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 بسم الله الرحمن الرحيم  

 

كَّنَّاهُمَ َإنَِ َالَّذِينَ  ﴿ ضَََِفِيََم  ة ََأ ق امُواَالْ  ر  آت وُاَالصَّلَ  ك اة َََو  رُواَالزَّ أ م  ع رُوفَََِو  ََباِل م 

ا و  ن ه  ََِال مُن ك رََِع نََِو  لِِلَّ مُُورََِع اقبِ ةََُو   ﴾ الْ 

 

 

َصدق الله العلي العظيم

 ( 41)الآية الحج  سورة

 

 

 

 

 

                                          



 

 

  

 جاذبييي  و القييياد  التمكييي  سييكو  بييي  العلاقيي  فيي  القيادة معوضات دور))بــ الموسومةالاطروحة    أشهد أن

 محافظيي  فيي   الاهكييي   الككيييات  فيي   التدريسي   الهيئ   اعضاء  م   عين   لآراء  تحكيكي   دراس   -   التنظيمي   الايدلوجي 

 إشـراا قحـ   أعـداهاا قـد رـر   (ضـاا  اـالب بيـا )التـ  قدـدب بهـا طالـد الـدهتو ا  ((  المقدس   كربلاء
 وا  رز  من متطلبات نال ه رةهربلا  والاقتصاه / رامعة    الإها ة/ هلاة    الأعمال  إها ةا  قسم  

 .الأعمال  إها ة علوب ا الدهتو ا   السفة 

 

 

 التوقاع                                                                 

 الدهتو   الأستاذالمشرف /                                                                            

 ميثاق هاتف الفتلاوي                                                                                

 

 

 

  

 للمناقشة .  الاطروحة  رشح هذه ابناء على توصية المشرف , 

التوقيع                                                                               

الأستاذ فؤاد حمودي العطار                                                                                       

الإعمال  أدارةرئيس قسم                                                                 

 

 إقرار المشرف    
 

 توصية رئيس القسم 



                                                                                                                                         
  

 

 و القيياد  التمكيي  سيكو  بيي  العلاقي  في  القييادة معوضيات دور))بـ الموسومةالاطروحة    أشهد أن

 الككييات في  التدريسيي  الهيئي  اعضياء  مي   عيني   لآراء  تحكيكيي   دراسي   التنظيمي   الايدلوجي   جاذبي 

قيد جيرت  )ضـاا  اـالب بيـا (التـ  قدـدب بهـا طالـد الـدهتو ا  ( (  المقدسي   كربلاء  محافظ   ف   الاهكي 

مراجعتها م  الناحي  الكغوي  وأصبحت بأسكوب عكم  سيكيم ايال مي  ااا ياء الكغويي وووو واجكي  

 وقعتو

 

 

 الامضاء  :                                                     

 م.صلاح مهدي جابر   الاسم :                                                    

 

 

 

 

 

 

 

 

   

 الخبير اللغوي إقرار 
 

 لجنة المناقشةإقرار 
 



 معوضيات دور))بــ الموسـومة الاطروحـة  أطلعيا على أنيا, أعضا  لجية المياقشةنحن  ئاس و   نشهد 

 لآراء  تحكيكيي   دراسي   -التنظيميي   الايدلوجيي   جاذبيي   و  القياد   التمكي   سكو   بي   العلاق   ف   القيادة

والمددمـة مـن (  (   المقدسي   كيربلاء  محافظ   ف   الاهكي   الككيات  ف   التدريسي   الهيئ   اعضاء  م   عين 
واامــا لــلاق علاقــة بهــان ونــر  أنهــا  محتوياقهــا اــ  اقشــيا الطالــدوقــد ن)ضييياف لييالا ( يياي(  قبــل الطالــد

 .( امتيازههتو اة السفة اها ة الاعمال بتددير ) رديرة بالدبول ليال ه رة
 
 

 

 أ.د علاء فرحان طالب 

جامع  كربلاء / ككي  الادارة والاقتصاد     

 )رئيساً( 

ليث علي يوسف الحكيم  أ.د                                                  عامر علي حسين العطوي  أ.د     

   ككي  الادارة والاقتصاد /الكوف   جامع                                      ككي  الادارة والاقتصادجامع  المثنى /  

) عضواً(                                                                              ) عضواً(                

 

 

أ. م. د  حسين حريجة الحسناوي                                            أ. م. د لمياء سلمان الزبيدي           

        ككي  الادارة والاقتصادجامع   كربلاء /                         ككي  الادارة والاقتصاد الجامع  المستنصري  /  
               )عضواً(                                                                          )عضواً(                

                                                                               

                                                                                         

أ.د ميثاق هاتف الفتلاوي                                                                                           

 جامع   كربلاء / ككي  الادارة والاقتصاد

        ومشرفاً()عضواً 

                           
 إقرار رئيس لجنة الدراسات العليا 

 



   

اقر رئيس لجنة الدراسات  اللييات  ال ةيياة اة ارلا تاةق /ات  ع  ترلاة ةار تو ييال نة اية لجناة  

القيادة في العلاقة  يةي    )دور معوضاتلأطرتح ه المةسةرة  ا  ) ضيتو  تلح  نتي (  المنتقشة ليطتلب

دراسة  حلليلية  اراع نيية  مة  ان ةاع   -سلوك التمكي  القيادي و جاذيية  ايدللوجية  التيميمية 

 .الهيئ  التلردسي  في الكليات ايهلي  في ملافم  كريلاع المقلس (

 

 

 

 أ.م.د محمد حسين الجبوري

 معاو  العميد لكشؤو  العكمي  والدراسات العكيا 

 

 

 

 

 

 اقر مجكس ككي  الادارة والاقتصاد / جامع  كربلاء عكى توصي  لجن  المناقش  و

 

 

 أ. د علاء فرحان طالب

 عميد ككي  الادارة والاقتصاد

 إقرار  مجلس الكلية       
 



 

 الإهداء

ى.ىرأ سىفوقىىىىة ىياخيىىىأ بيىىإ لى

ىجلناى.ىأ ىمنىىإلتيىطالماىتحملتىىىىأ مىىىإ لى

خوإنيىوى لىإ  ى.ىمحبةىوإعتزإزىىىخوإتىأ ىإ 

ىمعيى.ىكمى"سمانةىوجمانة"ىشكرإىعلىىصبىأ ىىإ لىزوجتي

لىأ صدقائي حتىىىوكلىمنىساندنيىىساتذتأ ىىقاربيى,أ ى,ىإ 

ىىكانتىكلمةىتشجيع.ىوإن ى

ن ىىإ لىكل  ََ ََةىم ََرىوإلمعرف ََالعىإلع ََعىىيسََعفيىسىس ويعم

ليهللوصولىىبصدقىوإخلاص ىى.إ 
 

 

 



                                                                                 

 عرفان شكر و

الحمد لله فوق حمد الشاكرين والصلاة والسلام على السراج المنير  

له الطيبين  وعلى ا    عبد الل والمرسلين ذاك هو محمد بن   الأنبياء خاتم  

 يوم الدين وبعد :   إلى  بإحسانالطاهرين ومن اتبعه  

ى هكذا عمل النور بجهود شخص واحد فقط , كذلك هذذذا الاوروحذذي فهذذ  لا ير       

دعذذو وتشذذجن  مذذن تعب وسهر ومشقي  و  من الزمن ف  ظل مدة  ثمرة لعمل استغرق 

 كثنر من الاشخاص . 

 
علىى اطرروةىا الى    الإشرافلقبوله  مساعد الدكتور ميثاق هاتف الفتلاوي ال الأستاذ إلى بالشكر والتقدير أتقدم   
هىى    ومىىا تلملىىه معىى  رىىوال المسىىاعد, , اشىىكال مىى  تقىىد أ أ  شىىكف , ط يبخىىف  ىى معطىىا   اخىىاو ومشىىر او  لومىىا ا كىىا 
 به   الصور, .اطرروةا  ج االكبرى    اخر  الأهميالها ارشاداته   اذ كانت توصياته و المد,

     بالعميد الاستتاذ التدكتور عتوال الدالتدي المتمثلاعماد, كليا اطدار, واطقتصاد  وك لك اتقدم بالشكر واطمتنا  الى   
وجميى  الىدكتور, ليلىى اللكىيأ مسىوولا الدرااىاا العليىا و ,  حريجت  حستي  الدكتورالمساعد الاستاذ اطدار   المعاو  و 

الشىىكر موصىىول و  ,لطلبىىا الدرااىىاا العليىىا المميىى , العىىاملي   ىى  قسىىأ الدرااىىاا العليىىا لىىدورهأ الكبيىىر  ىى  تقىىد أ الخدمىىا
وكىى لك الشىىكر , قسىىأ ادار, اطعمىىال علىىى جهىىودهأ المب ولىىا  ىى  رعا ىىا رلبىىا الدرااىىاا العليىىا ومقىىرر رئىىي ا ضىىا الىىى 
لى  مى  معلومىاا قدما    لما امير غانمالدكتور المدرس  و الاستاذ المساعد الدكتور احمد كاظم بريس والتقدير الى
 .بالجانب العمل   ذاا صلا ومقترةاا 

متمنيىىاو لهىىأ الم نىىد مىى  برنىىاما الىىدكتورا  لمىىا قىىدمو  لنىىا خىى ل  الأ اضىىف ت ت اأاىى  الىىىاتقىىدم بالشىىكر والتقىىدير  وأ ضىىا   
 مقترةىىاتهأكانىىت اذ  اطاىتباناالملكمىىي  الى ي  قىىاموا بتلكىيأ ااىىتمار,  الأاىىات , إلىىالشىكر والعر ىىا  و  , العلمىى التفىو  
 إلىىىىبالشىىىكر والتقىىىدير  أتقىىىدمكمىىىا  ,بشىىىكلها العلمىىى  المطلىىىو  اطاىىىتبانا ااىىىتمار,  إظهىىىارالىىىدور المهىىىأ  ىىى   وأ كىىىارهأ

اهتمامىىىاو  ىى  الإجابىىا علىىىى  االىى ي  أولىىو ملا ظىىا كىىىر     ىى  المختلفىىىا  اطهليىىا التدرنسىىيي  عينىىا البلىىل مىىى  الكليىىاا 
 .ااتمار, اطاتبانا

) الاستتتاذ المستتاعد بعتتر  ع تتد , ( المتتدرس مدمتتد اليتتالم   ىى  الدرااىىا   الأخىىو,وكىى لك الشىىكر والتقىىدير إلىىى    
ىىكر  والله التو يىىل لكىىأ  ىى  ةيىىاتكأ  أاىى لوالتعىىاو   واطخىىو,شىىكرا لكىىأ مىى  كىىف قلبىى  علىىى الصىىداقا  , الدمتت (   الشىىىىىىى

  . م  مد ل  يد العو  ولأ اذكر والتقدير واطمتنا  لكف 
 

                                                                                         



 المستخلص       

فااي  بأنواعهااا لمعوضات القيااا  هدفت الدراسة الحالية بشكل اساسي الى اختبار الدور التفاعلي       

 (متغير معتمااد) ةالتنظيميجاذبية الايدلوجية ( في متغير مستقل) سلوك التمكين القيا ي تأثيرتعزيز 

معتمدة  المقدسة , محافظة كربلاءب في الكليات الاهلية اعضاء الهيئة التدريسية عينة من على مستوى

 التأثيريااةماادى  تااوافر العلا ااات  تبذلك على مشكلة رئيسية تم تحديدها بعدد ماان التساااتلات تضاامن

وتاام الاعتماااد علااى الماانه  الولاافي التحليلااي فااي  ماا   نياً ,اوالتفاعلية بين متغيرات الدراسااة ميااد

رئيسية فااي  ماا  المعلومااات لعينااة  كأداةالاستبانة  واستخدمت ا ,عرض معلومات الدراسة وتحليلهو

 .وفق لقاب علمية مختلفة  تدريسيا ً (212من التدريسين بلغت )

و تم استخدام مجموعااة ماان الاساااليا الا مااائية م اال الوساام الحسااابي المااو و  والانحاارا       

معاماال الارتباااي )بيرسااو  ( ,  المعيااار, , التحلياال العاماال الاستكشااافي لمعرفااة المااد  البنااائي ,

ذه الانحدار الخطي و الانحدار المتعدد المتدرج لاختبااار العلا ااات التفاعليااة بااين المتغياارات , كاال هاا 

 .  ( Spss v.21)الاساليا الا مائية كانت بالاعتماد على البرنام  الا مائي 

ا  اهتمااام الكليااات  يااد الدراسااة بو ااود  منهااا الاسااتنتا ات وتوللت الدراسة الى مجموعة من      

ساالوكيات التمكااين القياااد, فااي  ادبيااة الايدلو يااة  تااأثيرمعوضات القيااادة ماان  ااانع ا  يعااز  ماان 

الى  انا سلوكيات التمكين القياد, من  انع ا  يحسن ماان  القيادة , اد ا  و ود معوضاتالتنظيمية 

ابعاد  ادبية الايدلو ية التنظيمية ) الولاء , تطابق القيم و الالتزام العااايفي ( المتمااورة لاادى عينااة 

لدراسة مجموعة من التوليات اهمهااا ضاارورة ا  تنتا ات الدراسة  دمت ا, وبناءاً على اس ةالدارس

يحظى موضوع سلوك التمكين القياد, وفلسفتع باهتمااام عااالي ماان  باال القيااادات العليااا فااي الكليااات 

الاهلية فضلاً عن تنشيم وايجاد معوضات للقيادة في البيئة الاكاديمية لما لها من تأثير مهم في تعزيز 

 زام التدريسين . ولاء و الت

 

 الكلمات المفتاحية : سلوك التمكين القيا ي , معوضات القيا   , جاذبية الايدلوجية التنظيمية    

 

 

 

 



   ب 
 

 المحتــــــــــــويات

 الـصـفـحــة المـوضــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوع

 - الايه

  - الإهداء

 -   الشكر و العرفان  

 أ المستخلص 

 ت -ب المحتويات 

  ت  الإشكال قائمة 

 ح   - ث  الجداول قائمة 

 ح  قائمة الملاحق 

 1 المقدمة

 -- لدراسةا ومنهجية السابقة المعرفية الجهودأبرز  الفصل الأول :

 17-2 الجهود المعرفية السابقة  أبرز المبحث الأول :                      

 30-18 لدراسة ا منهجية المبحث الثاني :                      

 - للدراسة  النظريالجانب  الفصل الثاني :

 65-31 سلوك التمكين القيادي  المبحث الأول :                      

 99-66 معوضات القيادة    المبحث الثاني  :                      

 127-100   جاذبية الايدلوجية التنظيمية   المبحث الثالث :                     

 - التطبيقي للدراسة  الفصل الثالث : الجانب

 133-128 مجتمع الدراسة وخصائصه الديمغرافية المبحث الأول :                     

 150-134 داة القياس للدراسة أ فحص واختبار :الثاني المبحث                      

 169-151 نتائج الدراسة وتحليلها  عرض   :الثالث  المبحث                      

 183-170 اختبار فرضيات الدراسة  :الرابع المبحث                      

 - والمقترحات المستقبلية الفصل الرابع : الاستنتاجات والتوصيات
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 قائمة الإشكال

 

                                                                 

 

 

 186-184 المبحث الأول : الاستنتاجات                           

 189-187 والمقترحات المستقبلية المبحث الثاني : التوصيات                          

 205-190 المصادر  

 - الملاحق 

رقم 

 الشكل  
 الصفحة عنوان الشكل 

1 

 

 25 المخطط الفرضي للدراسة

 38 النفسي في مكان العمل الاداركي للتمكين الانموذج   2

 40 الشبكة الجزئية الاسيمة للتمكين النفسي في مكان العمل 3

 50 فوائد العاملين الممكنين   4

 59 المراحل الخمس لعملية تمكين العاملين   5

 63 أبعاد سلوك التمكين القيادي   6

 116 مبادى الايدلوجية التنظيمية  7

 119 تأثير البيئة على الايدلوجية التنظيمية   8

 125 أبعاد جاذبية الايدلوجية التنظيمية   9

 180 لانموذج المعَدل والعلاقات التفاعلية بين المتغيرات    10

11 
الدور التفاعلي لمعوضات القيادة في العلاقة بين سلوك التمكين القيادي وجاذبية الايدلوجية   

 التنظيمية 
183 
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رقم 

 الجدول 
 الصفحة عنوان الجدول
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 29-28 محاور الاستبانة 

 44-43 التمكينبعض تعاريف  2

 73 معوضات القيادة   3

 93-92 (Kerr & Jermierملخص بدرجات الموثوقية لمعوضات القيادة لـ) 4

 107 بعض تعاريف الايدلوجية التنظيمية 5
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 131 خصائص عينة الدراسة  11

 135-134 الترميز والتوصيف   12

 137  .سلوك التمكين القيادي ( لفقرات  Bartlett's( و)KMOاختبار )  13

 139-138   .سلوك التمكين القيادي لمقياس الاستكشافي نتائج التحليل العاملي 14

 140 معوضات القيادة على المستوى الفردي ( لفقرات  Bartlett's( و)KMOاختبار ) 15
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 المقدمة  
    

اسرار وجودها واستمراريتها في بيئتهاا هاو اعاهاهاا وب ا   أهم  منن أ ن وجدت أيقنت المنظمات منذ أ     

 واحاد  منهاا  متعادد  الادوات المساتددم  لمواجها  اريارات اااك البيئا  وان مع متطابات ااك البيئا    مستمر

الاامتا   الت نولوجي  الضدم  في السنوات الأخير  والااجاه نحوهاى الرغم من التطورات ا من في العاماين 

لا أن دراس  ساوك العاماين ماااا  يخخاذ اواستددام الت نولوجيا في المنظمات بدلا من الاهتماد هاى العاماين 

 الباحثين المدتصين في هذا المجا  .لدى  ا  كبير ا  اهتمام

 والقاب النااب  فاي حياا  المنظما    العاماين يمثاون النوا  الأساسي وسبب هذا الاهتمام يرجع إلى كون       

الادبيات الاداري  ااخر  بالدراسات التاي فحصات واختبارت متريارات انظيميا  مدتاعا  فاي سابي  اقويا   و

ـــك التمكين ـــ  تاااااك المتريااارات المهمااا  يعااار   ىواحاااد اطاااوير مهاااارات وفعاليااا  العااااماينو بـ

هااى ام اين العااماين ويجعاهام أذ يعما  القااد    (Leadership Empowerment Behavior)مكق ـدي 

اعوي  الساط  لهم ماع ام انيا  حصاولهم هااى المعاوماات هن طريق مستعدين في احم  مسؤوليات قيادي  

ذو  ) متريار اعااهاي   المتريار الاخارو   المناسب  من اج  ااداذ القرارات سريع   بماا  يدادم أن اط  العما 

ا بنعاضــداتمكق ــدي تتالاهمياا  فااي هماياا  اياااد  قاادر  العاااماين )المربوسااين  هاااى ابنااي القياااد  يعاار  بااا

(Substitutes for Leadership)رات يبحث هن خصائص معين  قد ا ون موجاود  هذا النوع من المتريت

 اااك الدصاائص ان وجادت سات ونظما  المن لدى المربوسين   او في المهاام  او فاي سياساات واجارا ات 

ااى ام اين العااماين مان جها  ساوكيات القائد وبذلك يق  الضرط هاى القياد  من جه  ويعما  همعوض  هن 

االمتوقاع بماا يعار   اخثيرهااخرى   و فضلا   هن   Attractiveness of)جدذب ـ تميدلكاج ـ تمكييم ن ـ تبا

Organizational Ideology)ف ار  جاذبيا   هاي  العديد من الدراسات الساابق   ولها من اهمي  اكدت تلمات

انع س  هين المربوسين   ايدلوجي  المنظم  نقط  جذب في أا اتمحور هاى كيعي  أن   الايدلوجي  التنظيمي 

الالتزام العااطعي بتطابق قيمهم ال دصي  ماع قايم  منظماااهم وراعورهم با  اراياحهم هاى ولائهم في العم  و

الدراس  الاولى ) وفق اطلاع الباحث   التي اجمع هذه المتريرات بعلاقا  منطقيا   وتعلتهذهااجاه منظمااهم   

لقياد  فاي سببي    ولذلك كانت هنالك أهمي  في بحث المنطاقات الع ري  والميداني  لادور التعاهاي لمعوضات ا

ساوك التم ين القيادي في جاذبيا  الايدلوجيا  التنظيميا  هااى مساتوى هينا  مان اهضاا  الهيئا   ااثير اعزيز

 .  مكنقلس التدريسي  في ال ايات الاهاي  بمحافظ  كربلا  

أبارا  الاو  )ت:مبحثـ  تميولفصاو    انااو   الاى اربعا   اوبهد  انجاا هاذه الدراسا  اام اقسايمه      

تقدم اطاراَ نظريا لمتريرات الدراس ت مكفصلتمكثدنيلدراس     اما االجهود المعرفي  السابق    الثاني منهجي  

الثالاث  و  معوضاات القيااد  مباحث )الاو  الاطار النظري لساوك التم ين القيادي  الثانيثلاث  اضمنت 

الجانب التطبيقاي مان الدراسا   مكفصلتمكثدكث  في حين اناو    جاذبي  الايدلوجي  التنظيمي  ومعاهيمأسس 

  القياا  ادا  واختباار فحاص   الثاني الديمررافي  وخصائصها الدراس  مجتمعالاو  مباحث )وضم اربع  

فقد خصص  مكفصلتمكرمبع    اما الرابع اختبار فرضيات الدراس   و   واحاياها الدراس   نتائج هرض الثالث 

   الى اهم الاستنتاجات والتوصيات في مبحث ل   منهما .



 

 الأولالفصل 
  و منهجية  الجهود المعرفية السابقةأبرز  

 لدراسة ا

 

قةأبرز الجهود المعرفية الساب:  المبحث الاول 

منهجية لدراسة : المبحث الثاني 
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 المبحث الأول

 السابقة الجهود المعرفيةأبرز  

 : تمهيد   ❖

 

هذا المبحث الوقوف على بعض الجهوو  المعفيةوا السوةباا الةةبوا بمتتةوفار الد ا وا  فيستهد      

ومحةولوا البوةثوو   لفكفيا التو  ا وتةدمهةللاطلاع على مة توبلت الةه تلك الد ا ةر ومة المنةهج ا

 الد ا ا الحةلةا . توجهةر الاية ة منهة ي    م 

 .بسلوك التمكين القيادي  ذات الصلةالسابقة  الجهود المعرفية أبرز : عرض أولا

 

 

 (  (Konczak et al ., 2000. دراسة 1

 
 عنوان الدراسة

Defining and Measuring Empowering Leader 

Behaviors: Development of an Upward Feedback 

Instrument 
 

:  تطدددوير المقيددداي التمكينيدددة  تحديدددد وسيددداي سدددلوئيات القا دددد  

 ردود الفعل  الية بالاعتماد على

  الدراسة ملخص  

بحث علم  / يتضمن   ا وتةن   الاولوى منةق وا وتروويف وت ومةم   

( موديفا    م وة ًة    يو  424الةا لاةةس  لوك الاةئود التمكةنو  لوملت  

بفنةمج التد يب على الاةة ة ي  لوفًةر المنتجوةر الا وتهلاًةا ومون 

المووديفو    نوووام المووديفين والم ووفيو    امووة ثوولام مسووتويةر هووم 

الاخفى اهتمت بد ا ا علاقا تلك الالةا بمتتةفار نظفيا مول علاقوا 

التمكووةن النفسوو  مووا الفظووة الوووزةف  والالتوو ا  التنظةموو    ا  وول 

( موديفا  يعملوو  يو  لوفًةر 150الا تبةة  يو  هوذا الد ا وا الوى  

 ا مول التسويق والانتةج.التفم الاو ط ظمن مستويةر وزةفةا مةتلف

  نتائج الدراسة أهم

يوودعم التحلةوول العووةمل  التوًةوود  الابعووة  السووت   وهوو  تفووويض   

ال ووولاثةا   المسوووةالا   الاعتموووة  الوووذات  يووو  اتةوووة  الاوووفا    

م وووة ًا المعلوموووةر   تروووويف المهوووة ار و التووود يب مووون اجووول 

الا اا المبتكووف ( لسوولوك الاةئوود التمكةنوو    وتظهووف نتووةئج الد ا ووا 

لاقووا بووةن الابعووة  السووت لسوولوك الوةنةووا تو ووط التمكووةن النفسوو  الع

 الاةئد التمكةن  و الفظة الوزةف  والالت ا  التنظةم  .
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 ( Ahearne et al.,2005). دراسة 2
 

 
 عنوان الدراسة

 

To Empower or Not to Empower Your Sales Force? 

An Empirical Examination of the Influence of 

Leadership Empowerment Behavior on Customer 

Satisfaction and Performance 
 

تمكين أو عدم تمكين لقوة المبيعدات الااةدة بد  خ ااتبدار تجريبد   

 لتأثير سلوك التمكين القيادي على رضاء الزبون واداهم 

 
 ملخص الدراسة  

 

 ً ر الد ا ا علووى توو ثةف  وولوك التمكووةن الاةووة   يوو   ظووةا  

خدما العملاا و ا اا مندوب  المبةعووةر موون خوولا  تو ووط الكفووةاة 

الذاتةا لمندوب  المبةعةر وقد تهم علووى التكةووو   وجووةا الماتووف  

موون قبوول البووةثوةن ا  يكووو  توو ثةف  وولوك التمكووةن الاةووة   ًدالووا 

ختبووة  الففظووةةر بة ووتةدا  بةةنووةر تفةعلةا لتمكةن العةملةن   تم ا

( منوودوم مبةعووةر يوو  مجووة  231الا ووتبةة  موون عةنووا تضووم  

المستحضفار ال ةدلانةا الووى جةنووب معلومووةر خة جةووا جووةار 

  ( العملاا .864من تاةةمةر الفظة من  

  نتائج الدراسة أهم

الة ر النتةئج الى عكس الاعتاووة  ال ووةئا ا  يسووتفة  الموزفووو    

المستويةر المنةفضا من المعفيا ال نةعةا ب كل اًبووف موون  وو 

 لوًةةر الاةة ة التوو  تمكوونهم يوو  ثووةن لا يجنوو  الموزفووو   وو 

 المعفيا والةبفة العةلةا ا  يةئدة واظحا من التمكةن الاةة   .
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 (van Schalkwyk et al ., 2010 ). دراسة 3

 
 

 عنوان الدراسة

 

Job insecurity, leadership empowerment behaviour, 

employee engagement and intention to leave in a 

petrochemical laboratory. 

انعدام الامن الوظيف  , سلوك التمكين القيدادي , انممداي المدوظفين  

 . توالنية ف  ممادرة العمل ف  ماتبر  البتروئيماويا

 ملخص الدراسة
  

الهدف موون الد ا ووا هووو التحاووق موون العلاقووا بووةن انعوودا  الاموون  

الوزةف  و لوك التمكووةن الاةووة     ًمووة يفاهووة الموزفووو  الووذين 

يفيعو  تاة يفهم الى الاووة ة ( وانتمووةس العووةملةن و نوايووةهم يوو  

تووم  يوو  جنوووم ايفياةووة   رتفك وزةئفهم ي  مةتبف البتفوًةمةوية

( موزفووة  169    ا ووا ا اا  ا تةدا  ت مةم ا تبووةط  موون خوولا

  ي  مةتبف البتفوًةمةويةر بةلاعتمة  على ماةيةس المتتةفار .

 
 نتائج الدراسة أهم

 

ازهووفر النتووةئج ا  انعوودا  الاموون الوووزةف  لووم يووفتبط معنويووة   

وب ووو ة ًبةووفة بةنتمووةس الموووزفةن ونةووتهم يوو  تووفك المعموول 

يوو  ثووةن  ووةهم  وولوك التمكووةن الاةووة   ب ووكل ًبةووف يوو  انتمووةس 

الموووزفةن وانةفووةت نةووتهم يوو  تووفك العموول يضوولا  عوون تو ووط  

لتمكووةن انتمووةس الموووزفةن وب ووكل ج ئوو  العلاقووا بووةن  وولوك ا

 الاةة   والنةا ي  متة  ة العمل .
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 (  (Dewettinck & Ameijde , 2011 . دراسة4

 
 عنوان الدراسة

Linking leadership empowerment behaviour to 

employee attitudes and behavioural intentions:  

Testing the mediating role of psychological 

empowerment 
 

سلوك التمكدين القيدادي بتواهدات العداملين والنوايدا السدلوئية: ربط 

 ااتبار الدور الوسيط للتمكين النفس .

  

  ملخص الدراسة  

التحاةق ي  العلاقا بةن  لوك التمكوةن الاةوة   هديت الد ا ا الى   

العوةملةن   الالتو ا  العوةطف   وتوجهوةروالتمكةن النفسو  للعوةملةن 

  ًةنووت   ا ووا  والفظووة الوووزةف ( والنوايووة السوولوًةا  نةووا الباووةا(

ا تا ةئةا على لبكا الانتفانت خلا   ةعةر العمول العة يوا تموت 

( ا وتبةة  381 موأ  ا وا توم للتعةو  يو  الدموزفة    ( 743 عوة  

  لا توجد قةم مفاو ة(.ا  مفةد للتحلةل  

 نتائج الدراسة أهم
 

التمكوووةن  ووولوك التمكوووةن الاةوووة   و وجوووو  علاقوووا مبةلوووفة بوووةن 

النفسووو  والفظوووة الووووزةف  والالتووو ا  العوووةطف    التمكوووةن النفسووو  

العووةملةن يتو ووط ج ئةووة هووذا العلاقووةر وًووذلك تبووةن ا  توجهووةر 

 . ي  المنظما مفتبرا بنةا الباةا
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 ( Bester et al., 2015 ). دراسة 5

 
 

 عنوان الدراسة

  
 Leadership empowering behaviour, psychological 

empowerment, organisational citizenship behaviours 

and turnover intention in a manufacturing division 
 

سددلوك التمكددين القيددادي , التمكددين النفسدد  , سددلوئيات الموا نددة  

 التنظيمية والنية ف  ممادرة سطاعات الصناعة
 

 

  
 

 ملخص الدراسة  

  

ا وتعفات المفوةهةم النظفيوا وتحديود  ًة  الهدف من هذا الد ا ا 

العلاقةر بوةن وجهوةر نظوف المووزفةن ثوو   ولوك تمكوةن قوة تهم 

ةوا والنةوا ف متوة  ة والتمكةن النفس  و لوًةةر المواطنوا التنظةم

العمل من الاقسة  ال نةعةا   تم ا وتةدا  ت ومةم ا تا وةئ  لعةنوا 

الح وو  ( مون العوةملةن يو  قرةعوةر ال ونةعا ا  توم 300بلتت  

( ا ووتمة ة مكتملووا وبووممت الا ووتبةنا بةلاعتمووة  علووى 200علووى  

  ماةيةس متتةفار الد ا ا .

   نتائج الدراسة أهم

وجووووو  ا ا اك لوووودى الموووووزفةن  ازهووووفر النتووووةئج الفئةسووووةا   

لسوولوك التمكووةن الاووة ة   المسووةالا عوون النتووةئج   بوونا الاووفا  

ن يتنبووو  ًووول مووون التمكوووةن   اتةوووة    وتروووويف المووووزفةن (   وايضوووة

النفسووو     الموقوووو والتووو ثةف ( و ووولوًةةر المواطنوووا التنظةمةوووا    

  الوووولاا    ووولوك العمووول المنحوووفف و الم وووة ًا (  يووو  نةوووا 

 تفك العمل بةلمنظما . الموزفةن
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 ( Kazi et al ., 2017 ). دراسة 6

 
 

 عنوان الدراسة

 

  To investigate impact of leader empowerment 

behavior on employee work engagement: Mediating 

role of organizational justice perceptions 
 

القيدادي فد  انممداي المدوظفين : التحقيق ف  تاثير سلوك التمكدين  

 الدور الوسيط للعدالة التنظيمية المدرئة .

   ملخص الدراسة

 ووعت الد ا ووا الووى ا تك ووةف  و  العدالووا التنظةمةووا بووةن الاووة ة  

ومفؤو ةهم ي  بةئا العمل البةًستةنةا ظمن يئةر عمفيا مةتلفوا   

بةلإظووةيا الووى التحاةووق يوو  الا ووبةم الكةمنووا و اا انتمووةس وعوود  

انتموةس الموووزفةن يوو  قرووةع ال ونةعا   ا  تووم جمووا البةةنووةر موون 

  تحلةوول الو ووةط لإيجووة  التبووةين يوو  ( موزفووة    وتووم ا ووتةدا217 

 المتتةفار .  

    نتائج الدراسة أهم

ازهوووفر النتوووةئج تبوووةين يووو  انتموووةس المووووزفةن مووون مةتلوووو  

الفئووةر العمفيووا مووا مجموعووا متنوعووا موون  وولوًةةر الاةئوود ًمووة 

ا  ا ا ك العدالوووا لهوووة تووو ثةف مسوووتدا  علوووى الانتموووةس   هوووذا 

النتوووةئج مووون الم مووول ا  تسوووةعد المووود اا يووو  يهوووم انتموووةس 

 العةملةن.
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 .بمعوضات القيادة  المتعلقةأبرز الجهود المعرفية  : ثانيا   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (  (Kerr & Jermier ,1978 . دراسة1

 
 عنوان الدراسة

 

Substitutes for Leadership: Their Meaning and 
Measurement. 

 : معناها والمقياي  معوضات القيادة ال 

 
 

 ملخص الدراسة  

  
التو  مون  معوظوةر الاةوة ةتحديود وتمةةو  مجموعوا مون  عت الوى  

 يضولا عون المفؤو وةن   يو   ا  تحد او تالل من ت ثةف المديف الممكن

بةةغا ماةةس لتلك البدائل واختبة  بعض التاة يف التمهةديا ي  اعدا  

موا  معوظةر الاةوة ةالماةةس    تم يحص ال لاثةا التنب يا للماةةس 

  توظوة  الا وا     لم هو ة ي  ا بةوةر الاةوة ةا ا با  لوًةةر للاةئد 

تاةةم العمل   موابفةر الاجفااار و  ولوًةةر الاةئود الداعموا( علوى 

عن طفيق   ا تةن   الاولى لملت  الالت ا  التنظةم  وغموت الدو 

 . من ظبةط المدينا ظةبرة   (113 (  ظةبط و الد ا ا الاخفى  54 

 
 نتائج الدراسة أهم

   

نتووةئج التحلةوول الاث ووةئ  قوودمت نسووب ظووعةفا لوودعم ماةووةس  -

الماتفثوا معوظوةر الاةوة ة معوظةر الاةة ة  ولوم تح ول جمةوا 

 على الاد  الكةي  من الدعم لتحد من ت ثةف الاةئد ًبديل تعويض  .

بعض المتتةفار التعويضةا مول المهة  المفظةا جوهفية   ًة  لهة  -

اًبف على الت ا  ظبةط ال فطا وت وو تهم ب وة  غمووت ت ثةف 

 ًبف من  لوًةةر الاةئد الداعما .الا وا  ب و ة ا
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 (  (Howell & Dorfman , 1981 . دراسة2

 
 عنوان الدراسة

 

Substitutes for Leadership: Test of a Construct 

 : اختبار البناء  معوضات القيادة    

 
 

 الدراسة  ملخص 

 

علووى الفظووة الوووزةف  للمفؤو ووةن معوظووةر الاةووة ة   ا ووا توو ثةف  

والالت ا  التنظةم  لعةنا من العةملةن يو  مست وفةةر الجنووم التوفم 

( عةملا  ظومن مسوتويةر و وزوةئو ا ا يوا 220ب مفيكة بلغ عد هم  

بة تةدا  تحلةل معوظةر الاةة ة مةتلفا   ًذلك اختبة  قوة وبلاثةا 

 -الانحدا  المتعد    ب كل عة  التفت من الد ا ا :

 ب كل مو ا .معوظةر الاةة ة توظة  مفهو     -

اختبة  يفظةةر تجفيبةا مرةباا لبدائل التعويضةا لسلوًةةر قةة يا   -

 . محد ة

تويةف تبفيف منرا  لتحديد الاوة النسبةا لبديل تعويض  معةن ماةبل   -

  لوك قةة   محد  .

 
 

 الدراسة ملخص 

 

ة الد ا وا هذا نتةئجتظهف   ة  عمو   هوو ًموةلمعوظوةر الاةوة ة   مةتلرو 

( التو  تونص علوى Kerr & Jermier ,1978  ي  يفظةا  مذًو 

جد  وقد  ت ثةف  لوك الاةئد  امكةنةا وجو  بدائل تعويضةا تحد من   ا  و 

 الوووزةف  بةلفظووةتمووول عواموول تتنبوو   المحتملووا البوودائل موون العديوود 

 البودائل مون ياوط واثدة يإ    لك وما التنظةم  والالت ا  للمفؤو ةن

 .ظفو يا غةف او مستحةلا الاةة ة جعلت ( الف مةا التنظةمةا  الفف يا

 

 (  (Howell & Dorfman , 1986 . دراسة3

 
 عنوان الدراسة

 

Leadership and Substitutes for Leadership Among 
Professional and Nonprofessional Workers. 

بين العاملين المهنيين وغير المهنيين معوضات القيادة القيادة و    

 
 

 ملخص الدراسة  

 

  يوو  المهنةووةن وغةوف المهنةووةن بوةن والاخووتلاف الت وةبه اوجووهمنةق وا 

 عةنا لملت    الاةة ة وبدائل الإ ا يا الاةة ة لسلوًةةر  ا تجةبةتهمًةفةا 

 منظموةر يو   التنظةمةوا المسوتويةر  مون عود  ا  مون العوةملةن الد ا ا

  توم   من امفيكوة التفب  الجنوم  ي  والعاو   المست فةةر  ي  الأبحةم 
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 بسولوًةةر  تتعلوق التو  ر لففظوةةا لاختبوة  الا وتبةة  بةةنةر  ا تةد 

 .وبدائلهم والداعما الفعةلا الاةة ة

 
 
 

 نتائج الدراسة أهم

 

مون  ًةنوة الاوة ة مون والودعم الودو  توظوة  ا ازهفر نتوةئج البحوث 

 التنظةم  والالت ا  للعةملةن الوزةف  للفظة مهماالمتتةفار المتنبئا ال

 لسوولوًةةر  مهمووة   مكموولا ًةنووت  الف وومةا والإجووفااار  الاواعوود  وا  ،

 العمول مهوة  يو  المهنةوةن غةوف عون المهنةوةن اختلوو   الفعةلا الاةة ة

 علوى تعلوق التو  والأهمةا (معوظةر الاةة ة  اثد  الأ ة ةا المفظةا

  ا    الا وتنتةج العوة   الاوة ة لدعم قويا بدائل ًةنت  التنظةمةا المكةيآر 

ومعوظوةر  الاةوة ة عون للبحث  للمحةو مهم  متتةف هوالتوجه المهن  

 الاةة ة.

 

 (  (Williams et al , 1988. دراسة4

 
 عنوان الدراسة

 

A preliminary analysis of the construct validity of 

Kerr & Jermier‘Substitutes for Leadership’ Scales 

د  معوضات القيادة مقياي  بناء تحليل أول  لصلاحية   & Kerr لد

Jermier) 

 
 الدراسة  ملخص 

  

تم اجفاا تحلةل اولو  تجفيبو  ل ولاثةا ماةوةس معوظوةر الاةوة ة   

ولمل التحلةل ايضة الموثوقةا والاتسةق الوداخل    تحسوةن معوظوةر 

الاةة ة الابلةا و  ا ا مدى بلاثةا الماةوةس الففعةوا بموة يو   لوك 

 الت ثةفار المحتملا لا تحسة  الجمةع  .

 
 نتائج الدراسة أهم

 

مون  9عةنا( ي ةف الى ا  ثلوو     11الاتسةق الداخل  عبف  نتةئج  -

 ( المعوظةر لديهم م ثوقةا اقل من المتو ط . 13ابل 

اجووف  التحلةوول العووةمل  الاولوو   لمعوظووةر الاةووة ة يوو  خمووس    -

عةنةر وتوم اجوفاا ت تالوةص ت للبنوو  المكوف ة لتحسوةن موثوقةوا 

 و لاما الماةيةس الففعةا الابلةا .
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 ( a,1996 Podsakoff & MacKenzie and Bommer (. دراسة 5

 
 عنوان الدراسة

 

Transformational Leader Behaviors and Substitutes 

for Leadership as Determinants of Employee 

Satisfaction, Commitment, Trust, and Organizational 

Citizenship Behaviors 

امحللددات لرضللا  معوضللات القيللادة سلللوايات القا للد التحللويل  و 

 العاملين , الالتزام , الثقة وسلوايات المواطنة التنظيمية 

 
 ملخص الدراسة  

 

معوظوةر الاةوة ة   وةةق يو  التحويلةوا الاةوة ة  ولوًةةر  آثة    ا ا 

 Kerr & Jermier’s ,1978 )موزف ة (1539  من البةةنةر  جما تم 

والبةئووا التنظةمةووا   المةتلفووا ال وونةعةر  موون متنوعووا مجموعووا عبووف

 .الوزةئو ومستويةر 

  نتائج الدراسة أهم

  -: ا  النتةئج ازهفر 

يو   يفيود  آثوة  لوه ًولمعوظوةر الاةوة ة و الاةئد التحويل   لوًةةر  -

 المتتةفار التةبعا.

 الاةوة ةمعوظوةر   إلةوه ا وتندر  الوذ ت قةما التبةين الاجمةلةوا ًةن  -

الاةموا الووا  ة يو    مون بكوةوف اًبوف التحويلةوا الاةة يا والسلوًةةر 

  السةباا الاةة ة ابحةم 

ة التحويلةوا السولوًةةر  مون العديد  تفتبط  - ا ا تبةطو  مون  بةلعديود  ًبةوف 

 متتةفار معوظةر الاةة ة.

 

  ( b,1996 Podsakoff & MacKenzie and Bommer (. دراسة6

 
 عنوان الدراسة

 

Meta-Analysis of the Relationships Between Kerr 
and Jermier's Substitutes for Leadership and 
Employee Job Attitudes, Role Perceptions, and 
Performance. 

ل معوضلات القيلادة لعلاقات ما بلين  البعدي التحليل   Kerr and لل

Jermier's الدور والاداء ادرااات  ( وتوجهات العاملين 

 
 ملخص الدراسة  

 

عمل تحلةل مة بعد الد ا ةر لتاديف  قا العلاقا الونةئةا بةن  ولوًةةر  

الاةووة ة ومعوظووةر الاةووة ة و مواقووو المفؤو ووةن وت ووو ار الوودو  

 الاوة النسبةا للعلاقا بةن هذا المتتةفار . والا اا   ويحص ناةط
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 .بجاذبية الايدلواية التنظيمية  السابقة ذات الصلةالجهود المعرفية  بعض : ثالثا 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 نتائج الدراسة أهم

 

 والسولوًةةر  معوظةر الاةوة ة متتةفار  بةن الجما ا  النتةئج ازهفر 

 الأ وا  وت وو ار  الموزفةن مواقو ي  التبةين غةلبةا مولت  الاةة يا

 يو  ؛ الإظوةي  والودو  الوداخل  الأ اا يو  التبوةين مون ًبةوفة ونسبا

 مون الم يود  عون مهم  ب كل مس ولامعوظةر الاةة ة  ًةنت   المتو ط

  ولوًةةر  مون   مول الفظة( ب كل اًبوف المعةة  متتةفار  ي  التبةين

 .الاة ة

 

 (  (Hartley , 1983. دراسة1

 
 الدراسةعنوان 

 

Ideology and Organizational Behavior 

 

 الايدلواية والسلوك التنظيم    

 

 
 الدراسة ملخص  

 

تاديم ا تعفات مو وا للمفهوو  الايدلوجةوا يو   الد ا ا  التفت من

 وعلاقتهة بةلمنظمةر والسلوك التنظةم  ب كل محد . االعلو  المةتلف

 
 
 

 نتائج الدراسة أهم

 

 العلووووو  يوووو ة   وا ووووع ولان  قووووب  اًتسووووب  مفهووووو  الأيديولوجةووووا

 التنظةموو  السوولوك يوو وهووو متتةووف توظووةح  قووةم  ، الاجتمةعةووا

 المعوووةن  مووون متنوعوووا مجموعوووايحمووول   ابوووب  ياووود    لوووك وموووا

  ا االإيديولوجةوو  مفهووو  يكووو  ولكوو    المتنةقضووا وثتووى التةمضووا

 اقتووفا   وموون الممكوون التناووة  موون م يوود ا يترلووب  يإنووه ، تحلةلةووا قةمووا

 موون مسووتمدة البديهةووا الة ووةئص  موون عوود   لووديهة الأيديولوجةووا ا 

 .الاجتمةعةا العلو  من مجموعا
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 (  (Bresser, 1985 . دراسة2

 
 عنوان الدراسة

 

Ideologies  and the measurement of academic  

effectiveness 

الائاديمية  الفاعلية وسياي تالأيدولوايا    

  
 

 الدراسة ملخص  
 

 و م لوفار  ر يحص العلاقوةر بوةن الأيودولوجةةهديت الد ا ا الى   

من جةمعوا المةنةوة ( قسمة   اًة يمةة  35التنظةمةا ي  عةنا من  الفةعلةا 

والسوبب و اا  لوك امكةنةوا ا  تكوو  اغلوب الاختلايوةر يو   التفبةا 

 المتبةينا .  ر البحث والتعلةم تنسب الى الأيدولوجةة

  نتائج الدراسة أهم

ب ووكل عووة  البةةنووةر توودعم اغلووب يفظووةةر البحووث التوو  ت ووةف الووى 

 المةتلفووووا موووون الممكوووون ا  تكووووو  م لووووفار  ر ا  الإيووووديولوجةة

الاقسوووة  يووو  الجةمعوووا   وهوووذا ي ًووود ايضوووة  اخوووذ اهمةوووا لفةعلةوووا 

نظةمةووا المةتلفووا عنوودمة الت ر الاعتبووة ار المنراةووا يوو  الأيوودولوجةة

 يتم تاةةم الفةعلةا .

 

  (Weiss & Miller , 1987  . دراسة3

 

 عنوان الدراسة
 

The Concept of Ideology in Organizational Analysis: 

The Sociology of Knowledge or the Social 

Psychology of Beliefs? 
 

مفهوم الايدلواية ف  التحليل التنظيم  : علم ااتماع المعرفة او علم 

 النفس الااتماع  للمعتقدات 

 
 

 الدراسة ملخص  
 

ًمجموعوا مون  ر الأيودولوجةةعلمةا المنظما ب كل عة  ينظفو  الى 

عن المفةهةم الاخوفى المفتبروا بةلايدلوجةوا    المعتادار بتض النظف

عون الفهوم الكةمول  يعودا تعروةلا وتلك النظفة  هذا البحث  ينةقش لذلك

على ا اا علمةا النفس الاجتمةعةن عن لمفهو  الايدلوجةا معتمدا بذلك 

  الايدلوجةا .
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 نتائج الدراسة أهم

 

اغلوووب تحلوووةلار الايدلوجةوووا يووو  ا بةوووةر المنظموووا المعةبوووفة لا  

ًةنووت مومووفة   ب ووكل عووة  الاخفووةق الحةبوول قوود يفجووا  ةيبوودو انهوو 

الووى عوود  تحسووةن اش اا ب ووة  الايدلوجةووا   او تاووديم نظووفة تحلةلووه 

المواقوووو و وللمفوووةهةم  ار ال ووولا بةلايدلوجةوووا موووول الاعتاوووة ار   

الاووةم   بووةلفغم ا  الايكووة  والان وورا يوو  المنظمووا قوود تكووو  بسووب 

التفووةعلار المعاوودة   لووذلك يووة  الاقتووفا  بة ووتةدا  قواعوود بووة ما 

 لتحلةل وتو ةا يهمنة لهذا العلاقةر الحة ما .  

 

  (Goll & Zeitz, 1991) . دراسة4

 
 عنوان الدراسة

 

Conceptualizing and Measuring Corporate Ideology 

 

تصور وسياي ايدلواية الشرئة     
 

 
 الدراسة ملخص   

  

على ايدلوجةوا ال وفًةر ًعن وف مهوم مون الواةيوا    ً ر الد ا ا  

تسووعى الد ا ووا لتحديوود ابعووة  ايدلوجةووا ال ووفًةر وترووويف   وًووذلك

ت نةو الايدلوجةا   من اجل  لك توم اجوفاا مسو  مارعو  ايتفظو  

( لوفًا ت ونةا  ًبةوفة يو  الولايوةر المتحودة نسوبا 645ا  ل الى  

 ( .% 25الا تجةبا ًةنت بمعد   

    نتائج الدراسة أهم
ثوولام ابعووة  ماتفثووا لايدلوجةووا هوو  اتةووة   مةوو ر نتووةئج الد ا ووا

الاووووفا  التوووود يج    المسوووو ولةا الاجتمةعةووووا و العضووووويا  هووووذا 

   والا اا   ةاالنتةئج ب و ة عةما مهما للا تفاتةج

 

  ( King & Ehrhard , 1996. دراسة  5

 
 عنوان الدراسة

 

Analyzing Organizational Ideology: A Workplace 

Assessment Exercise 
 

يم مكان العمل يتحليل الايدلواية التنظيمية : تمرين تق   

   
 

 
 ملخص الدراسة  

 

ياد  البحث تمفينة   تجفيبةة   ل ية ة يهم انجذام العةملةن الى ايدلوجةوا  

المنظمةر عن طفيق اقتف  ثلاثا ابعة  مد ًا من  لود  العوةملةن مون 

الممكن ا  ت ثف ي  جة بةا الايدلوجةا التنظةمةوا هو  الوولاا   تروةبق 
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الاووةم و الالتوو ا  العووةطف  او ال ووعو     وموون اجوول تحديوود بوولاثةا   

لابعة  والتمة  بةن الجة بةا العةلةا والمنةفضا لايدلوجةا المنظمةر تم ا

 ( من العةملةن ي  ال فًةر ال نةعةا.590ا تةدا  عةنا مكونا  

 
 

 نتائج الدراسة أهم

 

نتووةئج التحلةوول توودعم يكووفة التحووفك المتوود ج موون الووولاا الووى ترووةبق 

يدلوجةووا الاووةم ثووم الالتوو ا  الموود ك علووى طووو  خووط قوووة جة بةووا الا

هوووو ا اة  تمدددرين تقيددديم مكدددان العمدددليكوووو   التنظةمةوووا   وبوووذلك 

تسووم  للمووديفين والمهنةووةن بووإجفاا تاةةمووةر موون الد جووا الأولووى 

لجووو ة ثةووةة العموول  ًووذلك بةلإمكووة  ا تك ووةف ا  موون الموووزفةن 

او الوزوووةئو مفتبروووو  ب وووكل ًبةوووف موووا المنظموووا   والعوووةملةن 

 .خل والتن ةطالمفلحةن الأًوف اثتمةلا  للتد 

 

  ) 2017 العبيدي ,  . دراسة6

 

 عنوان الدراسة
 

الايدلواية التنظيمية و انعكاسها ف  الجمود التنظيم    دراسة حالدة 

 ف  مديرية التربية ف  سضاء المسيب (.

  الدراسةملخص 

الووى تفسووةف طبةعووا وتحديوود مسووتوى العلاقووا بووةن  ووعت الد ا ووا  

التنظةمةووا والجمووو  التنظةموو  عوون طفيووق العةنووا موظووا الايدلوجةووا 

 البحث .

   نتائج الدراسة أهم

ازهوووفر النتوووةئج النظفيوووا وجوووو  يجووووة معفيةوووا لتفسوووةف طبةعوووا 

العلاقووووا بووووةن الايدلوجةووووا التنظةمةووووا والجمووووو  التنظةموووو  يوووو  

المنظمووةر ب ووكل عووة  ويوو  المنظمووا قةوود البحووث ب ووكل خووة    

ًموووة ازهوووفر النتوووةئج التربةاةوووا وجوووو  ا تبوووةط وتووو ثةف معنوووو  

 الجمو  التنظةم  .للايدلوجةا التنظةمةا ي   موجب 
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 .اهمية الافادة من الجهود المعرفية السابقة :رابعا   

بعد ا تعفات اهم الد ا ةر  ار ال لا بمتتةفار الد ا ا وتاسةم تلك الد ا ةر وب وكل مف ول     

جة بةوا الايدلوجةوا معوظةر الاةة ة و   على ًل متتةف من متتةفار الد ا ا    لوك التمكةن الاةة  

واهدايهة واهم النتةئج والماتفثوةر التو  ملةص تلك الد ا ةر  الاطلاع على  عن طفيقالتنظةمةا( و

  -توبلت الةه   يستةلص البةثث الات  :

السوةباا البةثووث يو  بنووةا الهةكول العووة  يةموة يتعلوق بمجووة  الايوة ة  ووةعدر الجهوو  المعفيةووا    -1

الففظوو  للد ا ووا   المفووةهةم   التعووة يو الانمووو ج   ب ووكل علموو  متنة ووق بوودا موونلأطفوثوا 

 لجموا البةةنوةر  مسوحةا ًو  اةس الد ا ا وبولا الى بةةغا يافار الا وتبةنا وماةي   والاهمةا

 ةهمت   ا وا لا الح ف    على  بةل الموة   الجةنب العمل  من الد ا اي  تحلةل يعتمد علةه 

 King & Ehrhard , 1996 ي  بةةغا يافار الا تبةنا الةةبا بمتتةف جة بةا الايدلوجةوا )

 . التنظةمةا

السةباا هنةلك اهمةا ًبةفة لكل متتةف من متتةوفار الد ا وا الحةلةوا الجهو  المعفيةا ت اوظح  -2

وهذا اعرى البةثث الحةي  ي  موابلا الجهو  البحوةا من اجل يحص طبةعا العلاقةر المةتلفوا 

  يضولا   بةن متتةفار الد ا ا ًو  هذا المتتةفار ت كل اهمةا للعوةملةن والمنظموا ب وكل عوة 

علوى  وبةل المووة  ا تعفظوت    مستال   توةبا   و وةط او تفوةعل  ( عن طبةعا تلك المتتةفار 

(   ا وا 16(  اًووف مون  bPodsakoff & MacKenzie and Bommer ,1996  ا وا  

وبذلك ت كلت لدى البةثث بو ة واظحا ي   ا تةدمت متتةف معوظةر الاةة ة ًمتتةف تفةعل 

المتوقوا ا  تو ثف  ولوًةةر ا  مون  منرا  والمفةهةم  بةن متتةوفار الدا  وا امكةنةا التفابط ال

التمكةن الاةة    ي  تع ي  ا ا ك العةملةن لجة بةا ايدلوجةا منظمةتهم يضلا  عون اختبوة  الودو  

عمول  التفةعل  لمعوظةر الاةة ة  لهكذا علاقا   هذا النوع من التفابط لم يبحث  وةباة   يو  بةئوا 

 وبذلك نسترةا الاو  ا  هذا يعتبف من اهم ممة ار الد ا ا الحةلةا .اًة يمةا 

               قلةلوا  ار بولا بمتتةوفبحوثوة    السةباا ً و ا  هنةلوك  ابفز الجهو  المعفيةا على للاطلاع    -3

العفبةا   وهذا لوكل   ي  الد ا ةر  وبةلأخص وجة بةا الايدلوجةا التنظةمةا (  معوظةر الاةة ة  

  ا  جمعوت الد ا وا الحةلةوا ثلاثوا ثاوو   للبةثث ي  الةوت ي  هكوذا متتةوفار مهموا  ايعة   

وبوذلك  الا وتفاتةجةا ئةسةا ي  ا ا ة الاعمة  ه  نظفيا المنظما والسلوك التنظةمو  والا ا ة 

المتاة بوا لةدموا ي ب  هنةلك نوع من التوابل و التفابط والتداخل الفكف  بةن الاخت ةبةر 

 . اهداف م تفًا   على  بةل الموة  تنمةا وترويف العةملةن(
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اطولاع  عند الحديث عن اوجه الت ةبه والاختلاف بةن الد ا ا الحةلةا والد ا ةر السوةباا ويوق  -4

لم تكن هنةلك   ا ا اجنبةا او عفبةوا يح وت العلاقوا بوةن متتةوفار الد ا وا  المو ا  البةثث 

  وهوذا قود ي لوف وجوو  يجووة  او ثتوى علاقوةر ج ئةوا بوةن متتةوفين الحةلةا ب و ة مجتمعا

 الاعمة  . بةئا لهكذا مفةهةم ي  معفيةا على مستوى الا بةةر وعلى المستوى التربةا 
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 المبحث الثاني  

 لدراسةا  منهجية

 :  تمهيد   ❖

بمثابة خارطة الطريق , صورة مصغرة او عرض توضيحي لماا العلمية للدراسة  منهجيةال تعد         

مجموعة من النقاط المتصلة علميا  يتضمنغالبا ما  سيكون عليه مسار الدراسة بشكل عام هذا المسار

نماوج  الدراساة الضرضاي ,  مشكلة الدراسة , الغرض منهاا , واهميتهاا والضرضايال المقتر,اة ,مثل 

, ادوال القياا  والاسالوا الا,صاااي المتبا  فاي تحليال  لافراد موضا  الدراساة ع عيناة الدراساة ا

م من ادوال منهجياة الدراساة وعلاى النحاو البيانال , وعليه يهدف المبحث الحالي الى توضيح ما تقد 

  -الاتي :

 مشكلة الدراسة   –اولا 

 كبيار نقاا هناا   منذ النقاشال الضكرية الاولى بين البا,ثين ,ول العمل والتنظيم كان وماالل         

فاي  تاثييرهم ومادى كماورد مان ماوار المنظماة مستوى الادبيال الادارية ,ول اهمياة العااملين على

تكمان  وا,دة من المشاكل الرايسية في المنظمال المعاصرة , ويمكن القول ان  تحقيق اهداف المنظمة

التاي تشاكل القاعادة و الاى ايدلوجياة المنظماال العاملين اصحاا المعرفاة والجمهاور  في كيضية جذا 

ويمكان مح,ظتهاا عان الضكرية العميقة تستند اليه المنظمال في تعاملها م  العاملين والبيئة الخارجياة 

تمثل   ل طريق انظمة الرقابة , التعلم والتدريب والانشطة التنظيمية المختلضة وبذلك بعض الأيدولوجيا

, وهنالك اعتراف واس  النطاق بثن الايدلوجية أمر  نقطة جذا للعاملين والبعض الاخر كانت ضعيضة

, ونتيجاة لاذلك بارل جادل  ,اسم لحداء وتوفر الشرعية لكل من هو خار  المنظمة واعضاء المنظمة

المساتخدمة فاي جاذا العااملين  ل التنظيمياة المختلضاة والاساتراتيجيا ل كبير عن طبيعاة الأيادولوجيا

توجد دراسال سابقة ع وفق اطحع البا,ث  بينات الاساباا او  , اضافة الى لا والجمهور الى المنظمة

 . ةالتنظيميالعوامل التي تزيد او تقلل من جاجبية الايدلوجية  

الانم  التقليادف فاي ادارة  من أن يكاد يكون هنالك نوع من الاجماع في الادبيال التنظيميةايضا          

ال م  متطلبتعد نافعة ومناسبة  لم القديمة ة والرقابةالمنظمال و التعامل م  العاملين واساليب السيطر

ساعت  من اجل التحول الى انماط قيادية جديدةو بيئة الاعمال المستمرة التغير والمتضاعلة م  الا,داث,

للتمكااين  سااليب التساعينال الااى ايجااد طراااق و أمنظماال الاعماال مناذ منتصاام الثمانياال وبداياة 

وتحمال  اساتيعاا واصبح التركيز ينصب على كيضية تطوير قابلية وقدرال العاملين من اجل العاملين 

ونتيجاة توسا  المنظماال  التي ,صالت فاي تمكاين العااملين بمحاجال التغيرال , و مسؤولية الانشطة



 أبرز الجهود المعرفية السابقة ومنهجية الدراسة  الاول .........................................الفصل 

 

  
19 

 
  

مان  قيادة العاملين لنضسهم,اجة ملحة الى " القيادة الذاتية " او برلل وتعقد اساليب السيطرة والرقابة 

 & Kerr & Jermier ,1978 ; Howellفحا  الباا,ثين أمثاال ع, وعلياه  خاحل تمكيانهم باذلك

Dorfman ,1986   التي تبحث في مجموعة مان الخصااا  ما يعرف بمعوضال القيادة و طوروا

للتخطاي   التضار  فاي القاادة  كمعوض لسلو  القااد وبذلك يتر  المجال الى الضردية والتنظيمية تكون

 التي تهم مستقبل المنظمة . ةالاستراتيجيالقضايا 

الدراساال الساابقة للبا,اث صاورة اعطات  ابارل   الجانب الميداني ببحث المشكلة في فيما يتعلق     

مح,ظاة عان طرياق , ولدراسة التي تعاني منها المنظماال واضحة عن المشاكل المتعلقة بمتغيرال ا

عالبا,اث ا,اد اعضااء الهيئاة التدريساية فاي  الاهلية فاي محافظاة كاربحءالكليال  الميداني فيالواق  

م  استمر لمدة شهرين ومان الاستضساار والمقاابحل الشخصاية ع غيار الرسامية  والذف جامعة اهلية 

ك لا,ا  البا,اث ان هنالا  فاي تلاك الكلياال  عمداء الكليال , رؤساء الاقسام و الزمحء من التدريساين

قصور في متطلبال وابعااد جاجبياة الايدلوجياة مان انخضااض الاولاء وصاولا  الاى الالتازام العااطضي 

لتدريسين عينة الدراسة , فضح  عن انخضاض تقبل وجود سلوكيال قيادية لتمكاين التدريساين فاي بيئاة 

يؤشار  و, ان هنالاك ضارورة بحثياة لدراساة هاذت المتغيارال  الى البا,ث , وهذا قاد العمل الاكاديمية 

مستوى اداءها ومستوى مخرجاتها ومدى  عن التوس  في تجربة الكليال الاهلية الكثير من التساؤلال 

تثييرها في مجريال البيئة التعليمية العراقية والكثير من التساؤلال والاشكالال ولقد ,اولت الدراساة 

الخوض في ماهية القيادة واسااليب التمكاين الاداء الخاص بالكليال عن طريق كشاف واق  الحالية است

كال ماا سابق مان مح,ظاال , استضساار و  , والضلسضة التي تعتمدها تلاك الكلياال فاي منظوماة عملهاا

عاان طريااق بالإمكااان صااياغتها  فااي الكليااال الاهليااة عاان ماادى ادار  متغياارال الدراسااةمقااابحل 

 الاتية :التساؤلال 

 ؟ ما مستوى توفر سلو  التمكين القيادف في الكليال قيد الدراسة   -1

 في الكليال قيد الدراسة ؟ ما مستوى توفر معوضال القيادة بثنواعها   -2

 ؟ ما مستوى توفر جاجبية الايدلوجية التنظيمية في الكليال قد الدراسة   -3

 ؟ دة ما العحقة بين سلو  التمكين القيادف ومعوضال القيا  -4

 وجاجبية الايدلوجية التنظيمية ؟ ما العحقة بين سلو  التمكين القيادف    -5

 ما العحقة بين  معوضال القيادة وجاجبية الايدلوجية التنظيمية ؟  -6

 

 -:أهمية الدراسة  -ثانيا 
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دراسة مضااهيم ,ديثاة او   الاولبشكل عام  تنب  اهمية اف دراسة في الحقل الادارف من مصدرين ,     

فاي  تشاخي  , معالجاة  المضااهيممادى انعكاا  هاذت  الاخر ندرة التطرق لها من الدراسال السابقة ,

تتجسد الاهمية النظرية والميدانياة للدراساة فاي  , وعليه وتطوير ,لول لمشاكل تعاني منها المنظمال 

   -ضوء النقاط الاتية :

جاجبياة  معوضاال القياادة و مضااهيم سالو  التمكاين القياادف ,على مستوى المتغيارال , تعاد   -1

ناادرة جادا فاي  نضساه الوقات مهمة فاي الضكار التنظيماي  وفاي متغيرال  الايدلوجية التنظيمية 

ولة جيدة فاي تعزياز هاذت المضااهيم , الادبيال المحلية والعربية , لذلك تقدم الدراسة الحالية محا

ن وفق اطحع البا,اث لا توجاد هنالاك دراساة عربياة او اجنبياة ,اددل واختبارل العحقاة باي

فضاح عان الموضاوعال  لهاذت , لذلك تشكل الدراساة أيارا  ء فكرياا    الحالية لدراسةمتغيرال ا

 تداخلها في اكثر من مجال مثل ع السلو  التنظيمي , نظرية منظمة , ادارة الموارد البشرية  .

