوك وأ  السـلوك 
الذ  يختار  الفرد او الذ  يةظم بي عوائد  . وأ  دافةية الفرد Ɨداء عم  مةي  اـي مح ـلة ثمثـة 

 (  20:م2013ع ا ر اي :   السقا ، 

 مةي  .  توق  الفرد أ  مجاود  سييد  ءل  أداء -5

 توق  الفرد ب   اذا اƗداء او الوسيلة للح و  عل  عوائد مةي ة . -9

 توق  الفرد أ  الةوائد التي سيح   علياا ذاد م فةة وجاذبية لي .  -1

 (  22م:2012تما تشير اذ  ال ظرية للةمقاد اآتية :   تريمة و آما  ، 

 .  جاز المراد تحقيقي ا اك عمقة بي  الجاود المبذولة واد -1

  جاز المراد تحقيقي والةوائد المتحققة م  خملاا . ا اك عمقة بي  اد -2

  إلذا فـ ،ي  تحقيو اƗاداف المراد ا جازااا اك عمقة بي  المتاف ة المراد ءعباياا للفرد وب -3
  ظرية التوق  تيتد عل  اذ  الةمقاد وببيةة ترابباا لتحقيو أاداف الم ظمة . 

عام  التوق  ت ساس في حاجاد ودواف  اد سا  بادمافة ءلـ  الةوامـ  وترتز اذ  ال ظرية عل   
اــذ   الداخليــة والخارجيــة تمحــرك للســلوك اد ســا ي لــذا فــإ  ع  ــر الترقــح والتوقــ  الــذ  تقــوم عليــي

عامم  قويا  في دف  اد سا  ءل  اتخاذ سلوك مةي  أو اامت ا  ع ـي فـإذا توقـ  اد سـا   يُةدال ظرية 
عل  ءشبا  مةي  خم  فترة مستقبلية فإ ي سيظ  يةم  حت  يحقو اذ  الرغبة أما ءذا أ ي سيح   

 مكاف΄ة المؤسسة أداء   إنجاز اليرد جظد اليرد
تحقيق اأهداف 

 الشخصية

 ترقΏ  ت قع ترقΏ  ت قع
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فــإ  ذلــك قــد يــيد  بــي ءلــ  ءلغــاء اــذا  ةلــم يتوقــ  ادشــبا  المبلــوح مــ  اــذا الســلوك لظــروف مةي ــ
 (98 :م 2011 ،( المشار ءليي في  الجساسي 266: 1961السلوك والتوقف ع ي .    جاتي ، 

ـــــة ـــــدة، وفيمـــــا يخـــــص أامي ( و 211م:2008 ظريـــــة التوقـــــ  فـــــي اددارة فقـــــد أشـــــار ءلياـــــا   التمل
 ( عل  ال حو اآتي :  157م:  2008الجيوسي و جاد اه ،  

 مةرفة الحاجة التي يرغح اƗفراد في ءشباعاا .  -1

شبا محاولة اددارة لتساي  مسار الةام  وتوميح سب  ءتمام الةم   -2  الحاجاد الفردية . واو

 :  التوقع ادات لنظريةأهم اانتق

 اا ا تشـير ءلـ  دي اميتيـة عمليـة الـدواف  ءذا أاي  التوق  م  أام اا تقاداد التي وجاد ل ظرية
  220) م:2008 التملد ، . جاز تاج اث اء عملية ادتغيرد التوقةاد ب اء عل  مةلوماد ع  اد

سـتحقو لــي مـ  مــردود مــالي  اـذ  ال ظريــة فيمـا يخــص توقــ  الفـرد بمــا ممــمو  تتفـو الباحثــة مـ 
  Ɨ ، بالجوا ـح  اااتمـاممقاب  أداء  ، ولت ـي لـيس السـبح الوحيـد والرئيسـي مـ  وراء أداء الموظـف

 حساس الفرد بالرما وبالتالي تقديم جاد أتبر . ءال فسية للفرد لاا مردود ءيجابي في زيادة 

    م(1191)اĜساسية للعدالة التنظيمية :   نظرية: خامساً 

ــة والتبــاد   اختبــار باــدف ( (Greenbarg,1979 اــذ  ال ظريــة جري بيــرجومــ      ظريتــي الةدال
  ،شدة باƗخمو والقيميم و  بي، حيث قام بدراسة ببقاا عل  مجموعة م  اƗفراد الذي   ااجتماعي

ــة التوزيةيــة لاــذ  المجموعــة ، وتــا  أاــم مــا تو ــ  ءليــي عــدم تبــابو  باــدف دراســة مــدرتاد الةدال
 اعتبـارا يةيـرو  أ   الذي  ،عل  اƗفراد ااجتماعيالخا ة ب ظريتي الةدالة والتباد   فتراماداا

لتقــــديم  اســــتةدادبالجماعـــاد المرجةيــــة ، بادمــــافة ءلــــ  أ اـــم علــــ   ااجتماعيــــةلمفاـــوم المقار ــــاد 
 (  12:م2015 ، غا م.ااجتماعيد  التزاماد تفوو ما يح لو  عليي م  عوائد في عمقاد التبا

 ويُةـدم ، الايتـ  الخـاص بالحساسـية للةدالـة ، 1987فـي عـام   " Huseman    et  al"بور
اــذا المفاــوم  تــاج أحــدث الجاــود لتبــوير  ظريــة الةدالــة ، وذلــك لتــي ت خــذ فــي الحســبا  الفروقــاد 

د يسـلتو  يرتبب  اذا المفاوم ب ظريـة الةدالـة ، ويفتـرض اـذا المفاـوم أ  اƗفـرا ءذالفردية وال فسية ، 
الةدالة أو عدماا ، وذلـك  ظـرا  برقا  مت اسقة ولت اا مختلفة فيما بي ام في ردود أفةالام بش   ءدراك 



 ة والدراسات السابقةاأدب النظري للدراس   الفصل الثاني    

 

 1ϴ 

اخــتمف تفمــيمتام ، أ  أ  اƗفــراد يختلفــو  فيمــا بيــ ام فــي مــد  حساســيتام للةدالــة ، حيــث قــام 
( المشـار ءليـي  17م:2003عـواد، عدد م  الباحثي  بت  يف اـياء اƗفـراد ءلـ  ثـمث فئـاد واـم : 

 (  16م: 2010في   أبو جاسر،

الشـــخص الحســـاس للةدالـــة : اـــو الشـــخص الـــذ  يخمـــ  فـــي تقييمـــي للةدالـــة افترامـــاد  -1
يسـة  اـذا الشـخص باسـتمرار لتحقيـو الةدالـة فـي  ءذ ظريتي الةدالـة والتبـاد  ااجتمـاعي ، 

دالـة فإ ـي يتحـرك فـي أحـد التباد  ااجتماعي ، لـذا فـإذا أدرك اـذا الشـخص ظـروف عـدم الة
 :  ااتجااي 

 . زيادة مخرجاتي أو تخفيض مدخمتي في حالة الشةور بالغمح  - أ

 تخفيض مخرجاتي أو زيادة مدخمتي في حالة الشةور بالذ ح .  - ح

اƗمـر الـذ  اذ  الفئة الحساسة للةدالة في حالة شةوراا ب قص في الةدالة فإ اا تشةر بالغمـح 
يــادة مخرجاتاــا التــي تتتســباا مــ  الجامةــة، أو تخفــيض مــدخمتاا التــي يــيد  ءلــ  أ  تةمــ  علــ  ز 

أو ا  تتجــــي  ،تقـــدماا للجامةــــة وذلــــك للتقليــــ  مــــ  شـــةوراا بالغمــــح أزاء عــــدم ءحساســــاا بالةدالــــة 
م  مخرجاد أو تزيد ما تقدمي م  مدخمد لتقلـ  مـ   ما تتتسبيعل  تخفيض   حو الةم بالةتس 

 شةوراا بالذ ح . 

، ع ــدما تزيــد مدخمتــي عــ   فحســحر  : اــو الشــخص الــذ  يشــةر بالةدالــة الشــخص الخيــ -2
مخرجاتــي ع ــد المقار ــة ااجتماعيــة بالجماعــة المرجةيــة ، لــذا فاــو يقبــ  ب  ــيبي مــ  الحيــاة ، 
ويســة  دائمــا  لتقــديم المزيــد مــ  االتزامــاد للغيــر بحيــث تفــوو مــا يح ــ  عليــي مــ  فوائــد فــي 

 عمقاد التباد  ااجتماعي . 

بي ما اذ  الفئة تتو  رامية بما يتتح لاا م    يح في الحياة ، فاي تسة  لتقديم المزيد مـ  
 تشةر بالةدالة .  فحسحرجاد ، وفي اذ  الحالة خعليي م  م ما تح  مدخمتاا دو  ال ظر ءل  

، ع دما تزيد مخرجاتي عـ  فحسحالشخص غير الخير  : او الشخص الذ  يشةر بالةدالة -3
  ــيبي مــ  الحيــاة ،  ا يقبــ ع ــد المقار ــة ااجتماعيــة بالجماعــة المرجةيــة ، لــذا فإ ــي مدخمتــي 

ويسـة  دائمـا  للح ـو  علـ  المزيـد مــ  الفوائـد مـ  الغيـر تفـوو مــا يقدمـي لاـم مـ  التزامـاد فــي 
 عمقاد التباد  ااجتماعي . 
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فتسة  دوما  لزيادة مخرجاتاـا  واذ  الفئة تتو  عتس الفئة السابقة Ɨ اا ا تقب  ب  يباا م  الحياة
التـي تح ــ  علياــا مــ  الجامةــة علــ  مــدخمتاا التـي تقــدماا للجامةــة ، وا ــا فقــب تشــةر اــذ  الفئــة 

 بالةدالة . 

بــي  بــي  مجموعــاد الحساســية للةدالــة فــي ءدراك اƗاميــة ال ســبية للةوائــد  ااخــتمفولتفســير "
ثمث تختلــف فيمــا بي اــا فــي متغيــري  أساســيي  ،   أ  المجموعــاد الــي وزمــم مــا يلــزالوظيفيــة ، يــر  

اما ، اƗو  : مد  الرغبة في المحافظة علـ  عمقـاد بيبـة مـ  اآخـري  ، والثـا ي : مـد  الرغبـة 
 (  29 :م 2010  البدرا ي ، "  الةوائد في الح و  عل

وياـــتم  فســـام ، فمـــ ام مـــ  يســـة  أ ســـبية وتةـــود لإفـــراد وتـــر  الباحثـــة أ  الحساســـية للةدالـــة 
بي  اƗفراد ممـا يجةلـي ا ياـتم بمخرجاتـي علـ  حسـاح مدخمتـي ، ومـ ام مـ   ااجتماعيةبالةمقاد 

 تمــا ا ياــتم بمــاأ  ااتمــام  ااجتماعيــةياــتم بالةوائــد التــي يح ــ  علياــا دو  أ  يةيــر الةمقــاد 
ااجتماعيـة   ي ا يمت  أ  يتو  جمي  اƗفراد محابي  ب فس ظروف الت شـئةƗ م  مدخمد يقدمي

 .  والبيئية التي تجةلام مدرتي  لحساسية الةدالة والتةام  مةاا 

،  أظارد أام دواف  الفرد د جاز الةم  قد أ   ظرياد الةدالة يتبي  م  خم  الةرض السابو
  ظرية اددارة الةلمية لتايلور التي أشارد ءل  أاميـة الحـوافز الماديـة التـي تسـاعد اƗفـراد لبـذ  فمثم  

شب  ،اعاا واعتبرد اƗفراد تـاآادمجاود أتبر ، ءا أ اا أغفلد اااتمام بال واحي ال فسية لإفراد واو
أمــا  ظريــة ماســلو تفتــرض أ  اƗفــراد يميلــو  لبــذ  الجاــد تحقيقــا  لحاجــاتام المختلفــة ، فتلمــا أشــبةد 

يـتم ءشـبا  جميـ  حاجة ت بح غير محفزة لبـذ  الجاـد فيسـة  لتحقيـو الحاجـة اƗخـر  واتـذا حتـ  
بإشـــبا  حاجـــاد تحقيـــو  اـــاءوا تبإشـــبا  الحجـــاد الفيزيولوجيـــة  ابتـــداء الحاجـــاد تمـــا قســـماا ماســـلو

ــة مــ  خــم  التــواز  بــي  ، الــذاد تمــا أ   ظريــة الةدالــة آدمــز تشــير ءلــ  أ  اƗفــراد يســةو  للةدال
 ظريـة التوقـ  تشـير و  ،مخرجاتام التي يح لو  علياا م  مدخمتام التي يبذلو اا حت  يـتم الرمـا 
ح ــلو  علياــا مقابــ  لفــروم ءلــ  أ  المحــرك الــرئيس لبــذ  الجاــد اــو توقــ  اƗفــراد للمتافــ ة التــي سي

فــي  ظريــة الحساســية للةدالــة يختلــف ءدراك اƗفــراد للةدالــة لســةي الــبةض للح ــو  و  ،  ذلــك الجاــد
خـــتمف الـــك بســـبح علـــ  عمقـــاد بيبـــة مـــ  اآخـــري ، والـــبةض اآخـــر للح ـــو  علـــ  الةوائـــد وذ

 ظروف الت شئة ااجتماعية والبيئية التي ي ش  فياا اƗفراد . 
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  -ابعاد العدالة التنظيمية :

مــ  اƗبةــاد التــي ترتتــز علياــا فــي اــذ  الم ظمــة أو تلــك ،  ا  يمحــظ أ  للةدالــة الت ظيميــة عــدد
 .ية اذ  الدراسة سيتم الوقوف عل  ثمثة أبةاد رئيسة للةدالة الت ظيم وƗغراض

 ويبي  الشت  اآتي أبةاد الةدالة الت ظيمية .

 

 

 

 

 

ب ا عل  المراج   : م  اعداد الباحثة الشت      ( الةدالة الت ظيمية وأبةاداا الثمثة6شت  رقم   
 (16-19م:2213( و دمدم،41م:2223( و حواس،11م:2226اآتية :  زايد،

 العدالة التوزيعية :  :واً أ

عدالـة المخرجـاد التــي يح ـ  علياـا الموظــف . وا ـاك مـ  عرفاــا "يـ  ب  اــا تةـرف عدالـة التوز 
عدالــة القـــيم الماديــة وغيــر الماديـــة التــي يح ـــلو   زاءءب  اــا درجــة الشـــةور المتولــدة لــد  الةـــاملي  

وعرفاــا آخـرو  ب  اــا تشــير ءلـ  عدالــة المخرجــاد أو الةوائــد  ،علياـا مــ  الم ظمــة بو ـفاا متحققــة 
( ب  اـــا  Adams,1965مـــا عرفاـــا  ت .( 13م: 2010  أبـــو جاســـر ،  "ا الفـــردالتـــي يح ـــ  علياـــ

وم  ،يح لو  علياا عادلة  توزي  المتافآد ، وأ اا ءدراك اƗفراد ب   المخرجاد التيتتةلو بةدالة "
 .( 47م:2223  حواس ،   "الترقيةو أمثلة مخرجاد التوزي  : زيادة اƗجر ، 

 أبعاد العدالة التنظيمية

 العدالة التعامدية العدالة الت زيعية العدالة اإجرائية

  Ώجان
ϱماد 

 Ώجان
 اجتماعي

Ώجان ϱماد Ώجان 
 جتماعيا

 الحساسية
 الشخصية

المحاسبة 
 ااجتماعية
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ــــــم1980عــــــام  "Organe"تمــــــا حــــــدد  ــــــي الم ظمــــــادم ث ــــــ  ف ــــــة التوزي :  اــــــي ث قواعــــــد لةدال
 (16 :م2014 فوزية،:

قاعدة المساواة : تقوم عل  ءعباء المتافآد عل  أساس المساامة ، فالشخص الـذ  يةمـ   -5
بــدوام تامــ  يســتحو تةــويض أتبــر مــ  الشــخص الــذ  يةمــ  بــدوام جزئــي علــ  افتــراض ثبــاد 

ذا ح   الةتس فاذا ي  ة ي تجاوز قاعدة المساواة . الةوام  اƗخر  لديام ، واو
  ــام الفرديــة قاعــدة ال وعيــة : تة ــي اــذ  القاعــدة بــ   تــ  ال ــاس وبغــض ال ظــر عــ  خ ائ -9
بفــرص الح ــو  علــ  المتافــآد فمــثم    و الجـ س ، الةــرو ، الــدي  .... الــخ ( يجــح أ  يتسـاو  

دماد تـ  ع دما تةم  م ظمة علـ  تقـديم الخـدماد ال ـحية لموظفياـا يجـح أ  تشـم  اـذ  الخـ
ذا ح ـــ  الةتـــس فـــإ  بـــاقي  المـــوظفي  داخـــ  الميسســـة . ولـــيس فقـــب الـــذي  يةملـــو  بجـــد ، واو

 عل  قاعدة ال وعية .  ا  الموظفي  سيشةرو  ب   ا اك تجاوز 
تقوم اذ  القاعدة عل  فترة تقييم اƗفـراد ذو  الحاجـة الملحـة علـ  اآخـري  قاعدة الحاجة :  -1

مــثم  ءذا أرادد الم ظمــة زيــادة اƗجــور وتا ــد ا ــاك امــرأة بــافتراض تســاو  اƗشــياء اƗخــر  ، ف
متزوجــة ولـــدياا أبفـــا  وامـــرأة غيـــر متزوجـــة علـــ  افتـــراص تســـاو  اƗشـــياء اƗخـــر  فـــإ  المـــرأة 
ذا ح ــ  الةتــس فــإ  المــرأة المتزوجــة تشــةر بتجــاوز  المتزوجــة يجــح أ  تقــدم علــ  الثا يــة ، واو

 دة الحاجة . قاع

ـــــ  ثـــــمث مجموعـــــاد اـــــييقســـــم اƗفـــــراد ببقـــــا  لحسا ـــــة ءل ـــــة التوزيةي  ،  حـــــواس:  ســـــيتام للةدال
 (  48م:2003

واـــم مجموعـــة مـــ  اƗفـــراد المةبـــائي  ، والـــذي  يســـتمدو  رمـــاام مـــ  تغليـــح اƃماااؤثرون:  -1
ــــك مقار ــــة بــــاآخري   ــــد وذل ــــ  مــــا يســــتحقو  مــــ  عوائ أ  أ اــــم يفمــــلو   ،مســــااماتام عل

 الح و  عل  دخ  أق  مما يستحقو ي . 
ــديام أق ــ  حــااد الرمــا  اƃوسااطيون: -2 ع ــدما  فحســحواــم مجموعــة مــ  اƗفــراد تتحقــو ل

أ  أ  اــذ  المجموعــة  ،تتســاو  مةادلــة الةدالــة ع ــدام مــ  مةــاداد الةدالــة ع ــد اآخــري  
مـ   مـا يقدمـيتتبد  ءحساسام بي  حالة الرما وحالـة الشـةور بالـذ ح   زيـادة عوائـد  مقابـ  
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اب  مـا يقدمـي مـ  واز  أو القلو   حالة  قص عوائد  مقوحالة عدم الت ،جاود ومسااماد ( 
 . جاود ومسااماد (

وام مجموعة م  اƗفراد أخـاذو  بببيةـتام ا يرمـو  ءا فـي حالـة تـو  مةادلـة : اƃذاتيون -3
الةدالــة فــي  ــالحام ، واــم يشــةرو  باامــبراح والقلــو وعــدم التــواز  فــي حالــة تســاو  اــذ  

 ام مةادلة أو تو اا في غير  الحال

فــي  ييخــذولفاــم أثــر عدالــة التوزيــ  علــ  الةمقــاد بــي  الةــاملي  داخــ  الم ظمــة بشــت  أفمــ  
فـإذا زادد  ،ااجتماعيـة مـ  وجاـة  ظـر الةـاملي  و الحسبا  اƗامية ال سبية لقـيم الةمـ  ااقت ـادية 

Ɨثـر اƗتبـر أامية القيم ااقت ادية بال سبة للةاملي  فإ  ادحسـاس بةدالـة التوزيـ  سـوف يتـو  لـي ا
لةـاملي  علـ  قـيمام ااقت ـادية لعل  سلوتام . أما في الحااد التي تبغ  فياا القـيم ااجتماعيـة 

لةدالـــة لو  ،حســـاس بةدالـــة التوزيـــ  ســـوف يتـــو  أقـــ  أاميـــة فـــي التـــ ثر علـــ  ســـلوك الةـــاملي فـــإ  اد
 ( 19 :م2006،  زايد جا بي  أساسيي  اما :  ةيالتوزية

  التوزيةــاد ( ويةبــر عــ  حجــم وممــمو  مــا يح ــ  عليــي الفــرد مــ  جا ــح مــاد  :   ايتــ-1
 متافآد . 

: ويةبر ع  المةاملة الشخ ية التي يةام  باـا المـدير الفـرد الـذ  يح ـ   اجتماعيجا ح -2
 عل  المتافآد . 

ماــم بال ســبة للفــرد Ɨ ــي يشــةر   لــي تــ ثير ااجتمــاعيأ  الجا ــح  مــ  مــ  مــا ذتــر وتتفــو الباحثــة
 .م  تقدير  ااجتماعي ويةزز ع د ح ولي عل  المتاف ة ع يلمسيو  بتقدير ا

مـــ  ءحســـاس الةـــاملي  بةدالـــة التوزيـــ  فـــي تحقيـــو  ااســـتفادةيمتـــ  ددارة الم ظمـــة أ  تةظـــم و 
فـإذا حـدد الموظفـو   ،السلوك الت ظيمي المتميـز مـ  خـم  قـدرتاا علـ  ءدارة التبـاداد ااجتماعيـة 

أ  أ  يةبي الموظفو  مـدخمد -فقب  عل  أ اا تباداد اقت ادية عمقاتام م  أ حاح اƗعما
، فإ  عدالة التوزي  لـ  يتـو  لاـا سـو  تـ ثير مـئي  للغايـة علـ   -بقدر ما يح لو  م  مخرجاد

وسيقت ــر التةامــ  بالمثــ  فــي التبــاد  ااقت ــاد  علــ  أداء ســلوتياد  ،الســلوك الت ظيمــي المتميــز 
  Ɨ ، اـو أبةـد ممـا   ـد  الموظفي  لـ  يـروا مبـررا  علـ  اابـمو ءلـ  مـاال باو الوظيفي فحسح

أمــا ءذا حــدد الةــاملو  عمقــاتام مــ  الم ظمــة علــ   ،عليــي ب ــود عقــد الةمــ  وأداء أ  أدوار ءمــافية 
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علـ  اƗرجـح سـلوتياد تتخبـ   بـاو  يتولـد لديـيأ اا تبـاد  اجتمـاعي ، فـإ  التةامـ  بالمثـ  سـوف 
ولة  المبـرر وراء  ،ب داء السلوك الت ظيمي اديجابي ة وع داا سيقوم الةام اƗدوار الوظيفية الرسمي

اـــذا الســـلوك اـــو اقت ـــا  الةامـــ  بـــ   اـــذا اƗداء يتمشـــ  مـــ  الخا ـــية اديجابيـــة للةمقـــة الوظيفيـــة  
ولـذلك ففـي عمقـاد التبـاد  ااجتمـاعي ، فـإ  مثـ  اـذا  ،وليس لتو  عقد الةم   ـص علـ  أدائاـا 

ـــ ـــي الت ـــاقض الجل ـــد ب ـــد الموظـــف أ  الســـلوك الت ظيمـــي اديجـــابي اـــو رد الفةـــ   ،ي ا يةت وقـــد يةتق
   (22م:2226،يحسي م  عدالة التوزي  .   زايد الم اسح تجا  ما

  أ  يةبـي الموظفـو  مـدخمد تفـوو  التباد  ااجتماعي تر  الباحثة أ  الرأ  المتةلو ب امية
الــدور التبيــر فــي يةــزز الجامةــة التــي يةمــ  فياــا و  بــي  الموظــف المخرجــاد التــي يح ــلو  علياــا(

علـ   ،تثـر مـ  المبلـوح م ـي أاـو  ، ب  والةم  ءلـ  مـا الةم تجا  واجباتي في  سلوتياد الموظف
الـذ  يجةـ  الموظـف يقـوم بالماـام المسـ ودة ءليـي دو  الةمـ  ءلـ  مـا اـو  ااقت ـاد عتس التبـاد  
بةـد الـدوام  أو مسـاعدة الـزممء أو البقـاء لفتـراد مـا تالقيام بواجباد ليسـد مـ  ماامـيأتثر م  ذلك 

 الةم  .  دتما 

 العدالة اإجرائية : 

 اتخـاذالةدالـة المدرتـة مـ  ادجـراءاد والسياسـاد المسـتخدمة فـي ب  اـا  الةدالـة ادجرائيـة تةرف
 .( 81 :م2212 ،  الةبيد القراراد في متا  الةم  . 

عدالـة المخرجـاد التـي يح ـ  علياـا الفـرد مقار ـة بزممئــي ءذا تا ـد عدالـة التوزيـ  تتمثـ  فـي "
فـي  فــس الةمــ  فــإ  عدالــة ادجــراءاد تة ــي مــد  ءحســاس الفــرد بةدالــة ادجــراءاد التــي اســتخدمد 

رجــاد خواـي اد  ــاف المـدرك للةمليــة التـي تســتخدم لتقريـر توزيــ  الم ،فـي تحديــد تلـك المخرجــاد 
  شـب او   "ة ادجراءاد المستخدمة في تحديد المخرجادواي عبارة ع  مد  ءدراك الموظف لةدال

 .( 75م:2013و الةقلة ، 

 أتثـر مـ رتزد مةظم الدراساد التقليدية لمومو  الةدالة الت ظيمية عل  محور عدالـة التوزيـ  
غيــر  مــ  أبةــاد الةدالــة . ولقــد أد  ذلــك ءلــ  ءامــا  بةــد ماــم مــ  أبةــاد الةدالــة اــو البةــد الخــاص 

التــي تحــدد توزيــ   -التــي تمثــ  الجا ــح المــاد  مــ  الةدالــة ادجرائيــة-راءاد الت ظيميــةبةدالــة ادجــ
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وقد ا يتو  م  المغااة في شيء القـو  بـ    ،رجاد ببريقة تت اسح م  المدخمد الت ظيمية خالم
المحــدد اƗساســي ددراك الةــاملي  للةدالــة الت ظيميــة اــو البريقــة التــي ثــم مــ  خملاــا التو ــ  ءلــ  

فة دما يجر  الةاملو  تقييما  لةدالة القـراراد ال ـادرة عـ   ،ممو  و وعية قرار توزي  المخرجاد م
اددارة ، فإ  ترتيزام ي  ح عل  ت  م  المخرجاد ال اتجة   أ  ما ءذا تا  تقييم اƗداء الـذ  تـم 

وتمثـ   ،التقيـيم ؟ ( تحديد  عادا  ؟ ( وعل  تيفية اتخاذ القرار   ما المةايير المستخدمة فـي عمليـة 
ادجـــراءاد التـــي اســـتخدمد فـــي تحديـــد عدالـــة ادجـــراءاد ا ةتاســـا  لمـــد  ءحســـاس الةـــاملي  بةدالـــة 

ســاس الةــاملي  بــ   ادجــراءاد المتبةــة حوتةتــس عدالــة التوزيــ  أيمــا  مــد  ءدراك أو ء ،المخرجــاد 
تـس فـي  فـس الوقـد بواسبة الم ظمة في تحديد م  يستحو المتافـآد اـي ءجـراءاد عادلـة واـي تة
ويتحقـو اـذا ال ــو   ،الت ـور الـذا ي لةدالـة ادجــراءاد المتبةـة فـي اتخــاذ القـراراد التـي تمـس الفــرد 

م  الةدالة ع دما يتا  للموظف فر ة لم اقشة اƗسس والقواعد التي سـوف يـتم علـ  أساسـاا تقيـيم 
 ( . 22-21م:2006  زايد ،أدائي . 

قواعــد الــمزم اتباعاــا ع ــد اتخــاذ القــراراد التــي يُةتقــد أ اــا ا ــاك مجموعــة مــ  الويشــار ءلــ  أ  
تشت  القالح الذا ي ددراك مة   الةدالة ، حيث أ  مـد  ااعتقـاد بوجـود عدالـة ادجـراءاد يـرتبب 

-22 :م 2015  أبــو ســمةا  ، واــي علــ  ال حــو اآتــي:بمــد  الوفــاء بمجموعــة القواعــد ادجرائيــة 
23)  

  وجــود فــرص لتبــدي  وتةــدي  القــراراد ءذا مــا ظاــر مــا يبــرر ذلــك قاعــدة ااســتئ اف : بمة ــ -1
 ويدعمي . 

2- Ɨالقاعدة اƗخمقية السائدة . خمقية : أ  أ  توزي  الم ادر يجح أ  يتم وفقا  للمةايير ا 

 تستوعح عملية اتخاذ القرار جمي  وجااد  ظر أ حاح الةمقة .  قاعدة التمثي  :  -3

عدم تمتي  الم لحة الشخ ية م  الت ثير عل  مجرياد  ل ترتز عقاعدة عدم اا حياز :  -4
 عملية اتخاذ القرار . 

 أ  تتخذ القراراد ب اء عل  مةلوماد  حيحة وسليمة ودقيقة .  تشتربقاعدة الدقة :  -5

قاعدة اا سجام : يجح أ  ت سجم وتت اغم ءجراءاد التوزي  للجزاءاد والمتافآد عل  جمي   -6
  اƗفراد وفي ت  ااوقاد .
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اددار  ولـــم تةيـــر الجا ـــح  ادجرائـــيا اـــا تاـــتم بالجا ـــح  الســـابقة يتمـــح مـــ  اـــذ  القواعـــد
 ،بالرغم م  أاميتي في زيادة ءحساس الةاملي  بالةدالة ادجرائية. امية أ سا ي أ  اد

(المشـار ءليـي فـي (Greenberg,1992 تما أشـار تشتم  عل  جا بي  أ  الةدالة ادجرائية
 واما : (  49:م 2003  حواس ، 

الماد    الايتلي ( : ويةبـر عـ  ادجـراءاد الرسـمية للةدالـة داخـ  الم ظمـة مثـ  :  الجا ح -1
 ( .  ءجراءاد تقييم اƗداء ، تحديد اƗجور ، ال ق  والترقية  

ااجتماعي : ويةبر ع  احترام متخذ  القراراد للةاملي  وذلـك عـ  بريـو اخبـارام  الجا ح -2
 &Moag)مــــ  قبــــ  تــــ  مــــ    الجا ــــحوقــــد تــــم تســــمية اــــذا  ،بتيفيــــة اتخــــاذ القــــراراد 

Bies,1986   ) . بةدالة التةاممد 

ـــي ا يتفـــي أ  يتـــو  متخـــذ القـــرار عـــادا  فـــي  ا يمتـــ  ف ـــ  الجـــا بي  عـــ  بةمـــاما، فإ 
دو  أ  يتو  قادرا  عل  شر   استخدام قواعد ومةايير التقييم وتحديد اƗجور وال ق  والترقية

 بالقرار . سيت ثرو رار لم  ءجراءاد     الق
الةدالــة ادجرائيـــة تفســر تيفيـــة اتخــاذ القـــراراد بشــ   توزيـــ  المخرجــاد التـــي يح ــ  علياـــا 
الفـــرد، مـــ  حيـــث القواعـــد المســـتخدمة ع ـــد اتخـــاذ قـــراراد الةمـــ  تـــالحوافز والترقيـــة وفـــرص 

تحيــز ومــد   التــدريح مــا ءذا تا ــد تراعــي المةــايير ااخمقيــة وتباثاــا علــ  تــ  اƗفــراد دو 
علياــا دو  تــدخ  الم ــالح الشخ ــية وتــرك مســاحة لإفــراد  اعتمــدددقــة المةلومــاد التــي 

المـــرورة لـــذلك ،  اســـتدعدء   Ɨبـــداء رأياـــم فـــي تلـــك القـــراراد مـــ  ءمتا يـــة تةـــدي  القـــراراد
  ءل  شر  تيفية اتخاذ تلك القراراد لإفراد ببريقة ماذبة .  بادمافة

 :   ليةعدالة التعامال

مــد  ءحســاس الفــرد بةدالــة المةاملــة التــي يح ــ  علياــا ع ــدما تببــو " ليــةةدالــة التةامالق ــد بي
عليــي ادجــراءاد واƗســلوح الــذ  يــتم اســتخدامي فــي التةامــ  مــ  المــوظفي  ع ــد تببيــو ادجــراءاد 

و ويشير ريغـالرسمية وييثر ذلك بشت  تبير عل  الشةور بالةدالة الت ظيمية لد  اياء الموظفي  . 
ءلــ  أ  الةدالـة التةامليــة تةـد امتــدادا  لمفاـوم الةدالــة ادجرائيـة التــي  (Rego& Cunha )و تا اـا
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أساسي ببريقة تةام  المديري  مـ    تشير ءل  برو ت رف اددارة تجا  اƗفراد ، والتي ترتبب بشت
 .( 76-75م:  2013  شب او  والةقلة ،  "المريوسي  

  ،  ءدراك الةام  لةمقتي م  المدير م  خـم  الةوامـ  ااجتماعيـةعدالة التةاممد بمد تتةلو"و
حيـث يــتم ذلــك مــ  خــم  مةاملــة المــدير للةامــ  بــاحترام ومــودة ، ومــ  خــم  م اقشــة القــراراد التــي 
تخــص وظيفتــي ب ــراحة ، وأ  ي خــذ المــدير ب ظــر ااعتبــار مبالــح الةامــ  الشخ ــية ، وأ  يبــد  

و بوظيفتي ليشرتي في مةرفة ال تائر المترتبة عل  اتخاذ القراراد التي تتةالمدير ااتماما  بم لحتي و 
 .(26م: 2014خمـــير،    "والمبـــرراد واƗســـباح الم بقيـــة التـــي دعـــد اتخـــاذ مثـــ  تلـــك القـــراراد

ويشــير  ،تمثــ  عدالــة التةــاممد ثــا ي متو ــاد عدالــة ادجــراءاد وثالــث متو ــاد الةدالــة الت ظيميــةو 
عدالـة المةاملـة التـي يحظـ  باـا الموظـف لـد  ت فيـذ ادجـراءاد الرسـمية أو فـي اذا الم ـبلح ءلـ  

وفـي حـااد تثيـرة فـإ  البريقـة التـي يةامـ  باـا الموظـف ع ـد ت فيـذ ءجـراء  ،تفسير اـذ  ادجـراءاد 
ــة التةــاممد  ــة الت ظيميــة وعلــ  ءحساســي بةدال ت ظيمــي مةــي  يمتــ  أ  تــيثر علــ  ءحساســي بالةدال

Ɨحتــام الخا ــة بةدالــة ادجــراءاد الةادلــة بــي  اƗومــ  اــذا  ،شــخاص ، أو قــد يــيثر تمامــا علــ  ا
الم بلـــو فـــإ  عدالـــة التةـــاممد تةتـــس جـــودة الةمقـــاد الشخ ـــية بـــي  الـــرئيس المباشـــر والةـــاملي  

مـثم  ، تمـا أ اـا تةتـس مقـدار ااحتـرام ودماثـة الخلـو التـي يبـدياا الـرئيس  خم  عمليـة تقيـيم اƗداء
 (  28م:2006  زايد ، . ف بالتيفية التي أتخذ باا القرارع د ءخبار الموظ المباشر

 ( 17-16م: 2013  دمدم، ا:تحتو  عل  متو ي  ام يةلة التةاملةداالأ  

تشــــير ءلـــــ  المةاملــــة الةادلـــــة بــــاحترام وأدح مـــــ  جا ــــح الريســـــاء الحساســــية الشخ ـــــية :  -5
 .  ي للمريوس

تشــــير ءلــــ  قيــــام الم ظمــــة بتقــــديم تفســــيراد م بقيــــة  التغييــــراد أو المحاســــبة ااجتماعيــــة : -9
 للةاملي  بش   أ  مخرجاد أو متافآد غير م اسبة يتم توزيةاا . 

 حتراماا م  المام أ  تب   عل  أساس م  للموظفي  ادا  مةاملة القياداد اددارية في الجامة
اح والمتافـآد والقـراراد الخا ـة وتقديم التفسيراد المق ةة للقراراد ال ادرة فيما يخص الترقيـة والةقـ

 تظار أامية بةد عدالة التةاممد .  حت  بالةم 
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 (  17-16: م2213   دمدم ، وتظار أامية الةدالة التةاملية عل  ال حو اآتي :

أ  التبرير المقبو  أو الم بقي الذ  تقدمي الم ظمة بش   قراراتاا ييد  ءل  ءدراتـاد أعلـ   -1
   ، وذلك بالمقار ة بةدم تقديم أية مبرراد . للةدالة م  جا ح الةاملي

التـرابب الوثيـو بـي  عدالـة التوزيـ  وعدالـة ادجـراءاد وعدالـة التةامـ  ، فاـي ليسـد م ف ـلة  -2
ـــذا فـــإ  الحـــديث عـــ  أ  م اـــا دو   ـــيثر فـــي بةمـــاا الـــبةض ، ول تمامـــا  ، بـــ  متراببـــة وت

 ة .   م  ال احية الةمليالحديث ع  اƗبةاد اƗخر  أمر غير ممت

 مقومات العدالة التنظيمية :

تست د الةدالة الت ظيمية ءل  جملـة مـ  المقومـاد اƗساسـية والاامـة ، وتقـوم علـ  مسـلمة أساسـية 
واي رغبة الةاملي  في الم ظماد بالح ـو  علـ  مةاملـة عادلـة ، وترتـز علـ  اعتقـاد الةامـ  ب  ـي 

ومـاد وأسـس الةدالـة الت ظيميـة تةتمـد علـ  يةام  مةاملة عادلة مقار ة م  اآخري  ، وعليـي فـإ  مق
حقيقــة المقار ــاد التــي يمتــ  ب اياــا اســت ادا  ءلــ  مقتمــياد الدافةيــة والتحفيــز فــي الســلوك الت ظيمــي 
واددار  ، حيث أ  اذ  المقوماد ت ح في تيفيـة ءدراك الةـاملي  للةدالـة الت ظيميـة فـي م ظمـاتام 

 (  434م: 2008 البشابشة ،  بحسح ال يغة اددراتية لتشتي  الةدالة .