قد يشكل مسااهمة فعالاة  متغيرال الدراسةالتضاعل بين اختبار  على مستوى مجتم  الدراسة ,   -2

ناى هكاذا ناوع مان المتغيارال لزياادة فاعلياة يتب بناء برنامج تساعد المنظمال قيد الدراسة في

     في المنظمال. التطبيقال الادارية

الدراسة الحالية تمثل محاولة لتقديم مرتكازال فكرياة  على مستوى التعليم الاهلي في العراق ,  -3

قطااع الاساتثمار ع الاساتثمار  على بيئة العمل في الكليال الاهلية و  اعمامها مهمة م  امكانية

القياادال  من الاستنتاجال والتوصايال فاي تطاوير فهام الافادة فضح عن في الكليال الاهلية  

 تغياارال الدراسااة وتضاامينه ضاامن الخطااة الاسااتراتيجية بثهميااة م العليااا فااي الكليااال الاهليااة

يعتقد البا,ث فح  متغيرال الدراسة الحالية فاي بيئاة الكلياال الاهلياة يمثال رسام , وللكليال 

طريق علمي  في كيضية تمكين العااملين وتقوياة اوصار الكلياال ما  المجتما  فاي يال تناامي 

 العراق   .ب  ي قطاع التعليموالمنافسة في جذا التدريسين والجمهور ف الاستثمار

مستوى الدراسال المساتقبلية , تضاتح الدراساة الحالياة البااا اماام الدراساال لا,قاة فاي على   -4

اختبار متغيرال الدراسة م  متغيرال ادارية وتنظيمية  اخرى ومعرفة مدى تثييرها في بيئال 

 في ,ل المشاكل الميدانية في تلك البيئال .  الضاعلة  عمل مختلضة فضح عن مساهمته

 

 

 

 

 -اهداف الدراسة : -ثالثا
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ية  ؤمثل تقديم اطار نظرف للدراسة يعطي ر الى تحقيق جملة من الاهدافهدفت  الدراسة الحالية     

واضحة  للمتغيرال الدراسة من ,يث المضاهيم , التعاريم , الأهمية والابعاد, وايضا التعرف على 

البا,ثين في ,قل   طرح   واق  متغيرال الدراسة في الكليال الاهلية قيد الدراسة ومدى اتضاق وجودت م 

الى جلك بناء  , فضح   عن السلو  التنظيمي والخرو  منها بصيغ و دلالال تتضق م  اهداف الدراسة 

دى سريان  بين متغيرال الدراسة والتحقق من م  والتثييرعالارتباط  مخط  يصم شكل العحقة

 -:  الى تحقيق ما يثتيايضا  فان الدراسة تهدفالى ما سبق فضح عن  المخط  , 

من الاهداف النظرية للدراسة بناء اطار معرفي يجم  موضوعال الدراسة ع سلو  التمكين    -1

وابعادها الضرعية ويتم البناء من   القيادف , معوضال القيادة و جاجبية الايدلوجية التنظيمية  

خحل تتب  الاطر المعرفية التي قدمها العلماء والبا,ثين لتحديد المضاهيم الدقيقة لمتغيرال 

الدراسة م  بعضها البعض , وخاصة ان  الدراسة والمحاولة في تضسير تداخل مضاهيم متغيرال 

 هذت المتغيرال لم تدر  بالبيئة العربية بصورة عامة والبيئة العراقية بشكل خاص . 

التثصيل الضكرف للعحقة المنطقية بين متغيرال الدراسة  ويتم جلك من خحل مراجعة كل ما    -2

ومضاهيم جال العحقة بموضوعال الدراسة من اجل استخحص البناء او الراب   طرح من افكار

 الضكرف الذف يعزل العحقة بين المتغيرال  

 استكشاف التصورال الميدانية للعينة الدراسة عن أبعاد سلو  التمكين القيادف في كلياتهم .    -3

الوقوف على مدى استشعر افراد العينة قيد الدراسة لجاجبية ايدلوجية كلياتهم من خحل ابعادها    -4

 الضرعية . 

معوضال  ,  والاير بين سلو  التمكين القيادف واتجات عحقال الارتباط تضسير طبيعة و اختبار  -5

 . جاجبية الايدلوجية التنظيمية القيادة و

سلو  التمكين  تثييرفي تعزيز  بثنواعهاوضال القيادة اختبار مستوى الدور التضاعلي للمع  -6

 . ا,صاايا  على مستوى عينة الدراسة   التنظيميةالقيادف في جاجبية الايدلوجية 

 

 

 

 

 

 

 

 -: فرضيات الدراسة : رابعا 
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جاااءل فرضاايال الدراسااة لعجابااة عاان التساااؤلال التااي وردل فااي مشااكلة الدراسااة وتاام تقساايم      

  -الضرضيال الى قسمين هما :

  -فرضيات الارتباط : -اولا 

بدي  سدلوا الكمكدي   طرديدة ومعنويدة توجدد لاقةدة ارتبداط ) (H1) الفرضية الرئيسة الاولى1 -

  -:الاتية ( و تكفرع منها الفرضياتيةوجاذبية الايدلوجية الكنظيم القيادي بأبعاده

و جاجبياة  تضويض السلطةطردية ومعنوية بين توجد عحقة ارتباط الضرضية الضرعية الاولى ع -

 . الايدلوجية التنظيمية

و باين المسااءلة عان النتاااج طردياة ومعنوياة ارتباط توجد عحقة الضرضية الضرعية الثانية ع -

 . التنظيميةجاجبية الايدلوجية 

بين الاعتماد الذاتي فاي صان  طردية ومعنوية توجد عحقة ارتباط الضرضية الضرعية الثالثة ع  -

  . وجاجبية الايدلوجية التنظيميةالقرار 

باين مشااركة المعلوماال طردياة ومعنوياة توجاد عحقاة ارتبااط الضرضية الضرعية الرابعة ع  -

 .  وجاجبية الايدلوجية التنظيمية

باين تطاوير المهاارال طردياة ومعنوياة توجاد عحقاة ارتبااط الضرضية الضرعياة الخامساة ع  -

 .  وجاجبية الايدلوجية التنظيمية

بين التدريب من اجل الاداء طردية ومعنوية توجد عحقة ارتباط الضرضية الضرعية السادسة ع  -

 .  وجاجبية الايدلوجية التنظيميةالمبتكر 

 

 معوضدات القيداد   بدي طرديدة ومعنويدة  )توجد لاقةدة ارتبداط  (H2)الفرضية الرئيسة الثانية  - 2

 :الاتية وجاذبية الايدلوجية الكنظيمية( و تكفرع منها الفرضياتبأنوالاها 

معوضاال القياادة علاى  باينطردياة ومعنوياة توجد عحقاة ارتبااط الضرضية الضرعية الاولى ع -

  وجاجبية الايدلوجية التنظيمية. المستوى الضردف

معوضاال القياادة علاى  باينطردياة ومعنوياة توجاد عحقاة ارتبااط الضرضية الضرعية الثانية ع -

  وجاجبية الايدلوجية التنظيمية. مستوى المهمة

ل القياادة علاى  معوضاا باينطردياة ومعنوياة توجاد عحقاة ارتبااط الضرضية الضرعية الثالثة ع -

 .  وجاجبية الايدلوجية التنظيمية.المستوى التنظيمي 

 

 ثانيا فرضيات الكأثير 
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يوجد تأثير موجب ومعنوي لسلوا الكمكدي  القيدادي بأبعداده  ) (H3) الفرضية الرئيسة الثالثة 3-

 -:الاتية الايدلوجية الكنظيمية( و تكفرع منها الفرضيات في جاذبية 

جاجبيااة فااي  تضااويض الساالطةيوجااد تااثيير موجااب ومعنااوف ل الضرعيااة الاولااى عالضرضااية  -

 . الايدلوجية التنظيمية

جاجبياة  فاي لمسااءلة عان النتاااج يوجاد تاثيير موجاب ومعناوفالضرضية الضرعياة الثانياة ع -

 . الايدلوجية التنظيمية

فاي   الاعتماد الذاتي في صن  القاراريوجد تثيير موجب ومعنوف الضرضية الضرعية الثالثة ع  -

  . جاجبية الايدلوجية التنظيمية

جاجبياة فاي   مشااركة المعلوماال ل  يوجد تثيير موجب ومعناوفالضرضية الضرعية الرابعة ع  -

 .  الايدلوجية التنظيمية

جاجبياة فاي  تطاوير المهاارال ل  يوجد تاثيير موجاب ومعناوفالضرضية الضرعية الخامسة ع  -

 .  الايدلوجية التنظيمية

 لتادريب مان اجال الاداء المبتكار   يوجد تثيير موجب ومعناوفالضرضية الضرعية السادسة ع  -

 .  جاجبية الايدلوجية التنظيميةفي 

 

موجب ومعندوي لمعوضدات القيداد  بأنوالاهدا   تأثيريوجد  ) (H4) الفرضية الرئيسة الرابعة4 - 

 -:الاتية ( و تكفرع منها الفرضيات في جاذبية الايدلوجية الكنظيمية

لمعوضاال القياادة علاى المساتوى ل  يوجد تاثيير موجاب ومعناوفالضرضية الضرعية الاولى ع -

 . الضردف في جاجبية الايدلوجية التنظيمية

 معوضاال القياادة علاى مسااتوى لل  تاثيير موجاب ومعناوفيوجاد الضرضاية الضرعياة الثانياة ع -

 . في جاجبية الايدلوجية التنظيميةالمهمة 

المساتوى     لمعوضاال القياادة علاىل   موجاب ومعناوف يوجاد تاثييرعالثالثة  الضرضية الضرعية -

 . التنظيمي في جاجبية الايدلوجية التنظيمية

 

يعدزز وجدود معوضدات القيداد  الكدأثير المعندوي لسدلوا  ) (H5) الفرضية الرئيسدة الاامسدة  5- 

 ( بة الايدلوجية الكنظيميةبالكمكي  القيادي في جاذ

 

 

 . للدراسة الفرضي الماطط: خامسا  
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المخط  الضرضي للدراسة يقدم صورة للعحقال الارتباط والتثيير في المستوى الكلي والضرعاي       

                  بسدلوا الكمكدي  القيداديالاول للمخطا  الضرضاي والمتمثال  لمتغيرال الدراسة, المتغير الرايس

, الاعتماد الذاتي في صن  تضويض السلطة , المساءلة عن النتااج  ابعاد عستة  عمتغير مستقل  يضم

اماا المتغيار   القرار , مشاركة المعلومال , تطوير المهاارال والتادريب مان اجال الاداء المبتكار

يحية عشر بعاد ضامن يحياة  ويضم معوضات القياد  في الانموج  الضرضي للدراسة هوالتضاعلي 

ضاردف او المرؤوساين  ع انواع من المعوضال , النوع الاول معوضاال القياادة علاى المساتوى ال

,اجااة  –الحمبااالاة اتجااات المكافاااة التنظيميااة  –التوجااه المهنااي  –المعرفااة, الخباارة , التاادريب 

المرؤوسين الى الاستقحلية   , النوع الثاني معوضال القيادة على مستوى المهمة ع مهاام لا لابس 

مهاام المرضاية جوهرياا  , الناوع  ال –التغذياة عان العمال المنجاز   -يابتة منهجياا  ةفيها , روتيني

انعدام المروناة التنظيمياة  –الثالث معوضال القيادة على  المستوى التنظيمي ع الرسمية التنظيمية 

 –مجموعال عمل متماسكة ,متشاركة ومترابطة   –الوياام الاستشارية و وياام المرؤوسين   –

ماا المتغيار المعتماد االمسافة المكانية باين المشارفين والمرؤوساين   –المكافاة خار  رقابة القااد 

تطاابق القايم  و الالتازام  , الاولاء هاي عفقد اشتمل على يحياة أبعااد  جاذبية الايدلوجية الكنظيمية

 . العاطضي

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 أبرز الجهود المعرفية السابقة ومنهجية الدراسة  الاول .........................................الفصل 

 

  
25 

 
  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 للدراسة  الفرضي  الماطط( 1) الشكل  

 

 

 -سة :منهج الدرا - دساسا

 معوضات القياد    

معوضدددددات القيددددداد  لالدددددى  

 المهمة   مسكوى

معوضدددددات القيددددداد  لالدددددى  

 المسكوى  الفردي 

معوضددددات القيدددداد  لالددددى  

 المسكوى الكنظيمي 

H1 

H5 

 جاذبية الايدلوجية الكنظيمية     سلوا الكمكي  القيادي    

 تفويض السلطة 

 المساءلة لا  النكائج

 الالاكماد الذاتي في صنع القرار 

 مشاركة المعلومات

 تطوير المهارات 

 الكدريب م  اجل الاداء المبككر

 الولاء  

 تطابق القيم   

 الالكزام العاطفي   

H3 

H4 H2 

 (  Interactive variableالمتغير التفاعلي )

Independent variable ) 

 ( Independent variable)المتغير المستقل 

) 

Independent variable ) 

 (dependent variable)المتغير المعتمد 

Independent variable ) 

   لاقةات الارتباط

 الكأثير لاقةات 
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البا,ث من اجل تحقيق اهداف الدراسة وفق  لدن منهج الدراسة يمثل الطريقة العلمية المستخدمة من   

 Analytical Descriptiveع التحليلاي تصاميم علماي معاين, اساتخدام البا,اث المانهج الوصاضي

Approach   ويعتبر هذا النوع من مناهج البحث العلمي واس  الاستخدام في المسو,ال الاجتماعية

ا اساسايا مان اركاان البحاث يعاد اج  , دراسال الحالة و الدراسال التطويرية الميدانياة , الوصام ركناا

العملي ومنهجه من اهم المناهج المتبعة فيه اج ان البا,ث الذف يرغب في الوصاول الاى نتاااج علمياة 

 حصاولوال وفهماه يعتمد عليها لابد ان يحرص على وصم الوض  الراهن للظاهرة وجلك برصادها 

      التاي يطر,هاا والمشاكحل التاي يدرساها الأسائلةاوصاف دقيقة وتضصليه لها بغية الاجاباة عان  على

 , وبذلك فان المنهج الوصضي يقوم على اسا  تحدياد خصااا  الظااهرة   183:  2002ع دويدرف , 

و وصم طبيعتها كيضيا   وكميا    وتحديد نوع العحقة بين متغيراتها واسبابها واتجاهاتهاا وماا الاى جلاك 

من جوانب تدور ,ول تشخي  مشكلة او يااهرة  معيناة والتعارف علاى ,قيقتهاا فاي ارض الواقا                

   .353:  2002ع ملحم , 

 

  -دراسة:لحدود ا -سابعا 

كليال    7في الكليال الاهلية ع  العلمية ضمت التدريسين بمختلم الالقاا  -:رية الحدود البش -1

ضمن فئال عمرية ,   تدريسيا  212في محافظة كربحء واستطاع البحث الوصول الى ع

 وخبرال وسنوال خدمة مختلضة . 

                   اشتملت على سب  كليال اهلية في محافظة كربحء وهي  -: الحدود المكانية والجغرافية -2

هل البيت , كلية الصضوة , كلية ابن ,يان , كلية الحسين الهندسية , كلية الطم ,  أ جامعة ع

 رث الانبياء و كلية العميد  .أجامعة و

    2018- 6 -28 ع ةولغاي    2017 - 9-18عتمثل مدة اعداد الدراسة من   -الحدود الزمانية : -3

المنطقي  سلوا الرب  ا وتكوين فكرة عن المتغيرال و خحل هذت المدة تم اقرار عنوان الدراسة

بين المتغيرال عن طريق البحث بالمصادر المختلضة والقواعد البحثية الشهيرة على شبكة  

الانتقال الى البحث عن العينة المناسبة لتمثيل متغيرال الدراسة وتحديد مشكلة ي م  الانترنيت , 

تحكيمها  العمل على تصميم الاستبانة وو اجراء المقابحل ,دراسة في تلك العينة عن طريق ال

تضريغ البيانال والقيام بتحليها وتضسيرها وصولا الى   يم على العينة , اييمها وتوليعهمن اجل تق

 تكوين استنتاجال وتقديم مجموعة من التوصيال .

 

 

  -: ادوات الدراسة -ثامنا
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علاى من اجل الوصول الى هدف الدراسة , فقد تم الاعتماد في عملية جم  البيانال والمعلوماال       

  -:لآتيةدوال االا

بغية انجال هذا الجانب من الدراسة اعتمد البا,ث على المصادر المختلضة العربية  الجانب النظري : -1

ث علمية فضح عن الافادة والاجنبية منها من كتب ودوريال ورساال واطاريح جامعية وبحو

قلة المعلومال جال الصلة حثية الاجنبية على شبكة الانترنت بسبب وبشكل كبير من القواعد الب 

 بالمتغيرال بالدراسال العربية . 

ع تمات بصاورة غيار  المقاابحل الشخصايةتضمن مجموعة مان الوسااال منهاا  الجانب الميداني :  -2

والتعرف  بما يتعلق بمتغيرال الدراسة من اسئلة  ساال جم  المعلومال و  اهم ا,د التي تعد  رسمية 

 الاساتبانة على طبيعة العمل في الكليال الاهلية قيد الدراسة , فضح عن اساتخدام الوسايلة الاخارى

بعد ان تم عرضها على مجموعة من المحكمين اصحاا     1عالملحق ع  تم تصميها بشكل علمي التي

الاسااتبانة  لتقااديم النصااح والمشااورة فااي كيضيااة ترتيااب   2الموضااحة فااي الملحااق ع الاختصاااص 

م  بيانال وصضية عان عيناة الدراساة فضاح ج من الاستبانة , الغرض على عينة الدراسة وعرضها

ل مقيا  عليكرل  الخماساي فاي قياا  فقارا تم الاعتماد علىاج  الاجابة عن اسئلة المتغيرال عن 

   -:الاسئلة واشتملت الاستبانة على جزأين 

                ستبانة وتضمنعن المستجيبين على فقرال الا تعريضية  تضمن معلومال شخصية -: الاول جزءال     

   .لقب العلمي وسنوال الخدمة في الكلية ,الشهادة , العمر, النوع الاجتماعي ,الجامعة  ع

   -: وكما يثتييحث محاور تضمن  -الثاني جزءال    

  , المساءلة عن النتااج  ,تضويض السلطة  عتعريم بسلو  التمكين القيادف وابعادت  : المحور الاول

المعلومال , تطوير المهارال والتدريب من اجل الاداء  , مشاركةالاعتماد الذاتي في صن  القرار

بمجموع    فقرة  2ما عدا بعد مشاركة المعلومال ع  لكل بعد من الابعاد فقرة   3  وتم وض  ع  المبتكر

 .فقرة   17ع

المعرفة والخبرة والتدريب , الحمبالاة   ع   بعد 13ع وتمثلت باانواع معوضال القيادة  :  المحور الثاني

اتجات المكافاة التنظيمية , ,اجة المرؤوسين الى الاستقحلية , مهام لا لبس فيه روتينة ويابتة منهجياا 

التغذية العكسية عن العمل المنجز , المهام المرضية جوهرياا , الرسامية التنظيمياة ,  منطقة النضوج ,

لويااام الاستشاارية ويااام المويضاون , مجموعاال عمال متماساكة انعدام المرونة التنظيمية , ا

ومتشاااركة ومترابطااة , مكافاااة تنظيميااة خااار  رقابااة القااااد , المسااافة المكانيااة بااين المشاارف 
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مولعة بشكل غير متساوف على يحث مساتويال عمساتوى  المرؤوساين , المهماة ,   والمرؤوسين

  والتنظيمي ,

الاولاء , تطاابق القايم و الالتازام  ع ابا  وتمثلت جاجبية الايدلوجية التنظيمية  بعاد أضم  : المحور الثالث

وتوليا    يوضاح هاذت المحااور 1والجادول ع,    فقرة 21اف بواق  عفقرة   7عولكل بعد   العاطضي

فقرال استمارة الاستبانة على وفق متغيرال الدراسة الرايسة وابعادها والضقرال التي اعتمادل بعاد 

فضاح عان المصاادر المعتمادة فاي وضا   تطويرها وتعديلها وبنااها لكي تتحام م  مجال الدراساة

 .  فقرال الاستبانة

 محاور الاستبانة  ( 1جدول )ال .

 المصدر الضقرال  الابعاد الضرعية  المتغيرال الرايسة  ل 

 الجزء الاول
معلومال عام تعريضية  

 تخ  المستجيب 

معلومال شخصية عن  

 المستجيبين عن الاستبانة 
 اعداد البا,ث  -

 الجزء الثاني 

 رالمحو

 الأول 

 سلو  التمكين القيادف  
Leadership 

Empowerment 

Behavior 

(LEP  ) 

 3 تضويض السلطة  -1

Konczak et al.2000  

 3 المساءلة عن النتااج  -2

الاعتمااااد الاااذاتي فاااي   -3

 صن  القرار

  

3 

 2 مشاركة المعلومال  -4

 3 تطوير المهارال  -5

التدريب مان اجال الاداء  -6

 المبتكر 
3 

 17  المجموع  
 

 

 المحور 

 الثاني  

 القيادة التعويضية  

Substitutes For 

Leadership   

(SFL  ) 

معوضددات القيدداد  لالددى 

 المسكوى الفردي 

3 

 مقياس
(Kerr & Jermier, 1978) 

 المنقح م  ةبل

(Podsakoff , Mackenzie 

& Fetter ,1993) 

 

 

لقدرة , الخبرة , التدريب  -1

 و المعرفة

 3 التوجه المهني -2

الحمباالاة اتجااات المكافاااة  -3

 التنظيمية
3 

,اجااة المرؤوسااين الااى  -4

 الاستقحلية

 

 

3 
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معوضددات القيدداد  لالددى  

 مسكوى المهمة
3 

مهااااام لا لاااابس فيهااااا,  -5

 ويابتة منهجياروتينية 

التغذياااة العكساااية عااان  -6

 العمل المنجز 
3 

 3 المهام المرضية جوهريا   -7

 

معوضددات القيدداد  لالددى 

 المسكوى الكنظيمي 
4 

 الرسمية التنظيمية -8

 4 انعدام المرونة التنظيمية -9

الوياااااااااااااااااااام  -10

الاستشاااارية و ويااااام 

 المويضون

3 

مجموعااااال عماااال  -11

متشااااركة و متماساااكة , 

 مترابطة

3 

مكافااااااة تنظيمياااااة  -12

 خار  رقابة القااد 
3  

المسافة المكانية باين  -13

 المشرف والمرؤوسين
3  

  41  المجموع  

المحور  

 الثالث 

جاذبية الايدلوجية  

 الكنظيمية  

The 

Attractiveness 

of 

Organizational 

Ideology 

AOI 

 7 الولاء   -1

 

 7 تطابق القيم   -2

 7 الالتزام العاطضي   -3

  21  المجموع    

 
المجموع الكلي  

 لفقرات الاسكبانة  
 79  

 .الاداد الباحث  م   :المصدر
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  -:الكعريفات الاجرائية  -تاسعا

الغرض من التعريضال الإجرااية هو إعطاء فكرة أولية عن مضهوم وأبعاد متغيرال البحث والتي        

  -يمكن توضيحه ,سب التقسيم الآتي  :

 سلوا الكمكي  القيادي . 1.

بانه قدرة القادة على تضويض السالطة الاى العااملين , المسااءلة عان  يعرف سلو  التمكين القيادف     

توجاه الاذاتي فاي صان  القارارال , مشااركة وتعزياز تطاوير المهاارال وتادريب النتااج , تشاجي  ال

وقد اساتخدم كمتغيار  , Arnold et al., 2000 : 254ع العاملين من اجل اداء عملهم بطريقة مبتكرة

 -هذت الدراسة , يتكون من ست أبعاد هي :   فيIndependentمستقل ع

 من السلطة الى المرؤوسين من اجل تثدية العمل . تفويض السلطة :  .أ

  عمالهم .مساءلة المرؤوسين عن نتااج أ المساءلة لا  النكائج :  .ب

 . تشجي  المرؤوسين على اتخاج قرارال العمل بنضسهم الالاكماد الذاتي في صنع القرار :  .ت

 والمرؤوسين .تبادل المعلومال والمعرفة بين رايس العمل المباشر  مشاركة المعلومات :   .ث

  لتحسين قدرال المرؤوسين . تطويريةاستخدام اساليب وطرااق تطوير المهارات :   .ج 

 غير تقليدية . بطرااق العمل أداء تدريب المرؤوسين علىم  اجل الاداء المبككر : الكدريب   .ح 

 معوضات القياد  .  2.

الدراسة , وتعرف بانها مجموعة مان الخصااا  التاي تكاون موجاودة  في التضاعلي  المتغيريمثل     

سالوكيال   او تعدو لدى المرؤوسين , او المهام او البيئة التنظيمياة يمكان لهاا ان تساتبدل , تمنا  , 

ومولعاة بشاكل غيار   Kerr & Jermier ,1978ع  بعادا   وفاق تصانيم 13القيادة , وينقسم الاى ع

 . ة على مستوى الضردف , المهمة وعلى المستوى التنظيمي  متساوف هي ع معوضال القياد 

 جاذبية الايدلوجية الكنظيمية  .3.

على انها مجموعاة مان القايم المشاتركة والمعتقادال والاعاراف التاي تعمال علاى ربا   تعرف       

 ياقوقد استخدم هاذا المتغيار ضامن سا العاملين بعضهم ببعض وتساعدهم على فهم مباداهم واهدافهم  

   -وهي:  King & Ehrhard , 1996 : 237عأما أبعادت فقد تم اعتماد تصنيم تاب   كمتغيرالدراسة 

 يمثل الارتباط الوييضي والادارف والنضسي بين المنظمة والافراد العاملين فيها . : الولاء  .أ

ابق والمحامة بين قيم التنظيمية من عادال وتقاليد و رماول ما  القايم مدى التط تطابق القيم :  .ب

   . الشخصية لأفراد 

 . الضرد باتجات منظمته على مستوى المشاعر الالتزام العاطفي :الالكزام   .ت



 

 الثانيالفصل 
 ج

الجانب النظري   

 دراسة لل
 

 

سلوك التمكين القيادي: المبحث الاول 

معوضات  القيادة: المبحث الثاني 

ية     جاذبية الايدلوجية التنظيم:  المبحث الثالث 
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 المبحث الاول  

 سلوك التمكين القيادي

Leadership Empowerment Behavior 

 

 تمهيد  

تطورها لم تعد المنظمات تددار بالطيقةدا الةدقمدا التدك تي د   وبسب اتساع اعمال المنظمات        

وقتولى بدلل  اللدب الممدا  الةائد  تجميع عناصي الادارة من سلطا , تخطيط , رقابا وتنظيم بيد  فك

, هله الطيقةا سببت الكثيي من المشا ل مثل التأخي فك تةدقم الخدما او حل المشا ل التك  التنظيميا

هكدلا تحدل  احد المتغيديات المممدا التدك مدن الممكدن ا  سلوك التمكين القياديتحصل , للل  قعد 

تفوقض صلاحيا السدلطا الدى الميسوسدين , ف دلا  عدن مشدار تمم المعلومدات مشا ل عن طيقق 

مدن ذ الةيارات بشكل ذاتك وهلا قتطلدب ووعدا  اتخا فكالمناسبا ذات الصلا بأعمالمم من اجل التعلم 

وةد  صورة شاملا ما تةد  سنحاول فك هلا المبحث ا  على  بناءا   التدرقب اللي قمدف الى الابتكار,

فك الفكي الاداري , واهميتما فك وجاح المنظمات , ف لا عدن العمليدات  الةيادي عن مفمو  التمكين

     والاستياتيجيات المستخدما فك عمليا التمكين .
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  .سلوك التمكين القياديالاسس الفكرية ل -اولا :  

شمدت بداقا الةي  الحادي والعشيقن تحولات ومتغييات و تطورات فك الفكي التنظيمدك بصدورة       

قيجع الدى ه التحولات والتغييات والتطورات من هل  ا   وج ء  (Ahearne et al.,2005:945) بيية 

 فدك, ممدا فديض ضدغوطا   اضدافا الدى العدقدد مدن العوامدل الاخدي التةد  فك التكنولوجيا والاقتصاد 

  وأ  تةتيب من عملائمدافاعليا  أ ثيالادارقا  المنظمات بأ  تكو  أصغي حجما وأ  تجعل الممارسات 

فدالموظفو  المخولدو  قتمتعدو   , تمكدين المدوظفين هدواهم التوجمات التك ظمديت وتيجدا ذلد   ومن

 & Conger)بسددلطا ومسددةوليا أ بددي عددن عملمددم أ ثددي ممددا لدددقمم فددك المنظمددات ا  ثددي تةليدددقا 

Kanungo, 1988)  , فدك ينالمنظديقن وا  دادقميبدين  فةدد  وبالنظي إلى هلا الواقع التنظيمك الجدقدد 

ممارسدات اددارة قنبغدك أ  تسدتكمل  فكدقا السواء بأ  الميا ل الميميا وتةنيات الةيادة التك تميمن تةلي

 Manz andبممارسات إدارقا تمدف إلى تمكين الموظفين وقد أد  ذل  حسدب راي البداحثو  مثدل )

Sims, 2001; Pearce et al., 2003; Houghton and Yoho, 2005  فدك( إلى زقادة التي يد 

 Dewettinck & vanوالةيادة اللاتيا وتمكين الموظفين )تمكين الةيادة مثل اددارة التشار يا مفاهيم 

Ameijde,2011:285 )فدك موضدوع خوضدمم  عند  اليما وعليه فا  الم لا العاما التك قستند عليه

 . فك المنظمات  "Empowermentالتمكين " يفيا تطور مفمو   فمم  سلوك التمكين الةيادي هو

قعدديف قددامو   الددى الاخدديقن,  مددنا السددلطاأو  (Power)الةددوة  التمكددين بصددورة عامددا قعنددك     

(Merriam Webster's Dictionary)  التمكددين  فعددل بددالتفوقض او ادذ  او اعطدداء السددلطا

باهتمدا   بيدي  العداملو  داءأ فك واوعكاسماموضوع السلطا ومصادرها قحظى  و يا لشخص ما الةاووو

 ميجدع فدك فمدم  )الاميرر( مكيدافيلك و تابده الدى ويكدولاالبداحثو   الادارة ولالبا  ما قيجدع أدبيات  فك

اليلم  فكوبوسائل مختلفا ,  االسلطا وادمتم فك يفيا الحصول مفصلا    واللي قل ي فيه وبشكل السلطا

 ثيدي مدا قعتمدد  السلطا وجد ا  ووعيدا هدلا الفكدي فكفك  يفيا الحصول  مكيافيلك افكارعن من الجدل 

  دل مدن  ا  تكو  سلطتمم وقاعددتمم قوقدا ومتناميدا , بدين فكوالحيص  فك المنظمات المدقيو   عليه

(John P. Kotter, 1979فدك  تابده )  فدك الادارة الةدوة (Power in Management)   و دلل

(Jeffrey Pfeffer,1981 تابه  )  المنظمدات فك الةوة (Power in Organizations)   ا  هنالد

المددقيقن  الاسدتياتيجيات والتكتيكدات التدك قمكدن  فدكالتي يد   فك  الاداري الفكي فك ا     بيي ا   اهتمام

قتناسدب مدع  المددقيقن هلا النوع من تفكيدي ( ,Conger,1989:17استخدامما ل قادة قوتمم ووفوذهم )

 لسدلطالالتك تتمي  بالنظا  والتسلسل الميمك الدقيق  )النماذج العةلاويا( الاوظما الادارقا البييوقياطيا

السلطا متي  ة لد  فئا ادارقا محددة )مستو  هيمك( عن طيقةما   وفق اليات واجياءات محددة تكو 

 فدكف واحدة مدن اجدل اسدتميار العمدلتدعم تي   السلطا فك فئا مدار  فكيقا الى  تستند دو  لييهم 
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 لا العداملو  ( أ دت بأ Taylor) العلمياا  مدرسا اددارة  Wilkinson (1988سبيل المثال قعتةد )

 العداملو  بين اددارة والعاملو  هك إذعا  من الحيقا بالتصيف أي إ  الصفا البارزة الكثيي قمتلكو 

لا  الدلقن , السلطا , والسبب واضا فك السعك باتجاه(  58: 2015لطيف & عبد الجبار ,  ددارتمم )

مكاوتمم فك السلطا ومدن المديجا أ   فكقمكنمم الحفاظ  والموارد  فكالسلطا قسيطيو   فكقسيطيو  

تسما لمدم بددامدا سدلطتمم    لددقمم إمكاويدا الوصدول إلدى  بطيائق قتصيف أولئ  اللقن فك السلطا

خطوط المعلومات وادمداد والدعم لتمكينمم من الةيا  بالعمدل والعكدص صدحيا بالنسدبا  ولئد  الدلقن 

 مداذا عدن الاوظمدا الاخدي الاتك  التساسل ذل  ما قثيي , (Mainiero,1986:637)ليص لدقمم سلطا 

فيه امكاويا لتةاسم او توزقدع السدلطا قمكدن النظدي اليده  أسدلوب مدن  هل يف قكو  شكل السلطا فيما 

مواجما التغييات البيئيدا ناجعا فك من الاستياتيجيات ال ا    واحد  التمكينعد قمكن  اساليب التمكين ؟ هل

اق ا ( الى التمكين او بعبارة اخي   يف قدرك او  العاملو  )والميسوسو   مسالا اخي   يف قنظي ؟

 الحاجا الى التمكين ؟ العاملو  قتصور

 قليل وبشدكل عدد بدا الادارة فك الوقت وفسه  أدبيات  السلطا فك فكاليلم من تي ي  الباحثين على       

استكشداف  فك( Kanter ,1983 ; Burke,1986 ; Block,1987)مت اقد من منظيي الادارة امثال 

ن ا تنداز تةاسم السلطا وا  توزقع السلطا هو ا ثي اهميدا مد  فكالتنظيميا تعتمد اق ا  الفاعليا  فكية ا 

 & Kanter ,1979; Bennis & Nanus, 1985 ;Harperالسلطا او الاحتفاظ بما و لل  وضا )

Row, 1985)  ا  الاشدكال  الدىالمنظمدات اشدارت الدراسات المتعلةا بالسلطا واليقابا داخل  الى ا

فكدية  تيسدي عن طيقق  , التنظيميا الا ثي اوتاجيا ت داد مع تةاسم السلطا والمسةوليا مع الميسوسين

معمم تناقض الصورة النمطيا التةليدقا للبييوقياطيدا  السلطا جعل الاخيقن قشعيو  بالسلطا او تةاسم

(Conger,1989:ibd)  بدين) عمل المنظما ,  ما فك وهله الصورة التةليدقا للسلطا لما سلبياتJick 

& Peiperl ,2003 وفدق  فدكالمي  قدا  فدك اتخداذ الةديارات والتعامدل مدع الفديد  فدك( ا  الاعتماد

العةلاويا فك التعامل مع ادوسا  بالعمليدات ادوتاجيدا  نتداج للمفداهيم  الى مبدأ المنطق الفلسفك المستند 

السائد فك الةي  الماضك اد  إلى اوخفاض  فاءة   أداء ا فياد والمةسسات بدلا   للفكي ادداريالتةليدقا 

وبلل  قمكن الةول ا  التمكين  , (315:  2016ا داء بشكل عا  ) الكناوك ,  فكمن ارتفاعما ما اوعكص 

أذ  الممما فك مواجمات التغييات البيئا التك تحيط بالمنظما ,  الاستياتيجيات حد أمن الممكن ا  قكو  

 المدددقيقن  والمشدديفين و العدداملو ادارقددا تسددتخد  لحددث   اسددتياتيجيا ( التمكددينNixon,1994عددد) )

عدن طيقدق اعطدائمم الةدوة   امدا قدياحسدن  فدكتمم فك العمدل استخدا  مماراتمم وخبيا فكوتشجيعمم 

جدواد &  ) ومنحمم الحيقا فك التصيف وت وقدهم بالموارد الممكنا لتحةيق اهداف المنظمدا ولاقاتمدا

 . (13:  2007حسين , 
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وتيجا  التسعينات قمكن الةول ا  مفمو  التمكين تبلور بشكل  بيي فك منتصف الثماوينات وبداقا و        

مستو  السياسا والاقتصاد والدعوة الى تغييات جلرقا فك مفاهيم  فكللتغييات التك حصلت فك العالم 

قنسدب الدبعض ظمدور و ,  منظمات الاعمال والتوجه وحو الافياد  ةوة فاعلا لمواجمدا تلد  التغيديات 

 البحث عن التميد  تابمما عندما قدما (1982 ) ( عا Peter & Watermenفكية التمكين إلى أفكار )

(nceSearch of Excelle In)  ( 3)بيدع   ا ذ تدم الكتب التجارقا مبيعا   ا ثي من واحدا     قعد  واللي

لد   تكشاف فن وعلم اددارة المستخدماملاقين وسخا فك السنوات ا ربع ا ولى وقمدف الكتاب إلى اس

فدك Kanter) ) و Drucker) دل مدن ) مدا قدمدهف لا عدن   , (1980s) مدة فك العدقد من الشي ات 

المنظومات الفكيقا الجدقدة والتك تت دمن ضديورة إلغداء البييوقياطيدا ووماقدا النظدا   فكتي ي هما 

( مدن Kanter) تعدد  و ,(165: 2015البددراوك ,  )الفيقدك  للامي  قا والعملا الميمك والتوجه وحو

 Men and Women of the) الباحثين المبكيقن المةقدقن للتمكين فك  تابما رجال ووساء المةسسا

Corporation)   وبينت ا  خصائص المنظما تحدد صورة التمكين وبشكل ا ثي تحدقدا وضدحت ا

 اوجداز اعمدالمم فدك العداملو  قددرةفدك  الخصائص الوظيفيا والتحالفات اليسميا وليي اليسميا تدةري

(Laschinger et al .,2004:527 , ) لتيا م المعيفك فك دراسا مفمدو  التمكدين خدلال تلد  ا وبسب

واشدمي هدله  تحدقد عدد من المداخل من اجل دراسا مفمو  التمكين وتدأرييهالباحثو  استطاع السنوات 

Approach Structural) بصدددددورة عامددددده الاول قسدددددمى المددددددخل الميكلدددددكخل االمدددددد   

Empowerment) بدين المددقيقن والعداملين مدع  جوهي هلا المددخل هدو فكدية المشدار ا بالسدلطا

تحةيق هدف تنازل اصحاب الةوة والةيار للعاملين بالمسدتوقات الددويا مدن المدي  الدوظيفك عدن قدوتمم 

المددخل  (336: 2016فيصا اتخاذ الةديارات التدك تتعلدق بمجدال عملمدم ) الكنداوك ,  العاملو  ومنا

امدا المددخل  , ممارسدات مدن اجدل التمكدينتصميم الميا ل التنظيميا والاجدياءات وال فكالاول اعتمد 

تمدد قعاذ  (Approach psychological Empowerment) الثاوك قطلق عليده المددخل النفسدك

عدن  و عمدالمم وعلاقدتمم بالمنظمداأ العداملو  الحالا النفسيا للفيد بمعنى اخي  يف قنظي او قدرك فك

تحفي هم بالشعور بالةوة تستطيع  عن طيقةما التكهلا ا دراك تستطيع المنظما تحدقد الظيوف طيقق 

البداحثو  سديقع وقدد  و تددرقجك تطور هلا المدخل بشدكل ذ أ ,المعوقات التك تشعيهم بالعج  لهاأز او

  , من الناحيا النفسياالعاملين   الكثيي من التفسييات التك تتعلق بتمكين

وطلاق باتجاه الادبيات للا( البداقا الاولى Conger & Kanungo,1988الباحثو  دراسا )قعد ذ أ     

الدراسدات المتعلةدا  اهدم  تعدد  أذ   (Psychological Empowerment) المتعلةا بدالتمكين النفسدك

قوضدا و  ,للتمكين وتثبيت أهميته لنظيقا اددارة وممارسدتماتحليليا   ا   قدمت اطار وظيق فةد  بالتمكين ,

(Conger & Kanungo,1988:472) الديلم مدن الددور المعتديف بده للتمكدين فدك وظيقدا  فك أوه
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سبيل المثدال تعامدل  فكالتمكين محدود وميب  فك  ثيي من ا حيا   لبنيا اددارة وممارستما فد  فممنا

معظم منظيي اددارة مع التمكين  مجموعا من التةنيات اددارقا ولم قولدوا اهتمامدا  افيدا لطبيعتده أو 

 العمليات التك قةو  عليما وقد قعكص ذل  التوجده البيالمداتك أو العملدك للمنظديقن وقدد تكدو  النتيجدا

لدم قتلدق  التمكدين بنداء عدده ليي  اف لمفمو  التمكين وأساسه النظيي للممارسدات ذات الصدلا وفمما   

السيطية( فك  ثيي مدن الحدالات بناء قمثل  السلطا )أو بعده  علماء اددارة وفسما لد  المعاملا التحليليا

بدين  الباحثدا  قفديق ) افتيض العلماء أ  التمكين هو وفسه تفوقض السلطا أو تةاسمما مع الميسوسدين

ف لا    آخي قتجاوز مفمو  السلطا مفاهيما    تحليلا    فد  البناء قتطلب  ومن رم تفوقض السلطا والتمكين(

 رسات اددارقا الفعليا التدك تعد ز التمكدين ليدي مفمومداذل  فد  السياقات ا وسب للتمكين والمماعن 

 معالجا تحليليدا لبنداء التمكدين لتةدقم  (Conger & Kanungo,1988) للل  سعى الباحثا ومفميسا 

,  اددارة وعلدم الدنفص أدبيدات  المتنوعدا للتمكدين التدك  وجددت فدكالمنداه  محاولا لددم  عن طيقق 

عدن طيقدق  اساسديا لاشدتةاق تي يبدا وبنداء التمكدين مفاهيم السلطا والسيطية  جدلور فكوبالاعتماد 

  -(:Conger & Kanungo,1988:472-474) مدخلين متكاملين

  . ا ًبناء علاقاتيبعدَه  التمكين .1

قسدتخد   ا  علاقاتيد  ا  فدك المةدا  الاول مفمومد  الةدوة  ت عد  الادارة والتأريي الاجتماعك أدبيات  فك

 و ,الاخديقن  فدكلوصف السلطا المتصورة او السيطية التك قمارسما فيد ما او وحدة فيعيدا 

 (Social Exchange Theory)السلطا من واحيدا وظيقدا التبدادل الاجتمداعك قمكن تفسيي 

, وبلل  تنشأ السلطا عنددما تكدو  وتدائ  أداء  والتيابط بين الجمات الفاعلاالتبادل   وظيفا من

مدا قفعلده ارخديو  أو  فدكسلو مم الخاص ولكن  فكالفيد أو الوحدة الفيعيا متوقفا ليص فةط 

المستو  التنظيمك قمكن الةول أ  المصدادر اليئيسديا لسدلطا  فك فك  يفيا استجابا ارخيقن ,

تةدقم بعض ا داء أو الموارد التدك  فكالةدرة  المنظما هكفك  بعض الافياد )العناصي الفاعلا(

                          قبين و ,الممما  التعامل مع حالات الطوارئ أو المشا ل التنظيميا فكتةدرها المنظما أو قدرة 

(Conger & Kanungo) هدله الدقناميكيدا عدن طيقدق  التمكدينالدى  إذا وظيودا  فدك حالدا

العمليدا التدك قشدارك فيمدا قائدد أو مددقي سدلطته مدع الميسوسدين  هو التمكين العلائةيا قصبا

الموارد التنظيميدا وهندا  فكأوما السلطا اليسميا أو السيطية  فكوالسلطا فك هلا السياق تفسي 

وهله النظية فك التعامل مدع مفمدو   (,P.473فكية تةاسم السلطا ) فكأساسا وقنصب التي ي  

مدع مفمدو  العداملين  مفمدو  مشدار اقتسداو  اذ  الممارسدا اددارقداشائعا جددا  فدك التمكين 

الميسوسدو   قددر ما , هله النظية الشائعا لا تعال  و بشكل  اف طبيعا التمكدين  مداالتمكين 
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سبيل المثال، هل تةاسم السلطا مع الميسوسين تمكنمم تلةائيا؟ ما ارليات  فكوتثيي أسئلا ممما 

 النفسيا التك تع ز تجيبا التمكين بين الميسوسين؟ 

  . ا ًبناء تحفيزي بعدَه التمكين .2

علم النفص فك توضيا التمكين  بناء تحفيد ي  أدبيات  فك (Conger & Kanungo,1988)اعتمد     

ا  مفداهيم السدلطا والسديطية تسدتخد   معتةددات  فك الكثيي من البحوث  علم النفص منظييوضا  أذ , 

تلبك رلبا داخليا  وما  المثال قحتاج الافياد الى السلطاسبيل  فكالفيد,  وفسيا خلاوتوقعات تحفي قا د 

او قعتةددو  ا   الافدياد عنددما قددر و حاجدات  لسدلطا تلبدكفا اشخاص اخيقن, فكوالسيطية  للتأريي

, ومدن واحيدا  الافدياد  التعامل مع الاحدداث والمواقدف و فكقشعيو  اومم قادرقن تجعلمم  لدقمم سلطا 

قعتةددو  اومدم ليدي قدادرقن  (Helplessness)عندما قشعيو  بالعج   بادحباط ا فياد اخي  قشعي 

 السددلطا  بمدلا المعنددى التحفيدد ي تشدديي إلددى التعامددل مددع المتطلبددات المادقدا والاجتماعيددا للبيئددا ,  فدك

 Personal)أو الاعتةداد فدك الكفداءة اللاتيدا الشخصديا   (self-determination)التصميم اللاتك 

Self-Efficacy) الحاجدا الدى الاسدتةلاليا  أو تةنيا تع ز فك ظل هلا التصور، أي استياتيجيا إدارقا

العكص من ذل  فدد   فكو ,قشعيو  أ ثي قوة الافياد  تجعل سوفبالكفاءة الشخصيا  أو الاعتةاد اللاتك 

للمدوظفين سدوف ت قدد مدن الاستةلاليا أو الاعتةاد الدلاتك  بالكفداءة الشخصديا أي استياتيجيا ت عف 

النظي الى التمكين  بنيا تحفي قا بدلا  مدن  (Conger & Kanungo,1988)وقةتيح  , مشاعي العج 

, وعليه عيفا التمكين  عمليا لتع ق  مشداعي الكفداءة اللاتيدا بدين اع داء النظي اليه  تفوقض للسلطا 

الممارسدات  عدن طيقدقازالتمدا  فدكتحدقدد الظديوف التدك تعد ز العجد  والعمدل  عن طيققالمنظما 

 & Conger)ليددددي اليسددددميا التددددك تددددوفي معلومددددات  فددددةة التنظيميددددا اليسددددميا والتةنيددددات 

(Kanungo,1988:474 . 

 يورة النظي الى التمكين ضمن المدخل التحفي ي ب  (Conger & Kanungo,1988)اقتيح        

هنالد  مجموعدا مددن الظديوف )تدددخلات( تجعدل الافددياد ا   ضددحا و و دلل للأفددياد   بنيدا تحفي قدا

 (Bandura,1986) الشخصديا الكفاءة اللاتيا عن طيققذل  قكو  ادراك  العج  وقشعيو  بالةوة او 

 (interventions), سما هلا المنم  للباحثين بدراسدا تددخلات ( Deci, 1975)التصميم اللاتك  او

بتطدوقي وتحسدين  (Thomas & Velthouse,1990) قدا  سبيل المثدال فك مختلفا لتمكين الافياد,

 وظيي إدرا ك أوموذجتةدقم   عن طيقق  (Conger & Kanungo,1988)طيحه  السابق اللي  المنم 

 بتةييمدات  تسدمى وليص فةط الكفاءة اللاتيدا المتغيية اددرا ات مجموعا من  عن طيقق قصور التمكين
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 ومدوذجا  هلا ا  (Thomas & Velthouse,1990:667)وبين  (Task Assessments)الممما 

   -: أذ للمنم  السابق وقختلف عنه من  ا  تطوقي وقعد  ا ثي تعةيدا  

تحدقد اوواع من التحفي  والمشار اليه باسدم الددوافع  عن طيققمفمو  التمكين  حاف  ا ثي دقا     .1

 . (Intrinsic Task Motivation) الجوهيقا للممما 

المحاولا فك تحدقد مجموعا  املا او اقيب من ذل  من تةييمات الممما التك تنت  هلا الحداف  ,   .2

اضدافيا  تةييمدات  افيدا وتسدتكمل بدثلاث لا تعدد  هله المجموعا تت من الكفاءة اللاتيدا ولكنمدا 

 للمما  .

تةييمدات  الدى العداملو العمليدات التفسدييقا التدك قصدل بمدا  فدكالتعديف  وموذجقحاول هلا ا   .3

 .الممما

قتكدو  مدن سدت عناصدي هدك  الاحدداث البيئدا  وهدو (2موضدا بالشدكل )ال الادار ك وموذجا        

(Environmental Events) , التةييمددددات الشدددداملا , تةييمددددات المممددددا , السددددلوك(Global  

Assessments)  التفسددييقا والاومدداط(Interpretive Styles) , هددك الدددورة  ومددوذجا  جددوهي

الاحداث البيئيدا 1,2,3) البيئيا , تةييمات الممما و السلوك ) حلةا تتكو  من العناصي للأحداث الجارقا 

وعن الاحداث والظيوف ذات الصلا بالسلوك فك المسدتةبل  توفي بياوات للفيد عن سلوك المما  الحالك

, الكفراء  , الهردو و بالترثيير اوما تشكل تةييمدات مممدا الفديد فمدا قتعلدق  فكوقنظي الى هله البياوات 

فدك  ذلد  سدلوك الفديد وقدةري هدلا السدلوك بعدد  فدك, تةييمات الممما بدورها تنشط وتحداف  الاختيار 

اوما متغييات او بناءات للواقدع بددلا  مدن  فكقنظي اليما  (2الاحداث البيئيا , تةييمات الممما ) العنصي 

تتدأري  لاالتسجيلات البسيطا للحةائق وهكلا فا  الدافع الجدوهيي للمممدا ) السدلوك لاحةدا ( قة دد اومدا 

داخلين  عنصيقناث قتم اضافا بما تل  الاحد تفسي  الخارجيا فحسب بل اق ا بالطيقةا التك  با حداث 

  الشداملا التةييمدات , ( للمساعدة فك تفسيي الاختلافات فك بناء تةييمات المممدا5, 4) العنصي  وموذجللأ

الاردي, الكفداءة , المددف والاختيدار هدله المعتةددات ا ثدي عدن ( هك المعتةدات العاما للفيد 4) العنصي

( التك تحف  سلوك الفيد فك حالدا مممدا 2 النةيض من التةييمات المحددة فك )العنصي فكتجيقدا  وهك 

من المفتيض تكامل التةييمات الشاملا والظيفيدا بع دمما الدبعض بداليلم  وموذج,  ما مبين فك ا ما 

 اومد فأ ومدن ردم للمممدا  التةييمدات الماضديا  ا ثي مدناعمامات استةيائيا  ملا هكمن ا  التةييمات الشا

تةييمات الفيد   عن طيققتتشكل مع ميور الوقت   المةريةتشكل تيا م معلومات لد  الفيد عن العوامل 

التةييمات   عن طيققمما  محددة , وفك المةابل تتشكل تةييمات المما  بشكل استنتاجك ج ئيا  فك  لتأرييه

 لموض عند تفسيي  االشاملا للفيد وهلا قعنك أوه عندما  تكو  المعلومات المتاحا  فيم
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 الادراكي للتمكين  نموذج( الأ2الشكل )

Source: Thomas, K. W. & Velthouse, B. A.(1990), "Cognitive Elements of 

Empowerment: An "Interpretive" Model of Intrinsic Task Motivation", 

Academy of Management Review, 1990, Vol. 15 No. 4, P.670. 

       ا حداث، قميل الفيد إلى إجياء تةييمات الممما التك تتفق مع تجيبتما السابةا ,  الاوماط التفسييقا  

هك الميول المتعلةا  بالمعالجا  الفيدقا للأحداث وت يف هله المعالجا معلومات ذاتيا   (5) العنصي 

ولكل ومط  (Envisioning) والتصور (Attribution) الاسناد  ,(Evaluation)تتعلق بالتةييم 

  ا فك الدورة التحفي ق كاليئيسدورها  ب تةيم الفيد للممما , وبسبفك  معين  داء عمليا ما تأريي مباشي

تمكين او أضعاف عن طيقةما  تحدد الطيقةا التك قمكن للأفياد   ما لوح  فا  الاوماط التفسييقا

 للتأريي طيائةا   ( قةد 6العنصي  )  اضعافما , تداخلات التمكين اللات او اوشاء دورات لتحفك اوفسمم او

زقادة تدرقجيا فك التةييمات ف لا   عن  ) تةييمات الافياد للممما ل قادة وموذجا  ب المتغييات فك 

  فك الاحداث البيئيا التك قةو  الفيد  الشاملا( , قتم تحدقد استياتيجيات عاملا للتدخلات, الاولى تغيي

 6 

 التدخلات  

1 

 الاحداث البيئية 

2                     

  تقييمات المهمة

 الاثر-

 الكفاءة-

 الهدف-

 الاختيار-

3  

 السلوك  

 النشاط -

 التركيز  -

 المبادرة -

 التكيف -

 5  

 الانماط التفسيرية 

 الاسناد  -

 التقييم  -

 التصور  -

4   

 التقييمات الشاملة 

 الاثر-

 الكفاءة-

 الهدف-

 الاختيار-
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ما تةد  من  فك اساسما بتةييمات الممما , الثاويا تغيي الاوماط الفيدقا التك تفسي تل  الاحداث , وبناء

ك الافياد االتك تدخل التنوع فك ادر يات التفسييقا اليئيصفاوه قحاول تحدقد العمل وموذجتوضيا للأ

دقدة جلرقا  من المتغييات المستةلا للسلوك التنظيمك مثل الاوماط  وللةيا  بلل  فاوه ق يف مجموعا ج

التفسييقا التك تعمل جنبا  الى جنب مع مجموعا من المتغييات الموضوعيا فك بيئا الفيد والتك من  

 & Thomas ) تمكينمم فك ومن رم تةييمات الفيد للممما  فكقكو  لما تأريي اضافك    المفتيض ا 

Velthouse,1990:668-669 . ) 

( إلى البحث عن وجمات وظي بدقلا للتمكدين تميد  بدين Thomas & Velthouse ,1990دعا )      

الصفات الظيفيا )مثل ممارسات اددارة( واددراك الوظيفك الحالك لتل  الصفات مثل التمكين النفسدك 

مجموعدا واحددة بأ  ممارسات اددارة ليسدت سدو  ( Conger & Kanungo ,1988بين ) وبالمثل

 وحتى وقت قيقب   من الشيوط وأ  تل  الممارسات قد تمكن الموظفين ولكنما لن تفعل ذل  بال يورة

 فدك فديدي بشدأ  التمكدين مدع التي يد  مدن منظدور سو  الةليل من البحوث  لم قجي (1995عا   )قبل

( Spreitzer’s,1995( , الامددي الددلي دفددع )Spreitzer’s,1995:1443) التجيبددا النفسدديا للتمكددين

عدن طيقدق  االابعاد وقيا  تل  الابعاد ومد  صلاحيتم أذ للدراسا التمكين النفسك فك مكا  العمل من 

 مدا هدو مبدين فدك  (الشبكة الاسمية الجزئية للتمكرين النفسري  ري مكراع العمرل  ) قحمل اسم أوموذج

 أذ مجموعدا مدن المتغيديات الاساسديا مثدل اسدبةيات التمكدين النفسدك  من وموذجا  قتكو ( 3الشكل )

 Locus of)السدديطية  موقددعو (Self-Esteem)همددا احتدديا  الددلات  شخصدديتيناقتدديح سددمتين 

Control)  تشكل  يف قي  الافياد اوفسمم فيما قتعلق ببيئا العمل الخاص   ومالتكو  سوابق للتمكين

اخدي  د بالتمكين واق دا  اقتديح ممارسدات ادارقدا شعور الفي فكا  سياق العمل قةري  وبافتياض بمم 

 المكافددد ت ( و هيكدددل Information Sharing سدددوابق للتمكدددين مثدددل مشدددار ا المعلومدددات )

(Structure of Rewards) معلومات عن المممدا  , قحتاج الفيد الى معلومات عن الممما والاداء

وفيما قتعلدق بالمعلومدات عدن , المعنى والغيض ب خلق شعور فكتساعد  وما  للتمكينممما  هك سابةا

للحفداظ عليمدا  من أجل اتخاذ الةديارات والتدأريي إلى فمم مد  أداء وحدات عملمم الافياد  ا داء قحتاج

بدضدافا  وتحسينه فك المستةبل معلومات ا داء أمي أساسك لتع ق  الشعور بالكفاءة والاعتةاد ا داء  فك

 ا داء ممما للتمكين فكالمكاف ت الفيدقا الةائما ا   ((Spreitzer’s,1995:1448بين   ،قيما للمنظما  

ت وقدد ا فدياد  (2)الاعتدياف بالكفداءات الشخصديا وتع ق هدا  (1)عن طيققالفيدقا  حواف ه وتع ز

لكدل  المل ورة ا وفدا   سوابق التمكين ,فيما  بحواف  للمشار ا فك عمليات صنع الةيار فك العمل والتأريي

دارك الافياد فك تةييم ا فكالتمكين النفسك وبصورة ادق فأوما توري  فكاخي ب  أو متغيي منه قةري بشكل

 ) المعنى , الكفاءة , التصميم اللاتك و التأريي ( التك عدها حيث  الممما من
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  الشبكة الجزئية الاسمية للتمكين النفسي  ي مكاع العمل (3الشكل )                       

Source: Spreitzer, G. M.(1995), "Psychological empowerment in the 

workplace: dimensions, measurement, and validation", Academy of 

Management Journal, Vol.38 No.5, pp.1442-1465. 

Spreitzer’s,1995)   دراسددا  فددكالابعدداد الحاسددما المكوودا للتمكددين النفسدك معتمدددا بدلل   ا( باومد

(Thomas & Velthouse ,1990التك عبي عنم )," هنالد  عددد و ا " بالعناصي الادرا يا للتمكدين

تحصل فك حالا تمكين الافياد وفسديا   التك من المحتمل ا  السلو يات ( Consequences)من النتائ  

التمكين ق قد  ا   (,Innovative)والابداع    (Managerial Effectiveness)مثل الفاعليا الادارقا 

الفاعليدا  مدنق قدد  ومدن ردم ( Thomas & Velthouse, 1990والميوودا )من التي يد  والمبدادرة 

, تمكين معين قنت  عنمم سلوك ابداعك  فكفياد اللقن قحصلو  و لل  من الممكن ا  قكو  الا الادارقا

وتمثل هله التنبةات شبكا اسميا ج ئيا للبنداء وقعتةدد أ  المتغيديات المدرجدا هدك الشخصديا الديئيص 

 موقع السيطرة  

 الوصول الى المعلومات  

 المهمة والاداء  

 تقدير الذات  

 المكافآت  

 التمكين النفسي  

 المعنى  

 الكفاءة 

 التصميم الذاتي 

 التأثير 

 

 الفاعلية الادارية  

 الابداع  

 الاستحسان الاجتماعي   الاستقرار بمرور الوقت  
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عددد مدن العلاقدات  فدكوالسوابق السياقيا و النتائ  الفيدقدا للتمكدين النفسدك مدن المديجا أ  تنطدوي 

قنظي  أذ ( Bandura’s,1989) ااقتيحمالتك  المتبادلا وتتفق هله العلاقات مع الحتميا التبادليا الثلاريا

أومددددا تعدددد ز بع ددددما بع ددددا  فددددكإلددددى البيئددددا الخارجيددددا والعوامددددل الادرا يددددا والسددددلو يات 

Spreitzer’s,1995:1450)) ,  وقعد (Spreitzer)   من الباحثين اليواد فيمدا قتعلدق بتوضديا مفمدو

د توراه لد قدد  اطيوحدا  اذ  التمكين ودراستما مع متغييات ادارقا وسلو يا ضمن بيئات عمل مختلفدا ,

 فدكدقناميكيات التمكين الفيدي فدك مكدا  العمدل, بعدد ذلد  اربدت وبالاعتمداد  افيم در  1992)) عا 

 1996))بحدث عدا  ردم  , 1995) ) عدا  وذلد   تمكدين النفسدكالدراسات السابةا وبشكل قوي ابعداد ال

بيئدا  الاجتماعيا للتمكين وهدك دراسدا تتعلدق بتحدقدد محتدو  وطبيعيدا وخصدائص ا الميكلخصائص 

مع زملائده قابليدا التمكدين النفسدك ( 1997)اق ا  عا  , واختبي (Spreitzer,1996التمكين المناسبا )

       فدك عدا و ,(Spreitzer et al,1997)العداملو  الاجمداد الدلي قتعديض لدهفك تحةيق اليضا وتةليدل 

امتد البحث عن قابليا التمكدين الدى دراسدا دور التمكدين النفسدك فدك الةيدادة وبشدكل خداص  (1999 )

 . ( Spreitzer et al,1997الةيادة الموجه وحو التغييي)

قليلا جددا   للتمكين والنفسك الميكلكما بين النمجين  لبحث التكاملالدراسات التك اجيقت ا   ولح و     

وتيجدا  عده ا  التمكين النفسك قمكنالتك بينت  (Laschinger et al., 2001)دراسا سبيل المثال  فك

التمكدين الميكلدك التدك ربطدت بدين ( Seibert et al ., 2004 :332)للتمكين الميكلك و لل  دراسدا 

 ظيفك الفديديا  التمكين النفسك قتوسط العلاقا بين مناخ التمكدين والاداء الدووالتمكين النفسك وجدت 

 البدداحثو  أمثددال حدددد  المدددخل الميكلددك والنفسددك لدراسددا التمكددين, ف ددلا   عددن  واليضددا الددوظيفك

(Kuokkanen & Leino-Kilpi ,2000 ; Menon ,2001) ً التمكدين و فمدم  لدراسدامدخلا ً يالثا

هددلا المدددخل وفددق راي البدداحثين  (Leadership Empowerment)قعدديف بددالتمكين الةيددادي 

(Spreitzer, 1995; Konczak et al ., 2000 ;  Van Dierendonck & Dijkstra, 2012 )

مدن  أعلدى مدن المشدار ا فدك مسدتوقات عن سلوك قادتمم اللي قمكدنمم العاملين  تصورات  فكقنطوي 

تطبيدق التفكيدي المبتكدي او حدل  عن طيقدقصنع الةيار ما قتيا لمم فيصا اتخاذ المخاطية المحسوبا 

العاملو   ( قصباCunningham et al., 1996وفةا الى ) ,  (Bester et al ., 2015 : 2المشكلات )

 قجب ا  تحظى للل فك تخطيط وتنفيل المما  وقسممو   حل المشا ل بشكل فعال فكقادرقن الممكنو  

, (Schalkwyk et al , 2010 :2)دة فك المنظما بالاهتمدا  او الاوتبداه السلو يات التك قستخدمما الةا

ممارسدات عدن أهميدا  الديلم مدن العمدل النظديي الموسدع فدك( اوده Arnold et al., 2000وقي  )

 يقبك قحدد طبيعا وسدلو يات وجود عمل تج , أذ التمكين والميا ل بصورة عاما مع ذل  لا ق ال وادرا  

 ,.Arnold et alقدد  )علدى ذلد   وبنداء    المكننا وممارات الادارة المطلوبا فك السياقات  المحددة للةادة



 . المبحث الاول: سلوك التمكين القيادي............سةالفصل الثاني: الجانب النظري للدرا
    

42 
 

 Leadership Empowerment)مددا قعدديف بسددلوك التمكددين الةيددادي بندداء ل ( وزملائدده2000

Behavior) قمكدن الةدول ا   اذ  , الممكنا ليمثل الادوار والمسةوليات الفيقدة للةائد فك سياقات العمل

أهميدا الةائدد فدك  قوضدا هلا المفمدو  أ    أذ سلوك التمكين الةيادي عنصي اسا  فك التمكين الميكلك 

 .(Dewettinck & Ameijde , 2011 : 285) تشكيل هيا ل المنظما

 

 تعريف سلوك التمكين القيادي والمصطلحات ذات العلاقة.   -يانيا :   

  التمكين وجده قعنك مك ن )تمكينا( من الشكء جعل لما سلطاوا  لمفمواللغوي  عند استعيض الاصل      

قعديف قدامو   و دلل  ,(111: 1973ومةدرة , أمكن فلاودا  أي سدمل لده وقسدي لمدا فعلده ) المنجدد , 

(Merriam Webster's Dictionary)  التمكددين  فعددل بددالتفوقض او ادذ  او اعطدداء السددلطا

         الاداري وفدق البدداحثين فدازداد الاهتمددا  بده منددل  مفمدو  التمكددين فدك الفكددي امددا الةاووويدا لشددخص مدا,

اطدار ضدمن العاملين  تع ق  قدرات  عن طيققفلسفا الادارة الحدقثا ابعاد خي الةي  العشيقن  أحد واا

التدك تنشددها منظمداتمم  اليفاهيدا الاقتصدادقا والاجتماعيداوالوضوح وصولا  الى تحةيق  من الشفافيا

 ائن عاطفك له مجموعا من المشاعي والعواطدف  ووه  الاوسا  وحاجاته المختلفا  فكو لل  التي ي  

    ا  ممارسدو ا عمدالقد  اذ  , (631:  2013اشباعما ) وجدم ,  فكوالاوفعالات والتك قجب فممما والعمل 

 ( و;Block, 1987; Byham, 1988; Kizilos, 1990; Ford & Fottler, 1995) امثدال  

( Conger & Kanungo, 1988; Thomas & Velthouse, 1990فك مجال التنظيم ) الباحثو  

علدى وقت قيقب، تفتةي ا دبيدات إلدى توافدق فدك ارراء ول الا اوهالعمل  بنك مفاهيم التمكين فك مكا بت

التدك  ارقفتعدددت التعد  اذ  (,(Spreitzer et al,1997:679تعيقف أو تفعيل التمكين فك مكا  العمل 

منم  الادارة المفتوحا فمدن المختصدين مدن وظدي  فكتناولت مفمو  التمكين بوصفه فلسفا ادارقا تةو  

تحمدل  فدكالتمكين ممارسات تشجع الافياد  عد   دارة الحدقثا ومنمم مناوه وسيلا من وسائل الا فكاليه 

( النةدل  2017مثدل ) صدالا & المبي دين , عدده  خصيا فك اتخاذ الةيارات ومنمم مدنالمسةوليا الش

اقب للسلطا من الادارة الى  ( 350: 2017المد  البعيد ) أبياهيم ,  فكلتحةيق مصالحما  العاملو  المي 

الادبيدات ذات  فدكالاطدلاع  عن طيقدقمات النظي المختلفا بشا  التمكين , و( قوضا وج2الجدول ) ,

وفدق مدا وضدا  واشد قمكن الةول ا  مفمدو  التمكدين هدو بنداء  العلاقا والتعارقف الواردة فك الجدول

(Conger & Kanungo,1988:471-473)  وقدد الفاعليدا التنظيميدا  قسدتخدمه المنظديو  لشديح

علماء اجتماع وبسبب اوتشار شعبيا التمكين وعتةد أومدا لد   وطاق واسع من فكاستخد  هلا البناء أق ا 

 -عن مفمو  التمكين :  الاتيا تتطلب فحصا وةدقا , وبلل  وستخلص الافكار 
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 التمكين ريفاتتع بعض (2الجدول )

 المصدر التعريف  الباحث السنة

1987 Carlzon   اسا  الةواوين الجامدة  فكعد  الةيا  با شياء 

 فدكقنظي اصحاب التمكين الى الةواوين بحيث 

اومددا وسددائل ميوددا لتطبيددق لاقددات المةسسددا 

 واهدافما.