 (26م:2015 ، أبو سمةا  :دراتام للةدالة م  أرب  خبواد ايعملية تتوي  اƗفراد د تتتو 

 . التي يح   علياا ال واترلم ظمة و تقييم الفرد لموقفي الشخ ي عل  أساس مدخمتي ءل  ا -5
 و واتجام م اا.  تقييم المقار اد ااجتماعية لƖخري  عل  أساس مدخمتام ءل  الم ظمة -9
 عل  أساس المةداد ال سبية للمدخمد والمخرجاد .  مقار ة الفرد ل فسي -1
 ممارسة الشةور بالةدالة أو عدم الشةور بالةدالة .  -1

رغبـة الموظـف بالةدالـة الت ظيميـة مـ  أاـم مقومـاد الةدالـة الت ظيميـة والتـي تـرتبب بمقار ـة  وتةد
ا يح ـ  عليـي اآخـرو  مـ  عدالـة وفـو تقييمـي لمدخمتـي الموظف للةدالة التي يح   علياا م  مـ

لـي مـ  مخرجـاد  ما تقدمومدخمد اآخري  وتقييمي للت اسح بي  مدخمتي التي يقدماا للجامةة م  
 .  خ  الجامةةومد  توفر ممارسة الةدالة م  عدماا دا
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 جاات العدالة التنظيمية :  

مجـااد أساسـية :  ةارة الموارد البشرية م  خم  ثمثـيتمث  الدور اƗساسي للم ظماد في عملية ءد
 ( 159م:2006  زايد ،

اـــو جـــذح المـــوارد البشـــرية ، ءذ أ  عدالـــة عمليـــة ااســـتقباح مـــ  شـــ  اا ت ـــحيح  :اƗو  المجـــا  
اتجااــــاد الةــــاملي   حــــو الثقــــة فــــي الم ظمــــاد بةــــد مــــا تــــا وا يةتقــــدو  أ  المحســــوبية والةمقــــاد 

 الوحيد للح و  عل  وظيفة م اسبة .  ادجتماعية اي السبي 

الحفــاظ علــ  المــوارد البشــرية ، مــ  حيــث تحقيــو درجــة عاليــة مــ  الرمــا الــوظيفي  :المجــا  الثــا ي
في الم ظمة ، تما يسام بشت  مباشر في تحقيو الميزة الت افسية  وااستمرارللةاملي  يمم  بقائام 

   واƗم  الوظيفي .الةمم  خم  ت ميم  ظم اƗجور والحوافز ومزايا 

للم ظمــة عــ  بريــو  ااســتراتيجيةفيرتــز علــ  ت ميــة الةــاملي  بمــا يحقــو اƗاــداف  :المجــا  الثالــث 
دارة اƗداء . رف  مستو  تفاءة الةاملي  م  خم  التدريح وت مية المسار الوظيفي   وتقييم واو

، اƗو  : عوائـد ءلـ  قسـمي  الةوائـد التـي تحفـز أداء الةـاملي  ت قسـم " وابد مـ  ادشـارة ءلـ  أ 
 ااعترافمادية مث  المرتح والمتافآد والبداد وغيراا م  المزايا ، والثا ي : عوائد مة وية ، م اا 

والتقدير بالجاد واƗداء ، وتوسي  مسيولياد الوظيفة ، توافر فرص ال مو الوظيفي وغيراـا ، ويتـو  
اƗمر الذ  ييتد  احد المفتري  ، بقولي " حت  تحقـو  م حاا للةاملي  ب اء عل   تائر تقييم اƗداء ،

عملية تقييم اƗداء غايتاا اƗساسية ، فيتوجح أ  يتو  ا اك رابب وامح بي   تائر التقييم وقـراراد 
ـــراد ، ويجـــح أ  تتـــو   فيجـــح أ   ،ال تـــائر وامـــحة  لجميـــ  الريســـاء والمـــوظفي   اســـتخداماداƗف

عـادة توزيـ  الماـام ر التقييم ت ساس للتـدريح ،  تائ استخداميتمم  تقييم اƗداء  وتحديـد المتافـآد واو
( 761م:2001  رشـــيد، عـــ  خـــدماتام " وااســـتغ اءوادبقـــاء علـــ  المـــوظفي  ،  والت ديـــحوالترقيـــة ، 

 (   38:م2010،المشار ءليي في  البدرا ي 

حتياجـاتام فـي الحيـاة ، ا علـ  اƗداء والملبيـةلذا يت افس الةاملو  بالم ظمـاد علـ  الةوائـد المحفـزة 
 الترقية ، المتاف ة، الةقاح . التدريح ، مجااد تشم  :  ةوذلك في أربة
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 ريب : دأواً : الت

عمليــة مخببــة ومســتمرة تســة  ءلــ  تزويــد المشــتغلي  بالةمــ  القيــاد  واددار  "التــدريح اــو 
 اتجااــــــاتامعليــــــة ، وتةــــــدي  بالمةـــــارف والماــــــاراد ، والقــــــدراد المزمــــــة Ɨداء أعمـــــالام بتفــــــاءة وفا

وتبويراــا بمــا يتفــو وظــروف المتغيــراد الف يـة واد ســا ية فــي مجــا  عملاــم ، وبمــا يــيد   ،وسـلوتام
م: 2014المشـار ءليــي فـي   حميــد  ، (  311م: 1997    ــر ،  "ءلـ  اارتفــا  بمسـتوياد اƗداء

25 ). 

الخبـراد والماـاراد وبـرو اƗداء عمليـة تزويـد اƗفـراد أو الجماعـاد بالمةلومـاد و "التـدريح اـو 
  "والســـلوك بحيـــث يتـــو  اـــياء اƗفـــراد أو الجماعـــاد قـــادري  علـــ  القيـــام بوظـــائفام بفةاليـــة وتفـــاءة

 ( .19م: 2011الستار ي،  

 أهداف التدريب : 

تحقيــــو أغــــراض أساســــية مــــ  أاماــــا :   البــــدر  ،  ءلــــ  التــــدريح فــــي مفاومــــي الحــــديث ياــــدف
 (  121م: 2002

تو  أداء الفـرد عـ  بريـو اتتسـابي الماـاراد المةرفيـة والةلميـة المسـتحدثة فـي ميـدا  رف  مس-1
 عملي . 

بمــا يمت ــي مــ  التتيــف مــ  عملــي مــ   احيــي  زيــادة قــدرة الفــرد علــ  التفتيــر المبــد  الخــمو-2
 أخر  .  ةومواجاة مشتمتي والتغلح علياا م   احي

لقيمـة عملـي وأاميتـي واآثـار ااجتماعيـة المت ـلة  ت مية ااتجاااد السليمة للفرد  حـو تقـدير -3
 بي والمترتبة عليي . 

 مراحل التدريب :  

بمراح  تي ي   ءل  اااداف الم شودة م ي ، وفي اذا السياو يوجز   ال داو  ،  التدريح يمر
 أام تلك المراح  : ( 41:م2009

 تخبيب عملية التدريح : تحديد ااحتياجاد التدريبية . -1
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ت ظيم ومتابةة عملية التدريح : وتتمم  تحديد المومـوعاد وأسـاليح ووقـد ومتـا  عمليـة -2
 التدريح . 

تقويم عمليـة التـدريح : ءجـراء تقـويم شـام  لةمليـة ت فيـذ البـرامر وتحديـد  قـاب القـوة والمـةف -3
 فياا . 

 مبادئ التدريب :  

ي ت  مرحلـة مـ  مراحلـي المختلفـة تخم  عملية التدريح ءل  عدة مباد  اامة يجح مراعاتاا ف
 (  23-22 :م 2010تما أشار ءلياا   البةا ي ، 

ووامحا  ببقا  لمحتياجـاد الفةليـة للمتـدربي  ، الادف : أ  يتو  الادف م  التدريح محددا  -1
 م  مراعاة ا  يتو  الادف موموعيا  وواقةيا  وقابم  للتببيو . 

ب   يبدأ التدريح ببداية الحياة الوظيفية للفـرد، ويسـتمر مةـي ويتحقو اذا المبدأ ااستمرارية : -2
 وت ميتي بما يتماش  م  متبلباد التبور الوظيفي للفرد .   خبوة بخبوة لتبوير 

الشــمو  : يجــح أ  يوجــي التــدريح ءلــ  تافــة المســتوياد الوظيفيــة بالم ظمــة ويشــم  جميــ  -3
 الفئاد في الارم الوظيفي للفرد . 

دأ التــدريح بمةالجــة المومــوعاد البســيبة ثــم يتــدرج ءلــ  اƗتثــر  ــةوبة واتــذا التــدرج : يبــ-4
 حت  ي   ءل  مةالجة أتثر المشتمد  ةوبة وتةقيدا  . 

مواتبـة التبـور : حتـ  يتـو  التـدريح مةي ـا  ا ي مـح يتـزود م ـي الجميـ  بتـ  مـا اـو جديـد -5
 دريح.وحديث في شت  مجااد الةم  وب حدث أساليح وتت ولوجيا الت

 الواقةية : أ  يلبي ااحتياجاد  الفةلية للمتدربي  ويت اسح م  مستوياتام.  -5

 أهمية التدريب : 

اااتمـــام بشـــت  تبيـــر فـــي الجوا ـــح ءلـــ   ســـا ية فـــي الة ـــر الحـــديث تســـة  الم ظمـــاد اد
Ɨأسـاليح التـي يمتـ  المتةلقة بالبحـث عـ  الوسـائ  واƗفـراد الةـاملي  لـدياا   تـيثر علـ  سـلوك ا

 ســـا ي محققـــا  لم ســـجام الةـــام مـــ  المســـار الـــوظيفي للفـــرد بالشـــت  الـــذ  يجةـــ  مـــ  الســـلوك اد
  أاميـــة التـــدريح ا تتمـــ  بالح ـــو  علـــ  المةـــارف والماـــاراد الف يـــة والفتريـــة إلـــذا فـــ ،الةامـــ 
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البـــرامر التدريبيـــة التـــي تمتـــ  الةـــاملي  مـــ  مةرفـــة  فـــي تـــوفر مـــا او المرتببـــة بـــاƗداء فحســـح ، و 
فـي رفـ  ادافاا والجوا ح الفلسفية التي تحتـم سياسـاتاا وقراراتاـا ، تسـاام بشـت  تبيـر أة و الم ظم

د ـ  شـك أيمـا  ، واـذا يـيد  بـم أي  الرو  المة وية لإفـراد الةـاملي  سدرجة الواء للم ظمة وتح
 (  128-127م : 2009 حمود و الخرشة ، ءل  رف  درجة التفاءة لام في اƗداء. 

لموظـــف علـــ  فر ـــة التـــدريح فـــي الةمـــ  مـــ  المجـــااد التـــي تســـام فـــي يةتبـــر ح ـــو  ا
لم ظمة التي يةم  فياا، وت  اـذا يزيـد مـ  ءحساسـي با أداء ءحساسي بالرما مما ييد  ءل  رف  

 بالةدالة الت ظيمية . 

 الرقية : ثانياً : 

أتثـر مـ  أعلـ  تتـو  مسـيولياتاا  مسـتو  وظيفـي  ق  الموظف مـ  وظيفتـي الحاليـة ءلـ "تة ي 
 ،التملد  "  م الترقية التي ح   علياا الموظفءل  زيادة في الدخ  يتمش  وحج بادمافةسابقتاا 
مسـيولياد وماـام أقـ  ءلـ     قـ  الفـرد مـ  مومـ  وظيفـي ذ"تما عُرفد ب  اـا . ( 138م:  2008

ردود مسيولياد وواجباد أتبر وب فس الوقد ذو مرتز اجتماعي ورسمي أام ومـ  موم  وظيفي ذ
مـ  أتثـر الوسـائ  فاعليـة مـ  حيـث "( . واـي  386م: 2009  ا  علي و الموسـو  ،  "مالي أتبر

مــما  ادبقــاء علـــ  التفــاءاد التــي توجـــد داخــ  الجاــاز اددار  ، Ɨ  افتقـــار  ظــام الترقيــة ية ـــي 
م: 2009حبتــور ، بــ    "ءمــةاف الحــوافز والرغبــاد التــي تــدف  ءلــ  ادجــادة فــي الةمــ  والتفــوو فيــي

192  ) 

 اأهداف التي حققها الرقية :

عل  ال حـو (  139م: 2008  التملدة ، تحقيقاا تما ذتراا تحاو  الترقيةاداف التي اƗ تتحدد
 اآتي : 

ب بي اا وبـي  الةـاملي  بحيـث تمـ ح الةـاملي  البم  ي ـة بتساعد الترقية اددارة في تقوية الروا -1
 وااستقرار في الةم  . 

توفير جو الم افسة في الةم  وتشج  الةاملي  عل  ادبدا  واااتمام بالواجبـاد تساام في  -2
 الم وبة لام . 
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 تلك الم ش ة التي تتميز بم ح الترقية .  ءل  ادتساام في جذح التفاءاد والقدراد والخبر  -3

  (387م: 2009  علـي و الموسـو  ، آ( المشار ءليي في    691م: 1964تما أشار   عبيد ،
 :  عل  ال حو اآتياسية م  الواجح توافراا سترقية ع ا ر أأ  لل

أ  تتـــو  ا ـــاك وظـــائف شـــاغرة وأ  تقـــرر اددارة شـــغلاا مـــ  بـــي  الةـــاملي  فـــي الميسســـة  -1
 .  فحسح

أ  يتـــو  ا ـــاك اخـــتمف بـــي  الةمليـــاد والمســـيولياد وال ـــةوباد التـــي تتحملاـــا الوظيفـــة  -2
 تحملاا الوظيفة التي يشغلاا حاليا  . الجديدة التي يرق  ءلياا الشخص وتلك التي ت

 ــي أعلــ  اــذا ال قــ  ءلــ  الوظيفــة الجديــدة زيــادة فــي اƗجــر حاليــا  أو مســتقبم  بمة ــ   يترتــح -3
مــــ  المــــرور  ا  يزيــــد فــــي  جــــر ع ــــد الترقيــــة مباشــــرة ولتــــ   يزيــــد اƗألــــيس مــــ  المــــرور  

 .المستقب 
ود التي يبذلاا الةام  أو لبو  مدة يةتبر اذا ال ق  م  جا ح الميسسة متافئة وتقدير للجا -4

 خدمتي . 

 اخطوات واإجراءات العملية واإدارية للرقية :

  التملدة ، ادافاا يجح اتبا  الخبواد اددارية وم اا ما أشار ءليااألتي يتس   للترقية تحقيو 
 :  عل  ال حو اآتي(  142-131م: 2008

 ستوفوا الشروب المبلوبة للدرجة . تحديد الموظفي  المشمولي  بالترقية مم  ا -1

  .مم  الايات  الت ظيمية المرسومةتحديد الوظائف الشاغرة والجديدة المراد ءشغالاا  -2
 ترتيح الموظفي  المشمولي  بالترقية حسح ميامتام وتقاريرام وتقديراتام .  -3

  تقـــوم لج ـــة الترقيـــاد بـــادجراءاد المزمـــة دعـــداد الملخ ـــاد عـــ  تـــ  حالـــة حتـــ  يتســـ  -4
 ل ا   القرار أو اللج ة المخولة م  اتخاذ ادجراء الم اسح للتوقي  عل  قرار الترقية . 

 الثاً : العقاب : ث
ءدارة فةالــة لتحقيــو الباعــة والــواء مــ  قبــ  " ــي أمــ  التةريفــاد التــي وردد عــ  الةقــاح اــي 

لفرد لسلوتي ، ولت  قد يتو  الةاملي  وقد يتو  اذا مفيدا  أتثر م  غير  م  الوسائ  وحافزا  لتقويم ا
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الةقــــاح أو التاديــــد بــــي ســــببا  لخــــوف الفــــرد بدرجــــة ا يمت ــــي لمســــتجابة ببريقــــة ءيجابيــــة للتةليمــــاد 
  .( 87-86م: 2011  الجساسي ،  "والمقترحاد وت مو لديي اتجاااد غير ممئمة للةقاح

  علـــي و الموســـو  ، آ الةقوبـــاد التـــي تفـــرض علـــ  الموظـــف يمتـــ  تقســـيماا ءلـــ  ثمثـــة أ ـــوا  : 
 (404م: 2009
 ال ظر واللوم وغيراا .  ولفدالةقوباد اددارية واي الت بيي ،  -1

 -الةقوباد اا مبابية وم اا :  -2
 اد ذار .  -

 أيام .  10قب  الراتح لمد  ا تتجاوز  -

 التوبيخ .  -

 الةقوباد الت ديبية .  -3

 ء قاص الراتح .  -

 ت زي  الدرجة .  -

 الف   .  -

 الةز  .  -

اƗساسـية للتببيـو  شار ماك جريجـور فـي  ظريـة المـدف ة المتواجـة ءلـ  عـدد مـ  المقومـادوقد أ
 ( 215م:1122،:   الحرفة عل  ال حو اآتياديجابي للةقاح 

 فورية الةقاح . -1

 الت بيي والتةريف باƗ ظمة واللوائح . -2

 ت اسح الةقوبة م  المخالفة .  -3

 ثباد الةقوبة ل فس المخالفة .  -4

 شةور الشخ ي ع د تببيو الةقاح . عدم ءثارة ال -5

 التوس  الوظيفي في الايت  الت ظيمي .  -6

 الت اوح الوظيفي بال ق  بي  ادداراد المختلفة اتتساح الخبراد الجديدة .  -9

 التدريح عل  فام ال اس   الحساسية (  -2

 لو واابدا  . خال عل  تدريحال -1
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 رابعاً : امكافأة : 

ي  فــي مقابــ  عمــ  ءمــافي أو التتليــف بماــام وظيفــة أخــر  أو مقبوعــة تــدف  للةــاملمبــالغ "اــي 
  "بار الةم  الم تظم للوظيفةءتحافز لةم  ممتاز أو ع د  ااية الخدمة أو للمشارتة في لجا  خارج 

 .  ( 33م: 2010  الشريف ، 

الةــمواد والمتافــآد مــ  أاــم ملحقــاد اƗجــور، ويق ــد باــا مــ ح الةامــ  عــموة علــ  أجــر   تُةــد"
اد  مقاب  فائدة حققاا أتثر م  تلك التي تفرماا عليي واجباتي ووظيفتي الةادية، تما أ اـا تة ـي الة

والـــذي  يظاـــرو   شـــاب  ، الزيـــاداد ااســـتث ائية التـــي يح ـــ  علياـــا اƗفـــراد المبـــرزو  فـــي أعمـــالام
ة خا ـة ءذا ملموس في عملام، وتةتبر اـذ  الزيـاداد أتثـر تـ ثيرا  علـ  الةمـ  ورفـ  التفايـة اد تاجيـ

تا ـــــد ا ـــــاك ميشـــــراد مةتمـــــدة للح ـــــو  علـــــ  اـــــذ  الزيـــــاداد، ومُ حـــــد بشـــــت  م اســـــح لإفـــــراد 
المســتحقي ، ءذ  فــإ  الةــمواد اــي متافــ ة تمــ ح للةامــ  وت ــرف مــ  أجــر  أو مــ  الم  ــح الــذ  

 ( . 21م:2006  فاتح،  "يشغلي

 أنواع امكافآت : 

 ( 29-26م: 2014،ا اءل حو اآتي :     م  المتافآد عل  ا في اذا السياو  وع يذتر

واـي تمـ ح بشـت  تلقـائي بـدو  تخبـيب أو جاـد يـذتر وتتـو  حـا   أووً : اƃمƂافآت غير اƃرسمية :
 وقد اد جاز المتميز، أو ت دية أعما   اجحة، وا ا يجح مراعاة اآتي : 

وتختـار لـي  أ  تتوافو وتتيام المتاف ة مـ  رغبـة الموظـف، بـ   تةـرف مـا يرغـح بـي الموظـف -1
 متاف ة ترمي رغباتي . 

 توافو المتاف ة م  الةم  الذ  تم ء جاز  .  -2

أ  تتو  المتاف ة آ ية، بمة   أ  تقـدم مباشـرة بةـد ءتمـام الةمـ ، ولـو تـ خرد المتافـ ة فإ اـا  -3
 تفقد بريقاا وباجتاا . 

المشــارتة وال جــا   واــي المتافـآد التــي تقــدماا الميسسـة للةــاملي  عـ :  ثاييااً : اƃمƂافااآت اƃرساامية
 :لديوح ... وا ا يجح مراعاة اآتيلفترة بويلة م  المثابرة والةم  ا
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تحديــد أســس وأاــداف المتافــ ة، مــ  اــو الشــخص المســتحو للمتافــ ة ومــااي المتافــ ة ومتــ   -1
 وأي  تم ح . 

أ  تتـــو  المتافـــآد ذاد مة ـــ  لمتلقياـــا، مـــ  اƗخـــذ بةـــي  ااعتبـــار  ـــو  ال جـــا  واا جـــاز  -2
 بي م  المتاف ة . وت اس

ءشــراك الفـــائز فــي اختيـــار المتافــ ة، حيـــث يجــح ءشـــراك ااشــخاص المتـــوقةي  المتافـــآد أو  -3
 اƗشخاص الذي  ام في لجا  التحتيم اختيار المتافآد . 

البيــا  الوامــح لتيفيــة الح ــو  علــ  المتافــ ة، وذلــك مــ  خــم  وســائ  ال شــر واات ــا   -4
 المةتمدة في الم ظمة . 

  .اƗامية للمتاف ة للشخص الفائز تقديم المتاف ة أمام اآخري  لتحفزام ودعباء م  المفم  -5
اســتمرارية مــ ح المتافــآد بشــت  دائــم دو  ا قبــا ، وذلــك دعبــاء الم ــداقية لمــا تقــوم بــي  -6

 الم ظمة . 

 ــي مــ  الماــم أيمــا  التــواز  باســتخدام تــ  مــ  المتافــآد أتمــا أمــاف الةتــش فــي اــذا ال ــدد 
 لمة وية، والة اية والترتيز عل  المتافآد المة وية، المتمثلة بالشتر والتقدير والمد  والث اءالمادية وا

... الخ ءذ أ  لاا في تثير م  اƗحيا  المردود اديجابي في القيمة المتحققة، التي تتفوو فـي تثيـر 
 ( 23-22م: 2007م  المواقف عل  المتافآد المالية، وذلك لإسباح اآتية :   الةتش ، 

أ  المتاف ة المالية يتو  مردوداـا ق ـير اƗمـد حيـث أ  قيمتاـا قـد تتـو  ليـوم، أو شـار أو  -1
 أتثر، وتفقد بريقاا با تااء مفةو  قيمتاا بشراء حاجة أو سلةة مةي ة . 

أ  المتاف ة المالية ا تحقو الفة  الميثر في سجلك الوظيفي وا تة ي أتثـر مـ  تسـلم مبلـغ  -2
ـــزة. فاـــي ا تـــيثر تقيمـــة ممـــافة فـــي الســـج   مـــ  المـــا  لتحقيـــو ا تةـــاش مـــالي لفتـــرة وجي

 الوظيفي . 
أ  شااداد الشتر والتقدير والث اء تيثر ءيجابيا  في السـج  الـوظيفي للةامـ ، تمـا ا ـي يةـو   -3

 علياا ع د ءجراء التقييماد الس وية أو الترقية الوظيفية . 

أفمـ  أ ـوا  المةـايير  يُةـدسـيرة الوظيفيـة، و أ  الشتر والتقدير يبرز قدراتك وتبلةاتـك فـي ال -4
 المةتمدة في تقييم مستو  اƗداء ع د مقار تك م  اآخري  . 
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يتمــح مــ  الةــرض الســابو أ  الةدالــة الت ظيميــة أ ــبحد المامــة القادمــة ددارة المــوارد البشــرية 
التةامليـــة ( بجـــذح فـــي الجامةـــاد مـــ  خـــم  ربـــب أبةـــاد الةدالـــة الت ظيميـــة   التوزيةيـــة وادجرائيـــة و 

المــوارد البشــرية المتمثلــة بثقــة المــورد البشــر  فــي الجامةــاد والحفــاظ علــ  اــذ  المــوارد البشــرية مــ  
خــم   ظــم الحــوافز والمتافــآد فياــا وأخيــرا  ت ميــة تلــك المــوارد برفــ  فاعليــة أدائاــا واا تمــاء الــوظيفي 

امةـاد التـي يجـح أ  تمارسـاا وتةمـ  للموظف فياـا ، وتلـك اـي مجـااد الةدالـة الت ظيميـة فـي الج
تبــرز دور الةدالــة الت ظيميــة مــ  خــم  تقيــيم أداء المــوظفي  فــي الجامةــة  تمــا ،علــ  الحفــاظ علياــا 

ــيم فــي ءعــادة توزيــ  الماــام بــي  المــوظفي  بمــا يت اســح وقــدراتام ، وفيمــا  واســتخدام  تــائر ذلــك التقي
تـدريح ، بـ  قـد ي ـ  اƗمـر ءلـ  تقلـيص حجـم يخص ح ولام عل  الحـوافز والمتافـآد والترقيـة وال

 ظارد  تائر التقييم ميشراد سلبية.أالمسيولياد الم ابة بالموظفي  ءذا 

 :من نظرية العدالة  استفادة اإدارة

 فـي ااعتبـار ال ـواحي اآتيـة :  ءذا أخـذدتسـتبي  اددارة ااسـتفادة مـ   ظريـة الةدالـة الت ظيميـة 
 (  23-22م: 2013دمدم ،  

ج ــح دفــ  أجــور أقــ  ممــا يجــح ، فالم ظمــاد التــي تحــاو  تخفــيض التتــاليف مــ  خــم  ت -1
ءعباء أجور أق  مما يجح قد تـدف  الةـاملي  ءلـ  مسـالك مخلفـة م اـا : السـرقة ، اسـتقبا  
التثيـر مــ  أوقــاد الراحـة ، تخفــيض اد تــاج ، ااخـتمس ، التةامــ  بالرشــوة ، تمـا قــد يةبــر 

عدم الةدالة فـي اƗجـور ب ـورة متبرفـة مـ  خـم  ادمـراح أو  الةاملو  ع  استيائام م 
 ترك الةم  . 

تج ح دف  أجور أعل  مما يجح ، يةقد البةض أ  ءعباء ال اس أجورا  أعل  مما يجح قـد  -2
ةمــ  بدرجـة أتبــر وزيـادة اد تـاج ، ءا أ ــي فـي الغالــح قـد يحــدث يـدفةام ءلـ  ااجتاــاد فـي ال

 الةتس بسبح : 

اد تاج قـد يتـو  ميقتـا  فمـ  مـرور الوقـد يشـةر الةـاملو  أ اـم يسـتحقو  مـا  التحس  في  -أ
 .  ببيةي غير قد يدفةام ءل  تخفيض اد تاج ءل  مستو يح لو  عليي مما 



 ة والدراسات السابقةاأدب النظري للدراس   الفصل الثاني    

 

 ϴϳ 

ءعبــاء الــبةض فــوو مــا يســتحو ية ــي ا  البقيــة واــم اƗغلبيــة يح ــلو  علــ  أقــ  مــ   -ح
لــة مــ  عــدم الرمــا وال تيجــة ال اائيــة حقاــم ممــا يــدفةام ءلــ  تخفــيض مســتو  اƗداء وخلــو حا

 اي الخسارة . 
  يتو  لديام ءحساس قـو  بةدالـة و أجة  للةاملي   وتا  في القراراد الميثرة فيام ، فالةامل -3

 تيجــة أ  القـراراد التـي اشـترتوا فـي  ـ ةاا ، فةلـ  ســبي  المثـا  فـإ  ال ـاس يشـةرو  بـ   
رشـيح فياـا أعبيـد لـي الفر ـة للمشـارتة ا تخاباد عادلة بالمـا أ  تـ  مـ  تـا  لـي حـو الت

 في الةملية . 

توفير المةلوماد ع  ال واتر ب ورة تاملة وببريقة حساسة ، فالفرد يقدر أ ي يةام  مةاملة  -4
عادلــة أو غيــر عادلــة فــي مــوء تحديــد  واتجــي ومدخمتــي ، وأيمــا  فــي مــوء مةرفــة التيفيــة 

 لك ال واتر والمدخمد . التي  تقييم ت

  مةرفة وممارسة القياداد اددارية في الجامةاد Ɨبةـاد الةدالـة الت ظيميـة يسـام أاحثة وتر  الب
م اا في تحقيو أاداف الجامةة والموظفي  فياا عل  حـد السـواء ، فمـ  خـم  اƗبةـاد  ااستفادةفي 

لتحقيــو الثمثـة   التوزيةيـة وادجرائيــة والتةامليـة ( يمتـ  أ  تحســ  الجامةـة مـ  أداء الموظــف فياـا 
ا أقـ  أو اـالتفاءة الةالية وتحسي  الم اخ الت ظيمي فياا وذلـك عـ  بريـو تج ـح ءعبـاء الموظـف في

فـي عدالـة التوزيـ  ، وتـذلك ءشـراك الموظـف فـي  ـ   القـراراد المتةلقـة  ةمتمثللأتثر مما يستحقي وا
ة للموظـف وتقـديم والمتمثلة في عدالة ادجراءاد ، وأيما  وجود تغذيـة راجةـ اخت ا يوالميثرة في 

 والمتمثلة في عدالة التةاممد . بالموظف أو زممئي الخا ة دور القراراد  زاءالمبرراد المقبولة 

 :  نيخاصة امبحث الثا

استةرمــد الباحثــة فــي اــذا المبحــث بةــض المفــاايم عــ  الةدالــة الت ظيميــة تمــا عرفاــا بةــض 
متغيـــراد الت ظيميـــة المـــيثرة علـــ  فاعليـــة اƗداء البـــاحثي  ، مبي ـــة أاميتاـــا فـــي حقـــ  اددارة ت حـــد ال

ـــة ع اـــا فـــي تحقيـــو أاـــداف الجامةـــاد  ـــوظيفي للةـــاملي  فـــي الم ظمـــاد مومـــحة ال تـــائر المترتب ال
ـــة  ـــة الت ظيمي ـــ ثير الســـلبي علـــ  الم ظمـــاد فـــي حالـــة غيـــاح الةدال والســـلوتياد الم تشـــرة فياـــا ، والت

 سلوتي. ختم  اƗداء اددار  والتواز  الءالمتمث  في 
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تما تبرقد الباحثة في اذا المبحث ءل  أام  ظرياد الةدالة التي أظارد ت  واحدة م اـا أاـم 
دواف  الفرد د جاز الةم  ، وفي سياو شر  أبةاد الةدالة الت ظيمية   التوزيةية، ادجرائية، التةامليـة 

تمــاعي المتمثــ  فــي ( تــر  الباحثــة أ  ا ــاك جا ــح مشــترك فــي جميــ  اــذ  اƗبةــاد واــو الشــو ااج
 مةاملة القادة للمريوسي  . 

  ،تما تبرقد الباحثة ءل  مقوماد الةدالة الت ظيمية التي تُةد رغبة الموظف فياا أاـم مرتتزاتاـا
 وفيما يخص مجااد الةدالة الت ظيمية تم التبرو ءل  التدريح ، الترقية، الةقاح ثم المتاف ة . 

رة مـ   ظريـة الةدالـة فـي رفـ  تفـاءة أداء الموظـف مـ  خـم  وأخيـرا  تـم اسـتةراض اسـتفادة اددا
 القرار ووجود التغذية الراجةة وتقديم المبرراد المقبولة للقراراد اددارية .  ءشراتي في    
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 جامعة عدن  القيادات اإدارية يامبحث الثالث : 

وعـرض لمحـة عـ  جامةـة جامةاد ، ءل  القياداد اددارية في ال في اذا المبحث تتبرو الباحثة
 .  عد 

 :  )معاير وخصائص التعين(  القيادة اإدارية ي اěامعاتأواً: 

يةــد التفتيــر بمةــايير ميشــراد تةيــي  واختيــار القيــاداد ادداريــة واƗتاديميــة مــ  أعقــد المامــاد 
لتقيــيس ويبتةــد عــ  والســبح الــرئيس يــرتبب بمفاــوم المةــايرة ذاتــي تو ــي ي حــو باتجــا  المومــوعية وا

اا بباعية الذاتية وتتوي  الق اعاد عل  وفو مةبياتاا . واو  تا  اƗمر تذلك فـي السـياو الةـام ، 
ء  ءشــتالية ءيجــاد  ...( . ،فســ جد  أتثــر تةقيــدا  و ــةوبة ءذا مــا تــا  مومــوعي الميسســة الجامةيــة
  جداا مدعاة لمغادرة محاولة مةايير ماببة لةملية ااختيار أو التةيي  عل  وفو ما عرم ا لي ا

ب اء ت وراد م اجية دحـد  الحلقـاد اƗساسـية فـي حيـاة الجامةـة ، ءذ ربمـا تتـو  محاولـة م اسـبة 
للفد ا تبـا  المة يـي  بمـرورة ءرسـاء مةـايير قابلـة للقيـاس والتو ـيف تمتـ  مـ  ءقامـة دعامـة مامـة 

لــدو  الةربيــة. ء  فتــرة المةــايرة ت بلــو مــ  لجاــود اارتقــاء بالجامةــة وتلياتاــا وبــاقي متو اتاــا فــي ا
الحاجة ءل  تو يف القائد اددار  واƗتاديمي ، أ  بةبارة أخر  وم  موا فاد ذاد بةد ميـدا ي 

  محجـــوح   ـــائص المرشـــح مـــ  تلـــك الموا ـــفاد .تمـــم  ااختيـــار ال ـــحيح ع ـــدما تتبـــابو خ
 (.22-21م: 2229،

  للةمليــة التةليميــة ءا ءذا حققــد ال جــا  لــذاتاا، ولــ  ةدارة الجامةيــة أ  تحقــو ال جــاوا يمتــ  لــ
يتحقــو اــذا ال جــا  ءا مــ  خــم  ءيجــاد رو  مة ويــة قويــة بــي    القــادة ( وبــي  الةــاملي  مةاــا مــ  
مــوظفي  وأعمــاء ايئــة التــدريس والبــمح ، بحيــث يتــو  بيــ ام قــدر مــ  التفــاام والثقــة وااحتــرام 

ةي دائمـــا   حـــو الحلـــو  الســـليمة الوديـــة بةيـــدا  عـــ  الجـــزاءاد أو المتبـــاد  وتقـــدير قيمـــة الةمـــ  والســـ
 التةليميـــة بتـــ  التفـــا ي والحــــح .  الثقـــافي فـــي خدمـــة الةمليــــة باا تمــــاءالةقوبـــاد وتةميـــو الشـــةور 

 ( .95م:2229عبدالحي،  

ـــة فـــي أداء دوراـــا يتبلـــح تـــوفر  بةـــض الســـماد ولتـــي تتـــو  القيـــادة ادداريـــة فـــي الجامةـــة فةال
 (  25-24م: 2229  محجوح ، م  أاماا:في القادة ادداريي  في الجامةاد  (اد الموا ف
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 القدرة عل  تحم  المسيولية -1

 القدرة عل  اتخاذ القرار -2

 القدرة عل  ءدارة المريوسي  -3

 القدرة عل  التةاو  م  اآخري  والت ثير فيام -4

 الةم  القدرة عل  ءقامة الةمقاد وتقديم ااستشاراد لقبا  -5

 القدرة عل  التفاع  م  التتوي اد الةلمية   جامةاد ، تلياد ( -6

 القدرة عل  استيةاح ومواتبة التقدم الةلمي والثقافي . -9

 القدرة عل  التخبيب ومتابةة الت فيذ للمشاري  الةلمية -2

 اديما  بالبحث الةلمي ودور  ومرورة تببيو  تائجي -1

 ة في زيادة فاعلية أداء الميسسة الةلميةاديما  بدور المةلوماتي-12

 ادلمام بالقوا ي  والتةليماد واللوائح ذاد ال لة بموقةي اددار  .-11

 ادلمام باستخداماد الحاسوح والبرمجياد .-12

 : )نشأتها، نظامها القانوني و الوظيفي( حة عن جامعة عدن: ثانياً 

م حيــث أسســد تليــة التربيــة الةليــا 1970لــ  عــام تةـود البدايــة التــي ا بلقــد م اــا جامةــة عــد  ء
الحديث ، لت اي  وتدريح المةلمي  ، فيما تا  يةـرف بجماوريـة  يت و   ر  للتةليم الةالي بمفاوم

ــيم  الديمقرابيــة الشــةبية ، وأســ دد ءلــ  اــذ  التليــة التــي تةــد ال ــواة اƗولــ  لجامةــة عــد  مامــة  ال
م 1974م، وفـــي عـــام 1972لةلـــوم الزراعيـــة فـــي عـــام ءعـــداد المةلمـــي  ،  وت سســـد تليـــة  ا ـــر ل

، وقـد ارتببـد  والتةلـيم  لـوزير التربيـة ا ت سسد تلية ااقت اد حيـث تا ـد ااتـا  التليتـا  تخمـة
بالحاجة الملحة ءل  سد جـزء مـ  متبلبـاد الت ميـة والمتمثلـة بإعـداد المخت ـي   تلك التلياداداف أ

 لةدد م  مرافو الدولة . 
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( والخــــاص بإ شــــاء جامةــــة عــــد  22م  ــــدر القــــا و  رقــــم  1975  ســــبتمبر وفــــي الةاشــــر مــــ
 ( 11م:2212 دلي  جامةة عد ، .ميسسة علمية ذاد شخ ية اعتبارية ت

 النظام القانوني للجامعة : 

ســــبتمبر  12( ال ـــادر فـــي 22رقـــم   م ـــذ اƗيـــام اƗولـــ  ل ـــدور قـــا و  ت ســـيس جامةـــة عـــد   
دية في رئاسة الجامةة : رئيس الجامةـة ، و وابـي ومـدراء الـدوائر ، جر  تةيي  التوادر القيا م1195

الرئيســـة فـــي الجامةـــة ءلـــ  جا ـــح التـــوادر المســـاعدة . واƗاـــم مـــ  ذلـــك ا ـــي جـــر  ء ـــدار اللـــوائح 
 الم ظمة لةم  الجامةة ، وتلياتاا ، الدوائر ، واللجا  اƗتاديمية واددارية .

 اآتي :  م1122-م 1196جامةة تم في الس واد وفي سياو استتما  الم ظومة القا و ية لل

 .حة ت ظيم الجااز اددار  للجامةةم بش   ائ1976( للةام 42 دور القرار الوزار  رقم   -1
أعدد رئاسة الجامةة اللوائح التي ت تي في سياو ال محياد ادداريـة واƗتاديميـة المخولـة  -2

 لاا بموجح القا و  .

.  تــاريخ جامةــة عــد  ، مةــة فــي الــديوا  الةــام والتليــادللجا اســتتما  أب يــة الجاــاز اددار  -3
 ( .12م:2211، 1ج

 وفي عام الت سيس الرسمي تا د جامةة عد  تمم التلياد اآتية : 

 تلية التربية الةليا . -1

 تلية  ا ر للةلوم الزراعية . -2

 تلية ااقت اد .  -3

 تلية البح .  -4

الفرو  ، حيث ا شئد تليـة الحقـوو عـام ا شئد عدد م  التلياد و  1975-1990وخم  الفترة 
م ، وتليـة التربيـة 1979م ، وأ شـئد تليـة التربيـة ز جبـار عـام 1978م، وتلية الا دسـة عـام 1978

م . وقد حدد القا و  مممح ال شـاب اƗتـاديمي والت ظيمـي لجامةـة عـد  ، واعتبـر 1980 بر عام 
ة للجامةـــة ، وحـــدد مااماـــا وماـــام مجلـــس أ  التليـــاد بمثابـــة وحـــداد تشـــرف علياـــا اددارة المرتزيـــ

 الجامةة ، واقتر  ء شاء مجالس ولجا  وأقسام علمية جديدة .
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م عقــد المــيتمر اƗو  للتةلــيم الةــالي ، وتــا  بمثابــة محاولــة د ــم  الخلـــ  1981وفــي ســ ة 
عة القا و ي والت ظيمي في حياة جامةة عد  ، وتم  ياغة مشرو  جديد لقا و  الجامةة وتذا مجمو 

uniaden-تبيـــــــــرة مـــــــــ  اللـــــــــوائح واƗ ظمـــــــــة الم ظمـــــــــة لمختلـــــــــف جوا ـــــــــح حيـــــــــاة الجامةـــــــــة .   

ade.com@uniaden.19.6.2016  ) 

 :  جامعة عدن ورسالة وأهداف رؤية

عداد التفاءاد الةلم رؤية اƃجامعة    ية بسمةة عالمية . : زيادة في التةليم الجامةي واو

ءعداد التفاءاد الةلمية في مختلف مجااد المةرفة والتت ولوجيا م  خم  التميز  : رساƃة اƃجامعة
فـــي التةلـــيم ، وتبـــوير م ـــاخ أتـــاديمي يمـــم  حريـــة الفتـــر والتةبيـــر وال شـــر وااســـتجابة لمتبلبـــاد 

 (univ.net/vision.asp.17.6.2016-http://www.adenالمجتم  والتبور الةلمي .  