 ( 386,  2013) محمد , 

1988 Conger& 

Kanungo 

 عمليددا لتع قدد  مشدداعي الكفدداءة اللاتيددا بددين 

تحدقدد الظديوف  عدن طيقدقاع اء المنظما 

عددن ازالتمددا  فددكالتددك تعدد ز العجدد  والعمددل 

الممارسددددات التنظيميددددا اليسددددميا  طيقددددق

والتةنيات ليي اليسدميا التدك تدوفي معلومدات 

   فةة.

(Conger&Kanungo,19

88:474) 

1994 Cook   ظددداهية اجتماعيدددا تتعلدددق بنمددداذج السدددلوك

 والميووا .

)لطيف & عبد الجبار , 

2015   :58 ) 

1995 Spreitzer’s  باومددا زقددادة الدددوافع الجوهيقددا المممددا التددك

جلى فك مجموعا من أربع إدرا دات تعكدص تت

توجه الفيد لدوره فك العمدل: الكفداءة والتدأريي 

 والمعنى والتوجه اللاتك.  

(Spreitzer’s,1995:1443 

1996 Blanchard   الاهتمدددا   فدددكفلسدددفا ادارقدددا حدقثدددا تي ددد

بالعاملين فك الخطوط الاشيافيا للمنظما بسب 

علاقدداتمم المباشددية بددالمتغييات البيئيددا الامددي 

اللي قةت ك تمكينمم ليتاح لمدم التصديف فدك 

المواقف الجوهيقا التك تعكص استغلال فيص 

بيئيدددا محتملدددا وبالكيفيدددا التدددك تتشدددابه مدددع 

 ارة المنظما ومالكيماتصيفات اد 

 2007,  )الياسيي & محمد 

:10 . ) 

2000 Mcshane & 

Glnow 

-Selfالشددعور بالسدديطية والفاعليددا اللاتيددا ) 

Efficiency التك تنبثق عندما قمنا الافدياد )

الةدددوة فدددك التصددديف فدددك المواقدددف التدددك 

  .قوجمووما

 2007)الياسيي & محمد , 

:11 . ) 

2003 Manuela & 

Bruce 

دده   ددن خلالد ددتيك مد ددلوب إداري قشد ددو أسد هد

المدراء وأع اء التنظيم ارخيو  للتأريي فدك 

  .عمليا اتخداذ الةديار

 ( 401:   2016) ابو سالم ,  
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2003 Leach et al.,  اوه ممارسا أو مجموعا من الممارسدات التدك

تفددوقض المسددةوليا إلددى أسددفل  فددكتنطددوي 

التسلسل الميمدك مدن أجدل إعطداء المدوظفين 

سلطا صنع الةيار المتدرج فيمدا قتعلدق بتنفيدل 

 مما  العمل ا ساسيا .

(Leach et al .,2003: 28 ) 

أحد ا ساليب اددارقا الحدقثا ددارة الموارد   حسن  2004

داعد  دات  فدكالبشيقا التدك تسد دتغلال الطاقد اسد

دددا  ددد هم ذاتيد ددداملين وتحفيد دددد  العد دددا لد الكامند

بتدددوفيي عناصدددي معيندددا فدددك وظيفدددا الفددديد 

ددواف   ددله الحدد ددأريي هد دددرة والتد ددالمعنى والةد  د

دددباع  دددى إشدد دددةدي إلدد دددا تدد دددا للوظيفدد اللاتيدد

دات حاجد دل إربدد دات أساسدديا لددد  الفدديد مثدد

دد   ادبددددداع والابتكددار  فددكالددددلات مددددا قحفدد

وتحةيق أهداف المنظما بكفداءة وهدلا أسدلوب 

تطوقي المنظمات مادقا  فكذاتك للتحفي  قعتمد 

 ومعنوقا

 ( 401:   2016) ابو سالم ,  

2004 Peterson & 

Zimmerman 

عن طيقةما  عمليا وشاطيا , تشار يا قكتسب  

مددن ا  الافددياد والمنظمددات والمجتمعددات م قددد 

 والعدالا الاجتماعيا . الفاعليا  السيطية و

(Tjeku,2006:28 ) 

2006 Carole  ددقات دف التحد توجيده وشداط الفديد وحدو مختلد

ددددرة  عدددن طيقدددق دددداخلك بالةد دددعوره الد شد

ددددى  ددددود معند دددده بوجد دددديطية، واا حساسد والسد

 بأهدداف المنظمدالارتبداط أهدافده 

 ( 401:   2016) ابو سالم ,  

2007 Darligton  إشددياك سددلطا اتخدداذ الةدديارات بددين اددارة

صدددنع  فددكوا فددياد بشدددكل قشددجع ا فدددياد 

دارة الدويا إلى بعدد قو  من اد ا   الةيارات قدوم

 اددارة العليا

 ( 401:   2016) ابو سالم ,  

اودددماج الافددياد فددك  ددل خطددوة مددن العمليددا   اللوزي  2008

 الاوتاجيا .

 ( 256:   2008) اللوزي , 

2009 Ongori  حالا ذهنيا فالعامل اللي لددقما الحالدا اللهنيدا

 من التمكين قواجه الاحاسيص الاتيا : 

العمددل المددياد  فددكالاحسددا  بالسدديطية   -

 اوجازه .

الاحسددا  بمعيفددا وطدداق العمددل المددياد   -

 اوجازه .

المسددةوليا عددن مخيجددات العمددل فددك   -

:  2016) فيحا  & العاميي, 

75 ) 
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 المنظما .

الاحسددا  بالمسددةوليا المشددتي ا عددن    -

 الاداء لوحدة الاعمال .

المسددتندة الددى  المكافددأةالاحسددا  بحددق   -

 الاسا  الفيدي والجماعك .

 

فددك تحدقددد اهددداف  العدداملو  عمليددا تأهيددل  الحدراوي 2010

ومسددةوليا اوجددازه واتخدداذ  عملمددم الشخصددك

الةيارات فدك مجدال معالجدا المشدكلات التدك 

 المنوطدا تواجممم وحلما فك اطدار المسدةوليا

بمم والسلطا الممنوحا لمم من قبل المستوقات 

الادارقا العليا ف لا  عن حيقا التصيف التدك 

قتلةوومدا لمواجمدا الحالدا فدك ضدوء المواقددف 

  فك العمل. المختفا

 (174:  2010) الحدراوي , 

 فدكقمتم بعمليا منا السدلطا للأفدياد والعمدل   جلاب  2013

تحملمددم المسددةوليا عددن اتخدداذ الةدديارات ذات 

الصلا بدعمالمم دو  اليجوع الدى المسدتوقات 

 فدكالعليا الامي اللي قنعكص بصورة او بداخي 

 فاعليا منظماتمم 

 ( 24:   2013) جلاب , 

فلسفا اعطاء م قدد مدن المسدةوليات وسدلطا   تلخوخ  2014

لةددديار الدددى مجموعدددا او افدددياد فدددك اتخددداذ ا

المستوقات الدويا مدن المةسسدا لددقمم الممدارة 

والةدددرة والفمددم لمتطلبددات العمددل والدافعيددا 

والالت ا  والثةدا لاطدلاق طاقداتمم وابدداعاتمم 

التدرقب والدعم العاطفك بالاعتماد  عن طيقق

 فدكتمئيا بيئا الموسسا ليشدعيوا بةددرتمم  فك

ي تةددتمم باوفسددمم و اتخدداذ الةدديارات وتطددوق

ا فدك بالاخيقن مع التمتع بةدر عال من الحيقد 

 عليما . العمل لتحةيق وتائ  قحاسبو 

:  2016) حمادي & خلف , 

113 ) 

 الادبيات المتعلقة بالموضوع .  يالمصدر : من اعداد الباحث بالاعتماد  
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المسداهمات السدابةا فدك مفمدو   تفحدص  ( و2المتنوعدا فدك الجددول )التعيقفدات ملاحظدا  عن طيقق

  - الاتك : التعيقفات  التمكين قمكن لنا تلخيص تل 

ا  مفدداهيم التمكددين  اوددت ضددمنيا فددك البحددث عددن الالتددياب  (Spreitzer,1996:484بددين )   -1

Alienation  (Seeman, 1959  والمشار ا , )Participation (Lawler, 1992والارياء ) 

وبلل  فا  مفاهيم التمكين   Job Enrichment (Hackman & Oldham, 1980) الوظيفك

 ,  (Employee Involvement )تسددتمد مددن وظيقددات الادارة التشددار يا و احتددواء العدداملين

لتع قد  الاداء  لعداملو ا اقتةاسمو  صنع الةيار معالةادة  ا الى  تشيي وظيقات الادارة التشار يا 

السدلطا المتتاليدا، المعلومدات، المكافد ت  فدكالعداملين  وظيقدات احتدواءواليضا الوظيفك وتة د 

 Bowen) العاملين    والتدرقب إلى أدوى مستو  ممكن فك التسلسل الميمك التنظيمك ل قادة تةدقي

& Lawler, 1992; Lawler, 1992 ,) فيمددا بعددد وبف ددل الدراسددات التددك قدددمما  ددل مددن

(Conger & Kanungo ,1988)  ,  Thomas, 1990)  &Velthouseوما   مفم ( لم قعد التمكين 

    . بناء قمتل  التصور والمةاقيص الخاصا بهاصبا  ضمنيا  فك المتغييات الاخي  واوما

بسبب النظي الى التمكين من وجما وظي وةل السلطا وتةاسم الموارد وجد ا  معظم الادبيدات الادارقدا  -2

  وحلةات الجودة وتحدقد الاهداف با هدافبشا  التمكين تتناول تةنيات الادارة التشار يا مثل الادارة 

 حدالات افتديض فدك  ثيدي مدن الالميسوسدين  وسديلا لتةاسدم السدلطا او تفدوقض السدلطا , من قبدل 

واللب الباحثين  مع الميسوسين أو مشار ته أ  التمكين هو وفسه تفوقض السلطا أو تةاسمماالباحثو   

قف لو  استخدا  التمكين بمعنى التفوقض وليص بمعنى التمكين وهلا التف يل اد  فك اللب الاحيا  

 Whetten)مثال قدي  سبيل ال فكالى دم  المعاوك وعلاقتمم مع بع مم البعض بشكل ليي واضا 

& Cameron, 1984)  الكفاءة الشخصيا وبالمثل فكالموارد المحدودة  دليل  فكا  سلطا السيطية 

الى الميسوسين وزقادة شدعورهم  الموارد  إعطاء هو التمكين (Likewise & Neilsen ,1986)عد  

 هدله النظدية فدكفدق الا قو (Conger & Kanungo,1988:471-473)  أ وقبدو بةيمتمم اللاتيا ,

هررل تقاسررس السررلطة والمرروارد مرر   ضررمن لملررة مررن التسررا لات وهررو يتسررثل الددى مفمددو  التمكددين

وهو قي  ا  تفدوقض السدلطا او تةاسدم المدوارد لديص سدواء مجموعدا  المر وسين يمكنهس تلقائيا ؟

)ولكن ليص بال يورة ( الميسوسين وعمليا تفوقض السلطا شددقدة  التك قد تمكن واحدة من الشيوط

معةددة للتمكدين ا  هنالد  شديوطو قي  ا    وطاق استيعاب الطبيعا المعةدة للتمكينحيث   الاوةسا  من

التمكدين  الدىضديورة النظدي  للل  قدا  بداقتياح )سيتس ذكره لاحقاً(الى جاوب التفوقض او المشار ا 

واق ا هنالد  مدن البداحثين  جاوب الكفاءة اللاتيا وهو  تحفي قا وعيف التمكين من جاوب واحد  بنيا 

 Burke, 1986; Neilsen, 1986 ; Macher, 1988; Liden, Wayne, Sparroweامثدال )
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& Bradway, 1993 )   امدا  التصدميم الدلاتك فكالتمكين بشكل فيدي بالاعتماد وظيوا الى مفمو ,

(Thomas & Velthouse, 1990 ; Spreitzer, 1992;  اقتيحوا ضيورة النظي الدى التمكدين )

)المعندى , الكفداءة اللاتيدا , التصدميم   مفمو  متعدد الابعاد من مجموعا من اددرا ات الفيدقا ت دم

التمكين النفسدك وتدم  التك عيفت بمصطلا و تعكص توجمات الافياد فك مكا  العمل اللاتك والتأريي(

قلتةط وجمات وظدي متنوعدا   وهالادارة  أدبيات  وطاق واسع فك فكقبول هلا المفمو  المتعدد للتمكين 

  (Spreitzer et al.,1997:680-681)من باحثين مختلفين 

 Conger & Kanungo 1988 ; Thomasا  الدراسات الممما ذات الصلا بالتمكين مثل )ولح     -3

& Velthouse, 1990)   المنظور الكلك )التمكين الميكلك( اللي قتنداول  أذ التمكين من  التك درست

 أذ الممارسددات والسياسددات الادارقددا المسدداعدة للةيددا  بعمليددا التمكددين , و ددلل  دراسددا التمكددين مددن 

ا التمكدين , الافياد باتجاه عملي الج ئك ) التمكين النفسك( اللي قت من  يفيا ادارك وتحفي  المنظور

فك عمليا التمكين أي دراسا التمكدين مدن  سلوكيات القائد دور فكتل  الدراسات لم تي   بشكل  بيي 

و ما وضحنا سابةا ا  هدلا المنظدور  (Leadership Empowerment) منظور التمكين الةيادي

 Spreitzer, 1995; Konczak, Stelly & Trusty, 2000;  Vanوفدق اراء البداحثين امثدال )

Dierendonck & Dijkstra, 2012) عدن سدلوك قدادتمم التدك العداملين  تصدورات  فدك قنطدوي

وتوفيي الفيصدا لمدم لاتخداذ المخداطي  من مستو  صنع الةيار فكتمكنمم من المشار ا فك مستو  ا

وقحتاج  (Bester  et al ., 2015 : 2) تطبيق التفكيي المبتكي أو حل المشا ل عن طيققالمحسوبا 

 Bartram & Casimirالافياد الى التمكين من قبل الةدادة مدن اجدل الةيدا  بعملمدم بصدورة تامدا )

 Strauss, 1963) البداحثو  بصدورة عامدا فدا  الةيدادة التمكينيدا حسدب مدا ذ ديو , (6 : 2007,

;Arnold et al., 2000 ; Ahearne et al., 2005 ; Sims et al., 2009; Amundsen & 

Martinsen, 2014) عمليا تةاسم السلطا وتخصيص الم قد من الاستةلاليا والمسةوليات  تشيي الى

مجموعدا محدددة مدن سدلو يات الةائدد التدك تسدتل   تع قد  معندى العمدل وت قدد  عن طيققللعاملين 

من الةيود البييوقياطيا العالك وتوفيي الاستةلاليا    با داء الثةا  المشار ا فك صنع الةيار والتعبيي عن

(Cheong et al., 2016:2. ) 

( فدك ( اول من استخد  مصطلا سلو يات التمكين الةيادي )وفق اطلاع الباحدث Hui,1994)و قعد     

اداء العمدل الاضدافك  فدكسدلو يات التمكدين الةيدادي  تدأريي ابحث فيم د توراه ليي منشورة اطيوحا 

 ; Conger & Kanungo 1988التمكين السابةا التك قددمما ) للنماذج توسيع  و لل  اختبار امكاويا

Thomas & Velthouse, 1990)  مباشدي وليدي  تدأريي, وقد وجد ا  سلو يات التمكين الةيادي لمدا

 : Arnold et al., 2000) تصدورو ,( Havaei et al ., 2014 : 277)العداملو اداء فدكمباشدي 
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, المسداءلا عدن النتدائ  , العاملو  تفوقض السلطا الى فكة التمكين الةيادي باوه قدرة الةاد ( سلوك 254

مدن  العداملو  , مشار ا وتع قد  تطدوقي الممدارات وتددرقب تشجيع التوجه اللاتك فك صنع الةيارات 

 والةيدادي وهد لسلوك التمكدين تعيقفا     (Tjeku,2006:25وقةتيح ) اجل اداء عملمم بطيقةا مبتكية ,

وةل تدرقجك للسدلطا والمدوارد والاسدتةلاليا والمسدةوليا مدن قائدد  االسلو يات التك قجب أ  قكو  فيم

السددماح بددالةيار  عددن طيقددقمخددتص قمكندده تدددرقب الميسوسددين وخلددق مسدداحا للميسوسددين والنمددو 

وسديه وأ  قكدو  مدن قبدل ميسرسقته  ا قحتل  به وأ   قتمأوموذجبعده  التشار ك وقجب أ  قنظي إليه 

بدداحثو  أخدديو   قعدديف السددماح للميسوسددين بةبددول المسدداءلا عددن حكممددم وتةدددقيهم , فددكقددادرا 

(Vecchio et al., 2010 ; MacPhee et al., 2014)  سددلو يات الةائددد التمكينددك  نددوع مددن

والةيددادة اللاتيددا قددادتمم للسددماح لمددم بددالتحكم الددلاتك , الادارة اللاتيددا  العاملو قتصددور أذ  التسددميلات 

(Bester et al ., 2015 : 2 ) ,ادي بدين التمكدين سلوك التمكدين الةيد  مفمو  ا  قجمع ويقترح الباحث

  . العاملين التمكين الةيادي  أسا  فك اوجاح تمكينف لا  عن  الميكلك والنفسك
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   ي الفكر الاداري . همية سلوك التمكين القياديا   -يالثا :

ودادرا مدا اشدار  (1991-1989)مشدار ا المدوظفين التدك أجيقدت بدين عن فك دراستمم المتعمةا      

(Marchington وزملاسه الى التمكين سواء  ممارسا قمكن تحدقدها أو فك شكل م ق  من عناصي )

فةد أصبا لكلما التمكين ضجا ميئك تةيقبا ومع ذل   مفمو  التمكين ليي معلن وليي  ا  اذ  المشار ا

فك الادارة مع خصائص سحيقا لتأمين الحلةدا المفةدودة بدين التد ا  الموظدف  (buzz-word)  بيية

, قدي   (Cunningham et al., 1996:143) وا داء التنظيمدك فدك المسدتوقات الددويا مدن المنظمدا

(Perkins, 1995)  ا  الاهتما  بالبحوث المتعلةا بالتمكين قد زاد بشكل  بيدي وا  التمكدين قدد اصدبا

بمفمدو  التمكدين  الاهتما  المت اقد  ا  ( ,Tjeku,2006:6الافياد والمنظمات ) هيكلا  حيوقا  لفمم تطور

 ,McClelland, 1975; Kanterوالممارسات الادارقا ذات الصلا بين الباحثين والممارسين أمثال )

1979 ;Bennis & Nanus, 1985; Burke, 1986 ;Neilsen, 1986 ; Block, 1987  )

 ( :Conger & Kanungo, 1988 :471) عدد من الاسباب  قيجع الى

 ,Bennis & Nanus, 1985; Kanter, 1979ممدارات الةيدادة والادارة )عدن الدراسدات   -1

1983; McClelland, 1975 الميسوسين هدك عنصدي رئيسدك ( اشارت ا  ممارسات تمكين

 فك الفعاليا الادارقا التنظيميا .

( والدلي Kanter, 1979;Tannenbaum, 1968تحليل السلطا والسيطية داخل المنظمدات )  -2

تنمو مع تةاسم اليسساء للسدلطا  الفاعليا قةتيح ا  مجموع الاشكال الاوتاجيا للسلطا التنظيميا و

 والسيطية مع الميسوسين .

دورا  حاسدما  فدك  تدةدي ا  تةنيدات التمكدينالدى ارب فك بناء الفيق داخل المنظمات تشيي التج  -3

 ( .Beckhard, 1969; Neilsen, 1986تطوقي الفيق وصياوتما )

التفكيدي بأوفسدمم فيمدا  فكالعاملين  الباحثين والممارسين التمكين  أداة لتشجيعو لل  قي  بعض        

( , Laschinger et al .,2004:527مما قةدال لمدم ) فكقتعلق بمتطلبات الوظيفا وتجاوز الى ما هو ا

 لتوجيه اللاتك للعاملين وهنال  العدقد من الفوائد جياء التمكينل اقيادق استياتيجياالعاملين  وقمثل تمكين

الممكنين هم اقل عيضا للتعيض الدى المخداطي وهدم ا  العاملين  ,اولا التوجه اللاتك منما التك تع ز 

والاسدتةلاليا  السدلطا م قددا مدن العداملو  عنددما قمدنايانيراً , , جيأة  ا ثي استعدادا  لتةدقم حلول ا ثي

فدك اطدار بيودام  , يالثراً,  ا  قكوودوا ا ثدي ابتكدارا  وابدداعا   فدكوالميووا سوف قصبا لددقمم تشدجيع 

مسةوليا ا بي قصبا العاملو   عندما قتحمل, رابعاً , معا   فيقق واحد المدقيقن والعاملين   لالتمكين قعم

 & Eylonقدي  ) و ,الم قد من الوقدت للتعامدل مدع الممدا  الاخدي  المسدةولو  عنمداالمدقيقن  لد 
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Herman, 1999الاستياتيجيا الوقت و حيقا تخصيص وقتمم للمسائل  العاملين قوفي للمدقي    ( تمكين

(Mare, 2007:3)  قعتةددد البدداحثو  أمثددال و(,4) الشددكل عددن طيقددق, وقمكددن تصددوقي هددله الفوائددد

(Forrester, 2000; Spreitzer, 1995, 1996 أ  التمكدين قطلدق العندا  دمكاودات المدوظفين )

وتةليل العةبدات البييوقياطيدا أ ثي قابليا للتكيف وتةبل لبيئتمم قكوووا  وتع ق  دوافعمم والسماح لمم أ 

( ا  2010) المدواري , قدي   وبالمةابدل , (Ahearne et al .,2005 :945التدك تبطد  الاسدتجابا )

) فيحا   عدة تدفع المةسسات الادارقا الى تبنى فلسفا التمكين الاداري ومن اهمما ما قاتكاسبابا    هنال 

 ( : 76: 2016& العاميي, 

 الةيارات بسيعا . استثمار الوقت لاتخاذ   .1

 تنميا الةدرات الابداعيا للعاملين.  .2

 الموارد البشيقا للتطوقي والمنافسا. لا سيما الاستثمار الامثل لجميع الموارد المتاحا  .3
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 الممكنين  العاملين  (  وائد 4شكل ) 

Source: Pamela R. Johnson , Brains, Heart and Courage Keys to Empowerment and Self-

directed Leadership , Journal of Managerial Psychology, Vol. 9 No. 2,1994, pp. 17-21. 

 ,e.g., Rhoades, & Drasgow, 2000; Arnold) مثدل وقدد اظمديت الدراسدات السدابةا     

Arad, Pearce et al., 2003; Tekleab et al., 2008; Amundsen & Martinsen, 2014) 

 فوائد التمكين والتوجيه الذاتي للعاملين 
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الةيادة الاخي  مثل  الةيادة التوجيميدا ,  بأوواعمن اشكال الةيادة مةاروا ممي     ا  الةيادة التمكينيا شكل

 : Amundsen & Martinsen , 2015)الع و  –تبادليا الةائد   و   الةيادة التحوقليا , الةيادة التبادليا

( ا  الةيدادة Pearce et al., 2003; Houghton & Yoho, 2005البداحثو  )وهدلا مدا ا دده  , (2

تمدف إلى التطوقي اللاتك اللي قشجع سلو يات الموظفين مثل سلو يات الةيادة اللاتيا وتحدقد    التمكينيا

والةيدادة  (,Dewettinck & van Ameijde,2011:287ا هدداف التشدار يا والعمدل الجمداعك )

ت وقدهم بكدل مصدادر العمدل  فكوهك قادرة العاملين  سياقات عمل فك تأرييالتمكينيا فك جوهيها لما 

عدن  الازدهدار فدكالعداملين  ال يورقا و لل  تحيق  سلو ياتمم , وبلل  من الممكن ا  تع ز قدرات 

 :  (Li et al ., 2016 :737)طيقق

مدا قسدما لمدم بعدض الةيدود التنظيميدا له اأز المشار ا فك صنع الةيار و فكالعاملين  تشجيع  -1

وسبيا  فك اتخاذ الةيار والاستةلاليا وتمكيدنمم مدن اتخداذ الةديارات  أعلى سلطابالحصول على 

 وتنفيل الاجياءات فك الوقت المناسب .

تع ز المشار ا النشطا فك العمل التنظيمك واللي من الممكن ا  قحسن حيوقا العمل و دوافع   -2

 التعلم .

العداملين   اهميا العمل وتعبدي عدن رةتمدا فدك قابليدات  فكيا تة د ذل  الةيادة التمكينف لا  عن    -3

 من مشار تمم فك الوظائف و لل  الثةا المتبادلا بين الةادة والميسوسين .فاوه ق قد 

تحمدل مسدةوليات وظيفدا جدقددة وسدلطا دو  العاملين  لا قمكن التوقع منالةادة  بالحدقث عن دورو   

 ,Conger & Kanungoالادارة والةيدادة ) أدبيدات  ادر ت  والدعم من قادتمم ,قدر  بيي من التوجيه 

1988 ;Rhoades, & Drasgow, 2000 ; Pearce & Sims, 2002 ; Ahearne, Mathieu, 

& Rapp, 2005;  Sims, Faraj, & Yun, 2009 ; Arnold, Arad, Lorinkova et al., 

2013; Martin et al., 2013 تمكدين فدكالتدأريي ب الةائدد  قةدقده الدليالممدم  دور( وبشكل مستمي الد 

للخيوج مدن العاملين  ( ا  تمكين الةادة قحف Yun, Cox, & Sims, 2006وبلل  اوضا )العاملين  

العمليات ليي النشطا و قجعلمم قتحملو  المخاطي وقع زو  مسةوليتمم اللاتيدا مدا قجعلمدم مسدةولين 

تمكين الةدادة قدوفي للمدوظفين الم قدد مدن الاسدتةلاليا  ا  ( ,Cheong et al., 2016:1عن وتائجمم )

 ,Amundsen & Martinsen) الميسوسدينب، ممدا قدةدي التطدوقيي  والسلطا والمسةوليا والدعم

2014; Zhang & Bartol, 2010)  ،التوجده  إلى العمل بشدكل مسدتةل، مدع زقدادة مشداعي الكفداءة

( ا  تمكين Ahearne et al., 2005وقبين ) , (Kim& Beehr, 2017:1)  ، المدف والتأريياللاتك 

المشدار ا فدك صدنع  )ب(أهميدا العمدل،  فدكالتأ يدد  )أ(الةادة قظمي أربعا أوواع من السلو يات هدك: 

 Gyu et al ., 2017)إزالا أي قيود بييوقياطيا  )د(وةل الثةا بأ  ا داء سيكو  ممتازا  )ج(الةيار؛ 
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لكدل مدن المنظمدا سدوف تعدود  تمكدين مدوظفيمم فدد  الفوائدد  فدكإذا  دا  الةدادة قدادرقن  وبلل  ,( 4:

 , (Greasley et al ., 2008الصياع )دور  تحسن ا داء الاقتصادي، وخفض  عن طيقق العاملو و

 ,. Ergeneli et al) زقادة الالت ا  واتخاذ قديارات اف دل ومسدتو  ميتفدع مدن اليضدا الدوظيفك و

2006; Yukl & Becker, 2006 , )و(  اوخفاض النيدا فدك  الددوراMare, 2007) ؛ وممارسدات

 Grego, 2006; Spence-Laschingerتشعي باليضدا والاوغمدا  ) عاملا   تخلق قوقد التمكين 

& Wong, 2006)  بدين  دل مدن  و دلل (Mare ,2007), (Albrecht & Andreeta ,2010 )

(Tjosvold & Sun ,2010 ) قشدعيو  بةددر أ بدي مدن التمكدين عنددما العداملين  فدك دراسدتمم أ

 ( .Klerk , 2013 :2) قنظيو  إلى قادتمم أ  قكو  لدقمم أسلوب الةيادة التمكينيا

قدتم  أذ ( فا  سلوك التمكين الةيادي قةدي إلى خلدق بيئدا تعد ز النجداح Johnson,1994الى )ا وفة    

  مسةوليا أ بي وسلطا اتخاذ الةيار والمعلومات، والتغلقدا العكسديااعطاء  عن طيققتمكين الموظفين 

( و دلل  فدا  سدلوك التمكدين Schalkwyk et al ., 2010 :2التحفي  والدعم والتشدجيع )ف لا   عن 

 ,Eylon & Hermanقةدي الى التطور الشخصك للعاملين لا  العمليا بيمتما وفق ماقي  )الةيادي قد 

 ( ,Mare, 2007:29) بالثةدا والسديطية داخدل اوفسدمم ومنظمدتممالعداملين  (  ت قد من شدعور1999

أ  تمكدين التدك قدا  بمدا الدى  الدراسا( فك Dewettinck & van Ameijde,2011:300توصل )و

سلوك التمكين الةيادي هو خيدار قديم ل قدادة رضدا المدوظفين فدك خدط المواجمدا  عن طيققالموظفين 

المنظمدا بدل وأ ثدي مدن ذلد   قةدو  سدلوك التمكدين فك البةاء  فكالوظيفك والالت ا  العاطفك وع ممم 

تشدار ك، التددرقب، مثل )صنع الةديار الفاعليا   التصيف بطيق أ ثي فكالةيادي بتوجيه سلوك الةادة 

 عدن طيقدققمكدن الةدول ا  سدلوك التمكدين الةيدادي تكمدن اهميتده , والاهتما  والتفاعل مدع الفيقدق( 

الكثيددي مددن المتغيدديات الادارقددا  فددك وتددأرييهلكبيددية التددك قتمتددع بمددا ) متغيددي( فددك علاقتدده الميووددا ا

, اليضدا الدوظيفك (Arnold et al., 2000)اداء فديق العمدل  فدك تدأرييه سبيل المثال  فكوالسلو يا 

( , Tjeku,2006( , الامن الوظيفك والتمكين النفسك )Konczak et al., 2000والالت ا  التنظيمك )

للاوغمدا    أسدبةيات اق دا  و قعدد ( , Mare, 2007فك تيك العمدل )العاملين  رلبا فك تأرييهو لل  

سلوك التمكين الةيادي  تأريي( , واق ا Schalkwyk et al , 2010 ; Kazi et al., 2017الوظيفك )

 (. Tong et al.,2015سلاما فيقق العمل) فك
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   . ي المنظماتسلوك التمكين القيادي   ادار   -رابعا:   

تحسين الكفاءة والاداء هو تمكين موظفيمدا عن طيقةما  التك قمكن للمنظمات الطيائق  واحدة من        

(Xue et al ., 2011 : 302) فدك المنظمدات الدى ادارة دقيةدا وهدك  العاملو  , مع ذل  قحتاج تمكين

 المختلفدا والمتنوعدا فدك الوقدت  العداملو  عمليا معةدة تت من ادارة الاوشطا والممارسات وسلو يات 

سدبيل  فدكالتمكدين   ثيدية مدن اجدل ادارة عمليدا )  مدخلات( , للل  وحتاج الى معيفا معلومات  وفسه

علميدا التمكدين ؟ وهدل  العداملو   يف قنظي او قددرك المثال , ما الخصائص التك قتمتع بما التمكين ؟

  والاسدتعداد مدن اجدل تمكدينالمددقيقن الةابليدا  ا  فئدا محدددة مدنمم ؟ امدتلاك العاملو  التمكين لجميع

أو  اوجاح على  بيئا العمل تأريي؟  ت التمكين اقجابيا وتحةق الاهداف التنظيميا؟ هل  ل عملياالعاملين 

باتجداه تةبدل  العداملو  تحفيد عدن طيقةمدا  الوسائل التدك قمكدن افشل عمليا التمكين ؟ مسالا اخي  ما

 عمليا التمكين ؟ 

( مجموعا من الافتياضات بشا  توضيا مفمو  التمكين وهك Spreitzer’s,1995:1445ذ ي )      

عبددي الحددالات بددل بددا حي  مجموعددا مددن  للأعمددا  التمكددين لدديص سددما شخصدديا دائمددا قابلددا اولا , 

عدن  قعكدص اوعكدا  وتددفق تصدورات الندا  اددرا ات التك تشكلما بيئا العمدل وهكدلا فدد  التمكدين

أ ثي أو أقل تمكينا،  عد العاملين التمكين هو متغيي مستمي قمكن يانيا،لق ببيئات عملمم. أوفسمم فيما قتع

عبدي مواقدف  اعمامده إ  التمكدين لديص هديكلا عالميدا قمكدن يالثرا،بدلا من ممكنين او لم قتم تمكيدنمم. 

ع ق  معتةدات وأدوار الحياة المختلفا بل تحدقدا مخصص بمجال العمل , قمكن التفكيي بالتمكين  فعل لت

الجوهي فا  التمكين ليص مجيد مجموعا من الاجياءات الخارجيا فمك  أذ , من بالفاعليا  الفيد وشعوره

 ( .Conger ,1989 :18عمليا تغييي المعتةدات الداخليا للعاملين )

 التدك او الذاتيرة نظرية الكفاء  الشخصريةب  قعيف ما فكين قعتمد لعمليا التمك العاملو  كاادرا        

تغيي مستو  وقوة الكفاءة الشخصيا ومن  فك ا  شكلما لما الةابليا  اا  ادجياءات النفسيا أق فكتنص 

ر الجمدد االمفتيض ا  توقعات الكفاءة الشخصيا تحدد فيما اذا  ا  الفيد قبدا فدك سدلوك التكيدف ومةدد 

 Bandura)مدن الخبديات الافدادة  ومتى سيتم الحفاظ عليده فدك مواجمدا العةبدات وقبلله  اللي سوف

 فدياد قعتةددو  بنفسدمم اقوقداء عنددما قشدعيو  بداومم, وحن وعلم من علم النفص ا  الا (191 : 1977,

التعامدل وبشدكل  داف مدع المطالدب البيئيدا أي المواقدف والاحدداث والاشدخاص الدلقن قدادرو  علدى 

( عندما قتعلر عليمم التعامل مع هله المطالب أي ا  أي التمكين جممم  ,وهم قشعيو  بالعج  )اوعد قو

 Conger ,1989بالتوجه اللاتك سوف تجعل الفيد ا ثي قوة  )ممارسا ادارقا ت قد من احسا  الفيد 

( ا  اوخفاض الكفاءة اللاتيا تودي بالعاملين الى تجنب المواقف التك Bandura ,1977( , لاح  )18:
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تتطلب الممارات ذات الصلا وقميل سلوك التجنب هدلا بددوره إلدى مندع الفديد مدن مواجمدا المخداوف 

والشعور بالكفاءة (, (Thomas & Velthouse,1990:672 اءة المدر اوبناء الكفاءات وتحسين الكف

( ا  التمكدين مسدالا Ford & Fottler ,2005 : 22, افتيض )العاملو  الشخصيا قختلف وفق اوواع

مدن قدتم تمكينده  العداملو  بحاجا الى اصدار احكا  بشا المدقيقن  وسبيا وليست مطلةا وهلا قشيي الى

، قي   ل (Situational Leadership)الموقفيا   تابمم ا  ثي مبيعا عن الةيادة والى أي مد , فك

وقدد اتفدق  ,بالطيقةا وفسما  العاملو  ( أوه لا قنبغك إدارة جميعHersey &Blanchard ,1982من )

(Blanchard,1985) هلا الياي وقعتةد أ  أولئ  الدلقن هدم فدك "مسدتوقات  تطدوقي " منخف دا  مع

الدلي فدك  العداملو  "موجمدا" و "مدربدا"، فدك حدين قنبغدك أ  قددار سرلوكياتقجب أ  قداروا وفدق 

"مدعوما" و "مفوضا"  ووفةا لمدةلاء المدةلفين، فدد  الوضدع )أي  بسلوكياتعاليا  مستوقات تطوقي

المددقي أ  قتصديف  ثيديا مثدل مددرب  فكأسلوب اددارة وقجب  فكةري تجيبا الموظف( قنبغك أ  ق

حدة وتحدقد  يفيا تدرقب  دل مدنمم فدك الواقدع،   فكرقاضك محتيف  اللي قجب عليه  تةييم  ل لاعب 

ا قل خبية وأقل دراقا قد قكوودو  أقدل اسدتعدادا  فدك  العاملو ( أ  Hersey  & Blanchardقي  )

 Ahearne etوالدددي ض بمدددا" عنددددما قسدددتخد  المددددقي أسدددلوب التمكدددين الاداري )"أخدددل الكدددية 

al.,2005:948) ( خلصدت دراسددا ,Yukl &Fu ,1999 الموسددعا التددك اعتمددت )الدراسددات  فددك

قعطدو  التفدوقض للعداملين اصدحاب  المددقيقن المجموعدات ا  فكالاستةصائيا والمةابلات والتي ي  

 قن لا  هةلاء قحةةدو  الاهدداف المممدا التدك تكدو  مف دلا لدد  الاختصاص بصورة ا بي من الاخي

 (.Zhang & Bartol , 2010 :110)المدقيقن 

عيف بعض الباحثين و لعمليا التمكين ,العاملين  ادارك فك لل   تةري بيئا العمل والمناخ التنظيمك     

السياسدات والممارسدات وادجدياءات عدن أوه مجموعا من التصورات المشدتي ا  فكالمناخ التنظيمك 

الديلم مدن أ  المنداخ قعكدص المعتةددات الوصدفيا التدك  فكالتك تكافئما المنظما وتدعمما وتتوقعما , و

قمتلكما ا فياد فيما قتعلق بخصائص منظماتمم إلا أوه لا توجد بال يورة مطابةا بين ممارسات إدارقا 

وشدي معلومدات عدد  بيل المثال، فدك بعدض الحدالات قمكدنس فكة وتصورات الموظفين المناخيا محدد 

وسديلا  عددها  أومدا ممارسدا تمكينيدا بينمدا فدك حدالات أخدي  قمكدن فدكا رباح والخسدائي الفصدليا 

دضعاف مطالب ا جور للموظفين وبلل  تصورات المناخ أمي بالغ ا هميا  وه، وفةدا لمدلا المنظدور 

( هدو فمدم المدوظفين الخداص James & Jones, 1974; Schneider, 2000ب مدا قعتةدد  )حسد 

 ,Zimmermanقي  )( , Seibert et al ., 2004 :334للوضع اللي  قحيك مواقفمم وسلو ياتمم )

( لكدددك قشدددعي ا فدددياد بدددالتمكين قجدددب أ  قكدددو  لددددقمم وعدددك بدددالغ ا هميدددا لبيئدددتمم  1995

(,1995:607bSpreitzer’s,) و ( أقتيحThomas & Velthouse ,1990 أ  تكو  ا حكا  التك )



 . المبحث الاول: سلوك التمكين القيادي............سةالفصل الثاني: الجانب النظري للدرا
    

55 
 

قصدرها ا فياد بشأ  الظيوف التنظيميا الملحوظا تشكلما تفسيياتمم التك تتجاوز الواقدع الدلي قمكدن 

التحةق منه ولكك قشعي ا فياد بالتمكين، قجب أ  قنظيوا إلى دور البيئا   ددور محدير ولديص مةيدد , 

ولكدن إذا لدم قدتم  الواقر  الموضروعيالمدوارد فدك  فك تخصديص  قد تكو  اللامي  قا سبيل المثال فك

(، ردم الوصدول إلدى المدوارد لدن الواق  الإدراكريأ  هله الموارد المتاحا لاستخدامما ) العاملو إعلا  

دلا فد  تصورات ا فياد لبيئات العمل تشكل التمكين ب ومن رم  مشاعي التمكين   فكقكو  لما تأريي قل ي 

, وبلل  فا  النةطا الاساسيا فك طبيعا الةيادة  Spreitzer,1996:486من بعض الواقع الموضوعك )

نا ا ثي مما هو عليه فك المنظمات التةليدقا وبلل  قد قكو  سلوك التمكين الفعالا تختلف فك البيئا الممك

 .  با خيقنمةاروا العاملين  الةيادي ذات صد  اف ل مع بعض 

 House, عديف )المددقيقن سلو يات الةادة و فكتمد للتمكين قعالعاملين    ج ء  بيي من استشعار    

& Dessler, 1974 شخص قةدد  التوجيده والارشداد للعداملين وقعداملمم بشدكل عدادل الداعم  ( الةائد 

 Chen etوضدا )بينمدا  ( ,Srivastava et al., 2006 : 1241وقعتيف با  مدخلاتمم ذات قيمدا )

al., 2011فك صنع الةديار العاملين  كا(  ا  الةادة ذات التمكين العالك قةومو  بتفوقض السلطا واشي

 ادارة اوفسمم فك حين الةادة ذات التمكين المنخفض قوفيو  فيص محدددة مدن اسدتةلاليا فكوالتشجيع 

 Gkorezisقددراتمم )وقثبطو  ادارتمم اللاتيا وقكو  لدقمم مستوقات منخف ا من الثةا فدك العاملين 

وقد قتيدد أحد الةادة فك تمكين الميسوسين    التمكين قشكل سيطية وحيقدا، ممدا  ,(1032 : 2016,

بعدض و (,Kim& Beehr, 2017:2قمكن الموظفين من الةيدا  بالسدلو يات السديئا و دلل  الجيددة ) 

المددقيو    قواجدهالعداملين  كدينبالتمدقد والاستياء اتجاه التغييي وفك مجال تم المدقيو  الاحيا  قشعي

ذلد    ف لا   عدن يب الميمك وليص الوضع الدقمةياطكمن التيت عليما  خسارة فك السلطا التك حصلوا

 يفيدا تعبئدا وتحفيد  هدةلاء المدوظفين الجددد لعمليدا التمكدين عدن قحصل هنال  خلدط بدين المددقيقن 

قشكل  الجدقد  فد اتوقات الدويا؛ فد  هلا الووسي طي المدقيو  إلى تفوقض م قد من المسةوليا إلى المس

ضيبا أخي  للسلطا الميميا عندما قتم إعطاء المدوظفين مسدةوليا أ بدي، قصدبحو  أ ثدي جديأة عدن 

, قدي   (Johnson , 1994: 18التحدث، وهم قتحدو  السلطا وقبددو  فدك خلدق مصدييهم بنفسدمم )

(Kanterا   أولئ  الةادة اللقن قشدعيو  با ) سدلطتمم إلدى الخدارج  قنظديو  الدى تمكدينعدن   مدا 

 .(Kanter,1979:73الميسوسين  كسب بدلا من خسارة )

ليسدت  مر  ذلر الةيادة الفعالا هك محيك ممم لنجاح تمكين  المنظمدات , الى ا  الباحثو   اشاروقد     

( الحاجدا الدى دراسدا Rappaport ,1987 : 130بدين ) اذ   ل عمليا التمكين الةيدادي تكدو  اقجابيدا,

ولسدوء الحد ، فدد  فوائدد التمكدين لا تتحةدق ,   فيما تطوقي التمكين أو تثبيطهطبيعا ا وضاع التك قتم 

( وقبدو أ  العوامل المثبطا تع   إلى فشل التنفيل أ ثي مدا Ford & Fottler, 1995دائما  ما قعتةد )
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( ا  السبب الديئيص Forrester ,2000قي  ) , (Ahearne et al.,2005:945تع   إلى التصميم )

قناسب الجميع فدك مجدال التمكدين اتخلت منمجا   واحدا    بادرات التمكين التنظيمك هو اومافك قصور م

وقدد ( , Zhang & Bartol , 2010 :110) العداملين  واللي قفشل فك التفيقق بين قددرات ورلبدات 

  شدفت بعدض الدراسدات السدابةا ضدارة أذ    وتائ  التمكين الةيادي قد تكو أظميت بعض الدراسات أ

 Cordery) وعد  اليةين فك الممما(  Maynard et al., 2007)  التمكين الةيادي  قد قثيي المةاوماا  

et al., 2010)  الفيدي والتنظيمك وتي  هله الدراسات أ  تمكدين الةيدادة  ا داءواللي بدوره قد قعيق

يا والاسدتةلاليا الناجمدا عدن بديام  التمكدين )مثدل قد لا قكو  مفيددا دائمدا، وأ  المسدةوليات ادضداف

 Humborstad et al) أعباء من جاوب بعض ا فياد عدها    ء الوظيفك وتع ق  الممارات( قمكنادريا

( ا  تدأريي الةيدادة قدد لا قكدو  e.g. Oke et al., 2009, قد اظمي بعدض البداحثين ) (2014:247 ,.

ومدن اجدل تجندب حدالات الفشدل فدك  , ( Li & Zhang , 2016:1169قصا واحدة تناسب الجميع )

 Bandura, 1977 حددد ) مدثلا   من المةتيحدات والوسدائل ا  عدد العاملين قد  الباحثو   عمليا تمكين

اربع وسائل لتوفيي المعلومات التمكينيا للعاملين  الاخيقن  بالاعتماد على ابحاره فك علم النفص   (195:

 هك : 

 العاطفك الاقجابك الميتبط بالخبية المصحوبا بادجماد والةلق .بالاعتماد على الدعم    .1

  لمات التشجيع والاقناع الاقجابك . عن طيقق   .2

 , بعبارة اخي  تحدقد وماذج النجاح . مياقبا فعاليا الاخيقن عن طيقق   .3

 المصدر الا ثي فاعليا (. تعد  واقعيا فك اتةا  ممما مع النجاح ) وبالاعتماد على تجيبا    .4

 (High-Involvement Systems) الاحتدواء العدالك لدنظم (Lawler's,1992)مفاهيم  فكبناء و

 تمكينرررا لا ررررادأومدددا سدددياق أ ثدددي  فدددكطددديح خمدددص خصدددائص اجتماعيدددا هيكليدددا قنظدددي إليمدددا 

(609 -,1995:607 b(Spreitzer’s  : 

, قحدث الغموض فك ا دوار عندما قكو  الفديد ليدي  (Role Ambiguity)لموض الدور    .1

متأ د من توقعات ارخيقن له , ووفةا للنظيقا الكلاسيكيا قجب أ  قكو  لكل منصدب فدك هيكدل 

تنظيمك رسمك مجموعا واضحا من المسةوليات حتى تدتمكن اددارة مدن مسداءلا الميسوسدين 

 , إذا  دا Rizzo, House, & Lirtzman, 1970) عن ا داء وتوفيي التوجيده للميسوسدين )

لا قعيفو  مد  سلطا اتخاذ الةيار، وما هو متوقع مدنمم، و يدف سديتم الحكدم علديمم،  العاملو 

( ولكدك قشدعي ا فدياد Sawyer, 1992قشدعيو  بدالعج  ) ومن ردم سوف قتيددو  فك العمل 
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هدم داخدل النظدا  تمكينمم، قجب عليمم فمم أهداف وحددة عملمدم و يفيدا تناسدب دور فكبالةدرة 

 ا وسع.

قعدديف الدددعم الاجتمدداعك ,  (Sociopolitical Support)السياسددك –الدددعم الاجتمدداعك   .2

السياسك بأوه تأقيد، والموافةا، والشيعيا من مختلف الدوائي التنظيميدا، وعدادة مدا قكتسدب مدن 

ع وقا الشبكات السياسيا التنظيميدا, وت قدد الع دوقا فدك شدبكات الددعم وتصدور الفديد عدن 

ذلد ، قدد قدةدي النةديض مدن  فكتع ق  الشعور بالةوة الشخصيا , و ومن رم التيابط بين المما  

الافتةار إلى التيابط داخل الشبكات الاجتماعيا السياسيا إلى الشعور بدالالتياب والعجد  ولمدله 

ا سباب، قفتيض أ  ا فياد اللقن قدر و  أ  لدقمم دعما اجتماعيا وسياسديا أ بدي مدن الددوائي 

 أقل.التنظيميا اليئيص لدقمم شعور أقو  بالتمكين من ا فياد اللقن قيو  دعما 

Access to Strategic)الوصددددول إلددددى المعلومددددات الاسددددتياتيجيا  .3  Information , )              

تدوفيي الم قدد مدن  فدكقدادرة الةمدا ( أ  تكو  المنظمات التدك فدك Kanter ,1986 :5اقتيح )

الم قدد مدن ا جمد ة , )وقمكدن أ   عن طيققمستوقات أ ثي  فك العاملو المعلومات لم قد من 

تت ددمن هددله المعلومددات بياوددات عددن تدددفق العمددل وادوتاجيددا والبيئددا الخارجيددا والمنافسددا 

، ومدن ردم ( Lawler, 1992واستياتيجيا اددارة العليا فيما قتعلق بالاتجاه المستةبلك للمنظما )

ك اددارة العليا أ  تدوفي اتصدالا مباشديا فد  فكأوما تمكين، قجب  فكلكك قنظي إلى اددارة العليا 

، فدد  ا فدياد ومن ردم المعلومات التك قحتاجو  إليما للتصيف العاملين  الوقت الحةيةك دعطاء

المعلومات الاستياتيجيا قفتيض أومم قتمتعو   فكاللقن قدر و  أ  لدقمم إمكاويا أ بي للحصول 

 بشعور أقو  بالتمكين من أولئ  اللقن قيو  أ  فيصمم أقل.

المدوارد البحدث عدن  فدكومدن ا مثلدا ( , Access to Resources)الوصدول الدى المدوارد   .4

ا موال والمواد والف اء والوقت. الموارد ضيورقا للتمكين  وما تسما للأفياد لاتخاذ المبادرة 

المدوارد والتمكدين علدى  لي تةو  عليه العلاقا بين الحصدولدوجاز ا مور والمنطق ا ساسك ال

ذلد ، فدد   علدى  حالات الطوارئ البيئيا وبناء فكلفيد بالسيطية إحسا  ا تع ز هو أ  الموارد 

ا فياد اللقن قيو  أ  لدقمم إمكاويا أ بي للوصول إلى مدوارد وحددة العمدل افتيضدوا أ  لددقمم 

 أقو  بالتمكين من ا فياد اللقن قيو  أ  فيص وصولمم أقل. ا  شعور

الثةافا هك الةيم والمعتةدات التك تنت  اددراك ,  (Work Unit Culture) رةافا وحدة العمل   .5

(, وتعتيف هله الثةافا بالةيما الحيجا ليأ  Smircich, 1983وقواعد السلوك فك المنظمات )

 فدكاللقن قيو  أوفسمم قعملدو  فدك وحددات تة دد  ا فياد فد  , المال البشيي فك وجاح المنظما

المنظمدا، قفتيضدو  أ  قكدو  لددقمم شدعور  الةيما الحيجا ليأ  المال البشيي من أجل وجداح

 .ا خي الةيم على  يو  أوفسمم قعملو  فك وحدات تة د اللقن ق ا فياد أقو  بالتمكين من 
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وظدية شداملا لعمليدا التمكدين تتكدو  مدن خمدص  (Conger & Kanungo ,1988 :475قدد  )     

( تت من التدقيق فك الممارسات والاجدياءات الادارقدا التدك مدن 5مياحل  ما هو موضا فك الشكل )

العناصدي  فدكالممكن ا   ت قد من التحفي  باتجداه عمليدا التمكدين او تثدبط مدن العمليدا و دلل  التا يدد 

 : قأتك فاءة اللاتيا , وقمكن وصف مياحل عمليا التمكين  ماالنفسيا التك ت قد من شعور الافياد بالك

هدك تشدخيص الظديوف داخدل المنظمدا المسدةولا عدن مشداعي العجد  بدين  المرحلة الاولر  .1

 .) مشاعي العج  تعنك عد  امتلاك السلطا المتمثلا بالتمكين  الميسوسين

 الثانية  المرحلة المدقيقن فك لد   إلى استخدا  استياتيجيات التمكينوقةدي هلا   .2

وقمدف توظيف هله الاستياتيجيات ليص فةط فك إزالا بعدض الظديوف الخارجيدا المسدةولا   .3

اللاتيدا للميسوسدين فدك  عن العج ، ولكدن أق دا )وا هدم( فدك تدوفيي معلومدات عدن الكفداءة

 , المرحلة الثالثة

 , المرحلة الربعةبالتمكين فك   وسو الميس ووتيجا لتلةك مثل هله المعلومات، قشعي .4

 . الخامسة المرحلةاررار السلو يا للتمكين فك  ن ملاحظاقمك و  .5
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     المرحلة الرابعة                                                     المرحلة الثالثة                                   المرحلة الثانية                   المرحلة  الاولى                                                             

 الخبرة للمرؤوسين   استخدام التقنيات والاستراتيجيات الادارية             توفير المعلومات عن الكفاءة                                نتائج من تمكين             الظروف التي تودي الى                               

 تعزيز الجهد  -                 الذاتية للمرؤوسين باستخدام اربعة مصادر                         الادارة التشاركية .          -                                حالة نفسية من العجز                

 الاداء المتوقع او المتصور   –                                                                                                                                                                                                   

 التحصيل المتحقق .                                         في الكفاءة الشخصية   –تحديد الاهداف .                                         –العوامل التنظيمية .                           -         

 التجربة غير المباشرة   –نظام التغذية العكسية.                                    –لإشراف.                                     -ا         

 الاقناع  اللفظي .  -النموذجة                                                   –              نظام المكافآت .                 -         

 الاستشارة العاطفية.  -المكافآت المستندة على الكفاءة                           –طبيعية الوظيفة .                                -       

 و أزله الظروف المؤثرة  في المرحلة الاولى     -الاثراء الوظيفي                                       -                                                             

 المرحلة الخامسة                                                   

                            

 ثار السلوكية  مما يودي الى الا                   

 البدء او استهلال / استمرار السلوك لإنجاز اهداف المهمة .  -             

  

 

 خمس لعملية تمكين العاملين المراحل ال( 5شكل )

Source : Conger, J.A. & Kanungo, R.N. (1988). The empowerment process: Integrating theory and practice. Academy of 

Management Review, 13(3) 471. 
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فيما قتعلق  (A Word of Caution)تنبيه   لمات تحلقي او (Conger ,1989 :23-24)وجه  وقد 

 :  الاتيا, ولخصما بالصورة داخل المنظمات  بالتمكين

اولا  وقبل  ل شكء التمكين ليص هو الاجابا الكاملدا والدائمدا لبنداء رةدا المددقيقن , قمكدن ا    -1

 العداملو  بالثةا, الشعور ال ائف بالثةا  فك النتائ  الاقجابيا قد قددفع الى الشعور المفيط قودي

لدى هنالد  حاجدا ا ومن رم والمنظمات الى الاستميار وقد قثبت فك واقع الامي اخطاء تكتيكيا 

حالدا فدك   والبةاء وبشكل مستميوظا  من ال وابط والتوازوات , على المدقيقن اختبار الواقع 

 تأهب من اجل علامات " التفكيي الجمعك " .

حالات اوعدا  الاما  الخاصدا قن تةدي تمكين الاخي فكليي قادرقن قكو  بعض المدقيقن قد   -2

, وهندا تكمدن المفارقدا فدك الغالدب العاملو  لي  الشعور بالةوة لد  فكبمم الى عد  قدرتمم 

 .المدقيقن وليص العاملو  اللقن قحتاجو  الى تطوقي الممارات هم

سبيل المثدال هنالد  سدياقات تنظيميدا لا توجدد فيمدا  فكبعض الحالات لا تستدعك التمكين , ف  -3

ليدي رالبدين او  الميسوسدو ا بي وفك بعض الحالات قدد قكدو   مسةوليااو  فيص المبادرة

 .  تولك الم قد من المشار ا والمسةوليا فكقادرقن 

تةداد او المعيفا للازما للنجاح , والاع ( الخبية المطلوباالمدقيقن وقد لا قكو  لد  البعض )   -4

التعامل ا ثي من طاقتمم قد قصل بمم الحدال الدى الفشدل والنتيجدا النمائيدا   فكبامتلا مم الةدرة 

بتةيديم لشعور بدالعجي , ومدن ال ديوري قيدا  المددقيقن ستكو  عكص ما  اووا قسعو  وهك ا

  .تحةيةما من وتمكينمم صعبا بأهداف الةيا  قبلقدرات الميسوسين قدر الامكا  

تحيق  المنظما فدك  وفك فكأ أهداف وتحةيق وضع فك للةادة ممما أداة تعد  التمكين ممارسات  -5

السدياق لتكدو    وحساسديا ادبدداعك والعنصدي والثةدا تتطلب الوقت   االصعبا , واوم الاوقات 

   .فعالا
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 . سلوك التمكين القيادي مقاييس    -خامسا :

بمفاهيم التمكين بصورة عاما والتمكين الةيادي بصورة خاصا الدلي قعبدي الممارسو   اهتم العلماء    

  ( , أي تع قد  تمكدينManz & Sims, 1987: 119عنده " قيدادة الاخديقن مدن اجدل قيدادة اوفسدمم " )

الى تحدقد وتمييد  واختبدار  الباحثو  اظمار سلو يات التمكين الةيادي , للل  سعى عن طيققالعاملين 

مسدتو   فك ء  اسوالعاملين  من اجل تمكين  الةائد  التك قجب ا  قمارسما  سلو يات الصلاحيا العدقد من 

الةيدادة   للتطدوقي وبنداء مةداقيص  لدم قنشدي سدو  عددد قليدل مدن دراسدات  المستو  الفيدي , الفيقق او

استخدمت فك معظم ا حيدا  خدلال العةدد الماضدك إلدى ردلاث مةاقيص التك ال وقمكن تصنيف التمكينيا 

  - ( :Amundsen & Martinsen , 2014 : 490مجموعات هك )

 ;e.g., Dewettinck & van Ameijde, 2011ضدمت دراسدات مثدل ),  المجموعة الاول   -1

Raub & Robert, 2010 والتدك اسدتخدمت اسدتبيا  الةيدادة التمكينيدا )(Empowering 

Leadership Questionnaire, ELQ) لدد   المطدور مدن(Arnold et al. ,2000 )

 ,e.g., Hakimi, van Knippenberg, & Giessnerوالدراسدات الاخدي  ) وزملائمدا,

 Leader Empowering Behavior( استخدمت اسدتبيا  سدلوك الةائدد التمكيندك )2010

Questionnaire, LEBQلدد  ( المطور مدن(Konczak et al., 2000 )  واق دا هنالد ,

 ,.e.g., Boudrias, Gaudreau, Savoie, & Morin, 2009; Boudrias et alدراسات )

 من  لا المةياسين . ا  استخدمت م قج  (2010

 ,e.g., Tekleab, Sims, Yun, Tesluk, & Coxتشدمل دراسدات ) ,المجموعرة الثانيرة  -2

2008; Vecchio et al., 2010; Yun, Cox, & Sims, 2006  والتك اسدتخدمت مةيدا )

 Self-Management)اسدددتبيا  قيدددادة الادارة اللاتيدددا الدددى  الةيدددادة التمكينيدددا المسدددتند 

Leadership Questionnaire, SMLQ )الدلي طورهدا (Manz & Sims ,1987)   , 

( بعد ذل  Cox & Sims ,1996) اللي اوشاه(  SLQII)  الثاوك  الاستياتيجيااستبيا  الةيادة  و 

( , وقبدو أ  هلقن  المةياسين قستندا  إلى مدخل Pearce & Sims ,2002)لد   تم تحليلما من

تسدميل   فدكللةيدادة التمكينيدا الدلي ر د  بصدفا خاصدا  (superleadership)الةيادة الفائةدا 

 .الةيادة اللاتيا للميسوسين

 ,e.g., Wallace, Johnson, Matheالمجموعا من دراسات )هله    تتكو , المجموعة الثالثة  -3

& Paul, 2011; Zhang & Bartol, 2010  الةيادة التمكينيا المطور ( التك استخدمت مةيا

 ( .Ahearne, Mathieu, and Rapp ,2005)لد   من
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الدراسا التك قدمما   ل  اهم هله المةاقص ذات الصلا بسلوك التمكين الةيادي , ومنما فكسني          

سلوك التمكين الةيادي   تأريي فك( والتك ر  ت Ahearne, Mathieu, and Rapp ,2005من ) 

التكيف ,   فكا  فاءة المبيعات اللاتيا والةدرة رضا خدما العملاء وأداء المبيعات، وذل  بوساط فك

مندوبك المبيعات فك المجال الصيدلاوك، جنبا إلى جنب مع   231باستخدا  بياوات المسا من عينا من 

له المةيا  المستخد  فك ه العملاء ومعلومات عن اداء المبيعات , 864تةييمات خارجيا  باليضا من 

 & Congerمثل )الباحثو  الاوائل  الدراسات الاساسيا التك قدمما فكبالاعتماد  الدراسا تم تطوقيه

Kanungo ,1988 ; Hui ,1994 ; Thomas &Tymon 1994  وقتكو  المةيا  من اربعا )

   -:  Ahearne et al.,2005:949)أبعاد هك )

  (enhancing the meaningfulness of work)تع ق  المغ   من  العمل   .أ

  (fostering participation in decision making)المشار ا فك صنع الةيار تع ق     .ب 

 (expressing confidence in  high performance)التعبيي عن الثةا فك الاداء العالك   .ت 

 providing autonomy from)تددددوفيي الاسددددتةلاليا مددددن الةيددددود البييوقياطيددددا   .ث 

bureaucratic constraints . ) 

وضع مةيا  لسدلو يات سعت الى  ( وزملائماArnold et al., 2000التك قدمما )الدراسا الثاويا      

الةائد فك بيئا تمكين الفيقق وبشكل خاص سلوك الةادة الخارجيين ) أي الةادة اللقن ليسوا مدن اع داء 

رلارا مياحدل ,  عن توفيي الةيادة ( ومن اجل بناء المةيا  قسمت الدراسا الى و الفيقق ولكنمم مسةول

 المطلوبا من اجل الةيادة بشكل فعال فك تمكينالمدقيقن  سلو يات عن  جمع المعلومات المرحلة الاول  

المرحلرة , التمكدين الةيدادي فك بيئا الفيقق وبعد ذل  تم بناء فةيات المةيا  تحت اسم استبيا العاملين 

التحةدق مدن صدحا  المرحلرة الثالثرةمدات , دراسا موروقيا فةيات الاستبيا  فك عدد مدن المنظ الثانيرة

فدك عيندا مدن عددة منظمدات , خلصدت الدراسدا الدى رمداوك أبعداد  وصلاحيا ابعداد وفةديات المةيدا 

المشدار ا فدك , التددرقب  , مثال قحتل  به , وهي العملالتمكين الةيادي من اجل تمكين فيق  لسلو يات 

التشدجيع, اظمدي الاهتمدا , التفاعدل مدع الفيقدق و ادارة صنع الةيار, اطدلاع )مشدار ا المعلومدات( , 

 .  (Arnold et al., 2000:254-255الفيقق  )

ابعداد سدلوك تعيدين و قيدا  فك ( وزملائماKonczak et al ,2000)لد   اوت من  الدراسا الثالثا   

تحدقدد سدلو يات التمكدين وراء هله المحاولا هو قلا الدراسات السابةا فدك الدافع  , ا  التمكين الةيادي

 الاولر دراسدتين علدى  , لدلل   دا  بحدثمم قعتمدد ربطمدا بمتغيديات اخدي  ودرة  ف لا   عن  الةيادي

 Leaderتحت اسم استبيا  سلوك الةائد التمكينك )  مخصصا لتطوقي اداة لةيا  سلوك التمكين الةيادي
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Empowering Behavior Questionnaire, LEBQ)  تعطك وصفا  جيدا  بعادأ ستة افيزت

 مدا قةدارب  من الميسوسين وصنف منمم (1309) تم جمع البياوات من أذ  للعلاقات بين فةيات المةيا 

لشدي ات  (500 )لفورتشينمشتي ين فك بيوام  الةيادة  ضمن مستوقات ادارقا مختلفا ا   مدقي( 442)

بعداد سدلوك أخصصدت لمعيفدا مدد  ارتبداط وتفاعدل الاخرر   الدراسرة, امدا  المنتجات الاسدتملا يا

قبدو ا  مةيدا   مع متغييات اخي  مثل )اليضا الوظيفك والالت ا  التنظيمك( ,الست  التمكين الةيادي

(LEBQهو ادا )  سلو يات الةائدد المتعلةدا ة لتوفيي التغلقا العكسيا وتدرقب المدقيقن على استخدا

 (6) سلوك التمكين الةيادي قمكن توضيحما بالشكل بأبعاد ما قتعلق في بالتمكين فك الاوضاع التنظيميا,

(Konczak et al ,2000 : 303): -  

 

 ( أبعاد سلوك التمكين القيادي6الشكل )

  . (Konczak et al ,2000)دراسة عل   بالاعتماد  المصدر : من اعداد الباحث 

  (  كمقيرا  لمتييرر سرلوك التمكرين القيرادي Konczak et al ,2000 : 303)وتس اختيار أبعاد     

( واللي قعد ا ثي استخدما من قبل Ahearne et al.,2005على اليلم من وجود مةاقيص اخي  مثل )

 ,Amundsen & Martinsenالباحثين لةيدا  سدلو يات التمكدين الةيدادي , او المةيدا  الاحدداث )

ن النفسك من قبل الةادة ) مثدل جواوب التمكي قختبي ( Ahearne et al.,2005( ,لا ا  مةيا  )2014

ك أبعاد سلو
التمكين 
القيادي  

تفويض
السلطة 

مشاركة 
المعلومات 

تطوير 
المهارات 

التدريب من
اجل الاداء 

المبتكر

المساءلة 
عن 

النتائج 

الاعتماد 
الذاتي في 
اتخاذ القرار
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( قبحث فدك تمكدين فديق Amundsen & Martinsen, 2014تع ق  معنى العمل( و لل   مةيا  )

العمل وفسيا    من خلال ابعاده المختلفا ) على سبيل المثدال , الالمدا  وتشدجيع المبدادرة ( , بينمدا قسدعى 

تمكين الةيادقا الميكليا والنفسيا فك بيئا الكليدات الاهليدا قيدد الباحث الى اختبار  مد  توفي سلو يات ال

   -: (  هلا السعك من خلال ابعاده الست  Konczak et al ,2000 : 303)الدراسا  وقحةق مةيا  

 . (DOA) تفويض السلطة .1

 وقنبغك  للميسوسين السلطا الةائد   قمنا أ   (Delegation of authority)السلطا   تفوقض   قتطلب      

 بالتمكين المتعلةا المما   تةييمات  فك  التأريي عن طيقق للمما  اللاتيا الدوافع  من السلطا  تفوقض   ق قد  أ 

 قسدددتثنك عنددددما (Mugyabuso, 2000), قدددي   (Thomas & Velthouse, 1990) النفسدددك

الى و لل  سيةدي   العاملو   فد  اليوح المعنوقا للعمل ستنخفض بين  التفوقض،  عمليا من  الميسوسو 

( دورقدن لتفدوقض 75:  2010, وقل ي ) دروقش & الشميي ,  (Mare, 2007:27)اوخفاض الاداء 

مستمية مدع اسدتميار الحيداة منمدا وذلد   فك الاداء الوظيفك لا  حاجا قسمم  السلطا , الدور الاقجابك

وهدلا  وفوسدمم  تحمدل المسدةوليا وزقدادة الثةدا فدك فكحاجا اليسساء اليه لدفع ميسوسيمم  عن طيقق

دبدياز دورهدم  فاعليا الجمود التك قبللووما الى جاودب مدنا الميسوسدين الفيصدا فدك العمدل فكقةري 

 ووده لا قخيج عدن  أذ الثاوك قتمثل بالدور السلبك لتفوقض السلطا فك الاداء الوظيفك ب الوظيفك, الدور

سوء منا أو تفوقض السلطا عن فك عيقلا اداء العمل  ما ا  النتائ  الناجما  مم مةشيا  " خطييا " قس

  شخاص ليي  فوئين فك توقيت ليي مناسب تةدي الى : 

 تعلر اداء العمل او تحةيق الاهداف بالوقت المحدد . -أ

 فةدا  الثةا بين اليسساء والميسوسين .  -ب

  جاوب التلمي بالعمل وعد  اليضا بين الموظفين .خلق بعض المشكلات الى   -ت

   

 . (ACعن النتائج ) المساءلة  .2

 عدن (Accountability) المسداءلا فدك الةائدد بتأ يدد التمكيندك الةائدد لسلوك الثاوك البعد قتعلق  

 قتم آليا أق ا قوفي ولكنه السلطا توزقع  قعيد  التمكين فد (  Ford & Fottler, 1995) ووفةا  النتائ 

  يدف (Conger ,1989) وقصدف ,  والفديق ا فدياد مع  النتائ  عن المسةوليا وضع عن طيقةما 

 ا فدياد تةيديم ل دما  ا داء قيا  وظم هيكلا بدعادة مصحوبا السلطا فك التغيييات تكو  أ  قجب

 . فيه التحكم قمكنمم اللي ا داء عن ومساءلتمم والفيق
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 . (SDDM)القرارالاعتماد الذاتي  ي صن  .3

فدك عمليدا مممدا    اتخداذ الةديارات المسدتةلا عنصديا فدكقنبغك أ  تكو  درجا تشدجيع المددقيقن      

 (Self-Directed Decision Making)التمكين وهكلا، تم تحدقد تشجيع التوجه اللاتك فدك صدنع 

اليلم مدن أ  تشدجيع الةديارات ذات التوجده الدلاتك قتعلدق على   بعد رالث فك سلوك التمكين الةيادي,

الخطط وا هداف وادجياءات، فد  تشجيع حل المشا ل ذاتيدا التوجيده مدع اتخداذ عن بصنع الةيارات 

 ,Wellinsالمبادرة فك تحدقد المشا ل فك إجياءات العمل واتخداذ خطدوات لتصدحيا هدله المشدا ل )

Byham, & Wilson, 1991). 

 .  (IS) المعلوماتمشاركة   .4

 المعلومددات تبددادل المدددقيقن مددن قتطلددب التمكددين فددد  ، (Ford & Fottler ,1995) وفةددا     

 .التنظيمك ا داء فك ا مثل النحو فك المساهما من الموظفين تمكن التك والمعيفا

 .  (SD) تطوير المهارات .5

 دور( Wellins et al. ,1991)بررين  (،skill development) الممدارات بتطدوقي قتعلدق فيمدا

 الةائدد قصديف وقدت مدن  بيية وسبا مع  والسيطية، التوجيه من بدلا التسميلات من  واحدة المدقي

 لددعم اللازمدا الممدارات تطدوقي  فدكقحصدلو   الموظفين  أ  ل ما  المناسب التدرقب تأمين فك

 .التمكين جمود

 . (CFIP)التدريب من الل الاداء المبتكر .6

 Coaching for Innovative)وقشدددمل البعدددد الاخيدددي التددددرقب مدددن اجدددل الاداء المبتكدددي   

Performance)  الجدقددة، وا فكدار المحسدوبا تةيديم المخداطي  فدك تشدجع التك الةيادقا السلو يات 

, قنبغك للمنظما ا  تدوفي  للتعلم  فيص  و الاخفاقات  ا خطاء ومعالجا التغلقا العكسيا للأداء، وتوفيي

لت وقدهم بالمعيفا والممارات ال يورقا  ممارات التفاوض , ممارات اتخاذ العاملين   لتدرقب  ا   وظام

من بنداء ممدارات لديص العاملين  الةيار وممارات حل الصياع وممارات قيادقا فالجمود التدرقبا تمكن

( Spreitezer ,2007نظمدا الكبيدية لدلل  قدي  )اعمالمم فةط بل لتعلم ممارات واقتصادقات الم  داء

 ( . 192:  2017لابد من توفيي تدرقب مستمي ومنظم ) تي ك , 
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   الثاني   المبحث 

  معوضات القيادة 

Substitutes For Leadership 

 

 :تمهيد    

 المرؤوسين حيزاً كبيرا في أدبيات الادارة واجريت الكثير منفي  بحوث تأثير القيادةاحتلت        

يدات مدن النمداذ  و النررانتجت عنها العديدد مدن زمنية مختلفة خلال مدة  ذات الصلة الدراسات 

 فدي بمدا لا يقبدل ال دن ال القيدادة داامدة التدأثيرد المرؤوسدين  وسدااجل فهم كيد  تدوثر القيدادة ب

 Kerr & Jermier ,1978, )   مع ذلن طرح كل من وال وجودها لا يمكن تعويضه المرؤوسين

Kerr,1977)   صداحبة التدأثير الوحيدد ليست داامدا جادلوا فيها ال القيادة التنريمية فكرة لأنموذ

اداء المرؤوسين بل ال هنالن مجموعة من الخصااص التنريمية الموجودة فدي بيةدة العمدل او  في

 تحسدن و تعزز  و تحيد و تستبدل و قد تحل محل القيادة المهمة او خصااص يمتلكها المرؤوسولب

غيدر تقليديدة  فكدرة تبددواخذ صدى واسع بين الباحثين لال الدور القااد   هذا الانموذ  او تعوض 

و واقعيتها   لذلن هذا  امدى صحتهالكثير من المجالات البحثية المستقبلية حتى تثبت  اوناشةة وفيه

والدراسات التي اجريت عليه   وسنحاول التعرف علدى الانموذ   المبحث مبني بالكامل على هذا 

الفرعية فضلاَ عن البحث  أبعادها واهميتها و(  Kerr & Jermier) اتلن الخصااص التي اقترحه

فكدرة غيدر تقليديدة فدي ادبيدات الادارة  تبلور هكدذاباتجاه  الطريق عن الافكار السابقة التي مهدت

 وبحوث القيادة ب كل خاص .
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 . معوضات القيادة اولاُ : مفهوم وتعريف   

مندذ ال  معوضدات القيدادةقبل الخوض في البحث عن التطور الفكري الذي حصل على مفهوم        

  لابد لنا من تحديد المعنى للغوي والاصطلاحي ب كل  (Kerr & Jermier ,1978كل من ) اقترحه 

يا ا  والذي من الممكن ال يفهم من عدة زو Substituted For Leadership""دقيق للمصطلح 

                                ( نجددددده قددددد عددددرف مصددددطلح Kerr & Jermier ,1978مختلفددددة  وعنددددد الرجددددو   الددددى )

 "Substituted  "   بالاستعانة بقاموس(Webster's ) بدلا و شخص يعمل ويستخدمأبانه "شيء 

دة الموجهدة الاخر" ويمكن استخدام هذا التعبير لوص  الخصااص التي تجعل العلاقدة بدين القيداعن 

(    وهكدذا Kerr & Jermier ,1978:395والمهام  ليست مستحيلة فحسب وانما غيدر ضدرورية )

من قدرة القااد علدى التدأثير يعوض  هو شي او شخص في بيةة القااد الذي  " Substituted" فال 

                     (  Kerr & Jermier ,1978) بددين وايضددا ول علددى المواقدد  والتصددورات السددلوكية لمرؤوسدد 

 "Substituted "  المحيددات و" neutralizers" غيدرات وعرفدا المتغيدرات المحيدد بانده المت

شيء اخدر وفدي سديال القيدادة يمكدن تطبيدق هدذا التعبيدر علدى لفاعلية  التي ت ل او تدمر او تتصدى

ام ال تحددث فرقداً   الخصااص التي تجعل من  المسدتحيل علدى العلاقدة بدين القيدادة الموجهدة والمهد 

التي لا ترتبط بكدل مدن المتغيدرات المتنبدأ ) المتغيدر  تفاعليةالمحيده نو  من المتغيرات ال المتغيرات 

عنددما تدرتبط مدع  خامددة المستقل( ومتغيرات المعيار ) المتغيرات المعتمدة( ولكنه تعمل كمتغيدرات 

 (. p.395المتغير المستقل ولا تفعل ذلن مع المتغيرات المستقلة )

 كأسدم العديدد مدن المعداني منهدا   لهدا الدى العربيدة ترهدر " Substituted" عند ترجمة كلمة     

) استبدل   بدل   ندا    حدل محدل اخدر   اسدتعاض (   والمعندى الاقدر   كفعل)عوض   قاامقام (   

ولكدن  ) القيدادة البديلدة(كلمدة )بدداال( وبدذلن يصدبح المصدطلح ب دكل كامدل الانجليزي  للمصطلح

 & Kerrاستخدام المصطلح بهذه الصيغة العامة سوف يبادر الى الذهن ال المتغيرات التي طرحها )

Jermier ,1978 هي متغيرات بديلة عن القيادة الهرمية والحال هذا التصور عكس الفكرة الاصلية )

فدي  تفسير صدعوبة التنبدب بداثر القيدادةبين ال هنالن بعض المتغيرات قد تساعد في  التي حاولت ال ت

( قد Kerr & Jermier ,1978الاداء او الموق  او سلوكيات الافراد ) كما سيتبين لاحقا ( حتى ال )

اصدبحت  اذاتهد بحدد  بقولده "ال القيدادة  (Miner, 1975: 200) رفضا تصريح بعض الباحثين مثل

" وبينددا ال هددذا الددراي مبسدد  ويددنم عددن اخفددال فددي تسددجيل  امددا وقددد انتهددت صددلاحيتهعقيمددة تما

لاحقدة ال عن طريق دراسدات  لم يثبت    وكذلن (p.377)القيادية الملاحرات الدقيقة عن المتغيرات 

هذه المتغيرات هي بديل فعلي وعملي عن القيادة الهرمية   وبسب عدم وجود دراسدة عربيدة تناولدت 

 بد)معوضات القيدادة (فق اطلا  الباحث الموسع(  لذلن يقترح الباحث تسمية المصطلح الموضو  )و

(   هذا الندو  مدن التسدميات يعتمدد علدى 263: 2007بالاعتماد على التسمية التي اطلقها ) ال ما    
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ة المعنى المفاهيمي اكثر من اعتماده على الترجمة الحرفية   ويرى الباحث انه على الرغم  مدن اهميد 

هذه المتغيرات مع ذلدن لا يمكدن الاسدتغناء ب دكل نهدااي عدن القيدادة بداي حدال مدن الاحدوال يمكدن 

 ! .في ظرف معين وضمن سلوكيات محددة التعويض عنها

  فدي هدي قددرة شدخص واحدد علدى التدأثير " عملية تدأثير" وب دكل اخدر االقيادة تقليدا تعرف بانه    

    معردم النرريدات ونمداذ  (Tosi, 1982 :404)شخص اخر لعمل بطريقة مرغوبة من قبل الاول 

(   نرريددددة الددددربط المتعدددددد Fiedler’s,1967)الموقفيددددة  النرريددددة القيددددادة الموجددددودة مثددددل

(Yukl’s,1971( نرريددة مسددار الهدددف   )House’s,1971( نرريددة اتخدداذ القددرار   )Vroom-

Yetton,1973(والنرريددة الموقفيددة لددد )Hersey & Blanchard’s,1977)   تفتددرض ال هنالددن

الاستجابات العاطفية والسدلوكية لمدوظفين وال الم درفين في  لتأثيرلالقيادة الهرمية مطلوبة نوعاً من 

لقدد طعدن    ىاخدربطراادق الذي لا يمكن الحصول عليه الدافع  يقدمول للمرؤوسين التوجيه اللازم و

 & Kerr,1977 ; Kerr & Jermier , 1978 ; Kerrبعض الكتا  في السلوك التنريمي امثدال )

Slocum, 1981   بافتراض ال القيادة الهرمية مهمة داامدا )(Childers et al ., 1986 : 1215)  

جدة الدى عدن الحامعوضة  ويمكن لبعض المتغيرات الموجودة في البيةة التنريمية ال تعمل كمتغيرات 

  على الرغم من السنوات في بناء النرريات والبحوث في مجدال القيدادة كدال الاهتمدام القيادة الهرمية

الكبير ينصب على عدم قدرة الباحثين في حسا  التباين الكبير في المتغيرات المعيارية لمرؤوسين و  

لمتغيرات معيار المرؤوسين   يوجد الكثير من الاسبا  لف ل سلوكيات القااد في حسا  التباين الكبير

معوضدات ( عن طريق انمدوذ   Kerr & Jermier ,1978)  واحد من اكثر الاسبا  المقنعة قدمه 

 .(Podsakoff et al ., 1993a:2لتوضيح سبب هذا الف ل ) القيادة 
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 . معوضات القيادةالمرتكزات الفكرية ل :ثانيا   

 تدأثيره  وكيفيدة القيدادة الهرميدة وسدلوك القاادد  وب دكل كبيدر علدى دوردبيات الادارة أ ركزت        

  ااماً وحاجة العاملين مستمرة لها ال القيادة الهرمية مهمة د  واستنتجت  وتصورات العاملين توجهات ب

 اسدتجابات ب للتدأثير الهرميدة القيادة من نو  إلى حاجة هناك أل القيادة ونماذ  النرريات  معرم وتبكد 

 لا التدي والدافعيدة الدلازم التوجيده لمرؤوسدينل يقددمول الم درفين وأل والسدلوكية العاطفية الموظ 

 قدد  داامدا مهمدة الهرميدة القيدادة بدأل القاال الافتراض أن غير  أخرىبطرااق   عليها الحصول يمكن

 & Kerr, 1977; Kerr & Jermier, 1978; Kerr) البداحثين أمثدال مدن قبدل تحدديا واجده

Slocum, 1981)  داامدا وال هنالدن بعدض الخصدااص  ال القيدادة الهرميدة ليسدت مهمدةاقترحوا أذ

  سدمي هدذا  ال تحدل او تعدوض او تحدد مدن سدلوك معدين للقاادد  لهدا يمكن المهام التنريميةالفردية  

 الاقتراحاصل عن وعند البحث    (Substituted For Leadership) معوضات القيادةالاقتراح ب

  -:ومنهاالقيادية  من مجموعة من الافكار والنرريات ا ًومتبلور ا ًمنبثقنجده  في ادبيات الادارة والقيادة

 .    الادارة الذاتية .1

غالبا ما تسمى بضبط الدذات أي ال الافدراد يرهدرول  (Self-Management) الادارة الذاتية      

وهدم بدذلن ي داركول فدي  لقيدود الخارجيدة المباشدرةلا  نسدبي لذاتهم عندما يكول هنالن غيد  ا ً ضبط

 (Thoresen & Mahoney, 1974:12السابقة )تختل  عن سلوكياتهم  قد  سلوكيات احتمالية بديلة  

وضع معدايير عن طريق    يمكن القول ال جميع العاملين يمارسول سلوكيات ضبط الذات الى حد ما 

الدى انندا  (Bandura, 1969تلن المعايير  ي ير ) لأدااهمسلوكية معينة ومكافاة ومعاقبة انفسهم وفقاً 

معايير الاداء   رين هي الاداء السابق   ملاحرة اداء الاخة محاورعادة ما نضع معايير المقارنة بثلاث

علدى لقااد في ت جيع المرؤوسين لمهم    وهنالن دور (Mahoney, 1974 : 155المكتسبة اجتماعياَ )

( ويقتدرح تقليل من اهمية النموذجدة ) تحديدد السدلوك مسدبقاالالانخراط في الادارة الذاتية عن طريق 

(Bandura, 1969 ال الافراد يستخدمول اجراءات )عندما يلاحرول نمداذ   بفاعلية  الادارة الذاتية

نمدوذ  الادارة أ ذلدن اذ كدال القاادد يعدزز فضدلاً  عدن  الاخرين ويقيمول ادااهم وفقا لهذه النمداذ    

 كال ذلن بقصد أ الى المرؤوسين الاخرين سواء  ا ًمتاح الانموذ  الذاتية لدى احد المرؤوسين سيكول 

المرؤوسين يمكن ال ممارسة الادارة الذاتية لدى  (   وعليه فالManz & Sims ,1980:365لا )ام 

معدوض  او بالفعل بديلا ً ي كل يمكن ال  لأنهتقلل من الحاجة الى الاشراف القريب على المرؤوسين 

 .(Manz & Sims ,1980:366)القيادة  عن
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 .النظرية التفاعلية  .2

فدال القيدادة هدي عمليدة ناتجدة عدن  (Theory of Interaction)في اطار نرريدة التفاعدل       

التفاعل المتبادل بين ثلاثة ابعاد مهمة هي القاادد ومرؤوسديه وطبيعدة الموقد   وهدذا يددخل ضدمن 

 مفهوم التبادل الاجتماعي الم تمل على العلاقات والتفاعل الم ترك بين هذه الابعاد  فاذا كال القاادد 

طبيعة التفاعل الداخلي فيما بينهم من جهة في المرؤوسين فال استجابتهم تت كل عن طريق   ا ً مبثر

وتفاعلهم مع خصااص الموق  او البيةة من جهة اخرى   وبذلن توكد هدذه النرريدة علدى ال القاادد 

علدوال    ) ملم بعدة صدفات تبهلده للتفاعدل مدع الردروف المختلفدة والاشدخاص والمهدام الوظيفيدة

2016  :78-79 ) 

 النظرية الموقفية ..  3     

علدى الدنمط القيدادي اً  وفق هذه النررية ال متغيرات الرروف او الموقد  تدوثر تدأثيرا مباشدر     

فضلى لدددارة يمكدن اسدتعمالها فدي  وتقوم على افتراض اساسي مهم بانه لا توجد طريقة المستخدم

المختلفدة التدي تتناسدب مدع واق  التي تواجهها الادارة  وعلى المدديرين ال يجددوا الطراادق كل الم

 يمكدن ال يمدارس فيما يذكر بعض الباحثين ال القاادد لا (43:  2007المواق  المختلفة ) ال ما    

مواقدد  معينددة لرددروف الاجتماعيددة والبيةيددة ليحقددق عددن طريددق دوره فددي القيددادة الا اذا خدمتدده ا

تتحكم بالقااد بالدرجة الاولى الرروف المحيطة فتبدرز أذ  وحاتها ويسخر لها قدراتها ومهارتها  طم

لديه عناصر القيادة من تعامله وتفاعله مع الاخرين فالموق  هنا هدو الدذي يبدرز القاادد لا الصدفات 

  ( .133:  2010) الحريري    ا ًالتي تغلب عليه و تبهله لال يكول قااد  ال خصية

 نظرية مسار الهدف . . 4     

القااد لفاعلية  او نررية مسار الهدف ( The Path – Goal Theory)نررية مسار الهدف       

عدام ( Robert J. House)واحدة مدن نرريدات القيدادة الموقفيدة التدي وضدعها روبدرت هداوس 

تددنص النرريددة علددى ال سددلوك القااددد م ددروط بمدددى رضددا و دافعيددة و اداء مرؤوسدديه   (1971)

الددذي ندداقس السددلوك القيددادي  (.Evans, 1970 Martin. G) عمددالأالنرريددة مسددتوحاة مددن 

 )هدف(سيودي الى تحقيق نتيجة معينة  )مسار(سلوك معين  تأثيروتصورات المرؤوسين عن مدى 

 , Vroom. H,Victor)  وتأثرات نررية مسدار الهددف ايضدا بنرريدة التوقعدات التدي وضدعها 

1964) (House , 1971:322)  وبددذلن فددال القااددد الافضددل هددو الددذي يسددتطيع رسددم مسددارات  

الى اهداف المنرمة   سوف ينخرط القدادة فدي اندوا  مختلفدة  واضحة للمرؤوسين لغرض الوصول
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ضدمن ة ومطالدب حالدة معيندة وبدذلن يتحدرك المدديرول ية اعتماداُ على طبيعد من السلوكيات القياد 

  -اربعة انماط قيادية هي :

يقوم القااد بتوجيه المرؤوسين الى كيفية انجاز الاعمال و وضع معايير أذ   :قيادة توجيهية   •

 محددة وجدولة التوقيتات للعمل .

عضاء المنرمة واقامة علاقات طيبة بدين العداملين أتقوم على المساواة بين  : قيادة مساندة   •

 مبنية على الاحترام والمحبة والاهتمام بالعاملين كافة بلا تمييز .

تثير التحدي مع توقع اداء عال وتحسين  ا ًيضع القااد للعاملين اهداف:  للإنجازقيادة متوجهة    •

 مستمر للأداء .

وتقوم على اشدراك العداملين فدي عمليدة اتخداذ القدرارات واست دارتهم فدي  :قيادة تشاركية   •

 .(2009: 66الم كلات التي تعترض عمل المنرمة ) العمري   

صفات الخاصة لسلوكيات القااد المطلوبة في حالة اعلى الرغم من اختلاف النرريات في المو     

مدن التوجيده او الم داعر الايجابيدة  ا ً ال القاادد الفعدال يدوفر نوعد  معينة مع ذلدن كلهدا تفتدرض 

 & Houseللمرؤوسين وهم يبدول مهام الوظيفية على سبيل المثال تتنبأ نررية مسار الهدف )

Mitchell , 1974)  بدرجة كبيرة وال سلوك القااد سيكول محفزا ومرضديا  القيادة مطلوبةال

للمرؤوسين عندما يوضح سلوك القااد مسارات تحقيدق الاهدداف  المكافداة المحتملدة ويزيدد مدن 

 لدذلن   (Howell & Dorfman , 1981: 714) الفعلية والمتوقعدة المرؤوسين اهداف تحقيق

قددرة القاادد  انكارالى تصور مغاير يميل   (Kerr & Jermier ,1978 Kerr,1977, )اقترح 

بالاعتمداد علدى نرريدة مسدار ه ؤتم بنداالمرؤوسين والاداء   هذا التصور  رضافي  التأثيرعلى 

ً  (House & Mitchell , 1974اشددار )أذ الهدددف  الددى ال محدداولات القااددد لتوضدديح  ايضددا

على انهدا فدرض رقابدة  ة عن الحاجة وينرر اليها المرؤوسولالمسارات والاهداف ستكول زااد 

عدن طريدق مندع التخداذل او  ربمدا تزيدد الاداءالرقابدة  هذه ال ) القادة( ويتنبأم ددة لا لازم لها 

 . (Kerr & Jermier ,1978:376التمارض ولكنه بالمقابل سوف تودي الى انخفاض الاداء )
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   .معوضات القيادةالتطور الفكري لمفهوم : ثالثا   

 ( الدى العلدنKerr , 1977مدن وجهدة نردر ) لأول مدرة " معوضدات القيدادة ظهدرت فكدرة "        

ً  لديهوت كلت الفكرة  خدلال  (Robert House)علاقته مع اثندين مدن علمداء القيدادة همدا من  جزايا

( المبكدرة فدي ولايدة Kerrخلال سدنوات ) (Ralph Stogdill)وعلاقته مع  ( العليا Kerrدراسة )

( اسددخياء جددداً فددي اعطدداء الوقددت الكددافي  لطددلا  House & Stogdillأوهددايو   كددال كددل مددن )

ولا شدن ال هدذا  (Kerrالدراسات العليا في اجراء البحوث هذا الموق  تم تعزيزه ب كل كبير لددى )

والدذي كدال يتدابع عمدل التعويضدية  " البددالل "( في بحدث John Jermierدفعه الى اشرك ) الامر

 " للبدداال " الاساس المنطقدي (Kerr) قد صاغخلال هذه المدة  أوهايواطروحته للدكتوراه في ولاية 

  فدي  : بعد  الاثدار المترتبدة معوضدات القيدادة)  والتي ظهرت لأول مدرة تحدت عندوالالتعويضية 

اقتدددرح    (Tosi,1997:100) فدددي مجلدددة العلدددوم التنريميدددة والاداريدددة التصدددميل التنظيمدددي(

(Kerr,1977) للمساعدة فدي تفسدير التنبدبات لنجاحدات العرضدية والف دل  معوضات القيادة  مفهوم

معدين كمدا قاادد  " سدلوكتحل محل او " تعمل العمل نفسه معوضات القيادةوبين ال   المتكرر للقيادة 

العلاقدة بدين سدلوك القاادد و مواقد  فدي  تدأثيرهعن طريقها  او تمنع  تفاعليةانها قد تعمل كمتغيرات 

( Kerrوفدق ) تفاعليدةلها ال تلعب دور اكثر اهمية مدن كونهدا متغيدرات واداء المرؤوسين   ويمكن 

المحتمدل  تدأثيرهمن حيدث  مستحيلةيمكن ال تجعل القيادة الهرمية غير ضرورية و  معوضات القيادة

 . (Howell & Dorfman , 1981: 715)على مخرجات المرؤوسين المهمة 

عدن  ( توضيحاً اشمل لفكدرتهم Jermierوزميله السابق )( Kerr( قدم كل من )1978عام ) فيو    

 Kerr & Jermier) ااقترحد  أذ   وبناء مقياس لهذه الفكرةل لمعوضات القيادة اشمتقديم معنى طريق 

تنفدي تدأثير القيدادة  أو   المهام والتنريمية قدد تلغديللمرؤوسين  ( ال بعض المتغيرات الفردية1978,

مقيداس فدي  د تكول احد الاسبا  التي ت كل صعوبة بالتنبب باثر القيادة الهرمية وال هذه المتغيرات ق

المعايير الفردية )مثل الرضا بصورة عامة ( وفقاً الى هبلاء المبلفين هنالن مجموعة من المتغيدرات 

"  لتدأثيرات معوضدات  متغيدرات  " محيدده " او  "بمثدل  ةة التنريمية  التدي يمكدن ال تكدولفي البي

فددي  د وكلمددا زاد مدددى وجددود هددذه المتغيددرات مددن المددرجح ال يقددل تددأثير سددلوك القااددد سددلوك القاادد 

( Kerr & Jermier ,1978: 378) كددل مددن ( الددذي طرحدده3يوضددح الجدددول )  المرؤوسددين 

لا   وكال الغرض من تصميم الجددول أو  حاجة للقيادة الهرميةالخصااص والرروف التي يكول فيها 

القيدادة الهرميدة وبمدا ما قدمته  ( لتحفيز معرفتنا الحالية مع احترامKerr & Jermier ,1978وفق )

ال المعرفة الحالية هي نتا  البحوث السابقة   والبحوث السابقة لم تكن موضع اهتمام في المقام الاول 

ذلن بالموضو  فمن المحتمل ال يكول الجدول مفرطا في التبسيط  وغير كامل في عدد من الجوانب ل

 ويوضح  ( ,p.395)في بحوث اضافية المعوضات  متغيرات لبناء بدقة  يجب النرر الى عملية البحث 
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 .معوضات القيادة  ( 3الجدول )

 الاتجاه نحو تحييد  

 

 الخصالص

 

العلاقة الموجهدة   

, الداعمددددة التددددي 

تركددز علددا قيددادة 

العدددددددددددددداملين : 

المراعددداة, الددددعل 

 وتسهيل التفاعل .

 المهمدددة الموجددد  

نحددددددو القيددددددادة 

الادالية التي تركدز 

علددددا الو يفددددة : 

اعددددداد الهيكددددل , 

التركيددددددز علددددددا 

الهددددف وتسدددهيل 
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 الرسمية )وضوح الخطط    الاهداف ومجالات المسبولية ( .9

   د واجراءات صارمة وغير متطورة (انعدام المرونة )  قواع .10

 .للغاية محددة للموظفين ومهام است ارية وظاا  .11

 مجموعات عمل متماسكة ب كل وثيق . .12

 مكافأة تنريمية لا تقع ضمن رقابة القااد .    .13

  المسافة المكانية بين الم رفين والمرؤوسين .  .14

Source : Kerr, S., & Jermier, J. M. (1978). Substitutes for leadership: Their meaning and 

measurement. Organizational behavior and human performance, 22(3), 375-403. 
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المتغيرات القدرة علدى تحييدد او  بعض  امتلاك ( فيKerr & Jermier,1978( فكرة )3الجدول )  

المثال عندما يمتلن المرؤوسول  بعض الخصااص  لقااد في موق  معين   على سبيلتعويض سلوك ا

الفردية مثل التدريب   المعرفة والخبدرة  هدذه الخصدااص مدن الممكدن ال تعمدل علدى تحييدد سدلوك 

 القيادة الادااية الذي يركز على الوظيفة وكيفية اعدادها وتسهيل العمل .  

أنده عنددما تكدول مطالدب تفسديرا ً   (Kerr ,1977 ; Kerr & Jermier ,1978) وقددم       

 كدال مصددر هدذه المعرفدة يمكدن عدده ا ًمعروفدة جيدداً فدال المعرفدة المتعلقدة بالمهمدة أيد المهمة 

بارزة ستكول العلاقة السدببية بدين سدلوك  معوضات القيادة  وبذلن عندما تكول معوضات للقيادة 

بالدرجدة الاولدى  امتدأثررؤوسدين فدي جوهرهدا سديكول اداء المة القااد و اداء المرؤوسين ضدعيف

 Manz & Simsبصورة اكبر من أي تصرف او سلوك مباشر من جانب القااد ) معوضات القيادة ب

بعدده  معوضدات القيدادةة المبكرة علدى ( أول الامثلManz & Sims ,1980قدم ) (  361 : 1980,

يددير الافدراد سدلوكياتهم أذ  الاجتمداعي(ادارة ذاتية للمرؤوسين )عنصدراً حاسدما مدن نرريدة الدتعلم 

هذه المعدايير وتكدول نتداا  عن طريق وضع المعايير ال خصية وتقيم ادااهم عن طريق الخاصة بهم 

فدال الادارة الذاتيدة مدن  من ثم( وManz & Sims ,1980:361ادااهم استناداً الى تقييماتهم الذاتية )

 .معوضات للقيادة يمكن ال تكول بالواقع لأنهاريبة الاشراف بصورة ق الى الممكن ال تقلص الحاجة

ركدزوا اهتمدامهم علدى اختبدار صدلاحية  الثمانينداتمددة البداحثين طدوال  يمكن القول ال اغلدب      

بدين العداملين  معوضدات القيدادةومعرفة مدى اختلاف تدأثير  معوضات القيادة مقياس ومصداقية بناء

فدي  و   المختلفدةة دراسة المتغيرات التعويضية في الهياكل التنريمية اصحا  الخبرة وغيرهم  اضاف

 الددوظيفي الرضددا علددىمعوضددات القيددادة ر تددأثي( Howell & Dorfman( بحددث )1981عددام )

             ا كددل مددن لفرضدديات التددي طرحهدد ل  مخددتلط دعددم النتدداا  وأظهددرت  التنريمددي للمرؤوسددين والالتددزام

 (Kerr ,1977, Kerr & Jermier,1978)  معوضددات القيددادة النتدداا  ال العديددد مددن  أذ اوجدددت 

والالتزام التنريمي مع ذلن كدال هنالدن متغيدر مهماً لرضا الوظيفي للمرؤوسين  مبشراالمحتملة تعد 

بقيدت الابعداد صدنفت  غيدر ضدرورية امدا وأ مسدتحليهضفاء الطابع الرسمي ( جعدل القيدادة اواحد )

واسدتناداً الدى تحلديلاتهم    (Howell & Dorfman,1981:326)لقيادة لضعيفة  معوضة كمتغيرات 

اعتمادا على قددرت  معوضةقاموا بتصني  المتغيرات التعويضية المحتملة الى قوية   ضعيفة او غير

متغيدرات المعيدار )المتغيدرات سدتبدال السدلوك القيدادي الدذي يدبثر فدي تلن المتغيرات على منع او ا

لفردية والتنريمية التي من الممكدن ال مع ذلن يتطلب المزيد من العمل لتوضيح الرروف ا  (المعتمدة

 . (Kerr & Slocum, 1981: 128)ب كل اقوى  معوضات القيادةتعمل من خلالها 
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لخصددااص ( ال بعددض الخصددااص الفرديددة   المهددام واKerr & Slocum, 1981)أقتددرح و     

 هدذه تدبدي وقدد على العمل بمثابة معوضات للقيدادة  اقد تختل  من حيث درجة وقوة قدرته التنريمية

للبددديل  النسددبية القدوة علددى اعتمدادا تكميلدده  مجدرد  أو اسددتبداله  أو القاادد  تددأثير إبطدال إلددى العوامدل

 تعمدل قدد  معوضدات القيدادة   أل إلدى أيضا (Kerr & Slocum, 1981) كل من التعويضي   ي ير

 & Howell) المهنيدين المدوظفينالكثيدر مدن  االتي يعمدل  فيهد  العضوية المنرمات  في أقوى ب كل

Dorfman ,1986:30) ( لاحظ ايضا  Kerr & Slocum ال الموظفين المهنيدين ) فدي المنرمدات

الهرميين لتوجيه ورقابة سدلوك العمدل وهدذا يعندي ال  اومول الجهود التي يبذلها رؤساؤهمغالباً ما يق

كدل مدن  عداد مدرة ثانيدة  ,( p.32)ن ين مدن غيدر المهنيد يللمهنيد  فاعليدة القيادة الادااية قد تكول اقدل

(Howell & Dorfman  نيبدين المهنيد  وجده الت دابه والاخدتلافأ ااق ا فيهد ن وقدما دراسة( 1986, 

(professionals) أذ    معوضدات القيدادة  ن في مقدار استجابتهم لسلوكيات القيادية ويوغير المهني 

رضدا الدوظيفي و للمهمدين  وجد الباحثال ال توضيح الدور والدعم مدن جاندب القيدادة كاندا مبشدرين

ف اخدتلا   وكاللسلوكيات القيادة الادااية مهماً ً زام التنريمي وال القواعد والاجراءات كانت مكملاً الت

ن في متغير مهام العمل المرضية جوهريا وكذلن الاهمية التي وضعت على ين عن غير المهنييالمهني

قوية لدعم القااد وبذلن خلصت الدراسة الى ال مهنية العاملين متغير تعد معوضات المكافاة التنريمية 

  .(Howell & Dorfman ,1986:13) معوضات القيادة وسيط مهم  في مجال البحث عن القيادة و

لحالات يكول تأثير بعض المتغيدرات المعوضدة في بعض ا (Kerr &Slocum,1981)لاحظ        

التدأثير علدى رضدا او اداء ا ً او  اسدتبدالا ً لقددرة القاادد فدي المحتملة  تكميلي بدلاً من ال يكول محيدد 

 لأنهدا الفنية الناحية منمعوضات للقيادة  ليست   تفاعليةبهذه الطريقة هذه المتغيرات ال أذ  المرؤوسين 

 علدى بقدوة تنببيده  تتمتدع أنهدا غيدر معيدارفي  للتأثير القيادة سلوك قدرة مجد او فعلي  ب كل تمنع لا

  فدي دراسدة العداملين فدي المست دفيات ( Howell & Dorfman, Kerr , 1986:92)المعيدار 

  مثدل  المتغيدرات تعمدل فعدلاً بهدذه الطريقدةال العديدد مدن  (Howell & Dorfman ,1981)ذكدر

الرضا الجوهري عن المهام   الروتين والتغذية العكسية للمهام كلهما ب كل مباشر في التدزم العداملين 

 Howell)ومن الجدير بالدذكر اعتمدد   او الرضا او كليهما دول ال يثبط وب كل كبير من دور القااد 

& Dorfman, Kerr , 1986:88 ) استراتيجية تحليله مكونة من ثلاثة اجزاء لتحديدد طبيعدة تدأثير

البحدوث التدي اختبدرت  كددليل مهدم الاغلدب  فدي بحدوث القيدادة   والتدي شدكلت  تفاعليدةالمتغيرات ال

 .1986بعد عام  معوضات القيادة 
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مدن  معوضدات القيدادة انهما يعتقدال ال فكرة  صراحة الى (Kerr &  Jermier ,1978)اشار       

وانه مدن الضدروري بدذل  ة من البيةات الثقافية التنريمية المختلفةالممكن ال تنطبق على طاافة واسع

  مع ذلن اجريت من السلوكيات القيادية  في تلن البيةات  اد المزيد من الجهود لتوسيع نطاقها لت مل عد 

لفحدص فااددة  (Podsakoff , Dorfman, Howell & Todor, 1986)دراسدة واحددة فقدط 

 معوضدات القيدادة تم فحدص مددى وجدود  ت القااد في الثقافات المختلفة   أذ يالسلوك معوضات القيادة 

 Kerr &  Jermier)بين العاملين الأمريكيين والمكسيكيين  واظهدرت النتداا  دعدم قليدل لفرضدية 

بدين سدلوكيات العقدا  والمكافداة التدي   التفاعلية العلاقات  تعزز معوضات القيادةبال القاالة  (1978,

القلدة فدي اختبدار هدذه    (Farh et al ., 1987 : 44)القاادد و توجهدات و اداء المرؤوسدين  ايتبعهد 

  اختبدار وتوسديع الدى  ( وزملااهداFarh et al ., 1987)في بيةدات مختلفدة دفعدت  معوضات القيادة 

بالثقافات المختلفة   أذ  القيادة  تأثير من اجل  معرفة التايوانيةفي بيةة العمل  القيادةمعوضات نموذ  أ

 كمتغيدر تفداعلي  صممت الدراسة من اجل معرفة  فيما اذ كانت العديد من المتغيدرات الررفيدة تعمدل

  & Kerr)ا  اظهرت العكس من نتا أذ    سلوك المكافاة والعقا  لدى العاملين التايوانيينللتأثير في 

Jermier ,1978)  لم تكن هنالن متغيرات ظرفية انما ظهر العكس وجدت علاقة طردية سلوك القااد

السدلبية بصدورة عامدة بدين السدلوك العقدابي  المتعلق بالمكافاة و اداء ورضا المرؤوسين   والعلاقدة 

فدي  معوضات القيادةاختبارفضلا ً عن     (Farh et al ., 1987 : 43) ومتغيرات المعيار المختلفة 

معوضدات ( باختبدار متغيدرات  Pitner , 1988) مثل ال رطة   المست فيات (   قام )عينات مختلفة 

 معوضدات القيدادة متغيدرات في البيةة التعلمية )المدراس الابتدااية( وجدت الدراسة الكثير مدن  القيادة

 إلدى معوضدات القيدادةحاجدة  مدن الدرغم وعلىامة وصالحة في البيةة التعليمية بعد التعديل عليه ملا

 Kerr & Jermier, 1978)  البحوث  من  وغيرها  النتاا  هذه  فإلالمقياس     التنقيح من حيث  من مزيد 

; Howell & Dorfman, 1981 )لقيداس هداؤبنا         تدم التدي معوضدات القيدادة  فااددة تددعم 

 , Pitner)التعليمية  المنرمات  في الهرمية القيادة آثارفي  تبثر من الممكن أل  التي السياقية العوامل

1988:314 ). 

بدددا تركيددز الدراسددات يقددل فيمددا يتعلددق باختبددار صددلاحية وموثوقيددة  حقبددة التسددعيناتخددلال        

  واصبح الاهتمام ينصب على اعادة تقييم وتحليل وتوسيع والتعليق على الدراسدات  معوضات القيادة

معوضدات  وادارة المهنيين( مدع نردرة مسدتقبلية لتطدوير معوضات القيادةالسابقة )على سبيل المثال 

متغيدرات  ا  فديالدى افدال جديددة واختبدار مددى تأثيرهد  معوضات القيادة ب ذها  ال  فضلاً عن القيادة

  فدي  معوضدات القيدادةتكن مطروقة خلال حقبة الثمانينات على سبيل المثال تدأثير تنريمية مختلفة لم 

 (Childers et al ., 1990)الجماعي والفردي داخل المنرمة  ومن الامثلة الاخرى بحث  المستوى

العلاقة ما بين سلوك الم رفين ومنددوبي المبيعدات والسدبب في  معوضات القيادة تفاعل مدى امكانية
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 منفصلين  يكونول ما عادة  أنهم أي   لوحدهم  يعملول ال مندوبي المبيعات عادة ما في بحث هكذا علاقة

 مدن كثيدر فدي يعملدول المبيعدات  منددوبي ولأل الآخدرين ال دركة وموظفي المبيعات  مدير عن ماديا

 التوجيده يدوفر لا قدد ( المرؤوسدين عدن المدادي الفصدل بسبب ) المبيعات  مدير فإل بمفردهم  الأحيال

 القياديدة معوضات القيدادة  تتدخل النحو قد  هذا وعلى  الإشراف أو والت جيع الإيجابي والدعم الكافي

 المبيعدات  لمدوظفي وتقددم المبيعدات  مندوبي على الفعل وردود  المبيعات  لمدير الإشرافي السلوك بين

 القيدادة بدداال أل إلدى النتداا  وت دير  (Childers et al ., 1990:364) اللازمدين والددعم التوجيده

 .الإشرافي موظفي المبيعات والسلوك  العلاقة ما بين رضا فيتبدي دورا ً  المختارة

 مدن الدراسدات المتنوعدة ذات الصدلة عدددا ً كبيدرا ً  وزملااهدا (PhiliP M. Podsakoff)قدم      

معوضدات الكبيدر فدي دعدم بنداء  التدأثيركدال لهدا  التسدعينات حقبة  خلال معوضات القيادة   بأنموذ 

 معوضدات القيدادة فقت اختبارامن الم اكل التي ر خففت التي  المحاولات الاشمل عده  و يمكن القيادة

معوضدات نمدوذ  أ عداد اختبدار (,. a1993 Podsakoff et alفدي دراسدة )  في الدراسات السابقة 

والنقص في  في الدراسات السابقة الانموذ فقت بناء االتي ر من اجل التخلص من كل الم اكل القيادة

   معوضات القيادة مقياس  الذي يرجع الى سببين بارزين هما الخصااص النفسية لبنية  الانموذ  دعم  

اسفرت نتاا  دراستهم الى جداول جديددة مدن و اختبار المقياس  في اوجه القصور في طريقة الاخرو

  تعدددل ) تفدداعلي( معوضددات القيددادةمددن ا ً قلدديلاً وكددذلن وجدددت ال عدددد  المنقحددة معوضددات القيددادة 

  فدي دراسدة   (1aPodsakoff et al ., 1993:)العلاقات بين سدلوكيات القاادد ومتغيدرات المعيدار 

مدع العداملين  معوضات القيادة لدراسة مدى تفاعل (  3bPodsakoff et al ., 1993:) ااخرى قدمه

 تفاعليدةالمتغيرات الال السبب وراء ف ل العثور على العديد من تأثيرات ين   وضحت الدراسة يالمهن

من غير المهندين  كانوا (  %70ما يقار   ب ال معرم المستطلعين في الدراسة السابقة )بقد يكول بس

 Kerr ,1977 ; Howell & Dorfman ,1986علدى البياندات لال )اً ً هامدا ًوقدد يكدول هدذا قيدد 

;Von Glinow ,1988 فدال ومدن ثدم ن يلها تأثير اقوى بدين المهنيد  معوضات القيادة  ( قد بينوا ال

 لبداال التعويضية   لن في الدراسات السابقة تمثل انخفاض معدل حدوث تأثير يانخفاض نسبة المهني

انه وكما تم فحدص سدلوكيات  (Podsakoff & Mackenzie, 1995)يرى  في دراسة اخرى      

القادة على مستوى التحليل الفردي والجمداعي قدد يكدول مدن المنطقدي أل نلقدي نردرة فاحصدة علدى 

سبيل المثدال يمكدن للمدرء أل يجدادل بدأل بعدض في  معوضات القيادة تجلى فيه آثار المستوى الذي ت

التنرديم  عددم المروندة مثدل تماسدن المجموعدات  إضدفاء الطدابع المبسسدي علدى معوضات القيادة 

التنريمية  والمكافآت خار  سيطرة الزعيم  يجدب أل تختلد  أكثدر علدى مسدتوى تحليدل المجموعدة  

المسدتوى الفدردي فدي التدأثير النسدبي  اكثر ما تفعله على مستوى التحليل الفردي  لذلن تمت دراسدة 

 ت العداملين وتصدورات الددورتوجها  علا معوضات القيادة والجماعي للعديد من سلوكيات القااد و 
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المسدتوى الفدردي ب وتم العثور على ادلة واضحة على فرول في التدأثير  )الدور الداخلي والاضافي (

مسدتوى المسدتوين  على  معوضات القيادة والجماعي كذلن اظهرت سيطرت جميع سلوكيات القااد و

معوضدات وايضدا اظهدرت النتداا   ال الجمدع بدين السدلوكيات القياديدة و التحليل الفردي والجمداعي

  كبيدددرة مدددن التبددداين فدددي مواقددد  المرؤوسدددين وتصدددورات الددددور والأداءنسدددبة  شدددكلت  القيدددادة 

(Podsakoff & Mackenzie, 1995:28 )  . 

علدى اختبدار مع زملااها  ( Podsakoff , Mackenzie & Bommer , 1996aعمل ايضا )      

( مثل سلوكيات القالدد التحدويلي)مع متغيرات جديدة كليا مقارنة بالدراسات السابقة معوضات القيادة 

 & Podsakoff , Mackenzieوالسبب وراء اجراء هذه الدراسة وجود قلة او غربدة كمدا يعتقدد )

Bommer , 1996:262  علدى الدرغم ضات القيدادة معو(  في دم  وبحث هكذا سلوكيات قيادية مع

( الاصدلي Kerr & Jermier, 1978ح )ا  ويدرى ال  اقتدرمن الاسبا  المنطقية في عمليدة الددم  

 ب دكل عدام ات القيادية التي يعتقد انها سوف تكول متغيرات تفاعلية  يركز على مجموعة من المتغير

المرؤوسين  وهذا النو  من المتغيرات القيادية كانت من الاشكال    متغيرات المعيارالقادة في   تأثيرفي 

المهيمنة لسلوكيات القااد آنذاك مثل )مثل سلوكيات القيادة الموجهة نحو العلاقات الداعمة   سدلوكيات 

وسلوكيات القيادة الموجهة نحو المهدام (   الدراسدات السدابقة وسدعت القيادة التي تركز على العاملين 

 .طبيق واختبرت سلوكيات  قيادية مختلفة مثل )سلوكيات المكافاة   والعقا ( نطال الت

ب دكل   ( Podsakoff , Mackenzie & Bommer , 1996اظهدرت نتداا  دراسدة ) وعليده     

فدي العلاقدة بدين سدلوكيات القاادد تفداعلي  تدأثيرالقياديدة لهدا من معوضات القيادة عدداً  قليلا ً  عام ال

التنريمية بطريقدة تتفدق مدع توقعدات  المواطنةلعاملين وسلوكيات التحويلي على مواق  وتصورات ا

(Howell & Dorfman, Kerr , 1986 (   ال سدلوكيات القاادد التحدويلي وكدذلن اظهدرت النتداا

فريدة على متغيرات المعيدار  ولاحدظ ال العديدد مدن سدلوكيات القاادد  تأثيرات لها  معوضات القيادةو

 , Podsakoff) معوضددات القيددادةمددن متغيددرات بعدددد  لتحددويلي كانددت مرتبطددة ب ددكل كبيددرا

Mackenzie & Bommer , 1996:259)   ( قددددددددددم ايضددددددددداPodsakoffوزملااهدددددددددا  )                                

 (Mackenzie & Bommer) مدا  بدراسدات واحدة من اضخم الدراسات التدي تسدمى   1996 عام

لمعرفدة دقدة العلاقدات الثناايدة  تحليدل إجراء تم (Meta-Analysis)او التحليل البعدي  بعد التحليل

  المرؤوسددين  واداءتصددورات  و ومواقدد  معوضددات القيددادة و القياديددة  السددلوكيات  بددين المتغيددرة 

 مواقد  فدي التبداين غالبيدة يمثل القيادية والسلوكيات  البداال متغيرات  بين الجمع أل النتاا  وأظهرت 

 فدي التبداين مدن المزيدد  فريدد  ب دكل تمثدل للقيدادةمعوضدات القيدادة  كانت   المتوسط فيو  الموظفين

 .(Podsakoff et al ., 1996b:380) القااد  سلوكيات  من المعيار متغيرات 
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القياديدة  معوضات القيادة ( وزملااها امكانية تطبيق Lapidus et al ., 1996وسع )و  بعد ذلن      

اسدددتخدم سدددت أذ  ومقددددار الاجهددداد الدددذي يتعرضدددول لدددهالباعدددة الصدددناعيين فدددي بيةدددة عمدددل 

المبيعدات الصدناعيين    وض لده منددوبالاجهداد الدذي يتعدرفدي  تأثيره المحتمدل واختبارمعوضةبداال

 علدى التدأثير فديلبدداال التعويضدية ل المباشدرللدور  نررها وجهة هو الدراسة هذه من الفريد  الجانب 

 السدلوك بدين تفاعليدةكمتغيدرات   معوضدات القيدادة   السابقة البحوث عدت  في حين الموظ  سلوك

 والتدي (aPodsakoff et al 1993 ,.) بها قام التي البحوث  مع يتفق وهذا الموظفين وسلوك القيادي

فدي العلاقدة بدين سدلوكيات القاادد  التفداعلي دورتدبدي  لم االقيادية اغلبه معوضات القيادة  أل وجدت 

 .  (Lapidus et al ., 1996:397ومتغيرات المعيار )

قدديم وتالمعرفدي لمعوضدات القيدادة  للتطدور معرم الاعمال اللاحقة كانت بصيغة مراجعة وتقييم     

( ورقددة عمددل ذكددر فيهددا كددل الاسددبقيات Howell , 1997  قدددم ) مقترحدات للبحددوث فددي المسددتقبل

معوضات ال التطورات الاخيرة في نررية   ويرى معوضات القيادة والتطورات التي مرت بها فكرة

فدي المسدتقبل   ومدن هدذه ء اختبدارات تجريبيدة اكثدر شدمولاً  لأنمدوذ  تدوفر فرصدة لأجدرا القيادة 

( علدى  المرؤوسدينررفية التي تزيد من تدأثير القاادد فدي السمات ال القيادة )التطورات اضافة تعزيز 

اضيفت خصااص القااد كمصدر  كذلن  و  (Howell, Dorfman & Kerr, 1986)النررية من قبل 

بالحاجدة الدا  قدديم ايضدا مدا يعدرفتم تالمدة  ( في تلنVecchio,1990)محتمل لمعوضات القيادة 

وت ددير كددل هددذه الاختبددارات الددى دعددم بندداء  معوضددات القيددادةواسددتخدمها لاختبددار وجددود  القيددادة

بمراجعدة  (Tosi & Kiker,1997)  كذلن قدام  (Howell , 1997:114-115) معوضات القيادة 

واقترح بعض الجوانب المفاهيمية النررية التي يمكن ال تعتمد ب كل مفيد من  معوضات القيادة تطور

( بعددض هددذه (Kerr &  Jermier ,1978  كمددا اقترحهددامعوضددات القيددادة  نمددوذ  ااجددل تعددديل 

 (: Tosi & Kiker,1997:111)من قبل باحثين اخرين  اليها الاقتراحات تمت الاشارة

اذ تم استبدال فةات السلوك المحددة على نطال واسدع بسدلوكيات  سيكول التصني  اكثر فاادة   .1

 معوضات القيدادة نموذ  أفال  بالأصل  وكما هو محدد   (Yuki,1989اكثر تحديداً او تعيينا )

 اللاحقدة مثدليتعامل مدع سدلوكيات محدددة علدى نطدال واسدع   وقدد حاولدت بعدض الاعمدال 

(Howell, Dorfman & Kerr, 1986 توسيع نطاقها الى  اشكال ) سدلوكيات مختلفة من ال 

موجودة في نرريات القيادة الموقفية   على الرغم من ذلن المزيد مدن العمدل سديكول الالقيادية 

 مفيداً .

لتدأثير لطبيعدة الدقيقدة  المزيدد مدن الاختبدارات  لأجدراء ريمن الاسها  النرد  فادةالا يمكن    .2

اوليدة واقترحدوا  ا ًجهدود ( وزملااهدا ,Howell et al 1986)  وقدد بدذل  تفاعليةالمتغيرات ال
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كدالة  تفاعلية  مكملات   محايدة   محسنة  او معوضة الى متغيرات معوضات القيادة  تصني  

 علاقات سلوكيات القااد بمتغيرات المعيار .في  تأثيرهلكيفية 

سوف تختلد  كدالدة وفدق ندو   معوضات القيادة خصااص واثار أل ( Tosi,1992و يرى )  .3

المنرمددات   فددي اكثددر مبسسددية معوضددات القيددادة رمددة   علددى سددبيل المثددال قددد تكددول المن

مدن المدرجح ال تكدول الضدوابط الاجتماعيدة والقواعدد أذ من المنرمات العضدوية  انيكيةالميك

  وتزداد الحالة تفاقما فدي المنرمدات التدي ة بمثابة معوضات والقيم والتن ةة الاجتماعية المهني

تكدول  قدد  وعضوية بسب الحاجة الى سدلوكيات قياديدة مختلفدة وكدذلن ميكانيكيةلديها وحدات 

 مختلفة على مستوى الوحدات الفرعية . معوضات القيادة 

 فيمدا العمدل ودافدع القيدادي والسدلوكالتنببية لمعوضدات القيدادة  القيم (Pool ,1997)ايضا بحث    

خصددااص   عدددامعوضددات القيددادة  جميددع أل التحلدديلات  نتدداا  وأظهددرت    الددوظيفي بالرضددا يتعلددق

 & Podsakoffكذلن قدم )  (  Pool ,1997:271)   الوظيفي للرضامهما ً  مبشرا ً كانت   المرؤوسين

Mackenzie,1997)   ًمعوضدات ب كل موسع لمعردم الدراسدات التدي اجريدت علدى تقييماً  شاملا

ذكدر فيهدا كدل  (1996الى  1978 ) من عام لعقدين من الزمن استعرض الادبيات عن طريق   القيادة

مقترحات للبحوث في المسدتقبل وقدموا معوضات القيادة  نموذ  أالم اكل والحلول التي واجهت بناء 

  -( :Podsakoff & Mackenzie,1997:121-122)ا كما يأتي يمكن تلخيصه

ال  الددعم التجريبدي لفكدرةاستعراض الادبيات الى انه على الرغم من وجدود القليدل مدن ي ير    .1

بطريقة تتفدق  المرؤوسين العلاقات بين سلوكيات القااد ومتغيرات معيارتعدل  معوضات القيادة 

هنالن القليل جدا لأ ال   Howell & Dorfman, Kerr , 1986))مع المواصفات التي ذكرها 

ديد من اشكال سلوكيات ارتبطت مع الع معوضات القيادة  متغيرات  لة التجريبية  تبين المن الاد 

لنسدبة للمهتمدين فدي با ولهذه النتالج العديدد مدن الاثدارمع عدد مهم من متغيرات المعيار   القااد 

 بحوث القيادة.