أاــداف جامةـة عــد   وفـي ظــ  ومـو  رييــة الجامةـة وللرســالة التـي تيدياــا حـدد قــا و  الت سـيس  
 ( . 11م: 2212عل  ال حو اآتي :   دلي  جامةة عد  ، 

 ءعداد وت اي  التوادر الةلمية في مختلف التخ  اد .  -1

 القيام بالبحوث الةلمية بما يخدم الت مية ااجتماعية وااقت ادية .  -2

 تقديم ااستشاراد الف ية التخ  ية لمختلف ميسساد الدولة.  -3

م أاـداف 1119( لةام 32م ب يغتي المةدلة بالقا و  رقم   1115( لةام 12حدد القا و  رقم  
 قــا و  الجامةــاد اليم يــة، قيــو اآتــي : تاــدف ءلــ  تح والتــيالجامةــاد اليم يــة وم اــا جامةــة عــد  

  . (4-6: م2229

ءتاحـــة فـــرص الدراســـة المتخ  ـــة والمتةمقـــة للبـــمح فـــي ميـــادي  المةرفـــة المختلفـــة تلبيـــة  -1
 احتياجاد البمد م  التخ  اد والف يي  والخبراء م  اااتمام والترتيز عل  : 

 رف  مستو  و وعية ادعداد والت اي  .  -

لةامة الرامية ءل  ت ميـة مقومـاد الشخ ـية ادسـممية ال ـحيحة والتتـوي  تتوي  الثقافة ا -
 المةرفي والةلمي القويم . 

mailto:uniaden-ade.com@uniaden.19.6.2016
mailto:uniaden-ade.com@uniaden.19.6.2016
mailto:uniaden-ade.com@uniaden.19.6.2016
http://www.aden-univ.net/vision.asp.17.6.2016
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ترسيخ الريية ادسممية ال حيحة ال ابةة م  آفاو المةرفة ادسـممية الشـاملة وت ـوراا  -
 للتو  واد سا  والحياة . 

 تتوي  مااراد التفتير الةلمي اابتتار  وال اقد .  -

لمةارف والمااراد الةلمية والتببيقية المزمة وتسخيراا لح  المشـتمد بفاعليـة اتتساح ا -
 وتفاءة . 

 تدريس وتمتي  البمح م  أساليح وبرو ءجراء البحوث الةلمية وتببيقاا وتقويماا .  -

ت ميـــة المواقـــف والماـــاراد اديجابيـــة  حـــو الةمـــ  بشـــت  عـــام والترتيـــز علـــ  ت ميـــة رو   -
 اعي والقيادة الفةالة والشةور بالمسيولية واالتزام اƗخمقي . التةاو  والةم  الجم

ت مية ااتجاااد اديجابية  حو الةلوم والتت ولوجيا وتيفية ااسـتفادة مـ  ذلـك فـي تبـوير  -
 وح  قمايا البيئة والمجتم  اليم ي . 

  ت مية ااتجا  اديجابي للبمح  حو مفاوم التةلم الذاتي والمستمر مد  الحياة . -
الة اية باللغة الةربية وتدريساا وتبويراا وتةميم استةمالاا تلغة علمية وتةليماا في مختلف  -2

مجااد المةرفة والةلوم وذلك بو ـفاا الوعـاء الحمـار  للمةـا ي والقـيم واƗخـمو لحمـارة 
 ادسمم ورسالتي.

المســتو  تبــوير المةرفــة بــإجراء البحــوث الةلميــة فــي مختلــف مجــااد المةرفــة ســواء علــ   -3
 الفرد  أو الجماعي وتوجيااا لخدمة احتياجاد وخبب الت مية . 

 اااتمام بت مية التق ية   التت ولوجيا ( وتبويراا وااستفادة م اا في تبوير المجتم  .  -4

تشـــجي  حرتـــة التـــ ليف والترجمـــة وال شـــر فـــي مختلـــف مجـــااد المةرفـــة مـــ  الترتيـــز بوجـــي  -5
 خاص عل  التراث اليم ي . 

 ام في رقي اآداح والف و  وتقدم الةلوم . ادسا -6

ءيجــاد الم ــاخ المســاعد علــ  حريــة الفتــر والتةبيــر وال شــر بمــا ا يتةــارض مــ  عقيــدة اƗمــة  -9
 وقيماا السامية ومثلاا الةليا . 

تقويـــة الـــروابب بـــي  الجامةـــاد والميسســـاد الةامـــة والخا ـــة فـــي الـــبمد بمـــا يتفـــ  التفاعـــ   -2
ف والخبــراد والمشــارتة التــي تتفــ  ادســاام فــي الفةاليــة فــي ءحــداث المتبــاد  والب ــاء للمةــار 
 الت مية في البمد . 
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توثيــو الــروابب الةلميــة والثقافيــة مــ  الجامةــاد والايئــاد الةلميــة ومراتــز البحــوث والتبــوير  -1
 .تبوير جامةة عد  وتةزيز متا تاا الةربية واƗج بية بما يساعد عل 

قــديم الدراســاد وااستشـــاراد الف يــة والمتخ  ــة لمختلـــف الةمــ  تميسســة مســيولة عـــ  ت-12
 أجازة الدولة وميسساتاا الةامة والمختلبة . 

ــة والقبــاعي  -11 المســاامة فــي تبــوير السياســاد واســاليح الةمــ  فــي ميسســاد واجاــزة الدول
 .ح المبتترة لح  المشات  المختلفةالةام والخاص وتقديم ال ماذج والتجار 

ملي  والموظفي  في ميسساد وأجازة الدولة والقباعي  الةام والخاص وذلـك رف  تفاءة الةا-12
 م  خم  المساامة في برامر ادعداد والت اي  أث اء الخدمة . 

 التكوين اإداري واهيكل التنظيمي العام ěامعة عدن : 

ــــا و  رقــــم   ــــاء الشخ ــــية 1195( لةــــام 22تــــا   ــــدور الق ــــي ب  ــــة لةمــــ  تبيــــر ف م  بداي
ومــ  ثــم  ،ريــة للجامةــة مــ  خــم  ت ســيس ب يــة موحــدة لل ظــام اƗتــاديمي ، واددار  للجامةــةااعتبا

تجــاوز حالــة الشــتاد التــي تا ــد علياــا تليــاد التةلــيم الةــالي قبــ   ــدور القــا و  .   تــاريخ جامةــة 
 (  11م: 2211 ،1،جعد 

 vision.aspuniv.net-www.aden/16.6.2016.تتتو  رئاسة جامةة عد  م  : 

 مجلس الجامةة .  -1

 رئيس الجامةة .  -2

  ومساعد  ال واح . رئيس الجامةة   واح -3
 ومساعديي . أمي  عام الجامةة  -4

 اآتي :  على اƃيحو هيو اإدارات اƃعامة اƃااضعة ƃإشراف اƃمباشر ƃرئيس اƃجامعة 

 اددارة الةامة لمتتح رئاسة الجامةة .  -1

 اددارة الةامة للتخبيب والت مية .   -2

 الةامة للةمقاد الدولية .  اددارة -3

 اددارة الةامة للرقابة والتفتيش .  -4
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 اددارة الةامة لإعمم . -5

 اددارة الةامة للةمقاد الةامة .  -6

 القا و ية .  للشيو اددارة الةامة  -9

 اددارة الةامة للمشاري  .  -2

 اددارة الةامة للورش والمةام  الةلمية .  -1

علااى اƃيحااو  هاايو ƃلشااؤون اأƂاديميااة  يائاار رئاايس اƃجامعااةاƃااضااعة إشااراف  اإدارات اƃعامااة
  اآتي:

 اددارة الةامة للشيو  التةليمية . -1

 اددارة الةامة للمتتباد الجامةية والتوثيو وال شر والترجمة . -2

علاى  هايو ƃلدراسات اƃعليا واƃبحاث اƃعلماي  اƃااضعة إشراف يائر رئيس اƃجامعة اإدارات اƃعامة
 اآتي :  اƃيحو

 دارة الةامة للدراساد الةليا . اد -1

 اددارة الةامة للبحث الةلمي .  -2

  على اƃيحو اآتي : هيو ƃشؤون اƃطار  اƃااضعة إشراف يائر رئيس اƃجامعة اإدارات اƃعامة

 اددارة الةامة للقبو  والتسجي  .  -1

 البمبية .  داددارة الةامة لل شابا -2

 اددارة الةامة للخدماد البمبية .  -3

 دارة الةامة للخريجي  . اد -4

 اددارة الةامة للست  البمبي .  -5

 اددارة الةامة للتدريح البمبي .  -6

 اإدارات اƃعامة اƃااضعة ƃأشراف اƃمباشر ƃأمين اƃعام ƃلجامعة : 

 اددارة الةامة للشيو  المالية .  -1
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 اددارة الةامة للتجايزاد .   -2

 اددارة الةامة للشيو  اددارية .   -3

 .  لمستحقاقادارة الةامة ادد  -4

 اددارة الةامة للخدماد وال يا ة والسممة .   -5

 اددارة الةامة للمتابةاد .  -6

تمــــا توجــــد بةــــض المســــتوياد ادداريــــة فــــي مســــتو  ءدارة عامــــة غيــــر محــــددة فــــي الايتــــ  
 الت ظيمي وبةماا مستحدثة وم اا : 

 ءدارة مساعد رئيس الجامةة للشيو  المالية .  -

 ةام المساعد لشيو  المواز ة . اƗمي  ال -

 اƗمي  الةام المساعد لشيو  الحساباد الجارية .  -

 م سو المتابةاد يتب  متتح رئيس الجامةة .  -

 مدير عام دار جامةة عد  للبباعة وال شر .  -

 النظام الوظيفي ي جامعة عدن : 

ض ال ـــفاد وجامةــة عــد  ليســد بمةـــز  عــ  الجامةــاد الةربيــة ، ءذ   ـــد القــوا ي  علــ  بةــ
الواجـح توافراـا ع ـد شـغ  الوظـائف القياديـة فياـا ، وفـي اـذا ال ـدد  ـذتر بةـض القـوا ي  والقــراراد 
لل ظـــام الـــوظيفي فـــي جامةـــة عـــد  باعتباراـــا جـــزء مـــ  ال ظـــام اددار  الةـــام للدولـــة وبالتـــالي تـــرتبب 

 ل دد يمحظ أ  تشريةاتاا للةم  بم ظومة التشريةاد المتةلقة بالخدمة المد ية ، وفي اذا ا

قد  ص م بش    ظام التةيي  في الوظيفة الةامة 2229( لس ة 141قرار رئيس مجلس الوزراء رقم  
 ( 222-119م:2222الخدمة المد ية،اآتي :  تشريةاد  عل 

 -: وظائف اإدارة اƃعليا : 1مادة 

القيادية اƗساسـية  يشترب فيم  يرشح لشغ  أحد  وظائف اددارة الةليا توفر أتبر قدر م  ال فاد
 اآتية : 

 الخبرة والمةارف الةلمية المزمة .  -1
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 القدرة عل  تحلي  المشتمد واتخاذ القراراد .  -2

 التفتير ادبتتار  ورو  المبادرة .  -3

 القدرة عل  ءدارة وتقييم أعما  اآخري  وت مية قدراتام . -4

ـــــاريخ مـــــ   قابـــــة ال ااتفـــــاووفـــــي اـــــذا ال ـــــدد جـــــاء فـــــي محمـــــر  مـــــوظفي  فـــــي اللقـــــاء الم ةقـــــد بت
م بتليـــة اآداح بحمـــور رئـــيس  قابـــة عمـــا  الجماوريـــة  فـــر  عـــد  ( واƗمـــي  الةـــام 15/9/2212

التــدريس بالجامةــة المبالبــة بتمتــي  المــوظفي  ادداريــي  مــ  شــغ   ايئــةلجامةــة عــد  وقيــادة  قابــة 
وشــروب شــغ  الوظيفــة  الت فيذيــةوظــائف ادداراد الةليــا بحســح   ــوص قــا و  الجامةــاد وائحتــي 

 التدريس .  ايئةبدا  م  أعماء 

 يشترب لشغ  وظيفة مدير ءدارة عامة وما في مستوااا أ  يتو  مستوفيا  Ɨحد الشروب اآتية : 

أ  يتـو  حا ــم  علــ  الدرجــة الجامةيــة اƗولــ  فـي مجــا  يت اســح مــ  الوظيفــة وأ  يمتلــك  -1
 س ة .  (12خبرة احقة للميا  ا تق  ع   

أ  يتــو  حا ــم  علــ  درجــة الماجســتير   احقــة البتــالوريوس( فــي تخ ــص يت اســح مــ   -2
 . (س واد  1ع    ا تق الوظيفة وأ  يمتلك خبرة احقة للميا  

فــي تخ ــص يت اســح مــ  الوظيفــة وأ  يمتلــك خبــرة  الــدتتورا أ  يتــو  حا ــم  علــ  درجــة  -3
 ( س واد . 5ع    ا تق احقة للميا  

 :  يةفادشرايخص وظائف اددارة  وفيما

 يشترب لشغ  وظيفة مدير ءدارة أ  يستوفي المرشح أحد الشروب اآتية : 

أ  يتـو  حا ـم  علـ  الدرجـة الجامةيـة اƗولــ  فـي مجـا  يت اسـح مـ  الوظيفـة وأ  يمتلــك  -1
 س واد .  12ع   ا تق خبرة احقة للميا  

  احقـة للبتـالوريوس ( فـي تخ ـص يت اسـح مـ  أ  يتو  حا م  علـ  درجـة الماجسـتير  -2
 س واد .  6الوظيفة وأ  يمتلك خبرة احقة للميا  ا تق  ع  
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فــي تخ ــص يت اســح مــ  الوظيفــة وأ  يمتلــك خبــرة  الــدتتورا أ  يتــو  حا ــم  علــ  درجــة  -3
 احقة للميا  ا تق  ع  س تي  . 

تــو  المرشــح حا ــم  علــ  الدرجــة يشــترب لشــغ  وظيفــة رئــيس القســم أو مــا فــي مســتوااا أ  ي
الجامةية اƗول  في تخ ص يت اسح م  الوظيفة وأ  يمتلك خبرة احقة للميا  ا تق  ع  س تي  

 تحد أد   . 

م بش   ءعباء اƗولوية 2211( لةام 253وفي اذا السياو ُ در قرار رئيس الجامةة رقم  
ةمــوم ومــدراء ادداراد وريســاء اƗقســام للمــوظفي  فــي شــغ  الوظــائف ادداريــة فــي مســتو  مــدراء ال

وااخت ا ــيي  بــدا  مــ  الوظــائف الــذ  يشــغلاا أعمــاء الايئــة التدريســية ومســاعديام والم تــدبي  
 والمتةاقدي  والمتقاعدي  . 

 م بش    ظام التةيي  في الوظيفة الةامة : 2229( لس ة 141م  القرار  4مادة 

الةليـا أو اددارة ادشـرافية ، مـا لـم تتـ  الوظيفـة  يحمر الترشيح في أ  م  وظائف اددارة
المرشـح للتةيـي  فياــا موجـودة فــي الايتـ  الت ظيمــي لوحـدة الخدمــة الةامـة / الوحــدة ادداريـة المةتمــد 
مـــ  وزارة الخدمـــة المد يـــة والت مي ـــاد والمقـــر مـــ  الســـلبة المخت ـــة وا يةتـــد بقـــراراد التةيـــي  التـــي 

ـــذلك ، وتقـــوم  ـــا  ل ـــدة تتفـــ  ت ـــدر خمف ـــة جدي ـــة بومـــ  أســـس ومةـــايير ت ظيمي الـــوزارة ب ـــورة عاجل
الــــــتخلص مــــــ  التمــــــخم التــــــي تةــــــا ي م ـــــــي الاياتــــــ  الت ظيميــــــة القائمــــــة .   تشــــــريةاد الخدمـــــــة 

 ( .  212م: 2222المد ية،

( ب ـــيغتاا 15أمــا بال ســـبة للقيـــاداد ادداريـــة فــي الجامةـــاد اليم يـــة تمـــا جــاء فـــي المـــادة  
 م اآتي : 2222( لس ة 33قم  المةدلة بالقا و  ر 

يتو  لرئيس الجامةة  ائح أو أتثر وا يزيدو  ع  ثمثة ، يختارام المجلس اƗعل  للجامةاد 
م  بي  مرشحي  يةرمام رئيس الجامةة بحيث يتو  عدد المرشحي  مةف عدد ال واح، ويشترب 

  ــية الةليــا المةتــرف باــا فــيام الح ــو  علــ  الــدتتورا  أو مــا يةادلاــا مــ  الشــااداد الببيــة التخ
ودرجـة اƗســتاذية أو أســتاذ مشــارك وخبــرة ثمــا  ســ واد فــي الةمــ  اƗتــاديمي واددار    فــي جامةــة 
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لجامةـــــــــاد مةتــــــــرف باــــــــا ( ولفتــــــــرة خمـــــــــس ســــــــ واد قابلــــــــة للتجديــــــــد لفتـــــــــرة واحــــــــدة .   قــــــــا و  ا
 .(  13م:2229اليم ية،

م بش   الجامةاد اليم ية 1115لس ة  (12( م  قا و  الجامةاد اليم ية رقم  19وفي المادة  
 يتو  للجامةة أمي  عام م  ذو  التفاءة اددارية .

م يختـار مجلـس الجامةـة أمـي  عـام 1115( لسـ ة 12( م   فس القا و  رقـم  12وفي المادة    
 الجامةة م  بي  ثمثة يسميام رئيس الجامةة وي در بتةيي ي قرار م  رئيس الجامةة . 

م تومح أ  أمـي  عـام الجامةـة اـو 1115( لس ة 12( م   فس القا و  رقم  11وفي المادة  
المسئو  ع  ت ريف الشـئو  ادداريـة والماليـة تحـد اشـراف وتوجيـي رئـيس الجامةـة و وابـي تـ  فـي 
مجا  اخت ا ي ووفو ال محياد المم وحـة لاـم مـ  رئـيس الجامةـة .  المئحـة الت ظيميـة لـديوا  

 ( .  13،45م:1112رئاسة جامةة عد  ، 

( 222وفيمــا يخــص المتافــآد والحــوافز فــي جامةــة عــد  فقــد ُ ــدر قــرار رئــيس الجامةــة رقــم  
 والحوافز بجامةة ع   تاآتي :  المتافآدم بش   م ح 2222لةام 

( : تاــدف المتافــآد والحــوافز الماليــة ءلــ  تشــجي  المــوظفي  علــ  الةمــ  واا مــباب 1مــادة  
تبــوير الةمــ  وتبســيبي وتــوفير الجاــد والمــا  وابــراز قــدراد الموظــف  وبــذ   شــاب متميــز يــيد  ءلــ 

 وتبوير أدائي . 

( : تم ح المتافآد والحوافز المالية للموظفي  فـي ديـوا  الجامةـة والوحـداد التابةـة لاـا 2مادة  
 وفقا  لإعما  اآتية : 

 ء جاز أعما  أو تتليفاد محددة تتةد  الماام والواجباد اليومية .  -

 باƗداء .  لمرتقاءاد برو وأساليح عم  ءعد -

 اعداد دراساد وبحوث ولوائح تبويرية Ɨ شبة الجامةة .  -

تقـــديم حلـــو  ومةالجـــاد لمشـــتمد و ـــةوباد تحقـــو  جاحـــا  تبيـــرا  للجامةـــة فـــي مختلـــف  -
 ا شبتاا المختلفة . 
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تقديم الخبب القيام ب عما  ترتبب بحس  اƗداء وت فيذ الماام والواجباد اليومية والسلوك و  -
 والتقارير والتتليفاد بالمواعيد المحددة لاا . 

 ( : تحدد المتافآد والحوافز عل  ال حو اآتي : 3مادة  

% مــ  الراتــح 52( بحــد أق ــ  2تحــدد المتافــآد والحــوافز لإعمــا  المبي ــة فــي المــادة   -
 م الواحد . اƗساسي للموظف المستحو للمرة الواحدة وبما ا يتجاوز ثمث مراد في الةا

تم ح المتافآد والحوافز للموظفي  فـي مختلـف وحـداد الجامةـة بحسـح اƗعمـا  الم جـزة  -
( ، بموافقــة مــ   ــواح رئــيس الجامةــة أو اƗمــي  الةــام أو اƗمــي  2والمبي ــة فــي المــادة  

الةــام المســاعد تــم  بحســح اخت ا ــي ب ــاء علــ  مقتــر  مــ  المســتو  المخــتص مــدعوما  
  رراد الموجبة لم ح المتافآد والحوافز . بالحيثياد والمب

لت  الواق  فيما يخص ح و  الموظفي  عل  حقـوقام مـ  متافـآد وحـوافز يُظاـر ق ـور شـديد 
بدلي  ءمراباد المـوظفي  والمحامـر والبيا ـاد ال ـادرة عـ   قابـة المـوظفي  تمـا جـاء فـي محمـر 

م بتليــة اآداح، والبيــا  15/9/2212خ  قــاب ااتفــاو مــ   قابــة المــوظفي  فــي اللقــاء المتةقــد بتــاري
م ، 11/1/2213ال ــادر عــ  مجلــس ت ســيو  قابــاد مــوظفي الجامةــاد اليم يــة الحتوميــة بتــاريخ 

وأيمــا  مـــا أظارتـــيُ  تــائر اـــذ  الدراســـة مـــ  ق ــور ح ـــو  المـــوظفي  علــ  حقـــوقام مـــ  المتافـــآد 
  رئاســـة جامةـــة عـــد  للةدالـــة ممارســـة القيـــاداد ادداريـــة فـــي ديـــوا ا خفـــاضوالحـــوافز المتمثلـــة فـــي 

 الت ظيمية المستد  علياا م  آراء أفراد عي ة الدراسة . 

ـــيم أداء 193وتمـــا جـــاء فـــي المـــادة   ـــ   يراعـــ  فـــي تقي ـــة: ( ب المـــوظفي  المبـــاد  واƗســـس اآتي
  (121م:2222 تشريةاد الخدمة المد ية،

التامـة فـي قيـاس أداء واقةية وموموعية التقييم بحيث يتـو  مب يـا  علـ  أسـاس مـ  الدقـة  -
 وسلوك الموظف . 

حيادية التقييم وعدالة المةاملة بحيث يتو  التقييم مب يا  عل  أساس التجـرد مـ  الةمقـاد  -
 الشخ ية وميثراتاا .

ب اء التقييم علـ  أسـاس ارتبـاب ع ا ـر  ودرجاتـي بواجبـاد الموظـف المحـددة فـي القـا و   -
 را  تةبيرا   ادقا  ع  سلوتي أث اء القيام باا . واذ  المئحة وقواعد الةم  المتبةة ومةب
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اســت اد التقيــيم ءلــ  مةــايير محــددة للتفــاءة والســلوك يتحقــو باــا ترجمــة  تــائر القيــاس ءلــ   -
 تقديراد رقمية لدرجة التفاءة والسلوك الفةلي . 

بـاد  ولت   تائر اذ  الدراسة أظارد ق ور التقييم بالجامةة وعدم ءدراك المـوظفي  لإسـس والم
ممارسة القياداد اددارية في ديوا  رئاسة جامةة عـد   با خفاضالتي يقوم علياا التقييم وتمث  اذا 

 للةدالة ادجرائية المستد  عليي م  آراء أفراد عي ة الدراسة . 

 ( اآتي : 192وفيما يخص تقييم أداء شاغلي وظائف اددارة الةليا جاء في  ص المادة  

داء شاغلي وظائف مجموعة اددارة الةليا م  قب  ريسائام المباشـري  يتو  تقييم تفاءة أ -
حســـح تـــدرج المســـتوياد الوظيفيـــة فـــي اـــذ  المجموعـــة وتحـــا   تـــائر التقيـــيم ءلـــ  الـــوزير 

  ( 111م:2222اتخاذ ما يرا  م اسبا  بش  اا.  تشريةاد الخدمة المد ية، المختص

( اآتــــي:  تشــــريةاد الخدمــــة 129المــــادة  يمــــاد جــــاء فــــي وفيمــــا يخــــص الرعايــــة ال ــــحية والتةو 
  ( 114م:2222المد ية،

تببـــو علـــ  الموظـــف القواعـــد وااحتـــام المتةلقـــة بـــي فـــي قـــا و  الت مي ـــاد والمةاشـــاد فـــي  -
 المجااد اآتية : 

 الرعاية ال حية . - أ

 تةويض اا ابة أث اء الةم  أو بسببي .   - ح

 متاف ة  ااية الخدمة . -ج

 الحقوو التقاعدية . -د

 أية مزايا أخر  يقرراا قا و  الت مي اد والمةاشاد ولوائحي الت فيذية . -ه

 بي ما  تائر اذ  الدراسة أظارد ق ور الجامةة عل  توفير الرعاية ال حية للموظفي  . 
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 خاصة امبحث الثالث : 

 القيـــاداد ادداريـــة فـــي الجامةـــاد أمـــر ماـــم فمبـــد مـــ  وجـــود مةـــايير اختيـــارتـــر  الباحثـــة ء  
اياء القادة تةتمـد علـ  المسـتو  الةلمـي والخبـرة وأ  يت اسـح المياـ  الةلمـي  اختياروامحة ع د 

تمـــا جــاء فــي القــوا ي  والقــراراد الخا ـــة بــالتةيي  فــي المراتــز القياديـــة  مــ  الوظيفــة المرشــح لاــا
علــ   وتــوفر عــدد مــ   ــفاد القــادة ادداريــي  تمــا تحــدث ا ع اــا مثــ  القــدرة بمختلــف مســتوياتاا،

جديد ، دو  تدخ  الم الح الشخ ية  ما اوعل  اƗفراد والتةام  م  ت   والت ثيراتخاذ القراراد 
خماعام للمفاملة الموموعية ال زياة ليستبيةوا أ  يقومـوا بـ دوارام  والمجاممد ع د التةي  ، واو

في بواجباتـي م  خم  ءعباء الموظف حقوقي وتةري اوض بالجامةاد ءل  مستو  عا  القيادية وال
المتمثلــة ب بةــاد الةدالــة الت ظيميــة مــ  حيــث توزيــ  المخرجــاد التــي يح ــ  علياــا الموظــف قياســا  
بمدخمتــي ، ومــرورة ءدراك الموظــف لتيفيــة ءجــراءاد توزيــ  تلــك المخرجــاد واƗســس التــي تســت د 

 قائد والموظف . ءلياا ، م  شر  ممامي  قراراد الةم  ومبرراتاا وتيفية التةام  اƗخمقي بي  ال
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 الدراسات السابقةالثاني :  لقسما

الدراســـاد الســـابقة الةربيـــة واƗج بيـــة ذاد  فـــي القســـم الثـــا ي مـــ  الف ـــ  الثـــا ي الباحثـــة تُةـــرض
م اا والتي تم الح و  علياا م  المتتبـة المرتزيـة لجامةـة عـد   لمستفادةال لة بمومو  الدراسة 
وقـد  الةلميـة والرسـائ  الةلميـة وغيراـا. المتتباد اƗُخـر  والمجـمد وبةض، وم  شبتاد اƗ تر د 

واجاـــد الباحثـــة  ـــةوباد فـــي الح ـــو  علـــ  دراســـاد ســـابقة فـــي البيئـــة المحليـــة تتةلـــو بالةدالـــة 
 ة وا سيما في الجامةاد اليم ية . الت ظيمي

 وزعد الدراساد السابقة عل  ال حو اآتي : 

 ( . 19دراساد عربية وعدداا   -

 ( . 3دراساد أج بية وعدداا   -

حســــح التسلســــ  التــــاريخي لاــــا م ــــذ عــــام  ءلــــ  اƗحــــدثمــــ  اƗقــــدم  الدراســــاد الســــابقة يــــتم عــــرض
 م( مومحا   :2216( ءل  عام  م2223 

 الادف الةام للدراسة .  -1

 م ار الدراسة . -2

 مجتم  الدراسة والةي ة . -3

 أداة الدراسة .  -4

  تائر الدراسة  -5
 الدراسات العربية :  -1

 م(:2003  اسة حواسدر  -1

ادفد الدراسة ءل  قياس أثر االتزام الت ظيمي والثقة في اددارة عل  الةمقة بي  الةدالة   
الت ظيميـــــة وســـــلوتياد المواب ـــــة الت ظيميـــــة بـــــالتببيو علـــــ  الب ـــــوك التجاريـــــة فـــــي م ـــــر. 
 واعتمـــدد الدراســـة المـــ ار الو ـــفي التحليلـــي ، وتتـــو  مجتمـــ  الدراســـة مـــ  الةـــاملي  فـــي

أربةـة  الب وك التجارية الم رية  قبا  عام ( الةاملة بم بقـة القـاارة التبـر  والبـالغ عـددام
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داة ت  ااستبا ة استخدمد( فرد ، 400، تم اختيار عي ة عشوائية بسيبة بلغ عدداا   ب وك
 للدراسة .

 توصلت اƃدراسة إƃى اƃيتائج اآتية: 

ـــة بـــي  الةدالـــة وجـــود دور وســـيب لتـــ  مـــ  االتـــزام الت ظيمـــي وال -1 ـــة فـــي اددارة علـــ  الةمق ثق
 الت ظيمية وسلوتياد المواب ة الت ظيمية . 

 . (3.12  الةي ة بدرجة متوسبة م  الةدالة الت ظيميةشةور أفراد  -2
 ويلياـا عدالـة التةـاممد (3.33بمتوسـب   مفرداد الةي ة أتثر أحساسا  بةدالة التوزيـ  تا د  -3

 . ( 2.11  بمتوسب جراءادواخيرا عدالة اد (3.14بمتوسب  

بي مــا % مــ  أفــراد الةي ــة تشــير ءلــ  أ  عدالــة التوزيــ  غيــر متــوفرة ،62.6 تبــي  أ   سســبة  -4
ـــائر أ   ســـبة ـــراد الةي ـــة % 94.2 أظاـــرد ال ت ـــر مـــ  أف ـــة ادجـــراءاد غي ـــ  أ  عدال تشـــير ءل

تـوفرة . ءلـ  أ  عدالـة التةـاممد غيـر م م  أفراد الةي ة%  52.6 تما أشارد  سبةمتوفرة، و 
 وبشت  عام ا خفاض ءحساس مفرداد الةي ة بمتو اد الةدالة الت ظيمية . 

 م :2002دراسة اƃعطوي ل -2

ت ظيميــة ومســتو  ءلــ  أختبــار عمقــة اارتبــاب واƗثــر بــي  أبةــاد الةدالــة ال الدراســة اــدفد
ر وتتـو  مجتمـ  الدراسـة مـ  جامةــة القادسـية ، وتـم أختيـار أعمـاء التــاد اƗداء السـياقي ،

( فـردا  ، اسـتخدمد 46التدريسي في تلية اددارة واƗقت اد تةي ة لاذ  الدراسة بلغ عـدداا  
 داة للدراسة.ت ااستبا ة 

 توصلت اƃدراسة إƃى اƃيتائج اآتية: 

اƗداء السـياقي  وجود عمقة ارتبـاب وأثـر بـي  أبةـاد الةدالـة الت ظيميـة المدرتـة ومسـتو  -1
 . للتادر التدريسي

 ( ، فجــاءد الةدالــة التوزيةيــة عاليــة3.23الــة الت ظيميــة بدرجــة متوســبة  جــاءد الةد  -2
ــــــة(، 4.23  ــــــة ادجرائي ــــــة و  (3.25متوســــــبة   بي مــــــا الةدال ــــــة متوســــــبةالةدال  التةاملي

 . (  (2.65( والةمقاد الشخ ية  3 المةلوماد  
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 م  :2007دراسة وادي ل  -3

الت ظيميــة لــد  مــوظفي بةــض ءلــ  التةــرف ءلــ  مســتو  الشــةور بالةدالــة  الدراســة اــدفد
دارة  الـوزاراد الفلســبي ية فـي قبــا  غـزة ، وذلــك مــ  أجـ  تحســي  مسـتو  الت ميــة البشــرية واو
المـــوارد البشـــرية بمـــا يتفـــ  تحقيـــو اƗاـــداف الوب يـــة المرجـــوة .اعتمـــدد الـــدر اســـة المـــ ار 

( فـردا  913الو في التحليلي ، وقد ببقد الدراسة عل  عي ة عشوائية ببقيـة بلـغ حجماـا  
مم  يشـغلو  مراتـز ءشـرافية قياديـة مـ  مجتمـ  الدراسـة الـذ  يمـم ثـمث وزاراد فلسـبي ية 

 داة للدراسة . ت (. واستخدمد ااستبا ة  11291في قبا  غزة بلغ عدد   

 توصلت اƃدراسة إƃى اƃيتائج اآتية:

ــــوزاراد الفلســــبي ية فــــي قبــــا   -1 ــــي ال ــــة ف ــــة الت ظيمي ــــد ي مســــتو  الشــــةور بالةدال غــــزة  ت
  ( . 2.12 بمستوياد مةيفة وقريبة م  الوسب 

%، ووجـــود عدالـــة 61.13وبـــوز   ســـبي  (3.12  توجـــد عدالـــة توزيةيـــة بدرجـــة مقبولـــة  -2
% ، وا توجــد 51.22بــوز   ســبي و  (2.16  وســبمتءجــراءاد مــةيفة بمســتو  دو  ال

 %. 59.22بوز   سبي و  (2.26  عدالة في التةام 

الدراســة حــو  الشــةور بالةدالــة الت ظيميــة تةــز  للمتغيــراد وجــود فــروو بــي  آراء عي ــة   -3
 الشخ ية   الميا  الةلمي وس واد الخبرة ( .

 م :2008دراسة اƃبشابشة ل -4

ءلـــــ  التةـــــرف علـــــ  أثـــــر الةدالـــــة الت ظيميـــــة فـــــي التماثـــــ  الت ظيمـــــي فـــــي  الدراســـــة اــــدفد
جتمـ  الدراسـة مـ  الميسساد الةامة اƗرد ية .اعتمدد الدراسة الم ار الو ـفي .و تتـو  م

الةاملي  في عشر ميسساد حتومية وم  جمي  المستوياد اددارية الةليا والوسب  والد يا 
( فـــردا  و اســـتخدمد 919( وتـــم أختيـــار عي ـــة ببقيـــة عشـــوائية عـــدداا  6815وعـــددام   
 داة للدراسة .ت اƗستبا ة 

 توصلت اƃدراسة إƃى اƃيتائج اآتية: 

  ائية Ɨبةاد الةدالة الت ظيمية في التماث  الت ظيمي . أ  ا اك أثرا  ذا دالة ءح -1
 . (3.12  جاءد ت وراد الةاملي  Ɨبةاد الةدالة الت ظيمية بدرجة متوسبة -2
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ـــة فـــي المرتبـــة اƗولـــ  -3 ـــةوبُةـــد الةدالـــة  (3.41  جـــاء بُةـــد الةدالـــة ادجرائي فـــي  التةاملي
 .  (2.91  ة الثالثةوبُةد الةدالة التوزيةية بالمرتب  (3.31  الثا يةالمرتبة 

ــة الت ظيميــة ،  -4 ا ــاك فــروو ذاد دالــة ءح ــائية بــي  ت ــوراد المبحــوثي  حــو  الةدال
 تةز  للمتغيراد الديمغرافية   الخبرة، الراتح، الةمر ( .

 . (4.26  ت وراد الةاملي  لمستو  التماث  الت ظيمي جاءد بدرجة مرتفةة  -5
ـــة اƗولـــ  -6 وجـــاء بُةـــد الةمـــوية  اƗ تمـــاء( ،(4.23  احتـــ  بُةدالتشـــابة الت ظيمـــي المرتب

 .  (3.14  وجاء في المرتبة اƗخيرة بُةد الواء الت ظيمي (،4.21بالمرتبة الثا ية  
 م   :2009دراسة اƃسعود وسلطان ل  -5

قســام اƗتاديميــة ءلــ  التةــرف علــ  مســتو  الةدالــة الت ظيميــة لــد  ريســاء اƗ الدراســة اــدفد
ية وبيا  عمقتـي بـالواء الت ظيمـي Ɨعمـاء الايئـاد التدريسـية . في الجامةاد اƗرد ية الرسم

الدراســة المــ ار الو ـــفي المســحي اارتبــابي . وتتــو  مجتمـــ  الدراســة مــ  جميـــ   اعتمــدد
( ، تـم  2125أعماء الايئاد التدريسية اƗرد يي  في الجامةاد اƗرد ية الرسمية وعددام   

داة تـ  ااسـتبا ة( فردا  ، واستخدمد  452لغ عدداا   اختيار عي ة الدراسة ببريقة عشوائية ب
 ة . للدراس

 توصلت اƃدراسة إƃى اƃيتائج اآتية:

 . (3.32  ا  مستو  الةدالة الت ظيمية لد  ريساء ااقسام اƗتاديمية تا د مرتفةة -1
  (.3.54  مستو  الواء الت ظيمي Ɨعماء الايئاد التدريسية تا  مرتفةا    -2
ابيــة برديــة بــي  ممارســة ريســاء اƗقســام اƗتاديميــة للةدالــة الت ظيميــة وجــود عمقــة ايج  -3

 والواء الت ظيمي لد  أعماء الايئاد التدريسية .

( بدرجــة  (3.36 التةامليــة،(3.44 ادجرائيــة،(3.39 وجــاءد جميــ  اƗبةــاد   التوزيةيــة  -4
 مرتفةة . 

 م (:2010  دراسة اƃبدرايي -6

ــديام اــدفد الدراســة ءلــ  مةرفــة الةمقــ   ة بــي  ءدراك الةــاملي  للةدالــة الت ظيميــة والثقــة ل
بالم ظمـاد اƗم يـة السـةودية . اعتمـدد الدراسـة المـ ار الو ـفي التحليلـي .وتتـو  مجتمــ  
الدراســة مــ  الةــاملو  فــي تفتــيش الرتــاح المســافري  ب ــااد المغــادرة بالمبــاراد الدوليــة 
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ــد بالريــاض ، مبــار  الســةودية الرئيســة   مبــار الملــك عبــدالةزيز بجــدة ، مبــار الملــك خال
( مفــتش ومفتشــة ، وتــم اختيــار عي ــة عشــوائية 1452الملــك فاــد بالــدمام ( البــالغ عــددام  

 داة للدراسة.ت  ااستبا ة( فردا  ، استخدمد 325ببقية بلغ عدداا  

 توصلت اƃدراسة إƃى اƃيتائج اآتية: 

 لي  للةدالة الت ظيمية والثقة لديام.وجود عمقة ارتباب جوارية بردية بي  ءدراك الةام -1
 (.3.14  درجة ءدراك الةاملي  للةدالة الت ظيمية تمي  ءل  الحياد  -2

 (3.42 درجة ءدراك الةاملي  لبُةد عدالة التوزي  تمي  ءل  الموافقة   -3
 . (2.15  التةامليةالةدالة و  (2.19  ودرجة ءدراتام تمي  للحياد تجا  الةدالة ادجرائية  -4

 م(:2010   أبو جاسردراسة  -9

ءلــ  التةـــرف علــ  أثـــر ءدراك الةــاملي  للةدالـــة الت ظيميــة علـــ  أبةـــاد اƗداء  الدراســـة اــدفد  
ــة فــي ادلتــزام الت ظيمــي والمواب ــة الت ظيميــة لــد  الةــاملي  فــي وزاراد الســلبة  الســياقي المتمثل

لـــي وتتـــو  مجتمـــ  الوب يـــة الفلســـبي ية بقبـــا  غـــزة .اعتمـــدد الدراســـة المـــ ار الو ـــفي التحلي
( وزارة 22الدراســة مــ  موظفــو  المقــر الــرئيس لتــ  الــوزاراد الةاملــة فــي قبــا  غــزة وعــدداا   

( فــردا  ، 311( موظفــا  وتــم اختيــار عي ــة عشــوائية ببقيــة بلــغ عــدداا   1554البــالغ عــددام   
 داة للدراسة.ت  ااستبا ةاستخدمد 

 توصلت اƃدراسة إƃى اƃيتائج اآتية:  

بدرجــة متوســبة ، وســلوك المواب ــة  (3.5  والتــزام ت ظيمــي (3.1  دالــة ت ظيميــةوجــود ع -1
  ( .4.1  الت ظيمية بدرجة عالية

وجــود عمقـــة ذاد دالــة ءح ـــائية بــي  ءدراك الةـــاملي  للةدالــة الت ظيميـــة وبــي  االتـــزام   -2
 اد، وعدالـــة ءجـــراء(2.2  الت ظيمـــي والمواب ـــة الت ظيميـــة . وعـــدم وجـــود عدالـــة توزيةيـــة

 بدرجة متوسبة .  (3.3  وتةاملية (3.1 

ا توجــد فـــروو ذاد دالــة ءح ـــائية بـــي  ءجابــاد المبحـــوثي  حــو  أثـــر ءدراك الةـــاملي    -3
للةدالة الت ظيمية عل  أبةـاد اƗداء السـياقي تةـز  لل ـفاد الشخ ـية   الجـ س، المياـ  
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بال ســـبة للةدالـــة الةلمـــي، المســـم  الـــوظيفي، ســـ واد الخبـــرة، الراتـــح الشـــار ، الةمـــر ( 
 الت ظيمية . 