 لأثداراحد الاثار المترتبة على ذلن هو ال البحوث المستقبلية ينبغي ال تركز على فهدم رايسدي   .2

بعد  تحليل ما  المهمة  المتغيرات التعويضية على متغيرات المعيار تأثيرالمتغيرات السياقية مثل 

نقطدة انطدلال مفيددة  قدد يكدول بمثدل ( Podsakoff et al ., 1996aالدذي قدمده ) الدراسدات

الكثيدر  تأثر لا سيما اظهرت نتاا  تحليل ما بعد الدراسات  للبحوث في المستقبل في هذا المجال  

 من قبل سلوكيات القااد . ) كبيرة( من متغيرات المعيار بصورة فريدة

ويمكن ال تركز البحوث المستقبلية التي تبحث هكذا متغيرات على فهم افضدل لسدبب ارتبداط     .3

لت دكيل البيةدة التدي او ماذا يمكدن للقدادة القيدام بده  بهذه الطريقةارتباطاً  وثيقا ً  لعوامل السياقيةا

( الدى  Podsakoff et al ., 1996aت ير نتاا  دراسدة ) تعزز هكذا عوامل  على سبيل المثال
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الدروح الرياضدية  الكياسة    الضمير الحيالايثار  ال سلوكيات المواطنة التنريمية )بما في ذلن 

) وب ددكل خدداص معوضددات القيددادة ( تددأثرت بصددورة اكبددر بمتغيددرات السددلوك الحضدداري و

 مثيدرةخصااص المهمدة والخصدااص التنريميدة( مدن بقيدة السدلوكيات القياديدة  وهدذه النتيجدة 

محددات سلوكيات المواطنة التنريميدة قدد ركدزت علدى بحثت لال معرم البحوث التي  للاهتمدام

 مربحدة سدوف يدوفر مسداحة وعليه  محتملة  كأسبقيات خصااص المرؤوسين او سلوكيات القااد 

 في المستقبل .للبحوث 

سدبيل ظهر فدي الارتبداط )تحليدل مدا بعدد الدراسدات( علدى   اللاهتمام مثيروهنالن مجال اخر   .4

المثال يرهدر التحليدل ال إضدفاء الطدابع الرسدمي يدرتبط بصدورة كبيدرة بوضدوح المواصدفات 

والاجراءات   سلوك القااد الدداعم و سدلوك  الثدوا  والعقدا  مدع ذلدن لديس مدن الواضدح هدذا 

 صحيح من الممكن ال يكول :

 تصورات الافراد للطابع الرسمي بالمنرمة .توثر سلوكيات القااد هذه في    .أ

 بجعل القااد يرهر هذه السلوكيات. ا ًالرسمية قد تكول سببالصفة   .ب

ب عامدل ببمرور الوقت   او قدد تكدول العلاقدة زاافدة او بسد  ديناميكاترتبط هذه المتغيرات    .ت

ينبغي ال تركز  من ثم لكل من اضفاء الطابع الرسمي وسلوكيات القااد  و ا ً غير معروف كال سبب

ة دراسد اجدراء  سدبب ارتبداط هدذه المتغيدرات وبالبحوث في المستقبل على تطوير الفهم النردري 

 بحوث طولية او تجريبية .باتجاه معرفة السبب ) السبيبة( عن طريق 

لعقدين من الزمن لبحوث البدداال  (Podsakoff & Mackenzie,1997وعليه فال استعرض )     

( (Kerr &  Jermier ,1978ي ير الدى مددى تدأثير الحجدة الاصدلية التدي قددمها  معوضات القيادة

تنبع تقريباً دول استثناء من الدراسات النفسدية  معوضات القيادة ويرهر استعراضهم ايضا ال بحوث 

  & Kerr (   هذا الاستعراض دفع كل مدن )Gronn ,1999:42المستعرضة ودراسات الاستبيال )

Jermier) طدرحهم   سدنة مدن ( (20بعدد اكثدر مدنجعدة وتقدديم ملاحردات االى عمل مر مرة اخرى

القيدادة  معوضدات  عدن( شملت متابعدة كدل الادبيدات المن دورة  1978عام )معوضات القيادة نماذ  

  -( :Kerr &  Jermier,1997: 97-98على مرالسنين ت كلت لديهم مجموعة من الملاحرات )

  على حد علمي  معوضات القيادةهنالن القليل جداً من العمل لصقل المفاهيم وصياغة بناء كال   .1

ا جميع الباحثين اتفقوا على نطال معوضدات تقريب (Kerr &  Jermier,1997) القول هنا الى 

 & Manzمثدل )للاهتمدام  القيادة الاصلية  علدى الدرغم مدن وجدود بعدض التعدديلات المثيدرة 

Sims, 1980; Sheridan, Vredenburg & Abelson, 1984)  وايضددا اسددتخدمت

لدد ذلدن سدوى   مدع ذلدن لدم يوالمعوضات  سلوكيات قيادية متنوعة مقارنة بالصيغة الاصلية من

مع متغيرات نتاا  مختلفة   وهذا الامدر  اهتمام قليل لتنرير معوضات جديدة او ربط المعوضات 
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ً ننوي ال  تكول فكرة المعوضات  لا بالتأكيد  لأننالده ة ل مثير نقحداً لدرجدة يدتم  مغلقدا او منراما

 للمعوضدات  ل مفداهيميالهياكل المتداخلة غير ضرورية و الواقع ال تحديدد افضدل مجدافيه عد 

 معايير مختلقة قد تأخر كثيراً .وكيفية تأثيره في 

 ,e.g., Howell)في بحوث القيادة   تفاعليةكمتغيرات واسع النطال ب ال المعوضات  لعمل ا .2

Dorfman & Kerr, 1986) قيدام البداحثين بتحديدد  المفداج ولديس مدن  ا ً للاهتمدامكال مثير

( Kerr &  Jermier,1997  بالنسبة لي )نموذ  البداالا كفرضية رايسي في تفاعليةال التأثيرات 

علدى الفرديدة   المهمدة والعمليدات  تأكيددهلدت الاهميدة العرمدى لاطدار البدداال تكمدن فدي از ما

يميزه عن  المرؤوسين " وهذا ما–التنريمية خار  القيادة الهرمية الرسمية " تفاعلات الم رفين 

يمكن ال يحفدز ذلدن السدير باتجداه الميدل الاجتمداعي لتحليدل   ومن ثم  النماذ  القيادية الاخرى 

 السلوك التنريمي .

( اعتمددت ب دكل كبيدر ) اكثدر مدا ينبغدي ( معوضات القيادة بحوث القيادة ) ومن ضمنها بحث  .3

  كانت هنالن بعض الدراسات القليلة لبداال القيادة على التصاميم المقطعية ومسوحات الاستبيال 

وبقيدة  (e.g., Jermier & Berkes, 1979; Pitner, 1986)التي استخدمت اسداليب اخدرى 

 من الكثير تول لم والتي متزايد  نحو على صارمة ةميداني مسوحات  بأنها وصفها يمكنالدراسات 

 السدياقات  فدي الفاعلدة للجهدات  تددرس بعمدق العدوالم ال خصدية  ولدم السياقية للعوامل الاهتمام

 إجدراء ندو  مدن الدراسدات التدي مدن العواادد  تنداقص  نقطدة إلدى   يمكن القول وصدلناالتنريمية

 بحدث  لدت مسدتمرة إلدىاز والددعوة مدا (Podsakoff et al. ,1996b) فدي عمدل استعرضدت 

   دكلتكيفيدة ت فهدم إلدى بحاجدة نحدن والكميدة  النوعيدة الأسداليب  من كلا يستخدم طولي ميداني

  وكذلن الحاجدة الدى المعوضات  لإدخال نتيجة القيادية التفاعلات  تتغير وكي معوضات القيادة 

 فددي انددوا  المنرمددات المختلفددة   وكيفيددة اسددتجابة العدداملين  المعوضددات  معرفددة كيدد  تختلدد 

 المختلفة .لمعوضات القيادة 

بحدوث التدي ال ال  عدد والمعوضدات القيدادة  ( الدى تصدور واسدع Gronn ,1999) دعاايضا         

 ( : Gronn ,1999:43) النقص في عدد من الطرق ايعتريه معوضات القيادة اجريت على 

 عن القيادة .كول العوامل التنريمية المختلفة معوضات لا تقدم سوى فهم محدود لكيفية ولماذا ت  .1

تحقددق عددن طريقهدا والعمليددة التدي  المعوضدات  ميكانيكيددةلا تدوفر عمليددا أي نردرة ثاقبددة فدي   .2

 اثارها . معوضات القيادة 

 مدن الغالدب  فدي وتتدأل  دقيقدة غيدر المعلقول ذكرها التي المحتملة معوضات القيادة  مجموعة  .3

ذلن فال النزعدة ال خصدية لمنهجيدة   فضلا ً عن فضفاض  ب كل المحددة الاحتمالات  من سلسلة
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و وكالددة القااددد السدداةجة لفاعليددة قددد ادت الددى عواقددب مثددل المفدداهيم  معوضددات القيددادة بحددث 

 القيادة . لأثارال القيادة لا تعبر عن نفسها لا في سلوك علني وهذا فهم مبسط  بافتراض 

المناسدبة لتحليدل  وحددةافتراضده بدال اليكمن في معوضات القيادة حجة هنالن خلل اساسي عن   .4

 لتفسير القيادةب كل منفرد تقع على القااد  ولكن هذا ادعاء خاط  ب كل واضح  القيادة هي دااما ً 

 ن انوا  القيادة ال رعية الاخرى.ب كل منفرد ويتجاهل مجموعة متنوعة م

 

 مدن الممتدةت كبيرة ومختلفة خلال الحقبة اتطور معوضات القيادة المتعلقة ب الدارسات شهدت  و      

مستفيدة بذلن من كل الجدل والمقترحات المستقبلية التي قدمت من اجل تطدوير  (2017-2000)عام 

مدن  معوضدات القيدادة  أنمدوذ  كفاءة  تم ايقاد النقاش مرة اخرى عن   للقيادة معوضات القيادة بنية 

 الانمدوذ  ( والددعوة الدى اعدادة اختبدار Dionne et al ., 2000, Dionne et al ., 2005قبدل )

الملاحدظ  ال اغلدب الدراسدات ه واسعة من سلوكيات القااد والقيادة بصورة عامة  ومدن ضمن ت كلي

في العلاقة بين المتغيرات المختلفدة حتدى اصدبحت كمتغير تفاعلي   معوضات القيادةالسابقة اختبرت 

فقدط كمدا بدين   تفاعليدةكرداهرة  معوضدات القيدادة ظاهرة شااعة والحال لم تكن النية في تقديم فكرة 

(Jermier,2000 بل العكس  ) كمصطلح او تعبير عام من اجل السماح ها تم تقديم معوضات القيادة 

  هذا الامر ( Dionne et al ., 2000:454ذات تأثير وسيط   ملط  او مباشر )تكول  الالامكانية 

 فدي وملطفدة تفاعليدةت كمتغيدرا معوضات القيادة ( الى اعادة اختبار Dionne et al ., 2000دفع )

  علدى الدرغم مدن  مع العديد من سلوكيات القااد المختلفة التي سبق وال تم اختباره بالأدبيدات العلاقة 

اقترحدت  لكدن وضدحت ال القيدادة مهمدة وايضدا ت الوسديط والملطد النتاا  لم تكن داعمة لفرضديا

 خطدا احصداليقدد تكدول نتيجدة  في الدراسات السدابقة لمعوضات القيادة  المهمة النتاا  ال التأثيرات 

   (Dionne et al ., 2000:454)يرجدع الدى تحيدز م دترك المصددر )في طريقة جمع البيانات ( 

ضدمن  معوضدات القيدادة الباحثين الدى اعدادة اختبدار  (Dionne et al ., 2005:171)ضا دعا واي

  -:مختلفة  مفاهيمه خمس نماذ  

سدلوك القاادد مثدل أذ  نمدوذ  قيدادة(أنموذ  تأثيرات القيادة الرايسدي )فقدط أالاول   الانموذ    .1

باتجاه المرؤوسين ذات تأثير مباشر على متغيرات المعيار مثدل  ( consideration)الاعتبار

 الرضا الوظيفي .

معوضددات نمددوذ  أ) فقددط الرايسدي معوضددات القيددادة نمددوذ  تدأثيرات أالثدداني    الانمدوذ     .2

مثدل المهدام المرضدية جوهريدا سدتكول ذات تدأثير مباشدر علدى  معوضات القيادة أذ  ( القيادة

 متغيرات المعيار مثل الرضا الوظيفي .
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 لأنمدوذ م دتركة )يجمدع التدأثيرات اللبداال التعويضدية نموذ  مفاهيمي أالثالث    الانموذ    .3

الاول والثاني( على سبيل المثدال الاعتبدارات باتجداه المرؤوسدين والمهدام المرضدية جوهريدا 

 & Kerr  وقدد شدجع ) متغيرات المعيار مثل الرضا الدوظيفي في ب كل ثنااي )مستقل( تبثر

Jermier,1978 على اختبار هدذا الندو  مدن التفداعلات الم دتركة )(Joint Impact)  فدي

 . المستقبل  

معوضدات بتتفاعل  الرابع   يختبر التأثيرات غير المباشرة لسلوك القااد والتي قد  الانموذ      .4

مع تمييز بعض العلاقات السببية الاولية على سبيل المثدال سدلوك القاادد مثدل الاعتبدار  القيادة 

 .الرضا الوظيفي للمرؤوسين لمرضية جوهريا والتي توثر بدورها في على طبيعة المهام ا

تلطد  أذ  ا ً نمدوذ  ملطفد امعوضدات القيدادة يتضدمن امكانيدة ال ت دكل   الخامس   الانموذ    .5

قة ما بين سلوك القااد والنتاا   على سبيل المثال قد يختل  سلوك القااد العلا معوضات القيادة 

مرؤوسدين تحدت المسدتويات المنخفضدة والمرتفعدة بع )الاعتبار( على الرضدا الدوظيفي للالمت

( Kerr & Jermier,1978مهمة المرضية جوهريا   وهنالن الكثير من الاماكن فدي مقالدة )لل

 .ما يبرر اقترح هذا الانموذ تدعو الى دراسة تأثيرات التفاعل 

 ( تم تحديد العديد من الخصااص والتي قد تكول بمثابة (Kerr &  Jermier ,1978في دراسة        

او محيدات لسلوكيات القااد في بعدي الهيكل والاعتبدارات مدع ذلدن فدال هدذه القاامدة مدن معوضات 

على ميع الخصااص النررية ذات الصلة  بناءاً ال تكول تعداد كامل لج امنه الخصااص لم يكن القصد 

طدرح  علدى سدبيل المثدال  معوضدات القيدادة محداولات البداحثين فدي تطدوير اختبدار لم تتوق  ذلن 

(Keller ,2006 ) ً يمكن لها ال  تفسدر اداء الفريدق ب دكل معوضات قيادية  هنالن هل مفاده تساؤلا

 معوضددات القيددادة قدددم بددذلن دراسددة اختبددرت القيددادة التحويليددة   مبددادرة الهيكددل وبعددض افضددل   

النتاا  ال خصااص المرؤوسدين مثدل القددرة والمهمدة المرضدية جوهريدا  كمتنبةات للأداء واظهرت 

المحاولدة الاخدرى كاندت مدن قبدل  (Keller ,2006:202كلاهما متنبةدات لجدودة الفنيدة والربحيدة )

(Huusko,2007 الددذي قدددم امكانيددة ال تكددول فدد )ويددرى  للقيددادة  معددوض  رل العمددل كبددديل

(Wu,2010 ال واحد ) ً العثورعلى تفاعلات ذات دلالدة احصدااية العديد المحتملة لعدممن الاسبا   ا 

 Methodological) القصدور المنهجيدةوسدلوكيات القاادد هدي اوجده  معوضات القيادة بين  ثابتة

Deficiencies) ل مدن المختارة متنوعة جداً ما يجعد  تفاعليةعلى سبيل المثال قد تكول المتغيرات ال

الدذي  المتعلدق بطبيعدة العيندات  القيدد او المحددد الاخدرىالصعب الك   عن اثر التفاعل فضلاً عن 

لدذلن اختبدر    فقط مدن الهيكدل التنريمدي او وظيفدة واحددة ا ً يحصل عندما ت مل العينات نوعا واحد 

(Wu,2010:584)  عريضدة  ةوسلوكيات القااد باستخدام تصميم عيند  معوضات القيادة التفاعل بين

  الالددي  لنددو  الهياكددل التنريميدة ) الهيكددل البسدديط    (1993) منتزبددر  نمدوة القاعددة تسددتند الددى أ
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         التنريميددة  الددى خمسددة انددوا ( وتقسدديم الوظدداا أدهقراطيددةهيكددل الاقسددام  و الهياكددل   المهنددي 

( بيندت النتداا  وظاا  الددعمالتقنية )وظاا  الت غيل الاساسية   القمة الاستراتيجية   الخط الوسط   

وسلوكيات القااد وتوصلنا الى اسدتنتا  ) الكدلام هندا الدى  معوضات القيادة هنالن دعم لتفاعلات بين 

Wu,2010:583  الطراادق  الاصلي ليس خطدا ولكدن بددلا مدن ذلدن  معوضات القيادة نموذ  أ( ال

نمدوذ  أ ذلدن وجددنا ادلدة تددعم لقياديدة لدم تكدن مناسدبة فضدلا ً عدن المستخدمة لاختبار التفاعلات ا

 في هيكلها الخماسية . منتزبر 

بدارات جديددة الدى اختمعوضدات القيدادة نمدوذ  أوزملااهدا  ( Künzle et al ., 2010) نقدل       

ضدمن بيةدة الرعايدة  فدرق التخدديرفدي اً مهمداً  دور معوضدات القيدادة تدبدي  امكانيدة التمثلت في 

القيدادة فاعليدة  ملاامدة ل درح استراتيجية معوضات القيادة نموذ  أ افترضوا ال أة  التركيدةالصحية 

 ,. Künzle et al) اداء الفريدقسدتبثر فدي  اميكي العدالي لفريدق التخددير وكيد فدي الوضدع الددين

باختبار امكانية ال تكول قدرة المرؤوسين   (Wan Ismail  et al ., 2011)  بالمثل قام  (  2010:505

(Followers’ ability)   التي يتم  المرة الاولافي بيةة العمل الباكستانية وهذه هي معوضة للقيادة

بيةة العمل الاوربية  في عينات الاختبار في مثل هذه البيةة حيث كانت اغلب  معوضات القيادة اختبار 

اسدلو  القيدادة )القيدادة فدي  معوضدات القيدادة والامريكية توصلت نتاا  الدراسدة الدى تدأثير بعدض 

الاداء فدي   لموجده نحدو المهدام ( وكدذلن تدأثيرهالكاريزمية   القيادة الموجهة نحو الانسال و القيدادة ا

  Wan Ismail  et al.,  2011:7939)والرضا الوظيفي)

لمعوضدات  مباشدرال( التدأثير المباشدر وغيدر  Cooksey,2011 & Muchiriاختبدار ) ايضاً ً       

و  القيدادة التحويليدة والعمليدات الاجتماعيدة للقيدادةهمدا بين اثنين من مداخل القيادة الم دهورة القيادة 

 فدي  معوضدات القيدادة تأثيرات ايجابية معنوية لدبعض  اشارة النتاا  الى مخرجات الاداء  في  تأثيره

لسدلوكيات القيدادة التحويليدة التفداعلي   دورادت  معوضات القيادة نتاا  الاداء اضافة الى ذلن بعض 

 Cooksey,2011:817)على مخرجات الاداء وكذلن الحال بالنسبة الى العمليات الاجتماعية للقيادة  

 & Muchiri (ايضا اختبدر   )Taweesuk & Yusof , 2011 القيدادة التحويليدة مدع متغيدرات )

في هذه الدراسة تم اكت اف أل المسدافة تايلاند كمحدد للرضا الوظيفي لمدربين في  معوضات القيادة 

المرضدية فدي جوهرهدا  المكانية بين الم رفين والمرؤوسين هي معززات للقيادة في حدين أل المهدام 

كانت مُحايداً لسلوكيات القيادة التحويلية في تايلاند  يتوضدح مدن ذلدن أل سدلوكيات القيدادة التحويليدة 

عدن طريدق  مددربين المسداعدين ب دكل غيدر مباشدرالوظيفي لل للمدربين الرايسيين أثرت في الرضا

 ,.Xu et alويدرى ) (  Taweesuk & Yusof , 2011:29)المحيددات   التدأثيرات للمعدززات و

وبسب التطورات الادارية  الحاصلة فيهدا مدن فدرل العمدل  الصينية( و زملااها ال بيةة العمل 2013

  لدذلن قداموا معوضدات القيدادة الاقدر  لتمثدل تعدد  وصدولا الدى التكنلوجيدا المتقدمدة ا ً المستقلة ذاتي
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( 7وأظهدرت النتداا  أل ) لعمال المعرفدةالاداء الرضا الوظيفي وفي  معوضات القيادة باختبار تأثير 

 (Kerr and Jermier ,1978)المقترحدة مدن قبدل معوضدات القيدادة متغيرا من نموذ    ((13من 

كال لهما آثار إيجابية على الرضا الوظيفي وأداء العاملين في مجال المعرفدة الدذين شداركوا فدي هدذه 

 تعمل التي التنريمية السياقات  أل بماوبالحديث عن فرل العمل    (Xu et al., 2013:675) الدراسة

 نهاايدة مواعيد  تحت  العمل الفرل على يكول ما فغالبًا  متزايد  ب كل تنافسية اليوم أصبحت  الفرل فيها

 أعضاء بين خلاف ين أ قد  التحديات  لهذه نتيجةوفي الوقت نفسه   متعددة م اريع إدارة أثناء صارمة

 الرضا وعدم التوتر ويخلق لدجراءات  الزمني التنسيقعن  الغموض  أو الزمنية القضايا حول الفريق

 التفاعدل تتنداول دراسات  إجراء إلى الباحثول دعا وقد    زمني صرا في شكل   يتراكم الأعضاء بين

 الاستبدال مثل) المحتملة التفاعل تأثيرات  عن الك   أجل من والصريحة الضمنية التنسيق آليات  بين

 الإدراك مثدل) الضدمنية التنسديق آليدات  أل اقتدراح تم   التحديد  وجه على الفريق أداء على( والتكامل

 عنددمالاسديما  (المبقتدة القيدادة مثدل) الفريدق تفاعدل أثناء واضحة آليات  تستبدل قد ( للفرل الم ترك

ا الفكرة هذه تتفق الوقت  ضغط تحت  الفرل تكول  بدأل يدوحي مدامعوضدات القيدادة فكدرة   مدع أيضدً

 إدراك لديهم الفريق أعضاء يكول عندما الحاجة عن زاادة القيادة يجعل قد  وفهمهم المرؤوسين معرفة

 قوية م تركة أفكار بالفعل لديهم أذ قيادة موقتة  إلى يحتاجول لا فهم داخلي كمورد  م ترك قوي زمني

 يجعدل هدذا الزمداني الغمدوض  وانخفداض   المهدام أن دطة ومواءمدة  النهاايدة والمواعيد  السرعة عن

 أهميددة أقددل( الموقتددة القيددادة سددلوكيات   أي) الزمنيددة الجوانددب  لهيكلددة خددارجي مصدددر إلددى الحاجددة

  (Santos et al .,2016 :2) الفريق لأعضاء

فددي دراسددة  معوضددات القيددادة ظهددر الددى الوجدده مددرة اخددرى اختبددار القيددادة التحويليددة مددع و        

(Hussain et al ., 2016)  فدي العلاقدة بدين ابعداد  كملطد   معوضات القيدادةاختبرت الدراسة  أذ

للقااددد  يمكددن القيددادة التحويليددة الاداء   الرضددا الددوظيفي والالتددزام والمنطددق وراء هددذا الاختبددار هددو

 مسدتوى ملحدوظ ب دكل يحسّن أل أتباعه إلى والتدريب  التوجيه باستمرار يقدم الذي المتميز التحويلي

وهذا الامر من المتوقع ال ينعكس ب كل ايجابي  والخبرة  بالعمل المتعلقة والمعرفة   المرؤوسين قدرة

(   في ظل الدعوات المستمرة من  Hussain et al ., 2016 :551)التنريمي  والتزامهمعلى اداهم 

العلاقدة بدين  (Velez & Neves ,2017)بحدث معوضدات القيدادة قبل الباحثين فدي توسديع نطدال 

تماد على العدالة التوزيعية والرضا الوظيفي بالاع و   (abusive supervision) الاشراف السيء

يمية التي تقلدل المعلومات عن العوامل التنروالفكرة وراء هذا البحث هو قلة  معوضات القيادة مدخل 

ال تعمدل كفايدة  معوضدات القيدادة مفهدوم  علدى  يتوقع الباحثدال وبالاعتمداد أذ   من الاشراف السيء

و وضدوح  ) الوساال الضرورية في اداء المهام مثل المعدات   الأدوات   المساحة و الوقت ( الموارد 

بدين الاشدراف العلاقدة السدلبية  كحواجز فدي )مثل وضوح الواجبات   وجود دليل لكل المهام ( الدور
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السيء   العدالة التنريمية و الرضدا الدوظيفي وبالفعدل اظهدرت النتداا  ال كفايدة المدوارد و وضدوح 

 الرضداالعدالة التوزيعية وانعدام الدور من الممكن ال تقلل من الاشراف السيء الذي يقلل من تصور 

 . (Velez & Neves ,2017:1)الوظيفي 

وضمن ت كيلة معوضات القيادة التي اجريت على نموذ   السابقة  بالاعتماد على كل الاختبارات      

والاقتراحات المسدتقبلية التدي قددمها البداحثين فدي كيفيدة  مختلفة من المتغيرات وبيةات عمل متنوعة 

تتديح  يتمتدع بمروندة عاليدة معوضدات القيدادة نمدوذ  أال  يرى الباحث التعامل مع معوضات القيادة 

فضدلاً عدن امكانيدة  (بيةدة العمدل العراقيدة ) امكانية اختباره في بيةات عمل اخرى على سبيل المثدال

دوره التفاعلي في العلاقة بين المتغيرات ) على سبيل المثال متغيرات الدراسة الحالية سلوك التمكدين 

 . القيادي وجاذبية الايدلوجية التنريمية(

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 معوضات القيادة :الثاني المبحث. ................ للدراسة النظري الجانب: الثاني الفصل
 

  
88 

 
  

  . معوضات القيادة اهمية : رابعا     

  البيةات    بارزة في العديد منعلى ما يبدو  القيادةمعوضات ال  Kerr and Jermier( 1978بين )    

  & Kerr)  التنريمية المختلفة ولكدن وجودهدا لديس مفهومداً فدي أي مدن نرريدات القيدادة المهيمندة

Jermier,1978:377 ) الاحدد  " بانه المحاولة  معوضات القيادة ار الى مفهوم وغالباُ ما كال ي"

فدي  الاخدرى هدو القيادة عن نرريات مختلفا ً  يجعل هذا المنرور النرريما القيادة  لاستك اف اسرار

وهذا التركيز بطبيعدة الحدال يمثدل  تركيزه على العناصر التي تقلل من اعتماد المرؤوسين على القااد 

 القياديدددةبالفاعليدددة  المتعلقدددةالطدددوار    خروجددداً عدددن القيدددادة التقليديدددة التدددي تستك ددد  حدددالات 

(Contingencies & Fatehi , 1985:13)  ( يدذكرWilliams et al ., 1988:308-309 )

 : بمعوضات القيادة مجموعة من الاسبا  التي ادت الى الاهتمام واسع النطال

 معوضددات القيددادة (   تددوفر Yuki, 1981النرريددة الررفيددة الاكثددر شددمولاً للقيددادة )بعدددها    .1

وهكذا فدال  (moderating variables) تفاعليةلتحديد المتغيرات ال ا ًواسع ا ًمفاهيميا ًأساس

قد تسداعد البداحثين فدي تحديدد الجواندب الفرديدة   المهمدة  معوضات القيادة دراسة المزيد من 

  تحديدد تلدن  !او غيدر ضدرورية والتنريمية التي قدد تجعدل سدلوكيات قاادد معدين غيدر فعالدة

امر مهم للباحثين في المنرمة لال ذلن يساعد تفسير السدبب فدي ال بعدض  تفاعليةالمتغيرات ال

 فدي  سدلبي اخرى لا يكول للقادة تأثير او حتى تدأثيرالقادة لديهم تأثير ايجابي قوي وفي حالات 

 .  ( مثل )الالتزام التنريمي (criteria variables)متغيرات المعيار 

يسداعد علدى تحديدد تلدن الحدالات التدي  معوضدات القيدادة ذلن فال الوص  من فضلاً  عن    .2

فدي اكبدر  تدأثيرينبغي للباحثين التركيز على العوامدل البيةيدة التدي مدن المدرجح ال يكدول لهدا 

 .من القيادة  المرؤوسين

تزويدد عدن طريدق  يدةالممارسدات الادارداال القيادة سيكول لها اثر عميق في كما ال تحديد ب   .3

يتخلدوا عدن تلدن السدلوكيات التدي توجدد بدداال لهدا وال يتركدز القادة بخيارين يمكن للقدادة ال 

مواقد  التي يرجح ال يكدول لهدا اثدر اكبدر فدي  اهتمامهم بدلاً من ذلن على جوانب بيةة العمل

 واداء المرؤوسين او يمكن ال يعملوا على التخلص من تلن البداال .

نفسددها عوضدات القياديدة هدذا المجدال ال تركدز الاهتمددام علدى الموكدذلن يمكدن للبحدوث فددي   .4

( ال المعوضدات Kerr , 1977لهدا   اقتدرح )حالات التي يرغب القادة في ان اء معوضات وال

الفوارل بين السلطة والمنصب في المستويات العليدا والددنيا فدي المنرمدة  يمكن ال تعمل على 

تصميم الوظاا  التي تعتمد على المساواة  لإعادةوهي نتيجة مرغوبة لبرام  التدريب ومدخل 

. 
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( وزملااهدا مجموعدة مدن الاسدبا  التدي ادت الدى Podsakoff et al., 1993:3)ايضدا قددمت     

وذلدن باعتمدادهم علدى مراجعدة البحدوث السدابقة مثدل  معوضدات القيدادة بالاهتمدام الواسدع النطدال 

(Yukl, 1981 ; Howell et al., 1986 ; Williams et al., 1988 :) 

سلوكيات ومواق  العاملين ا تكول سلوكيات القااد لها تأثير في في تفسير لماذ  الانموذ يساعد   .1

 تأثير .في حالات معينة وفي حالات اخرى لا يوجد 

مدع نرريدة مسدار الهددف التدي قددمها ي دترك فدي عناصدر متعدددة  معوضات القيادةموذ  نأ  .2

(House, 1971; House & Dessler, 1974 ; House & Mitchell, 1974 ; 

House & Baetz, 1979  المتغيدرات التدي قدد تدبثر فدي  ( ولكنده اكثدر شدمولاً فدي تحديدد

   وسلوكيات المرؤوسين .العلاقات بين سلوكيات القااد و مواق

بين المتغيرات على مستوى المهمة والمتغيرات على المستوى التنريمي )مثل   الانموذ يدم     .3

 الطابع الرسمي وانعدام المرونة ( في اطار القيادة . 

معوضدات نمدوذ  أ ( بدالKerr ,1977(   )Howell et al. ,1986واخيرا  اقترح كل من )  .4

او  روتينيدةلتحديد ال روط ) على سبيل المثال عندما يتم نقل القادة بصورة  ا ً اطار يوفر القيادة

  ميددة لددديها تعاقددب اداري مسددتمر( التددي قددد يكددول المرغددو  بهددا عندددما تكددول وحدددة تنري

 في نسي  المنرمة .كمعوضات قيادية 

الثمانينات والتسعينات  مدة خلال لمعوضات القيادة المراجعة والتقييم لمعرم الدراسات المهمةبعد      

 القيدادة فدي التدأثير عمليدة تتخدذ  المعقددة المنرمدات  وفدي القيدادة عملية فيدوراً مهما ً تبديها أن تبين

 للوصدفات  خيدارا تدوفر معوضدات القيدادة القيادة  فال نررية  في م اكل تحدث  عندمامتعددة  أشكالا

 فإل  (Yukl,1994) يقول  وكما الم كلة هذه  من  للتخفي  التدريب  إعادة  أو  زعيم استبدال  من العادية

معوضدات   إيجداد أوالمتغيدرات المحيددة   إزالدة طريدق عدنملاامدة  أكثر القيادة لجعل الوضع تغيير

 بهدذه العمدل أوضدا  تعدديل يكول أل ويمكن الم كلة لمعالجة أفضل بداال تكول قد  المحسنةو القيادة 

لدذلن تعدد   (Howell , 1997 : 115) المسدتقبل منرمات  في الرسميين للقادة رايسي دورا الطريقة

  الكلاسديكية( غنيدة لنرريدة القيدادة والبحدث مدع هدذه القطعدة Kerr & Jermier ,1978مسداهمة )

التي يمكن ال تبخدذ مدن المحتملة المهمة   الافكار هنالن بعض ال  (Tosi & Kiker,1997ويرى )

على ال البحث في هذا الاتجاه يتطلب العمل الصعب وسوف يكول مفيدداً جددا  معوضات القيادةافكار 

 ( .Tosi & Kiker,1997:111لتحسينات المهمة لكل من النررية والبحوث )
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قددراً كبيدرا  معوضدات القيدادة نموذ  أيا فانه ليس من المستغر  ال يولد وبالنرر الى هذه المزا      

 & Jermier) السدلو  التنظيمديمثدل  مدن الاهتمدام بدين البداحثين القيدادين فدي مجدالات متنوعدة

Berkes, cf 1979 ; Kerr & Slocum, 1981 ; Howell & Dorfman, 1981, 1986 ; 

Podsakoff, Todor Grover, & Huber, 1984 ; Tosi, 1991 ; Podsakoff, 

MacKenzie, & Fetter, 1993; Podsakoff, Niehoff, et al., 1993 ; Podsakoff, 

MacKenzie, & Bommer, 1996a, 1996b  )  ادارة العداملين المهندين (Kerr,  1977; 

Howell & Dorfman, 1986   )التعلديل (cf. Pitner,  1986 ; Freeston, 1987 ; Pitner 

& Charters, 1988 ;Brandt, 1992; Sergiovanni, 1992a, 1992b)    )التسدويق (cf. 

Childers,  Dubinsky, & Gencturk, 1986; Childers, Dubinsky, & Skinner, 

 ,cf. Farh, Podsakoff, & Cheng, 1987; Podsakoff) ادارة الثقافدات العدابرة(    1990

Dorfman, Howell, & Todor, 1986 ) . 

س ندوق لأنده"  كلاسديكية( قيادة " Kerr & Jermierنموذ  )أ   كما انه ليس من المستغر  ال يعد  

القيدددددددددادة  تقريبدددددددددا فدددددددددي كدددددددددل السدددددددددلوك التنريمدددددددددي و اغلدددددددددب مواضددددددددديع 

(Podsakoff&Mackenzie,1997:118) في ظل اطار بداال القيدادة العديدد مدن المرؤوسدين لا  

افهم ويعتمدد الكثيدر الهيكلي والعاطفي المقدم من قبل القادة التنريمين للقيدام بوظدايحتاجول الى الدعم 

من المرؤوسدين ب دكل اساسدي علدى الاخدرين غيدر القدادة الرسدمين فدي تحديدد كيفيدة تنرديم العمدل 

(   Kerr &  Jermier,1997: 97-98واسدتخلاص الرضدا مدن الم داركين بالحيداة التنريميدة ) 

( قددد يكددول التطددوير المسددتقبلي لبددداال التعويضددية لتصددبح Howell & Costley, 2001ويددرى )

 المرؤوسدين بددلا مدن التركيدز علدى سدلوكيات القيدادة القيادية الاكثر فاعلية لتأثير فدي  الاستراتيجية

 مدع (Xu et al., 2013 :676)  ويدرى  (Dionne et al.,2005 :177بدين الافدراد )التقليديدة  

 القيدادة سدلوكيات  بددأت  للمدوظفين ال داملة القددرات  بسدبب  وأيضدا الإدارةتطورات الادارة ومعايير 

 والمتغيدرات  والمهدام وبدت بعدض الخصدااص الفرديدة الصينية ال ركات  في أهمية أقلب كل  ترهر

 أصدبحت  وهكدذا القيدادة أن دطةلفاعليدة  كامدل أو جزادي تعويضي كبديل العمل في تدريجا التنريمية

 Velez)  وفي موضع اخدر يدرى  الصين في العمل حالات  من العديد  في شااعة ظاهرة القيادة بداال

& Neves ,2017:3)  مفيدة كعلاجدات حدين توجدد م داكل  معوضات القيادة من المحتمل ال تكول

تنريمية نابعة من القيادة السدلبية ) الاشدراف السديء( بمعندى يمكدن للمنرمدات تدوفير توجيده للمهدام 

او اضدعاف قددرة  ال تلغي عملياً قدرة القااد اما لتحسينعن طريقها  والحوافز الاداء بدرجة تستطيع 

 . المرؤوسين
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 .معوضات القيادة مقاييس انواع :خامسا     

  الى مجموعة واسعة من الخصااص التي تم تحديدها مدن قبدل  معوضات القيادةمصطلح  ي ير     

(Kerr & Jermier ,1978) المرؤوسدين  العلاقة بين سلوك القااد ورضداتوثر في  على انها عوامل

مدن  ب كل غير متساو علدى ثلاثدة فةدات ة   المتعلقة بالمهام والتنريمية موزعة هذه الخصااص الفردي

من الممكن ال تحدد او تلغدي او المتفاوتة  مقياس يعبر عن مقترح او فكرة ال هذه المتغيرات  اجل بناء

بناء المقياس اعتمد على عدد كبير و تأثير سلوكيات القااد على نتاا  المرؤوسين  من او تزيد  تضع 

                الابعداد والبندود الخاصدة بهدا التدي بلغدت مجدال القيدادة مدن اجدل صدياغة الدراسات السابقة فدي  من

مدع  معوضات القيادة  لمقياس ( الصلاحية التنببية Kerr & Jermier ,1978فحص )  (فقرة 55 )

تقيدديم العمددل   مواصددفات الاجددراءات و سددلوكيات القااددد  اربددع سددلوكيات للقااددد ) توضدديح الادوار  

مدن ضدباط المديندة واشدارات ا ً ضدابط (113الالتزام التنريمي وغموض الدور بدين ) علا (الداعمة

ضية جوهرياً  كال لها تدأثير اكبدر فدي تحليلاتهم الى ال بعض المتغيرات التعويضية مثل المهام المر

 كبر من سلوكيات القااد الداعمة .تهم ب ال غموض الادوار بصورة اا التزام ضباط ال رطة وتصور

 Kerrمدن قبدل ) معوضات القيدادة نموذ  أ اغلب الدراسات اللاحقة بعد طرح مفهوم ومقياس أل    

& Jermier) الاسداليب كاندت  لاحية بناء المقيداس وركزت وب كل كبير على اختبار مصداقية وص

كرونبدا    التحليلدي العداملي الاستك دافي  -مثدل ) اختبدار الفدا الاحصااية المستخدمة في هدذا البنداء

واحدة من اضخم الدراسات التي اجريدت للتحقدق قدمت   (1988عام )التوكيدي و التحليل الهرمي(  ,

تلخيص لاهم  وهي (Kerr & Jermier ,1978الذي اقترحه ) معوضات القيادةمن صلاحية مقياس 

مدن  معوضدات القيدادةاندوا    اختبدرت موثوقيدة الثمانينات والتي حقبة اسات التي اجريت خلالالدر

وكما هو ملاحظ من الجدول ظهرت العديد مدن النتداا   (4مبين في الجدول )عينة مختلفة  كما  (11)

الى هذه النتداا  المختلطدة  ( الاسبا  المحتملةWilliams et al ., 1988 :310ويرجع )  المختلطة

  -الى :

كبيراً من ضباط ال رطة وفندي  ا ً التي اجريت اختلاف اختلاف العينات المستخدمة في الدراسات   .1

 Mexican Maquiladora)الصدديدلة الددى العدداملين فددي صددناعة مدداكيلادورا المكسدديكية 

industry , )( ويدرىKerr & Jermier ,1978)   موجدودة   معوضدات القيدادةال متغيدرات

 هذه النتداا  المختلطدة الدى  ىيمكن ال تعزي مختل  انوا  المنرمات ومن ثم بدرجات متفاوتة ف

 ختلافات في عينة المجتمع التي شملتهم الدراسة .الا
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الفرعيددة المقدداييس 
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 والمعرفة .

85 

 

 83  

 

85 

 

61 63 57 56 b 55 b 51 A A 51-85 61 66 57 

 60 65 61 81-51 62 59 69 61 61 56 59 51 81 81 74 التوج  المهني  .2

عددددم لامبدددالاة   .3

باتجدداه المكافدداة 

 التنظيمية .

85 82 82 b 50 59 57 55 49 47 55 73 47-85 59 63 57 

مهددام روتينيددة   .4

وغيددددر معقدددددة 

 ومنهجية ثابتة

78 74 70 50 62 75 71 b 36 b 62 A A 36-78 70 64 59 

التغذية العكسية   .5

 للمهام .

 

 

A 79 67 40 63 60 61 b 50 b 59 A A 40-79 61 60 56 

 (kerr & Jermierلد) لمعوضات القيادة (  ملخص بدرجات الموثوقية4الجدول )  
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A                         :  العينة  في  البديل  هذا  قياس يتم لم . 

B                      : المنشورة الدراسة في  البديل هذا  بيانات عن  الإبلاغ يتم لم . 

Sources : Williams, M. L., Podsakoff, P. M., Todor, W. D., Huber, V. L., Howell, J. P., & Dorfman, P. W. (1988). A preliminary analysis of the construct 

validity of Kerr & Jermier's ‘Substitutes for Leadership’Scales. Journal of Occupational and Organizational Psychology, 61(4), 307-333. 

الرسددددددددددددمية   .6

 التنظيمية 
85 80 72 46 43 61 41 52 57 84 84 41-85 61 67 62 

انعدام المرونة    .7

 التنظيمية .
77 85 77 86 84 80 81 70 83 85 85 70-86 83 81 82 

المهدددددددددددددددام   .8

المرضددددددددددددية 

 جوهريا. 

A 53 70 b 25 59 61 53 b 42 b 37 A A 25-70 53 50 46 

كددادر و يفددي     .9

 و استشاري. 
80 80 76 b 53 59 40 52 a b 59 A A 40-80 59 62 53 

مجموعدددددددددات   .10

عمدددل متماسدددة 

 بشكل وثيق 

78 79 79 77 74 78 81 A 78 73 73 74-81 78 77 76 

مكافددداة لا تقدددع   .11

تجدددي سدددديطرة 

 القالد .

81 81 63 b 55 55 58 59 b 67 b 61 A A 55-81 61 64 59 

المسددددددددددددددافة  .12

 المكانية. 
A 85 82 b 74 80 71 78 A b 72 A A 71-85 78 77 75 

احتيددددددددددددددا    .13

المرؤوسين الدا 

 الاستقلالية . 

A A 76 b57 32 40 35 A b 45 A A 32-76 43 48 42 
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 & Kerr & Jermier, 1978 ; Howellسبب اخر يتعلق بحقيقة الدراسات الثلاثة السدابقة ) .2

Dorfman, 1981, 1986)  قد حققت فدي سدلوكيات القاادد الداعمدة والاداايدة مسدتخدمة بدذلن

 ,Podsakoffet al., 1984)( فددي حددين اختبددر اخددرول Schriesheim’s,1978مقيدداس )

المتغيدددرات التعويضدددية لسدددلوك الثدددوا  والعقدددا  للقاادددد بالاعتمددداد علدددى مقيددداس   (1986

(Podsakoff & Skov’s ,1980)   وهكذا فال الاختلافات التي تم الحصول عليهدا مدن هدذه  

ات القااد التدي تدم اختبداره  مدع ذلدن هدذا لا يفسدر الدراسات قد يكول راجعا الى اختلاف سلوكي

 & Kerry) هدااالحصدول عليهدا بدين الدراسدة التدي اجرالنتداا  المختلطدة نوعدا مدا التدي تدم 

Jermier ,1978)   و دراسات (Howell & Dorfman ,1981, 1986) . 

 وفق ما ذكر في الادبيات قد يكول مرتبطداً بالأسداليب الاحصدااية التدي تدم اسدتخدامها السبب .3

 فدي الاختبدار   في حدين ال جميدع التقنيدات المسدتخدمةاو محيده  معوضةلاختبار وجود متغيرات

ومدن  معوضدات القيدادةالانحدار  قد استخدمت الدراسات انفاً  طرااق مختلفة لوجود  تعتمد على

 Multiple)المتعدددد  الانحدددار تحليددل وشددكل نددو  فددي الاختلافددات  أل الممكددن فمددنثددم 

Regression Analysis) ب ددأل المتغيددرات  البدداحثين مددن المتعارضددة النتدداا  إلددى يددبدي

  .التعويضية

 ;cf. Cohen& Cohen, 1975 , Arnold, 1982) امثال الباحثين من العديد  لاحظ وقد .  4

Evans, 1985 )مدن يزيدد   في الانحدار الهرمي المتعدد  المستقل المتغير في الموثوقية عدم أل 

 الواقدع وبالحقيقدة لده وجدود  فدي موجدود  غيدر تأثير المتغير الوسديط  بأل استنتا  الخطأ احتمال

 & Kerrبدداال ) فكرة اختبرت  التي الحديثة الدراسات  جميع أل وبما   (الثاني  النو  من خطأ)

Jermier’s)  التدأثيرات  لاختبار الانحدار على القاامة التقنية هذه في الاختلاف بعض  استخدمت

المتغيدرات التعويضدية  فدي الموثوقيدة عددم أل الممكدن فمدن  للقاادد  لبداال التعويضية تفاعليةال

 .المختلطة النتاا  عن المسبولة هي الفرعية

( كاندت ب دكل Podsakoff & Mackenzie,1997تدم تقدديمها مدن قبدل ) الدراسدة الثانيدة    

  قيمدت هدذه للقيدادة  معوضدات القيدادة مراجعة وتقييم ونردرة واعددة للمسدتقبل المبحدوث المتعلقدة ب

) راجعدت  في حقبة الثمانينات وصدولاً الدى نهايدة التسدعينات معوضات القيادة  بحوث الدراسة معرم 

وطبيعة العينة  اللاحقةالدراسات الاولية والدراسات ( استعرضت 5سابقة ( موضحة في المحلق ) 16

  معوضدات القيدادةاس المستخدمة في كل دراسة   انوا  سلوكيات القااد  المقاييس المستخدمة فدي قيد 

 التدأثيرات الخصااص النفسية لتلن المقاييس وايضا الاجراءات التحليلية المستخدمة مدن اجدل اختبدار 
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دة وي ير فحص الجدول لكل تلن الدراسدات  الدى عد   معوضات القيادةية للمتغيرات الرايسي والتفاعل

 -(:Podsakoff & Mackenzie,1997:122-123)نقاط بالإمكال استعراضها  كما يأتي 

الانتقدادات فضدلاً عدن     معوضدات القيدادة لأنمدوذ   يوضح الجدول ضع  الددعم التجريبدي    .1

 & Howell) همدا طرحد  مدع بطريقدة تتفدق معوضدات القيدادة الاخدرى ومنهدا  عددم تصدرف 

Dorfman, Kerr , 1986  )ب دكل عدام لا تتفاعدل  وكدذلن   تفاعليدةفدي تصدنيفه للمتغيدرات ال

متغيرات المعيار للمرؤوسين  الخصااص النفسدية في  للتأثيرمع سلوكيات القااد  معوضات القيادة 

  ضع  الموثوقية   عدم تحميل العديد من العناصر على عواملها المفترضة فدي التحليدل للمقياس 

  اخدتلاف المتغيدرات الانمدوذ  العاملي التوكيدي   اوجه القصور في الطريقة التي تم اختبار بهدا 

 واسدتخدام متغيدرات اخدرى لدم تكدن موجدودة فدي  الانمدوذ التي تم استخدامها مدن اجدل اختبدار 

الاصلي   استخدام متغيرات للمعيار مختلفة ولم تتضمن متغيرات اكثر سدلوكية و كدذلن  الانموذ 

 استخدام تقنيات احصااية مختلفة . 

 .PhiliP M)سددعى  علددى الددتخلص او التخفيدد  مددن الم دداكل السددابقة لددذلن عمددل البدداحثول    .2

Podsakoff)   الى تقديم  نسخه " منقحه "  و " مخفضة " من المقاييس من اجل تحسدين خصدااها

 ,Podsakoff, Niehoff)دراسات  ثلاث  على  النفسية    اختبار المقاييس المنقحة  كال بالاعتماد 

et al. 1993 ; Podsakoff, MacKenzie, Fetter 1993; Podsakoff, MacKenzie, 

Bommer,1996التنريمية والمستويات  شملت عدة سلوكيات الحدود  مختل بيرة  ( من عينات كب

بينت ال ما يقار   تقدم الدعل الكبيرقيادية ومتغيرات معيار مختلفة   نتاا  هذه الدراسات الثلاثة لم 

 ٪2)اختبارها كانت معنوية والقليل من تأثيرات هذا التفاعدل  تم التي التفاعل تأثيرات  من ( فقط7٪)

 Howell) حدددها التي النماذ  مع يتفق بما تتصرف بطريقة (التفاعلات التي تم اختبارها من فقط

& Dorfman, Kerr , 1986)   معوضدات  ا ً الأنمدوذ  هدذ ه النتداا  لا تقددم دعدم السدطح على

 التي المهمة للآثار الإجمالية المةوية النسبة على التركيز بأل يجادل أل للمرء يمكن ذلن ومع القيادة 

 النرريدة أل ضدمنا يفتدرض  لأنده النرريدة  نجداح على للحكم مبرر غيرا ً جامدا   معيار د تع لوحرت 

  كل مقياس المعيدار علىلقااد  سلوك كل تأثيريتوسط في علاقة   سوفتعويضي  متغير كل أل تتنبأ

 Kerr & Jermier) يبدو غير واضح ومن الموكد أل النررية تتنبأ فعلا بذلن فال الامرواذ كانت 

 فدي المحدددة تلدن مدن العلاقات  من أوسع مجموعة على النررية تطبق أل يقصدال( 378 :1978,

 .الآن حتا تمديدها ينبغي كال إذا ما الواضح من ليس ولكن ورقتهم

ليست حاسمة كما كال يعتقدد  معوضات القيادة ضع  النتاا  قد تقود الى الاستنتا  ال متغيرات  .3

مدن الدراسدات قدد ابلغدت عدن ا ًلال عددد  سدابق وواند سابقاً  مع ذلدن نعتقدد ال هدذا الاسدتنتا  



 معوضات القيادة :الثاني المبحث. ................ للدراسة النظري الجانب: الثاني الفصل
 

  
96 

 
  

 وتعدد  الرايسديقيادي ومتغيرات المعيار السلوك اللكل من  التعويضية لبداال  ارتباطات معنوية 

 -هذه النتاا  مهمة لسبيين :

والتدي لا متغيدرات معيدار المرؤوسدين سدلوكيات القاادد فدي  ال النماذ  الهيكلية التي تفحص اثدار .أ

فال تجاهل متغيرات ومن ثم   من المحتمل ال تكول غير محدودة معوضات القيادة  متغيرات    تشمل

المرؤوسدين مدن المدرجح ال يدودي الدى تقدديرات متحيدزة  معيدارا في وتأثيره معوضات القيادة 

 ,.Sheridan et al)خاطةدة   وقدد حددد  اسدتنتاجات سلوك القااد وبالتالي الدى  لتأثيرات احصااياً 

بحاث القيادة هو أال من اكثر الم اكل المحيرة في بالقول  هذه الم كلة قبل عقد من الزمن (1984

لتي تحدث في وقدت واحدد التأثيرات القيادية عن التأثيرات السلوكية الاخرى اصعوبة التمييز بين 

قدد تكدول زاافدة الدى حدد كبيدر  والمرؤوسدينفال العلاقة بين سلوكيات القااد في المنرمة ومن ثم 

مدع ذلدن  (Sheridan et al., 1984:57)بسب التباين الم ترك بينهمدا مدع المتغيدرات السدياقية 

 اهل هذا التحذير من قبل البحوث .على ما يبدو تم تج

لا تزال مهمة هو تحليل مدا بعدد الدراسدات  معوضات القيادة والسبب الثاني الذي يجعل متغيرات  .ب

ال نسبة التباين فدي عددد متغيدرات الى  ي ير ( الذيPodsakoff et al ., 1996bالتي اجراها )

هي اكبر من النسبة المةوية التي يمثلها سلوك القااد  معوضات القيادة المعيار الرايسي التي تمثلها 

 معوضدات القيدادة متغيدرات  تجاهل او اسدتبعاد عدم الحكمة   منالاسبا  سيكول  لهذه  وبالتالي 

( بدالقول غالبدا مدا كندت اعتقدد انده Kerr & Jermier,1997: 100)   وبهذا الصدد علدق للقيادة

 ك اشدة ذلدن مدن وأكثدر القيدادة مدن للطدوار كدأنموذ   علدى أقدل ينبغي النرر الى اطار البداال

 دراسدة مدن جدزءا ال خصدية القيادة تكول أل يجب  كال إذا ما لتحديد  الباحثين قبل من لاستخدامها

  الدراسددات اللاحقددة بعددد دراسددة عددن البددداال نفسددها  البحددوث  وتنردديم لتحفيددز كإطددار معينددة او

(Podsakoff & Mackenzie,1997)  كل مدا سدبق يمثدل اختبدار مددى مبثوقيدة وصدلاحية  

انوا  يمكدن توضديحه كمدا  ضمن ثلاث معوضات القيادة عمل متغيرات معوضات القيادة اما عن 

  -: (Childers et al ., 1990:363-364)  يلي 
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   .معوضات القيادة علا المستوى الفردي  .1

أربع خصااص فردية للمرؤوسين مدن المحتمدل ال تكدول  (Kerr & Jermier ,1978)حدد         

والتدي مدن الممكدن ال  , المعرفدة و التدريب   الخبرة  القدرة الخاصية الاولى   للقيادة معوضةعوامل

علدى المعلومدات المتعلقدة  من اجل الحصدولالى الاعتماد على الم رفين من حاجة المرؤوسين  تقلل

 حداجتهم  بالمهمة التي تواجههم في اداء وظاافهم  فكلما ازدادت قددرتهم علدى التددريب والمعرفدة قدل

مدن  الحاجدة العاليدة الدا الاسدتقلال الخاصدية الثانيدة  خارجي )مثل المدير( للمعلومات  الى مصدر 

لمحاولات الم رفين من اجدل تقدديم المعلومدات ذات الصدلة بالمهمدة  تقبل الموظفين تقلل منالممكن 

بديلاً تعويضيا محتملا يعد  التوج  المهني الخاصية الثالثة (  Kerr & Slocum, 1981والتوجيه )

ويركزول على كيفية  لال المرؤوسين الذين لديهم هذا المنرور يطورول علاقات افقية داخل المنرمة 

       واستخدام اقدرانهم خدار  المنرمدة فضدلا عدن المنرمدات المهنيدة كمرجدع مهدم لأدااهمتقييم اقرانهم 

(Filley, House, & Kerr, 1976)   للددعم والت دجيع  ا ًلمراجدع مصددرويمكدن ال تكدول هدذه ا

يمكن ال  المكافاة التنظيميةاتجاه  اللامبالاةالقااد  الخاصية الرابعة  تأثيروهذا الاتجاه يميل الى تقليل 

تن ا وضعاً يكول فيه تأثير القااد ضةيلا لال المرؤوسين قد ينردرول الدى مكافداة المنرمدة علدى انهدا 

ال أذ   Influence vacuum"" التأثيرغير فعالة  وهذا البديل التعويضي قد ينت  ما يمسى بفراغ 

 & Podsakoffويددرى )  فعالددةجهددود المدددير لاسددتخدام السددلوكيات التوجيهيددة والداعمددة غيددر 

MacKenzie, 1997 ) مدن  ا ًال عدم رغبة المرؤوسين بالمكافاة هذا الامر يعمل على تحييدد جدزء

بدرة قددرة وخ وفيمدا يتعلدق بالبيةدة الاكاديميدة   ((Lunenburg,2010: 2-3سدلوك القاادد بالغالدب 

سبيل المثال المهنين مثل اساتذة  للقيادة الادااية علىوتدريب المرؤوسين لربما يكول بديلاً  تعويضياً  

بدذلن لديس بحاجدة الدى القيدادة  لالجامعات بسب ما يمتلكول من تجربة وقدرة وتدريب لربمدا يكوندو

ب دكل مماثدل المرؤوسدين الدذين لدديهم توجده   ((Lunenburg,2010: 2 الاجرااية من اجل الاداء

  مهنددي عددالي ) مثددل اسدداتذة الجامعددات( لا يتطلددب ال تكددول لهددم قيددادة اجراايددة او داعمددة 

Lunenburg,2010: 2)) . 

 . معوضات القيادة علا مستوى المهمة  .2

بالمهدام المتعلقدة مدن الخصدااص مجموعدات  ثدلاث  ايضدا (Kerr & Jermier ,1978اقترح )     

تميدل هدذه الخصدااص الدى ال تكدول  روتيندة, غيدر منهجيدة ولا معقددة ,كونهدا مثلاً  معوضةكبداال

واتبدا  سياسدات و اجدراءات في ذلدن لال هدذه المهدام يمكدن التنبدب بهدا  ب محتملة والسبمعوضةبداال

 ليسدت  نتيجدة لدذلن (Kerr & Slocum, 1981) موحدة يترتب على ذلدن اتخداذ قدرارات مركزيدة

اعتماد الموظفين على المدير لتوضيح الدور والمعلومات المتعلقة بالمهام وغيرها  من هنالن ضرورة
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ت ير الى مددى جدودة اداء  للمهام التغذية العكسية من الاتصالات المقدمة من القااد   الخاصية الثانية

لتغذيدة العكسدية لهو مصدر فوري ودقيق العاملين الم تقة من الوظيفة نفسها )وليس من الم رفين( و

ية ب كل خاص لذلن قد تقلل التغذية العكسية المقدمة عن المهام من اهمية التغذ ا ً ويمكن ال يكول حافز

تتديح للمدوظفين فرصدة ال  المهدام المرضدية جوهريدا   العكسية التي يقدمها المدير  الخاصدية الثالثدة 

قدد  (Szilagyi & Wallace, 1983) من العمدل نفسدهي عر بالرضا عن إنجازاتهم والرضا م تق 

تبدي المهام المرضية جوهرياً الدى تقليدل تدأثير المددير فدي تحفيدز المدوظفين علدى تطدوير م داعر 

 . ايجابية والاحساس بالإنجاز 

ويحصل على تغذيدة  بعض انوا  العمل ) على سبيل المثال التعليم الجامعي ( مهيكل الى حد كبير    

لقيددادة ل ال دفهية لددذلن هدو بددديل ممكدن رود فعدل الطلبددة المكتوبدة وعكسدية ب دكل الددي عدن طريددق 

جوهريدا وهدذا يسدهم بدأدااهم العدالي  اً ً مرضديالاجرااية  العديد من اساتذة الجامعات يجددول عملهدم 

والرضا الوظيفي وليس من الضروري على م رفيهم حثهم باتجاه العمل او محاولة  ابقااهم سعداء او 

لكل مدن القيدادة معوضدةري وقابليتهم يعملال كبداالرويتهم يسرول على قاعدة نرامية حافزهم الجوه

ال المرؤوسدين الدذين يدتم تحفيدزهم يدبدول  (Latham, 2012)يدرى  الاجرااية والقيدادة الداعمدة  

اساسي اذكياء ومداهرول ولدديهم مسدتوى وب كل  عملهم من اجل المصلحة في حين اساتذة الجامعات 

بمسدتوى عدال وبدذلن تكدول القيدادة الاجراايدة معطلدة او عالي من الحافز الجوهري يضمن لهم اداء 

 .زاادة يمكن ال تودي الى اداء منخفض 

 .معوضات القيادة علا المستوى التنظيمي  .3

وهدي  للقيدادة  محتملةمعوضدةبداالسدت خصدااص بعددها  (Kerr & Jermier ,1978)حددد       

وت ددمل اضددفاء الطددابع الرسددمي علددى اسددتخدام الخطددط  الاهددداف   مجددالات  الرسددمية التنظيميددة

تنطدوي علدى توظيد  قواعدد واجدراءات   انعدام المرونة التنظيميةالمسبولية و القواعد الاساسية   

صددارمة   ويمكددن لهددذه الخصددااص التنريميددة ال تقلددل مددن حاجددة المرؤوسددين الددى المعلومددات 

و جماعدة عمدل و دالف استشدارية محدددة التدي يوفرهدا الم درف   والتوجيهات المتعلقدة بالوظيفدة

توفر لموظفين المعلومات   التوجيهات وملاحرات الاداء التي يقدمها احد القادة ويمكدن ال  متماسكة 

المكافداة تقدل الحاجدة للحصدول علدى ذلدن مدن المددير   لدذا  والصداقة تقدم الدعم العاطفي والت جيع

 شدخص تحدت سديطرة   المكافداةعنددما تكدول  لاسيما هي بديل تعويضي محتمل خار  سيطرة القالد

 Kerr & Jermierما يسميه ) في حالة عدم وجود مثل هذه السيطرة فال هذه الخاصية قد تولد   اخر

تدودي الدى تقليدل سدهولة    بدين المشدرف والمرؤوسدين المسدافة المكانيدة بالتدأثير فراغا ً   (1978,

التفاعل التي يمكن ال تحدث بين القااد والمرؤوس وايضا قد يبدي وجود المسافة المكانيدة الدى فدراغ 
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على سلوكيات  التأثيرال القيادة تكول فعالة في  (Bandura ,1977)في هذا الصدد اقترح    التأثير

فضلاً  عدن  السلوكيات المرغوبة للمرؤوسين  مكافةاتعلى  قادرا ً  المرؤوسين عندما يكول القااد

في حالة المسافة المكانية لا يمكن للقااد ال يفرض على المرؤوسين اتبا  اجراءات الت دغيل  ذلن 

 . (Wan Ismail et al .,2012 : 1531)الاشراف القريب   غيا   التي يقررها بسب

 علدى سدبيل المثدال  تم توضيحه ال الطريق الى الاهدافاذ  تكول المنرمة مهيكلة بطريقة ماعندما    

 السياسات واجدراءات الت دغيل المعياريدة هدذه الهيكليدة تقلدل او تخفدض القواعد  الخطط عن طريق 

 ( المسدتقلةالتقنية  –الحاجة الى القيادة الاجرااية وهذه ظاهرة جدا في مجموعات العمل ) الاجتماعية 

الاقسام الاكاديمية   رموز العمل المختلفة والم اعر القوية من التماسن بدين اعضداء  والتي تكثر في 

اداء العمدل ب دكل مباشدر  وتجعدل مدن علاقدات القيدادة الاجراايدة والداعمدة غيدر في  ة قد تبثرالكلي

اعضاء المجموعة في  عضاء الكلية تمارس تأثيرها الخاص ومجموعات العمل المتماسكة لأ  ضرورية

عمل المهنين لذلن يجعلدول مدن مددخلات القاادد  ارتباط التقنية ببعض الوظاا  قد يقررفضلا عن    

اذ كاندت نفسده  التدأثيرير ضرورية  بعض الاحيال اتحاد قوي بين اعضاء المجموعة قد يكول لهدا غ

 . ((  Lunenburg,2010: 3 هنالن اتفاقيات عمل تعيق من سلطة القااد 
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 المبحث الثالث

 جاذبية الايدلوجية التنظيمية

The attractiveness of organizational ideology 

 

 تمهيد 

وز التن  ععرن  عنن تويتن  العالم مجموعة منن القونو, ا العنا ا  ل ال من  عنيمتلك كل شعب        

لانتمائها لقائفة  ال مجموعة معينة ا كنللك تنو اللناا نالن نرة للمن منا  د عوظنة من منة د عمتلنك 

ء لكنللك فن  الرونا الشن عيتهلظو تنا لعرن ه لعا عهنا ايةلوظية خاصة نهنا ع هن  اهاهنا التناهي   

حثيث ناعجاه عشكيل نوقة لنشكل  منل زمن طويل المن ما   ا لللك ع عى  عن نوية المن ما   اعمييزت

حتى عكون حاض ة ف   ظلب لةى ظمهوهتا ف  ظل نيئة متغي ة عشهة الكثي  من التقوها  لادحةاث 

نتوضننيم مفهننوه لاتميننة لكننل مننا يتعلنن  سننيوةه تننلا المرلننث عةسننة فاح ننة  لعلينن  ا نيئنة ادعمنناا

اديةلوظينننة فننن  من منننا  ادعمننناا لاسنننتع اي كيفينننة ننننناء اسينننةللوظيا  الجا ننننة لاسنننت ةاه 

اديةلوظينة  فاعلينة منةىلمع فنة  ادست اعيجيا  المناسنرة لنللك ف نن عنن عونةيم اكثن  منن موينا, 

 . ف  اعين الجمهوه لالعاملين ف  المن مة التن يمية
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 .وتطورها في الفكر التنظيمي  لايدلوجيةلا : مفهوم ااو

ة "نال ظوع الى المعجم الوسني  نجنةه يعن ل كلمنة          نمجموعنة ارهاء لاسفكناه  " أيديولوجيةّ

ا لتلا التع يف مواهب الى المعنى   لالعوائة لالفل فا  الت  يؤمن نها شعب أل أمّة أل حزب أل ظماعة

 λόγοςا )اينةيا ا فكن ة     ἰδέαا )علم ادفكناه "  ἰδέα λόγος" اليونان  الوةيم لكلمة اديةلوظية 

 Destutt de)الفيل نول الف ن ن  من   نشأية لوغو, ا علم   ا لمن المشهوه ان م قلم اديةلوظ

Tracy , 1801    ف  كتان  عناص  اديةلوظينة    " Elements of ideology  النل  كتنب عنن

علم اسفكاه الل  سعى نشنكل منهجن  ىلنى مع فنة اللويونة ا لادسنت ةاه ادخن  المشنهوه لم نقلم 

 Theاسيةيولوظينة اسلمانينة   فن  كتانن  Marx & Engels,1947عنن ط ين  ) ظناء اديةلوظينة

German ideology" " (   من لظهة ن(Marx  نف     عأع  اسيةيولوظية ىلى الوظو  ف  الوقت

مجتم  من م طرويا، أ  مجتم  يتم فين  الف نل ننين العمنل العولن  لالج نة  من   سنيق ة  م  عقوه

القروة اللاكمة على لسائل الإنتاج العول  لد ععكس فون  اسفكناه فن  المجتمن  م نالم علنك القرونة 

لن رب طريعتهم ل ةمنة م ناللهم اللاعينة )يو نة  للكن يتم است ةامها نعة  لك لتعزيز تله الم الم 

 Weissىلى ىيةيولوظيا  القروة اللاكمة على أنها كا ننة لم نللة ) Marx)قروة اللاكمة   ن   )ال

& Miller , 1987 : 105  . 

ليس لم قلم اسيةيولوظية ف  ار اب ادشت اكية معنى اانتاً لملة اً فهنم غالرنا منا ي ننون ان         

ة اظتماعينة منا عونوه تنله القرونة عنن ط يوهنا اديةلوظية ت  المةهسة الفك ية لالعويةة ال اصة لقرو

نتر ي  نف ها لعلةينة مثلهنا لم ني  ح كتهنا لاعجاتهنا لكيفينة ن نالها القرون  لاتنةافها ) شن يعت  

 القرونا   فن   الزائنف النوع   ل لن  كنأ اة اسيةللوظينة Marx)) هأى حنين ف  ا  426:  2007ا

 منن كمجموعنة حيا ينة أكثن  نشنكل اسيةيولوظينة عع ينف  Louis Althusser) أعا   ، ادظتماعية

 معاملنة لمننلهم مجموعنا   ىلنى اسفن ا   عو نيم فن  ال ئي ن  لظيفتهنا عتمثل الت  الثوافية المماهسا  

 عنن ظ   الكثي  من المناقشا  الفك ية Marx)) نعة  ا  Fox , 2006 :356) منهج  نشكل م تلفة

اديةلوظية لم اتمت  ف  عن يم حياة النا, ادظتماعية لادقت ا ية لاعتن  النا, اهاء لافكاه معيننة 

است ةه   ما كثي ا لللك نجة  اعمالهم ليلثهم ناعجاه اتةافهم ) مثل اديةلوظية الشيوعية  ا كم ظ  ير ه

 الكتناب  يتفن  عا ة م تلفة ط ق من عة   ف  عع يفها عم لقة  ادظتماعية العلوه ف  اسيةيولوظيامفهوه 

 ادخن  لنع نهم العنالم ىلنى الن ن  لطن ق لالمعتونةا   لالمثل نالويم كمفهوه يتعل  اسيةيولوظية عن

 دن التوافن  منن الكثين  يوظنة  د اناسفكناه عنقنة لها الإيةيولوظيةالت  ع ى  الن   لظهةيتف  على 

كننل مجنناا   اخننل الم تلفننة لالتوظهننا   اس نيننا   نقنناق ن ننرب   المفهننوه نقريعننة يتعلنن  ادخننتنل 

(Alvesso, 1991 : 208  ، الم تلفنة اللنوا, من العةية  ف  است ةه قة   الإيةيولوظية  م قلم ان 
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 أكثن  منن لاحنةة فو  لي ت  اسيةيولوظية الإطنق على ملة ة ط يوة نأ  است ةامهاف   يئس قة  الت 

 يتعنةى عليهنا لالمتننازع علميلهنا اسكث  نين أي ا  ادظتماعية العلوه ف  لالملونة الم الغة المفاتيم

 لالمواقنف  لغي تنا ، ادظتمناع علنم ، ال ياسنية العلنوه ، الفل نفة الت   نا   من عة اًفي   النواش

ل ننا ن نة  مناقشنة اديةلوظينة  الحّا  بطبيعّة ا  Meyer et al., 2009 : 1) لالمع فينة الوظو ية

 .المن ما   ا اءلعوا  ف   كفل فة عن يمية عوو   مناقشت  طاهتا ال ياس  ال ادقت ا   نلضمن ا

عمنت  أ   عمت  هاسة اسيةيولوظية ف  الرلث التن يم  نالةهظة اسللنى علنى الم نتوى التن يمن      

 ,e.g., Beyerمعالجتها من من وه اسينةيولوظيا  لالفل نفا  التن  ع كنز علنى عن نيم اسع ناء )

1981; Dunbar, Dutton, and Torbert, 1982 عنقنا   عن  أل ق  تا علنى لظهنا  الن ن

 ,e.g., Bendix, 1956; Barley and Kunda, 1992; Miles and Creedال لقة الإ اهينة )

1995(  Simons & Ingram , 1997 : 784   ا 

 ,Selznick, 1953; Bendix كانت الإيةيولوظية مل  اتتماه لمن    التن يم ادلائل امثاا )     

1956 ; Sutton,Harris, Kaysen, & Tobin, 1956 اللين نلثوا عن ظلله لعوينةة ادعمناا  

  كتاب Bendix, 1956ا قةه )  Edwards et al ., 2002 : 1لال لقة ف  نيئة العمل ال ناعية  )

كان الغ ي الملة  من  (Work and Authority in Industry)العمل لال لقة ف  ال ناعة 

الكتاب للتلوي  ف  ما لصف  نادقت اح الماهك   نأن مجموعا  اسفكاه ع ت ةه من قرل المجموعا  

اج ادظتمناع  فن  أهنعنة   ننتفلّ  عنقنا  الإنتن Bendix, 1956لتعزيز م اللهم الما يةا  قناه )

عللينل طريعنة لأصنوا ل  عنن ط ين  ا الوديا  المتلةة ا هلسيا ل المانيا الش قية    ىنكلت ا نلةان )

الم تلفة الت  لصفها نأنها ظمي  اسفكناه التن  عرناتنا  "الأيديولوجيات الإدارية"ادااه المت عرة على 

عف ني اً  لعر ين اً    دقت ا ية الت  علالا عوةيماأل من أظلها يكون ال ع  ىلى ال لقة ف  المؤس ا  

  ) تلا الوصف ي مى نالمفهوه ال لر  اديةلوظيا  Weiss & Miller , 1987 : 106لتلك ال لقة )

لم يكن تلا الكتاب مج   مناقشة م تنةة ىلى نهج علم ادظتماع أل ىطاه العمل نةد منن   استم من  لك

ف ضنية ملنة ة  عنن ط ين   لفل  كل من الريانا  النوعية لالكمية Bendix, 1956 لك صاغ  )

 يعة نأن ني لق اطية المن ما  الةاخلية ع تلزه عقوي  لنش  ىيةيولوظيا  من اظل اضفاء الش عية ا ل

نللك الا من طر  لنشكل منهجن  م نقلم اديةيولوظينة علنى ادفكناه لالمماهسنا  اد اهينة للنم 

ن ىيننةيولوظيا  الإ اهة عرنن ه ال ننلقة الإ اهيننة  نننل يؤكننة أي نناً أن اسمنن  علننى الوننوا نننأ يوت نن 

ا   Parush ,2008:52)م ناللهم  اسيةيولوظيا  الإ اهينة كثين اً منا يعرن  عنهنا المنةي لن لعلرن 

  ان منة Dunlolp , 1958ادتتماه ادخ  نةاهسة اديةلوظية ف  الريئة التن يمية ظهن  مننل لصنف )

الل  أ هج اسيةيولوظية كأحة مكوناعن  ( Industrial Relations Systems)العنقا  ال ناعية 
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 ً على ال غم من  اسهنعة ال ئي   لاي ا اع ب عن ان لظيفة اسيةيولوظية ت  هن  اظزاء الن اه معا

ا فن  ىنن از أتمينة الونيم لالمعتونةا  الف  ينة معاهضة الراحثين لهلا الت وهم   لك  كنان عملن  مهمنً

ا خلت ادعتراها  اسيةيولوظية ف  مجموعة  لاستنا ا الى عمل  الالجماعية ف  فهم ال لوك ال ناع 

ادن نماه ىلنى  لشن ح لاسعة من عف ي ا  ال لوك ف  سياق العنقنا  ال نناعية علنى سنريل المثناا

لكالننننة  عل ننننيل  ، اللنننن ى علننننىBeynon & Blackburn, 1972النوانننننا  العماليننننة )

ع وها  الجماعا  اسخ ى ف  ن اه العنقنا   ، Beynon, 1973; Nicholson, 1976المتج )

 ,Bain, Coates, and Ellis, 1973; Fox, 1973; Nichols and Beynonال نناعية )

سنلوك المجموعنة علنى أهضنية   ،Poole, 1974 ،  لشن ح التشنة  ال نناع  أل المواقنف )1977

  ،له ل  الفعننل علننى التغيينن ا  Armstrong, Goodman, and Wagner, 1978المتجنن  )

   Clegg et al., 1978; Ursell et al., 1979الموت حنة فن  العنقنا  ال نناعية أل التن يمينة )

ن رب أتمية ق ايا الووة لالنزاع ف   )الريئا   هنما يكون مفهوه اسيةيولوظية ناهزًا ف  تله ال ياقا  

كنان الت كينز علنى  الستينات والسبعيناتفت ة طواا   ا  Hartley , 1983 : 8)العنقا  ال ناعية 

 :Wilson's ,1973 اهسة اديةلوظية كونها اسا, ادفكاه لالويم المع فية على سريل المثناا ين ى )

  اسيةللوظية  ك  يقة مع فية لمجموعا  من التوقعا  لنقاق للويم الت  يتم الإعنن عنهنا 91-92

كنةليل علنى الفهنم لكنةليل للعمنل  ع ت ةه فإن اسيةيولوظية  لمن ام لمعايي  لال  لها  من اظل  ا

 علوي  التغيي  المنشو   . عن ط يوهالعقوه ف  أ تان معتنويها صوهة للعملية الت  يمكن 

 فنن  الشنن كا   مننن للعةيننة  العليننا الإ اهةلاظهننت  التنن  الل ظننة التلننةيا   مننن عكننون لاحننةة قننة      

 لادقت نا ية ادظتماعية الريئة م  عتناسب لش كاعهم  ىيةيولوظية لى امة لهعاية عقوي  تو الثمانينات

 التوظيهية المرا ئ من اس نى اللة  نشأن ارهاء ف  عواف  عقوي  ف  يتمثل التلة  من ظزءاً  أن ليرةل

ا نللن  اي نا فن    Macmillan , 1983 : 71) الشن كا   سلوك علكم ل أيةيولوظيتها ستعكس الت 

التن يمينة يمكنن عم ط ح الكثي  من المفاتيم الت  عوصف اديةلوظية ف  الريئنة  الالت  نعةتتله المةة 

   .5الجةلا ) استع ض  كما ف 
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 الايدلوجية التنظيمية (  بعض تعريفات 5جدو  )

 المصدر التعريف  الباحث

Thompson, 1980 
 

 ال ئي يين الو اه صانع  عن علنية ن   لظهة

 .للمن مة

(Goll , 1991 : 139    

Beyer ,1981 
 

 التن  المعتونةا   منن ن ريا متماسكة مجموعا  

 من عوالمهم عف    لالت  معا  النا, نعض   ع ن 

 . عنقا  النتيجة لال رب  حيث 

(Beyer ,1981:166   

Starbuck , 1982 
 

 مننن منقويننة متكاملننة مجموعننا   عننن عرنناهة

 لال موز لالقوو, لالويم المعتوةا  

(Starbuck , 1982 : 3   

Dunbar et al .,1982   التجنناهب  ععكننس التنن  المشننت كة المعتوننةا 

 معين لقت  ف  معين سياق ف  ادظتماعية

(Dunbar et al .,1982:91   

 

Abravanel ,1983 

 مننن مجموعننة نأنهننا التن يميننة اسيةيولوظيننة

 الم عرقنة العملينة النتنائج  ل اسساسنية اسفكاه

 ً  اسحيننان مننن كثينن  فنن  ينننتج سننائة  نن نناه معننا

 المن مننة عع يننف فنن  ي ننةه للكننن  عناق ننا  

 عليها لاللفاظ

(Abravanel ,1983: 274   

 

Trice & Beyer, 1993 

 

 

 الوننيم مننن مجموعننة ىلننى اسيةيولوظيننة عشنني 

 ععمننل التنن  المشننت كة لالمعننايي  لالمعتوننةا  

 فهننم علننى لم نناعةعهم معننا النننا, هننن  علننى

  . عوالمهم

(Trice & Beyer, 1993:3 33) 

 

Rust , 1999 

 

 ال نرب  ننين العنقنا   عنن ععرين ا   أنهنا على

 سنتؤ   معينة سلوكيا   نأن لادعتوا   لالنتيجة

  .الم ظوة النتائج ىلى

(Rust , 1999 : 97   

 

Fox ,2006 

 

ا المؤس ننة نإيةيولوظيننة يو ننة   للأفكنناه ن امننً

 علننة   التنن  لالمفنناتيم لالمعننان  لالمعتوننةا  

 فن  عليهنا المؤس ن  القنان  لىضفاء أللوياعها

  .لال اهظ  الةاخل  اع الها

 

(Fox ,2006 :353   

 

 

Maclean et al., 2014 

 

 الت  لالمرا ئ الويم من كمجموعة اسيةيولوظية

م التنن  المن مننة عنناهي  غ سننها  ن امهننا ععُلنن 

 اللاضن  فن  لععنززه لادقت ا   ادظتماع 

  .لالم تورل

 

(Maclean et al., 2014 : 546) 

 المصدر : من اعداد الباحث بالاعتماد على الدراسات المتعلقة بالموضوع 
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ّّو  نننين مفنناتيم  ا ًلاضننل نللنن   مننن التعنناهيف ان تنالننك عننةاخن ً          ّّة والرم ّّة التنظيمي الثقاف

ان الثوافة التن يمية علتو  على العةية منن العناصن  مثنل   Pettigrew, 1979)ي ى   والايدلوجية

نشكل خاى سنها منن ة اديةلوظية عن  ا مهما ً لععال موزا اللغة ا القوو,ا اديةلوظية لادساطي  

 أشنياء نأنهنا ال موز عع يف يمكن ا   ا  Goll , 1991 : 139)الملتمل ان ع ن  نين الموقف لالعمل 

 لعثين  المترايننة المعنان  ععنة   أظنل منن غنامض  نشنكل عونف لغوينة عشنكين   أل مفاتيم أل أفعاا أل

 نوضوح عشر  فالإيةيولوظياا   Cohen, 1974: ix) العمل على  العاملين  لعل ك  لالعواطف المشاع 

ً  لعتةاخل  الثنانة أنأخن ى ا   ظهنة منن ادسنت اعيجية لاستنةال لال قن   ظهة من الثوافة م  ظزئيا

 الثوافنة عشنتمل  لنك لمن  العمنل عوظين  نها ليو ة  قيمة لافت اضا   افت اضا   على علتو  ظميعها

 لمجموعنة اسحينان منن كثين  ف    أ) يتف  الراحث م  تلا ال  ادفت اضا   من أعم  م توى على

 فن  أكرن  اختنل تناك يكون اللاد   مع م لف  ،  لادحتفاد   القوو, مثل) الم ات  من لاسعة

 الإيةيولوظينة منن لعملينة علةينةاً أكثن  لاستةال ال ق  فإن  أخ ى ناحية من المن مة أنلاء ظمي 

(Goll & Zeitz , 1991 : 191  لال منوز اسيةيولوظينة منن كنل  هاسة يتم اسحيان من كثي  ف  ا ل 

 عنن التعرين  ينتم منا غالرنًا النرعض  نع نها  لن لهنا معننى لد النرعض  نع نها منن ق يرنة كمفاتيم 

 الإيةيولوظينة خلفينة علنى ال منوز فهنم اسحينان منن كثين  فن  ليجنب  همزية نأشكاا اسيةيولوظيا  

(Alvesso, 1991 : 216 . 

 سن لنك  اسفكناه منن مجموعنة ت  اسيةللوظيةان اغلب التعاهيف ععتمة على ان    اي انلل        

 منن أننواع اناة نين التمييز الممكن فمن  نأفكاهتم اهعراطًا أقل أل اهعراطًا أكث  يكونون قة  اسش اى 

لتن   (Subjective Ideologies)ا الننوع ادلا اسينةللوظيا  اللاعينة  التن يمينة الإيةيولوظيا  

 لتله  لزمنئهم المع فية للرنى أفكاه أيً ا اسع اء لةىا للأع اء الف  ية المع فية الهياكلنوع من 

 أ  مننا يت ننوهه  النننوع الثننان  (Perceived Ideologies) مت ننوهة أيننةيولوظيا   تنن  اسفكنناه

 Objective) الموضننوعية الإيننةيولوظيا  نكيفيننة عفكينن  ادخنن ين النننوع الثالننث تننو العنناملون 

Ideologies)  تله لالعمل للمناقشة مشت كة أسس لعتيم المن مة أع اء ظمي  نها يوت ن أفكاه ت 

فن  ا   Brunsson,1982: 38) اسقنل علنى ظزئيا متناسوة غي  الإيةيولوظيا   من الم تلفة اسنواع

 , Weiss & Miller) معنى الى عو يرًا م ا فة أنها على اسيةيولوظية م  التعامل عم نيا  المن مة أ

1987 : 111  :-  

  ،  by Shrivastava &Mitroff, 1984  )المع فية ال  ائ   ل  الم ظع  طاهاد    -

 ،  by Dunbar et al., 1982  )لالمعايي  الت وها    -

  ،  by Trice & Beyer, 1984  ) الويم   -
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  .by Pettigrew, 1983  ) المعتوةا     -

مجموعة من العناص  الت  عمثل مفهوه    Hamilt , 1987 : 20-21)استع ي    نف   لف  ال ياق     

  -اديةلوظية ف  اد نيا  ال انوة :

 عتكون من ادفكاه ا المعتوةا  ا التفاتما  ل المواقف لما الى  لك .  -1

 ت  ادفت اضا  المع فية الكامنة ف  ادفكاه ال الهيكل الكل  للعول .  -2

 عأخل شكل ن اه ال نم  متماسك نشكل ال اخ  .  -3

 موعة معينة ا القروية لالجماعية  اخل المجتم  ادلس  .ع عر  نمج  -4

 ع عر  نالمجتم  نأكمل  ال ظزء من  .  -5

 عشكل اتمية كري ة لفئة ال مجموعة معينة .  -6

 عأخل شكل لظيفة نق يوة ملة ة .  -7

 يتم علةيةه اظتماعياً .  -8

 لاقعية . ة علتو  على عراها  حويوة ال ع  يلا  عع  -9

 طان  معياه  ععر  عن ادخنق لالويم لما الى  لك .علتو  على عراها   ا     -10

 ع عى الى الش ح ال التوضيم .  -11

 ع ت ةه ل ع عى الى عأسيس نف ها على ادفكاه الفل فية لاللجج لالن  يا  .   -12

 عهتم نالمجتم  لادن ان لمكانة ف  العالم .  -13

 ال موقع  في  للعالم  فهم الف   ال المجموعة   -14

 ع هل ادختياه لالو اه .  -15

 علمل على اللما, ال التزاه العاطف  .   -16

 انها مغلوة ف  الجةا لاد لة .  -17

 عكشف عن التشان  ال التك اه للواق  الى عالم ما ال نعة همز  .  -18

 عتألف من ال علتو  على ع  يلا  خاطئة ا مشوتة ا مرهمة ا خا عة ال خاطئة .   -19

 عشج  لععكس ادتتماما  .  -20

 نةلن ا هاك . ا ًعشكل  افع  -21

ادحتفناظ انم  عتألف ال علتو  على ع  يلا  لم يتم التلو  منها ال د يمكن التلو  منها   -22

 نها  لن ا لة ظيةة .

 عةعو الى العمل .  -23
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ع عى الى ععزيز التغيي  ادظتماع  ف  الكثي  من ادحينان منن الننوع ال ا يكنال  لعكنون   -24

 اظاة غالراً نق يوة اوهية .مف

 ع عى الى من  التغيي  لاللفاظ على ن اه اظتماع  معين .  -25

 ف  ال  اع القرو  .ععة سنحا ً   -26

  عكون مونعة لع عى الى مناقشة الو ايا من اظل ادقناع .  -27

 لنم فإنهنا   لنك لمن  الإيةيولوظية لع شية  الش عية ىضفاء لظائف عن  Beyer ,1981) علةث      

 فن  ككنل المن مة على الش عية ىضفاء ىلى نل  اله مية ال لقة أن مة على الش عية ىضفاء ىلى عش 

 كمتغين  الإ اهينة اسيةيولوظينة من  التعامنل ىلى  Beyer ,1981) يميل   لكف ن ً عن   نيئتها لظ 

 عنم ، لللك الموظف لسلوك الإ اهية لادست اعيجيا   التن يم  الهيكل مثل اسخ ى نالمتغي ا   ي عر 

  لالتف ني   التناهي   الننهج عن عمامًا ي تلف ، ىيجان  ىطاه م  ليتناسب  الإيةيولوظ  التلليل ععةيل

ن  اسينةيولوظيا   ننين   Beyer,1981) ا مينز  Parush ,2008:53)  لاعراعن  Bendix,1956)لن

 عتجنالز الت  اسيةيولوظيا   عوظة  الثواف  الم توى على لالثواف  لالمجتمع  التن يم  الم توى على

 لعلنى لادقت نا ية ال ياسنية لأن متهنا الرلنةان أينةيولوظيا   المجتمعن  الم توى علىا اسمم حةل  

 أل  اخلهنا ىنشناهتا عنم منوا   منن المن ما    اخل ع نيعها يتم ىيةيولوظيا   عوظة  التن يم  الم توى

  هاسا   من العةية  حووت أ   ا  Simons & Ingram , 1997: 784)  أخ ى م تويا   من م توه ة

 Starbuck ) حلنل علنى سنريل المثناا التن يمينة الفاعلينة  ل الإينةيولوظيا   نين العنقا   ف  اللالة

 لال نلرية الإيجانينة اراناه علنى لشة   المعةنية ال نلم لت ني  سويةية ش كةاديةلوظية ف    1982,

 من  المناسنب  الوقنت  فن  التكينف منالش كة  الوائمة اسيةيولوظيا   منعت   ناحية فمن للإيةيولوظيا  

 اكتشنال فن  تله اسزما   حاد   ساعة   أخ ى ناحية من اسزما   خل  ف  لساتم المتغي ة الريئا  

 للأزمنا   ناظلة استجانا   خل  لف  ظةيةة أيةيولوظيا   عقوي  لف  المقال نهاية ف  م تلفةلقائ  

 التةهيستيأة  أع اء نين الم تلفة الإيةيولوظيا   أن كيف   Dunbar et al. ,1982)اي ا  أظه ا 

 لالرلثينة التعليمينة مماهسناعها عغيين  منن اسعمناا ى اهة كلينة منعنت  المللن  لالمجتم  لالم ؤللين

(Bresser, 1985 : 185   . 

 اسينةيولوظيا   عؤ ين  النل  النةله فن  ننالتلوي  الإ اهة علمناء منن ا ً عة   فعت  ادعماا ال انوة     

 أان    كينف  Meyer ,1982a, 1982b) أظهن  المثناا سريل على التن يمية اسلضاع ف  الإ اهية

 منن المهمة ادستنتاظا   أحة  لكاناسطراء  ىض اب  استجاناعهم على الم تشفيا   مةي   أيةيولوظيا  

 المةي ين قا    م تلفة مع فية عةسا   شكلت   الم تلفة الإ اهية  اسيةيولوظيا   أن   Meyer)  هاسا  

 Rust & McKinley , 2002 : 112),   م تلفة  نق ق ل   لادستجانة  نف    الريئ  اللةث   عف ي  ىلى
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 اسيةيولوظينة عنن ال نانوة الةهاسنا  عن    Alvesson & Berg ,1992) اظ تا استقنع أظه   

ً  ادعية الجوانب  أن التن يمية ا ععن ي  فهن : عليهنا الت كينز ينتم منا غالرا  منن لمت نوًا متماسنكًا ن امنً

 علنى عنةا ىنهنا ؛ ععمنل أن يجنب  لكيف ادظتماع  العالم ظهوه كيفية عن لالويم لاسفكاه المعتوةا  

 نق يونة الت ن ل علنى اسعراع عشج  ؛ صليلة عرةل لاسفعاا المواقف نعض  عجعل نق يوة اسشياء

 فن  لي نهم ؛ اظتمناع  عجمن  فن  المهنيمن التلنالف يلكمهنا ؛ الش عية ىضفاء لظيفة لةيها ؛ معينة

 ,Bendix)   نأنلاث   ادعت ال  عم في منتصف التسعيناتا    Kong, 2006 : 358)   المجموعة  عماسك

 يترعهننا لنم للكنن لالمن مننا   الإ اهة اظتمناع علنمفنن   التنأاي فن   لمثينن ة منرثونة أنهنا علنى  1956

نعنةه   قةمن  كتاننًا لكتنب  الم ناه نهنلا (Guillen ,1994) قناه فون   خقناه علنى مراشن ة الكثي لن

   لا ةأهنعنن  فنن  الإ اهة أيننةيولوظيا   نتلليننل قنناه  نلثنن  فنن   Bendix, 1956)لعمننل    امتننةا اً 

 لعلنىا  1975)) عاه حتى العش ين الو ن نةاية من -  لن يقانيا أسرانياا  ألمانياا  المتلةة الوديا  )

 تنله فن  اعتما تنا ف  ال رب  كانت  الت  المؤس ية التكوينا   من العةية  نتفل   قاه  ال  وى  لظ 

 احنتف  االهيكلن  لالتللينل ، الرشن ية لالعنقنا   ، العلمينة الإ اهةت   للإ اهة نما ج اناة من الرلةان

(Guillen) نمفهوه (Bendix   لم  ال لقة سن مة ع شيةاً الإيةيولوظيا  عة   ل للأيةيولوظيا ال لر 

ا للكن ارليا   على الش عية نإضفاء فو  عووه د الإ اهة ىيةيولوظيا   أن على شة     لك  اسطن  أي نً

 للتوظين  الواقن  لفهم است ةامها يمكنهم مع فية لخ يقة خقانًا ، أسلونًاللمةي ين  عوةه الت  التف ي ية

 .   Parush ,2008:52) أعمالهم

 Fox & Foxلتنلا منا لضنل  )   الإ اهية اسيةيولوظية  أفكاه عغي    العش ين الو ن طواا      

 الننم  ال نائة كنان   1950s)منةة  فن لكما تو منح  من الجنةلا   6) ف  الجةلا   109: 2004,

 فنن الت ل ننل اله منن  ا  عننن ط ينن الننل  يوننةه لضنن  المن مننة لادهعونناء نهننا  من مننةال هظننل نمنن 

 يعمنلالويم ادن انية  ن اه أصرم  2000s) ف  لالإ اهة العمل على عشةية  ظه   1990s) الت عينا  

 عن ط ي  ل ا الإ اهة  أيةيولوظية  تو لالمع فة الم للة أصلاب   على  لالت كيز العالمية  ال وق  اخل

نننننك  ان ايةلوظينننة  Fox,2006))  اديةلوظينننة علنننى اع ننناد  الشننن كة لضنننم للتنننأاي  هاسننت  

(MeesPierson’s( من الممكن ان عو   اناة لظائف  Fox,2006:355:  -  

مواننل  الشن كة عجناه علنة   التن  لالمفناتيم لالمعنان  لالمعتوةا   اسفكاه عع يف عن ط ي   -1

نعنةتا  الشن كة أيةيولوظينة عليهنا عونوه التن  الوظيفة تله ىلىا يمكن ادشاهة اسخ ى الش كا  

 .الفك ية لظيفة

 معًا الم للة أصلاب  عجم  الت  لالمفاتيم لالمعان  لالمعتوةا   اسفكاه عع يف عن ط ي   -2

 .متماسكة كوظيفة الش كة نإيةيولوظية ال اصة الوظيفة تله ىلىيمكن ادشاهة  ،
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 عنقنا   لعر ن  عف ن  التن  لالمفناتيم لالمعنان  لالمعتونةا   اسفكاه عع يف عن ط ي ل    -3

 كوظيفنةالشن كة   نإيةيولوظينة ال اصنة الوظيفنة تنلهعة  يمكن  ، الش كة  اخل اسساسية الووة

 .ش عية

 .دارة الشركاتاايدلوجية  في قيم ( التغيرات6الجدو  )

  

 قيم ادارة الشركات

 1950s                                          1990s                                           2000s  

 هموز الش كة  -                                   لش كةا  -     الت ل ل اله م                     -

 العاملين    -                                 العمل      -           احت اه ال لقة                 -

 الزنائن  -المةي                                        -كفاءة الش كا                            -

 ماا ادع -اد اهة                                       -ف ق العمل                                -

 المعلوما   -التن يم                                      -المهنية                                     -

 (Fox,2006 : 356المصدر : من اعداد الباحث بالاعتماد على ) 

لال رب ف   لنك   له اديةلوظية التن يمية م  التغيي  التن يم اختر    اغلب الةهاسا  النحوة      

ا كمنا مرنين فن   قةهة ادفكاه لالمعتوةا  الجةيةة ف  احةاث عقوه ف  ط يوة لاسلوب عمل المن منة

مجموعة من الةهاسا  الت  عناللت اديةلوظية م  م  ظا  عن يمية متنوعنة يلة     الل 7الجةلا )

ال ننانوة  ا  ال ننلة  سننا  الةها لنننناءً علننى منا عوننةه فننان الفائننةة منن اسننتع اي ا فن  الفكنن  اد اه 

ممنا  ا اء المن منا  حيو  مؤا  فن   مةى عقوه اديةلوظية كمفهوهتو لمع فة  ناديةلوظية التن يمية

علنى متغين ا  اخن ى ) علنى سنريل  عأاي  اديةلوظية التن يمينةقةهة  فل  ف   ا ًمنقوي ا ً يعق   افع

 .المثاا متغي ا  الةهاسة اللالية  
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 التنظيمية  وعلاقتها مع بعض المتغيراتالايدلوجية التنظيمية  (7الجدو  )

 

 الدراسة

 

ّّة  ّّع الايدلوجيّّ ّّرتبد مّّ ّّر المّّ المتغيّّ

 التنظيمية 

) Edwards et al ., 2002 ) 

 
اخت اق العوة النف   خننا عولني    -

  .  downsizingعة  العاملين )

Watson ,2003) ) 

 
 .الرناء ال مز  للعةالة   -

 التغي  التن يم  .  -

Mccann et al ., 2004)) -    اعننا ة تيكلننة الشنن كا  ) مواهنننة

 ان مة اد اهة ادم يكية لاليانانية  .

(Fox ,2006 ) -  اع اد  الش كة 

(Diefenbach,2007 ) -    ا اهة التغي  التن يم 

(Goldman et al., 2008 ) -  نزاعا  العمل 

 العةالة التن يمية   -

(Mumford et al ., 2009 ) -  الويا ة الكاهيزما 

 الويا ة الر اغماعية   -

 اد اء    -

(Maclean ., 2014 ) -  التغي  التن يم  الل  ح ل لشن كة

(Procter & Gamble منن عناه  

 2000الى عاه  1930

 (Lloyd , 2017 ) - الموالمة ف  العمل 

 الجمو  التن يم    - (  2017) العبيدي , 

 من إعداد الباحث بالاعتماد على الدراسات السابقة .  :المصدر    
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 ثانيا : اهمية الايدلوجية التنظيمية .

 ع نةه سنهنا ننة ان ع نتم  د اسيةيولوظينة أن المعونوا منن يرنةل نف ية اظتماعية ن   لظهة من     

 نننأن  Althusser,1965) الماهك نن  الننزعم ه  تننا نوقننة لتنن  - للرشنن  حيويننة عكيفيننة لظيفننة

 لعلنويلهم الننا, عشنكيل عم ى ا مجتم  أ  ف  عنها غنى د  الجماعية للتمثين   كن اه) اسيةيولوظية

 منن ظنزء ىنهنا أيةيولوظينة ىلنى نلاظنة  كرش  نلن ا لظو تم ظ لل لمقالب  لنستجانة لعجهيزتم

تنالك عة  من الم قللا  الت  العلوه ادظتماعية  لف  ا   Hogg , 2005 : 204)  الإن انية اللالة

ععرن  عنن نواينا العناملين لاح اسنهم نننالت ان  لادسنتو اه لفهمهنم المع فن  للعنالم للكنن م ننقلم 

اديةلوظية ل  قيمة خاصة من نين علك الم قللا  ن ب اانين من خ ائ ها المفاتمية المتف  عليها 

   -: Hartley , 1983 : 7)نشكل عاه 

 الفن    نين العنقة عؤكة  الت ) الهوية أل ادظتماعية المجموعة ع وية  اخل الإيةيولوظيا   شأعن .1

 .  المن مة أل لالمجموعة

 مفهنوه يكنون قنة لمنن انم  ا المع فن  الإطناه فن  العناصن  نتجمين  الشنعوه علنى ينقنو  تلا .2

قة يكون غي  كاف   لالل  الموقف مفهوه مثل المفاتيم ادخ ى  من أكر  فائةة  ا   الإيةيولوظية

  لتنرؤ ن لوك العاملين .

 الم تشننفيا   مننةي   ىيننةيولوظيا   علننى  Meyer,1982a,1982b)الةهاسننا  التنن  اظ اتننا ف      

 فيمنا م تلفنة ىينةيولوظيا   عنن عرن لا النلين م تلفنة م تشنفيا   من الإ اهيين قياه كيفية عن كشفت 

ب ا)اضن  نيئينة ل ةمة ادستجانا   من متنوعة نمجموعة لالعمليا   لالهياكل نادست اعيجيا   يتعل 

 الننفس، علنى ادعتمنا   نأيةللوظيا   يعتز  ما حة  ىلى م ن   نأن  لصف  الل  الم تشفى ىن ادطراء 

 نهنله الإيمان عزز لقة  الإيةيولوظيا   تله على لللفاظ ىظ اءا   ليت ل   لالكفاءة  التنرؤ على لالوةهة

 اسيةيولوظينة سناعة   لقنة  التن يمن  نناس اء الم نا,  لن المنوظفين عجناه التزامهنا اسيةيولوظيا  

 , Rustالم تشفى خننا ادزمنة ) لظهتها الت  الإظ اءا   ععزيز ف   ال شيوة لالمعتةلة   المهيمنة

1999 :97  . 

تو خناهج   من لكل ش عية ليوف  للأ اء حاسم أم  الإيةيولوظية نأن النقاق لاس  اعت ال تناك     

 ادسنت اعيجية ال يناها   ،ي ن   Thompson 1980; Pfeffer 1981) المن مة لأع اء المن مة

(Hambrick, 1984  &e.g.  Mason  ،   التن يمينننننة المماهسنننننا   ليلنننننة (Beyer 1981؛ 

Pettigrew 1979   (Goll & Zeitz , 1991 : 192  اشاه  ا(Beyer ,1981  المعتوةا  أن ىلى 

 موةاه ف  اسيةيولوظيا   عؤا لكللك  استةال علوي  نلو المن مة أع اء أنشقة عوظ  الإيةيولوظية
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 علنى للهنا  له التن يمية الريئا   ف  أل المن مة  اخل نالمشاكل المتعلوة للمعلوما   الممنوح ادتتماه

 : Bresser, 1985 ) العامنة لالتن نيم الت قني  عملينا   ف  اللاا تو كما الف    لادلتزاه اللافز

 علنى ال نهل من عجعل سنها نالو اها   لايوًا اهعراطًا التن يمية الإيةيولوظيا   ع عر  لكللك ا   185

ا  الملتملة النتائج لعلى العمل نةائل ن  ععة  ما لعلى اعراعها يجب  الت  استةال على ادعفاق العاملين

  الون اه اع نا   عملينة فن  اخت ناها   عنوف  اسيةيولوظيا   ان  March & Simon, 1958)لي ى 

 لالنتائج الرةائل نعض  لع فية ال قوا   نعض  اخت اه أل ىغفاا من الو اه صناع عمكين عن ط ي 

(Brunsson ,1982:38   ا قةه(King & Ehrhard , 1996 : 193  :مل  ا ستمية اديةلوظية-  

 لعجنلب  ال ناهظ  التنأاي  من المن مة علم  الةاخل ف  ظا نة قوة اسيةيولوظية عشكل ، كموه   -1

عنن  المعننى لنهنلا النرعض  نع نها من  عل نى لد ععنة  د ععالن أعماا نلو الرش ية المواه  

 أف نل علنى الإيةيولوظينة اعتراه يمكن ، لقيم  قواعةه ف  ادظتماعية للويم اسف ا   علوين ط ي 

 الإطاه ععُلم  لالت   اللياة  عمنم  الت  ال لح أل  الووة الواق  ف  أل ،  التن يم ف  م كزية  هلحًا  لظ 

  .Miller, 1978) اسساسية لوظائفها ال سم 

 تنلا ينزاا د  Meyer, 1989)فاعلينة  أكثن  معيننة من مة أ  يجعل اسيةيولوظية استيعاب  أن -2

 لالتلفيننز اس اء نزيننا ة دهعراطنن  ن ننً ا لالمؤس ننا  للمننةي ين   ائننم ناتتمنناه يل ننى المفهننوه

 Porter et) لالمشاهكة  لال ضا  ادستو اه زيا ة  ظانب  ىلى ،  الةلهان لمعةا الغياب   لان فاي 

al., 1974, 1976; Weiner and Vadi, 1990  عن يمينة أيةيولوظينة ضن  يؤ   أن يمكن 

 الري لق اطية . الرنية ةطريع عغيي  ىلى

 للحنةا   العناملين ننين المتناق ة المقالرا   للل اسيةللوظية است ةاه عناخ ى  تمية أ  عنشا  -3

 ا Reichers, 1986) أنف هم اسف ا    اخل الناشئة المتناق ة النزاعا   نين لالتوفي  الإ اها ،

 نع نها علنى عهنيمن التن  لالمهاهالتن يمية الووى  اسيةيولوظية ع اعة  التن يم  الم توى على

 لع نهيل  ادختنفنا   عنن ط ين   لالعمنل التوغنل أظنل منننع ا ً  نع ها ععاهي  أل الرعض 

 .لالتغيي  التكيف

 تنو منا عنن الغمنوي  منن يولنل منا للريئنة موحنةة عف ني ا   اسعمناا وف  أينةيولوظيا  عاي ا        

ا نالإيننةيولوظيا   الملتزمننون المننةي لن ليواظنن   Beyer, 1981  )خنناهج   متقلرننا   فنن  ان فاضننً

 يترن  للنللك المعوةة المعلوما   ف  الإف اط عف ي  ىلى اللاظة من الت فيف لنعض  المعلوما   معالجة

 ، المنةي لن يت لتا الت  الو اها   على النهاية ف  عؤا  أن يمكن الت  الإيةيولوظيا   ف  ادعتوا    لك

 الإ اهينة الإظن اءا   صنياغة كيفينة عوضنيم فن  اسعمناا أينةيولوظيا   فهنم ي ناعة  أن يمكن نليث 

(Edwards et al ., 2002 : 1  ينونل ) اJohanncssen & Solem ,2002 مجموعنة منن  
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لالت  عوةمها لعلووها اديةلوظية للمن مة لالعناملين لتن  ) العرينة  ا  لال  ائ  ال ئي ية المرا ئ

2017  :363 :  -  

 علةية الم اه اد اه  للمن مة .   مبدا الادارة :  -

 علةية تةل المن مة لما ا عوةه للمجتم  . : القيمة المجتمعيةمبدا   -

علةية ال لوكيا  الرش ية الت  عزية منن عن ان  لعماسنك العناملين من    مبدا قيمة الانسان :  -

 المن مة .

ف  حل المشكن  الت  عواظن  المن منة  ع همعلةية قاعةة المعلوما  الت   مبدا المعلومات :  -

 لالعاملين .

علةية ادلينا  التن  ع ناعة المن منة علنى مواكرنة التغين ا  التن  عقن  فن    مبدا التغيير :  -

   الةاخل  لال اهظ  للمن مة .الملي

 

 

 

 

 ( مبادى الايدلوجية التنظيمية 7شكل )ال 

 . (363:  2017المصدر : من اعداد الباحث بالاعتماد على ) العبيدي ,  

 

مبادى الايدلوجية
التنظيمية 

مبدا التغيير

مبدا القيمة 
المجتمعية 

انمبدا قيمة الانسمبدا المعلومات

مبدا الادارة
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  أيً ا للكن  فو  لعريعها عنتجها الت  لال ةما   ال ل  عن ط ي  المجتم  الش كا   ع و   دلعلي      

 لالمعنان  لالمعتونةا   اسفكناه أن منة المؤس ن  القنان  عليها ع فى الت  اسيةيولوظيا   عن ط ي 

 Fox ,2006 : 353) ال فض  أل للوروا للجمي  لالمتاحة لالم ئية المفتوحة ، اسللوية  ا   لالمفاتيم

 Fox)نق ائن  متعنة ة   المجتمن  من  عتفاعنل أنهنا علنى المعاصن  المجتمن  ىيةيولوظية ىلى ينُ    

,ibd:357:  -  

 ،  Therborn, 1980) المجتم  ف  ال لقة لعلويل لال يانة للتن يم كوسيلة -

 ،  Aronowitz, 1988) الرش ية المع فة ش عية لتلةية  كوسيلة -

 ،  Billig, 1991) ال قان  النفس لعلم مفاتيم  كإطاه -

 ،  Downing & Bazargan, 1991) ال قاب  ف  المعان ن للتأاي  كوسيلة -

 ،  Simpson, 1994) لالمتكلمين الكتاّب  ن   لظها   لتشكيل كوسيلة -

 ،  Chomsky, 1995) ال ياسية لل لقة كأ اة -

 ،  Carlisle and Manning, 1999) التكنولوظية لللتمية كأ اة -

 ،  Kim, 1999) اع اا كوسيلة -

 ،  Lawson, 2001) للتلوين كأ اة -

  .Diesing, 2005)من العلوه ادساسية   ، Dell’Olio, 2005) الووميا   عشكل -

فلن  كينف  عنن ط يوهنااسينةللوظيا  عةسنا  مهمنة يمكنن   الووا كل ما عوةه يجعل من يمكن    

 ,.Maclean et al)صمة  المن ما  اماه اختراه النزمن لت نرم ا لا  ن نرية م نتولة نلنة  اعهنا 

2014 : 546  . 
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 ثالثا : بناء الايدلوجية التنظيمية .

استع ضنا فيما سر  مفهوه اديةلوظية ف  العلوه الم تلفة لالفك  اد اه  لمةى اتميتها نالن رة       

على ظملنة منن ادسنئلة  ا  ال نلة ناديةلوظينة  ءادن الى ع لي  ال و نأع الى من ما  ادعماا ا 

كيف عنشا اديةلوظينة  التن يمية  الت  عرين لنا ال وهة الكاملة عن طريعة اديةلوظية على سريل المثاا

يمينة اديةلوظية التن يمية ؟ طريعة التفاعل نين اديةلوظينة التن ف    المةي ين  اخل المن ما  ؟ عأاي 

لالريئة ؟ اختنل اسيةللوظيا  من من مة الى اخ ى ) العامل الثواف  لادظتماع   ؟ ام كيف يمكنن 

 نناء أيةللوظيا  ظا نة قوية ع ةه اتةال المن ما  ؟ 

امثناا  الكتناب  لنرعض  لفونًا للكنن من مة أ  ف  نف ها عنشأ أن ىلى التن يمية اسيةيولوظيا   عميل     

(Ansoff et al., 1976; Lorange and Vancil, 1977; Starbuck et al., 1978  يمكنن 

 Wilkins)ا ي ى   Brunsson ,1982:38)  من مة أع اء قرل  من  لع   عن  عشكيلها  يتم أن  أيً ا

 التنزاه ننناء فن  ع ناعة  (Organizational Stories) التن يمينة الو ن   أنفن  نلثن    1978,

ً  الموظف  علنك   عن يمينة أسناطي   نعنةتا الى الو     Wilkins,1978)يشي   اللجة لهله ل عما

 كنل   اسيةيولوظينة نهنا ععزز   نأعماا قاموا اللين التن يم  أنقاا  عن المن مة عاهي  ف  اللكايا  

 لإيةيولوظينة قوينة معنززة كونوى اسنت ةامها ىمكانية لةيها لالت  الو   نمجموعة من  غنية من مة

 ىلنى الوقنت  من له من  الإينةيولوظيا   عقنوي  ينتم عننةما ا Macmillan , 1983 : 74)المن ما  

 لتف ني  ال نررية النمنا ج عونةه فإنهنا ن نريًا لالمتماسنكة لالموحنةة الم نتو ة المعتوةا   من مجموعا  

 للأيةيولوظيا   يمكن  الق يوة لنهله  Trice,1993 & Beyer)لالف    الجماع  ال لوك لش عية

   .Rust , 1999 :97) المن مة  اخل كريً ا لظيفيًا غ ضًا ع ةه أن

/  ال ننمنية لالن  يننا   الفل ننفا   أل) المننةي ين ىيننةيولوظيا   عننأاي  الرنناحثون مننن العةيننة  ننناق       

ا منننهم العةيننة  لاقتنن ح الإ اهيننة لالمماهسننا   ال ننلوك علننى  النمننا ج  تننله فنن  ادختنفننا   أن أي ننً

 .see, e.g) الرلنةان عرن  المنةي ين لمماهسنا   سنلوك فن  للتغين مهنم  م نةه تن  الإيةيولوظيا  

Ayman and Chemers, 1983; Bass, 1990b Hofstede, 1984; Laurent, 1985; 

Safranski and Kwon, 1987  خل    المثاا سريل على (Hofstede, 1984  العناملين  أن ىلى

 ىن يواا لنالمثل المن ما   تله عن يم ط يوة ف  يؤا  ما المثال  للتن يم ضمنيًا نمو ظًاأ معهم يلملون

 الوينا ة ن نلوك يتعلن  فيمنا معتونةاعهم على ععتمة  لمجموعة كوا ةالمةي لن  نها يت  ل الت  الق يوة

 هائنةاً  لهًاينؤ لن   المنةي ين كراه أن عمومًا علي  المتف  فمنا   Suutari , 1996 : 390) المثال 

 مؤسننس أن ىلننى الةهاسننا   عشنني   Selznick, 1957 ؛Beyer, 1981) اسيةيولوظيننة عقننوي  فنن 

 ط ين  عننينتم  لنك  كرين  حنة  ىلنىن م ادعتوا  لالويم للمؤس نة  على ش  يًا طانعًا ي   المن مة
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 المنوظفين نتلةينة  ننةلهتمالمنةي لن  تنؤدء يونوه نف نها المواقنف يشاهكون اللين المةي ين  اختياه

 عقنوي  ينتم  لنك لنعنة  ادعجاتينة المن منة هلح ينشن  ممنا المؤسس يتوافوون م  قيم اللين ارخ ين

 & Goll) من منة كنل عميينز يرن ه ممنا الوقنت  نمن له لاسنتةامتها  المعتونةا  ) التن يمية الم اظ 

Zeitz , 1991:191  

 قنة  المن منة قرنل منن ملنة ة مهناه أ اء عن ط ين  اعنه لالتعري اديةلوظية التن يمية  عقوه ىن      

 أع ناء ي ناله   لنكف نن ً عنن   ارخن ين لىضنعال الريئنة  اخنل معينة عنقا   ععزيز ف   ي هم

 عنن ننالتعري  للمن منة ي نمم عنوازن لتنو - متغين ة نيئة ف  قوى عوازن على اللفاظ مهمة المن مة

  التن  الملنة ة لالوظنائف اسيةيولوظينة أن  لنك علنى ليت عنب  ملة ة سياسا   شكل ف  أيةيولوظيتها

 أن الواضننم مننن ا  Ansari , 1978 : 136) الريئننة فنن  للتغينن ا   م ننتجيرة نف ننها تنن  عترناتننا

 التن يمينة لالإينةيولوظيا   التن يمية اسيةيولوظيا  ف   قويا عأاي ا عماه, المجتمعية الإيديولوجيات

  الون اه صنن فن   الإينةيولوظيا   راناه هائن  اسنتع اي  فن ل اأع ائها ىيةيولوظيا  ف   نووة عؤا 

 عنننتج المن مننا   مننن العةيننة  فيهننا عشننت ك التنن  العامننة الإيننةيولوظيا   أن  Beyer,1981)دح ننت 

 ىن ل النرعض  نع نها عنن المن منا   عمينز التن  الم تلفنة اسينةيولوظيا   عنن عمامًا م تلفة عأاي ا  

 ننين المناف نة لععنزز التن يمن  النمنو لععنزز المن منا   ننين التفاعنل ع نهل العامنة اسيةيولوظيا  

 ع ننهل الم تلفننة اسيننةيولوظيا   أن حننين فنن   ال اصننة الجهننو   غينناب  فنن  نشننقة لع ننل المن مننا  

لقة عتج  النى ال نموه منالم ينتم  مميزة منافل  خل  على المن ما   لع اعة   المن ما    اخل التواصل

نمنو ظين أ  Goll , 1991 : 140 كن  ) ا Starbuck , 1982 : 15)اللفناظ علين  نشنكل صن يم 

الل  يوضم عأاي    Roberts et al.,1979) نموذجأ الاو يوضلان عأاي  الريئة على اسيةيولوظية ا 

   8مماهسا  مشاهكة العاملين المرين ف  الشكل ) ف  عؤا  نةلهتا الت  اسيةيولوظيةف    الريئة

 

 

 

 

 

 البيئة على الايدلوجية التنظيمية  تأثير( 8) الشكل

 (Goll , 1991 : 140: من اعداد الباحث بالاعتماد على فكرة ) المصدر  

 مشاركة العاملين   ايدلوجية المنظمة   ضغط البيئة  
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يشي  ىلى أن التغيي ا  الت  علةث علنى   Kochan et al.,1986الل  طوهه )  الانموذج الاخر     

العنقنا  ال نناعية علنى م نتوى مكنان ف   الم توى ادست اعيج  لصناعة ال ياسا  للش كة عؤا 

عشكل الريئة ال اهظية الرنية المؤس ية  للكنها د علة  نتائج العنقا  ال ناعية نشكل كامل ا   االعمل

 لنشنكل عناه يشني  تنلان ا نةدً منن  لنك عونوه أن منة الونيم نتشنكيل ادختيناها  التن  ينتم ىظ اهتنا

ً  ىيةيولوظية الش كا  ؛ ف  ، أن ال غوط الريئية عؤا أولاً ا  ادعيةىلى ادفت اضا  ادنمو ظان  ،  ثانيا

مجموعنة مننن فن   ينرن امج التشناهكية لعننأاي  المنوظفعنفينل الفنن   أن اسيةيولوظينة المؤس نية عنؤا 

 اسينةيولوظيا    له ان على  Beyer ,1981 ; McKinley et al.,1998)ا يوكة كل من  الو اها  

 المعلومنا   معالجنة متقلرنا   منن الو اه صانع  يعف  ناليوين شعوهاً  ي ل  اليوين عةه من كم فّفا  

 .  Rust, 1999:98) الهائلة

التن يمينة منن مجتمن  النى اخن  فالموضنوع ن نر  نمعننى  اسينةللوظيا  فيما يتعلن  نناختنل       

لهنا قانلينة النجناح  نال  لهةليس  ضمن ظ لل معينة اديةلوظية التن يمية الت  عنجم ف  مجتم  ما

 ملنة  لعكنون تنله ال  نائ  نمثنل لكل مجتم  خ ائ ن  التن  عمينزه عنن غين ه  ف  مجتم  اخ 

الويم   Shoemaker &Reese 1991:184)ي ف  ديةلوظية التن يمية ا على سريل المثاالفاعلية  

 لالملكينة  ال أسنمال  ادقت نا   الن ناه قيمنة فن  اعتوا   توادساسية ال ائةة ف  المجتم  ادم يك  

 متشنانك الن ناه تلا الل ة لاسسواق الل ة المشاهي  أصلاب  قرل من ال نم لتلوي  لال ع  ال اصة

  اللير الية الةيمو اطية عن الم احرة ال ياسية اسيةيولوظية لعتملوه لقيمة الر لع تانتية اسخنق م 

 لاع ا   ال اى  حكمهم ف  المشاهكة ف  لح  مت الية قيمة لةيهم النا, كل أن في  يفت ي  ن اه لتو

 فن  الإ اهينة اسينةيولوظيا   فن  آخ  علوي  لأشاه ا العوننية اللاعية الم للة أسا, على الو اها  

 كاننت  النف نية ادظتماعية ع كاعهم أن ىلى  Redding,1990) ال اهج ف  ال ينية العائلية الش كا  

 انعنةاه  ل  اسنوينة  ل  نالش  نية  اع مت  لالت  ، أيةيولوظياعهم عشكيل عن كري  حة  ىلى م ؤللة

 .  Kong, 2006 : 359)   اسمن

أينةللوظيا  ادعمناا لفن  منا ين ى  بنّاءفن   اتتمامناً  كرين اً ً  الةهاسا  التن يمينةشهة   أ          

(Edwards et al ., 2002 : 1  ادعةا  المتزايةة من علمناء اد اهة النلين  عن ط ي   لتلا لاضم

 , e.g., Rust, 1999; Bunderson) هسوا  له ل لظائف اسينةللوظيا  فن  ادطن  التن يمينة 
2001; Rust & McKinley, 2002   حة  ا (Beyer ,1981   لنةمج اسنت اعيجيا   سنتةع نميم 

                                         الفعننننناا الوننننن اه صنننننن  عملينننننة عل نننننين ينننننتم نلينننننث  المن منننننا   فننننن  الإينننننةيولوظيا  

Bresser, 1985 : 187)  :-  
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 المن مة أع اء عر  المتجان ة الإيةيولوظيا   خل  .1

 الةيالكتيك  الت كيب  عن ط ي المميزة  اسيةيولوظيا   من العةية أعماه   .2

 . التن يمية اسيةيولوظيا   نين التنوع على اللفاظ .3

 الإيةيولوظيا   ف  ادختنفا   أسا, على المن مة  اخلاختنفا  الهيكلية   خل  .4

 أع ناء قرنل منن اسينةيولوظيا  ععتمنة  لكيف ما ا علة   أن شأنها من ىيةيولوظيا   ن م عقوي  .5

 .المن مة

 . ال لوكيا   عن اسيةيولوظيا   ف ل. 6

 ىلنى المنوظفين ظنلب  لت نهيل لالتن يمينة النشنقة ادسنت اعيجيا   منن العةينة  اقتن احمن الممكن     

 ظعنل فن  عفكن  أن فيجنب   للعناملين ظا نينة أكث  الإيةيولوظية عجعل أن الإ اهة أها    ى ا المن ما  

  -:   King & Ehrhard , 1996 : 249 -250)عن ط ي  ىهضاءً  أكث  العمل ظ لل

 . ادلتزاه م توى لعوييم اللاع  التلليل .1

 .لعلوي  اتةال العمل اختياهالتزاه ف   للانغما, ف  العمل  أكر  مشاهكة .2

 .الإيجانية العمل مواقف لععزيزعنشئة   .3

 . التن يمية لالثوافة اخنقيا  العمل  على اللفاظ   .4

 . نها الوفاء سيتم الت  التوقعا   ع ل  لاقعية اع اد   عوفي   .5

 نشنكلمنهنا ا لظو  عغلينة عك نية للإفنا ة لاستونلية أتمية ، توية ا   متنوعة لظائف ع ميم .6

 . الموظفين لقةها   لمعاهل مهاها  لتقوي   كامل

 لالم الم، ، لتلرية ش  ية الموظف العمل أ لاه ل  المن مة للثوافة  ادظتماع  النفس  علم  تيكلة .7

 .لاسف ليا  

 المنوظفين عنن ط ين   الموظفين لإ اهة اسللوية ععق  الت  الموظفين ىظ اءا   لعنفيل ع هيل   .8

 ل   لاحت اهانفتاح  ، نثوة الموظفين نمعاملة ملتزمة المن مة لأن

 . التواصلعشجي  ل لالتلفيز الويا ة عقوي  .9

كللك يمكن للمن ما  ادعماا لمن ضمنها الجامعا  ادتلية ) عشنكل الجامعنا  ادتلينة ظنزء        

 Core)يعنن ل ناديةلوظيننة الجوت يننة مننن مننا ادفننا ة  دسننتثماه فنن  التعلننيم   مهننم مننن ققنناع ا

Ideology)    ع م مجموعة من الويم عمثل اللالة المثالية الت  ع ل اليها المن مة نعة عوظيفلالت 
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 تنله الونيم كمماهسنا  فن  ن نم اد اهة لمجناد  عقنوي  المنوظفين لع  ني  المنواه  ا ليتكننون 

من عن  ين هئي ين تمنا   Collins &Porras,2011نمو ج اديةلوظية الجوت ية الل  اقت ح  )أ

  -  :38-36: 2015طالب & صيهو  ا  )

لمنن تنم فن  خناهج  ةمجموعة من المرا ئ التوظيهية د علتاج دن عكون مرن ه ,القيم الجوهرية  .1

د ننة ان  متقلراعهنااتميتها لمن تم ف   اخلها فه  لي نت مينزة عناف نية للكنن منن  المن مة نوةه

    -يتوف  فيها :

ا  للأخن ع ل ال ةق نان  الويمة اللويوة الت  ي غنب الفن   مشناهكتها : الصدق والامانة  .أ

اما ادمانة نان  ال فة المثالية لالموظ  الةاخل  ل لوك الف    الت  يماهسها  اعيا لعنقنو  

 م للة . س على فعل الش  ال ليم ف  أ  لقت  لن ال  وع 

ت  ادنشقة الت  عماه, من قرنل المن منة انعكاسنا ل ن لها  : المسؤولية الاجتماعية   .ب 

 مة ف  ميةان اعمالها .اظتماعية يت عب على عرينها نجاح المن 

عنن  ت  التميز الل  يؤ   نمن مة ما ال نيق ة علنى ادخن ى لضنمان نواءتنا : الجودة   .  

العمل ضمن معايي  معينة ا لتنلا التمينز يعتمنة علنى الثوافنة لالعنا ا  لالونيم التن   ط ي 

 ع تلف من ش   الى اخ  لمن لقت الى لقت .

التكنلوظيا التن  عقرن  علنى ع نني  لعقنوي  ادنلناث ل ع نوي  ت  : التكنلوجيا العالية   .ث 

تنا النرعض نالمرنةأ النل  يعتمنة علنى ااظهزة الكمريوع  لغي تنا منن الإلكت لنينا  ا ال ي 

 ال ةمة  الت  عوةه من قرل المن ما  . ادتمية الن رية للمع فة ف  مجاا ادنتاج ال

 اه التن يم  ن اه يك , لتعزيز ادنتكاه ف  المن مة ااما ادنتكادنةاع : الابداع والابتكار   .ج

 يعن  التكنلوظيا ال المماهسا  الت  ععة ظةيةة على المجتم  .ل

ع ل نان  ال ع  المتواصل لنةى الفن   دكت ناب المعلومنا  :  التحسين الذاتي المستمر  .ح

لالمهاها  الت  عمكن  من التواصل من  التغيين  ا ال انن  نشناط الو نة منن  زينا ة النواع  

 . اللاع  للف   لفاعليت  عجاه المن مة 

 العن   ادخ  من اديةلوظية الجوت ية لال رب الن ئيس لوظنو  المن منة:  الغرض الجوهري  .2

قة ي عب علويو  نشكل معينة  ن عونة علةيةه سن  ي عر  م  تةل ملة  ال است اعيجيا   يمتاز

 ليت ل ظانرين تما : كامل ا 

يعكس اسهاما  المن مة عجاه المجتم  لالريئة فه  ع ةه اما لظيفنة : دعم المجتمع والبيئة  .أ

الم تويا  العليا تو هن  المهناه ملة ة نالمجتم  ال حاظة  ائمة ا ا  ان مهمة المةي ين ف  

 التن يمية نهةل اسمى تو علوي  اكر  قةه من الم اتمة ف  المجتم  .
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ان عع يم ا لة الم اتمين يجنب ان د عنتم :  ثروة المساهمين واصحاب والمصالح تعظيم  .ب 

ها   الش كة عع يم قيمة ادسهم للامليها يجب ان أ على ح اب اصلاب الم الم ا أ  ا  

 لك نالفوائة الممنوحة للزنائن لالموظفين لالمجتم  الل  عتعامل معن  المن منة النل   يوانل

 ي م اصلاب الم الم .