 م(:2011   دراسة اƃشلهور -8

اــــدفد الدراســــة ءلــــ  مةرفــــة عمقــــة مســــتوياد الةدالــــة الت ظيميــــة بالســــلوتياد المدا ــــة   
بوحــداد الحـــرس الـــوب ي بالريـــاض . اعتمـــدد الدراســة المـــ ار الو ـــفي التحليلـــي. وتتـــو  

ــــوب ي الةســــتريي  بالريــــاض وعــــددام    مجتمــــ  الدراســــة مــــ  م ســــوبي وحــــداد الحــــرس ال
( فردا ، استخدمد اƗستبا ة 381( عستريا  ، تم اختيار عي ة عشوائية بلغ عدداا  46806

 داة للدراسة . ت 

 توصلت اƃدراسة إƃى اƃيتائج اآتية : 

 وعدالــــة التةــــاممد (3.26  وعدالــــة ادجــــراءاد (3.25  تــــوفر تــــ  مــــ  عدالــــة التوزيــــ  -1
 لرياض بدرجة متوسبة في وحداد الحرس الوب ي با (3.22 

 وجود فروو بي  متوسباد أراء أفراد الةي ة تةز  لمتغير الميا  الةلمي ،   -2

  و تةز  لمتغير س واد الخبرة . و ا توجد فر  -3

افراد الدراسة محايدو  فـي مـوافقتام علـ  السـلوتياد المدا ـة الشـائةة فـي وحـداد الحـرس  -4
 ( . 2.23الوب ي  

 م : 2012دراسة اƃسبعي ل  -9

فد الدراســـة ءلـــ  التةــــرف علـــ  درجـــة تببيـــو الةدالــــة الت ظيميـــة لـــد  القـــادة التربــــويي  اـــد  
بمتاتح التربية والتةليم بمدي ة متة المترمة وعمقتاا ب ساليح ءدارة ال را  الت ظيمي م  وجاة 

وتتــو  مجتمــ  الدراســة   ظـر المشــرفي  التربــويي  ، اعتمــدد الدراســة المــ ار الو ــفي المســحي.
 داة للدراسة .  ت مشرفا  تربويا  ، استخدمد اƗستبا ة  (112م   

 توصلت اƃدراسة إƃى اƃيتائج اآتية :  

 .درجة تببيو الةدالة الت ظيمية   ب بةاداا( تا د متوسبة  -1
دالة ءح ائية بي  درجاد تببيو الةدالة الت ظيمية وأبةاداـا وبـي   ارتبابيةوجود عمقة   -2

 يح ءدارة ال را  الت ظيمي باستث اء أسلوح ادجبار . درجة ممارسة ت  أسلوح م  أسال
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 ا توجد فروو بي  أبةاد الةدالة الت ظيمية ومتغير  الميا  والخبرة. -3
 م  :2012دراسة أبو تايه ل  -10

ــة الت ظيميــة علــ  ســلوك المواب ــة  الدراســة اــدفد ءلــ  تحليــ  أثــر ءحســاس الةــاملي  بالةدال
ة فــــي اارد  ، اعتمــــدد الدراســــة المــــ ار الو ــــفي الت ظيميــــة فــــي مراتــــز الــــوزاراد الحتوميــــ

الميدا ي ، وتتو  مجتم  الدراسة م  جمي  الموظفي  اƗرد يـي  الةـاملي  فـي مراتـز الـوزاراد 
( موظـف . تـم اختيـار عي ـة 4222اƗرد ية عل  اختمف مسـمياتام الوظيفيـة البـالغ عـددام  

 داة للدراسة. ت ستبا ة ( فردا  ، استخدمد ا422Ɨ  ااعشوائية بسيبة بلغ عدد

 توصلت اƃدراسة إƃى اƃيتائج اآتية : 

ا اك أثرا  ءيجابيا  ددراك المـوظفي  للةدالـة الت ظيميـة علـ  سـلوك المواب ـة الت ظيميـة وعلـ   -1
 جمي  أبةاداا ،

أ  ءحســاس الةــاملي  بالةدالــة ادجرائيــة لــي الــدور اƗتبــر فــي التــ ثير علــ  ســلوك المواب ــة   -2
 (قار ة م  اƗبةاد اƗخر  للةدالة الت ظيمية   الةدالة التوزيةية والةدالة التةامليةالت ظيمية م

 ( .3.56  الةدالة الت ظيمية وجمي  أبةاداا جاءد بدرجة فوو المتوسب -3

 ،(3.92  والةدالة ادجرائية بالمرتبة الثا ية (3.22  تا د الةدالة التوزيةية بالمرتبة اƗول  -4
 .  (3.15  التةاملية المرتبة الثالثةبي ما احتلد الةدالة 

   :م2013ل دمدم دراسة -11
 والرما اƗداء وفاعلية الت ظيمية الةدالة بي  الةمقة عل  التةرف ءل  الدراسة ادفد

 ، المسحي الو في الم ار الدراسة اعتمدد ، اليم ية الجامةاد في الةاملي  عل  الوظيفي
 بالتلياد الريامية واƗ شبة الشباح رعاية بإدارة الةاملي  م  الدراسة مجتم  وتتو 

 أرب  م  متساوية عشوائية عي ة الدراسة وعي ة ، اليم ية بالجامةاد الةامة وادداراد
 بلغ الةاملي  م  عمدية عي ة اختيار وثم ،(  ذمار الحديدة، عد ،   ةاء،   اي جامةاد
 . راسةللد ت دواد وااستبيا  المقابلة استخدمد فردا  ( 62  عدداا

 :  اآتية ال تائر ءل  الدراسة تو لد 
 . اƗداء فاعلية و الت ظيمية الةدالة بي  ءح ائية دالة ذاد ارتباب عمقة وجود -1
 الوظيفي الرما و الت ظيمية الةدالة بي  ءح ائية دالة ذاد ارتباب عمقاد توجد -2
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 م( :2013  دراسة شطياوي و اƃعقلة -12

عـــ  مســـتو  الةدالـــة الت ظيميـــة فـــي جامةـــة اليرمـــوك بـــاƗرد  اـــدفد الدراســـة ءلـــ  التشـــف 
وعمقتاا ب داء ايئة التدريس فياا وسب  تحسي اا .اعتمدد الدراسة الم ار الو ـفي التحليلـي 
وال ــوعي للمقــابمد .وتتــو  مجتمــ  الدراســة مــ  أعمــاء ايئــة التــدريس فــي جامةــة اليرمــوك 

، وتم اختيار الةي ة بالبريقـة الةشـوائية  ( عمو 294م والبالغ عددام   2221/2212لةام 
 داة للدراسة. ت ( فردا  ، واستخدمد ااستبا ة والمقابلة  421وعددام  

 توصلت اƃدراسة إƃى اƃيتائج اآتية :

أ  درجة الةدالة الت ظيمية في جامةة اليرموك في اƗرد  مـ  وجاـة  ظـر أعمـاء ايئـة  -1
ودرجة أداء أعماء ايئة التدريس فياا م   (3.59  التدريس فياا تا د بدرجة متوسبة

 .  (3.9  وجاة  ظرام تا د مرتفةة
بي  الةدالة الت ظيمية وبـي   ( (a=0.01وجود عمقة ءيجابية ذاد دالة ءح ائية ع د   -2

 أداء أعماء ايئة التدريس في الجامةة .

ي عــدم وجــود فــروو ذاد دالـــة ءح ــائية تةــز  Ɨثــر متغيـــر الجــ س ومتغيــر التليــة فـــ  -3
 جمي  المجااد . 

ــــ    -4 ــــة فــــي جمي ــــر الرتبــــة اƗتاديمي ــــة ءح ــــائية تةــــز  Ɨثــــر متغي وجــــود فــــروو ذاد دال
 المجااد، وجاءد الفروو ل الح رتبة أستاذ . 

 م   :2014دراسة فوزية ل -13

اــــدفد الدراســــة ءلــــ  التةــــرف علــــ  مســــتوياد الةدالــــة الت ظيميــــة ومســــتو  ادلتــــزام 
تليـة الةلـوم ااقت ـادية وعلـوم التسـيير والةلـوم التجاريـة الت ظيمي لد  اƗستاذ الجامةي ب

فــي الجزائــر ، وعمقــة الةدالــة الت ظيميــة المببقــة فــي ءدارة القســم بــاالتزام الت ظيمــي لــد  
اƗستاذ الجامةي . اعتمدد الدراسـة المـ ار الو ـفي التحليلـي .  وتتـو  مجتمـ  الدراسـة 

 علــــوم التســــيير والةلــــوم التجاريــــة وعــــدداممــــ  جميــــ  أســــاتذة تليــــة الةلــــوم اƗقت ــــادية و 
اسـتخدمد اƗسـتبا ة  فـردا ، (39فـرد اسـتجاح مـ ام   (52تم اختيـار عي ـة مـ    (،166 
 داة للدراسة . ت 
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 توصلت اƃدراسة إƃى اƃيتائج اآتية :

وجود عمقة ارتبابية ايجابية دالة ءح ائيا  بي  الةدالة الت ظيمية واالتزام الت ظيمي لد   -1
 تاذ الجامةي بتلية ااقت اد وعلوم التسيير والةلوم التجارية اƗس

فـي حـي  أ  مسـتو  الةدالـة  (3.55  أما بال سبة لمستو  االتزام الت ظيمي تا  مرتفةا    -2
 . ( 3.42  الت ظيمية تا  متوسبا  

وجود عمقة ءرتبابية ءيجابية دالـة ءح ـائيا  بـي  عدالـة التوزيـ  واالتـزام الت ظيمـي لـد    -3
 اƗستاذ الجامةي .

وجـــود عمقـــة ارتبابيـــة ءيجابيـــة بـــي  الةدالـــة التةامليـــة واالتـــزام الت ظيمـــي لـــد  اƗســـتاذ  -4
 الجامةي . 

ا توجــد عمقــة ءرتبابيــة دالــة ءح ــائيا  بــي  عدالــة ادجــراءاد واالتــزام الت ظيمــي لــد    -5
 اƗستاذ الجامةي 

 والةدالـــة التةامليـــة بالمرتبـــة الثا يـــة (3.55  وجـــاءد الةدالـــة التوزيةيـــة بالمرتبـــة اƗولـــ   -6
 .  (2.2  والةدالة ادجرائية بالمرتبة الثالثة (3.24 

 م ( :2014   دراسة اƃبوق -14

اــدفد الدراســة ءلــ  التةــرف علــ  مــد  ءدراك الموظفــاد ادداريــاد بجامةــة اƗميــرة  ــورة    
ومةرفــة ببيةــة الةمقــة ب ــد عبــدالرحم  بمدي ــة الريــاض للةدالــة الت ظيميــة وأبةاداــا المختلفــة 

 .بي اــا وبــي  أبةــاد ســلوتياد المواب ــة الت ظيميــة مــ  وجاــة  ظــر الموظفــاد ادداريــاد فياــا
( موظفــة ،   1621اعتمــدد الدراســة المــ ار الو ــفي التحليلــي .تتــو  مجتمــ  الدراســة مــ    

 . داة للدراسة ت ( فردا  ،استخدمد اƗستبا ة  355تم اختيار عي ة عشوائية بلغد   

 توصلت اƃدراسة إƃى اƃيتائج اآتية :

  ( .3.23  أ  الموظفاد يدرت  الةدالة الت ظيمية بدرجة متوسبة -1
 ويليـــي بةـــد عدالـــة ادجـــراءاد (3.31  جـــاء بةـــد الةدالـــة التوزيةيـــة فـــي المرتبـــة اƗولـــ   -2

ـــــة الت (3.24  ـــــرا  بةـــــد الةدال ـــــراد الةي ـــــة مـــــ   (3.23  ليـــــةةاموأخي مـــــ  وجاـــــة  ظـــــر أف
  .الموظفاد
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 وجود عمقة بردية بي  أبةاد الةدالة الت ظيمية وأبةاد سلوك المواب ة الت ظيمية .   -3

 (. 3.32أ  الموظفاد يدرت  أبةاد سلوتياد المواب ة الت ظيمية بدرجة متوسبة   -4
 م(:2014  دراسة اضير -15

ـــة الت ظيميـــة    اـــدفد الدراســـة ءلـــ  أختبـــار اƗثـــر المباشـــر للحـــوافز ب  واعاـــا علـــ  الةدال
بةاداا ،وتتو  مجتم  الدراسة م  موظفي الميسسة الوب ية للت قيح في حاسي مسةود ب 

بـاراد المدرسـة التببيقيـة ، تم اختيار عي ـة ميسـرة مـ  مـوظفي  مديريـة المـوارد البشـرية واو
%( مــــــ  عــــــدد 25.66( اســــــتبا ة ب ســــــبة اســــــترداد  122حيــــــث تــــــم اســــــترداد   للت قيــــــح

 داة للدراسة .ت  ااستبا ة، استخدمد (112البالغ عدداا   ااستماراد الموزعة

 توصلت اƃدراسة إƃى اƃيتائج اآتية : 

ــة الت ظيميــة جــاءد متوســبة -1  ف حتلــد الةدالــة ادجرائيــة المرتبــة اƗولــ  (3.222  الةدال
  ( . 2.24  وأخيرا  الةدالة التوزيةية (3.16  ةييلياا الةدالة التةامل (3.22 
مادية والحوافز المرتببة بمحيب الةم  لاا أثر ءيجابي مباشر الحوافز ب وعياا الحوافز ال  -2

 عل  ت  م  أبةاد الةدالة الت ظيمية، 

تفسر الحوافز المالية أتثر الةدالة التوزيةية بدرجة أعل ، بي ما تفسر الحوافز المرتببة    -3
 بالوظيفة الةدالة ادجرائية والةدالة التفاعلية بدرجة أتبر . 

 م   :2015 دراسة أبو سمعان ل -11

ادفد الدراسة ءل  تحليـ  الةمقـة بـي  محـدداد الةدالـة الت ظيميـة وسـلوك المواب ـة   
الت ظيميـــة مـــ  وجاـــة  ظـــر المـــباب فـــي جاـــاز الشـــربة بقبـــا  غـــزة . اعتمـــدد الدراســـة 

( مـــابب فـــي جاـــاز 1550المـــ ار الو ـــفي التحليلـــي . وتتـــو  مجتمـــ  الدراســـة مـــ     
( فردا  ، استخدمد اƗستبا ة 400وائية ببقية بلغ عدداا  الشربة ، تم اختيار عي ة  عش

 داة للدراسة . ت 
 توصلت اƃدراسة إƃى اƃيتائج اآتية :

وجــــود عمقــــة ءرتبابيــــة موجبــــة بــــي  محــــدداد الةدالــــة الت ظيميــــة وســــلوك المواب ــــة  -1
 الت ظيمية ،

 .(3.21  وجود الةدالة الت ظيمية عموما  بدرجة متوسبة   -2
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 (2.11  ( ، بي مـــا الةدالـــة ادجرائيـــة2.93التوزيةيـــة بدرجـــة قليلـــة  وجـــود الةدالـــة    -3
 جاءد عل  الترتيح متوسبة وتبيرة . (3.69  والةدالة التةاملية

 م  :2015دراسة غايم ل -12

ءلــ  التةــرف علــ  درجــة الةدالــة الت ظيميــة وعمقتاــا بتفــويض الســلبة لــد   الدراســة اــدفد  
ديراتاا فـي محافظـة بـولترم الفلسـبي ية  اعتمـدد الدراسـة مدير  المدارس الحتومية الثا ويـة ومـ

 ويــة فــي المــ ار الو ــفي المســحي . تتــو  المجتمــ  مــ  جميــ  مةلمــي ومةلمــاد المرجلــة الثا
ومةلمـة وتـم اختيـار عي ـة ببقيـة عشـوائية بلغـد   مةلمـا   (1021)  مالمدارس الحتومية وعددا

 ة .داة للدراست ( فرد ، واستخدمد اƗستبا ة  408

 اƃدراسة إƃى اƃيتائج اآتية: توصلت 

فـــــي المـــــدارس  (3.99  وتفـــــويض الســـــلبة (3.92  درجـــــة ممارســـــة الةدالـــــة الت ظيميـــــة -1
 الحتومية الثا وية في محافظة بولترم عالية.

 وجود ارتباب برد  بي  درجة الةدالة الت ظيمية وتفويض السلبة فياا.   -2

 ، والةدالـــة ادجرائيـــة المرتبـــة الثا يـــة (3.22  احتلـــد الةدالـــة التةامليـــة المرتبـــة اƗولـــ    -3
 .  (3.59  والةدالة التوزيةية المرتبة الثالثة (،3.21 

لدرجة الةدالة الت ظيمية لـد   2.25عدم وجود فروو ذاد دالة ءح ائية ع د المستو   -4
 أفراد الدراسة تةز  لمتغير الميا  الةلمي وس واد الخبرة . 

 الدراسات اأجنبية : 

 : م 2010ل Yilmaz سة درا -18

ءلــــ  تحديــــد ت ــــوراد مةلمـــي المرحلــــة الثا ويــــة حــــو  مســــتوياد الةدالــــة  الدراســــة اـــدفد
واعتمـدد الدراسـة  الت ظيمية في المدارس الحتومية الثا وية بمقابةة توتـااي فـي ترتيـا ،

وتتو  مجتم  الدراسة مـ  مةلمـي المـدارس الحتوميـة الثا ويـة  الم ار الو في المسحي،
، وتـم ( فـردا  222عشـوائية بلـغ عـدداا   قابةة توتااي في ترتيا ، وتم اختيار عي ةم  م

   داة للدراسة . تاستخدام ااستبا ة 
 وتو لد الدراسة ءل  عدد م  ال تائر اي : 
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 وية تا د بالمسـتوياد أ  ت وراد المةلمي  حو  الةدالة الت ظيمية في مدارسام الثا -1
 ( . 3.95لحسابي للةدالة الت ظيمية  ، حيث بلغ المتوسب االمرتفةة 

ا توجــد فــروو ءح ــائية فــي مســتوياد الةدالــة الت ظيميــة تةــز  لمتغيــراد الدراســة    -2
 الج س، الةمر، الخبرة ، الميا  الةلمي ، عدد بمح المدرسة ( . 

   : م 2012ل  Mücahit And Mehmet دراسة -19

ت ظيميـــة والدافةيـــة ديجـــاد مـــد  تـــ ثير مقـــة بـــي  الةدالـــة الةلتحديـــد مســـتو  ال الدراســـة اـــدفد
الةدالــة علــ  الدافةيــة ، اعتمــدد الدراســة المــ ار التجريبــي ، وتتــو  مجتمــ  الدراســة مــ  الموظــف 

( فــردا  ، وتــم 12، وتــم اختيــار عي ــة بلــغ عــدداا  ترتيــا فــي اددار  واƗتــاديمي فــي جامةــة أديامــا 
 استخدام ااستبا ة أداة للدراسة . 

 ة إƃى عدد من اƃيتائج هي : توصلت اƃدراس

 أ  الةدالة الت ظيمية   التوزيةية، ادجرائية، التةاملية( تيثر عل  دافةية الموظفي  .  -1

 جاءد الةدالة التةاملية بالمرتبة اƗول  ، -2

حيث أ  اددارة الةليا في جامةة أدياما  تُةبي مةلوماد تافية خم  ءعم اا أ  قرار  - أ
 % ،55.3ب سبة 

رة الةليا في جامةة أدياما  تستخدم لغة ماذبة ع د اخبار الموظفي  ع  اذ  وأ  اددا  - ح
 % . 62.2القراراد ب سبة 

 % بالمرتبة الثا ية . 49.2جاءد الةدالة التوزيةية ب سبة  -3

 % بالمرتبة الثالثة . 43.4جاءد الةدالة ادجرائية ب سبة  -4

 م  : 2011ل  Mehmoodدراسة  -20

مابي  الةدالة الت ظيميـة وأداء المـوظفي  مـ  مدرسـي  لتق ي الةمقة الدراسة ادفد
الجامةــــة فــــي باتســــتا  ، واعتمــــدد الدراســــة المــــ ار الو ــــفي التمــــي ، وتتــــو  مجتمــــ  
الدراسـة مـ  مــوظفي الايئـة اƗتاديميــة مـ  مختلـف الجامةــاد فـي باتســتا  ، وتـم اختيــار 

 دراسة . ( فردا  ، وتم استخدام ااستبا ة ت داة لل321عي ة بلغ عدداا  
 توصلت اƃدراسة إƃى عدد من اƃيتائج هي : 
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ا  الةدالة التوزيةية ذو ت ثير مرتف  عل  أداء اƗفراد ، حيـث جـاءد بالمرتبـة اƗولـ   -1
 ( . 3.51وبمتوسب حسابي   

 ( بالمرتبة الثا ية .3.216جاءد الةدالة التةاملية بمتوسب حسابي   -2

 لثالثة .  بي ما جاءد الةدالة ادجرائية بالمرتبة ا  -3

 :التعليق على الدراسات السابقة   

بــي   وااخــتمف ااتفــاوالدراســة علــ  ءيمــا  جوا ــح  اعتمــددوع ـد م اقشــة الدراســاد الســابقة 
 الدراساد السابقة والدراسة الحالية، وما تم ااستفادة م اا وما تميزد بي الدراسة الحالية ع اا . 

 من حيث اهدف : 

واـــو دراســـة الةدالـــة  يـــة  مـــ  بةـــض الدراســـاد الســـابقة  فـــي الاـــدف الةـــاماتفقـــد الدراســـة  الحال
 .م( yilmaz  2212م( ودراسة2007وم اا دراسة واد    الت ظيمية

واختلفـــد مـــ  الـــبةض اآخـــر فـــي ارتباباـــا بمتغيـــر آخـــر، فقـــد أختلفـــد مـــ  دراســـة أبـــو جاســـر 
 م( في متغير اƗداء السياقي . 2229م( ودراسة الةبو   2212 

م( 2214م( ودراسـة البـوو  2212م( ودراسة أبـو تايـي  2215لفد م  دراسة أبو سمةا   اخت
 م( في متغير سلوك المواب ة الت ظيمية . 2223ودراسة حواس  

م( في متغيـر أداء Mehmood  2216م( ودراسة 2213اختلفد م  دراسة شب او  والةقلة  
 الموظفي  . 

 ر اƗداء والرما الوظيفي . م( في متغي2213اختلفد م  دراسة دمدم  

 م( في متغير تفويض السلبة . 2215اختلفد م  دراسة غا م  

 م( في متغير ال را  الت ظيمي . 2212اختلفد م  دراسة السبةي  

 م( في متغير الواء الت ظيمي . 2221م  دراسة السةود وسلبا   اختلفد 

 المدا ي .  م( في متغير السلوتياد2211اختلفد م  دراسة الشلاوح  
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 م( في متغير االتزام الت ظيمي . 2214اختلفد م  دراسة فوزيي  

 م( في متغير الثقة لد  الةاملي . 2212اختلفد م  دراسة البدرا ي  

 م( في متغير التماث  الت ظيمي . 2222اختلفد م  دراسة البشابشة  

 م( في متغير الحوافز . 2214اختلفد م  دراسة خمير  

 م( في متغير الدافةية . Mücahit And Mehmet  2212دراسة اختلفد م  

 من حيث اجتمع :

تتشابة الدراسة الحالية م  بةض الدراساد السابقة م  حيث مجتم  الدراسة واـو الجامةـة مثـ  
م( ودراســة 2009م(   و دراســة الســةود وســلبا   2007م( ودراســة الةبــو   2213دراســة دمــدم  

 م(، ودراسـةMehmood   2216 م( ، ودراسـة2014( ودراسـة البـوو  م2013شـب او  والةقلـة  

Mücahit And Mehmet   2212  م(  . 2014م( ،و دراسة فوزية 

 yilmazودراسةم( 2015م( ودراسة غا م  2012واختلفد الدراسة الحالية م  دراسة السبةي  

 حيث تا  مجتم  الدراسة متاتح ومدارس التربية والتةليم . م( 2212 

م( ودراســـة أبـــو جاســـر 2014م(  ودراســـة خمـــير  2008تمـــا اختلفـــد مـــ  دراســـة البشابشـــة    
م( حيث تا  2223م( ودراسة حواس  2212م( ودراسة البدرا ي  2229م( ودراسة واد   2212 

 مجتم  الدراسة ميسساد ءدارية وخدمية . 

ــــوب ي م(  تــــا  مجتمــــ  الدراســــة م ســــوبي وحــــداد 2011بي مــــا دراســــة الشــــلاوح     الحــــرس ال
م( تــا  مجتمــ  الدراســة فياــا جاــاز الشــربة بقبــا  2215الةســتريي  ، وأخيــرا  دراســة أبــو ســمةا   

 غزة . 

 من حيث امنهج :

 الو ـفي التحليلـي المسـحي باستخدام المـ ار أتفقد الدراسة الحالية م  جمي  الدراساد السابقة
 ةالمــ ار المســحي اارتبــابي، ودراســ م( التــي اســتخدمد2009باســتث اء دراســة الســةود وســلبا   
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Mehmood  2216  م( 2013م( استخدمد المـ ار الو ـفي التمـي ، ودراسـتي شـب او  والةقلـة
م( اللتا  استخدمتا الم ار الو في التحليلي و ال ـوعي  المقـابمد ( مةـا  ، ودراسـة 2213و دمدم  

Mücahit And Mehmet   2212  . م( استخدمد الم ار التجريبي 

 من حيث اأداة :

اتفقد الدراسة الحالية م  جمي  الدراساد السـابقة فـي اسـتخدام ااسـتبيا  تـ داة للدراسـة باسـتث اء 
م( اللتا  استخدمتا ااستبيا  والمقابلة مةا  2213م( ودراسة شب او  والةقلة  2213دراستي دمدم  

  داة في الدراسة .  ت

 ااستفادة من الدراسات السابقة : 

 ادد الدراسة الحالية م  الدراساد السابقة في ب اء اابار ال ظر  وتذلك في تبوير اداة استف

 في الربب م  الدراسة الحالية .  الدراسة واي ااستبيا  وأيما  

 ما ميزت به الدراسة اĜالية عن الدراسات السابقة ما يأتي : 

 ديوا  رئاسة جامةة عد  . التي تجر  عل  عل  حسح علم الباحثة ا اا الدراسة اƗول  -1
 ا اا رتزد عل  درجة ممارسة القياداد اددارية في جامةة عد  للةدالة الت ظيمية . -2

مــ  وجاــة  ظــر المــوظفي  ادداريــي  فــي  درجــة ممارســة الةدالــة الت ظيميــةا اــا تبحــث عــ   -3
 ديوا  رئاسة جامةة عد  . 
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عــ  أســئلة الدراســة وتحقيــو  لةجابــةيةــرض اــذا الف ــ  اƗســاليح وادجــراءاد المســتخدمة  
مجتمــ  الدراســة وعي تــي، وبريقــة اختياراــا وخبــواد ت ــميم أداة الدراســة لأاــدافاا ، ففيــي عــرض 

جــراءاد تببيقاــا واƗســاليح ادح ــائية المســتخدمة فــي تحليــ   وقيــاس ال ــدو والثبــاد لــإداة ، واو
  تائر الدراسة . 

 جتمع الدراسة : 

ي  وام أرب  فئاد : مـدراء الةمـوم ، تلموظفي  ادداريي  الثاب  جمي  اتتو  مجتم  الدراسة م
واƗقسام التابةة لاا  والدوائر في ادداراد الةامة المخت ي ومدراء ادداراد ، وريساء اƗقسام ، و 

موظــف ءدار  تمــا اــو مبــي  فــي الجــدو   )569فــي ديــوا  رئاســة جامةــة عــد  والبــالغ عــددام  
                       اآتي:

   1جدو  ر م ر

 والنسبة الم وية  الوظيفالمستول  مجتم  الدراسة بحس  خما صيبي  

 النسبة اللدد مجتم  الدراسة
 %5.21 30 مدرا  اللموم

 %16.42 93 مدرا  اإدارا     

 %12 100 ربسا  اا سام

 %61 344 المختمي 

 %122 569 ااجمال 

 م2213م /2212ادح اء والتخبيب بديوا  رئاسة جامةة عد  الم در : ءدارة 

مجتمـ  الدراســة، حيـث بلـغ عــدد أفـراد المجتمـ  اƗ ــلي   خ ـائص( 4ويومـح الجـدو  رقــم  
 )344( رئــــــيس قســــــم ، و  (100( مــــــدير ءدارة ، و(93مــــــدير عــــــام ، و  30)، مــــــ ام  ( 569 

  .يتوزعو  عل  ادداراد الةامة والدوائر واƗقسام التابةة لاا في ديوا  رئاسة جامةة عد  مختص
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 عينة الدراسة : 

اختــارد الباحثــة عي ــة الدراســة ب ســلوح الةي ــة الببقيــة الةشــوائية  ظــرا  Ɨ  مجتمــ  الدراســة 
متــو  مــ  أربــ  فئــاد : فئــة مــدراء الةمــوم، وفئــة مــدراء ادداراد ، وفئــة ريســاء اƗقســام ، وفئــة 

( م   (%40 ( موظف ءدار  ب سبة229اختياراا  ، وبلغ ءجمالي أفراد الةي ة التي تم المخت ي 
 لمجتم  اا لي . ا

%( مـ  14.5( فـردا  ب سـبة  215و ظرا  ءل  أ  عدد المستجيبي  م  أفراد الةي ة قد بلغـوا  
ب ســـبة ( فـــردا  فقـــب 215فإ ـــي باـــذا تتـــو  عي ـــة الدراســـة المةتمـــدة اـــي   ءجمـــالي الةي ـــة المختـــارة

 %( م  المجتم  اƗ لي . 32 

 اخصائص الدمغرافية لعينة الدراسة : 

 :الللم : تو ي  أفراد عينة الدراسة وفىا  للمب   أوا  

  5ر ر م جدو 
 والنسبة الم وية الللم يبي  تو ي  أفراد عينة الدراسة وفىا  للمب   

 النسبة الم وية اللدد المب   الدراس  م

 20.9% 45 ثا وية عامة وما في مستوااا 4

 64.7% 139 بتالوريوس 2

 13.0% 28 ماجستير 3

 1.4% 3 دتتورا  1

 %100 215 اإجمال 

( فــردا  139( ءلــ  أ  عي ــة الدراســة مــ  ذو  المياــ  بتــالوريوس بلغــد  5يشــير الجــدو  رقــم     
%( بي مـا بلـغ عـدد مـ  يحملـو  مياـ  الثا ويـة الةامـة ومـا فـي مسـتوااا 64.9يشتلو  ما  سـبتي  

أفراد الدراسة م  حملة ميا  الماجستير %(، بي ما تا  عدد 20.9( فردا  يشتلو  ما  سبتي  45 
( 3%(، وأخيرا  عي ة الدراسة م  حملة ميا  الدتتورا  بلـغ  13.0( فردا  يشتلو  ما ب سبتي  28 

%( واي أق   سبة. وتشير اـذ  الميشـراد ءلـ  أ  الحا ـلي  علـ  1.4أفراد يشتلو  ما ب سبتي  
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( فردا  192( ي   عددام ءل   ستير، دتتورا ، ماج  بتالوريوسالميا  الجامةي والدراساد الةليا
 مما يد  عل  المستو  الدراسي الةالي لموظفي جامةة عد  . (%91.1 ب سبة 

 الوظيف : للمستول: تو ي  أفراد عينة الدراسة وفىا  ثانيا  

  6ر ر م جدو 

 للمستول الوظيف  والنسبة الم ويةيبي  تو ي  أفراد عينة الدراسة وفىا  
 النسبة الم وية اللدد الحاليةالوظيفة  م

 %5.6 12 مدير عام 4

 %16.7 36 مدير ءدارة 2

 %18.6 40 رئيس قسم 3

 %59.1 127 مختص 1

 100% 215 اإجمال 

( فــــرد يشــــتلو  مــــا  ســــبتي 127بلــــغ   المخت ــــي ( ءلــــ  أ  عــــدد 6يشــــير الجــــدو  رقــــم  
%(، ويمحــظ أ  18.6 ســبتي  ( فـرد يشــتلو  مـا 42%( بي مـا بلــغ عـدد ريســاء اƗقســام  59.1 

%( بي مـــا بلـــغ عـــدد مـــدير  16.7( فـــرد يشـــتلو  مـــا  ســـبتي  36مـــدراء ادداراد ي ـــ  عـــددام  
 .%( واي أق   سبة5.6( مدير عام م  ءجمالي أفراد الةي ة ب سبة  12الةموم  

 :الخبراثالثا : تو ي  أفراد عينة الدراسة وفىا  لسنوا  

  7ر ر م جدو   
    والنسبة الم وية الخبرايبي  تو ي  أفراد عينة الدراسة وفىا  لسنوا   

 النسبة الم وية اللدد سنوا  الخدمة م

 2.3% 5 س واد 5أق  م   4

 11.6% 25 س واد 12ءل  اق  م   5م   2

 25.6% 55 س ي 15س واد ءل  اق  م   12م   3

 29.3% 63 س ي 22س ي ءل  اق  م   15م   1

 31.2% 67 س ة 22م   أتثر 9

 %100 215 اإجمال 
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( ءل  أ  أعل   سبة تا د لةي ـة الدراسـة ذو  الخبـرة البويلـة أتثـر مـ  9ويشير الجدو   
%(، تلياــا عي ــة الدراســة مــ  ذو  31.2( فــردا  ءذ تشــت  مــا  ســبتي  67ســ ة البــالغ عــددام   22

( فـرد ويشـتلو  مـا  سـبتي 63سـ ي وبلـغ عـددام   22سـ ي ءلـ  أقـ  مـ   15الخبرة المتوسبة مـ  
سـ ي وبلـغ عـددام  15سـ واد ءلـ  أقـ  مـ   12%(، ثم عي ة الدراسة م  ذو  الخبرة مـ  29.3 
ءلـ  أقـ  مـ   5%(، ثـم عي ـة الدراسـة مـ  ذو  الخبـرة مـ  25.6( فردا  ويشـتلو  مـا  سـبتي  55 

%(، وأخيرا  عي ة الدراسة مـ  ذو  11.6تلو  ما  سبتي  ( فردا  ويش25س واد وبلغ عددام   12
%( واــي أقــ  2.3( أفــراد ويشــتلو  مــا  ســبتي  5ســ واد بلــغ عــددام   5الخبــرة الق ــيرة أقــ  مــ  

ــة أتثــر مــ   ســ ة وذو   22 ســبة. وتشــير اــذ  الميشــراد أ  أفــراد الةي ــة مــ  ذو  الخبــرة البويل
% ممـا يـد  62.5فـردا  ب سـبة  132ددام ءلـ  س ة ي ـ  عـ 22س ة ءل  أق  م   15الخبرة م  

علـــ  الخبـــرة البويلـــة المتتســـبة لمـــوظفي الجامةـــة وأثراـــا اديجـــابي علـــ  الماـــارة فـــي الةمـــ  التـــي 
بــداء آرائاــم متــ  مــا أُتيحــد لاــم  جــراءاد التقيــيم واو تمتــ ام مــ  م اقشــة القــراراد المتةلقــة بةملاــم واو

 ــة حــو  درجــة ممارســة القيــاداد ادداريــة فــي ديــوا  الفر ــة. تمــا تــد  علــ  تقــارح آراء أفــراد الةي
 رئاسة جامةة عد  للةدالة الت ظيمية ب بةاداا الثمثة . 

 أداة الدراسة : 
( 55 ممد الباحثة استبيا  تـ داة للدراسـة تتو ـد مـ    ومتغيراتاا في موء أاداف الدراسة

فقرة في قسمي  رتز القسـم اƗو  علـ  البيا ـاد الديمغرافيـة عـ  أفـراد الةي ـة ، بي مـا أشـتم  القسـم 
  :وقد تا د ءجراءاد ب اء أداة الدراسة عل  ال حو اآتي ،  ثمثة أبةاد للةدالة الت ظيميةالثا ي عل

 أواً : بناء أداة الدراسة : 

اابـــم  علـــ  اƗدح ال ظـــر  للدراســـة والدراســـاد الســـابقة التـــي لاـــا  ـــلة بمومـــو   -1
 الدراسة وم اا " 

 م( 2223دراسة حواس   -

 م( 2229دراسة الةبو    -

 م( 2221دراسة السةود وسلبا    -

 م( 2212دراسة البدرا ي   -
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 م( 2213دراسة دمدم   -

 م( 2214دراسة خمير   -

 م( 2215ة غا م  دراس -

اعتمـــدد الباحثـــة المةـــايير الةلميـــة فـــي ت ـــميم أداة الدراســـة   ااســـتبيا  ( مـــ  حيـــث ومـــو  
الفقــراد وســممة  ــياغتاا ، وق ــراا ، وأ  ا تحمــ  الفقــرة أتثــر مــ  فتــرة واحــدة وتــذلك ومــو  

 التلماد وعدم حملاا Ɨتثر م  مدلو  . 

حثـة ااسـتبا ة   أداة الدراسـة ( ب ـورتاا اƗوليـة وبةد المراجةـة مـ  المشـرف الةلمـي أعـدد البا
 وتم مراجةتاا وت ويباا والت تد م  سممة متو اتاا وممئمتاا Ɨاداف الدراسة . 