 

 . جاذبية الايدلوجية التنظيميةمقاييس   رابعا:

 منن الوليل تناك كان م   لك اديةلوظية ان  على ال غم من اتمية  Goll & Zeitz , 1991)نين     

المتعلونة  المفناتيم لضن  كيفينة علنى ادعفناق منن أقنل لحتى الش كا   ىيةيولوظية عن ن ريا اسنلاث 

استع ي مجموعنة  عن ط ي  ن  لمواوق صليم مويا, عقوي  ف  لللك سعيا  لقياسهاناديةلوظية 

  كاننت  التن  العلينا الإ اهة لقنيم لمعتونةا   عامنة أنعنا   لإيجنا   التن يمينة الإيةيولوظينة س نيا  شاملة 

ا شاملة لت  الرعض  نع ها عنمميزة   علنى عنقرن ل للأيةيولوظينة الكامنل المفناتيم  للف ناء عمامنً

 الشنن كة لإيةيولوظيننة عامنة أنعننا   ع نعة ادسننتع اي عننن لكشنف المن مننا   منن لاسننعة مجموعنة

 منن منف لة كأنعا   نها ادعت ال لعم الن  ية الناحية من مهمة أنها نةا    8)الموضلة ف  الجةلا )

-Goll & Zeitz , 1991:194)  ينأع  لتن  كمنا الرناء صنحية  عم لمن ام ناحث   من أكث  قرل

195  :-  

 في الادبيات  المحددة للأيديولوجيا  النظرية الأبعاد (6الجدو  )

 البعد   الباحثين  

Cavanagh (1976) 

Lodge (1978, 1987) 

Ouchi (1981)  

Sutton, Harris, Kaysen, and 

Tobin (1956)   

 

 الفردية   

Aupperle, Carroll, and Hatfield 

(1985) Cavanagh (1976) 

Chatov (1973) 

Epstein (1987) 

Lodge (1978,1987 

Ouchi (1981) 

Seider (1974) 

Sutton et al. (1956) 

Wartick and Cochran (1985) 
 

 

 المسؤولية الاجتماعية   
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Lodge (1978, 1987) 

Silk and Vogel (1976) 

Sutton et al. (1956) 

Vogel (1980) 

Donaldson and Lorsch (1983) 

Khandwalla (1976a, 1976b) 

Mintzberg (1973) 

 

 مشاركة الحكومة   

 

 

 تحمل المخاطرة   

Burns and Stalker (1961) 

Khandwalla (1976a, 1976b)   

 

 العضوية 

Khandwalla (1976a, 1976b) 

Mintzberg (1973) 

 

 تكنوقراط  

Khandwalla (1976a, 1976b) 

Likert (1961) 

Ouchi (1981)  

 

 المشاركة  

Khandwalla (1976a, 1976b) 

McGregor (1983) 

 

 الالتزام  

Aupperle (1984) 

Ouchi (1981) 

Sutton et al. (1956) 

  

 التوجه الى الربحية  

 . (Goll & Zeitz , 1991:194-195)المصدر :  

لهنا   لالوفناء النلا   احتن اه ننأن ادعتونا   أنهنا على عع يفها يتم ( ,individualismالفردية ) .1

   . Roberts et a1. 1979: 65) الجا   لالعمل مرا هة أ  ف لع ةية  للن اا نتيجة

 .ككل المجتم   عواظ   الت  المشاكل للل المعلن  ادلتزاه  ت المسؤولية الاجتماعية للشركات ,    .2

 علنى التجاهينة اسعمناا ف  اللكومة  له أل اللكومة مشاهكة عع يف يتممشاركة الحكومة ,    .3

 .التجاهية الم ائل عن يم ف  الجمهوه لمشاهكة المناسب  النقاق أنها

 نهنا عأخنل  أن يجنب  التن  الةهظنة عنن المعتوةا   مجموعة تو الم اط ة أخل تحمل المخاطرة ,   .4

 .ال اهظية الريئة م  نووة لعتعامل الم اط  الإ اهة

 اسنشننقة لهيكلننة المناسننب  الم ننتوى عجنناه المواقننف ىلننى عشنني ,  (Organicity) العضّّوية  .5

 .لالعنقا   لاس لاه التن يمية
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 ل ن  كأسا, الإ اهة نعلم ادلتزاه موةاه أنها على عع يفها يتم,  (Technocracy) تكنوقراط  .6

 .الو اه

 صنن  فن   له التن يمينين للأع ناء يكون أن يجب  الل  المةى المشاهكة عت منالمشاركة ,   .7

 .الو اه

 ينرغن  الت  ال غوط من لغي تا مراش ة ألام  من كمية نأن  يع ل,  (Coercion)  الالزام  .8

 .الإ اهة ل ياسة موظف موالمة على للتغلب  است ةامها

  .لم ؤلليتها الش كة أتةال أتمنعةه  ال نم عأكية   هظة تو االتوجه الى الربحية   .9

     مكنون منن انانة أنعنا   عج يرينًا عم يننًا  King & Ehrhard , 1996 : 237قنةه )فيما نعة     

 لعنقتها المن ما   ايةيولوظيةالى   ب الموظفينا نجذا  فهم لزيا ة   9) كما موضم ف  الشكل )

 انانة  ا الفعناا التن يمن  ادلتنزاهل   الونيم عقنان ا النودء لهله ادنعا  ) الموظفيننكيفية ا اهك 

 قن اهتم اع نا  اديةلوظية التن يمية لاي ا عنوا  فن   ىلى الموظف ظلب ف   عؤا  منف لة ش لط

المقيّّام مّّن قبّّل هّّذا  )اعتمّّد  ىليهننا لادن ننماه التنن  يننةهكونها  المن مننا  ايةلوظيننة  نتشننكيل

 .الباحث(

 
  

 ( أبعاد جاذبية الايدلوجية التنظيمية 9الشكل )

 .King, A. S., & Ehrhard, B. (1996)  )مّّن الباحّّث بالاعتمّّاد علّّى مقالّّة  المصّّدر :  

International  .Analyzing organizational ideology: A workplace assessment exercise

257.-9(3), 237 Based Management,-Journal of Value   

ة جاذبية الايدلوجي
التنظيمية   

الولاء 

يالالتزام  العاطفم تطابق القي
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 للمننةي ين ع ننمم أ اة تننو العمّّل مكّّان تقيّّيم تمّّرينان   King & Ehrhard , 1996لضننم )    

 منن أ ا كنللك نالإمكنان استكشنال العمنل حيناة لجنو ة اسللى الةهظة من عوييما   نإظ اء لالمهنيين

 للتنةخل احتمادً  اسكث ا لالعاملين الم شلين المن مة م  كري  نشكل م عرقون الوظائف أل الموظفين

ا تلا النوع من التوييم ي تلف عن المواييس ال انوة اديةلوظية التن يمية الت  اعتمنة  علنى  لالتنشي 

تمنة علنى كيفينة يع  King & Ehrhard , 1996)لظهة ن   من تم خاهج المن مة ا نينمنا موينا, 

علنى لدئهنم لعقنان  قنيم  عأاي تناعن ط ي   مع فة ان ايةلوظية المن مة عشكل نوقة ظلب للعاملين

ادنعننا   شننعوهتم نننادلتزاه اعجنناه من منناعهم ا ليمكننن عوضننيم نالإضننافةالعنناملين منن  قننيم المن مننة 

     -:نال وهة التالية

 (L) (Loyaltyالولاء ) .1

, King & Ehrhard)لضنل        نانن  المينل ال اسنتعةا  العناملين دسنتيعاب ال نغ    1996 

   هظنة عقنان  الفن   من  المن منة 181:  2004ع فها )عرة الرناق  ا  ا المعياه  )ضغ  العمل 

لاهعراط  نها لهغرت  ف  نلا اكر  عقاء ال ظهة ممكن ل الم المن مة الت  يعمل فيهنا من  هغرنة 

 Porter,Steers,  Mowday)كنل منن يعنة ل قوينة فن  ادسنتم اه فن  ع نوي  تنله المن منة ا

اللين اتتموا نموضوع الودء التن يم  لقة ع فوا الودء التن يمن  نانن   من اتم الراحثين  1974,

ل لاضلوا ان الف   النل  يمتلنك انتمناء للتن نيم  امةى قوة انةماج الف   م  المن مة الت  يعمل فيه

الل  يعمل في  يتمت  نلالة من ادن جاه لال ضنا لالتفاعنل من  م هلسني  لاشناهلا النى ان الفن   

 -  ت  :788:  2016عل  ا  يتمت  نمجموعة من ال فا  )

 لقيم المن مة . نأتةالقو   اعتوا    -

 ة .استعةا  لرلا اق ى ظهة ممكن ال الم المن م  -

 هغرة قوي  ف  الملاف ة على استم اه المن مة لعةه ع كها .  -

 

 (VC) (Value Congruenceتطابق القيم )  .2

يشي  الى  هظة ا هاك الف   مةى التشان  ا التقان  ال الت ان  نين قيم  ال اصنة ل قنيم المن منة       

(King & Ehrhard , 1996:242   ( عشيه ادنلاثeg., Sheridan , 1991 ;  Chatman,1992 

لينولن م  شه عهه أ اه من  هضننا ً ق قيمهه م  قيه المن مننة تننم أ اه  ىلی أن الملظفين ال ين ععطان

-Kristoffا ميز )  Andrews et al ., 2003 : 358الملظفين ال ين د ععلافق قيمهم م  المن مة )

Brown et al. ,2005   ننننين انانننة منننةاخل يمكنننن اسنننت ةامها لتوينننيم عقنننان  الونننيم لتننن                               
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تو عوييم يووه ن  الف   فيما يتعلن  نمنةى عقنان  قيمن  من   (perceived fit)المةهكة    المنئمة 1)

لتوينيم منةى عشنانههم فن  فهنم  ادفن ا   يتم علوي   لك نر اطة عن ط ي  سؤاا الت  يعمل فيها  الريئة

( subjective fit)  المنئمنة الش  نية ال اللاعينة 2قيمهم لتكون قيم من منة أل مجموعنة عمنل ا )

مواهننة قنيم الشن   ننالويم التن يمينة فن  تنله اللالنة، يونوه   عن ط ي  عراهة عن عوييم يتم ىظ اهه 

مونايس  اء عوييمين  ألدً من قيمهما ال اصة لمن ام قيم نيئنة العمنل ا قنة ينتم  منج كنل مننالف   نإظ 

  3م ةه لاحة ) عن ط ي الإننغ عنها أ  يتم  حيث نف ها  ف  اس اةالمنئمة المةهكة لالموضوعية 

منن ناحينة أخن ى  عونيس الموناييس الموضنوعية المنئمنة  (objective fit) المنئمنة الموضنوعية

ىظ اء مواهنا  نين التوييما  الت  عج يها الم ا ه  عن ط ي لتقان  نين الويم الف  ية لالويم الريئية ا

علليل الوانائ  أل عوناهي  كرناه الم نؤللين  عن ط ي الم تلفة ف  تله اللالة يتم عوييم الويم التن يمية 

يوناهن الراحنث ننين التوييمنين التنفيليين أل  فن  نعنض اللناد   أصنلاب الم نللة ال ناهظيين انم 

  .Molina , 2016 : 2-3الم تولين من أظل علليل  هظة التقان  ناست ةاه الق ق الإح ائية )

 

 (AC) (Affective Commitment)الالتزام العاطفي   .3

ادلتزاه العاطف  يشي  الى مةى اهعراط ادف ا  نأتةال المن مة لقيمهنا لم ناللها نغنض الن ن      

 ,Muthuveloo & Rose)ا ي ف   King & Ehrhard , 1996:242)عن العمل الل  يووه ن  

ادلتزاه العاطف  نان  يوت ب من مفهوه ادلتزاه الويم  من حيث عقان  اتةال لقيم الف   من    2005

ظملة من المشاع  مثل الودء ا ادنتماء لالتعل  نالمن مة ) حما   ا  عن ط ي  تةال لقيم المن مةا

الننى ان ادلتننزاه العناطف  يرنننى علننى    12:  2010ا اشناه ) خينن  الننةين لاخن لنا   312:  2016

اسا, الشعوه الوو  نادنتماء لادنةماج لالمشاهكة ف  المن مة لالموظف سول يعمل علنى عقنوي  

اهعراط  العاطف  نمن مة ما عنةما يتع ل على اتةافها لعنةما عتقان  قيم الموظف م  قنيم المن منة 

فنان  لمنن انم ه نادنت ناب اليهنا لادهعرناط نهنا عنةتا ي رم تنالك انةماج نف   ف  المن مة لافت ا

 الموظفين  ل  ادلتزاه العاطف  الوو  يروون ف  اعمالهم دنهم ي يةلن  لك .
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  ً ّّا ّّادي , خامس ّّين القي ّّلون التمك ّّين س ّّاهيمي ب ّّرابد المف ّّادة: الت ّّات القي ّّة  معوض وجاذبي

 الايدلوجية التنظيمية .

منقو  ننين ال فك   لال ف  حالة  هاسة عةة متغي ا  معاً من ال  له  الرلث عن الت ان        

المتغي ا  تلا الت ان  لان لظة سي هم ف  عف ي  العنقة ال ررية لطريعنة التفاعنل ننين متغين ا  

 على صلة النتائج لنللك يكنون علويوناً ستنةال الةهاسنة فن  ايجنا  الةهاسة لنالإمكان ادطمئنان

 الت ان  المفاتيم  نين متغي اعها .

فالعنقننة نننين سننلوك التمكننين الويننا  ) المتغينن  الم ننتول  ل ظا نيننة اديةلوظيننة التن يميننة                  

) المتغي  المعتمة  عرةلا لاضلة لمت انقة منقوياً  على ال غم لنيس تنالنك  هاسنة عجمن  نينهمنا 

  مت من ف  مفهوه  عمكين الوا ة الل  يوف  للموظفين المزية اظنرية كانت اه ع نية  ا لتلا الت ان

 Amundsen & Martinsen,2014من ادستونلية لال نحية لالم ؤللية لالةعم التقوي   )

;Zhang & Bartol 2010 لنللك يهةل سلوك التمكين الويا   الى التقنوي  النلاع  للمنوظفين  

الويا ة اللاعية لادتنةال التشناهكية لالعمنل الجمناع   اللين يلررون تكلا نوع من ال لوكيا  مثل

(Dewettinck & Ameijde ,2011:287 لنعراهة اخ ى ينقو  سلوك التمكين الويا   علنى  

مجموعة من ال لوكيا  الويا ية مثل عفنويض ال نلقة ا الم ناءلة عنن النتنائج ا ادعتمنا  النلاع  ا 

 Konczak etيب مننن اظننل اد اء المرتكنن  ) مشنناهكة المعلومننا  ا عقننوي  المهنناها  لالتننةه

al.,2000  .    

لفنن  حالننة لضنن  سننلوكيا  التمكننين الويننا   ضننمن فكنن  لايةلوظيننة اد اهة العليننا  سننتؤ        

نننالموظفين الننى العمننل نشننكل م ننتول منن  زيننا ة مشنناع  الكفنناءة لالتوظنن  الننلاع  نلننو ادتننةال 

لنشكل منقو  سرر  )ن     ستعمل سنلوكيا    ا لعلي  Kim & Beehr ,2017:1التن يمية )

التمكين المترعة من قرل قا ة المن مة على التأاي  ف  انجلاب الموظفين الى ايةلوظية المن منة منن 

خنا أنعا تا الثناة ) الودء ا عقان  الويم لادلتزاه العاطف   ا دن سلوكيا  التمكين ععتر  ظنزء 

 & Stohlلويم ف  كيفينة التعامنل من  المنوظفين ا ا  ين ى )من ايةلوظية المن مة ضمن من ومة ا

Cheney ,2001  ف  ادطاه التن يمينة علنة  اسينةللوظيا  نقريعتهنا المرنا ئ التوظيهينة التن  

المن مة من خنا ع اميم العمل ال ادظ اءا  ال  يناميكينا   يمكن لها ان تقيد او تمكن أعضاء

   ا لننللك سنتكون سنلوكيا  التمكنين عنأاي  Molloy & Heath,2014:388اظتماعية معيننة )

على ا هاك الموظفين لجا نية ايةلوظية من ماعهم لالل  سنينعكس لن نوهة ايجانينة علنى لدئهنم 
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لمةى استعةا تم علمل ضغوط العمل ا نالإضافة الى ععزيز ع وهتم عنن عقنان  قنيم من مناعهم 

لنى ادلتنزاه العناطف  ) غين  المنا     مثنل م  قيمهم الش  ية لادظتماعية لتنلا كلن  يونو تم ا

 ادنتماء  ل التعل  نالمن مة شعوهيا ً.

لمننن اظننل ععزيننز ال عوويننة عننأاي  العنقننة نننين سننلوك التمكننين الويننا   ل ظا نيننة اديةلوظيننة      

 Edwards & Lambertليشي  )   Moderating Variableالتن يمية ا عم اختياه متغي  عفاعل  )

عأاي  متغي  م تول ف  متغي  معتمة لفواً لم توى  ي تلف الى ان التفاعل يلةث عنةما  2007:1 ,

ةا )يقل  علي  متغي  االث  فالمتغي  التفناعل  ا    الل  يتفاعل م  المتغي  الم تول MVمتغي  معّ 

ناه )Strength) يعةا قوة )  العنقنة ال نررية ننين المتغين  الم نتول لالمتغين Direction) ال اعجن

  اشر  نالمفتاح الل  ي فف ال يزية من اضاءة Wu & Zumbo, 2008المعتمة،  كما يعر  عن  )

  .10:  2011الم راح ) العنز  & العقو  ا 

لاحة من اتم المتغي ا  التفاعلية ف  الرلوث ال انوة  ا  ال لة  معوضات القيادة ليعة متغي       

لالل  عم اختراهه لتووية العنقة نين انواع الويا ة الم تلفة ل م  ظنا  اد اء ا علنى سنريل المثناا 

ان عنة  منن   Podsakoff , Mackenzie & Bommer , 1996:259)اظهن   نتنائج  هاسنة 

فنناعل  فنن  العنقننة نننين سننلوكيا  الوائننة التلننويل  لمواقننف معوضننا  الويننا ة كننان لهننا عننأاي  ع

لع ننوها  العنناملين لسننلوكيا  المواطنننة التن يميننة لاظهنن   الةهاسننة اي ننا ً ان العةيننة مننن 

سلوكيا  الوائة التلويل  كاننت م عرقنة نشنكل كرين  نمعوضنا  الوينا ة ا لكنللك اظهن   نتنائج 

  ان الجمن  منا ننين معوضنا   Podsakoff et al ., 1996b هاسا  مانعة التلليل الت  قةمها )

الويا ة لال لوكيا  الويا ية  يمثل غالرية التراين ف  موقف الموظفين لف  المتوس  كانت معوضا  

 Podsakoff et)الويا ة عشكل ن رة كري ة من التراين ف  م  ظا  اد اء اكر  من سلوكيا  الوائة  

al ., 1996b:380 لي ى )  اHowell , 1997  ان التقوها  ادخي ة ف  ن  ية معوضا  الوينا ة  

ا لنناءاً على  لك اقت ح )  عوف  ف صة سظ اء اختراها  عج يرية اكث  شمودً  سنمو ج ف  الم تورل

Dionne et al ., 2005    ان عشنكل معوضنا  الوينا ة انمنو ج ملقفنا ً أ  علقنف معوضنا  الوينا ة

نتنائج علنى سنريل المثناا قنة ي تلنف سنلوك الوائنة المترن  علنى ال ضنا العنقة ما نين سلوك الوائة لال

الوظيف  للم هلسين ) النتائج  علت الم تويا  المن ف ة لالم عفعة للمهمة الم ضية ظوت يا ) احة 

 .  Dionne et al ., 2005:171) انعا  معوضا  الويا ة  
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لنناءاً على ما عوةه ل عوصيا  لاقت احا  الةهاسا  ال انوة  ا  ال نلة نمتغين ا  الةهاسنة       

ان عميلة المزج لالجم  نين سلوكيا  التمكين الويا   نأنعا تا م  معوضنا   يرى الباحثاللالية 

نينة ايةلوظينة الويا ة كمتغي  عفاعل  ستشكل سرراً  منقوياً  مهماً  ف  ععزيز ا اهك الم هلسين لجا 

من ماعهم لف  الية عفاعل منقوية على سريل المثاا عننةما يعمنل الونا ة فن  المن منة علنى عمكنين 

الم هلسين من خنا عفويض ال نحيا  لهم لمشاهكتهم المعلوما  ا عقوي  مهاهاعهم لعةهيرهم 

  سنلوكيا  من اظل ان يكنون ا ائهنم مرتكن  لاعتمنا تم النلاع  فن  اع نا  الون اها  ا  لنملنا ا

التمكين الويا   تنالك امكانية لوظو  معوضا  الويا ة  سواء كانت على الم نتوى الفن    ) مثنل 

امتنكهم المع فة ا ال ر ة لالتةهيب  ا ال معوضا  للويا ة على م نتوى المهمنة الوظيفينة ) مثنل 

لم توى التن يم  )مثل كون المهاه هلعينية لاانتة منهجياً  د لرس فيها  ال معوضا  للويا ة على ا

لظو  عوظ  هسم  ف  ان عكون اتةال لم ؤللية  لقواعة عمل كل لظيفة مع لفة للم هلسين ل 

 مكتونة نشكل لاضم    ا

ليمثل تلا المزج نين متغي ا  سلوك التمكين الويا   لالمعوضا  الويا ية  ظزءا ً مهمنا ً منن      

  موا  اً  ف  ع وها  الم هلسنين عنن كيفينة الن ن  فك  لاوافة لقيم المن مة )ايةلوظية   لععتر

 Jack  فن  كتنانهم عنن )Tichy & Sherman ,1993الى من ماعهم فن  تنلا ال نة   اشناه )

Welck  المةي  التنفيل  ادسر  لش كة ظن اا الكت يك  الى ان   تنلا ال ظنل الونو  النل  يرلن  

الكت ينك ععتمنة النى حنة كرين  علنى الونيم  ادن خم ون عاماً  يووه ننشاء من مة ظةيةة ف  ظن اا

المشت كة نشكل ع ل ل ت م  أ  ان التن يم الوائم علنى الونيم ي هن  فن  ظنن اا الكت ينك ي نتمة 

 فعاليت  من ادظماع فالعماا اللين يشاهكون اتةال اصلاب العمل د يلتاظون الى اش ال كرين   

(Podsakoff & Mackenzie,1997: 123  عنوا  نشنكل ايجنان  علنى لدء  ا لنالتنال  سنول

الموظفين لشعوهتم نادهعياح نتقان  تله الويم المت وهة م  قيمهم الش  ية  لعشكيل ما يع ل 

 نادلتزاه العاطف  اعجاه من ماعهم . 
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 المبحث الاول 

 غرافية  والديموخصائصه  مجتمع الدراسة

   :تمهيد   ❖

سذتم  قدذم   ذحذاخ صرم ذنخ جذم صامبذا  مم  سذل ا  ملاهتذة    ههتذل فذي صثةف ذل في هذا   مبحثذ       

غن فتذل ا  مر ذةئص  مصر ذتل( ب ذةء جهذب   ةبذة  وجم صامبا  مم  سل و مر ةئص  مم بكنبلاء(.  

 . سمبة خ   سمحةذل جهب   فن د  معت ل 

 -:اولا ً : نبذة مختصرة عن الكليات الاهلية في محافظة كربلاء  

, بعذذا  مبعهوصذذة   ممذذي قرذذص  ملاهتذذة    ههتذذل  ممذذي قبسذذ  صامبذذا  مم  سذذل  قوضذذه هذذاف  م دذذنخ    

و مبمضب ل صعهوصة  جةصل  صس  س ل  ممأستس ,   قسةم ملا  كهتل  فضلا جم أجم د  ممم  سذتم كبذة هذو 

( ,  مغنض صم هاف  مبعهوصة  هذو قلاذو م ق ذو  و ضذه جذم  حتعذل  ملاهتذة  9صوضه في  مامول ا

 ل و بط ها   مم و  صا  مبعهوصة   مصر تل ممم  ستم .  ههتل جت ل  مم  س

 في محافظة كربلاء. عينة الدراسة الاهلية  نبذة مختصرة عن الكليات (9جدول )ال

 اسم الجامعة / الكلية   ت

 

 المعلومات عن الكلية   

 جامعة اهل البيت  1

 

بسلاث كهتة  هذي كهتذل  مدذةذو  ,   2004  جةم   ماةصعلأسست     -

ا بدس   م ده( وكهتل  لآد ب ا بدس   مهغل كهتل  مصن عل   سلاصتل  

 معنبتل ( بعم ذمذ    ضذتق قسذ  جهذوم  مدذن   وقسذ   مسذتة ل 

 مم  تل  مب كهتل  مصن عل , و  ضة  ضتق  مب كهتذل  لآد ب قسذ  

  م ثةفل وقس   مهغل   ذلاهتز ل .

 .ق   سمثم ث كهتل  م تممل في  ماةصعل 2016في جةم   -

 قم  سي ببرمهق   مدةب  معهبتل . 109قض   كسن صم   -

2 

 

 

 

 كلية الصفوة الجامعة

 

 

  

 

 . 2012جةم  أسست  ملاهتل  -

 قم  سي . 104قض   كسن صم   -

 قسةم  ملاهتذل هذي , قسذ   م ذتممل , قسذ   د  خ  جبذةل , قسذ    -

 ممثهذذتلا   مبنضذذتل و قسذذ  ه مسذذل قد تذذة   مثةسذذوب ,  صذذة 

 قسذذذ   ذذذا   سذذذ ة  , قسذذذ   م  مسذذذل  ,  قسذذذةم  مبسذذذمثم ل

  , قس   مدةذو  و قس   ممنبتل  محمذتل وجهوم  من ةضل مبعبة ي

 كلية ابن حيان الجامعة 3

 

 .2013و  هت جهب   جمن ف جةم  2009أسُست جةم  -

 قسةم  ملاهتل , قس   مطا  محصني ,  ذا   سذ ة  ,  م ذتممل ,   -



  مجتمع الدراسة وخصائصه الديمرغرافية :الاول  الجانب التطبيقي للدراسة.. المبحثالفصل الثالث: 

 

  
129 

 
  

 قد تة   ممثهتلا   مبنضتل و قس   ممبن ا .

 قم  سي في   خم ةصة   مطحتل 100 كسن صم  ة م س فت    -

4 
 جامعة وارث الانبياء 

  

 

 .  2017صم  ماةصعة    ههتل  م متل أسست س ل  -

هذذي   د  خ و قم ذذةد ا قسذذ   مبثةسذذحل و قضذذ   ذذلاث كهتذذة    -

اقس  ه مسل  ا    د  خ   جبةل ( , كهتل  مدةذو  , كهتل  م  مسل

و كهتذذذل   مثتذذذةخ , ه مسذذذل قحن ذذذم وقلاتذذذق و ه مسذذذل صذذذمذي (

 . ممبن ا 

 قم  ستة ً عبهو  في  ماةصعل.  39 كسن صم   -

 

 كلية الطف الجامعة 5

 

ق  فذمه  بذو ب  مدحذول فت ذة فذي  معذةم   2012 ملاهتل جةم    أسست  -

 . ( (2015 -2014 مم  سي

قض   ملاهتل  لا ل  قسةم هي , قس   مهغل  معنبتل , قسذ  ه مسذل    -

 قد تة   مثةسوب و قس   د  خ   جبةل .

 قم  ستة ً. 27قبه  صم   مبلاكة   ممم  ستل  كسن  صم   -

 

 جامعة العميد  6

 

بذذسلاث كهتذذة  ا مطذذالأ  ذذا   سذذ ة لأ   2017جذذةم  أسسذذت  -

 . و ممبن ا(

 قم  ستة ً ببرمهق   مدةب  معبهتل .   18مم  ة  كسن صم    -

 
 

 المصدر : من اعداد الباحث. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   -مجتمع وعينة الدراسة : -ثانيا ً 
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 ببرمهق   مدةب  معهبتذل   ( كهتة  7  ههتل و محةمغ جمدهة اجت ل  مم  سل  ممم  ستم في  ملاهتة   شبهت      

    -, و مسحا في  خمتة  هاف  معت ل  ن ا  مب : ( مد م لغتن    مبةمتل ا وهي صم ذوع  معت ة  

  صلاةذتل  موصول  مب  كحن  ا  صم  معت ل صم     قبست   مبامبا بصلا  دقتق .    -1

قصلا   زء -2 أهتبه  في  محهم   صم  مدطةع  مرةص  ً صً بة ً ملاهتة    ههتل  قصلا   صم  مبموقا     مام    ,

 .مم  سل  مثةمتل 

م     حتعل  مبمغتن   جت ل  مم  -3 صم  معت ة   مبلائبل  و  مخ  مام   م  ستم  قلاو   ,  صم  مبموقا    

ضبم    جم صمغتن    مم  سل   سئهل   سمحةذل دقتدل وقعلاس ق و  ق   ب و خ و ضثل  ةبم   جم  

 . بتئل جبه   في  ملاهتة  

 ملاهتة    ههتل وبصلا  كحتن صم صمغتن    مم  سل  مثةمتل صم     قصلات  دجةصل قو ل   فةدخ     صلاةذتل   -4

 .   ملاهتة    ههتل  م متلبصلا   خص , قبلا  ة صم  مب ةفسل 

ا صذا  جمذا  كهتذل    ملاهتذة    ههتذل سذمحةذل جهذب  ممم  سذتم فذي    (325وجهته قةم  محة   بموز ا ا     

, جهبة     مثستم  م  مستل بسا  ذصغةم ة بة صمثةذة  و قةصل  مبؤقبن وفق كلام  مبعةو   معهبي مهلاهتل (

 مذاي  (10صوضه في  مامول ا  كبة هو  في  ملاهتة   مسحا ,  قم  ستة ً   (451 ا   مبامبا  ممدن حي بهغ ا

قبلاذم  محة ذ  صذم  ذ ,     ذةئي   مبسمن عل و م ةمثل ممثهت     سمحةذة   مبوزجل ,  جمد وذسحل   حتم

, وبهغ جمد   سمحةذة   م ةمثل مهمثهت      ةئي م جمد   سمحةذة   مبوزجلص(  سمحةذل  (229   سمعةدخ

فذي  ا   معت ل و عم ها   معمد صم  ا   معت ل ص ةسذحة ً صسهت     سمحةذل صم  معمد  مبسمن ا و ممي    (212ا

 Krejcie( وفق  مامول     ةئتل  ممي قمص ة ا  %5قبست   مبامبا    ةئتة ضبم ذسحل هةصش خطة ا

& Morgan , 1970 3(  ممي  بلام    لاع جهته في  مبهثق ا. ) 

   عينة الدراسة الدراسة والاستبانات المستعادة واستجابة( مجتمع 10جدول )ال

 اسم الجامعة / الكلية   ت

  عدد 

عضاء ا

الهيئة 

 التدريسية

الاستبانات 

 الموزعة 

رجعة والصالحة التحليل  الاستمارات المست

 الاحصائي

عدد  ال

 المسترجع

العدد   

الاستمارة 

 الصالحة لتحليل  

النسبة  

 المئوية

 24 % 51 52 87 109 جامعة اهل البيت   1

 20 % 42 46 84 104 كلية الصفوة الجامعة   2

 27 % 57 61 70 100 كلية ابن حيان الجامعة   3

 0 % 0 0 0 * 54 كلية الحسين الهندسية    4

 16 % 33 35 39 39 جامعة وارث الانبياء  5
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 9 % 20 22 27 27 كلية الطف الجامعة   6

 4 % 9 13 18 18  ةصعل  معبتم   7

 100 % 212 229 325 451  مج  

 

 اعداد الباحث في ضوء نتائج الاستبانة    : المصدر    

 -الدراسة :لعينة  الخصائص الشخصية  -ثانيا 

صم ا م وع    مبذةجي ,  مثةمذل    مبةجتذل  ,  م ئذل  معبن ذل ,  مم  سل    فتبة  رص خ ةئص جت ل      

   (11ا  ممث ت   معهبي,  مهدا  معبهي و سذ و    مرمصذل فذي  ملاهتذل (  بلاذم قهرت ذه كبذة فذي  ماذمول

  -:بةمصلا    قي

 ( خصائص عينة الدراسة 11جدول )ال

 العدد  التصنيف  البيان  ت
النسبة 

 المئوية 
 المجموع

النسبة 

 المئوية

 النوع الاجتماعي 1
 75 % 160 ذكر

212 100% 
 25 % 52 انثى 

 الحالة الاجتماعية 2

 37 % 78 اعزب

212 100% 
 63 % 134 متزوج 

 0 % 0 ارمل 

 0 % 0 مطلق 

 العمر 3

 35 % 74 سنة  30اقل من 

212 100% 

 38 % 81 سنة  40واقل من  –  30

 9 % 20 سنة  50واقل من  –  40

 8 % 16 سنة  60واقل من  –  50

 10 % 21 فأكثر   60

 التحصيل العملي  4
 60 % 128 ماجستير 

 40 % 84 دكتوراه 

 اللقب العملي  5

 56 % 118 مدرس مساعد  

212 100% 
 27 % 58 مدرس  

 11 % 23 استاذ مساعد   

 6 % 13 استاذ  

6 
سنوات الخدمة في 

 الكلية

 %42 90 سنة   1اقل من 

212 100% 
 %33 70 سنة 5واقل من  –1

 %20 42 سنة 10واقل من  –5

 %5 10 سنة فأكثر  10
 . استمارات الاستبانة  اجابات المصدر / اعداد الباحث في ضوء

 الاجتماعي.النوع  -أ
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%( أي صذة 75 ذ بهغذت ذسذحم   أكسذن صذم ذ ذق أفذن د  معت ذل  ا  الذكورغةمحتل أفن د  معت ل ه  صم     

ً (  160 عةدل ا ( قم  ستل ,   ق ةع ذسحل 52%( أي صة  عةدل ا25ا  الإناث, في  تم بهغت ذسحل  قم  ستة

 .  سمحةذلفدن     خملاف  لإ ةبة  جم ماكو  جم  لإذةث قم  ودي  مب 

  . الحالة الاجتماعية -ب

%( أي 63وشلاهت ذسذحل ا المتزوجين فن د  معت ل صمأ    مبةجتل فحتم  مامول    غةمحتل صة  مثةمل     

( أي صذة 37%فن د  معت ل كةذت   قذ  بهغذت اأصم    غير المتزوجين( فند ً, بت بة ذسحل  134صة  عةدل ا

,   ق ةع ذسحل  مبمزو تم صم  فن د  معت ل منببة  وضذه   سذمدن    م  سذي و مدذم خ  ً ً فند (  78 عةدل ا

  مبةد ل.

 الفئة العمرية . -ت

( صذم 74%( وصة  عةدل ا35 اذسحل ( س ل جهب 30 ق  صم       فن د  معت ل ضبم  م ئل  معبن ل ا  

 م ئذة    ,%(38ابهغذت    ب سذحل  س ل  مبنقحذل   ومذب  (40و ق  صم    30 م ئل  معبن ل ا   صة   فن د  معت ل,

و ق   50(, في  تم كةذت  م ئل  معبن ل ا% 9( س ل كةذت ذسحمه جهب ا50و ق  صم    40 معبن ل بتم ا

سذ ل فذةكسن(   60بت بة   هت  م ئل  معبن ل ا,  فند ً ً   (16%( وصة  عةدل ا8هي   ق  ب سحل ا  (60صم  

فذي  ة ًكحتذنخ  صذلا  قحة  ذبصلا  أ بةمي فإ   م ئذة   معبن ذل مرفذن د  معت ذل  ,  %(10جهب ذسحل بهغت ا

  .بصلا  قم  رمهق جم  فن د  معت ل  ما م  دعو  قثت  م ئة   معبن ل   ق   سمحةذل  إ ةبةق   جم أسئهل

  .التحصيل العملي  -ث

 (     مغةمحتل صم  فن د جت ل  مم  سل صم  بهل ش ةدخ 11 مامول اقحتم  م مةئج     ةئتل  مو  دخ في  

      ب سذحل  مذمكمو  ف  شذ ةدخ قم  سذتة ً صذم  ذ  (128(  ي صة  عذةدل ا%  (60 ذ بهغت ذسحم ة مبة سمتن 

 .قم  ستة ً (84(  ي صة  عةدل ا%  40ا

 .اللقب العلمي  -ج 

(  مذب أ  صع ذ  أفذن د  معت ذل  ثبهذو  11 مامول ا معت ل  صتن   فن د    باللقب العلمي  وفتبة  م    

 , ( صم سةً صسةجم ً صم أ بذةمي  معت ذل118%(  ي صة  عةدل ا56مدا اصم س صسةجم( بهغت ذسحم   ا

%( , في  تم  فن د  معت ل  مذا م  ثبهذو  مدذا 27 ماي  ثبهو  مدا اصم س( ب سحل ا ممم  ستم      

و     ً صسذةجم   (  سذمةذ ً 23%( بو قذا ا11بهغت اقدن حتل      اأسمةذ صسةجم( و ا سمةذ(   هو  جهب ذسحل

 (صذم س صسذةجم ا  ق ةع ذسحل  ممم  ستم  مثةصهتم جهذب مدذا ,    (%   6 صلاهو  ذسحل اأسمةذ  ً   (13ا

ج ذم فذي   م سذل  نقحط صا   ق ةع ذسذحل  بهذل شذ ةدخ  مبة سذمتن ,  ن ذا ذمذ   مذب  غهذا  ملاهتذة  

 ممأستس و  ضة قن   وز  خ  ممعهت   معةمي و محث   معبهي  معن قتل  مدةضذي بمعذتم ذسذحل صذم  بهذل 
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صسذةجم( هذ  , و عمدم  محة       ممم  سذتم  مثةصذهتم جهذب مدذا ا صذم س  مص ةدخ بةملاهتة    ههتل

 .   سمحةذل صم بدتل   مدةب  معهبتل في  مم ةج  صا    ةبل جهب  سئهل  سمبة خ  بةسة ً   كسن

 .سنوات الخدمة في الكلية    -ح 

( وصذة  عذةدل 42% بسهذو  ذسذحل اس ل (  1 ق  صم    ا ما م س و   خمصم     ممم  ستم  كة  جمد        

, و  ذأقي بعذمه  فذي  مبنقحذل  مسةذتذل صذم  تذ   م سذحل    كحذنوهي  م سذحل  صم  معت ل  قم  ستة ً   (90ا

%(  20( ب سذحل اسذ ل  10و  ق  صذم    5%( و هت   ا33( ب سحل اس ل  5 ق  صم  و    1ا  س و    مرمصل

   م سحل   كحن صم سذ و    مرمصذل هذي %( وبصلا  جةم5( ذسحل ا س ل فةكسن 10في  تم بهغت فئل ا

ا  ق  صم س ل ( وهي قنقحط بصلا  صم   صا   ق ةع جمد  بهل ش ةدخ  مبة سذمتن و مثةصذهتم جهذب 

   ملاستن جهب  ذصةئ ة .  بضب (     غها  ملاهتة    ههتل صوضا  مم  سل م صم س صسةجم امدا 
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 الثاني   المبحث

 للدراسة  القياس أداةفحص واختبار  

 : تمهيد       

الثاني        المبحث  الفصلتضمن  هذا  الخاصة   واختبارفحص    من  البيانات  لجمع  الرئيسة  الأداة 

 . فرضيات الدراسة  لاختباربالدراسة بهدف التأكد من مدى دقتها في توفير المعلومات اللازمة 

   سلوك التمكين القيادي  أجزاء وهي ثلاثة تكونت الاستبانة من   :ترميز فقرات مقياس الدراسة  -: أولا

القيادة  و التنظيمية    معوضات  الايدلوجية  احتوى  ،وجاذبية  عدد   وقد  جزء  الفرعية    ا  كل  الأبعاد  من 

 لذلك. توضيحا   ( أدناه12) ويقدم الجدول

 ( الترميز والتوصيف 12جدول )ال

 البعد  المتغير 
 عدد 

 العبارات 
 المصدر الرمز

 سلوك التمكين القيادي  

(LEP  ) 

 DOA 3 تفويض السلطة  

(Konczak et al. ,2000) 

 AC 3 المساءلة عن النتائج  

الاعتماد الذاتي في  

 صنع القرار 
3 SDDM 

 IS 2 مشاركة المعلومات  

 SD 3 تطوير المهارات  

التدريب من اجل الاداء  

 المبتكر  
3 CFIP 

 معوضات القيادة   

(SFL  ) 

معوضات القيادة على   

 المستوى الفردي  
 

 

3 

AETK 
مقياس    

 (Kerr & Jermier, 1978)   

 المنقح من قبل 

(Podsakoff , Mackenzie & 

Fetter ,1993) 

 

القدرة , الخبرة ,  

 التدريب و المعرفة

 PROF 3 التوجه المهني   

اللامبالاة اتجاه المكافاة   

 التنظيمية  
3 INDIFF 

 NIND 3حاجة المرؤوسين الى 



 الجانب التطبيقي للدراسة.... المبحث الثاني: فحص واختبار أداة القياس للدراسة الثالث: الفصل

 

  
135 

 
  

 الاستقلالية 

مهام لا لبس فيها,  

 روتينية وثابتة منهجيا 
3 ROUT 

معوض ات القيادة على   

  مستوى المهمة
 

التغذية العكسية عن  

 العمل المنجز 
3 TASKFB 

المهام المرضية  

 جوهريا  
3 INSAT 

 معوض ات القيادة على  

 مستوى التنظيمي  ال
 

 FORM 4 الرسمية التنظيمية 

 INFLEX 4 انعدام المرونة التنظيمية 

الوظائف الاستشارية و  

 وظائف الموظفون 
3 ADVSTF 

مجموعات عمل  

متماسكة , متشاركة و  

 مترابطة 

3 COHES 

مكافاة تنظيمية خارج   

 رقابة القائد 
3 

NOCTR

L 

المسافة المكانية بين 

 المشرف والمرؤوسين 
3 SPAT 

جاذبية الايدلوجية  

   ( AOI)التنظيمية 

 L 7 الولاء  

( king & Ehrhard ,1996) 
  

 VC 7 تطابق القيم 

 

 AC 7 الالتزام الفعال  

 .  إعداد الباحثمن  المصدر: 

 أداة الدراسة : ثبات ومصداقية : اختبار  ثانيا  
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التدي تدم الحصدول عليهدا باسدتخدام  ) الصدد  والثبدات (  دقة البيانات وصحتها  ومن اجل اختبار      

  -استمارة الاستبيان قام الباحث بأجراء الاختبارات الآتية :

 :   الصدق الظاهري  -1

الأولي  قبل توزيعها على عيندة البحدث والتأكدد مدن ان  امن اجل اختبار استمارة الاستبيان بشكله     

مدن   محكمدا      (15الفقرات لكل متغير تعكس بنية المتغيدر بشدكل واضدح قدام الباحدث بعرضدها علدى )

 وكدذلك 2) المحكمين المتخصصين فدي هدذا المجدال والمبيندة أسدماؤهم ولقدبهم العلمدي فدي  المحلدق )

 صياغة وترجمة مقاييس البحث  . من ملاحظاتهم وتعليقاتهم علىالافادة 

 :الاستكشافيالصدق البنائي   – 2
 (Exploratoryيعتمد الصدد  البندائي الاستكشدافي علدى ةريقدة  التحليدل العداملي الاستكشدافي    

(Factor Analysis (EFAوالهدددف الأساسددي مندده يكمددن فددي تلخدديص وتقليددل )  المتغيددرات  عدددد

( إذ يكدون لكدل عامدل منهدا Factors) المتعددة باقل عدد من المتغيدرات التدي  يطلدق عليهدا عوامدل

بعض أو كل من هذه المتغيرات. واتباع هذا الاسدلو  يعطدي الحريدة للفقدرات فدي الارتبداة بالعامدل 

قة بخصدو  هيكدل الذي يتلاءم ويتفق معها بحيث لا يعتمد على البنداء الافتراضدي للدراسدات السداب

وفي الدراسدة الحاليدة سدوف نعتمدد علدى التحليدل العداملي الاستكشدافي باسدتخدام برندامج   ,  المقاييس

(SPSS, V.21)  التفدداعلي المتغيددر ( وسلللوك التمكللين القيللادي ) المتغيددر المسددتقللاختبددار مقيدداس           

( Field,2009:647( , وبدين )جاذبية الايدلوجية التنظيمية  ( و المتغير المعتمد )معوضات القيادة  )

 ان هنالك خمسة معايير ينبغي توافرها في نتيجة هذا التحليل وهي  :

 كفاية العينة ووجود علاقات الارتباة بين المتغيرات. .1

 (.0.60إنَّ النسبة المئوية التراكمية للتباين المفسر تعطي دلالة أكبر عندما تزيد على ) .2

 ( عن الواحد الصحيح.Eigen Valueإنَّ لا تقل قيمة الجذر الكامن ) .3

 ( حتى تكون ذات دلالة إحصائية.0.40( عن )Loadingالفقرات )تشبعات  زيادة  .4

الفقدددرات الجيددددة ستحصدددل علدددى تشدددعبات عدددابرة عدددن العوامدددل الأخدددرى منخفضدددة                .5

(Cross-loading 0.30( )أقل من.) 

الاستكشاف الصريح للإبعاد التي تنطوي تحدت مقيداس   يجب   د  متغيرات البحث ومن اجل اختبار ص

مدن اجدل تحديدد الفقدرات   , واستخدام الباحث اسدلو  التحليدل العداملي الاستكشدافيالدراسة  مؤشرات 

المتغير الذي تنتمي اليه وكذلك إزالدة او اسدتبعاد فقدرات   الصالحة التي تندرج تحت تلك المقاييس وما
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وعليده سديكون اختبدار صدد  متغيدرات ,  انفدا     ( المدذكورة5( و )4تي لا تحقدق المعدايير )المقياس ال

  -: الأتيةبالصورة   الدراسة

 اولا: التحليل العاملي الاستكشافي لمتغير سلوك التمكين القيادي .

 . كفاية العينة و وجود علاقات الارتباط بين المتغيرات .   1

( وتعدد قيمدة 866.( إذ بلغدت )0.50( هي أكبدر مدن )KMOإن قيمة )(  13يوضح  الجدول )         

يعتمدد علدى لاقات ارتباة بدين المتغيدرات فاما بخصو  وجود ع  ,  (Kaiserكبيرة حسب تصنيف )

 إلى وجود المعنوية.ويشير الجدول ( Bartletاختبار )  معنوية

 . سلوك التمكين القيادي ( لفقرات Bartlett's( و)KMO( اختبار )13الجدول )

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. .866 

                Bartlett's Test of Sphericity 

Approx. Chi-Square 5974.720 

 Df 136 

 Sig. .000 

 SPSS V.21المصدر: من اعداد الباحث بالاعتماد على برنامج 

 . طريقة المكونات الاساسية . 2  

 ,مددن المعددايير الأربعددة المتبقيددةنسددتخدم فددي هددذه الفقددرة ةريقددة المكونددات الأساسددية  للتحقددق         

لمكوندات وفدق ةريقدة اسدلوك التمكدين القيدادي  ( نتائج التحليل العاملي لفقرات  14ويوضح الجدول )

سدتة  علدى بشكل غيدر متسداوي ( فقرة موزعة17)سلوك التمكين القيادي   الأساسية , ويتضمن متغير

تفويض السلطة , المساءلة عن النتائج , الاعتماد الذاتي في صنع القرار , مشداركة المعلومدات   )  بعاد أ

أن جميع تشبعات الفقرات ( , ويظهر الجدول ادناه  تطوير المهارات و التدريب من اجل الاداء المبتكر

الفقدرات قدد ة مدن  كمدا لا توجدد فقدر  ,  وهو مدا يددعم المعيدار الرابدع  (0.40)  كانت اكبر من  للعوامل

وتدم ترتيدب   ,  عابرة على أكثر مدن عامدل وهدذا يددعم تحقدق المعيدار الخدامس  شبعات حصلت على ت

 . (15في الجدول ) العوامل حسب معطيات التحليل العاملي

 

 . سلوك التمكين القيادي ( نتائج التحليل العاملي لمقياس14جدول )
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 تشبعات العوامل  عبارات المقياس

العامللل 

 الأول 

العامللل 

 الثاني 

العامل 

 الثالث  

العاملللل 

 الرابع

العامللللللل  

 الخامس

العاملللللللللللل  

 السادس

       تطوير المهارات  العامل الأول : 1-

      SD .913 13الفقرة 

      SD .912  12الفقرة 

      SD .910  14الفقرة 

التدريب من اجلل الادا    العامل الثاني :  2-

  المبتكر 

 

     CFIP  .895 17الفقرة 

     CFIP  .892  15الفقرة 

     CFIP  .889  16الفقرة 

الاعتملاد اللتاتي فلي صلنع   العامل الثالث :

 القرار

 

    SDDM   .903 9الفقرة 

    SDDM   .891  7الفقرة 

    SDDM   .863  8الفقرة 

  تفويض السلطة  الرابع :العامل 

   DOA    .896 1الفقرة 

   DOA    .881  3الفقرة 

   DOA    .871  2الفقرة 

  العامل الخامس : المسا لة عن النتائج   

  AC     .898  6الفقرة 

  AC     .888  4الفقرة 

  AC     .886  5الفقرة  

   : مشاركة المعلومات   العامل السادس 

 IS      .921 11الفقرة  
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 SPSS V.21المصدر: من اعداد الباحث بالاعتماد على برنامج 

( يظهر الجذور الكامنة الاولية التي تعني أنه كلما حصدل العامدل علدى قيمدة أكبدر مدن 15الجدول )  

العوامدل التدي لا تحصدل الواحد الصحيح فإن ذلك يعدٌه من الابعاد الرئيسة للمقياس ويتم اهمدال بقيدة  

 على تلك القيمة.

 . معوضات القيادة  : التحليل العامل الاستكشافي لمتغيرثانيا   

المسدتخدم فدي هدذه الدراسدة ( لقياس معوضات القيدادة Kerr & Jermier, 1978يضم مقياس )     

( متغيدرات  3, )الفدردي مسدتوىال علدى     معوضات القيدادة    ( متغيرات لقياس  4ثلاثة عشرا  متغير, )

معوضدات   متغيرات المتبقيدة تدم تحديددها لقيداس6) المتوفرة في المهام , اما )معوضات القيادة   لقياس

على المستوى التنظيمي ومن اجل معرفة مدى ارتباة الفقدرات بكدل بعدد وتمثيلهدا تلدك الابعداد القيادة  

  -لاستكشافي بالطريقة الأتية :ضمن مستوياتها الثلاثة , تم تقسيم التحليل العاملي ا

 .على  المستوى الفردي  معوضات القيادةالتحليل العاملي الاستكشافي لمتغيرات  1-

 كفاية العينة و وجود علاقات الارتباط بين المتغيرات .  .أ

وتعد قيمة كبيرة   (835.( إذ بلغت )0.50( هي أكبر من )KMO( إن قيمة )15يوضح  الجدول )      

امددا بخصددو  وجددود علاقددات ارتبدداة بددين المتغيددرات فيشددير اختبددار  , (Kaiserحسددب تصددنيف )

(Bartletإلى وجود المعنوية ) ( 66بدرجات حرية بلغت). 

 

 

 

 

 .الفردي مستوىال على معوضات القيادة  ( لفقرات Bartlett's( و)KMOاختبار )  (15الجدول )

 IS      .920  10الفقرة   

 1.060 1.311 1.440 1.565 2.040 8.938 الجتر الكامن  

 6.233 7.714 8.469 9.206 12.001 52.574 النسبة المئوية للتباين المفسر%

 96.197 89.964 82.25 73.781 64.575 52.574 النسبة المئوية التراكمية للتباين %
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Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. .835 

                Bartlett's Test of Sphericity 

Approx. Chi-Square 4510.110 

 Df 66 

 Sig. .000 

 SPSS V.21المصدر: من اعداد الباحث بالاعتماد على برنامج 

 . طريقة المكونات الاساسية . ب    

المسدتوى الفدردي   علدى  معوضدات القيدادة    ( نتائج التحليل العاملي لفقدرات 16الجدول )يوضح     

 بشدكل غيدر متسداو  ( فقدرة موزعدة17)  هذا المسدتوى  وفق ةريقة المكونات الأساسية , ويتضمن

المعرفة , الخبرة و التوجه المهني و اللامبالاة اتجاه المكافاة التنظيمية و حاجدة   )ابعاد  أربعة    على

 كاندت اكبدر أن جميع تشبعات الفقرات للعوامل( , ويظهر الجدول ادناه المرؤوسين الى الاستقلالية

 شدبعات الفقدرات قدد حصدلت علدى تمع وجود  عدد من   ,  وهو ما يدعم المعيار الرابع  (0.40)  من

وتدم  , ( وهدذا يددعم تحقدق المعيدار الخدامس(0.30 غير انه اقدل مدن   على أكثر من عامل  عابرة  

 . (19في الجدول ) ترتيب العوامل حسب معطيات التحليل العاملي

 .المستوى الفردي علىمعوضات القيادة  لفقرات العاملي الاستكشافي ( نتائج التحليل16جدول )

 العوامل تشبعات  عبارات المقياس

العاملللللل 

 الأول 

العاملللللللل 

 الثاني 

العاملللل 

 الثالث  

العاملللللللل 

 الرابع

     المعرفة , الخبرة , التدريب العامل الأول : 1-

    AETK .961 1الفقرة 

    AETK .958  2الفقرة 

 AETK  3الفقرة 

 

 

.957 

   

 التوجه المهني العامل الثاني : 2-

   PROF  .942 5الفقرة 
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 SPSS V.21المصدر: من اعداد الباحث بالاعتماد على برنامج 

 

 على مستوى المهمة .  معوضات القيادةالتحليل العاملي الاستكشافي لمتغيرات  -1

ثابته , التغذية العكسية عن العمل المنجدز و مهدام   ةهذا المستوى يضم ثلاث متغيرات ) مهام روتيني  

( ,  21( وصولا الى الفقدرة ) 13فقرة , تبدا من الفقرة )  12)العمل المرضية جوهريا ( موزعة على )

وتعد قيمة كبيرة حسدب   (770.( إذ بلغت )0.50( هي أكبر من )KMOقيمة )  (17يوضح  الجدول )

( Bartletاما بخصو  وجود علاقات ارتباة بين المتغيدرات فيشدير اختبدار )  ,  (Kaiserتصنيف )

 .(36بدرجات حرية بلغت ) إلى وجود المعنوية

 

 

 

 

 . على مستوى المهمةمعوضات القيادة  ( لفقرات Bartlett's( و)KMO( اختبار )17الجدول )

   PROF  .935  6الفقرة 

   PROF  .930  4الفقرة 

 اللامبالاة اتجاه المكافاة التنظيمية العامل الثالث :

  INDIFF   .964 7الفقرة 

  INDIFF   .959  9الفقرة 

  INDIFF   .949  8الفقرة 

 حاجة المرؤوسين الى الاستقلالية العامل الرابع :

 NIND    .927 10الفقرة 

 NIND    .909  12الفقرة 

 NIND    .903  11الفقرة 

 1.258 2.079 2.275 6.025 الجتر الكامن  

 10.481 17.327 18.955 50.208 النسبة المئوية للتباين المفسر%

 97.417 86.49 69.163 50.208 النسبة المئوية التراكمية للتباين %
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Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. .770 

                Bartlett's Test of Sphericity 

Approx. Chi-Square 2829.983 

 Df 36 

 Sig. .000 

 SPSS V.21المصدر: من اعداد الباحث بالاعتماد على برنامج 

علدى مسدتوى المهمدة  معوضدات القيدادة  ( نتائج التحليل العداملي لفقدرات 18يوضح الجدول )و     

كاندت  أن جميع تشدبعات الفقدرات للعوامدلوفق ةريقة المكونات الأساسية  , ويظهر الجدول ادناه 

 تشدبعات فقرات قدد حصدلت علدى وكذلك لا توجد   , وهو ما يدعم المعيار الرابع  (0.40)  من  اكبر

وتدم ترتيدب  , ( وهدذا يددعم تحقدق المعيدار الخدامس(0.30  اقدل مدن    عابرة على أكثر مدن عامدل

 . (21في الجدول ) ل حسب معطيات التحليل العامليالعوام

 . على مستوى المهمة معوضات القيادة  لفقرات العاملي الاستكشافي ( نتائج التحليل18جدول )

 تشبعات العوامل  عبارات المقياس

العامللللللللل 

 الأول 

العامللللللللللل 

 الثاني 

العامللللل 

 الثالث  

  التغتية العكسية عن العمل المنجز  العامل الأول : 1-

   TASKFB .988  17 الفقرة

   TASKFB .987  15الفقرة 

   TASKFB .977  16الفقرة 

 مهام روتينة ثابتة  العامل الثاني : 2-

  ROUT  .965 14الفقرة 

  ROUT  .963  13الفقرة 

 ROUT  12الفقرة 

 

 

.948 

 

 المهام المرضية جوهريا  العامل الثالث :

 INSAT   .969 19الفقرة 
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 SPSS V.21المصدر: من اعداد الباحث بالاعتماد على برنامج 

 مستوى التنظيمي .ال على   معوضات القيادة التحليل العاملي الاستكشافي لمتغيرات .1

يتضددمن هددذا المسددتوى سددت أبعدداد ) الرسددمية التنظيميددة , انعدددام المرونددة التنظيميددة , الوظددائف     

الاستشارية , مجموعات العمدل المتماسدكة , مكافداة تنظيميدة خدارج رقابدة القائدد و المسدافة المكانيدة   

  يوضددح( , 41 22-فقددرة ) ضددمن الفقددرات  20والمرؤوسددين ( موزعددة بشددكل غيددر متسدداوي بددين 

وتعد قيمة كبيرة حسب تصدنيف   (870.( إذ بلغت )0.50( هي أكبر من )KMOقيمة )  (22الجدول )

(Kaiser)  ,  ( اما بخصو  وجود علاقات ارتباة بين المتغيرات فيشير  اختبارBartlet إلى وجود )

( وهدذا يددل علدى ان p≤ 0.001( , وضدمن مسدتوى معنويدة )190بدرجات حريدة بلغدت ) المعنوية

 (.19( وكما في الجدول )PCAالعلاقات بين الفقرات كانت كبيرة حسب ةريقة المكونات الاساسية )

مستوى ال علىمعوضات القيادة  ( لفقرات Bartlett's( و)KMO( اختبار )10الجدول )

 . التنظيمي

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. .870 

                Bartlett's Test of Sphericity 

Approx. Chi-Square 9439.235 

 Df 190 

 Sig. .000 

 SPSS V.21المصدر: من اعداد الباحث بالاعتماد على برنامج 

مسدتوى التنظيمدي  ال  علدىمعوضدات القيدادة    ( نتائج التحليل العداملي لفقدرات 20يوضح الجدول )و    

 كانت اكبدر أن جميع تشبعات الفقرات للعواملوفق ةريقة المكونات الأساسية  , ويظهر الجدول ادناه 

عدابرة   تشدبعات فقدرات قدد حصدلت علدى  وكذلك لا توجد      ,  وهو ما يدعم المعيار الرابع  (0.40)  من

 INSAT   .967  18الفقرة 

 INSAT   .953  20الفقرة 

 2.120 2.750 3.686 الجتر الكامن  

 23.559 30.555 40.956 النسبة المئوية للتباين المفسر%

 95.070 71.511 40.956 النسبة المئوية التراكمية للتباين %
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حسدب  وتدم ترتيدب العوامدل , ( وهذا يدعم تحقق المعيار الخدامس(0.30 اقل من على أكثر من عامل

 . (20في الجدول ) معطيات التحليل العاملي

 مستوى التنظيمي ال على معوضات القيادة  لفقرات العاملي الاستكشافي ( نتائج التحليل20جدول )

 تشبعات العوامل  عبارات المقياس

العامللل 

 الأول 

العامللل 

 الثاني 

العامل 

 الثالث  

العاملللل 

 الرابع

العامللللللل  

 الخامس

العاملللللللللللل  

 السادس

       انعدام المرونة التنظيمية   العامل الأول :  1-

      INFLEX .886 29الفقرة 

      INFLEX .883  28الفقرة 

      INFLEX .883  27الفقرة 

      INFLEX .881  26الفقرة 

   : الرسمية التنظيمية   العامل الثاني 2-

     FORM  .888 24الفقرة 

     FORM  .883   25الفقرة 

     FORM  .879  23الفقرة 

     FORM  .868  22الفقرة 

الوظللائف الاستشللارية  و  العامللل الثالللث :

 وظائف الموظفون 

 

    ADVSTF   .946 31الفقرة 

    ADVSTF   .927  32الفقرة 

 ADVSTF  30الفقرة 

 

 

 

  

.917 

   

مجموعات عمل متماسكة ,   العامل الرابع :

 متشاركة و مترابطة 

 

   COHES    .914 33الفقرة 
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 SPSS V.21المصدر: من اعداد الباحث بالاعتماد على برنامج 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 التنظيمية .: التحليل العاملي الاستكشافي لمتغير جاذبية الايدلوجية ثالثا   

 . كفاية العينة و وجود علاقات الارتباط بين المتغيرات .   1

   COHES    .901  35الفقرة 

   COHES    .901  34الفقرة 

العامللل الخللامس : المسللافة المكانيللة بللين  

 المشرف والمرؤوسين 

 

  SPAT     .877 39الفقرة  

  SPAT     .876  40الفقرة 

  SPAT     .871  41الفقرة  

: مكافلاة تنظيميلة خلار    العامل السلادس 

 رقابة القائد 

 

 NOCTRL      .878 37الفقرة 

 NOCTRL      .869  38الفقرة 

 NOCTRL      .854  36الفقرة 

 1.010 1.607 1.664 1.745 2.212 11.285 الجتر الكامن  

 5.050 8.034 8.318 8.723 11.059 56.423 النسبة المئوية للتباين المفسر%

 97.607 92.557 84.523 76.205 67.482 56.423 النسبة المئوية التراكمية للتباين %
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( وتعدد قيمدة كبيدرة 894.( إذ بلغدت )0.50( هي أكبدر مدن )KMO( إن قيمة )21يوضح  الجدول )

فقدد كاندت بدرجدة حريدة  ( يشير إلدى وجدود المعنويدةBartlet)قيمة اما  ,  (Kaiserحسب تصنيف )

( وهذا يدل على ان العلاقات بدين الفقدرات كاندت كبيدرة p≤ 0.001( وضمن مستوى معنوية )210)

 . ( 16( وكما في الجدول )PCAحسب ةريقة المكونات الاساسية )

 . جاذبية الايدلوجية التنظيمية  ( لفقرات Bartlett's( و)KMO( اختبار )21الجدول )

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. .894 

                Bartlett's Test of Sphericity 

Approx. Chi-Square 4021.441 

 Df 210 

 Sig. .000 

 SPSS V.21المصدر: من اعداد الباحث بالاعتماد على برنامج 

 . طريقة المكونات الاساسية . 2  

( 17ويوضدح الجددول ) ,من المعايير الأربعة المتبقيةةريقة المكونات الأساسية  للتحقق استخدام       

لمكونات الأساسية , ويتضمن وفق ةريقة اجاذبية الايدلوجية التنظيمية    نتائج التحليل العاملي لفقرات  

الدولاء ,  ) هدية أبعداد ثلاثد  علدى  بشكل متساو  ( فقرة موزعة21)جاذبية الايدلوجية التنظيمية      متغير

كانت اكبدر   أن جميع تشبعات الفقرات للعوامل( , ويظهر الجدول ادناه  تطابق القيم والالتزام العاةفي  

مدن الفقدرات العدابرة علدى اكثدر مدن  ا  وجدت ايضدا عددد   , وهو ما يدعم المعيار الرابع  (0.40)  من

وتم ترتيب العوامل حسب معطيدات  , ( وهذا يدعم تحقق المعيار الخامس(0.30عامل  ولكنه لا تفو  

 . (22في الجدول ) التحليل العاملي

 

 

 

 .جاذبية الايدلوجية التنظيمية  لمقياس الاستكشافي العاملي( نتائج التحليل 22جدول )

 تشبعات العوامل  عبارات المقياس
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العامدددددددددل   

 الاول 

العامددددل  

 الثاني 

 العامل الثالث  

   تطابق القيم   العامل الأول : 1-

   VC .853 10الفقرة 

   VC .822  11الفقرة 

   VC .807  8الفقرة 

   VC .807  13الفقرة 

   VC .796  9الفقرة 

   VC .781  12الفقرة 

   VC .678  14الفقرة 

  الالتزام العاطفي العامل الثاني : 2-

  AC  .845 19الفقرة 

  AC  .843  18الفقرة 

  AC  .816  21الفقرة 

  AC  .811  16الفقرة 

  AC  .795  20الفقرة 

  AC  .744  15الفقرة 

  AC  .724  17الفقرة 

  الولا   العامل الثالث :  

 L   .857 5الفقرة 

 L   .848  6الفقرة 

 L   .804  4الفقرة 

 L   .779  3الفقرة 

 L   .766  2الفقرة 

 L   .734  1الفقرة 

 L   .627  7الفقرة 

 1.991 3.328 9.687 الجتر الكامن  
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 SPSS V.21المصدر: من اعداد الباحث بالاعتماد على برنامج 

( يظهر الجذور الكامنة الاولية التي تعني أنه كلما حصل العامدل علدى قيمدة أكبدر مدن 22الجدول )   

الابعاد الرئيسة للمقياس ويدتم اهمدال بقيدة العوامدل التدي لا تحصدل الواحد الصحيح فإن ذلك يعدٌه من  

متغيدر جاذبيدة   لأبعداد , كدذلك يظهدر التحليدل العداملي الاستكشدافي  انتمداء الفقدرات    على تلك القيمدة

 .الايدلوجية التنظيمية  

 

 :كورنباخ ( –)الفا   معامل الثبات -3

ويتمثدل هدذا الاختبدار بدان الدراسدة  بعد توزيعها على عينة    الثباتالى اختبار  الاستبانة  خضعت    قد     

ولصدعوبة وصدول  الدراسدة فيما لو تم توزيعهدا مدرة أخدرى علدى عيندة نفسها النتائجالاستبانة    تعطي

 كورنباخ ( من اجل هذا –الباحث الى عينة البحث مرة  ثانية فقد استخدم الباحث معامل الارتباة  )الفا 

           , اذ كاندت قيمدة   الاسدتبانة  فقدرات    شهر المقاييس المستخدمة فدي قيداس ثبدات أ  منوالذي يعد    الغرض 

علدى ضدعف مقيداس الدراسدة المسدتخدم , ويكدون ا   ( يعد هذا مؤشر0.60كرونباخ ( اقل من )–) الفا  

ثبات جيدد ( فاكثر يعد ذات 0.80(  اما اذ بلغ )0.70ثبات المقياس مقبول في حالة كان اكثر من نسبة )

 ,  نسب الصد  لكل متغير كرونباخ (-قيم )الفا (23ويبين الجدول ),  (Sekrana,2003:311) وفق

 

 

 

 

 

 متغيرات الدراسة  لمقاييس ( قيم معامل الثبات23جدول )ال

 الابعاد  ت 

  

 الفقرات  

قيم معامل  

Cornbrash's 

Alpha 

نسبة   

 القرار الاتسا  

 9.483 15.850 46.130 النسبة المئوية للتباين المفسر%

 71.463 61.98 46.130 النسبة المئوية التراكمية للتباين %
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 %93 0.927 3 تفويض السلطة   1

 ثبات عالي 

 %75 0.748 3 المساءلة عن النتائج   2

3 
الاعتماد الذاتي في  

 صنع القرار  

3 
0.856 

86% 

 %86 0.860 2 مشاركة المعلومات  4

 %84 0.843 3 تطوير المهارات   5

6 
التدريب من اجل  

 الاداء المبتكر 

3 
0.864 

86% 

     سلوك التمكين القيادي  

 %84 0.842 7 الولاء   1

 ثبات عالي  

 %87 0.871 7 تطابق القيم    2

 %84 0.841 7 الالتزام الفعال    3

جاذبية الايديولوجية   

 التنظيمية  

 
 

 

1 
القدرة , الخبرة ,    

 التدريب و المعرفة

3 
0.952 

95% 

 ثبات عالي  

 %74 0.740 3 التوجه المهني    2

3 
اللامبالاة اتجاه   

 المكافاة التنظيمية  

3 
0.920 

92% 

4 
حاجة المرؤوسين  

 الى الاستقلالية 

3 
0.914 

92% 

5 

مهام لا لبس فيها,  

روتينية وثابتة  

 منهجيا 

3 

0.862 

86% 

6 
التغذية العكسية عن  

 العمل المنجز 

3 
0.774 

77% 

7 
المهام المرضية  

 جوهريا  

3 
0.935 

94% 

 %89 0.887 4 الرسمية التنظيمية  8
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9 
انعدام المرونة  

 التنظيمية 

4 
0.911 

91% 

10 
الوظائف الاستشارية  

 و وظائف الموظفون 

3 
0.764 

76% 

11 

مجموعات عمل  

متماسكة , متشاركة  

 و مترابطة 

3 

0.810 

81% 

12 
مكافاة تنظيمية   

 خارج رقابة القائد 

3 
0.734 

73% 

13 

المكانية بين المسافة 

المشرف 

 والمرؤوسين 

3 

0.862 

86% 

    معوضات القيادة   

 SPSS v.21نتائج برنامج المصدر : اعداد الباحث بالاعتماد على         

ضدمن الحددود كاندت    (Cranbrach'sAlpha)    ان قيم معاملات كافدةويتضح عن ةريق الجدول     

 المختلفة  ذات ثبدات عدال  الاستبانة  المتضمنة لعدد من المقاييس  ان  وهذا يدلل على    المقبولة احصائيا

 .فقراتها بين  عال وهنالك اتسا  داخلي
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 المبحث الثالث

 عرض نتائج الدراسة وتحليلها 

 :   تمهيد 

في  تناول      الدراسة  ل  عرضا  الحاليالمبحث    الباحث  النتائج  احصائيا  نتائج  تلك  وتفسير  تحليل  مع 

معوضات  الثاني المتغير ، أما   الستة بأبعادهالأول تناول سلوك التمكين القيادي  المتغير متغيرات، ثلاثة

الا  بأبعاده القيادة   تناول  حين  في  عشر  التنظيمية  الثالث    متغيرالثلاثة  الايديولوجية    بأبعاده جاذبية 

كل  ,  الثلاثة الحسابية    اعرض  الفقرات وشملت  وانحرافاتها لفقرات  الموزونة  للمتوسطات    الاستبانة 

 المعيارية ومستوى الإجابة والأهمية النسبية . 