( فقـرة 55وباذا فإ  ااستبا ة ب ـورتاا اƗوليـة قـد تتو ـد مـ  قسـمي  تمـا سـبقد ادشـارة حـود  
 توزعد عل  ثمثة أبةاد عل  ال حو اآتي : 

 ( فقرة 16ةدالة التوزيةية أشتم  عل   بُةد ال -

 ( فقرة 22بُةد الةدالة ادجرائية أشتم  عل    -

 ( فقرة 11بُةد الةدالة التةاملية أشتم  عل    -

ــــاء اƗداة عمــــدد الباحثــــة علــــ  التحقــــو مــــ   ــــدو اƗداة ومــــد   وبةــــد اســــتتما  خبــــواد ب 
 ستبا ة ب يغتاا اƗولية. اا( 1 محيتاا لقياس ما ُ ممد م  أجلي . أ ظر الملحو رقم  

 صدق اأداة :ثانياً : 

 الصدق الظاهري لأداة : ) صدق احكمن (  - أ
يق ــد ب ــدو المقيــاس أو اƗداة واــو مــا يةـــرف بال ــدو الظــاار  اــو أ  يــتم عـــرض اƗداة 
عل  عدد م  الخبراء والمحتمي  المتخ  ي  للتدقيو م  سـممة  ـياغتاا وقـدرتاا علـ  قيـاس 

مــ  أعمــاء ايئــة التــدريس  محتمــا  ( 11. وباــذا فقــد تــم عــرض اƗداة علــ  عــدد  مــا  ــممد لــي 
مــ  تليـــاد التربيــة عـــد  والتربيــة  ـــبر والةلـــوم ادداريــة المتخ  ـــي  فــي مجـــا  اددارة الةامـــة 

  أسماء المحتمي  . ( 2واددارة التربوية . أ ظر الملحو رقم  
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حــو  فقــراد أبةــاد أداة الدراســة تــم وفــي مــوء مــا قدمــي المحتمــو  مــ  ممحظــاد ومقترحــاد 
مراجةتاــا بالتةــاو  مــ  المشــرف باعتمــاد المةيــار اƗتــاديمي المتةــارف عليــي واــو ح ــو  الفقــرة 

%( مــ  ءجمـالي المحتمـي  للتةـدي  أو الحــذف أو ادمـافة . وباـذا فقـد تــم 22علـ   سـبة أتفـاو  
علـ  سـممة ال ـياغة واللغـة ، اƗخذ بالممحظاد والتةدي  بموجباـا ءذ تا ـد فـي مةظماـا ترتـز 

بُةـد الةدالـة  وحـذف فقـرة واحـدة فـي ادفقـر ال فـي بةـضتةـدي  ال ـياغة و الوتم اƗخذ بمقتر  ءعـادة 
 ( فقراد في بُةد الةدالة التةاملية . 3ادجرائية و 

( فقـــرة . أ ظـــر 51وبةـــد ءجـــراء التةـــديمد ا ـــبحد اƗداة فـــي  ـــيغتاا ال اائيـــة متو ـــة مـــ   
( اƗداة ب ــيغتاا ال اائيــة ءذ يتتــو  الجــزء اƗو  م اــا مــ  المةلومــاد الديمغرافيــة 3 الملحــو رقــم 

Ɨفراد الةي ة   المستو  الوظيفي ، الميا  الةلمي ، وس واد الخبـرة ( . بي مـا تتـو  الجـزء الثـا ي 
لةدالــــة ة ادجرائيــــة ، االةدالــــة التوزيةيــــة ، الةدالــــاد الةدالــــة الت ظيميــــة  أبةــــ فقــــراد مــــ  اƗداة مــــ 

 .التةاملية(

وƗغــراض قيــاس اســتجاباد أفــراد الةي ــة علــ  فقــراد وأبةــاد الةدالــة الت ظيميــة أعتمــدد الباحثــة 
مقيــــاس ليتــــرد الخماســـــي لقيــــاس درجـــــة ممارســــة القيــــاداد ادداريـــــة فــــي جامةـــــة عــــد  للةدالـــــة 

 .الت ظيمية

لةدالة الت ظيمية باستخدام مقياس تم الحتم عل  تقدير أفراد الةي ة لدرجة ممارسة قياداتام اددارية ل
المتدرجـة التـي اسـتخدمد  وتـا  سـلم درجـاد ادجابـة(، Likertتقدير خماسي عل  بريقة ليتـرد  

، 3، متوسبة =4،  عالية =5الممارسة لتلك اƗبةاد عل  ال حو اآتي:  عالية جدا  =درجة لقياس 
الدراســــة اــــو المقيــــاس  ةفــــي أدا(. ءذ أ  المقيــــاس المســــتخدم 1، م خفمــــة جــــدا  = 2م خفمــــة =
(، ب ـــاء علـــ  القاعـــدة ادح ـــائية 3(، فـــإ  الوســـب الحســـابي المةيـــار  =  5,4,3,2,1الخماســـي  

، تمـــا أ  الفـــرو بـــي  المـــدياد  الحـــد اƗد ـــ  والحـــد 5/15=3 قســـمة مجمـــو  القـــيم علـــ  عـــدداا( 
د ح ــرد علــ  اƗعلــ (، قــد احتســبد علــ  أســاس أ  اƗبةــاد الخمســة لمقيــاس ليتــرد خماســي قــ

بةــد  2.22( فــإ  بــو  المــد  يســاو  5/4، بقســمة أربةــة علــ  خمســة  مســتوياد مــ  المــد أربــ  
 احتساح المتوسب. ولتحديد المد  بي  الفئاد  مستو  وآخر(،

تم الحتم عل  تقدير أفـراد الةي ـة لدرجـة ممارسـة قيـاداتام ادداريـة بـديوا  رئاسـة جامةـة عـد  
  اآتي :او مبي  بالجدو   تما اآتيب اء  عل  المحك 
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 (2جدو  رقم  

 يبي  حدود المتوسباد الحسسابية للحتم عل  استجاباد أفراد الةي ة لدرجة ممارسة الةدالة الت ظيمية 

 درجة الممارسة مد  المتوسب الدرجة الوز ية
 عالية جدا   5  – 4.2< 5
 عالية 4.2  – 3.4< 4
 متوسبة 3.4  – 2.6< 3
 م خفمة 2.6  – 1.2< 2
 م خفمة جدا   1.2  – 1 1
 

 صدق ااتساق الداخلي :  - ب

ــــ   ــــي : التجــــا س فــــي أداء الفــــرد مــــ  فقــــرة Ɨخــــر ، أ  اشــــتراك جمي يةرفــــي أبــــو لبــــدة ب  
ــــــدة، ــــــو لب ــــــرد .  أب ــــــي الف ــــــة ف ــــــاس خا ــــــية مةي  ــــــي قي ( 92م:1122فقــــــراد ااســــــتبا ة ف

 ( . 123م:2222المشار ءليي في   شحادة، 
ـــــو مـــــ   ـــــد تـــــم التحق ـــــراد اƗلق داة ءح ـــــائيا ، وحســـــاح مةـــــاممد اارتبـــــاب  ـــــمحية فق

ــــح لتــــ  فقــــرة  ــــاب ســــبيرما  للرت ــــاس  ــــدو ااتســــاو الــــداخلي باســــتخدام مةامــــ  ارتب لقي
بمــــــد  ارتباباــــــا بالدرجــــــة التليــــــة للبةــــــد الــــــذ  ا بــــــود تحتــــــي، والجــــــدو  التــــــالي يبــــــي  

 فقرة .( لت  Rمةاممد اارتباب  

 ( 9   رقم جدو 

 باستخدام مةام  ارتباب سبيرما  لت  فقرة بالدرجة التلية للبةد دو ااتساو الداخلي 

 ليةلاماللدالة الت بلد اللدالة اإجرا ية بلد اللدالة التو يلية بلد
 ملام  اارتباط ر م الفىرا ملام  اارتباط ر م الفىرا ملام  اارتباط ر م الفىرا

1 0.614** 1 0.761** 1 0.732** 

2 0.658** 2 0.766** 2 0.453** 

3 0.694** 3 0.810** 3 0.774** 

4 0.684** 4 0.726** 4 0.729** 
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5 0.672** 5 0.865** 5 0.700** 

6 0.734** 6 0.721** 6 0.733** 

7 0.616** 7 0.660** 7 0.825** 

8 0.672** 8 0.808** 8 0.838** 

9 0.649** 9 0.830** 9 0.805** 

11 0.424** 11 0.724** 11 0.709** 

11 0.552** 11 0.623** 11 0.775** 

12 0.751** 12 0.804** 12 0.743** 

13 0.742** 13 0.787** 13 0.750** 

14 0.755** 14 0.667** 14 0.750** 

15 0.765** 15 0.859** 15 0.732** 

16 0.760** 16 0.619** 16 0.716** 

- - 17 0.745** - - 
- - 18 0.750** - - 
- - 19 0.670** - - 

 (1.11ع د مستو  مة وية   دا ** مةام  ارتباب 

ارتببــد ارتبابــا  داا  مة ويــا   ( أ  الفقــراد التــي احتوتاــا اآداة1يمحــظ مــ  الجــدو  رقــم 
( ب بةــاد الةدالــة الت ظيميــة التــي شــملتاا أداة الدراســة، حيــث أ  أقــ  2.21ع ــد مســتو  مة ويــة  
ــة التوزيةيــة، وقــد ارتببــد بالدرجــة 12رقــم   للفقــرة( 0.424مةامــ  ارتبــاب بلــغ   ( فــي بةــد الةدال

(. وأ  2.21ا  مة ويــا  ع ــد مســتو   التليــة لاــذا البةــد الــذ  أُدرجــد تحتــي واــو مةامــ  ارتبــاب د
ـــغ   ـــ  مةامـــ  ارتبـــاب بل ـــارة رقـــم  0.865أعل ـــة، وقـــد ارتببـــد 5( للةب ( فـــي بةـــد الةدالـــة ادجرائي

 (.2.21بالدرجة التلية لاذا البةد الذ  أُدرجد تحتي واو مةام  ارتباب دا  مة ويا  ع د مستو   

درجة التلية للبةد الذ  ومةد تحتي، ومة   ذلك أ  ت  فقرة م  فقراد اƗداة قد ارتببد بال
واــذا يــد  علــ  أ  جميــ  الفقــراد التــي احتوتاــا أبةــاد الدراســة ت تمــي ءلياــا و ــالحة للاــدف الــذ  

 ومةد Ɨجلي. 
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 : اأداة: ثبات ثالثاً 
 (01   رقϡ جدول

      Δكل بعد في أداة الدراس Ώألفا كرونباخ بحس Εالثبا Εيبين معاما 

 أليا كر نباخ عدد اليقراΕ أبعاد اأداة م

1 Δالتوزيعي Δ0.922 01 البعد ا ول: العدال 

2 Δاصجرائي Δ0.964 01 البعد الثاني: العدال 

3 ΔيϠالتعام Δ0.921 01 البعد الثالث: العدال 

 0.974 51 فقراΕ أبعاد اأداة إجماا  

أبةــاد أداة الدراســة عاليــة، حيــث دلــد ( أ   تيجــة الثبــاد فــي تــ  12يبــي  الجــدو  رقــم  
( لبةــد الةدالــة التةامليــة واــي قيمــة مرتفةــة 0.921مةــاممد ألفــا ترو بــاخ أ  أد ــ  قيمــة بلغــد  

تـد  علـ  ثبـاد فقــراد بةـد الةدالـة التةامليــة، وبال سـبة لفقـراد أبةـاد اƗداة ءجمــاا  فقـد بلـغ مةامــ  
( واي قيمة مرتفةة تد  عل  ثباد جمي  فقراد أدآة الدراسة، ءذ أ  الثباد 0.974ألفا ترو باخ  
( يةد ثباد مقبو  يمت  ااعتماد عليي في البحوث اد سا ية وااجتماعيـة. 2.62الذ  يزيد ع   

وبالتالي فإ  مةاممد ألفا ترو باخ تتشف ت اسو وا سجام فقراد أبةاد أداة الدراسة وبدرجة عالية 
 ثباد داخلي لإداة.وتد  عل  

ر(ر11)ر قمرجاول:          التجزئة النصفية

      ملاإ ئةرةلن  دةرل قرةورأ عم رةلعاةلةرةلانظدمدةثبمورمعمماورةليبد ر

Δالتنظيمي Δأبعاد العدال Εمعامل الثبا 

 البلد ا و : اللدالة التو يلية
 0.704 اارتباط  ب  التمحيح

 0.827 براو -سبيرما اارتباط بلد التمحيح 

رالبلد الثان : اللدالة اإجرا ية
 0.863 اارتباط  ب  التمحيح

 0.923 اارتباط بلد التمحيح جتما 

رالبلد الثال : اللدالة التلاملية
 0.755 اارتباط  ب  التمحيح

 0.860 براو -اارتباط بلد التمحيح سبيرما 
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مةــاممد ثبــاد فقــراد أبةــاد الةدالــة الت ظيميــة باســتخدام بريقــة  ( أ 11رقــم  يبــي  الجــدو  
التجزئة ال  فية تا  عاليا ، فقيمة اارتباب بةـد تقسـيم تـ  بةـد ءلـ    ـفي  يشـم  ال  ـف اƗو  
الفقراد الفردية وال  ف الثا ي الفقراد الزوجية، ثم حسـاح مةـاممد اارتبـاب بـي  ال  ـفي  قبـ  

( لبةــد الةدالــة 0.863( لبةــد الةدالــة التوزيةيــة و 0.704يم اارتبــاب  ت ــحيح اارتبــاب وبلغــد قــ
 ( لبةد الةدالة التةاملية، واي تد  عل  ثباد   ف فقراد اƗبةاد الثمثة.0.755ادجرائية و 

ولذلك تم ءبالة الثباد لت حيح قيم اارتباب لبقية فقراد اƗبةاد، وقد بلغد قـيم اارتبـاب بةـد 
( لبةد الةدالة التوزيةية تو  ال  في  متساويي ، وبةد ت حيح 0.827راو   ب-ت حيح سبيرما 

-بةـد ت ـحيح سـبيرما  و( لبةد الةدالة ادجرائية تو  ال  في  غيـر متسـاويي ،0.923جتما   
( لبةد الةدالة التةاملية تو  ال  في  متساويي . واي قيم مرتفةة تـد  علـ  ثبـاد 0.860براو   

 ة الت ظيمية التي شملتاا أداة الدراسة.فقراد أبةاد الةدال

 الدراسة :  تطبيق أداة  اجراءاتخطوات و

Ɨدآة : اتبةد الباحثة الخبواد اآتية لتببيو ا 

لتســاي    عــد  للدراســاد الةليــا / الح ــو  علــ  خبــاح مــ   ائــح عميــد تليــة التربيــة  -1
  4 ظر ملحو رقم ا مامة الباحثة في توزي  ااستبا ة .

قسام في ادداراد الةامة والدوائر واƗوزعد الباحثة ااستبا ة عل  عي ة الدراسة شخ يا   -2
أفـراد الةي ـة التةـاو  مةاـا التابةة لاا في ديوا  رئاسة جامةة عد  . وبلبد الباحثـة مـ  

داة ب ـدو ودقـة للو ـو  ءلـ   تـائر حقيقيـة تمتـ  الباحثـة مـ  جابة عـ  فقـراد اƗفي اد
 د للجااد المخت ة بديوا  رئاسة جامةة عد  . تقديم التو يا

جابــة أفــراد الةي ــة علــ  فقــراد اƗداة ، تــم ســةد الباحثــة فتــرة زم يــة   أســبو  ( د حــددد -3
 الباحثة ءل  جمةاا ، فتا د استجاباتام تاآتي : 

 م ام م  تفاع  بإيجابية م  اƗداة .  - أ

 م ام م  تا د استجابتام ببيئة .  - ح

أو الخــوف  الي أو لتثــرة اƗدواد التــي أخــذاامــا ا شــغءاƗداة  مـ ام مــ  رفــض اســتمم - د
 م  ادجابة علياا .
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 ال ةوباد : 
 ءعادة توزي  اƗداة لبةض أفراد الةي ة Ɨتثر م  مرة بسبح فقدا اا .  -1

 سترداد اƗداة .أتثر م  مرة ببةض أفراد الةي ة ا ا  تاا -2
 (12جدو  رقم  

 ااستبيا  علء أفراد اللينة والمسترج  منقا استمارا تو ي 

استمارا ااستبيا   ف ا  اللينة
 ال ة تم تو يله

استمارا ااستبيا  
 المسترج 

ااستمارا  
 المالحة 

 12 12 12 مدراء الةموم
 36 36 39 مدراء ادداراد
 42 42 42 ريساء ااقسام
 129 129 132 المخت ي 
 215 215 229 اإجمال 

فراد الةي ة ، وتمت د الباحثـة مـ  أاستبا ة عل   229 ي تم توزي  أ( يومح 12الجدو  رقم  
% وبةد الت تد م  اسـتجاباد الةي ـة تبـي  أ  جميةاـا  ـالحة 14.5استبا ة ب سبة  215استرداد 

 12داة ، ولـــم تـــتمت  الباحثـــة مـــ  اســـترداد فقـــراد اƗ جميـــ  للتحليـــ  حيـــث اتتملـــد اجابتاـــا علـــ 
  م  ءجمالي ااستبا اد الموزعة . % 5.5استبا ة ب سبة 

 اأساليب اإحصائية امستخدمة:
( بر ــــامر الــــرزم ادح ــــائية للةلــــوم SPSSتــــم تحليــــ  بيا ــــاد الدراســــة عــــ  بريــــو بر ــــامر  

تـم اسـتخدام اƗسـاليح ، وقـد Statistical Package for the Social Sciencesااجتماعيـة 
 ادح ائية اآتية:

 التتراراد وال سح المئوية للبيا اد اƗولية الواردة في الجزء اƗو  م  ااستبا ة. .1

لقيــاس  ــدو  Spearman's Correlation Coefficientمةامــ  ارتبــاب ســبيرما   .2
 ااتساو الداخلي Ɨداة الدراسة.

 لقياس ثباد فقراد أداة الدراسة. Cronbach's Alphaمةام  ألفا ترو باخ  .3
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ة لقيـاس ثبـاد فقـراد أداة الدراسـة والمةـاداد الت ـحيحية مةام  الثباد بالتجزئة ال  ـفي .4
 لذلك . 

المتوسب الحسابي والـوز  المئـو  واا حـراف المةيـار  اسـتجاباد أفـراد الةي ـة فـي تقـدير  .5
ادداريــة بــديوا  رئاســة جامةــة المــوظفي  ادداريــي  بجامةــة عــد  لدرجــة ممارســة قيــاداتام 

 للةدالة الت ظيمية .  عد 

اختبــار الفــروو ذاد الدالــة  One Way ANOVAتحليــ  التبــاي  أحــاد  ااتجــا   .6
ادح ائية بي  تقديراد أفراد الةي ة لدرجة ممارسة قياداتام اددارية بديوا  رئاسـة جامةـة 

 ( .س واد الخبرة -الوظيفي  تو المس -الةلميالميا   عد  والتي تةز  لمتغيراد: 

 

 
 



 

 
 
 

 الفصل الرابـع
 

 تفسرو عــــرض

 ــةـــالدراسـ نتـــائج
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 ح ــــائي لةجابــــة عــــ  اƗســــئلة الفرعيــــةة فــــي اــــذا الف ــــ   تــــائر التحليــــ  ادتُةـــرض الباحثــــ
حقـو تت مـ  خـم  ادجابـة عـ  اـذ  اƗسـئلةللدراسة و لسيا  الرئيس وم اا ادجابة ع  ا قشتاام او 

 أاداف الدراسة . 

 السيا  الرئيس : 

مـــا درجــــة ممارســــة القيــــاداد ادداريـــة فــــي جامةــــة عــــد  للةدالـــة الت ظيميــــة مــــ  وجاــــة  ظــــر 
 الموظفي  ادداريي  ؟ 

 وم  اذا السيا  الرئيس تتفر  اƗسئلة اآتية : 

مــا درجــة ممارســة القيــاداد ادداريــة فــي ديــوا  رئاســة جامةــة عــد  لبةــد الةدالــة التوزيةيــة  -1
 م  وجاة  ظر الموظفي  ادداريي  ؟ 

مــا درجــة ممارســة القيــاداد ادداريــة فــي ديــوا  رئاســة جامةــة عــد  لبةــد الةدالــة ادجرائيــة  -2
 م  وجاة  ظر الموظفي  ادداريي  ؟ 

داريــة فــي ديــوا  رئاســة جامةــة عــد  لبةــد الةدالــة التةامليــة مــا درجــة ممارســة القيــاداد اد -3
 م  وجاة  ظر الموظفي  ادداريي  ؟ 

بـي  متوسـباد تقـديراد  (0.05 ءح ائية ع د مستو  دالـة  ةا  توجد فروو ذاد دال -4
المـوظفي  ادداريـي  لدرجـة ممارســة القيـاداد ادداريـة فـي ديــوا  رئاسـة جامةـة عـد  لبةــد 

ــــة  ــــة التوزيةي ــــة ، الةدال ــــة ادجرائي ــــة تةــــز  وبةــــد ا، وبةــــد الةدال ــــة التةاملي ــــرادللةدال   متغي
 س واد الخبرة ( .  ،المستو  الوظيفي الميا  الةلمي ، 

 : ئينتائج التحليل اإحصا

 : السؤال الفرعي اأول

ما درجة ممارسة الىيرادا  اإداريرة فر  ديروا  ر اسرة جاملرة عرد  لبلرد اللدالرة التو يليرة مر  
 وجقة نظر الموظفي  اإداريي  ؟ 
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ـــة عـــ  الســـيا  الفرعـــي اƗو  تـــم احتســـاح المتوســـباد الحســـابية واا حرافـــاد المةياريـــة  ولةجاب
القيـــاداد ادداريـــة فـــي ديـــوا  رئاســـة جامةـــة عـــد  ببةـــد الةدالـــة واƗوزا  المئويـــة لفقـــراد ممارســـة 

 التوزيةية، وتتمح ال تائر في اآتي:

 (31جدو    

المتوسباد الحسابية لتقديراد عي ة الدراسة لدرجة ممارسة بةد الةدالة التوزيةية وا حرافاتاا يبي  
 المةيارية وأوزا اا المئوية والرتبة م  اƗعل  ءل  اƗد  

 الرتبة الفىرا م
المتوسط 
 الحساب 

اانحرا  
 المليارة

الو   
 الم وة

درجة 
 الممارسة

 متوسبة 64.5 1.047 3.23 3 يةا ي الموظفو  م  عدم ح ولام عل  الرعاية الببية المزمة.  33

يةيـــو ال ظـــام اددار  ح ـــو  المـــوظفي  علـــ  عمواتاـــم الســـ وية  9
 با تظام. 

 متوسبة 64.4 1.135 3.22 2

 متوسبة 61.7 1.088 3.08 1 يح   الموظفو  عل  ءجازاد س وية في مواعيداا .  31

يم ح الموظفو  في الميسساد اƗخـر  رواتـح أعلـ  بـرغم تسـاو   1
 الوظائف . 

 م خفمة 48.2 1.266 2.41 4

تمــــ ح القيــــادة ادداريــــة فــــرص ترشــــيح المــــوظفي  للدراســــاد الةليــــا  31
 بةدالة. 

 م خفمة 44.9 1.052 2.25 5

 م خفمة 42.8 0.997 2.14 6 تةتمد القيادة اددارية تتافي الفرص بي  الموظفي  ع د التدريح .  6
 م خفمة 37.5 0.812 1.88 7 يحظ  الموظفو  بالفرص الم اسبة للترقية .  8

تببــــو القيــــادة ادداريــــة أســــاليح الثــــواح والةقــــاح بشــــت  متــــواز   32
 وعاد . 

 م خفمة 37.6 0.912 1.88 8

 م خفمة 36.6 0.730 1.83 9 تحرص القيادة اددارية عل  اتخاذ قراراد عادلة في الةم  .  7

يشــةر الموظفــو  بةدالــة الراتــح الــذ  يح ــلو  عليــي مقار ــة مــ   2
 زممئام في ادداراد اƗخر  . 

 م خفمة 36.2 0.787 1.81 31

 م خفمة جدا   35.3 0.876 1.76 33 تترم القيادة اددارية الموظفي  عل  ادائام المتميز .  36
 م خفمة جدا   34.7 0.868 1.74 32 تتسم الماام والواجباد المس ودة للموظفي  بالةدالة .  4

تــــوز  القيــــادة ادداريــــة الةمــــ  ادمــــافي علــــ  المــــوظفي  ببريقــــة  3
 عادلة

 م خفمة جدا   34.2 0.826 1.71 31

تراعــي القيــادة ادداريــة عدالـــة المتافــ ة المم وحــة للمــوظفي   ظيـــر  5
 عملام . 

 م خفمة جدا   33.5 0.726 1.68 34

 م خفمة جدا   33.5 0.903 1.68 35 توز  القيادة اددارية الحوافز عل  وفو اللوائح دو  تحيز .  35
 م خفمة جدا   33.1 0.692 1.65 36 تتحقو بةض القيم في الجامةة مث : المساواة والةد  .  34

 منخفضة 41.6 0.500 2.08 عجماا   بلد اللدالة التو يلية
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( أ  درجــة ممارســة القيــاداد ادداريــة فــي ديــوا  رئاســة جامةــة 13يتمــح مــ  الجــدو  رقــم   
  متوسـبة ءلـ  م خفمـة جـدا (، ءذ جـاءد متوسـباتاا  عد  لبةد الةدالة التوزيةيـة تراوحـد مـابي 

%(، وت تيجـة 33.1 –% 64.5( وب وزا  مئوية تتراو  ما بـي   1.65–3.23الحسابية ما بي   
ءجمالية فإ  درجة ممارسة القيـاداد ادداريـة فـي ديـوا  رئاسـة جامةـة عـد  لبةـد الةدالـة التوزيةيـة 

يـد  علـ   سـبة التقـارح  (0.500مةيـار  بلـغ  ( وبـا حراف 2.08م خفمة بمتوسب حسابي بلغ 
 %(.41.6وبوز  مئو  بلغ   في تقديراد أفراد عي ة الدراسة

ـــة احتلـــد  13ويظاـــر مـــ  الجـــدو  رقـــم   ـــة التوزيةي ـــ  ثـــمث فقـــراد فـــي بةـــد الةدال ( أ  أعل
المراتح اƗول  بحسح متوسـباد درجـة ممارسـة القيـاداد ادداريـة فـي ديـوا  رئاسـة جامةـة عـد  

 : للةدالة الت ظيمية وفقا  لتقديراد أفراد عي ة الدراسة جاءد عل  ال حو اآتي مرتبة ت ازليا  

يةــا ي المــوظفي  مــ  عــدم ح ــولام علــ  الرعايــة  " لتــي   ــااا( 11جــاءد الفقــرة رقــم   (1
الببيــة المزمــة" بالمرتبــة اƗولــ  وبدرجــة ممارســة متوســبة، حيــث ح ــلد علــ  متوســب 

( يــد  علــ   ســبة التشــتد فــي تقــديراد 1.047( وا حــراف مةيــار  بلــغ  3.23حســابي  
للمـوظفي  الرعايـة أفراد الةي ة، واذا يشير ءل  أ  القياداد اددارية بجامةة عد  ا تـوفر 

 %(.64.5الببية المزمة وجاء وز اا المئو   

التي   اا "يةيو ال ظام اددار  ح و  الموظفي  علـ  عمواتاـم ( 1جاءد الفقرة رقم   (2
الســ وية با تظــام" بالمرتبــة الثا يــة وبدرجــة ممارســة متوســبة، حيــث ح ــلد علــ  متوســب 

علــ   ســبة التشــتد فــي تقــديراد ( يــد  1.135( وا حــراف مةيــار  بلــغ  3.22حســابي  
أفراد الةي ة، واذا يشير ءل  أ  القياداد اددارية بجامةة عد  ا تتاب  ح و  الموظفي  

 %(.64.4وجاء وز اا المئو    ،عل  عمواتام الس وية با تظام

( والتــــي   ــــاا  يح ـــــ  المــــوظفي  علــــ  ءجـــــازاد ســــ وية فـــــي 12جــــاءد الفقــــرة رقـــــم   (3
الثالثة وبدرجة ممارسة متوسبة، حيـث ح ـلد علـ  متوسـب حسـابي مواعيداا( بالمرتبة 

( يـــد  علــــ   ســـبة التشـــتد فـــي تقـــديراد أفــــراد 1.088( وا حـــراف مةيـــار  بلـــغ  3.08 
ـــة بجامةـــة عـــد  ا تاـــتم تثيـــرا  فـــي ءعبـــاء  الةي ـــة، واـــذا يشـــير ءلـــ  أ  القيـــاداد ادداري

 %(.61.7 للموظفي  ءجازاد س وية في مواعيداا وجاء وز اا المئو  
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وتةــزو الباحثــة اــذ  ال تــائر ءلــ  أ ــي بــالرغم مــ  ح ــو  الفقــراد الــثمث علــ  درجــة ممارســة 
( ولـذلك تُةـد  تيجـة مرمـية ءلـ  حـد مـا بـرغم 3متوسبة واي أتبر م  المحـك الفرمـي للدراسـة  

اسـة أوجي الق ـور فـي الفقـرتي  اƗوليتـي . ءذ أ اـا تشـير ءلـ  أ  المـوظفي  ادداريـي  فـي ديـوا  رئ
ح ولام عل  الةمواد السـ وية وعدم جامةة عد  يةا و  م  ق ور في الرعاية الببية المزمة 

تتفــد القيــاداد ادداريــة فــي الجامةــة بإ شــاء مرتــز الرعايــة الببيــة الــذ  يقــدم التشــف ا، فبا تظــام
لـ  . الببي اƗولي وبةض الفحو اد المخبرية البسيبة . وافتقار الجامةة ءل   ظام عمواد مة

والتثيــر مــ  المــوظفي  يفمــلو  تقــديم ادجــازة الســ وية فــي شــار رممــا  ، ممــا يمــبر القيــادة 
 اددارية في الجامةة ءل  توزيةاا بي  موظفي اددارة الواحدة . 

( أ  أد ـــ  ثـــمث فقـــراد فـــي بةـــد الةدالـــة التوزيةيـــة احتلـــد 13تمـــا يظاـــر مـــ  الجـــدو  رقـــم  
جة ممارسـة القيـاداد ادداريـة فـي ديـوا  رئاسـة جامةـة عـد  المراتح اƗخيرة بحسح متوسباد در 

 وفقا  لتقديراد أفراد الةي ة تا د عل  ال حو اآتي:

التــــي   ــــاا "تراعــــي القيــــادة ادداريــــة عدالــــة المتافــــ ة المم وحــــة ( 5جــــاءد الفقــــرة رقــــم   (1
للمـــوظفي   ظيـــر عملاـــم" بالمرتبـــة الرابةـــة عشـــر وبدرجـــة ممارســـة م خفمـــة جـــدا ، حيـــث 

ــــ  متوســــب حســــابي   ــــغ  1.62ح ــــلد عل ــــار  بل ــــد  علــــ  2.926( وا حــــراف مةي ( ي
التقــارح فــي تقــديراد أفــراد الةي ــة، واــذا يشــير ءلــ  أ  القيــاداد ادداريــة بجامةــة عــد  ا  
تراعي عدالة المتاف ة المم وحة للموظفي   ظير عملام، وجاء وز اا المئو  م خفض جـدا  

 33.5.)% 
التي   اا "توز  القيادة اددارية الحوافز علـ  وفـو اللـوائح دو   (15جاءد الفقرة  رقم   (2

تحيـــز" بالمرتبــــة الخامســـة عشــــر وبدرجـــة ممارســــة م خفمـــة جــــدا ، حيـــث ح ــــلد علــــ  
( يـد  علـ  التقـارح فـي تقـديراد 2.123( وا حراف مةيار  بلغ  1.62متوسب حسابي  

ة عد  ا تلتزم في توزي  الحوافز أفراد الةي ة، واذا يشير ءل  أ  القياداد اددارية بجامة
 %(.33.5عل  وفو اللوائح دو  تحيز وجاء وز اا المئو  م خفض جدا   

التي   اا "تتحقو بةض القيم في الجامةة مث  المساواة والةد " ( 14جاءد الفقرة رقم   (3
وبدرجـــة ممارســـة م خفمـــة جـــدا ، حيـــث ح ـــلد علـــ   واƗخيـــرة بالمرتبـــة السادســـة عشـــر
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( يـد  علـ  التقـارح فـي تقـديراد 2.612( وا حراف مةيار  بلغ  1.65  متوسب حسابي
أفــراد الةي ــة، واــذا يشــير ءلــ  أ  القيــاداد ادداريــة بجامةــة عــد  ا تاــتم بتحقيــو بةــض 

 %(.33.1القيم في الجامةة مث  المساواة والةد  وجاء وز اا المئو   

الم خفمة جدا  لتحقيو قيم الةـد   ح و  الفقراد الثمث عل  درجة الممارسة وتةزو الباحثة
واـي أقـ  مـ  المحـك ، والمساواة وتوزي  الحوافز دو  تحيز ومراعاة عدالة المتافآد  ظير الةم  

( ولــذلك تُةــد  تيجــة غيــر مرمــية ءذ ا تتحقــو قــيم الةــد  والمســاواة وتوزيــ  3الفرمــي للدراســة  
لتقارح في تقديراد أفراد الةي ـة ، اƗمـر الحوافز والمتافآد بي  الموظفي  ، واذا يظار في  سبة ا

ادداريـــة فـــي الجامةـــة بتوزيـــ  الحـــوافز والمتافـــآد  دالقيـــادا ااتمـــام فـــي الـــذ  يشـــير ءلـــ  ق ـــور
ومرتزيـــة توزيةاـــا واافتقـــار ءلـــ   ظـــام حـــوافز ومتافـــآد وامـــح ، ممـــا يولـــد الشـــةور بةـــدم الرمـــا 

 للمخرجاد التي ت رفاا الجامةة للموظف . 

 ي الثاني:السؤال الفرع

ما درجة ممارسة الىيادا  اإدارية فر  ديروا  ر اسرة جاملرة عرد  لبلرد اللدالرة اإجرا يرة 
 م  وجقة نظر الموظفي  اإداريي ؟

ولةجابة ع  السيا  الفرعي الثا ي تم احتساح المتوسباد الحسابية واا حرافاد المةياريـة 
فـــي ديـــوا  رئاســـة جامةـــة عـــد  ببةـــد الةدالـــة واƗوزا  المئويـــة لفقـــراد ممارســـة القيـــاداد ادداريـــة 

 ادجرائية، وتتمح ال تائر في اآتي:
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 ( 34  رقم جدو 
المتوسباد الحسابية لتقديراد عي ة الدراسة لدرجة ممارسة بةد الةدالة ادجرائية وا حرافاتاا يبي  

 المةيارية وأوزا اا المئوية والرتبة م  اƗعل  ءل  اƗد  

 الرتبة الفىرا م
المتوسط 
 الحساب 

اانحرا  
 المليارة

الو   
 الم وة

درجة 
 الممارسة

تةتمـــد القيـــادة ادداريـــة علـــ  الةمقـــاد الشخ ـــية فـــي ءجـــراءاد تقيـــيم  35
 الموظفي  . 

 متوسبة 67.0 1.207 3.35 3

يمـــــم  ال ظـــــام اددار  حـــــو اات ـــــا  بـــــاددارة الةليـــــا ءذا مـــــا واجـــــي  33
 الموظف أية مشتلة .  

 م خفمة 42.4 0.957 2.12 2

تشرك القيادة اددارية الموظفي  في تقيـيم  تـائر ت فيـذ الماـام والواجبـاد  34
 اددارية . 

 م خفمة 39.2 0.797 1.96 1

 م خفمة 37.1 0.797 1.86 4 تتفام القيادة اددارية تظلماد الموظف الخا ة بمستوياد اƗجور.  31

 م خفمة 36.7 0.852 1.83 5 . جراءاد عادلة للمساءلة القا و يةواو تمتلك القيادة اددارية  ظم  32

 م خفمة 36.7 0.884 1.83 6 يخم  جمي  الموظفي  دجراءاد متماثلة ع د مةالجة اوماعام الوظيفية .  6

تةتمـــد القيـــادة ادداريـــة علـــ  المةلومـــاد الدقيقـــة والشـــاملة قبـــ  ءتخـــاذ  8
 القراراد الخا ة بالةم  . 

 م خفمة جدا   35.3 0.827 1.76 7

 م خفمة جدا   35.3 0.854 1.76 8 تتفو ءجراءاد الةم  م  ال ظم اددارية .  5
 م خفمة جدا   34.8 0.839 1.74 9 تتخذ القيادة اددارية القراراد الوظيفية ب سلوح غير متحيز .  36

جــــراءاد الة 9 مــــ  علــــ  تــــ  المــــوظفي  بــــدو  تببــــو القيــــادة ادداريــــة  ظــــم واو
 .  ءستث اء

 م خفمة جدا   34.0 0.770 1.70 31

 م خفمة جدا   33.6 0.731 1.68 33 ت اقش القيادة اددارية التوقةاد المتةلقة ب داء الموظف .  38

ـــزود المـــوظفي  بتفا ـــي   1 ـــراراد وت ـــة ممـــامي  الق تشـــر  القيـــادة ادداري
 ءمافية ع اا . 

 م خفمة جدا   33.5 0.751 1.68 32

 م خفمة جدا   33.4 0.771 1.67 31 . ايير تقييم واحدة لجمي  الموظفي القيادة اددارية مةتستخدم  2
 م خفمة جدا   33.2 0.790 1.66 34 تومح القيادة اددارية مةايير تقييم الموظفي  .  3
 م خفمة جدا   33.0 0.679 1.65 35 ت اقش القيادة اددارية  تائر القراراد المتةلقة بالةم  م  الموظفي .  37

مةل ــة ل ــرف المســتحقاد الماليــة لقيــادة ادداريــة ءلــ  آليــة وامــحة و تســت د ا 39
 للموظفي  . 

 م خفمة جدا   33.1 0.725 1.65 36

 م خفمة جدا   33.1 0.768 1.65 37 تتسم ادجراءاد اددارية في الجامةة بالةدالة .  31
 م خفمة جدا   32.8 0.734 1.64 38 . رأيي باتخاذ القراريبد  ت  موظف تحرص القيادة اددارية عل  أ   4
 م خفمة جدا   31.9 0.783 1.60 39 تحرص القيادة اددارية عل  وم   ظام تحفيز عاد  للجمي  .  7

 منخفضة جدا   35.9 0.549 1.79 عجماا   بلد اللدالة اإجرا ية
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( أ  درجــة ممارســة القيــاداد ادداريــة فــي ديــوا  رئاســة جامةــة  14يتمــح مــ  الجــدو  رقــم  
عد  لبةد الةدالة ادجرائية تراوحد ما بي    متوسبة ءل  م خفمة جدا  (، ءذ جاءد متوسباتاا 

%(، وت تيجــــة 31.1 –% 69( وبــــ وزا  مئويــــة تتــــراو  بــــي   1.62–3.35   مــــا بــــي الحســــابية
داريـة فـي ديـوا  رئاسـة جامةـة عـد  لبةـد الةدالـة ادجرائيـة ءجمالية فإ  درجة ممارسة القياداد اد
يـــد  علـــ   ســـبة  (0.549(وبـــا حراف مةيـــار  بلـــغ  1.79م خفمـــة جـــدا  بمتوســـب حســـابي بلـــغ  

 %((. 35.9وبوز  مئو  بلغ   التقارح في تقديراد أفراد الةي ة

ـــة ادجرائيـــ14ويظاـــر مـــ  الجـــدو  رقـــم    ـــ  ثـــمث فقـــراد فـــي بةـــد الةدال ة احتلـــد ( أ  أعل
المراتح اƗول  بحسح متوسـباد درجـة ممارسـة القيـاداد ادداريـة فـي ديـوا  رئاسـة جامةـة عـد  

 للةدالة الت ظيمية وفقا  لتقديراد أفراد الةي ة جاءد عل  ال حو اآتي مرتبة ت ازليا :

التـي   ـاا "تةتمـد القيـادة ادداريـة علـ  الةمقـاد الشخ ـية فـي ( 15جاءد الفقـرة رقـم   (1
ءجراءاد تقييم الموظفي " بالمرتبة اƗولـ  وبدرجـة ممارسـة متوسـبة، حيـث ح ـلد علـ  

( يــد  علــ   ســبة التشــتد فــي 1.207( وا حــراف مةيــار  بلــغ  3.35متوســب حســابي  
تقـــديراد أفـــراد الةي ـــة، واـــذا يشـــير ءلـــ  أ  القيـــاداد ادداريـــة بجامةـــة عـــد  تةتمـــد علـــ  

 %( 69اء وز اا المئو    جالموظفي ، و الةمقاد الشخ ية في ءجراءاد تقييم 

( التــي   ــاا "يمـم  ال ظــام اددار  حــو اات ـا  بــاددارة الةليــا 11جـاءد الفقــرة رقـم   (2
ءذا مــــا واجــــي الموظــــف أ  مشــــتلة" بالمرتبــــة الثا يــــة وبدرجــــة ممارســــة م خفمــــة، حيــــث 

( يـد  علـ   ســبة 0.957( وا حــراف مةيـار  بلـغ  2.12ح ـلد علـ  متوسـب حسـابي  
لتقــارح فــي تقــديراد أفــراد الةي ــة، واــذا يشــير ءلــ  أ  القيــاداد ادداريــة بجامةــة عــد  ا ا

 ،تاتم تثيرا  بإتاحة فرص ات ا  الموظفي  باددارة الةليا ءذا ما واجي الموظف أ  مشتلة
 %(.42.4وز اا المئو    جاءو 

تقيـيم  تـائر ت فيـذ  التي   اا "تشرك القيادة اددارية الموظفي  في( 14جاءد الفقرة رقم   (3
الماام والواجباد اددارية" بالمرتبة الثالثة وبدرجة ممارسة م خفمـة، حيـث ح ـلد علـ  

( يــد  علــ   ســبة التقــارح فــي 0.797( وا حــراف مةيــار  بلــغ  1.96متوســب حســابي  
تقديراد أفراد الةي ة، واذا يشير ءلـ  أ  القيـاداد ادداريـة بجامةـة عـد  ا تةبـي ااتمـام 
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في ءشـراك المـوظفي  فـي تقيـيم  تـائر ت فيـذ الماـام والواجبـاد ادداريـة ويشـت  وز اـا تافي 
 %(.39.2المئو   

تــد ي درجــة ممارســة القيــاداد ادداريــة فــي الجامةــة للةدالــة وتةــزو الباحثــة اــذ  ال تــائر ءلــ  
بــالرغم مــ  ح ــو  فقــرة واحــدة علــ  الدرجــة المتوســبة  حســح رأ  أفــراد الةي ــة عمومــا   ادجرائيــة

( لذلك تُةد  تيجة مرمية بـالرغم 3ت عل  فقرة وتا  متوسباا أتبر م  المحك الفرمي للدراسة  
م  تشتد اآراء بي  أفراد الةي ـة واـذا يشـير ءلـ  أ  القيـاداد ادداريـة تُغلـح الةمقـاد الشخ ـية 

الفقــرتي  التــاليتي  للمــرتبتي  الثا يــة والثالثــة علــ  الدرجــة  فــي ءجــراءاد تقيــيم المــوظفي  ، وح ــو 
( ولـذلك تُةـد  تيجـة غيـر مرمـية ءذ ا يـزا  3الم خفمة واـي أقـ  مـ  المحـك الفرمـي للدراسـة  

ا ــاك ق ــور فــي ات ــا  الموظــف بــاددارة الةليــا وحقــة فــي ادشــراك فــي تقيــيم  تــائر ت فيــذ الماــام 
اد القيادة بالتقييم وافتقار الجامةة آلية وامحة مةل ة للتقييم ، فمم  والواجباد اددارية ، ءل  ا فر 

 ع  مرتزية التقييم في اددارة الةليا . 

( أ  أد   ثمث فقراد في بةد الةدالـة ادجرائيـة احتلـد المراتـح 14تما يظار م  الجدو  رقم   
رئاسـة جامةـة عـد  للةدالـة اƗخيرة بحسـح متوسـباد درجـة ممارسـة القيـاداد ادداريـة فـي ديـوا  

 الت ظيمية وفقا  لتقديراد أفراد الةي ة جاءد عل  ال حو اآتي:

ـــرة رقـــم   (1 ـــة" 12جـــاءد الفق ـــة فـــي الجامةـــة بالةدال ـــي   ـــاا "تتســـم ادجـــراءاد ادداري ( الت
ـــة الســـابةة عشـــر وبدرجـــة ممارســـة م خفمـــة جـــدا ، حيـــث ح ـــلد علـــ  متوســـب  بالمرتب

( يــد  علــ   ســبة التقــارح فــي تقــديراد 2.962بلــغ  ( وا حــراف مةيــار  1.65حســابي  
أفــراد الةي ــة، واــذا يشــير ءلــ  أ  ادجــراءاد ادداريــة فــي جامةــة عــد  ا تتســم بالةدالــة، 

 %(.33.1اء وز اا المئو   جو 

( التي   اا "تحرص القيادة اددارية عل  أ  يبد  ت  موظـف رأيـي 4جاءد الفقرة رقم   (2
ثام ـة عشـر وبدرجـة ممارسـة م خفمـة جـدا ، حيـث ح ـلد علـ  باتخاذ القرار" بالمرتبة ال

( يــد  علــ   ســبة التقــارح فــي 2.934( وا حــراف مةيــار  بلــغ  1.64متوســب حســابي  
تقديراد أفراد الةي ة، واـذا يشـير ءلـ  أ  القيـاداد ادداريـة بجامةـة عـد  ا تحـرص علـ  

 %(.32.2أ  يبد  ت  موظف رأيي باتخاذ القرار، وجاء وز اا المئو   
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( التي   اا "تحرص القيادة اددارية عل  ومـ   ظـام تحفيـز عـاد  9جاءد الفقرة رقم   (3
وبدرجــة ممارســة م خفمــة جــدا ، حيــث ح ــلد  واƗخيــرة للجميــ " بالمرتبــة التاســةة عشــر

( يــد  علــ   ســبة التقــارح 2.923( وا حــراف مةيــار  بلــغ  1.62علــ  متوســب حســابي  
ذا يشــير ءلــ  أ  القيــاداد ادداريــة بجامةــة عــد  ا تحــرص فــي تقــديراد أفــراد الةي ــة، واــ

 %(.31.1عل  وم   ظام تحفيز عاد  للجمي ، وجاء وز اا المئو  م خفض جدا   

ح ــو  الفقــراد الــثمث علــ  الدرجــة الم خفمــة جــدا  واــي أقــ  مــ  المحــك  الباحثــة وتةــزو
( التـــي تُةـــد  تيجـــة غيـــر مرمـــية ءذ اتـــزا  ا ـــاك جوا ـــح ق ـــور فـــي عدالـــة 3الفرمـــي للدراســـة  

ادجراءاد ادداريـة و ظـم التحفيـز وابـداء الموظـف لرأيـي فـي اتخـاذ القـرار واـذا يظاـُر فـي التقـارح 
  مــةف ءجــراءاد التحفيــز ، ممــا يولــد شــةور بالتفرقــة بــي  المــوظفي  ، راء أفــراد الةي ــة، ءلــآفــي 

 وا فراد القيادة بالقراراد. 

 السؤال الفرعي الثالث:

ما درجة ممارسة الىيادا  اإدارية ف  ديروا  ر اسرة جاملرة عرد  لبلرد اللدالرة التلامليرة 
 م  وجقة نظر الموظفي  اإداريي ؟

ث تـم احتسـاح المتوسـباد الحسـابية واا حرافـاد المةياريـة ولةجابة ع  السيا  الفرعي الثالـ
واƗوزا  المئويـــة لفقـــراد ممارســـة القيـــاداد ادداريـــة فـــي ديـــوا  رئاســـة جامةـــة عـــد  ببةـــد الةدالـــة 

 التفاعلية، وتتمح ال تائر في اآتي:
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 (35  رقم جدو 

بةد الةدالة التةاملية وا حرافاتاا المتوسباد الحسابية لتقديراد عي ة الدراسة لدرجة ممارسة يبي  
 المةيارية وأوزا اا المئوية والرتبة م  اƗعل  ءل  اƗد  

 الرتبة الفىرا م
المتوسط 
 الحساب 

اانحرا  
 المليارة

الو   
 الم وة

درجة 
 الممارسة

 متوسبة 55.9 1.009 2.80 3 تةام  القيادة اددارية الموظفي  بت  اااتمام والود .  2

 م خفمة 40.8 0.870 2.04 2 تحرص القيادة اددارية عل  تحفيز الموظفي  مة ويا  .  4

 م خفمة 38.4 0.909 1.92 1 تحرص القيادة اددارية عل  ءشاعة رو  التةاو  بي  الموظفي  .  31

 م خفمة 38.4 0.978 1.92 4 تتاب  القيادة اددارية مستحقاد الموظفي  م  الجااد المخت ة.  34

ــــر الســــلبي للقــــراراد فــــي  6 ــــ  اƗث ــــ  تقلي ــــادة ادداريــــة عل تحــــرص القي
 الموظف . 

 م خفمة 37.5 2.115 1.88 5

تتقبـــ  القيـــادة ادداريـــة مقترحـــاد المـــوظفي  حـــو  تحســـي  ظـــروف  3
 الةم  . 

 م خفمة 37.2 0.806 1.86 6

 م خفمة 37.0 0.781 1.85 7 تبد  القيادة اددارية ااتماما  بم الح الموظفي  .  1

 م خفمة 36.9 0.803 1.84 8 تحرص القيادة اددارية عل  تقديم ال  ح والمشورة للموظفي  .  9

 م خفمة 36.4 0.813 1.82 9 تتةام  القيادة اددارية م  الموظف ب دو و راحة .  5

 جدا   م خفمة 35.6 0.872 1.78 31 تتفام القيادة اددارية مخاوف الموظفي  وتةاملام بلبف .  32

 م خفمة جدا   35.4 0.885 1.77 33 تاتم القيادة اددارية باƗم  الوظيفي للموظفي  .  8

 م خفمة جدا   33.7 0.761 1.69 32 ترع  القيادة اددارية المرم  م  الموظفي  .  31

 م خفمة جدا   33.3 0.752 1.67 31 تمتلك القيادة اددارية  ظام فةا  للرد عل  مقترحاد الموظفي  .  36

ــــ  تةــــدي  الماــــام  33 ــــادة ادداريــــة اƗســــباح التــــي تــــيد  ءل ــــاقش القي ت 
 الوظيفية . 

 م خفمة جدا   33.1 0.717 1.66 34

 م خفمة جدا   33.0 0.732 1.65 35 تتفاع  القيادة اددارية م  المبالح الحقوقية للموظفي  .  7

 م خفمة جدا   32.7 0.735 1.63 36 تحرص القيادة اددارية عل  سرعة التةام  م  شتاو  الموظفي  .  35

 منخفضة 37.2 0.655 1.86 عجماا  بلد اللدالة التلاملية 

( أ  درجـة ممارسـة القيـاداد ادداريـة فـي ديـوا  رئاسـة جامةـة 15   رقم يتمح م  الجدو 
تراوحــــد مــــابي   متوســــبة ءلــــ  م خفمــــة ( ءذ جــــاءد متوســــباتاا  عــــد  لبةــــد الةدالــــة التةامليــــة
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%(، وت تيجة  32.7–% 55.9( وب وزا  مئوية تتراو  ما بي   1.63 –2.80الحسابية ما بي   
ءجمالية فإ  درجة ممارسـة القيـاداد ادداريـة فـي ديـوا  رئاسـة جامةـة عـد  لبةـد الةدالـة التةامليـة 

يد  عل   سـبة التقـارح  (0.655وبا حراف مةيار  بلغ  ( 1.86م خفمة بمتوسب حسابي بلغ  
 %(. 37.2وبوز  مئو  بلغ   في تقديراد أفراد الةي ة

( أ  أعلـــ  ثــــمث فقـــراد فـــي بةـــد الةدالـــة التةامليـــة احتلــــد  15ويظاـــر مـــ  الجـــدو  رقـــم  
 المراتح اƗول  بحسح متوسـباد درجـة ممارسـة القيـاداد ادداريـة فـي ديـوا  رئاسـة جامةـة عـد 

 للةدالة الت ظيمية وفقا  لتقديراد أفراد الةي ة جاءد عل  ال حو اآتي مرتبة ت ازليا :

( التــي   ـاا "تةامــ  القيــادة ادداريـة المــوظفي  بتـ  اااتمــام والــود" 2رقـم   جـاءد الفقــرة (1
( 2.80بالمرتبة اƗول  وبدرجـة ممارسـة متوسـبة، حيـث ح ـلد علـ  متوسـب حسـابي  

( يــد  علــ   ســبة التشــتد فــي تقــديراد أفــراد الةي ــة، واــذا 1.009 وا حــراف مةيــار  بلــغ 
لــــدياا ق ــــور فــــي التةامــــ  الــــود  مــــ  يشــــير ءلــــ  أ  القيــــاداد ادداريــــة بجامةــــة عــــد  

 %(.55.9، وجاء وز اا المئو   الموظفي 

( التي   اا "تحرص القيـادة ادداريـة علـ  تحفيـز المـوظفي  مة ويـا " 4جاءد الفقرة رقم   (2
( 2.04الثا ية وبدرجـة ممارسـة م خفمـة، حيـث ح ـلد علـ  متوسـب حسـابي   بالمرتبة

( يــد  علــ   ســبة التقــارح فــي تقــديراد أفــراد الةي ــة، واــذا 0.870وا حــراف مةيــار  بلــغ  
يشــير ءلــ  أ  القيــاداد ادداريــة بجامةــة عـــد  ا تاــتم بتحفيــز المــوظفي  مة ويــا ، وجـــاء 

 %(.40.8وز اا المئو   

( التي   اا "تحرص القيادة اددارية عل  ءشاعة رو  التةاو  بي  12رقم  جاءد الفقرة  (3
الموظفي " بالمرتبة الثالثة وبدرجة ممارسة م خفمة، حيث ح لد عل  متوسـب حسـابي 

( يـــد  علـــ   ســـبة التقـــارح فـــي تقـــديراد أفـــراد 0.909( وا حـــراف مةيـــار  بلـــغ  1.92 
ءشـاعة  تفتقـر ءلـ  اااتمـام فـيبجامةـة عـد   الةي ة، واذا يشير ءل  أ  القياداد ادداريـة

 %(.32.4وجاء وز اا المئو    ،رو  التةاو  بي  الموظفي 

اذ  ال تائر ءل  أ ي بالرغم م  ح و  الفقرة اƗول  عل  الدرجة المتوسبة ءا  وتةزو الباحثة
اك جوا ـح ( لـذلك تُةـد  تيجـة غيـر مرمـية ءذ ا تـزا  ا ـ3أ اا أق  م  المحك الفرمـي للدراسـة  
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ق ور في حـرص القيـادة ادداريـة علـ  التةامـ  مـ  المـوظفي  بتـ  اااتمـام والـود و ءشـاعة رو  
ااتمــام القيــادة ادداريــة بالجا ــح ال فســي  مــةفالتةــاو  بــي  المــوظفي  وتحفيــزام مة ويــا  ، ءلــ  

 للموظف وا ةتاساتي عل  مدخمد الموظف ءيجابيا  . 

( أ  أد   ثمث فقراد في بةـد الةدالـة التةامليـة احتلـد المراتـح  15تما يظار م  الجدو   
اƗخيرة بحسـح متوسـباد درجـة ممارسـة القيـاداد ادداريـة فـي ديـوا  رئاسـة جامةـة عـد  للةدالـة 

 وفقا  لتقديراد أفراد الةي ة جاءد عل  ال حو اآتي:  الت ظيمية

ارية اƗسباح التي تيد  ءل  تةدي  ( التي   اا "ت اقش القيادة ادد11جاءد الفقرة رقم   (1
الماــام الوظيفيــة" بالمرتبــة الرابةــة عشــر وبدرجــة ممارســة م خفمــة جــدا ، حيــث ح ــلد 

( يــد  علــ   ســبة التقــارح 0.717( وا حــراف مةيــار  بلــغ  1.66علــ  متوســب حســابي  
ش فــي تقــديراد أفــراد الةي ــة، واــذا يشــير ءلــ  أ  القيــاداد ادداريــة بجامةــة عــد  ا ت ــاق

ـــ  تةـــدي  الماـــام الوظيفيـــة ـــي تـــيد  ءل ، وجـــاء وز اـــا المئـــو  مـــ  المـــوظفي  اƗســـباح الت
 %(.33.1م خفض جدا   

( التـــــي   ـــــاا "تتفاعــــ  القيـــــادة ادداريـــــة مـــــ  المبالـــــح الحقوقيـــــة 9جــــاءد الفقـــــرة رقـــــم   (2
للمــوظفي " بالمرتبــة قبــ  الخامســة عشــر وبدرجــة ممارســة م خفمــة جــدا ، حيــث ح ــلد 

( يــد  علــ   ســبة التقــارح 0.732( وا حــراف مةيــار  بلــغ  1.65بي  علــ  متوســب حســا
 فــي تقــديراد أفــراد الةي ــة، واــذا يشــير ءلــ  أ  القيــاداد ادداريــة بجامةــة عــد  ا تتفاعــ 

 %(.33م  المبالح الحقوقية للموظفي ، وجاء وز اا المئو  م خفض جدا    بشت  تافي

ادة ادداريـــة علـــ  ســـرعة التةامـــ  مـــ  ( التـــي   ـــاا "تحـــرص القيـــ15جـــاءد الفقـــرة رقـــم   (3
اƗخيرة وبدرجة ممارسـة م خفمـة جـدا ، حيـث السادسة عشر و  شتاو  الموظفي " بالمرتبة

( يـد  علـ   ســبة 0.735( وا حــراف مةيـار  بلـغ  1.63ح ـلد علـ  متوسـب حسـابي  
ا  التقــارح فــي تقــديراد أفــراد الةي ــة، واــذا يشــير ءلــ  أ  القيــاداد ادداريــة بجامةــة عــد 

 %(.32.7تبد  ااتمام تبير لشتاو  الموظفي ، وجاء وز اا المئو   

وتةــزو الباحثــة ح ــو  الفقــراد الــثمث علــ  الدرجــة الم خفمــة جــدا  واــي أقــ  مــ  المحــك 
( التــي تُةــد  تيجــة غيــر مرمــية واــذا مــا يظاــر  التقــارح فــي آراء أفــراد الةي ــة 3الفرمــي للدراســة  
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ة علـ  التفاعــ  السـري  مــ  شـتاو  المــوظفي  ومبـالبام الحقوقيــة باتفـاقام علـ  عــدم حـرص القيــاد
ـــاح بالجامةـــة،  ـــدأ الثـــواح والةق ـــاح مب ـــة ، ءلـــ  غي وم اقشـــتام فـــي أســـباح تةـــدي  ماـــامام الوظيفي
ومرتزيــة القــرار بيــد القيــادة، وغيــاح التغذيــة الراجةــة للمــوظفي  ، أو اعتبــار ذلــك تــدخ  فــي ماــام 

 واخت ا اد القيادة . 

 الفرعي الرابع:السؤال 

تىرديرا  بري  متوسرطا    α≤ 0.0.   توجد فرو   ا  دالرة عحمرا ية عنرد مسرتول ر
الموظفي  اإداريي  لدرجة ممارسة الىيادا  اإدارية ف  ديوا  ر اسة جاملة عد   بلراد 

 -المب ر  الللمر اللدالة التو يلية واللدالرة اإجرا يرة واللدالرة التلامليرة تلر ل لمت يررا  ر
 سنوا  الخبرا ؟ -الوظيف  تولالمس

لغـــرض ادجابـــة عـــ  اـــذا الســـيا  والتةـــرهف عـــ  مـــا ءذا تا ـــد ا ـــاك فـــروو ذاد دالــــة 
ءح ائية بـي  متوسـباد تقـديراد أفـراد الةي ـة لدرجـة ممارسـة القيـاداد ادداريـة فـي ديـوا  جامةـة 

والتـي تةـز  اخـتمف متغيـراد  التةامليـةعد  Ɨبةاد الةدالـة التوزيةيـة والةدالـة ادجرائيـة والةدالـة 
 One Way ANOVA الدراسة، فقد تـم ءجـراء اختبـار تحليـ  التبـاي  اƗحـاد  Ɨتثـر مـ  عي تـي 

س واد الخبرة، وتا د ال تائر تما اي مبي ة في  المستو  الوظيفي،  في متغيراد الميا  الةلمي،
 :اآتي
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 :امؤهل العلميحسب متغر : أواً 

 ( 36   رقم جدو 

للفروو بي  متوسباد تقديراد  One Way ANOVAيبي   تائر تحلي  التباي  اƗحاد  
الموظفي  ادداريي  بجامةة عد  لدرجة ممارسة القياداد Ɨبةاد الةدالة الت ظيمية حسح متغير 

 الميا  الةلمي

 ممدر التباي  بلاد اللدالة التنظيميةأ
مجمو  
 المربلا 

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربلا 

 عحما ية
F 

 ااحتمالية
Sig. 

 بلد اللدالة التو يلية 3

 0.030 3 0.090 بي  المجموعاد

 0.253 212 53.739 داخ  المجموعاد *0.949 0.119

  215 53.829 المجمو 

 بلد اللدالة اإجرا ية 2

 0.076 3 0.228 بي  المجموعاد

 0.304 212 64.545 داخ  المجموعاد *0.861 0.250

  215 64.773 المجمو 

 بلد اللدالة التلاملية 1

 0.049 3 0.147 بي  المجموعاد

 0.434 212 92.072 داخ  المجموعاد *0.953 0.113

  215 92.218 المجمو 

 اللدالة التنظيمية عجماا  
 0.013 3 0.039 بي  المجموعا 

 0.271 212 57.352 داخ  المجموعا  *0.986 0.048

  215 57.391 المجمو 

 غير دالة*

تشـف عـ   One Way ANOVA( أ  اختبـار تحليـ  التبـاي   16يتمح م  الجـدو  رقـم  
( بــي  متوســباد تقــديراد أفــراد α ≤ 2.25عــدم وجــود فــروو ذاد دالــة ءح ــائية ع ــد مســتو   

الةي ــة لدرجــة ممارســة القيــاداد ادداريــة فــي ديــوا  جامةــة عــد  Ɨبةــاد الةدالــة الت ظيميــة ءجمــاا  
( واي أ غر م  0.048المحسوبة   Fتةز  لمتغير الميا  الةلمي، حيث بلغد قيمة ءح ائية 

(، وتشـير 212، 3جـاد حريـة  ( ودر 2.25( ع د مستو  دالة  2.649قيمتاا الجدولية البالغة  
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( واــي أتبــر 0.986غيــر مة ويــة بلغــد   .Sigالمحســوبة ءلــ   ســبة احتماليــة  Fقيمــة ءح ــائية 
 (. 2.25م  مستو  الدالة  

وعلـــ  مســـتو  تـــ  بةـــد مـــ  أبةـــاد الةدالـــة الت ظيميـــة المشـــمولة بـــاƗداة تشـــف اختبـــار تحليـــ  
 2.25الـة ءح ـائية ع ـد مسـتو   تبي  عدم وجـود فـروو ذاد د One Way ANOVAالتباي  

≥ α رئاســـة ( بـــي  متوســـباد تقـــديراد أفـــراد الةي ـــة لدرجـــة ممارســـة القيـــاداد ادداريـــة فـــي ديـــوا 
جامةة عد  Ɨبةاد الةدالة الت ظيمية: بةد الةدالـة التوزيةيـة، وبةـد الةدالـة ادجرائيـة، وبةـد الةدالـة 

المحســـوبة لبةـــد الةدالـــة  Fيمـــة ءح ـــائية التةامليـــة تةـــز  لمتغيـــر المياـــ  الةلمـــي، حيـــث بلغـــد ق
( واـــي 0.113( ولبةـــد الةدالـــة التةامليـــة  0.250( ولبةـــد الةدالـــة ادجرائيـــة  0.119التوزيةيـــة  

، 3( ودرجـــاد حريـــة  2.25( ع ـــد مســـتو  دالـــة  2.649أ ـــغر مـــ  قيمتاـــا الجدوليـــة البالغـــة  
غيـــــر مة ويـــــة بلغـــــد  .Sigالمحســـــوبة ءلـــــ   ســـــبة احتماليـــــة  F(، وتشـــــير قيمـــــة ءح ـــــائية 212

( وبالتـالي 2.25( عل  التوالي واي أتبـر مـ  مسـتو  الدالـة  0.953( و 0.861( و 0.949 
 رئاســـة ا يوجـــد اخـــتمف بـــي  تقـــديراد أفـــراد الةي ـــة لدرجـــة ممارســـة القيـــاداد ادداريـــة فـــي ديـــوا 

 جامةة عد  لت  بُةد م  اذ  اƗبةاد .

بحسـح  أفـراد عي ـة الدراسـة تقـديراد الة ءح ـائية بـي الباحثة عدم وجود فروو ذاد د وتةزو
  ءلــ  الشــةور الةــام بالدرجــة الم خفمــة لممارســة القيــاداد ادداريــة لجميــ متغيــر المياــ  الةلمــي
أ  غالبية أفراد الةي ة حا لي  عل  الميا  الجامةي والدراساد  اسيماو  أبةاد الةدالة الت ظيمية .

 بة ددراتام لواق  الةم  . ئام متقار ار آالةليا مما يجة  

م ( ب  ـــي ا توجـــد فـــروو ذاد دالـــة 2212تشـــاباد اـــذ  ال تـــائر مـــ   تـــائر دراســـة الســـبةي  
ءح ــائية بــي  أبةــاد الةدالــة الت ظيميــة ومتغيــر المياــ  الةلمــي ولتــ  مــ  وجاــة  ظــر المشــرفي  

م( 2212سة ابو جاسر  التربويي  في متاتح التربية والتةليم بمتة المترمة . تما تشاباد م  درا
ب  ــي ا توجــد فــروو ذاد دالــة ءح ــائية بــي  ءجابــاد المبحــوثي  بال ســبة للةدالــة الت ظيميــة تةــز  

م ( فـــي عـــدم وجـــود فـــروو ذاد دالـــة 2215يمـــا  مـــ  دراســـة غـــا م  ألمتغيـــر المياـــ  الةلمـــي . و 
تمـا تشـاباد  تـائر  ءح ائية في متوسباد استجاباد أفراد الةي ة تةز  لمتغير الميا  الةلمي ،

( ب  ــي ا توجــد فــروو بــي  متوســباد آراء أفــراد الةي ــة (yilmaz 2010اــذ  الدراســة مــ  دراســة 
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م( بوجـود فـروو بـي  آراء أفـراد 2229واختلفـد مـ  دراسـة واد    تةز  لمتغير المياـ  الةلمـي . 
م( بوجــود فــروو بــي  2211الةي ــة تةــز  لمتغيــر المياــ  الةلمــي . ومــ   تــائر دراســة الشــلاوح  

 متوسباد آراء أفراد الةي ة . 

 :امستوى الوظيفي: حسب متغر ثانياً 

 ( 37   رقم جدو 

للفروو بي  متوسباد تقديراد  One Way ANOVAيبي   تائر تحلي  التباي  اƗحاد  
الموظفي  ادداريي  بجامةة عد  لدرجة ممارسة القياداد Ɨبةاد الةدالة الت ظيمية حسح متغير 

 المستو  الوظيفي

 ممدر التباي  عبلاد اللدالة التنظيمية
مجمو  
 المربلا 

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربلا 

 عحما ية
F 

 ااحتمالية
Sig. 

 اللدالة التو يليةبلد  3

 0.034 3 0.101 بي  المجموعاد

 0.253 212 53.728 داخ  المجموعاد *0.940 0.133

  215 53.829 المجمو 

 بلد اللدالة اإجرا ية 2

 0.152 3 0.456 بي  المجموعاد

 0.303 212 64.316 داخ  المجموعاد *0.682 0.501

  215 64.773 المجمو 

 اللدالة التلامليةبلد  1

 0.418 3 1.253 بي  المجموعاد

 0.429 212 90.966 داخ  المجموعاد *0.406 0.973

  215 92.218 المجمو 

 اللدالة التنظيمية عجماا  
 0.121 3 0.363 بي  المجموعا 

 0.269 212 57.028 داخ  المجموعا  *0.718 0.450

  215 57.391 المجمو 

 *غير دالة 
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تشـف عـدم  One Way ANOVA( أ  اختبـار تحليـ  التبـاي  19  رقـم يتمـح مـ  الجـدو 
( بـي  متوسـباد تقـديراد أفـراد الةي ـة α ≤ 2.25وجود فروو ذاد دالة ءح ـائية ع ـد مسـتو   

جامةــة عــد  Ɨبةــاد الةدالــة الت ظيميــة ءجمــاا   رئاســة لدرجــة ممارســة القيــاداد ادداريــة فــي ديــوا 
( واـي أ ـغر 0.450المحسـوبة   Fتةز  لمتغير المستو  الوظيفي، حيث بلغد قيمة ءح ائية 

(، 212، 3( ودرجــاد حريــة  2.25( ع ــد مســتو  دالــة  2.649مــ  قيمتاــا الجدوليــة البالغــة  
( واـي 0.718غيـر مة ويـة بلغـد   .Sigالمحسوبة ءلـ   سـبة احتماليـة  Fوتشير قيمة ءح ائية 

 (. 2.25أتبر م  مستو  الدالة  

وعلـــ  مســـتو  تـــ  بةـــد مـــ  أبةـــاد الةدالـــة الت ظيميـــة المشـــمولة بـــاƗداة تشـــف اختبـــار تحليـــ  
( α ≤ 2.25عدم وجود فروو ذاد دالة ءح ائية ع د مستو    One Way ANOVAالتباي  

 رئاســـة ة ممارســـة القيـــاداد ادداريـــة فـــي ديـــوا بـــي  متوســـباد تقـــديراد أفـــراد عي ـــة الدراســـة لدرجـــ
جامةة عد  Ɨبةاد الةدالة الت ظيمية: بةد الةدالـة التوزيةيـة، وبةـد الةدالـة ادجرائيـة، وبةـد الةدالـة 

المحســوبة لبةــد الةدالــة  Fالتةامليــة تةــز  لمتغيــر المســتو  الــوظيفي، حيــث بلغــد قيمــة ءح ــائية 
( واـــي 0.973( ولبةـــد الةدالـــة ادجرائيـــة  0.501دجرائيـــة  ( ولبةـــد الةدالـــة ا0.133التوزيةيـــة  

، 3( ودرجـــاد حريـــة  2.25( ع ـــد مســـتو  دالـــة  2.649أ ـــغر مـــ  قيمتاـــا الجدوليـــة البالغـــة  
غيـــــر مة ويـــــة بلغـــــد  .Sigالمحســـــوبة ءلـــــ   ســـــبة احتماليـــــة  F(، وتشـــــير قيمـــــة ءح ـــــائية 212

( وبالتـالي 2.25مسـتو  الدالـة   ( عل  التوالي واي أتبـر مـ 0.406( و 0.682( و 0.940 
 رئاســـة ا يوجـــد اخـــتمف بـــي  تقـــديراد أفـــراد الةي ـــة لدرجـــة ممارســـة القيـــاداد ادداريـــة فـــي ديـــوا 

 جامةة عد  حو  ت  بُةد م  اذ  اƗبةاد . 

بحسـح متغيـر  أفـراد الةي ـة تقـديراد وتةزو الباحثة عدم وجود فروو ذاد دالة ءح ـائية بـي 
لــ  الشــةور الةــام بالدرجــة الم خفمــة لممارســة القيــاداد ادداريــة لجميــ  أبةــاد ء المســتو  الــوظيفي
واــذا يــد  علــ  ااتفــاو بــي  أفــراد الةي ــة حــو  ا خفــاض الةدالــة الت ظيميــة فــي  الةدالــة الت ظيميــة

  ديوا  رئاسة الجامةة . 

اد دالـة م(  با ـي ا توجـد فـروو ذ2212وتشاباد اذ  ال تائر م   تائر دراسة ابو جاسر   
الــوظيفي مــ  وجاــة  تو ءح ــائية بــي  ءجابــاد المبحــوثي  بال ســبة للةدالــة الت ظيميــة تةــز  للمســ
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 ظر المـوظفي  مـ  تافـة الـدرجاد والمسـمياد الوظيفيـة .  واختلفـد  تائجاـا مـ   تـائر دراسـة أبـو 
  م( بوجــود فــروو ذاد دالــة ءح ــائية بــي  متوســباد ءســتجابة المبحــوثي  تةــز 2215ســمةا    

 لمتغير المستو  الوظيفي . 

 :سنوات اخرة حسب متغر ثالثاً: 

 (38  رقم جدو 

للفروو بي  متوسباد تقديراد  One Way ANOVAيبي   تائر تحلي  التباي  اƗحاد  
Ɨبةاد الةدالة الت ظيمية حسح متغير  الموظفي  ادداريي  بجامةة عد  لدرجة ممارسة القياداد
 س واد الخبرة

 ممدر التباي  اللدالة التنظيميةبلاد أ
مجمو  
 المربلا 

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربلا 

 عحما ية
F 

 ااحتمالية
Sig. 

 بلد اللدالة التو يلية 3

 0.226 4 0.903 بي  المجموعاد

 0.251 211 52.926 داخ  المجموعاد *0.465 0.900

  215 53.829 المجمو 

 بلد اللدالة اإجرا ية 2

 0.511 4 2.043 المجموعادبي  

 0.297 211 62.730 داخ  المجموعاد *0.147 1.718

  215 64.773 المجمو 

 بلد اللدالة التلاملية 1

 0.913 4 3.651 بي  المجموعاد

 0.420 211 88.567 داخ  المجموعاد *0.073 2.175

  215 92.218 المجمو 

 اللدالة التنظيمية عجماا  
 0.478 4 1.914 بي  المجموعا 

 0.263 211 55.477 داخ  المجموعا  *0.126 1.820

  215 57.391 المجمو 

 *غير دالة
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تشف ع   One Way ANOVA( أ  اختبار تحلي  التباي   12يتمح م  الجدو  رقم  
أفــراد ( بــي  متوســباد تقــديراد α ≤ 2.25عــدم وجــود فــروو ذاد دالــة ءح ــائية ع ــد مســتو   

الةي ــة لدرجــة ممارســة القيــاداد ادداريــة فــي ديــوا  جامةــة عــد  Ɨبةــاد الةدالــة الت ظيميــة ءجمــاا  
( واـي أ ـغر مـ  1.820المحسـوبة   Fتةز  لمتغير س واد الخبرة، حيـث بلغـد قيمـة ءح ـائية

 (، وتشـير211، 4( ودرجـاد حريـة  2.25( ع د مستو  دالة  2.414قيمتاا الجدولية البالغة  
( واـي أتبـر مـ  0.126غيـر مة ويـة بلغـد  .Sigالمحسوبة ءل   سبة احتمالية  Fقيمة ءح ائية

 (. 2.25مستو  الدالة  

وعلــ  مســتو  تــ  بةــد مــ  أبةــاد الةدالــة الت ظيميــة المشــمولة بــاƗداة تشــف اختبــار تحليــ  
( α ≤ 2.25عدم وجود فروو ذاد دالة ءح ائية ع د مستو    One Way ANOVAالتباي  

جامةة عـد   رئاسة بي  متوسباد تقديراد أفراد الةي ة لدرجة ممارسة القياداد اددارية في ديوا 
ــة التوزيةيــة، وبةــد الةدالــة ادجرائيــة، وبةــد الةدالــة التةامليــة  Ɨبةــاد الةدالــة الت ظيميــة: بةــد الةدال

الـــة التوزيةيـــة المحســـوبة لبةـــد الةد Fتةـــز  لمتغيـــر ســـ واد الخبـــرة، حيـــث بلغـــد قيمـــة ءح ـــائية 
( واـي أ ـغر مـ  2.175( ولبةـد الةدالـة ادجرائيـة  1.718( ولبةد الةدالـة ادجرائيـة  0.900 

(، وتشـير 211، 4( ودرجـاد حريـة  2.25( ع د مستو  دالة  2.414قيمتاا الجدولية البالغة  
( 0.147( و 0.465غيـر مة ويـة بلغـد   .Sigالمحسـوبة ءلـ   سـبة احتماليـة  Fقيمة ءح ائية 

(وبالتــالي ا يوجــد اخــتمف بــي  2.25( علــ  التــوالي واــي أتبــر مــ  مســتو  الدالــة  0.073و 
جامةـة عـد  لتـ  بةـد مـ   رئاسـة تقديراد أفراد الةي ـة لدرجـة ممارسـة القيـاداد ادداريـة فـي ديـوا 

 اذ  اابةاد . 

بحسح متغير  أفراد الةي ة تقديراد وتةزو الباحثة عدم وجود فروو ذاد دالة ءح ائية بي 
ءل  الشةور الةام بالدرجة الم خفمة لممارسة القياداد اددارية لجمي  أبةاد الةدالة  س واد الخبرة

ألـ  أقـ  مـ   15الت ظيمية. وƗ  أتثر مـ    ـف أفـراد الةي ـة يمثلـو  ذو  الخبـرة البويلـة   مـ  
ةم  عالية لذلك يتفقو  بـ رآئام حـو  س ة ( فتتو  ماارتام المتتسبة بال 22، وم  أتثر م   22

 درجة ممارسة القياداد اددارية لجمي  أبةاد الةدالة الت ظيمية. 
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 ــي ا توجــد فــروو ذاد  م( ب2212   تــائر دراســة الســبةي   تشــاباد  تــائر اــذ  الدراســة مــ
شـرفي  ولت  مـ  وجاـة  ظـر الم دالة ءح ائية بي  أبةاد الةدالة الت ظيمية ومتغير س واد الخبرة

م( 2212التربويي  في متاتح التربية والتةليم بمتة المترمة . تما تشاباد م  دراسة ابو جاسر  
بــي  ءجابــاد المبحــوثي  بال ســبة للةدالــة الت ظيميــة تةــز   دالــة ءح ــائية ب  ــي ا توجــد فــروو ذاد

د فــروو م( فــي عــدم وجــو 2215لمتغيــر ســ واد الخبــرة .وايمــا  تشــاباد مــ   تــائر دراســة غــا م   
ءح ائية تةز  لمتغير س واد الخبـرة مـ  وجاـة  ظـر مةلمـي المـدارس الحتوميـة . وتشـاباد مـ  

 في عدم وجود الفروو .  ((yilmaz 2010م( ودراسة 2211 تائر دراسة الشلاوح  

م( و تـــائر ابــــو 2222( و تـــائر البشابشـــة    2229واختلفـــد اـــذ  ال تـــائر مـــ   تـــائر واد   
 م ( بوجود فروو ذاد دالة ءح ائية تةز  لمتغير س واد الخبرة . 2215سمةا   

تشــت   تــائر ااجابــة عــ  اƗســئلة الفرعيــة اƗربةــة فــي مجملاــا ءجابــة عــ  الســيا  الــرئيس للدراســة 
 واو : 

سرة الىيرادا  اإداريرة فر  جاملرة عرد  لللدالرة التنظيميرة مر  وجقرة نظرر ما درجرة ممار 
 الموظفي  اإداريي ؟

وتــــتلخص ادجابــــة عــــ  اــــذا الســــيا  الــــرئيس بةــــد احتســــاح المتوســــباد الحســــابية واا حرافــــاد 
 المةيارية واƗوزا  المئوية Ɨبةاد الةدالة الت ظيمية، تما بي ة ال تيجة في الجدو  اآتي .

 ( 39  رقم جدو 

 ة ممارسة أبةاد الةدالة الت ظيمية وا حرافاتاا المةيارية وأوزا اا المئويةجمتوسباد تقديراد عي ة الدراسة لدر يبي  

 الرتبة أبلاد اللدالة التنظيمية م
المتوسط 
 الحساب 

اانحرا  
 المليارة

الو   
 الم وة

درجة 
 الممارسة

 م خفمة 41.6 0.500 2.08 3 بلد اللدالة التو يلية 3

 م خفمة 37.2 0.655 1.86 2 بلد اللدالة التلاملية 1

 م خفمة جدا   35.9 0.549 1.79 1 بلد اللدالة اإجرا ية 2

 منخفضة 38.2 0.517 1.91 عجماا   أبلاد اللدالة التنظيمية
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( أ  درجـة ممارسـة القيـاداد ادداريـة فـي جامةـة عـد  Ɨبةـاد  11  رقـم يتمح م  الجـدو 
الةدالة الت ظيمية: بةد الةدالة التوزيةية وبةد الةدالة التةاملية م خفمة الممارسة بي ما بةد الةدالة 
ادجرائية تا د درجة ممارستي م خفمة جدا ، حيث ح ـلد علـ  متوسـباد حسـابية تتـراو  بـي  

%(. وت تيجـــة ءجماليـــة فقـــد بلـــغ  35.9–% 41.6ويـــة تتـــراو  بـــي   ( وبـــ وزا  مئ1.79–2.08 
(  1.91متوســـب درجـــة ممارســــة القيـــاداد ادداريـــة فــــي جامةـــة عـــد  للةدالــــة الت ظيميـــة ءجمــــاا   

%(، يـــد  علـــ   ســـبة التقـــارح فـــي 38.2( وبـــوز  مئـــو  بلـــغ  0.517وبـــا حراف مةيـــار  بلـــغ  
 م خفمة بشت  عام.تقديراد أفراد عي ة الدراسة. بدرجة ممارسة 

وتةزو الباحثة ح و  الةدالة الت ظيمية ءجماا  عل  تلك الدرجة الم خفمة واي  تيجة غيـر 
 مرمية ءل  اƗسباح اآتية : 

 في سياسة اختيار القادة ادداريي  في الجامةة .   ق وروجود  -1

 ق ــــور ال ظــــام الــــداخلي وعــــدم ءدراك المــــوظفي  لــــي ا ســــيما مــــا يتةلــــو بــــادجراءاد -2
 اددارية وبرو ت فيذاا . 

 غياح مبدأ الثواح والةقاح .  -3

 مرتزية القرار وعدم ءشراك الموظفي  في ءبداء الرأ  .  -4

 غياح الدوراد التدريبية وورش الةم  حو  ءدارة وقيادة الموظفي  .  -5

 عدم اااتمام بالجا ح ال فسي للموظف .  -6

 تجاوز التةليماد والقوا ي  والخمو  لمغوباد الواسبة والمحسوبية .  -9

 مةف  ظام اƗجور والحوافز بالجامةة .  -2

 غياح سياسة تخبيب المسار الوظيفي .  -1

م( 2212م( ودراســـة الســـبةي  2214اختلفـــد  تـــائر اـــذ  الدراســـة مـــ   تـــائر دراســـة خمـــير  
م( 2222م( ودراســــة البشابشــــة  2211( ودراســــة الشــــلاوح  2213والةقلــــة    ودراســــة شــــب او 
م( ودراســــــة 2212م( ودراســـــة ابــــــو جاســـــر 2212م( ودراســــــة البـــــدرا ي  2214ودراســـــة فوزيـــــة  

م( ودراســـــــة حـــــــواس 2229م( ودراســـــــة واد    2215م( ودراســـــــة ابـــــــو ســـــــمةا   2214البـــــــوو 
 في ح ولاا عل  الدرجة المتوسبة  (م2223 
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م( بح ـولاا علـ  الدرجـة 2215م( ودراسة غـا م  2221لفد م  دراسة سةود وسلبا   تما اخت
 المرتفةة . 

( أ  ترتيــح ممارســة القيــاداد ادداريــة فــي جامةــة عــد  Ɨبةــاد 11ويظاــر مــ  الجــدو  رقــم  
 الةدالة الت ظيمية وفقا  لمتوسباد تقديراد أفراد الةي ة جاءد عل  ال حو اآتي مرتبة ت ازليا :

ء بةد الةدالة التوزيةيـة بالمرتبـة اƗولـ  وبدرجـة ممارسـة م خفمـة، حيـث ح ـ  علـ  جا (1
( يــد  علــ   ســبة التقــارح فــي 0.500( وا حــراف مةيــار  بلــغ  2.08متوســب حســابي  

تقديراد أفراد الةي ة، واـذا يشـير ءلـ  أ  ممارسـة القيـاداد ادداريـة فـي جامةـة عـد  لبةـد 
 %(.41.6وز  المئو   الةدالة التوزيةية تشت  بحسح ال

وتةـزو الباحثـة ح ـو  اـذا البةـد علـ  اــذ  الدرجـة الم خفمـة التـي تُةـد  تيجـة غيـر مرمــية 
د مـــ  الجاـــود الوظيفيـــة المبذولـــة آفـــاد اƗجـــور والحـــوافز الماليـــة والمتءلـــ  عـــدم ت اســـح مســـتويا

 وائد المالية . للموظفي ، ومةف  ظام الحوافز واƗجور بالجامةة ، و زعة القيادة بالتفرد بالة

م ( ودراســـة أبـــو 2214م( وخمـــير  2211م( والشـــلاوح  2222اختلفـــد مـــ  دراســـة البشابشـــة  
 م( في ح ولاا عل  الدرجة المتوسبة 2215سمةا    

بــــو تايــــي   أم( ودراســــة 2214م( ودراســــة فوزيــــة  2212تمــــا اختلفــــد مــــ  دراســــة البــــدرا ي  
 م( بح ولاا عل  الدرجة المرتفةة  2212

بةــد الةدالــة التةامليـة بالمرتبــة الثا يــة وبدرجـة ممارســة م خفمــة، حيـث ح ــ  علــ  جـاء  (2
( يــد  علــ   ســبة التقــارح فــي 0.655( وا حــراف مةيــار  بلــغ  1.86متوســب حســابي  

تقديراد أفراد الةي ة، واذا يشـير ءلـ  أ  ممارسـة القيـاداد ادداريـة فـي جامةـة عـد  لبةـد 
 %(.37.2ز  المئو   الةدالة التةاملية تشت  بحسح الو 

التـي تُةـد  تيجـة غيـر مرمــية البةـد علـ  اـذ  الدرجـة الم خفمـة  وتةـزو الباحثـة ح ـو  اـذا
بســبح غيــاح التغذيــة الراجةــة للموظــف، ومــةف قــدرة المــدراء علــ  شــر  مبــرراد القــراراد التــي 
يتخـذو اا ، وعـدم اااتمـام بالةقـد ال فسـي للموظـف ، و قـص الـدوراد التدريبيـة للقـادة حـو  أاميــة 
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ختيـار القـادة ادداريـي  فـي التغذية الراجةـة وبـرو التحفيـز المة ـو  للموظـف ، وق ـور فـي آليـة ا
 جامةة عد  . 

م( وابــو تايــي 2212م( وابــو جاســر 2212م( والبــدرا ي  2222اختلفــد مــ  دراســة البشابشــة  
م( فــي ح ــولاا علــ  الدرجــة المتوسـبة . تمــا اختلفــد مــ  دراســة 2211م ( والشـلاوح  2212 

 م( التي جاءد مرتفةة . 2221م( والسةود وسلبا   2214فوزية  

بةــد الةدالــة ادجرائيــة بالمرتبــة الثالثــة وبدرجــة ممارســة م خفمــة جــدا ، حيــث ح ــ  جــاء  (3
( يــد  علــ   ســبة التقــارح 0.549( وا حــراف مةيــار  بلــغ  1.79علــ  متوســب حســابي  

فــي تقــديراد أفــراد الةي ــة، واــذا يشــير ءلــ  أ  ممارســة القيــاداد ادداريــة فــي جامةــة عــد  
 %(.35.9ح الوز  المئو   لبةد الةدالة ادجرائية تشت  بحس

التـــي تُةـــد  تيجـــة غيـــر د علـــ  اـــذ  الدرجـــة الم خفمـــة جـــدا  ح ـــو  اـــذا البُةـــ وتةـــزو الباحثـــة
مرمية لغياح  ظام داخلي مةل  بالجامةة ع  تيفية توزي  المخرجاد مـ  أجـور وحـوافز وتيفيـة 

بالجامةــــة ،  توزيـــ  اƗعبــــاء الوظيفيــــة بـــي  المــــوظفي ، أ  وجــــود خلــــ  فـــي السياســــاد الت ظيميــــة
وغيـــاح سياســـة تخبـــيب المســـار وق ـــور فـــي سياســـة أختيـــار القـــادة ادداريـــي  فـــي جامةـــة عـــد  

  الوظيفي . 

( والبشابشـــــــــــــــــة  2229دراســـــــــــــــــة واد   م( و2223دراســـــــــــــــــة حـــــــــــــــــواس   اختلفـــــــــــــــــد مـــــــــــــــــ 
ـــــــــــدرا ي 2222  ـــــــــــة 2212م( وابوجاســـــــــــر 2212م(والب م( 2211م( والشـــــــــــلاوح 2214م( وفوزي

( م2212الدرجة المتوسبة . تما اختلفد م  دراسة ابو تايي   م( بح ولاا عل 2229والةبو  
 م(  التي جاءد بدرجة مرتفةة . 2221وسةود وسلبا   
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 م  التو ياد والمقترحاد  ملخص ال تائراذا الف    في تةرض الباحثة

 : ملخص النتائج

أ  درجـــة ممارســـة القيـــاداد ادداريـــة فـــي جامةـــة عـــد  للةدالـــة الت ظيميـــة م خفمـــة بمتوســـب   -1
لةـــدم  شـــر مفـــاايم الةدالـــة الت ظيميـــة ب بةاداـــا الثمثـــة   التوزيةيـــة ،  ظـــرا  (  1.11حســـابي   

 .  ادجرائية ، التةاملية ( بي   فوف القياداد اددارية

2- Ɨوبدرجــــة ممارســــة م خفمــــة بمتوســــب حســــابي  ، ولــــ جــــاء بةــــد الةدالــــة التوزيةيــــة بالمرتبــــة ا
مـــةف  ظـــام اƗجـــور والحـــوافز بالجامةـــة وعـــدم ارتباباـــا بجاـــود المـــوظفي  بســـبح ( ، 2.22 

 المبذولة . 

( ، 1.26جاء بةد الةدالة التةاملية بالمرتبة الثا ية وبدرجة ممارسة م خفمة بمتوسب حسابي   -3
ميــة التغذيــة الراجةــة والتحفيــز المة ــو  للمــوظفي  الــدوراد التدريبيــة للقــادة حــو  أا رةبســبح  ــد

 وأثراا عل  زيادة تفاءة الموظف ، وشر  ممامي  القراراد تي يتقبلاا الموظف. 

وبدرجــة ممارســة م خفمــة جــدا  بمتوســب حســابي  ، جــاء بةــد الةدالــة ادجرائيــة بالمرتبــة الثالثــة -4
مةـــة فيمـــا يخـــص ءجـــراءاد فـــي السياســـاد الت ظيميـــة فـــي الجا بســـبح وجـــود ق ـــور( ، 1.91 

 توزي  اƗعباء الوظيفية والحوافز بي  الموظفي  وعدم ءدراك الموظفي  لاا . 
ــــة ءح ــــائية ع ــــد مســــتو     -5 ( بــــي  متوســــباد تقــــديراد α ≤ 2.25ا توجــــد فــــروو ذاد دال

الموظفي  ادداريي  بـديوا  رئاسـة جامةـة عـد  لدرجـة ممارسـة القيـاداد ادداريـة Ɨبةـاد الةدالـة 
وســ واد الخبــرة ( بســبح الشــةور  المســتو  الــوظيفيو  مــيالمياــ  الةل الت ظيميــة تةــز  لمتغيــر  

درجــة ممارســة القيــاداد  لــد  المــوظفي  فــي ديــوا  رئاســة الجامةــة ال ــاجم عــ  ا خفــاض الةــام
اددارية بالجامةة للةدالـة الت ظيميـة و التقـارح بـي  المـوظفي  مـ  حيـث سـ واد الخبـرة البويلـة 

 الةلمي الةالي .  والميا 

  :  التوصيات 

بةاداا الثمثة   التوزيةية وادجرائية والتةامليـة ( بـي   ـفوف أ شر مفاايم الةدالة الت ظيمية و  .1
 القياداد اددارية المباشرة في الجامةة م  خم  ااجتماعاد والميتمراد وال شراد . 
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تتثيــف اللقـــاءاد المســـتمرة للقيـــاداد ادداريـــة فــي الجامةـــة مـــ  المســـيولي  المباشـــري  للتةـــرف  .2
 عل  مشاتلام ووجااد  ظرام وم اقشتام بموموعية وشفافية . 

تحســــي  مســــتو  المتافــــآد واƗجــــور والةــــمواد التــــي يح ــــ  علياــــا الموظــــف فــــي الجامةــــة  .3
ـــــة ووزارة المال ـــــ  ببيةـــــة الةمـــــ  و أداء بالت ســـــيو مـــــ  وزارة الخدمـــــة المد ي ـــــة واعتماداـــــا عل ي

 الموظفي  .  

أ  تمــ  القيــاداد ادداريــة فــي الجامةــة  ظــام دجــراءاد الثــواح والةقــاح مــ  خــم  التحفيــز  .4
 المة و  والماد  واعتماد خباباد الت بيي التتابي بملف الموظفي  . 

أ  تمـــ  القيـــاداد ادداريـــة فـــي الجامةـــة آليـــة لتوزيـــ  الحـــوافز الماليـــة وتقيـــيم أداء المـــوظفي   .5
بحيث تتو  عل  أسس وامحة مةل ة وعادلة وتت اسح م  الجاد المبذو  مـ  المـوظفي  مـ  

 حم  تفةي  التقارير الشارية والس وية .  

ظفي  فــي  ـــ   لمشــارتة المـــو  أ  تةمــ  القيـــاداد ادداريــة فـــي الجامةــة علـــ  اتاحــة الفر ـــة .6
Ɨ اا تزيد م  ءحساس الموظف بةدالة ادجراءاد . القراراد اددارية  

لتزام القياداد اددارية فـي الجامةـة بالمةـايير والشـروب التـي تـدو اا اللـوائح الخا ـة بـالتةيي  ا .9
 في المراتز القيادية دو  تدخ  الم الح الشخ ية والسياسية . 

داريــة فــي الجامةــة علــ  التحفيــز المة ــو  ءلــ  جا ــح التحفيــز المــاد  مــ  اعتمــاد القيــاداد اد .2
 خم  تفةي  خباباد الشتر وشااداد التقدير في ملف الموظفي  .  

 امقرحات : 

في تلياد جامةة الةدالة الت ظيمية في مجتمةاد دراسية اخر   ع ءجراء دراساد مستقبلية  -1
 عد . 

 ظر الايئـة الةدالة الت ظيمية باƗقسام الةلمية والمراتز م  وجاة  ع ءجراء دراساد مستقبلية  -2
 .   في جامةة عد التدريسية 

مثــ  ءجــراء المزيــد مــ  الدراســاد المســتقبلية علــ  الةدالــة الت ظيميــة وعمقتاــا بمتغيــراد أخــر   -3
Ɨفي جامةة عد  . داء الوظيفي واالتزام الت ظيمي سلوك المواب ة الت ظيمية وا 



 
 

 امراجــــــع
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 أواً : امصادر : 

 القرآ  التريم  -
،اعت ـــــــ  بـــــــي: أمـــــــي  محمـــــــد  لســـــــا  الةـــــــرح :(م1999محمـــــــد بـــــــ  متـــــــرم،  ،ابـــــــ  م ظـــــــور .1

 ، دار ءحيــــــــــاء التــــــــــراث الةربــــــــــي، بيــــــــــرود3ب عبــــــــــدالوااح ومحمــــــــــد ال ــــــــــادو الةبيــــــــــد ،
 :لب ا . 

تحقيو  ،مةجم مقاييس اللغة: م ( 1191أبو الحسي  أحمد ب  فارس،   ب  زتريا،  .2
 لب ا . : ،دار الفتر، بيرود1ب:عبدالسمم محمد اارو ، 

 عد : اليم  . (:م2212 بيا  مجلس ت سيو  قاباد موظفي الجامةاد اليم ية، .3
، دار جامةة عد   1ب :م(2211،  تاريخ جامةة عد  الت سيس والتبور التتاح اƗو  .4

 للبباعة وال شر ، عد : اليم .

وزارة الشـــــــــــيو  القا و يـــــــــــة،  ـــــــــــ ةاء: ، 4ب :م (2222  تشـــــــــــريةاد الخدمـــــــــــة المد يـــــــــــة ،  .5
  اليم  . 

، دار جامةة عد  اللوائح واƗ ظمة المجلد اƗو  اللوائح ادداريةم(: 1112جامةة عد ،   .6
 للبباعة وال شر، عد : اليم  .  

ــــــة، (م2212-م2213ءح ــــــائياد لةــــــام جامةــــــة عــــــد ،  .9  -اددارة الةامــــــة للتخبــــــيب والت مي
 ءدارة ادح اء ، غير م شورة.

 عد : اليم  . :م2212،لةام 222جامةة عد ، قرار  .2

 (.1م قرار رقم  1111الجماورية اليم ية  قا و  الخدمة المد ية، .1
 اليم  . :دار الجامةة للبباعة وال شر، عد  :م(2212،  دلي  جامةة عد  .12

، تاج الةروس م  جواار القاموس :م(1165محمد مرتم  الحسي ي ،   الزبيد  ، السيد .11
 ، دار مببةة حتومة التويد ، التويد :التويد. 1بتحقيو: عبدالستار أحمد فراج ،

 مةجم في  التلياد :م ( 1112التفو  ، أبو البقاء أيوح ب  موس  الحسي ي،    .12
،دار ميسسة 2بمحمد الم ر ، الم بلحاد والفروو اللغوية( ،اعت   بي :عد ا  درويش و 

 الرسالة، بيرود: لب ا . 

 عد : اليم  . :( م2212  قابة موظفي جامةة عد ،  اجتماعاد مرامح .13
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، 2،بقا و  الجامةاد اليم ية والقراراد الم فذة ليم( : 2229وزارة الشيو  القا و ية،   .14
 مباب  الوجية ،   ةاء : اليم  .  

 امراجع ثانياً : 

 الكتب العربية :  -1
  ،قـــــــادة المســـــــتقب  القيـــــــادة المتميـــــــزة الجديـــــــدة م( : 2213أبـــــــو ال  ـــــــر، مـــــــدحد محمـــــــد،   15

 القاارة: م ر .  ،الةربية للتدريح وال شر  المجموعة،  3ب 

وظـــــائف م ( : 2221آ  علـــــي، رمـــــا  ـــــاحح أبـــــو حمـــــد و الموســـــو ، ســـــ ا  تـــــاظم ،   -16
 عما : اƗرد .  ،دار الوراو لل شر والتوزي  ،1ب ، الم ظمة المةا رة

ــــــــادة :م(2002البــــــــدر  ، بــــــــارو عبدالحميــــــــد ،    -19 ــــــــم ءدارة القي ، 1، ب أساســــــــياد فــــــــي عل
 اƗرد .  عما :،دار الفتر 

، دار 1ب ، اددارة  أساســـــــــياد ءدارة اƗعمـــــــــا  (م(:  2221بر ـــــــــوبي ، ســـــــــةاد  ـــــــــايف،   -12
 عما : اƗرد  .  ،وائ  للبباعة وال شر 

ــــــــــبــــــــــ  حب -11 ــــــــــدالةزيز  ــــــــــالح ،  ت ــــــــــةم( : 2221ور، عب دار  ،1ب ، اددارة الةامــــــــــة المقار 
 عما : اƗرد  .  ،المسيرة لل شر والتوزي  

 ،1ب ، الســــــلوك الت ظيمــــــي فــــــي م ظمــــــاد اƗعمــــــا م( : 2212جــــــواد، شــــــوقي  ــــــاجي ،   -22
 عما : اƗرد  .  ،دار الحامد لل شر والتوزي  

لل شر  دار المسيرة ، اددارة علم وتببيوم( : 2222الجيوسي، محمد وجاد اه ، جميلة،    -21
 عما : اƗرد  . ،والتوزي 

 ،موســــــــــوعة اددارة الحديثــــــــــة والحــــــــــوافز م( :  1122الحرفــــــــــة ، حامــــــــــد ، و آخــــــــــرو  ،   -22
 بيرود: لب ا  .  ،الدار الةربية للموسوعاد  ، 1ب

دار  ،1ب ، اددارة التربويـــــــــــــــةم( : 2212حســــــــــــــا ، حســـــــــــــــ  و والةجمــــــــــــــي، محمـــــــــــــــد ،   -23
 عما : اƗرد  .  ،المسيرة لل شر والتوزي  

 ، القيـــــادة التربويــــــة فـــــي القـــــر  الجديــــــدم( : 2226حمـــــاداد، محمـــــد حســــــ  محمـــــد،    -24
 عما : اƗرد  .  ،دار ومتتبة الحامد لل شر والتوزي   ،1ب
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المـــــــــوارد ءدارة م( : 2221حمــــــــود، خمـــــــــير تــــــــاظم و الخرشـــــــــة، ياســــــــي  تاســـــــــح ،    -25
 عما : اƗرد  .  ،دار المسيرة لل شر والتوزي   ،2ب ،البشرية

ـــــدويك، محمـــــد فامـــــيالـــــدويك -26 ،  ، تيســـــير وياســـــي ، حســـــي  وعـــــدس، محمـــــد عبـــــدالرحيم وال
دار الفتـــــــــر  ، 3ب ، : أســـــــــس اددارة التربويـــــــــة والمدرســـــــــية وادشـــــــــراف التربـــــــــو م( 2221 

 عما : اƗرد  .  ،للبباعة وال شر والتوزي  

ــــــــــر ، زااــــــــــد محمــــــــــد،    -29 دار المســــــــــيرة لل شــــــــــر  ،1ب ، الســــــــــلوك الت ظيمــــــــــيم( :  2211دي
 عما : اƗرد  .  ،والتوزي  

ــــــــــة الت ظيميــــــــــة المامــــــــــة القادمــــــــــة ددارة المــــــــــوارد م(: 2226زايــــــــــد، عــــــــــاد  محمــــــــــد،   -22 الةدال
 الم ظمة الةربية للت مية اددارية، القاارة: م ر .  ،البشرية

  ،، دار المسيرة لل شر والتوزي 1، ب القيادة اددارية الفةالة: م(2212الستار ة ، بم  خلف،  -91
 عما : اƗرد .

دار المســـــــــيرة  ،1ب ، حديثـــــــــة فـــــــــي التـــــــــدريح اتجااـــــــــادم( : 2211،  _____________ -32
 عما : اƗرد  .  ،لل شر والتوزي  

ـــــــــادة ادداريـــــــــة الفةالـــــــــةم( : 2214، _____________  -31 رة لل شـــــــــر يدار المســـــــــ ،2ب ،القي
 عما : اƗرد  .  ،والتوزي  والبباعة 

ــــــــدريح اددار  المةا ــــــــرم( : 2212البةــــــــا ي ، حســــــــ  أحمــــــــد،   -32 دار المســــــــيرة  ،2ب ، الت
 عما : اƗرد  .  ، لل شر والتوزي 

ــــــــــــد ،   -33 ــــــــــــاد  ،عــــــــــــاد  عبدالمجي ــــــــــــة وتببيقاتاــــــــــــا : م( 2012الةب ، دار  1، باددارة التربوي
 جامةة عد  للبباعة وال شر ، عد  : اليم .   

ــــــــــــي ،   -34 ــــــــــــاس ، عل ــــــــــــم اددارةم ( : 2212عب دار المســــــــــــيرة لل شــــــــــــر  ،5ب ، أساســــــــــــياد عل
 عما : اƗرد  .  ،والتوزي  

ـــــــــدالحي ، رمـــــــــز  أحمـــــــــد،    -35 ـــــــــيم م( : 2229عب ـــــــــي مـــــــــوء ءدارة  أداءتقي ـــــــــة ف اددارة الجامةي
 ادست درية: م ر .  ،البباعة وال شر دار الوفاء لد يا  ، الجودة الشاملة

ـــــــــةم( : 2222الةجمـــــــــي ، محمـــــــــد حســـــــــ ي ،   -36 ـــــــــادة ادداري دار المســـــــــيرة لل شـــــــــر  ،1ب ، القي
 عما : اƗرد  .  ،والتوزي  
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دار المســـــــــــــــــــيرة  ،2ب ، اددارة والتخبـــــــــــــــــــيب التربـــــــــــــــــــو م( : 2212،  _____________ -39
 عما : اƗرد  .  ،لل شر والتوزي  

ــــــــد  حســــــــ ،   -32 ــــــــز ، محمــــــــود عب ــــــــة اتجااــــــــادم( : 2216الةزي ــــــــي اددارة التربوي ــــــــة ف  ، حديث
   ةاء: اليم  .  متتبة خالد ب  الوليد،،1ب

ـــــــــة م ( : 2221عبـــــــــو ، جـــــــــودد عـــــــــزد ،   -31 ـــــــــة مفاايماـــــــــا ال ظري اددارة المدرســـــــــية الحديث
 :عمـــــا  ،الـــــدار الةلميـــــة الدوليـــــة ودار الثقافـــــة لل شـــــر والتوزيـــــ   ، 1ب ، وتببيقاتاـــــا الةمليـــــة

 اƗرد  . 

ــــــــــي، محمــــــــــد عبدالرشــــــــــيد ،   -42 ــــــــــاد م( : 2222عل  ،1ب ، والوظــــــــــائف -ءدارة اƗعمــــــــــا  المب
 عما : اƗرد  .  ،دار المسيرة لل شر والتوزي  

وزارة  ، ءدارة الم ظمـــــــــــــــــاد والســـــــــــــــــلوك الت ظيمـــــــــــــــــيم( : 2224،  ________________ -41
   ةاء: اليم  .  ،افة والسياحةالثق

،  1ب ، الســــــلوك الت ظيمــــــي فــــــي م ظمــــــاد اƗعمــــــا م(: 2222الةميــــــا ، محمــــــد ســــــلما ،   -42
 عما : اƗرد  .  ،ل شرا للبباعة و دار وائ 

دارة المـــــــــوارد البشـــــــــرية(: م2008التملـــــــــدة، بـــــــــاار محمـــــــــود،   -43 ، دار عـــــــــالم  1ب ،ت ميـــــــــة واو
 عما : اƗرد  .  ،الثقافة لل شر والتوزي  

ــــــــواف،   -44 ــــــــةم( : 1111ت ةــــــــا ،   ــــــــادة ادداري ــــــــة دار  ،اد ــــــــدار الســــــــادس  ،1ب ، القي متتب
 عما : اƗرد  .  ،الثقافة لل شر والتوزي  

ــــــي مــــــوء الموا ــــــفاد م(: 2229محجــــــوح، بســــــما  في ــــــ  ،   -45 ــــــة ف ءدارة الجامةــــــاد الةربي
 ة: م ر . القاار  ،الم ظمة الةربية للت مية اددارية  ،2ب ، الةالمية

، ماجــــــد عبدالماــــــد  و الزيــــــديي ، خالــــــد عبــــــدالوااح و الارامشــــــة، حســــــي  عليــــــا  المســــــاعدة -46
ـــــــم اددارةم(: 2213،   و الم ا ـــــــير، علـــــــي فـــــــم  دار المســـــــيرة لل شـــــــر  ،1ب ، مبـــــــاد  عل
 والتوزي  ، عما : اƗرد  . 

دار  ،1ب ،عولمـــــــــــــة ءدارة المـــــــــــــوارد البشـــــــــــــريةم( : 2221ال ـــــــــــــداو ، عبـــــــــــــدالةزيز بـــــــــــــدر،    -49
 عما : اƗرد  .  ،المسيرة لل شر والتوزي  
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 البحوث والدراسات امنشورة ي اجات :   -2

أثـــــــر ءدراك الةدالـــــــة الت ظيميــــــة علـــــــ  ســـــــلوك  ": م ((2012أبــــــو تايـــــــي ، ب ـــــــدر تــــــريم ،  -42
مجلــــــــة الجامةــــــــة ،  "المواب ــــــــة الت ظيميــــــــة فــــــــي مراتــــــــز الــــــــوزاراد الحتوميــــــــة فــــــــي اƗرد 

 ص  ،(2الةـــــــــــــدد  ،( 22المجلـــــــــــــد  ، ادســـــــــــــممية للدراســـــــــــــاد ااقت ـــــــــــــادية وااداريـــــــــــــة 
 (.186ص -145

م( : 2212،  ، محمـــــــد  ا ـــــــر و جاســـــــم،  بيـــــــ  ذ ـــــــو  و  ـــــــبر، ر ـــــــا  ا ـــــــرأســـــــماعي  -41
ــــــة الت ظيمــــــي" ــــــي ســــــلوك المواب  ــــــاخ الت ظيمــــــي ف ــــــر الم  ــــــوم  ، "أث ــــــة بغــــــداد للةل ــــــة تلي مجل

 ( .  232ص  - 221 ص  ، (32 الةدد  ، الجامةة ااقت ادية

" أثـــــر الةدالـــــة الت ظيميـــــة فـــــي بلـــــورة التماثـــــ  : م ( (2008،ســـــامر عبدالمجيـــــد، ،البشابشـــــة -52
 رد يــــــــة فــــــــي ءدارة اƗعمـــــــــا المجلــــــــة اƗ، "الت ظيمــــــــي فــــــــي الميسســــــــاد الةامــــــــة اارد يـــــــــة

 ( .461ص –427 ص  ،( 4الةدد  ،( 4المجلد  ،

ـــــدر شـــــاتر ،    -51 ـــــور  ، حي ـــــة "م( : 2211جمةـــــة، محمـــــود حســـــ  و   ـــــادة ادداري ـــــ ثير القي ت
الســـــــــ ة الرابةـــــــــة  ، وااقت ـــــــــادمجلـــــــــة اددارة  ، "ال اجحـــــــــة فـــــــــي تحقيـــــــــو اƗبـــــــــدا  اددار 

 .(311ص-211 ص  (،12 الةدد  ،والثمثو 
فةاليـــــــة القيـــــــادة ادداريـــــــة لـــــــد  مـــــــدير  ومـــــــديراد "م( : 2213حوريـــــــة، علـــــــي حســـــــي ،    -52

دراســــــــاد  " ،المــــــــدارس الحتوميــــــــة التابةــــــــة ددارة التربيــــــــة والتةلــــــــيم فــــــــي المدي ــــــــة الم ــــــــورة
 . ( 422ص  – 412 ص ،ملخص  ، 1ملحو  ( ،42 المجلد  ، الةلوم التربوية

ـــــــح ، وســـــــلبا  ، ســـــــوزا  ،   الســـــــةود، -53 ـــــــد  : م( 2009رات ـــــــة ل ـــــــة الت ظيمي " درجـــــــة الةدال
د يــــــــــة الرســــــــــمية وعمقتاــــــــــا بــــــــــالواء ريســــــــــاء اƗقســــــــــام اƗتاديميــــــــــة فــــــــــي الجامةــــــــــاد اƗر 

ــــــة جامةــــــة دمشــــــوالايئــــــاد التدريســــــية فياــــــا"،  الت ظيمــــــي Ɨعمــــــاء  ،25)المجلــــــد  ، مجل
 .231)ص-191 ص ،(2+1الةدد  

" الةدالــــــة الت ظيميــــــة : م( (2013شــــــب او  ،  ــــــواف موســــــ  ، والةقلــــــة ، ريمــــــا محمــــــود ،  -54
ـــــدريس فياـــــا ـــــة الت ـــــ داء اعمـــــاء ايئ  ،وســـــب  تحســـــي اا " فـــــي جامةـــــة اليرمـــــوك وعمقتاـــــا ب

  (.101ص - 69 ص  ،( 4الةدد   ،((14،المجلد  مجلة الةلوم التربوية وال فسية
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أثـــــر بر ـــــامر تبـــــوير  لرفـــــ  مســـــتو  ماـــــاراد "م ( : 2221شـــــااح ، شـــــارزاد محمـــــد ،    -55
 ، "القيــــــادة ادداريــــــة والتربويــــــة لمــــــدير  المــــــدارس  اابتدائيــــــة فــــــي مرتــــــز محافظــــــة  ي ــــــو 

 ( . 42ص  – 9 ص  ،تشري  اƗو   ، (2 الةدد  ، دراساد تربويةمجلة 

ــــــب "م( : 2212شــــــااح ، شــــــارزاد محمــــــد ،   -56 ــــــي ت  ــــــير رواب ــــــة ودوراــــــا ف ــــــادة ادداري القي
 .  (131ص  - 11 ص  (،11 الةدد  ، دراساد تربويةمجلة  ، "الةمقاد الةامة

ـــــــــاالتزام أ" : م( (2012الةبيـــــــــد  ، مـــــــــاء جـــــــــواد ،  -59 ـــــــــة الت ظيميـــــــــة وعمقتاـــــــــا ب ـــــــــر الةدال ث
مجلــــــة تتريــــــد  ،دراســــــة ميدا يــــــة فــــــي وزارة التةلــــــيم الةــــــالي والبحــــــث الةلمــــــي ،الت ظيمــــــي" 

 . 107)ص –74 ص  ،( 24الةدد   ،(80المجلد   ،للةلوم اددارية وااقت ادية

" أثووووور العدالوووووΔ التنأيميوووووΔ فوووووي ا دا  : ( 2007العطوووووومر عوووووامر عϠوووووي حسوووووين ر   -52
المجϠوووود - مجϠووووΔ اليادسوووويΔ لϠعϠوووووϡ اصداريووووΔ وااقتدوووواديΔ جامعووووΔ اليادسوووويΔالسووووياقي"  

 (. 21ص-1(ر ص0العدد ر( 01 

 اأطاريح والرسائل العلمية :   -3

أثررررررررر عدراي اللرررررررراملي  لللدالررررررررة م (:"  2010أبــــــــو جاســــــــر ،  ــــــــابري  مــــــــراد  مــــــــر ،   -51
دراسررررررة تطبيىيررررررة علررررررء مرررررروظف  و ارا   ،التنظيميررررررة علررررررء أبلرررررراد ا دا  السرررررريا    

ـــــــة التجـــــــارة ،  ،السرررررررلطة الوطنيرررررررة الفلسرررررررطينية ـــــــر م شـــــــورة ، تلي رســـــــالة ماجســـــــتير غي
 فلسبي .: غزة ، الجامةة ادسممية

درجررررررة ممارسرررررة مررررررديرة المرررررردار  الثانويررررررة م( : "2221أبـــــو زعيتـــــر ، م يــــــر حســـــ  ،   -62
 ،رســــالة ماجســــتير غيــــر م شــــورة ،بمحافظررررا  لرررر ا للمقررررارا  الىياديررررة وسررررب  تطوير ررررا  

 فلسبي .  : غزة ،الجامةة ادسممية ،تلية التربية

محرررررددا  اللدالرررررة التنظيميرررررة وعا تقرررررا م( : "2215ابـــــو ســـــمةا  ، محمـــــد  ا ـــــر راشـــــد   -61
 ،بسرررلوي المواطنرررة التنظيميرررة مررر  وجقرررة نظرررر الضرررباط فررر  جقرررا  ال ررررطة بىطرررا  لررر ا 

 فلسبي  . : غزة  ،سممية الجامةة اد ،تلية التجارة  ،رسالة ماجستير غير م شورة

ـــــو -62 ـــــدة، أب ـــــي عي  وانلƂاسرررررقا الجاملرررررا  فررررر  الىياديرررررة ا نمررررراط(: "م2212 يوســـــف، تفاي
: غـــــزة اƗزاـــــر، جامةـــــة م شـــــورة، غيـــــر ماجســـــتير رســـــالة ،" اللررررراملي  أدا  تفليررررر  علرررررء
 فلسبي 
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عدارا الو رررررر  وعا تقررررررا فاعليررررررة م( : "2221اƗســــــب  ، أميمــــــة عبــــــدالخالو عبــــــدالقادر،    -63
 ،" با نمررراط الىياديرررة لررردل مرررديرة المررردار  الثانويرررة بمحافظرررا  لررر ا مررر  وجقرررة نظرررر م

 فلسبي  .  : غزة ،الجامةة ادسممية  ،تلية التربية ،رسالة ماجستير غير م شورة 

ـــــارك ،   -64 ـــــح، ياســـــمي  محمـــــد مب   اللوامررررر  المررررربثرا فررررر  تطبيررررر  عمليرررررة  :م(2009باغري
تليــــة ، رســــالة ماجســــتير غيــــر م شــــورة ،  الرررروظيف  لمرررروظف  جاملررررة عررررد   تىيرررريم ا دا  

 اليم  .  :التربية عد ، جامةة عد 

 تطررررررروير مقرررررررارا  مرررررررديرة المررررررردار  م( : 2212بـــــــدر ، يســـــــر  رســـــــمي عبـــــــدالةزيز ،    -65
رســــالة ماجســــتير غيــــر  ،"الثانويررررة فرررر  محافظررررا  لرررر ا فرررر  ضررررو  مفقرررروم عدارا الملرفررررة

 فلسبي .  :غزة ،الجامةة ادسممية ،تلية التربية  ،م شورة 

ــــــ  ســــــليما  ،   -66 ــــــدرا ي، حمــــــد ب عدراي اللدالررررررة التنظيميررررررة وعا ترررررره بالثىررررررة " : (2010الب
 ،رســــالة ماجســـتير غيــــر م شــــورة ،دراســـة ميدا يــــة ،لرررردل اللرررراملي  فرررر  المنظمررررا  ا منيررررة  

  دية . ، الرياض: السةو  مةة  ايف الةربية للةلوم اƗم يةتلية الدراساد الةليا، جا
ــــت  ، بلةــــد ســــالم شــــربي ي ،   -69 الىيررررادا التربويررررة وأثر ررررا فرررر  رفرررر  الƂفايررررة م( : "2222ب 

 :ل ــــــد  ،بالجامةــــــة اƗمريتيــــــة ،تليــــــة التربيــــــة ،أبروحــــــة دتتــــــورا  غيــــــر م شــــــورة،اإنتاجيررررررة  
 المملتة المتحدة. 

التنظيميررررة   دور الىيررررادا اإداريررررة فرررر  تنميررررة الثىافررررة : م( 2014بــــوراس،  ــــور الــــدي  ،   -62
 ، وااجتماعيـــــةتليـــــة الةلـــــوم اد ســـــا ية  رســـــالة ماجســـــتير غيـــــر م شــــورة ،، لررررردل اللررررراملي   

 الجزائر.  :بسترة  ،جامةة محمد خي ر
عدراي اللدالرررررة التنظيميررررة ودور رررررا فررررر  تحىيررررر  م( : "2214البــــوو ، لي ــــا محمـــــد ســــالم ،   -61

 ميررررا نرررورا بنرررر  مرررر  وجقرررة نظرررر الموظفرررا  بجاملررررة اسرررلوƂيا  المواطنرررة التنظيميرررة 
ــــوم ،رســــالة ماجســــتير غيــــر م شــــورة ،  عبرررردالرحم  بمدينررررة الريررررا  ــــة  تليــــة الةل ادجتماعي

 السةودية .  :الرياض ،جامةة  ايف الةربية للةلوم اƗم ية ،واددارية

أثررررررر الحرررررواف  الماديررررررة والملنويرررررة فرررررر  م( : "2211الجساســـــي، عبـــــداه حمـــــد محمـــــد ،   -92
،  رســــالة ماجســــتير اللرررراملي  فرررر  و ارا التربيررررة والتللرررريم بسررررلطنة عمررررا    تحسرررري   دا 
 اƗتاديمية الةربية البريبا ية للتةليم الةالي . ،غير م شورة 
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درجررررررة ممارسررررررة الىيررررررادا التربويررررررة اللليررررررا فرررررر  م( : "2221الحديــــــد  ، عمــــــاد أمــــــي  ،   -91
. الفƂررررر اإدارة الحرررردي  و ارا التربيررررة والتللرررريم اللررررال  الفلسررررطينية لرررردور ا فرررر  ضررررو  

 فلسبي  . : غزة ،الجامةة ادسممية  ،تلية التربية ،رسالة ماجستير غير م شورة 

  التطررررررروير التنظيمررررررر  إدارا جاملرررررررة : م( 2014القـــــــو   ـــــــالح ،  ا ـــــــيس عبـــــــد حســـــــي ، -92
ــــورا أبروحــــة ، عررررد  رتمررررور مىتررررر     ــــر م شــــورة دتت ــــة ، غي ــــة التربي عــــد  ،جامةــــة  ،تلي

 اليم  . :عد  

ــــــوا  جــــــواد ســــــالم محمــــــد ،   ح -93 ــــــد  ،   تمررررررور مىتررررررر  لتطرررررروير البرررررررام  م( : "2214مي
التدريبيرررة للىيرررادا  اإداريرررة فررر  و ارا التربيرررة والتللررريم بالجمقوريرررة اليمنيرررة فررر  ضرررو  

ـــــورا أبروحـــــة ،مررررردخ  ععرررررادا  ندسرررررة اللمليرررررا  اإداريرررررة  القنررررردرا  ـــــر م شـــــورة، دتت   ،غي
   . ليما :جامةة عد  ،عد  ، تلية التربية

  ، اإداريررررة ودور ررررا فرررر  تنميررررة اإبرررردا  بالمبسسررررة   الىيررررادا :م(2015ح ــــا ، رزيــــو ،   -94
والتجاريــــــة وعلــــــوم التســــــيير ،  ااقت ــــــاديةتليــــــة الةلــــــوم ، رســــــالة ماجســــــتير غيــــــر م شــــــورة 

 الجزائر.  ،:بالبويرة  ،جامةة أتلي مح د أولحاج

ــــرة محمــــد رفةــــد ،  -95 التنظيمرررر  والثىررررة فرررر  اإدارا أثررررر االترررر ام " : م( (2003حــــواس ، أمي
علررررء اللا ررررة برررري  اللدالررررة التنظيميررررة وسررررلوƂيا  المواطنررررة التنظيميررررة بررررالتطبي  علررررء 

: رســــــالة ماجســــــتير غيــــــر م شــــــورة ، تليــــــة التجــــــارة ، جامةــــــة القــــــاارة، "  البنرررررروي التجاريررررررة
  م ر .

  ،"دور الحرررررواف  فررررر  رفررررر  اللدالرررررة التنظيميرررررة" : م( 2014خمـــــير ، بـــــ  زا ـــــي  وفـــــ  ،   -96
والتجاريـــــــة وعلـــــــوم التســـــــيير،  ااقت ـــــــاديةتليـــــــة الةلـــــــوم  ،رســـــــالة ماجســـــــتير غيـــــــر م شـــــــورة 

 الجزائر. :بسترة،جامةة محمد خيمر 

ــــــي ،   -99 ــــــي عل ــــــدالتريم عل  اللدالررررررة التنظيميررررررة وعا تقررررررا بفاعليررررررة م( : 2213دمــــــدم ، عب
ضررررية والرضررررا الرررروظيف  لرررردل اللرررراملي  فرررر  عدارا رعايررررة ال رررربا  وا ن ررررطة الريا ا دا 

عــــــد  . جامةــــــة ،تليــــــة التربيــــــة ، رســــــالة ماجســــــتير غيــــــر م شــــــورة  ،بالجاملررررررا  اليمنيررررررة  
 اليم  .  :عد  
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 تطررررروير اإدارا الجامليرررررة فررررر  ضرررررو  متطلبرررررا   :م(2010الـــــدوش ،علـــــي عبـــــد  محمـــــد ،  -92
ـــــر م شـــــورة ، تليـــــة التربيـــــة عـــــد ، دتتـــــورا أبروحـــــة  ،عدارا الجرررررودا ال ررررراملة   جامةـــــة  غي

 اليم  . :عد  

 عدارا الملرفرررررررة أ ميتقرررررررا ومررررررردل تطبيررررررر   :م(2014الربيـــــــ ،  ـــــــالح عـــــــوض ســـــــةيد،   -91
ـــة عـــد ، جامةـــة  دتتـــورا أبروحـــة ، عملياتقرررا فررر  جاملرررة عرررد    ـــة التربي غيـــر م شـــورة، تلي

 اليم  . : عد 

اللدالررررة التنظيميررررة وعا تقررررا بالمرررررا  م( : "2212الســــبةي، ســــةيد بــــ  فــــايز بــــ  محمــــد،   -22
بررررويي  بمƂاترررر  التربيررررة والتللرررريم بمدينررررة مƂررررة المƂرمررررة مرررر  التنظيمرررر  لرررردل الىررررادا التر 

جامةــــة أم القــــر   ،رســــالة ماجســــتير غيــــر م شــــورة ،" وجقررررة نظررررر الم رررررفي ي Ƃليررررة التربيررررة
 السةودية. :

ـــــداه ،  -21  بررررر دا  الررررردواف  النفسرررررية والحرررررواف  وعا تقرررررا م( : 2213الســـــقا ، عـــــو  مفيـــــد عب
 ،رســـالة ماجســـتير غيـــر م شـــورة ، اللررراملي  فررر  حىررر  الىطرررا  الممررررف  فررر   طرررا  لررر ا 

 فلسبي .  :غزة ،الجامةة ادسممية ،تلية التجارة

 وا ررررررر  الممارسرررررررا  اإداريرررررررة لمرررررررديرة التربيرررررررة م( : 2222،   عبـــــــداهشـــــــحادة ، حـــــــاتم  -22
وسرررررب   ااسرررررتراتيجيةوالتللررررريم فررررر  محافظرررررا   طرررررا  لررررر ا فررررر  ضرررررو  ملرررررايير اإدارا 

ــــــر م شــــــورة ،تطوير ررررررا   ــــــة ،رســــــالة ماجســــــتير غي ــــــة التربي : غــــــزة ، الجامةــــــة ادســــــممية ،تلي
 فلسبي  .

أعضررررررررا   ي ررررررررة  اتجا ررررررررا  م( : 2212الشــــــــريف، ماــــــــا ب ــــــــد عبــــــــداه بــــــــ  محمــــــــد ،    -23
 ،رســـــالة ماجســـــتير غيـــــر م شـــــورة ،" التررررردري  بجاملرررررة أم الىررررررل نحرررررو الحرررررواف  الجديررررردا

 السةودية .  :جامةة أم القر  ،تلية التربية

 مسرررررتويا  اللدالرررررة التنظيميرررررة وعا تقررررررا م( : 2211الشـــــلاوح ، تـــــامر بـــــ  مســـــاعد ،    -24
جامةــــــة  ،تليــــــة الدراســــــاد الةليــــــا ،رســــــالة ماجســــــتير غيــــــر م شــــــورة ،" المدانررررررةبالسررررررلوƂيا  

 السةودية .  :الرياض ، ايف الةربية للةلوم اƗم ية

تررررررر ثير أنمررررررراط الىيرررررررادا ا Ƃاديميرررررررة فررررررر   "( : م2213 ـــــــالح ، ا ـــــــاء عبـــــــدالرحم  ،    -25
رســــالة ماجســــتير  ،" التمƂرررري  اإدارة  عضررررا   ي ررررة الترررردري  فرررر  Ƃليررررا  جاملررررة عررررد 

 اليم  .  :جامةة عد  ،عد  ، تلية التربية ،غير م شورة 
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ا نمررررررراط الىياديرررررررة وعا تقرررررررا م( : "2211 ـــــــفحي، يحيـــــــ  بـــــــ  موســـــــ  بـــــــ  عبـــــــداه ،   -26
 ،رســــــالة ماجســــــتير غيــــــر م شـــــــورة  ،" مرررررر  بالمنظمررررررا  الخامررررررةبررررررادارا المرررررررا  التنظي

ــــــيم الةــــــالي  ــــــة للتةل ــــــة البريبا ي ــــــة الةربي المملتــــــة المتحــــــدة  : اافترامــــــيةالجامةــــــة  ،اƗتاديمي
 .  بريبا يا

 ا نمررررراط الىياديرررررة والسرررررما  ال خمرررررية م( : 2222الةتيبــــي ،  ـــــواف بـــــ  ســـــفر مفلـــــح ،   -29
رســـالة  ، الملنويرررة للمللمررري  فررر  محافظرررة الطرررا   لمرررديرة المررردار  وعا تقرررا برررالرو  

  .السةودية :، متة المترمةجامةة أم القر  ،تلية التربية  ،ماجستير غير م شورة 
ا نمرررراط الىياديررررة السررررا دا لرررردل مررررديرة م( : "2212الةجارمــــة ، موافــــو أحمــــد شــــحادة ،   -22

المللمرررري  فرررر  المرررردار  الخامررررة وعا تقررررا بمسررررتول جررررودا التللرررريم مرررر  وجقررررة نظررررر 
 ،تليــــــة الةلـــــوم التربويــــــة  ،رســـــالة ماجســــــتير غيـــــر م شـــــورة  ،" محافظرررررة اللامررررررمة عمرررررا 

 اƗرد  .  :عما  ،جامةة الشرو اƗوسب 

ـــــــا   ا ـــــــر ،   -21 ا نمررررررراط الىياديرررررررة السرررررررا دا لررررررردل مرررررررديرة م( : "2213الةـــــــدوا ي ، ح 
ي  مررررر  المرررردار  الثانويرررررة فررررر  دولرررررة الƂويررررر  وعا تقررررا بالضررررر وط التنظيميرررررة للمللمررررر

جامةـــــة الشـــــرو  ،تليـــــة الةلـــــوم التربويـــــة ،رســـــالة ماجســـــتير غيـــــر م شـــــورة  ،وجقرررررة نظرررررر م  
 اƗوسب ، عما  : اƗرد  . 

ـــــي،  ا ـــــر محمـــــد  ا ـــــر،   -12   ملو رررررا  التررررردري  والت  يررررر  وأثر رررررا فررررر   :م(2007الةزا 
ــــــ  جامةــــــة عــــــد  ،  أد  اللرررررراملي    ــــــة عل ــــــر م شــــــورة ، دراســــــة ميدا ي رســــــالة ماجســــــتير غي

 اليم  .  :، جامةة عد  الةلوم ادداريةتلية 

نظررررررام الحررررررواف  والمƂافرررررر   وأثررررررر  فرررررر    م( : 2229الةتــــــش ، عــــــمء خليــــــ  محمــــــد ،   -11
رســـــالة  ،تحسررررري  اادا  الررررروظيف  فررررر  و ارا  السرررررلطة الفلسرررررطينية فررررر   طرررررا  لررررر ا  

 فلسبي  .  : غزة الجامةة ادسممية ، ،. تلية التجارة،ماجستير غير م شورة 

تررررر ثير الىيرررررادا اإداريرررررة علرررررء  دا  اللررررراملي  بالمبسسرررررة " م( : 2215يـــــرد ،  عمـــــار، ت -12
تليـــــة الةلـــــوم ااقت ـــــادية والتجاريـــــة وعلـــــوم  ،رســـــالة ماجســـــتير غيـــــر م شـــــورة ،  اا تمرررررادية

 الجزائر . :البويرة  ،جامةة أتلي مح د أولحاج ،التسيير 
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اإداريررررة وت ثير ررررا فرررر  عنجررررا   أنمرررراط الىيررررادا م( 2009الةمــــر ، قاســــم شــــااي  بريســــم ،  -13
، جامةـــــة وااقت ــــادغيـــــر م شــــورة، تليـــــة اددارة   أبروحـــــة دتتــــورا، Ƃوميرررررة  حالمنظمررررا  ال
  ، جزر ترتس وتايتوس : التاج البريبا ي . سا د تليم تس

 ا نمررررررراط الىياديرررررررة وعا تقرررررررا ب سرررررررالي  عدارا م( : 2211الةيبـــــــا ي ، زايـــــــد بـــــــ  فاـــــــد ،   -14
رســــالة ماجســــتير  ،"  رررروا الطرررروار  الخامررررة بمنطىررررة الريررررا الخافررررا  التنظيميررررة فرررر  

 :الريـــــاض،جامةـــــة  ـــــايف الةربيـــــة للةلـــــوم اƗم يـــــة  ،تليـــــة الدراســـــاد الةليـــــا  ،غيـــــر م شـــــورة 
 السةودية .  

درجرررررررة اللدالرررررررة التنظيميرررررررة وعا تقرررررررا م( : "2215غـــــــا م ، محمـــــــود عبـــــــدالرحيم بـــــــدر،   -59
ثانويررررة ومررررديراتقا فرررر  محافظررررة بتفرررروي  السررررلطة لرررردل مررررديرة المرررردار  الحƂوميررررة ال

تليـــــة  ،رســـــالة ماجســـــتير غيـــــر م شـــــورة ،طرررررولƂرم مررررر  وجقرررررة نظرررررر مللمررررر  مدارسرررررقم  
 فلسبي  .  :جامةة ال جا  الوب ية، الدراساد الةليا 

رســـــالة ماجســـــتير  ،"  التر يرررررة الوظيفيرررررة وااسرررررتىرار المقنررررر م( : 2226فـــــاتح ، جبلـــــي ،  -16
: قســـــ بي ة ، جامةـــــة م تـــــور  ، ااجتماعيـــــةتليـــــة الةلـــــوم اد ســـــا ية والةلـــــوم  ،غيـــــر م شـــــورة 

 الجزائر . 

ــــــــو عمامــــــــة أحمــــــــد ،   -19 ــــــــارس، ب  المقررررررررارا  الىياديررررررررة ودور ررررررررا فرررررررر  ا دا  م( : 2212ف
 ،رســــــالة ماجســــــتير غيــــــر م شــــــورة  ،  وااجتماعيررررررةالرررررروظيف  ي Ƃليررررررة الللرررررروم اإنسررررررانية 

 الجزائر .  :قس بي ة ،جامةة م تور 

اللدالررررررة التنظيميررررررة وعا تقررررررا برررررراالت ام التنظيمرررررر  " : م( (2014فوزيــــــي ، عبــــــدالرزاو ،  -12
ـــــــر م شـــــــورة ،" لررررررردل ااسرررررررتا  الجرررررررامل  ـــــــوم اد ســـــــا ية  ،رســـــــالة ماجســـــــتير غي ـــــــة الةل تلي

 الجزائر. :بسترة  ،جامةة محمد خيمر  ،جتماعيةواد

 ا نمرررررررراط الىياديررررررررة لمررررررررديرة المرررررررردار   ( : م2213القحبــــــــا ي ، ســــــــ د بــــــــ   اــــــــار ،   -11
تليــــة  ،رســــالة ماجســــتير غيــــر م شــــورة ،" وعا تقررررا بسررررلوي المواطنررررة التنظيميررررة للمللمرررري 

 السةودية . : ، متة المترمةالتربية . جامةة أم القر 

ا نمررررررراط الىياديرررررررة لررررررردل مرررررررديرة م( : "2222المخمفـــــــي ، أمـــــــ  محمـــــــد ســـــــرحا  ،   -122
لخامررررة فررر  مدينرررة مرررنلا  مرررر  وجقرررة نظرررر المللمرررري  المررردار  الثانويرررة الحƂوميرررة وا
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 ،تليــــة الةلـــــوم التربويـــــة  ،رســــالة ماجســـــتير غيــــر م شـــــورة  ،" وعا تقررررا برضرررررا م الررررروظيف 
 اƗرد  .  :عما  ،جامةة الشرو اƗوسب للدراساد الةليا

 نمرررررط الىيرررررادا السرررررا دا فررررر  مرررررديريا  م( : 2221  ،مغـــــار  ، تيســـــير محمـــــد عبـــــدالقادر -121
لررررريم بمحافظرررررا  لررررر ا وعا تررررره بمرررررن  الىررررررار التربررررروة مررررر  وجقرررررة نظرررررر التربيرررررة والتل

ـــــر م شـــــورة ،" اللررررراملي  بقرررررا  :غـــــزة ،جامةـــــة اƗزاـــــر ،تليـــــة التربيـــــة  ،رســـــالة ماجســـــتير غي
 فلسبي  . 

 عسررررررتراتيجية عدارا المرررررروارد الب رررررررية فرررررر  المبسسررررررة م( : 2212م يــــــر، بــــــ  دريــــــد ،   -122
ـــــر م شـــــورة  ،" اللموميرررررة الج ا ريرررررة التررررردري ، الحرررررواف  ـــــوم ، رســـــالة ماجســـــتير غي ـــــة الةل تلي

 قس بي ة. :، جامةة م تور  ااجتماعيةاد سا ية والةلوم 
دور الرررررروا  التنظيمرررررر  فرررررر  تنميررررررة سررررررلوي المواطنررررررة م( : " 2216وليــــــد ، شــــــمبي ،  -123

رســـــالة ماجســـــتير  ،" التنظيميرررررة لررررردل عينرررررة مررررر  مررررروظف  اإدارا المحليرررررة بوايرررررة مسررررريلة
 :بســــــــترة ،جامةــــــــة محمــــــــد خيمــــــــر ،ةلــــــــوم اد ســــــــا ية وااجتماعيــــــــة تليــــــــة ال ،غيــــــــر م شــــــــورة

 الجزائر . 

 مواقع اأنرنت :   -4
 عبـــــر موقـــــ  اد تر ــــد  جامةــــة عـــــد ، الرييـــــة واƗاـــــداف والايتـــــ  الت ظيمـــــي -401
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 (ϭمدحق رقم )

 ااستبانة في ص رتظا اأ لية

 
 
 
 
 

 المحترم                                                            الدكت ر /ة          
 السام عديكم 

 
 
 

ررررررمم  لجمررررررأ المع  مرررررر   يسررررررر ني أن أضررررررأ بررررررين أيررررررديكي صررررررذم ااسررررررتب نة الترررررري ص 

الازمررررررررة ل دراسررررررررة الترررررررري أقرررررررر ي بجعرررررررردادص    اسررررررررتكم اً ل حصرررررررر ل ع رررررررر  درجررررررررة 

 اإدارة الترب يررررررررة    الم سرررررررر مة       درجررررررررة الم جسررررررررتير فرررررررري قسرررررررري ا صرررررررر ل 

اإداريرررررة فررررري ج معرررررة عررررردن ل عدالرررررة التن يميرررررة مرررررن  ج رررررة ن رررررر   مم رسرررررة ال يررررر دا

 الم  فين اإداريين ( . 

ررررررف عرررررنكي مرررررن  بررررررة  اسرررررعة  قررررردرا   م ررررر را  ع ليرررررة فررررري مجررررر ل   ن رررررراً لمررررر  ع 

البحرررررررر  الع مرررررررري   فررررررررجن الب حًررررررررة تتشرررررررررف ب  تيرررررررر ركي محكمرررررررر ً ضررررررررمن مجم عررررررررة 

ال برررررراك لتحكررررريي صرررررذم ااسرررررتب نة  ااسترشررررر د بررررررأيكي   م رررررة مرررررنكي التكرررررري ب راكت ررررر  

 كي عن اآتي  ك بجبداك رأيكي ل ح الحكي ع   محت اص  الع مي  مح  رص    ذل

 مدى  ض ح الف را . .5

  ج ه. الم صصةمدى انتم ك كل ف رة ل مج ل  .9

 سامة الصي غة ال غ ية .  .1

يحد ن  ا مل   أنتي أصل المعرفة  ال برة  أن تتكرم ا بع يي كرمكي ب لحذف أ  

 اإض فة أ  التعديل  ع    فϕ م  تر نه من سب ً لتصبح ااستب نة الم ترحة م ي س ً معتمداً 

  غراض صذم الدراسة . 

سن تع  نكي   تشكر لكي الب حًة س ف ً ح 

 الب حًة   سع د أحمد ص لح ال بني              

 الكدية الدقΏ العدمي اسم المحكم
   

 

  زارة التعديم العالي 

 جامعة عدن 

 نيابة الدراساΕ العديا  البحث العدمي 

 كدية التربية /عدن 

 قسم اأص ل  اإدارة الترب ية 

 

 حكيم استبيان
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 العامة أفراد العينة القسم ااول :البيانات 

 Εالعامة البيانا 
 المؤهل العدمي 5

    دكت رام                م جستير          بك ل ري س            ً ن ية ع مة  م  في مست اص              

 ال  يفي المست ى 9
  صت م              رئيس قسي         مدير إدارة                 ع يمدير                         

       
                                                         
1  Εالخبرة عدد سن ا 
   

          سن ا  51 من اقل ـ  1 سن ا                                          من 1 من أقل                           
       

                                                          سنة 91إل  أقل من   سنة 51 من                               سنة 51 من اقل ـ 51  من                         
 

           سنة فأكًر  91                         
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 ال سي الً ني   الف را  التي تصف درجة مم رسة ال ي دا  اإدارية في ج معة عدن ل عدالة التن يمية 

عد اأول : العدالة التوزيعية 
ُ
 الب

 م

 الفقرات

 وضوح
 الفقرات

 انتماء
 الفقرات

سامة 
 الصياغة

 
 التعديـــات

ضح 
 ا

ة
 

 
حة

ض
  ا

ير
غ

 

مي 
تنت

 

 
مي

تنت
ا 

 

مة 
سدي

 

 
دية

 س
ير
غ

 

  

تررررر زا اإدارة العمرررررل اإضررررر في ع ررررر   1
 الم  فين بطري ة ع دلة . 

       

يشرررعر الم  فررر ن بعدالرررة الراتررر  الرررذ   2
يحصرررر  ن ع يرررره م  رنررررة مررررأ زمائ رررري 

 في اإدارا  ا  رى. 

       

ي مرررررررنح الم  فررررررر ن فررررررري الم سسررررررر    3
ا  ررررى ر اتررر  أع ررر  بررررغي تسررر    

 ال   ئف . 

       

المسررررررر  لي   المسرررررررن دة لررررررري  تتسررررررري 4
 ب لعدالة . 

       

تراعرررررررررري اإدارة عدالرررررررررررة المك فرررررررررررأة  5
 الممن حة لي ن ير عم ي . 

       

تعتمررررررد اإدارة تكررررررر ف  الفرررررررص برررررررين  6
 الم  فين في التدري  . 

       

تحرررررص اإدارة ع رررر  ات رررر ذ قرررررارا   7
 ع دلة في العمل . 

       

يح رررر  الم  فرررر ن برررر لفرص المن سرررربة  8
 ل ترقية . 

       

يعيررررررررررϕ الن ررررررررررر ي اإدار  حصررررررررررر ل  9
المرررررر  فين ع رررررر  عا ات رررررري السررررررن ية 

 بجنت  ي . 

       

يحررررري الم  فرررر ن مررررن حصرررر ل ي ع رررر   11
 إج زا  سن ية في م اعيدص  . 

       

يعرررر ني الم  فرررر ن مررررن عرررردي حصرررر ل ي  11
 ع   الرع ية الطبية الازمة . 

       

ت طبرررϕ اإدارة أسررر لي  الًررر ا   الع ررر    12
 بشكل مت ازن  ع دل . 

       

تمرررنح اإدارة فررررص ترشررريح المررر  فين  13
 ل دراس   الع ي  بعدالة . 

       

تتح رررϕ بعرررض ال ررريي فررري الج معرررة مًرررل    14
 المس  اة  العدل . 

       

15  ϕترررررر زا اإدارة الحرررررر افز ع رررررر   فرررررر
 ال  ائح د ن تحيز . 
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تكرررررررري اإدارة المررررررر  فين ع ررررررر  أدائ ررررررري  16
 المتميز . 

       

 الب عد الً ني   العدالة اإجرائية

ت ضرررح اإدارة المعررر يير التررري يرررتي ع ررر   1
 أس س   ىت ييي ا داك ال  يفي . 

       

تسرررررت دي اإدارة أسرررررس  احررررردة لت يررررريي  2
 أداك كل الم  فين . 

       

تشررررررررح اإدارة مضررررررر مين ال ررررررررارا   3
 ترررررز د المررررر  فين بتف صررررريل إضررررر فية 

 عن   . 

       

تحررررررص اإدارة ع ررررر  أن ي برررررد  كرررررل  4
 م  ف رأيه قبل ات  ذ ال رارا  . 

       

تتفررررررϕ إجررررررراكا  العمررررررل مررررررأ الررررررن ي  5
 اإدارية . 

       

ي ضرررررأ جميرررررأ المررررر  فين إجرررررراكا   6
متم ً رررررررة عنرررررررد مع لجرررررررة أ ضررررررر ع ي 

 ال  يفية . 

       

تحرررررررص اإدارة ع رررررر   ضررررررأ ن رررررر ي  7
 تحفيز ع دل ل جميأ . 

       

تجمرررررررررأ اإدارة المع  مررررررررر   الدقي رررررررررة  8
 الشرر م ة قبررل ات رر ذ ال رررارا  ال  صررة 

 ب لعمل . 

       

ت طبرررررϕ اإدارة جميرررررأ ال ررررررارا  ع ررررر   9
 كل الم  فين بد ن استًن ك.

       

تتسررري اإجرررراكا  اإداريرررة فررري الج معرررة  11
 ب لعدالة . 

       

يضررررمن الن رررر ي اإدار  حررررϕ ااتصرررر ل  11
برررر إدارة الع يرررر  إذا مرررر   احرررره الم  ررررف 

 أية مشك ة . 

       

تمت ررررك اإدارة ن رررري  إجررررراكا  ع دلررررة  12
 ل مس كلة ال  ن نية . 

       

تررررررررتف ي اإدارة انطب عرررررررر   الم  ررررررررف  13
 ال  صة بمست ي   ا  ج ر . 

       

تمت ررررك اإدارة ق اعررررد مع  مرررر   ل ت يرررريي  14
 الع دل ل م  فين . 

       

ت شرررررررك اإدارة المرررررر  فين فرررررري ت يرررررريي  15
 نت ئج تنفيذ ال رارا  . 

       

تعتمرررررررررررد اإدارة ع رررررررررررر  العاقرررررررررررر    16
ت يرررررررريي الش صررررررررية فرررررررري إجررررررررراكا  

 الم  فين 

       

تت رررررررررذ اإدارة ال ررررررررررارا  ال  يفيرررررررررة  17
 ب س    غير متحيز . 

       

تنرررررررررر قت اإدارة نترررررررررر ئج ال رررررررررررارا   18
 المتع  ة ب لعمل مأ الم  فين . 

       

تنررر قت اإدارة الت قعررر   المتع  رررة برررأداك  19
 الم  ف . 

       

تسرررررتند اإدارة فررررري قرارات ررررر  المتع  رررررة  21
ب لعمررل اإضرر في ع رر  معرر يير  اضررحة 

 مع نة . 
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عد الثالث : العدالة التعاملية 

ُ
  الب

لمقارحتتتتتمورةلمتتتتت   د رتستتتتتاإدارة  ة  ر 1
رح لرتحسد ر روفرةلعملر.ر

       

تعممتتتتتتتلرة  ة  رةلمتتتتتتت   د ر  تتتتتتتلر 2
رةاهامممروةل  ر

       

تبُتتتتتتاررة  ة  رةهامممتتتتتتم ر م تتتتتتمل ر 3
رةلم   د ر.ر

       

تحتتتتتتترةرة  ة  ريزتتتتتتت رتح دتتتتتتتت رر4
رةلم   د رمعن يم ر.ر

       

تحتتتتتتترةرة  ة  ريزتتتتتتت رم م تتتتتتت  ر 5
رةلم   د رةلمامد ي ر يرأ ةئϬمر.ر

       

تاعمملرة  ة  رمعرةلم  فر  اقر 1
روصرةحةر.ر

       

ϳ تحرةرة  ة  ريز رتقزدلرةأثرر
رةلسزبيرلزقرة ةور يرةلم  فر.ر

       

ϴ تا ميلرة  ة  رمعرةلمطملارةلحق قدةر
رلزم   د ر.ر

       

تϬامرة  ة  ر مأم رةل  د ير 1
رلزم   د ر.ر

       

تحرةرة  ة  ريز رتقايمرةلن  ر 51
روةلمش   رلزم   د ر.ر

       

ترةييرة  ة  رةل  ة قرةل ر يةر د ر 55
رةلم   د رينارت ίيعرةلمϬممر.ر

       

تحرةرة  ة  ريز ر·شميةر وحر 59
رةلاعموϥر د رةلم   د ر.ر

       

تنمقشرة  ة  رةأسبمبرةلايرتΆ رر 51
ر·ل رتعايلرةاخا مةرةل  د ير.ر

       

تا Ϭمرة  ة  رمخموفرةلم   د ر 51
روتعممزϬمر زطفر.ر

       

ترةييرة  ة  رةلمرض رم ر 51
رةلم   د ر.ر

       

تام عرة  ة  رمساحقمورةلم   د ر 51
رمعرةلإϬمورةلمخا ةر.ر

       

5ϳ تا ميلرة  ة  رمعرمش اور
رةلم   د ر.ر

       

5ϴ تحرةرة  ة  ريز رسريةرةلاعمملر
رمعرش موررةلم   د ر.ر

       

تمازكرة  ة  رنظممر عملرلزر ريز ر 51
رمقارحمورةلم   د ر.ر
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 (Ϯمدحق رقم )                                            

 أسماء المحكمين

 الكدية التخصص الدقΏ العدمي ااسم م

بن عمر   د. ص لح 5
ك ية الع  ي اإدارية  ج معة  إدارة أعم ل است ذ مش رك الجرير 

 عدن

9 
 
 ع دل محم د الحبيشيد. 

 التربية عدن ج معة عدنك ية  ترب    إشراف إدارة است ذ مش رك

1 
 
 عبد العزيز لبي د. 

 ك ية التربية عدن ج معة عدن ترب    إشراف إدارة است ذ مش رك

1 
 

 د. م د  حسين جعبل
إدارة ترب ية  إشراف  است ذ مش رك

 ترب  
 ج معة عدن عدنك ية التربية 

1 

 
 عبدا هند   د. 

 الص في

 عدن ج معة عدنك ية التربية  أص ل تربية است ذ مش رك

1 
 
 أمين الشيب ن د. 

 ك ية التربية عدن ج معة عدن أص ل التربية است ذ مس عد

ϳ 

 
أنيس عبد ال    د. 

 ص لح

 ك ية التربية عدن ج معة عدن ترب    إشراف إدارة است ذ مس عد

ϴ 
  

 حسين ع ي الطفًيد. 
 ك ية التربية صبر ج معة عدن إدارة  إشراف ترب   است ذ مس عد

1 
 
 الرطيل ص لحد. 

 ك ية التربية عدن ج معة عدن ترب    إشراف إدارة است ذ مس عد

51  
ترب    إشراف إدارة است ذ مس عد ق سي محمد ع ضد.  عدن ج معة عدن التربية ك ية   

55 
 

 د. ن ال ج اد س لي
 عدن ج معة عدن التربية ك ية إدارة  إشراف ترب   است ذ مس عد
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 ( 3ملحق رقم )                                           
 ااستبانة ي صورتها النهائية                                 وزارة التعليم العاي           

 

 جامعة عدن          
 نيابة الدراسات العليا والبحث العلمي          
 كلية الربية /عدن          
   قسم اأصول واإدارة الربوية          

 

 

 المحترم                                                       ة// الموظفاƗخ 

 السام عليƂم ورحمة اه وبرƂاته

 درجة ممارسة القياداΕ اإداريةة فةي جامعةة" بإجراء دراسة علمية موسومة بــــــتقوم الباحـثة 

، وذلــك تمتبلــح للح ـــو  علــ  " التنظيميةةة مةةن  جظةةة نظةةر المةة ظيين اإداريةةينعةةدن لدعدالةةة 

علمـا  جامــةة عــد ،  عـد  مـ  تليــة التربــيــة ةالتربـــوي اƗ ـو  واددارةدرجـة الماجســتير، في قـســم 

أمــا  ،أ  ااســتبا ة متو ــة مــ  قســمي  يتمــم  القســم اƗو  م اــا البيا ــاد الةامــة عــ  أفــراد الةي ــة

يرجــ  مــ  لـــذا  التــي يتبلــح ءبــداء الــرأ  فياــا مــ  قــبلتم   ةبــارادلقســم الثــا ي فإ ــي يحتــو  علــ  الا

 م اسـح مـا تـرا  أمـام(  √ومــ  عممـة   و تــمة  بدقـة و  ااسـتبا ة عبـارادسيادتتم التفم  بقراءة 

وســــتةام  بســرية ثــــقة  ءجابـــتك ســـــتتو  مومـــــ   علمـــا  بــ  ـظرك ب ــدو ومومــوعية، ــ وجــــاة مــ 

 تامة، ول  تستخدم ءا في أغراض البحث الةلمي.

الشكر  اامتنان فائق لكم   

 

                                                                             Δالباحث   

 سعاد أمد صاح اللبي

 

 مدح ظة: نرجو شاكرين إعادة ااستبانΔ بعد مϠئϬا في فترة زمنيΔ ا تتعدى أسبوعاً واحداً من استامϬا .
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 القسم اأول :البيانات العامة أفراد العينة 

 البياناΕ العامة
 العدمي :المؤهل  5

 
 

                        بكال ري س                  ماجستير                ثان ية عامة  ما في مست اها                           
       

 دكت راه                                                     

 
 المست ى ال ظييي : 9

              ϡمدير إدارة                                      مدير عا    ϡمختص             رئيس قس 

 لخبرة :عدد سن اΕ ا 1
   

          سنواΕ 10 من قلأإلى   5 من                   سنواΕ                       5 من أقل                           
       

            سنΔ                                               20إلى أقل من  سنΔ 15 منسنΔ                       15 من قلأ سنواΕ إلى10  من                         
 

 سنΔ فأكتر  20                           
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  التنظيميΔللعدالΔ التي تصف درجΔ ممارسΔ القياداΕ اإداريΔ في جامعΔ عدϥ  الفقراΕ:  القسم الثاني

      العدالة التوزيعية :البعد اأول    

 الفقرات م
 

اممارسة درجة  

عالية 
 جدا

منخفضة  متوسطة عالية  
منخفضة 

 جدا  

1 
ت زع القيادة اإدارية العمل اإضافي عدϰ الم ظيين بطريقة 

 عادلة . 

     

2 
يشعر الم ظي ن بعدالة الراتΏ الذϱ يحصد ن عديه مقارنة مع 

 زمائظم في اإداراΕ اأخرى . 

     

3 
يمنح الم ظي ن في المؤسساΕ اأخرى ر اتΏ أعدϰ برغم 

 تسا ϱ ال ظائف . 
     

4 
      تتسم المظام  ال اجباΕ المسن دة لدم ظيين بالعدالة .

5 
تراعي القيادة اإدارية عدالة المكاف΄ة الممن حة لدم ظيين نظير 

 عمدظم . 
     

6 
  . Ώتعتمد القيادة اإدارية تكافؤ اليرص بين الم ظيين عند التدري      

      تحرص القيادة اإدارية عدϰ اتخاذ قراراΕ عادلة في العمل .   7

                                                                                                                                                                              يحظϰ الم ظي ن باليرص المناسبة لدترقية .                                                                                       8

9 
يعيق النظام اإدارϱ حص ل الم ظيين عدϰ عا اتظم السن ية 

 بإنتظام . 
     

      يحصل الم ظي ن عدϰ إجازاΕ سن ية في م اعيدها . 10

      يعاني الم ظي ن من عدم حص لظم عدϰ الرعاية الطبية الازمة  11

12 
ة أساليΏ الث اΏ  العقاΏ بشكل مت ازن ياإدار القيادة تطبق

  عادل . 
     

13 
ة فرص ترشيح الم ظيين لددراساΕ العديا ياإدار القيادة تمنح

 بعدالة . 
     

      تتحقق بعض القيم في الجامعة مثل: المسا اة  العدل .  14

      ة الح افز عدϰ  فق الد ائح د ن تحيز. ياإدار القيادة ت زع 15

      ة الم ظيين عدϰ أدائظم المتميز . ياإدار ةالقياد تكرم 16
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العدالة اإجرائية      :البعد الثاني      

 الفقرات م
 

 درجة اممارسة
عالية 
 جدا

منخفضة  متوسطة عالية  
منخفضة 

 جدا  

      ت ضح القيادة اإدارية معايير تقييم الم ظيين.  1

      الم ظيين  لجميعتستخدم القيادة اإدارية معايير تقييم   احدة  2

3 
تشرح القيادة اإدارية مضامين القراراΕ  تز د الم ظيين 

 عنظا .بتياصيل إضافية 

     

4 
تحرص القيادة اإدارية عدϰ أن يبدϱ كل م ظف رأيه باتخاذ 

 القرار. 
     

      تتيق إجراءاΕ العمل مع النظم اإدارية .  5

6 
يخضع جميع الم ظيين إجراءاΕ متماثدة عند معالجة أ ضاعظم 

 ال ظييية
     

      ة عدϰ  ضع نظام تحييز عادل لدجميع . ياإدار القيادة تحرص 7

8 
تعتمد القيادة اإدارية عدϰ المعد ماΕ الدقيقة  الشامدة قبل إتخاذ 

 القراراΕ الخاصة بالعمل .
     

9 
تطبق القيادة اإدارية نظم  إجراءاΕ العمل عدϰ كل الم ظيين 

 بد ن إستتناء . 
     

      تتسم اإجراءاΕ اإدارية في الجامعة بالعدالة.  10

11 
يضمن النظام اإدارϱ حق ااتصال باإدارة العديا إذا ما  اجه 

 الم ظف أية مشكدة . 
     

      تمتدϙ القيادة اإدارية نظم  إجراءاΕ عادلة لدمساءلة القان نية . 12

13 
الخاصة بمست ياΕ تتيظم القيادة اإدارية تظدماΕ الم ظف 

 اأج ر.
     

14 
تشرϙ القيادة اإدارية الم ظيين في تقييم نتائج تنييذ المظام 

  ال اجباΕ اإدارية. 
     

15 
تعتمد القيادة اإدارية عدϰ العاقاΕ الشخصية في إجراءاΕ تقييم 

 الم ظيين . 
     

      ة القراراΕ ال ظييية ب΄سد Ώ غير متحيز . ياإدار القيادة تتخذ 16

17 
ة نتائج القراراΕ المتعدقة بالعمل مع ياإدار القيادة تناقش

 الم ظيين .
     

ة الت قعاΕ المتعدقة ب΄داء الم ظفياإدار القيادة تناقش 18       

19 
 لصرف  معدنة  اضحة آلية إلϰ اإدارية القيادة تستند

Εلدم ظيين المالية المستحقا . 
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     ليةعامتالعدالة ال ثالث:البعد ال    

 الفقرات م

 

 اممارسة درجة

عالية 
 جدا

 منخفضة  متوسطة عالية
منخفضة 
 جدا  

1 
تتقبل القيادة اإدارية مقترحاΕ الم ظيين ح ل تحسين ظر ف 

 العمل . 

     

2 
      ااهتمام  ال د .ة الم ظيين بكل ياإدار القيادة تعامل

3 
ϱالم ظيين.بمصالح  ا  ة اهتمامياإدار القيادة تبد      

4 
       تحييز الم ظيين معن يا  . ة عدϰياإدار القيادة تحرص

      مع الم ظف بصدق  صراحة. القيادة اإدارية تعاملت 5

6 
في ة عدϰ تقديل اأثر السدبي لدقراراΕ ياإدار القيادة تحرص

 الم ظف . 
     

      ة مع المطالΏ الحق قية لدم ظيين . ياإدار القيادة تتياعل 7

      ة باأمن ال ظييي لدم ظيين . ياإدار القيادة تظتم 8

      ة عدϰ تقديم النصح  المش رة لدم ظيين . ياإدار القيادة تحرص 9

      عدϰ إشاعة ر ح التعا ن بين الم ظيين  تحرص القيادة اإدارية 10

11 

 المظامة اأسباΏ التي تؤدϱ إلϰ تعديل ياإدار القيادة تناقش
 .  ةال ظييي

 

     

      . ة مخا ف الم ظيين  تعامدظم بدطفياإدار القيادة تتيظم 12
      ترعϰ القيادة اإدارية المرضϰ من الم ظيين .  13
تتابع القيادة  اإدارية مستحقاΕ الم ظيين مع الجظاΕ المختصة  14

 . 
     

15 

 ىة عدϰ سرعة التعامل مع شكا ياإدار القيادة تحرص
 الم ظيين . 

 

     

16 
ϙالم ظيين . ياإدار القيادة تمتد Εمقترحا ϰة نظام فعال لدرد عد 
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 (4مدحق رقم )                                            

 

 

 

 

 



 

 
a 

Abstract 

 
The study aims to know the degree of practice of the administrative leaderships at the 

University of Aden for the organizational justice from the administrative employees' 

point of view. The study relies on the descriptive survey method. The population of 

the study consisted of all the administrative employees in the public administrations, 

divisions and departments at the headquarter of Presidency of the University, they 

were 567.  A random stratified sample was selected, it consisted of 227, only 215 of 

them have responded to the questionnaire from the total population. Thus the sample 

of the study was 215 administrative employees with  38% of the population of the 

study, including 12 general managers with 5.6%, 36 directors of administration with 

16.7% , 40 heads of departments with 18.6%, and 127 employees with 59.1%. A 

questionnaire was used as an instrument of the study. It consists of two sections. The 

first section is about the demographic characteristics of the sample individuals.  

The second section includes the items regarding the organizational justice 

(distributive justice, procedural justice, and interactional justice). It involves 51 

items. 

The study has found a number of results. They are as follows:  

1. The mean score of practising the administrative leaderships at the University of 

Aden for the organizational justice in all of its  dimensions is (1.91), with a low 

degree of practice, and standard deviation is (0.517). This indicates that the 

participants’ opinions are close.   

2. The distributive  justice dimension has come at the first rank with a low degree 

of practice; and the mean score is (2.08), and standard deviation is (0.500). 

This indicates that the participants’ opinions are close.    

3. The interactional justice dimension has come at the second rank with a low 

degree of practice; and the mean score is (1.86), and standard deviation is 

(0.655). This indicates that the participants’ opinions are close.     



 

 
b 

4. The procedural justice dimension has come at the third rank with a very low 

degree of practice; and the mean score is (1.79), and standard deviation is 

(0.549). This indicates that the participants’ opinions are close.     

5. The findings have shown that there are no statistical significant differences at 

the level of ( a ≤ 0.05) among the mean scores of the administrative employees' 

estimates at the headquarter of presidency of the University of Aden regarding 

the degree of practice of the administrative leaderships for the three 

organizational justice dimensions, (i.e. distributive, procedural, and 

interactional), attributed to the scientific qualification, job level,  and years of 

experience). 
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