الاجابة              كبدائل  فئات  خمس  يضم  الذي  الخماسي  ليكرت  مقياس  على  الدراسة  استبانة  اعتمدت 

ن هنالك خمس فئات تنتمي لها  أف  (1لا اتفق بشدة    –  2لا اتفق  –  3محايد   –  4اتفق   –  5  ) اتفق بشدة

، ومن ثم قسمة المدى   5-1= 4 )أيجاد طول المدى )عن طريق    ةوتحدد الفئ  ,  المتوسطات الحسابية

أو    (1)إلى الحد الأدنى للمقياس    (0.80). وبعد ذلك يضاف    (4 \ 5 = 0.80)  (5)على عدد الفئات  

   -:( Dewberry, 2004: 15) كالآتي، وتكون الفئات (5)يطرح من الحد الأعلى للمقياس 

 الاحصائي ( تصنيف فئات الوصف 24جدول )ال 

 المستوى  الفئات  تسلسل الفئة 
 جدا  منخفض  1.80  – 1 1
 منخفض  2.60 – 1.81 2
 معتدل  3.40 – 2.61 3
 مرتفع  4.20 – 3.41 4
 مرتفع جدا     5.00 – 4.21 5

 . المصدر: اعداد الباحث باعتماد الادبيات

 

 

 

 عرض وتحليل نتائج سلوك التمكين القيادي. -أولا:
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بشلكل ييلر   كانلت الفقلرات موزعلة  أذ   ( فقلرة  17)عللى  سللوك التمكلين القيلادي    مقياستضمن       

 -:  (25يظهرها الجدول ) لابعاد تحليل لكل فقرة من فقرات هذه ا وفيما يأتي, اد ابع ستة علىمتساوي 

الاهمية النسبية والانحرافات المعيارية ومستوى  لأوساط الحسابية الموزونة وا (25جدول )ال

 ( =n 212) لمتغير سلوك التمكين القيادي وابعاده الإجابة

 ت 
 العبارة

  -رئيسي المباشر : 

الوسط  

 الحسابي

الانحراف  

 المعياري

الاهمية  

 النسبية  

مستوى  

 الاجابة

1 
من اجل اتخاذ  االسلطة التي احتاجهيمنحني  

القرارات التي تحسن عمليلات و اجلراتات 

 العمل .

3.98 

 

.92 80% 
 مرتفع 

 

2 
السلللللطة لأجللللرات التغيللللرات يخللللولني  

 .ادائي الوظيفي  الضرورية لتحسين
 مرتفع  79% 86. 3.96

3 
مسللتوى تتناسللم مللع  يفللول لللي سلللطة 

 . مباشر المسؤولية كأنما انا رئيس
 مرتفع  80% 87. 4.01

 مرتفع  %80 82. 3.98 لبعد تفويض السلطة   المعدل العام

4 
 العمللللنتلللائج  الادات و يحملنلللي مسلللؤولية

 لي . المسند
 مرتفع  83% 82. 4.16

 مرتفع  %83 84. 4.16 .يسائلني عن  ادائي ونتائجه   5

6 
يحمللل التدريسللين بالقسللم المسللؤولية عللن 

رضا المستفيدين من خدمات القسم  كالطلبة 

 .واصحاب المصالح الاخرين 

3.95 .99 

 

 مرتفع  79%

 

 

 لبعد المساءلة عن النتائج    المعدل العام
4.09 

 

.73 82% 
مرتفع     

7 
 يحاول مساعدتي في الوصلول اللى حللول  

 .توجيه للوم لي  مشاكل بدلاً منلل
 مرتفع 81% 1.05 4.03

8 
اتخلاذ القلرارات على امكاناتي فلي     يعتمد  

بشان القضايا التي توثر عللى كيفيلة انجلاز 

 العمل.

3.93 

.91 

79% 
 مرتفع

9 
يشجعني على تطوير الحللول الخاصلة بلي 

 .تحدث بالعمل لمعالجة المشاكل التي 
 مرتفع 81% 98. 4.04

لبعد الاعتماد الذاتي في صنع    المعدل العام

 القرار 
4.00 

.87 80% 
 مرتفع

10 
يشللاركني المعلومللات التللي احتاجهللا مللن   

 اجل ضمان جودة عالية للنتائج .
 مرتفع    80% 92. 3.98

11 
يوفر لي المعلوملات التلي احتاجهلا لتلبيلة  

 .ااحتياجات المستفيدين منه
 مرتفع    78% 94. 3.90
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 لبعد مشاركة المعلومات    المعدل العام

 
3.94 

.87 79% 
مرتفع      

12 
 يشجعني على استخدام الاسلاليم المنهجيلة 

 المشكلات  .في حل 
 مرتفع    80% 88. 4.01

13 
يوفر لي فرص متكلررة لتطلوير مهلارات 

 جديدة .
 مرتفع     76% 89. 3.79

14 
حللريع علللى ان يكللون التعللليم المسللتمر  

 اولويات قسمنا .وتطوير المهارات هي من 
 مرتفع     81% 85. 4.05

 لبعد تطوير المهارات   المعدل العام

 
3.95 

.76 79% 
مرتفع      

15 
الاخطلات التلي نتلائج  على استعداد لتحمل  

 فرصللة  كانللت تمنحنللي  ااذ معللي  تحصللل

 التعلم والتطوير.

3.58 

1.09 

72% 
 مرتفع   

16 
لتجربة افكار جديلدة حتلى وان يشجعني     

 كانت قد لا تنجح .
3.45 1.03 69% 

 معتدل 

17 
يركل  عللى الاجلراتات التصلحيحية بلدلاً  

 .عند حدوث الخطات لقات اللومأ من
3.67 1.04 73% 

 مرتفع   

التدريب من اجل الاداء   لبعد  المعدل العام

   المبتكر 

 

3.56 

 

 

مرتفع   71% 93.  

   

 لسلوك التمكين القيادي   المعدل العام
 مرتفع  78% 69. 3.92

 . (spss v .21بالاعتماد على مخرجات برنامج ) الباحث : إعداد المصدر

 -تفويض السلطة :  -1 

)يظهر          الإجابة  25الجدول  ومستوى  المعيارية  والانحرافات  الموزونة  الحسابية  المتوسطات   )

( ضمن مستوى  3-1كانت المتوسطات الموزونة للفقرات )  ,تفويض السلطة    لبعد   النسبية    أهميتهاو

( اعلى المتوسطات كانت لفقرة 87.,86.,92.( بانحرافات بلغت )3.98,3.96,4.01اجابات مرتفعة )

فيما يتعلق بتفويض السلطة اليهم تتناسم   العينةتساق إجابات أفراد قوة وأيدل على  ما (4.01) بلغ (3)

تفويض    بعد  ( , بشكل عام حقق  %80)  ولقد نالت الفقرة المذكورة أهمية نسبية بلغت مع المسؤولية  

ً السلطة   ً   وسطا ً   حسابيا )   موزونا )  وانحراف(  3.98بلغ  له   (،82.معياري  النسبية  الأهمية  وبلغت 

 لفقرات هذا البعد كانت واضحة .  وهذا يدل على أن ادراك عينة الدراسة(  80%)

  

 المساءلة عن النتائج . -2
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)يظهر           الإجابة  25الجدول  المعيارية ومستوى  الموزونة والانحرافات  الحسابية  المتوسطات   )

( ضمن مستوى  4-6المساتلة عن النتائج, كانت المتوسطات الموزونة للفقرات )  لبعد   النسبية  أهميتهاو

(,  اما اعلى المتوسطات كانت 99.,84.,82.( بانحرافات بلغت )4.16,4.16,3.95اجابات مرتفعة )

  العينة تساق إجابات أفراد  قوة وأيدل على    ما(  4.16)   بلغ  ( بمتوسط حسابي موزون5-4)لدى الفقرات  

سبية  أهمية نالفقرات المذكورة  ولقد نالت    ,اليهم  فيما يتعلق بالمساتلة عن نتائج الادات والعمل المسند 

, بشكل عام حقق  %83)  بلغت بشكل متساوي   النتائج  (  المساتلة عن  ً بعد  ً   وسطا ً   حسابيا بلغ    موزونا

النسبية له )  (،73.معياري )  وانحراف(  4.09) يؤشر ذلك على ارتفاع نسبة    (%82وبلغت الأهمية 

 الاجابة على هذا البعد وهنالك اتفاق عام من قبل افراد عينة الدراسة على فقرات هذا البعد .

 القرار .الاعتماد الذاتي في صنع  -3

يظهر         ) ايضا  ومستوى  25الجدول  المعيارية  والانحرافات  الموزونة  الحسابية  المتوسطات   )

للفقرات    لبعد   النسبية  أهميتهاوالإجابة   الموزونة  المتوسطات  كانت  القرار,  الذاتي في صنع  الاعتماد 

(,  اما 98.,91.,1.05( بانحرافات بلغت )4.03,3.93,4.04( ضمن مستوى اجابات مرتفعة ) 9-7)

تساق  قوة وأيدل على    ما(  4.04)   ( بمتوسط حسابي موزون بلغ9)  ةاعلى المتوسطات كانت لدى الفقر

أفراد   لمعالجة    العينةإجابات  المباشرين في تطوير حلول  قبل رؤسائهم  التشجيع من  بحصولهم على 

الاعتماد الذاتي   ( , بشكل عام حقق بعد %81)  بلغت سبية  أهمية ن(9الفقرة )   ولقد نالت    مشاكل العمل ,

ً   في صنع القرار ً   وسطا ً   حسابيا وبلغت الأهمية النسبية    (،87.معياري )  وانحراف(  4.00بلغ )  موزونا

( يؤشر ذلك على ارتفاع نسبة الاجابة على هذا البعد وهنالك اتفاق عام من قبل افراد عينة  %80له )

 الدراسة على فقرات البعد . 
 

 

 مشاركة المعلومات .  -4

المتوسلطات الحسلابية (  25الجدول )  ( ويظهر11-10فقرتين )  من  يتكون  مشاركة المعلومات   بعد      

, كانلت مشلاركة المعلوملات    لبعد   النسبية  أهميتهاوالموزونة والانحرافات المعيارية ومستوى الإجابة  

(, 94.,92.( بانحرافلات بلغلت )3.98,3.90ضمن مسلتوى اجابلات مرتفعلة )المتوسطات الموزونة  

ً مشاركة المعلومات  بشكل عام حقق بعد   ً   وسطا ً   حسابيا  (،87.معياري )  وانحراف(  3.94بلغ )  موزونا

( يؤشر ذلك على ارتفاع نسبة الاجابة على هذا البعلد وهناللك اتفلاق %79وبلغت الأهمية النسبية له )

,وقلد يرجلع السلبم اللى سلهولة الحصلول عللى   عام من قبل افراد عينة الدراسلة عللى فقلرات البعلد 

 .المعلومة ومشاركتها في البيئة الاكاديمية

 ر المهارات . تطوي -5
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( المتوسلطات الحسلابية الموزونلة والانحرافلات المعياريلة ومسلتوى الإجابلة 25الجلدول )يظهر      

( ضلمن 14-12كانلت المتوسلطات الموزونلة للفقلرات )  تطلوير المهلارات, أذ   لبعلد   النسبية  أهميتهاو

(, اما اعلى المتوسطات 85.,89.,88.( بانحرافات بلغت )4.01,3.79,4.05مستوى اجابات مرتفعة )

تسلاق إجابلات أفلراد قلوة وأيدل عللى  ما( 4.05) ( بمتوسط حسابي موزون بلغ14كانت لدى الفقرة )

من اولويلات القسلم , وهلذا الهلدف   بحرص رئيس العمل المباشر على ان يكون التعليم المستمر  العينة

سلبية أهميلة ن  (14) الفقرة    الفقرات المذكورةت  ولقد ناليسعى له ايلم رؤسات الاقسام في الجامعات,  

ً بشكل عام حقق بعد تطوير المهارات  و  ( ,%81)  بلغت  ً   وسطا ً   حسابيا  وانحلراف( 4.01بللغ ) موزونا

( يؤشر ذللك عللى ارتفلاع نسلبة الاجابلة عللى هلذا %80وبلغت الأهمية النسبية له )  (،88.معياري )

 افراد عينة الدراسة على فقرات هذا البعد .البعد وهنالك اتفاق عام من قبل 

 التدريب من اجل الاداء المبتكر .  -6

( المتوسطات الحسابية الموزونلة والانحرافلات المعياريلة ومسلتوى الإجابلة 25الجدول )يوضح       

التدريم من اجل الادات المبتكر والذي يمثل البعد الاخير من ابعاد متغيلر سللوك   لبعد   النسبية  أهميتهاو

مرتفعلة   ( ضلمن مسلتوى اجابلات 17-15كانت المتوسلطات الموزونلة للفقلرات )  و  التمكين القيادي,

 (,1.09,1.03,1.04بلغلت )كبيلرة مقارنلة بالأبعلاد الاخلرى    ( بانحرافلات 3.58,3.45,3.67)  نسبيا

ى الفقلرات وانخفلال الاتفلاق افلراد العينلة علل بإجابلات  ا ًالانحرافات العالية تدل على ان هنالك تشتت

( 17املا اعللى المتوسلطات كانلت للدى الفقلرة ) مع ذلك تبقلى ضلمن مسلتويات مرتفعلة ,العام عنها  

بتركيل  عللى  العينلةتسلاق إجابلات أفلراد قلوة وأيلدل عللى   ملا(  3.67)  بمتوسط حسابي موزون بللغ

الفقلرة ولقلد ناللت  الاجراتات التصحيحية عند وقوع الخطلأ بلدلا ملن لقلات الللوم عللى المرؤوسلين ,  

ً التدريم ملن اجلل الادات المبتكلر    بشكل عام حقق بعد و  ( ,%71)  بلغت سبية  أهمية نالمذكورة    وسلطا

 ً ً   حسابيا ( يؤشر ذللك %71وبلغت الأهمية النسبية له )  (،93.معياري )  وانحراف(  3.56بلغ )  موزونا

اتفاق عام من قبل افراد عينة الدراسة   شبه نسبة الاجابة على هذا البعد وهنالك  بسيط في    على ارتفاع

 على فقرات هذا البعد .

يمكن استخلع الاهمية النسبية لأبعاد سلوك التمكين القيادي بالاعتماد   (25الجدول ) عن طريق         

الاهمية النسبية حصل بعد المساتلة عن النتائج على المرتبة الاولى    أذ   على الاوساط الحسابية , ومن  

( , 4.00بالمرتبة الثانية بعد الاعتماد الذاتي في صنع القرار )(, ومن ثم 4.09بوسط حسابي موزون )

( , المرتبة  3.95( , المرتبة الرابعة بعد تطوير المهارات ) 3.98بالمرتبة الثالثة بعد تفويض السلطة )

( المعلومات  مشاركة  بعد  لبعد 3.94الخامسة  كانت  الاخيرة  المرتبة  اما  الادات    (,  اجل  من  التدريم 
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( الإشارة  ي  ماو(,  3.56المبتكر  أليه  أنبغي  القيادي  متغيرن  هو  التمكين  حسابيا    سلوك  وسطا  حقق 

بشكل عام وهذا يدل  ,  (%78(،وأهميته النسبية بلغت )69.معياري )  بانحراف(،3.92) موزونا عاما  

 للتمكين في كلياتهم . التدريسين عينة الدراسة بوجود سلوكيات قيادية على إدراك 

 

 عرض وتحليل نتائج معوضات القيادة .  -ثانيا :

على ثلاث مستويات , الاول يضم   ي( بعدا ًمقسما ً بشكل ييرمتساو13)معوضات القيادة  يضم متغير  

معوضات , الثاني يمثل مجموعة من المستوى الفردي لقيادة علىا لمعوضات مجموعة من الخصائع  

على المستوى التنظيمي , وعليه معوضات القيادة على مستوى المهمة اما الثالث يمثل مجموعة  القيادة 

    -سيكون وصف نتائج المستويات الثلاثة كما يأتي:

 .   على مستوى الفرديمعوضات القيادة  -1

( المتوسطات الحسابية الموزونة والانحرافلات المعياريلة ومسلتوى الإجابلة 26يبين الجدول )    

والذي يضم اربعلة ابعلاد تضلم الفقلرات   لمعوضات القيادة على المستوى الفردي  أهميتها النسبيةو

 , عن طريق الجدول نلاحظ ان :  (1-12)

متوسللطات  علللى 3-1))فللي البعللد الاول )المعرفللة , الخبللرة و التللدريم( حصلللت الفقللرات   -أ

ضللمن مسللتوى اجابللات مرتفعللة و بانحرافللات بلغللت  (4.05,4.00,4.05)موزونللة بلغللت 

( بمتوسلط حسلابي ملوزون 1,3(, اعلى المتوسطات كانت لدى الفقرتين )1.01,0.97,1.01)

عن امتلاكهم المعرفلة  العينةإجابات أفراد  مرتفع في تساقأيدل  ما( 4.05) متساوي لكلهما بلغ

والخبرة للعمل بشكل مستقل عن رئيسهم المباشر, هذه الاجابات قد تبدو يير ملائم بالنسبة الى 

الباحث والسبم في ذلك ان الج ت الكبير من افراد العينة هم ملن حمللة شلهادة الماجسلتير فلي 

فضللا ًعلن ان ايللبهم   هذه المرحلة من حياتهم الاكاديمية تكون المعرفلة والخبلرة قليللة للديهم

 ( .%81) بلغت سبية أهمية نالمذكورة  الفقرتين ولقد نالت لديهم سنوات خدمة قليلة في كلياتهم, 

ضمن هذا البعد عللى متوسلطات 6-4) )اما البعد الثاني ) التوجه المهني ( حصلت الفقرات    -ب 

بانحرافللات بلغللت ضللمن مسللتوى اجابللات مرتفعللة و  (3.97,4.07,3.98)موزونللة بلغللت 

 ( بمتوسلط حسلابي ملوزون بللغ5(, اعلى المتوسطات كانت لدى الفقلرة )0.95,0.85,0.84)

حصولهم على المعلومات مفيدة ملن   عن    العينةإجابات أفراد    مرتفع في  تساقأيدل    ما(  4.07)

ولقلد اساتذة اخرين في كليات اخرى , وهذا يدخل ضلمن تبلادل المعلوملات بلين الاكلاديميين , 

ً التوجه المهنلي بشكل عام حقق بعد و( , %81نالت الفقرة المذكورة أهمية نسبية بلغت )  وسلطا
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 ً ً   حسابيا  (%80وبلغلت الأهميلة النسلبية لله )  (،72.معيلاري )  وانحلراف(  4.00بللغ )  موزونا

 افراد عينة الدراسة.من قبل   البعد  فقرات يؤشر ذلك اتفاق بشكل عام على 

الاهمية النسبية والانحرافات المعيارية ومستوى  لأوساط الحسابية الموزونة و( ا26جدول )ال

 ( =N  212)لمعوضات القيادة على المستوى الفردي   الإجابة

 ت 
 العبارة

 

الوسط 

 الحسابي 
الانحراف  

 المعياري 

الأهمية 

 النسبية 
مستوى  

 الاجابة 

1 
القدرة والمعرفة والخبرة للعملل بشلكل امتلك   

 رئيسي المباشر.مستقل عن 
 مرتفع    81% 1.01 4.05

2 
للللدي الكفلللاتة للعملللل بشلللكل مسلللتقل علللن  

فللي ادات المهللام و  رئيسللي المباشللر توجيهللات

 الوجبات الغير معتادة ويير متوقعه.

4.00 0.97 

 مرتفع    80%

3 
بسم قلة الخبرة والتدريم أعتمد على رئيسي  

المباشلللر لت ويلللدي بالبيانلللات والمعلوملللات 

 . (R) اللازمة

4.05 1.01 

 مرتفع    81%

مرتفع    %81 0.95 4.03 لبعد المعرفة, الخبرة , والتدريب   المعدل العام  

4 
 الاخلرين فلي تخصصلي الاساتذة    اعتمد على  

بالكليللة او فللي الللوظيفي سللوات كللانوا اعضللات 

 كليات اخرى .

3.97 0.95 

 مرتفع  79%

5 
اتلقللى معلومللات مفيللدة جللداً مللن الاشللخاص  

الذين لديهم نفس اختصاصي الوظيفي ولكلنهم 

  .ها التي اعمل فيالكلية  ليسوا اعضات في 

4.07 0.85 

 مرتفع  81%

 مرتفع  %80 0.84 3.98  اعتبر الجامعة منظمة مهنية ذات هوية قوية . 6

 مرتفع  %80 0.72 4.00 التوجه المهني  لبعد  المعدل العام

7 
للليس لللدي الحمللاس الكللافي اتجللاه المكافلل ت 

الفرصلللة  المعروضلللة فلللي هلللذه  الكليلللة او

  المتاحة.

4.02 1.05 

 مرتفع  80%

8 
هلللذه الكليلللة تقلللدم جلللوائ  ماديلللة ل سلللاتذة 

 . (R) المستحقين لها
 مرتفع  80% 1.05 4.02

9 
لا اشللعر ان المكافللاة التللي اتلقاهللا فللي هللذه  

 الجامعة تستحق الكثير .
4.00 0.99 80%  

اللامبالاة اتجاه المكافاة   لبعد  المعدل العام

 التنظيمية  
 مرتفع  80% 0.95 4.02

10 
علن ملا   رئيسلي المباشلر  اريم ان يخبرنلي  

 .(R) يجم القيام به
 مرتفع    78% 0.92 3.90

11 
كيلر فلي عندما اقع في مشكلة اريلم فلي التف 

 حلها دون مساعدة الاخرين
 مرتفع  78% 0.92 3.90
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12 
مللن المهللم بالنسللبة لللي ان اكللون قللادر علللى  

دون عملللللي بالقللللدرة علللللى ادارة  الشللللعور

 .الاخرين الاعتماد على 

3.96 0.90 

 مرتفع  79%

حاجة المرؤوسين الى  لبعد  المعدل العام

 الاستقلابية 
3.92 

 مرتفع  78% 0.84

المعددل العدام لمعوضددات القيدادة علدى المسددتوى  

 الفردي
 مرتفع  80% 0.67 3.99

 (  .SPPS V.21بالاعتماد على نتائج برنامج ) الباحث إعداد من  : المصدر

ضمن هذا البعد عللى 9-7) )في البعد الثالث ) اللامبالاة اتجاه المكافاة التنظيمية( حصلت الفقرات  -ت 

ضمن مستوى اجابات مرتفعة و بانحرافات بلغلت   (4.02,4.02,4.00)متوسطات موزونة بلغت  

( بمتوسللط حسللابي مللوزون  8 ,7(, اعلللى المتوسللطات كانللت لللدى الفقللرة )1.05,1.05,0.99)

انخفال الحماس لديهم  عن    العينةإجابات أفراد   مرتفع فيعلى اتفاق   يدل ما(  4.02)  متساوي بلغ

اتجاه المكافاة المعروضة في كلياتهم او الجوائ  المادية المقدم لهم قد يكون السلبم فلي ذللك كلون 

الفقلرات  ولقد ناللت ايلم افراد العينة ضمن فئات عمرية ليست كبيرة لذلك لا يشعرون بالحماس, 

 ( . %80المذكورة أهمية نسبية بلغت )

ضمن هذا البعد على 12-10) )البعد الرابع ) حاجة المرؤوسين الى الاستقلالية ( حصلت الفقرات  -ث 

ضمن مستوى اجابات مرتفعة و بانحرافات بلغلت   (3.90,3.90,3.96)متوسطات موزونة بلغت  

( بمتوسللط حسللابي مللوزون  12الفقللرة )(, اعلللى المتوسللطات كانللت لللدى 0.92,0.92,0.90)

اهمية ان يكونوا قادرين عن    العينةإجابات أفراد   مرتفع فيعلى اتفاق   يدل ما(  3.96)  متساوي بلغ

ضلمن يعلد  بالقدرة بإدارة اعمالهم دون الاعتماد عللى الاخلرين , مسلتوى الاجابلات   على الشعور

ولقد نالت التوقعات كون ايلم افراد العينة يسعون الى ادارة اعملهم دون الاعتماد على الاخرين,  

 . (%78الفقرة المذكورة أهمية نسبية بلغت )

ً الاولى لمعوضات القيادة على المستوى الفردي  بشكل عام حقق المستوى و       ً  وسطا ً  حسابيا  موزونا

اتفاق بشلكل الى    يؤشر ذلك  (%80وبلغت الأهمية النسبية له )  (،67.معياري )  وانحراف(  3.99بلغ )

 من قبل افراد عينة الدراسة. عام على فقرات ابعاد المستوى الاول لبدائل التعويضية

 

 

 على مستوى المهمة . معوضات القيادة  -2
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( المتوسطات الحسابية الموزونة والانحرافلات المعياريلة ومسلتوى الإجابلة 27يبين الجدول )    

اللذي يضلم ثللاث أبعلاد موزعلة عللى الفقلرات   على مستوى المهملةلمعوضات القيادة    أهميتها  و

 -: نأيلاحظ من الجدول ,  (13-21)

 (15-13الفقلرات )  حصللت   ) مهام لا لبس فيها , روتينية وثابتة منهجيا (البعد الخامسضمن    -أ

بانحرافات   مرتفعة و  اجابات   مستوى  ضمن  (3.72,3.72,3.93)متوسطات موزونة بلغت   على

( بمتوسط حسابي موزون  15كانت لدى الفقرة ) (, اعلى المتوسطات 1.01,1.01,0.80بلغت )

بالانشطة التي عن التنبؤ  العينةإجابات أفراد  مرتفع فيعلى اتفاق  يدل  ما(  3.93)  متساوي بلغ

ولقد نالت الفقرات المذكورة أهميلة نسلبية بلغلت ,  يقومون بها بسم كونها انشطة روتينية ثابته

ً ( مهلام لا للبس فيهلا , روتينيلة وثابتلة منهجيلا) بشكل عام حقلق بعلد و  (79%) ً  وسلطا  حسلابيا

 ً يؤشلر ذللك   (%76وبلغت الأهمية النسبية له )  (،84.معياري )  وانحراف(  3.79بلغ )  موزونا

 افراد عينة الدراسة.من قبل البعد  فقرات اتفاق بشكل عام على 

متوسطات   على  (18-16الفقرات )  حصلت   (التغذية العكسية عن العمل المنج )السادس      البعد   -ب

بانحرافللات بلغللت  مرتفعللة و اجابللات  مسللتوى ضللمن (3.72,3.57,3.63)موزونللة بلغللت 

 ( بمتوسط حسلابي ملوزون بللغ16كانت لدى الفقرة )  (, اعلى المتوسطات 1.03,1.04,1.02)

عن إمكانية معرفلة قيلامهم بأعملالهم   العينةإجابات أفراد    مرتفع فيعلى اتفاق    يدل  ما(  3.72)

ولقد نالت الفقرات المذكورة أهمية نسبية بلغلت ,  بشكل صحيح من النتائج التي يحصلون عليها

ً ( التغذية العكسية عن العمل المنج )  بشكل عام حقق بعد و  (74%) ً  وسطا ً  حسلابيا بللغ  موزونلا

يؤشلر ذللك اللى اتفلاق   (%73وبلغت الأهمية النسبية لله )  (،86.معياري )  وانحراف(  3.64)

 .هذا البعد من قبل افراد عينة الدراسة فقرات نسبي بشكل عام على 

متوسلطات  عللى (21-19الفقلرات ) حصللت  المرضية جوهرياً() المهام ضمن البعد السابع     -ت

بانحرافللات بلغللت  مرتفعللة و اجابللات  مسللتوى ضللمن (4.07,4.07,3.97)موزونللة بلغللت 

 ( بمتوسط حسلابي ملوزون بللغ21كانت لدى الفقرة )  (, اعلى المتوسطات 0.96,0.96,0.93)

المذكورة  ةولقد نالت الفقر, عن الفقرة  العينةإجابات أفراد   مرتفع فيعلى اتفاق   يدل ما(  3.97)

ً )  بشكل عام حقق بعد و,    (%79أهمية نسبية بلغت ) ً (  المهام المرضلية جوهريلا ً   وسلطا  حسلابيا

 ً يؤشلر ذللك   (%81وبلغت الأهمية النسبية له )  (،90.معياري )  وانحراف(  4.04بلغ )  موزونا

 .هذا البعد من قبل افراد عينة الدراسة فقرات اتفاق نسبي بشكل عام على 

ً على مسلتوى المهملة حققلت  معوضات القيادة  على المستوى العام يتبين من الجدول ان         وسلطا

 ً ً  حسابيا  .( %76وبلغت الأهمية النسبية له ) (،64.معياري ) وانحراف (3.82بلغ )عاما  موزونا
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الاهمية النسبية والانحرافات المعيارية لأوساط الحسابية الموزونة و( ا27الجدول )

 ( =N  212)   المهمة مستوىلمعوضات القيادة على  ومستوى الإجابة 

 ت 
 العبارة

 

الوسط 

 الحسابي 

الانحراف  

 المعياري 

الأهمية 

 النسبية 

مستوى  

 الاجابة 

13 
مهام وظيفتلي لا تتغيلر كثيلرا ملن يلوم اللى  

 اخر .
 مرتفع    74% 1.01 3.72

14 
نظرا لطبيعة العمل الذي افعله يالباً ما يطلم 

مني ادات اعمال يير روتينية تمتاز بالتحلدي 

 .(R)الافكار الابداعية توابدا

3.72 1.01 74% 

 

 مرتفع  

 

  

15 
بسم طبيعة عملي , في بداية كل يوم يمكنني 

التللي  بالأنشللطة كبيللر تقريبللاالتنبللؤ وبشللكل 

  سوف اقوم بها في ذلك اليوم .

3.93 0.80 

 مرتفع    79%

لبعد مهام لا لبس فيها روتينية    المعدل العام

 وثابته منهجيا 
3.79 0.84 

76% 
 مرتفع   

16 
هللل قمللت تللدل   االنتللائج التللي احصللل عليهلل

 بعملي بشكل صحيح ام لا .
 مرتفع  74% 1.03 3.72

17 
كنللت تسللمح لللي بمعرفللة اذ  طبيعللة وظيفتللي 

 .(R)اودي عملي بشكل جيد ام ضعيف 
 مرتفع  71% 1.04 3.57

18 
نظللرا لطبيعللة العمللل الللذي افعللله يالبللاً مللا  

تمتلاز  ةيطلم منلي ادات اعملال ييلر روتينيل

  بالتحدي وابدا الافكار الابداعية.

3.63 1.02 

 مرتفع  73%

التغذية العكسية عن العمل  لبعد  المعدل العام

 المنجز  
3.64 0.86 

 مرتفع  73%

19 
احصل على قدر كبير ملن الارتيلاح النفسلي  

 بالعمل الذي اقوم به . 

 

4.07 0.96 

 مرتفع  81%

20 
ملللن الصلللعم ان اتخيلللل شلللخع يشلللعر 

بالارتياح النفسي وهو يقوم بالعمل الذي اقوم 

 .(R)به 

4.07 0.96 

 مرتفع  81%

 مرتفع  %79 0.93 3.97 اعتبر وظيفتي مكافاة شخصية بالنسبة لي .  21

 مرتفع  %81 0.90 4.04 المهام المرضية جوهريا   لبعد  المعدل العام

على مستوى لمعوضات القيادة   المعدل العام  

 المهمة   

3.82 
0.64 

 مرتفع  76%

 (  .SPPS V.21برنامج )  مخرجات  بالاعتماد على الباحث إعداد من المصدر :

 

 على المستوى التنظيمي . معوضات القيادة  -3
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( المتوسطات الحسابية الموزونة والانحرافلات المعياريلة ومسلتوى الإجابلة 28يبين الجدول )    

والذي يضم ستة أبعاد ضمن الفقرات  على المستوى التنظيمي,لمعوضات القيادة     أهميتها النسبيةو

   -, من الجدول نلاحظ ان : (22-41)

الاهمية النسبية والانحرافات المعيارية لأوساط الحسابية الموزونة و( ا28الجدول )

 ( N= 212 )على المستوى التنظيمي لمعوضات القيادة  وى الإجابة ومست 

 ت 
 العبارة

 

الوسط 

 الحسابي 

الأهمية 

 النسبية 

الانحراف  

 المعياري 

مستوى  

 الاجابة 

22 
مكتوبلللة اهلللداف و مسلللؤوليات وظيفتلللي  

بطريقلللة واضلللحة والغايلللة ملللن وظيفتلللي 

 معروفة .

4.06 
81% 

 

.83  

 مرتفع 

 

 

23 
جداول وبرامج ومواصفات وظيفتي مكتوبة 

ملللن اجلللل  ا, ومتللاح للللي الحصلللول عليهلل

 توجيهي في ادات وظيفتي .

4.01 80% 

 

.89 

 مرتفع 

توجد قواعد ومبادى توجيهية لتوجيه جهلود  24

 .العمل

3.98 80% 

 

.83 

 مرتفع 

25 
 المكتوبلة  هنالك تناقض وتضارب بالأهداف

 . (R) من وظيفتي  والغاية
4.06 81% .83 

 مرتفع 

 مرتفع  73. %81 4.03 لبعد الرسمية التنظيمية   المعدل العام

26 
مللع  فللي هللذه الكليللة للليس هنالللك تسللامح

 انتهاكات القواعد والاجراتات.
 مرتفع  1.06 78% 3.88

27 
عللى انهلا   في الكلية مع القواعلد  يتم التعامل

 .اً كتاب مقدس لا يمكن تجاوزها ابد
 مرتفع  97. 75% 3.77

28 
هنالللك سياسللة مكتوبللة تتناسللم مللع بعللض 

الحللالات ويجللم علللى الجميللع اتبللاع هللذه 

  السياسة بدقة شديدة .

3.94 

79% 

.97 
 مرتفع 

29 
تتعامللل الكليللة بشللكل مخفللف )مللرن( مللع 

 .(R)القواعد والسياسات
 مرتفع  97. 75% 3.77

 مرتفع  88. %77 3.84 انعدام المرونة التنظيمية  لبعد  المعدل العام

30 
في وظيفتي اعمل بشكل وثيق مع الاسلاتذة  

  الذين يعملون في قسم اخر .
 مرتفع  86. 80% 3.98

31 
يالبللللا احتللللا  للحصللللول علللللى بيانللللات 

ومعلومات و تقارير ملن ملوظفين فلي قسلم 

 اخر.

3.68 

74% 

.88 
 مرتفع 

32 
 اتلقى معلوملات وتوجيهلات مفيلدة جلداً ملن 

الذين هم خلار  القسلم اللذي اعملل الاساتذة  
 مرتفع  96. 71% 3.57
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 فيه . 

الوظائف الاستشارية ووظائف   لبعد  المعدل العام

 المرؤوسين 
3.74 

75% 
.74 

 مرتفع 

 يتعاون اعضات الكلية مع بعضهم البعض.  33

3.87 

77% 

.94 
 مرتفع 

34 
يعرف اعضات الكلية انله يمكلنهم الاعتملاد  

 على بعضهم البعض . 
 مرتفع  85. 77% 3.83

35 
اتلقللى معلومللات مفيللدة جللداً والمشللورة مللن 

التدريسلللين فلللي القسلللم بلللدلاً ملللن رئيسلللي 

 المباشر. 

3.59 72% 

 

1.11 

 مرتفع 

المعدل العام لبعد مجموعات العمل المتماسكة,   

 متشاركة ومترابطة  
3.77 

75% 
.83 

 مرتفع 

36 
في وظيفتلي يجلم ان اعتملد عللى رئيسلي  

المباشر لتوفير الملوارد الماليلة الضلرورية 

 .(R) التي  تتعلق بعملي 

3.81 

76% 

.98 
 مرتفع 

37 
التوصية التي يقدمها رئيسي المباشر تعتبر  

 . (R)ضرورية بالنسبة لي من اجل الترقية 
 مرتفع  88. 79% 3.93

38 
انا اعتملد عللى رئيسلي المباشلر ملن اجلل  

حصللولي علللى المكافلل ت التنظيميللة المهمللة 

(R)  . 

3.53 

71% 

.99 
 مرتفع 

المعدل العام لبعد المكافاة التنظيمية خارج رقابة  

 القائد  
3.76 

75% 
.77 

 مرتفع 

39 
في وظيفتي اهم المهام التي اقوم بها تحصل 

 رئيسي المباشربعيدا عن مكان عمل 
 معتدل 1.07 64% 3.22

40 
رئيسي المباشلر وانلا نلادراً ملا نكلون عللى 

اتصلللال فعللللي او يشلللاهد بعضلللنا اللللبعض 

 مباشرة.بصورة 

2.65 

53% 

1.24 
 معتدل

41 
رئيسي المباشر وانا نادراً ما نعمل في نفلس 

 منطقة العمل.
 معتدل 1.24 53% 2.63

المعدل العام لبعد المسافة المكانية بين المشرف 

 والمرؤوسين .
2.83 

 معتدل  1.05 57%

على المستوى  لمعوضات القيادة   المعدل العام 

 التنظيمي  
3.66 

 معتدل  51. 73%

 مرتفع  51. %76 3.80   معوضات القيادةالمعدل العام للمتغير 

 (  .SPPS V.21برنامج )بالاعتماد على مخرجات  الباحث إعداد من  المصدر :

 الرسمية التنظيمية :  .أ
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( المتوسطات الحسلابية الموزونلة والانحرافلات المعياريلة ومسلتوى الإجابلة 28الجدول )يظهر        

-22, كانلت المتوسلطات الموزونلة للفقلرات )الرسمية التنظيمية )البعد الثلامن(  لبعد   النسبية  أهميتهاو

( بانحرافللللللات بلغللللللت 4.06,4.01,3.98,4.06( ضللللللمن مسللللللتوى اجابللللللات مرتفعللللللة )25

يلدل  ملا بشلكل متسلاوي (4.06) بللغ (25 ,22المتوسطات كانت لفقلرة )( اعلى 83.,83.,89.,83.)

بنسبة مرتفعة توشلر اللى وضلوح اهلداف ومسلؤوليات ايللم افلراد   العينةتساق إجابات أفراد  أ  على

الرسلمية ( , بشلكل علام حقلق بعلد %81الملذكورة أهميلة نسلبية بلغلت )  الفقلرات   ولقد ناللت العينة ,  

ً السلطة التنظيمية   ً   وسطا ً   حسابيا وبلغت الأهمية النسبية  (،73.معياري ) وانحراف( 4.03بلغ )  موزونا

 ( وهذا يدل على أن ادراك عينة الدراسة لفقرات هذا البعد كانت واضحة . %81له )

متوسللطات  علللى (29-26الفقللرات ) حصلللت ضللمن البعللد التاسللع ) انعللدام المرونللة التنظيميللة(   .ب

بانحرافللات بلغللت  مرتفعللة و اجابللات  مسللتوى ضللمن (3.88,3.77,3.94,3.77)موزونللة بلغللت 

( بمتوسلط حسلابي ملوزون 28كانت لدى الفقلرة ) (, اعلى المتوسطات 1.06,0.97,0.97,0.97)

عن وجلود سياسلة مكتوبلة ملن قبلل   العينةإجابات أفراد    مرتفع فيعلى اتفاق    يدل  ما(  3.94)  بلغ

بشلكل علام و,    (%79الملذكورة أهميلة نسلبية بلغلت )  ةولقد نالت الفقر,  الكليات ويتم اتباعها بدقة

ً (  انعدام المرونة التنظيمية)  حقق بعد  ً   وسطا ً   حسابيا  (،88.معياري ) وانحراف( 3.84بلغ )  موزونا

هذا البعلد   فقرات يؤشر ذلك بوجود اتفاق نسبي بشكل عام على    (%77وبلغت الأهمية النسبية له )

    .من قبل افراد عينة الدراسة

ضلمن   (32-30الفقلرات )  حصللت البعد العاشر)الوظائف الاستشارية و وظائف الموظفلون(     .ت

 مرتفعلة و  اجابلات   مستوى  ( تدل على    3.98,3.68,3.57)متوسطات موزونة بلغت    البعد على

( بمتوسللط 30كانللت لللدى الفقللرة ) (, اعلللى المتوسللطات 0.86,0.88,0.96بانحرافللات بلغللت )

علن  تعلاونهم  العينلةإجابلات أفلراد  مرتفع فيعلى اتفاق يبين ذلك  (3.98)  حسابي موزون بلغ

الملذكورة أهميلة نسلبية بلغلت  ةولقلد ناللت الفقلر, وعملهم بشكل وثيق مع التدريسين فلي اقسلام

ً ( الوظلائف الاستشلارية و وظلائف الموظفلون)  بشكل عام حقق بعلد و,    (80%) ً  وسلطا  حسلابيا

 ً يؤشلر ذللك  (%75وبلغت الأهمية النسلبية لله ) (،74.معياري ) وانحراف(  3.74بلغ )  موزونا

    .اتفاق نسبي بشكل عام على الفقرات الثلاثة  لهذا البعد من قبل افراد عينة الدراسة

 (35-33الفقرات ) حصلت متماسكة , مشاركة ومترابطة(  عمل ) مجموعات  عشر البعد الحادي  .ث

 اجابلات  مسلتوى ( تلدل عللى   3.87,3.83,3.59)متوسلطات موزونلة بلغلت    ضمن البعد على

كانلت للدى الفقلرة  (, اعللى المتوسلطات 0.94,0.85,1.11بانحرافلات بلغلت )  و  نسلبيا  مرتفعة

 العينلةإجابات أفلراد    مرتفع فيعلى اتفاق  يبين ذلك    (3.98)  ( بمتوسط حسابي موزون بلغ33)
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الملذكورة أهميلة نسلبية بلغلت   ةولقلد ناللت الفقلر,  عن التعاون مع بعضهم اللبعض فلي كليلاتهم

ً (  الوظلائف الاستشلارية و وظلائف الموظفلون)  بشكل عام حقلق بعلد و,  (77%) ً   وسلطا  حسلابيا

 ً يؤشلر ذللك  (%75وبلغت الأهمية النسلبية لله ) (،74.معياري ) وانحراف(  3.74بلغ )  موزونا

    .بوجود اتفاق نسبي بشكل عام على الفقرات الثلاثة لهذا البعد من قبل افراد عينة الدراسة

ضلمن البعلد   (38-36الفقلرات )  حصلت البعد الثاني عشر )مكافاة تنظيمية خار  رقابة القائد(    . ج 

 و مرتفعللة اجابللات  مسللتوى  ( تللدل علللى 3.81,3.93,3.53)متوسللطات موزونللة بلغللت  علللى

( بمتوسللط 37كانللت لللدى الفقللرة ) (, اعلللى المتوسللطات 0.98,0.88,0.99بانحرافللات بلغللت )

علن اهميلة  العينلةإجابلات أفلراد  مرتفلع فليعللى اتفلاق  يبين ذلك    (3.93)  حسابي موزون بلغ

التوصية التي يقدمها رئيس العمل المباشر من اجل الترقية ويعد ذلك من الاعراف الاكاديمية  أذ 

 ةولقلد ناللت الفقلريعتمد على توصية رئيس القسم في عمليات الترقيلة او مشلاركة فلي اللجلان,  

( رقابة القائلد مكافاة تنظيمية خار  ) بشكل عام حقق بعد و,  (%79المذكورة أهمية نسبية بلغت )

 ً ً  وسللطا ً  حسللابيا وبلغللت الأهميللة النسللبية للله  (،77.معيللاري ) وانحللراف( 3.76بلللغ ) موزونللا

(75%). 

الثالث عشر  .ح بين المشرف و المرؤوسين(    البعد  ( 41-39الفقرات )  حصلت ) المسافة المكانية 

على  البعد  بلغت    ضمن  موزونة  و   3.22,2.65,2.63) متوسطات  بلغت  بانحرافات    (  متشتت 

(, وذلك يؤشر على ان ايلم اجابات افراد العينة  كانت معتدلة )قريبة الى  1.24 ,1.07,1.24)

بشكل عام حقق  , و   ان تكون محايدة ( وعدم اتفاقهم بوجود مسافة مكانية بينهم وبين المرؤوسين

ً (  المسافة المكانية بين المشرف و المرؤوسينبعد ) ً   وسطا ً   حسابيا   وانحراف (  2.83بلغ )  موزونا

 ( له )  (،1.05معياري  النسبية  العينة   (%57وبلغت الأهمية  اتفاق افراد  ذلك  على عدم  يؤشر 

, فضلا عن  على فقرات البعد, بمعنى اخر مهام العمل قريبة من  مكان عمل المشرف المباشر

والمشرفين(أن   المرؤوسين   ( البعض  بعضهم  يشاهد  ما  متوق  يالبا  الاجابات  للباحث  وهذه  عة 

   . لصغر حجم الكليات الاهلية وقرب اقسامه من بعضها البعض 

علللى المسللتوى معوضللات القيللادة يمكللن اسللتخلع الاهميللة النسللبية لأبعللاد  (28مللن الجللدول )و     

التنظيمي  بالاعتماد على الاوساط الحسابية , ومن أذ الاهمية النسلبية حصلل البعلد الثلامن ) الرسلمية 

( , ومن ثم  بالمرتبة الثانية  البعد التاسع 4.03التنظيمية(  على المرتبة الاولى بوسط حسابي موزون )

( , بالمرتبللة الثالثللة البعللد الحللادي 3.84) انعللدام المرونللة التنظيميللة ( بوسللط حسللابي مللوزون )

بللة ( , المرت3.77عشللر)مجموعات عمللل متماسللكة , متشللاركة ومتللرابط ( بوسللط حسللابي مللوزون )

( , 3.76الرابعة البعد الثلاني عشلر ) مكافلاة تنظيميلة خلار  رقابلة القائلد( بوسلط حسلابي ملوزون )
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المرتبة الخامسلة  البعلد العاشلر ) الوظلائف الاستشلارية و وظلائف الموظفلون( بعلد بوسلط حسلابي 

شللرف ( , امللا المرتبللة الاخيللرة كانللت لبعللد الثالللث عشللر ) المسللافة المكانيللة بللين الم3.94مللوزون )

معوضلات القيلادة ان    (28)  يتبين ملن الجلدولكذلك     (.2.83والمرؤوسين ( بوسط حسابي موزون )

ً حققت  التنظيمي    مستوىال  على ً   وسطا ً   حسابيا  (،51.معيلاري )  وانحلراف  (3.66بللغ )عاملا    موزونلا

ً معوضلات القيلادة متغيلر    عللى المسلتوى العلام,    (  %73وبلغت الأهمية النسلبية لله ) ً  وسلطا  حسلابيا

 ً  ( ,%76وبلغت الأهمية النسبية له ) (،51.معياري ) وانحراف (3.80بلغ )عاما  موزونا

بالنسلبة   معوضلات القيلادة  ( بالإمكان توضيح أهمية أبعاد  28-25ومن ملاحظة الجداول السابقة )    

 (  .29الى افراد العينية بالاعتماد على الاوساط الحسابية وكما في الجدول )

 .اعتمادا على الاوساط الحسابية معوضات القيادة الاهمية النسبية لأنواع  (29الجدول ) 

الوسدددط الحسدددابي   معوضات القيادة أبعاد   

 الموزون 

الاهميدددددددددددددة  

 النسبية 

 الاول  4.04 المهام المرضية جوهريا 

 الثاني  4.03 المعرفة , الخبر والتدريب   

 الثالث  4.03 الرسمية التنظيمية  

 الرابع 4.02 اللامبالاة اتجاه المكافاة التنظيمية  

 الخامس 4.00 التوجه المهني  

 السادس 3.92 حاجة المرؤوسين الى الاستقلالية  

 السابع  3.84 انعدام المرونة التنظيمية  

 الثامن  3.79 مهام لا لبس فيها روتينية , ثابته  

 التاسع  3.77 مجموعات عمل متماسكة , متشاركة ومترابطة  

 العاشر 3.76 مكافاة تنظيمية خارج رقابة القائد  

 الحادي عشر  3.74 الوظائف الاستشارية و وظائف الموظفون  

 الثاني عشر  3.64 التغذية العكسية عن العمل المنجز  

 الثالث عشر  2.83 المسافة المكانية بين المشرف والمرؤوسين  

 (.28-25المصد ر : من اعداد الباحث بالاعتماد على الجداول )  

 جاذبية الايديولوجية التنظيمية .   عرض وتحليل نتائج-ثالثا  :
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( المتوسللطات الحسللابية الموزونللة والانحرافللات المعياريللة ومسللتوى الإجابللة 30يبللين الجللدول )     

   -:جية التنظيمية ( ويمكن استعراضها كالاتيلأبعاد المتغير الوسيط ) جاذبية الايدلو أهميتها النسبيةو

 الولاء  -1

 بلغللللت  ( حصلللللت علللللى متوسللللطات موزونللللة7-1يضللللم هللللذا البعللللد سللللبع فقللللرات )    

ضمن مستوى اجابات مرتفعة نسبيا بانحرافات بلغت  (4.06,4.03,3.83,4.01,4.05,3.70,3.82)

( بمتوسلط 1(, اعلى المتوسلطات كانلت للدى الفقلرة )1.01,0.95,1.01,1.03,0.89,1.01,1.07)

علن  ولاهلم لأصلدقائهم  العينلةتسلاق إجابلات أفلراد قلوة وأيدل على   ما(  4.06)  حسابي موزون بلغ

امللا اقللل  (,%81) بلغللت سللبية أهميللة نالفقللرة المللذكورة ولقللد نالللت ,  التلل ام مهللموعللائلاتهم بعللده 

(  مع ذلك يبقى ضلمن مسلتويات 3.70بمتوسط موزون ) 6) المتوسطات الموزونة كان لدى الفقرة )

ً اللولات  حقق بعلد بشكل عام و( , %74بلغت الاهمية النسبية لها ) أذ  الاهمية المرتفعة   ً  وسلطا  حسلابيا

 ً وهذا يعني وبشكل  (%79وبلغت الأهمية النسبية له ) (،72.معياري ) وانحراف(  3.93بلغ )  موزونا

 .وحصول اتفاق عام على فقراتها  عينة الدراسةلدى افراد  عام وضوح فقرات بعد الولات 

النسبية والانحرافات المعيارية ومستوى  الاهمية لأوساط الحسابية الموزونة وا (30جدول )ال

 ( n= 212) لبعد الولاء  الإجابة

 ت 
 العبارة

 

الوسط 

 الحسابي 

الانحراف  

 المعياري 

الأهمية 

 النسبية 

مستوى  

 الاجابة 

يعتبر اهم   عائلتي  الولات القوي لأصدقائي و  1

 الت ام شخصي .

4.06 1.01 81% 
 مرتفع   

للتضحية لصالح الاصلدقات على استعداد  انا    2

 وافراد الاسرة .

 مرتفع    81% 0.95 4.03

3 

جميللع المللوظفين وبغللض يفضللل ان يكللون  

النظلللر علللن العلللرق , والانتملللات اللللديني 

والسياسي ان يكونوا مستعدين لدعم  سياسلة  

 الكلية بدون تردد .

3.83 1.01 77% 

 

 مرتفع  

 

  

4 

استعداد لتقديم التضحية الشخصلية انا  على   

علللى سللبيل  اذ للل م الامللرالكليللة  مللن اجللل 

المثلال التخللي علن العطللة ملن اجلل انجلاز 

 العمل .

 

4.01 1.03 

80% 

 

 مرتفع   

ان الولات القوي للكلية هو احد اهم الت امات   5

 الموظف .

 مرتفع    81% 0.89 4.05
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 %74 1.01 3.70 انتقاد سياسات الكلية علناً. ايلم الاحيان  لا   6
 مرتفع   

7 
لتقديم التضلحية الماليلة مثلل التخللي مستعد   

عن زيادة الاجور ولفتلرة معينلة ملن الل من 

 من اجل استمرار الكلية بالعمل .

3.82 1.07 
76% 

 مرتفع   

 مرتفع  %79 0.72 3.93 لبعد الولاء   المعدل العام

 ( .spss v .21بالاعتماد على مخرجات برنامج ) الباحث المصدر : إعداد

 

 تطابق القيم  -2

( المتوسلطات الحسلابية الموزونلة والانحرافلات المعياريلة ومسلتوى الإجابلة 31يبين الجلدول )      

علللى متوسللطات موزونللة بلغللت  (14-8حصلللت لفقللرات ) أذ لبعللد تطللابق القلليم,  أهميتهللا النسللبيةو

 يتلراوح بلين معتلدل ومرتفلع  ضمن مستوى اجابلات   (3.88,3.83,3.81,3.36,3.46,3.34,3.17)

(, اعلى المتوسطات كانلت للدى 1.07,0.95,1.04,1.01,0.96,1.04,1.09نسبيا بانحرافات بلغت )

قلوة يلدل عللى   ملا  ضلمن مسلتوى اجابلات مرتفلع    (3.88)  ( بمتوسط حسابي ملوزون بللغ8الفقرة )

واتفاقهم بشكل عام بتوافق قيمهم الشخصية مع قيم الكلية وهذا  قلد يكلون     العينةتساق إجابات أفراد  وأ

أهميلة الفقرة المذكورة ولقد نالت ,  فع المهم لدى ايلم التدريسين بالانتقال لعمل في الكليات الاهليةاالد 

 بللغ بمتوسلط ملوزون14) املا اقلل المتوسلطات الموزونلة كلان للدى الفقلرة ) (,%78) بلغلت سبية ن

وهذا يعني  ايلم التدريسين كانوا محايدين اتجاه تعامل  (%63)اقل مستوى اهمية  بلغ  (  مع 3.17)

ً بشكل عام حقق بعد تطلابق القليم  , و  كلياتهم بعدالة مع الموظفين ً   وسلطا ً   حسلابيا ( 3.55بللغ )  موزونلا

وهذا يعني وبشكل عام وضلوح فقلرات   (%71وبلغت الأهمية النسبية له )  (،77.معياري )  وانحراف

 لدى افراد عينة الدراسة.تطابق القيم بشكل مرتفع نسبيا  بعد 

 

 

 

 

 

 

 ( 31جدول )ال
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لبعد تطابق   الاهمية النسبية والانحرافات المعيارية ومستوى الإجابةلأوساط الحسابية الموزونة وا

 ( n= 212)القيم  

 ت 
 العبارة

 

الوسط 

 الحسابي 

الانحراف  

 المعياري 

الأهمية 

 النسبية 

مستوى  

 الاجابة 

8 
اجد ان قيمي الشخصية تتوافق ملع القليم 

 الخاصة بالكلية .
 مرتفع    78% 1.07 3.88

9 
شخصياً استحسن طريقة الكلية بالتعاملل 

 .الموظفين مع
 مرتفع    77% 0.95 3.83

10 
انا معجم بأمانة هذه الكلية في التعاملل  

والطلبللللة واصللللحاب  مللللع موظفيهللللا

  المصلحة

3.81 1.04 
 مرتفع    76%

11 
بيئلة   اعن هلذه الكليلة لتوفيرهل  انا رال

 عمل أمنة ومريحة للموظفين .
 معتدل   67% 1.01 3.36

12 
هلذه الكليلة بالمحافظلة بقيلام    انا معجم  

 على البيئة.
 مرتفع    69% 0.96 3.46

13 
جميلع  تحترم وتحمي هلذه الكليلة حقلوق

 . الموظفين وكرامتهم
 معتدل   67% 1.04 3.34

 معتدل  %63 1.09 3.17 مع موظفيها . هذه الكلية تتعامل بعدالة 14

مرتفع   %71 0.77 3.55 لبعد تطابق القيم   المعدل العام  

 ( .spss v .21بالاعتماد على مخرجات برنامج ) الباحث : إعداد المصدر

 الالتزام العاطفي  -3

الحسلابية الموزونلة والانحرافلات المعياريلة ومسلتوى الإجابلة   ( المتوسطات 32)  يبين الجدول        

على متوسلطات موزونلة بلغلت   (21-15حصلت لفقرات )  أذ   لبعد الالت ام العاطفي,  أهميتها النسبيةو

ضلمن مسلتوى اجابللات مرتفعلة و بانحرافلات بلغللت  (4.12,3.99,3.96,3.70,3.97,4.23,3.99)

( بمتوسلط 20(, اعلى المتوسطات كانلت للدى الفقلرة )1.03,0.88,0.98,0.98,0.94,0.91,1.04)

  العينةتساق إجابات أفراد قوة وأيدل على  ما( ضمن مستوى اجابات مرتفع 4.23)  حسابي موزون بلغ

لان اسلتمرار الكليلات ا ًواتفاقهم بشكل عام  على  الاهتمام  بمصير كليلاتهم وهلذا الاتفلاق يعلد طبيعيل

اما  (,%85) بلغت سبية  أهمية نالفقرة المذكورة ولقد نالت بالعمل يعني استقرار لوضع التدريسين فيه, 

( مع اقلل مسلتوى اهميلة  3.70بمتوسط موزون بلغ )18) اقل المتوسطات الموزونة كان لدى الفقرة )

الالت ام  بشكل عام حقق بعد , و  مع ذلك تبقى هذه الفقرة ضمن مستويات الاجابة المرتفعة(  %74بلغ )

ً العاطفي   ً   وسطا ً   حسابيا وبلغلت الأهميلة النسلبية لله   (،69.معيلاري )  وانحلراف(  3.99بللغ )  موزونلا

 لدى افراد عينة الدراسة.الالت ام العاطفي وضوح فقرات بعد  يؤشر ذلك اتفاق بشكل عام  (80%)
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الاهمية النسبية والانحرافات المعيارية ومستوى  لأوساط الحسابية الموزونة وا (32جدول )ال

 ( n= 212)العاطفي  لبعد الالتزام الإجابة

 ت 
 العبارة

 

الوسط 

 الحسابي 

الأهمية 

 النسبية 

الانحراف  

 المعياري 

مستوى  

 الاجابة 

15 
قدر كبير ملن الجهلد لبذل    انا على استعداد   

 .من اجل مساعدة هذه الكلية على النجاح 
 مرتفع    1.03 82% 4.12

16 
اتحللدث الللى اصللدقائي عللن هللذه الكليللة  

 من اجل العمل  مهمة كمنظمة
 مرتفع    0.88 80% 3.99

17 

اقبل تقريباً أي نوع من المهام الوظيفية ملن 

اجل الحفاظ عللى اسلتمرار العملل فلي هلذه 

 الكلية . 

3.96 

 

79% 

 

0.98 
 مرتفع 
 

18 
من اجلل التطلور   إلهامهذه الكلية تقدم  لي    

 في ادائي الوظيفي .
 مرتفع  0.98 74% 3.70

19 
انا سلعيد للغايلة لأننلي اختلرت هلذه الكليلة  

 ها .للعمل في
 مرتفع  0.94 79% 3.97

 مرتفع  0.91 %85 4.23 انا حقاً يهمني مصير هذه الكلية .  20

21 
بالنسبة لي هذه الكلية افضل من الكثيلر ملن 

 .الكليات المتاحة لي للعمل فيه
 مرتفع  1.04 80% 3.99

مرتفع    0.69 %80 3.99 لبعد الالتزام العاطفي  المعدل العام  

 3.82 لمتغير جاذبية الايدلوجية التنظيمية    المعدل العام
 

0.62 
 

76% 
 

 مرتفع   

 ( .spss v .21بالاعتماد على مخرجات برنامج ) الباحث : إعداد المصدر

وسللطا حسللابيا موزونللا عامللا متغيللر جاذبيللة الايدلوجيللة التنظيميللة  حقللقبصللورة عامللة  و      

عللى إدراك بشلكل علام    ذللك  يدل,    (%76(،وأهميته النسبية بلغت )62.معياري )  بانحراف(،3.82)

 التدريسين عينة الدراسة بشكل مرتفع نسبيا لا يلم ابعاد و فقرات المتغير .
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 الرابع المبحث

 اختبار فرضيات الدراسة

   تمهيد    ❖

تها على اختبار فرضيات علاقات الارتباط بين متغيرات الدراسة التي تضمن  الرابع ينصب المبحث     

اختبار الفرضيات الرئيسةة للتةيرير فرعية فضلا عن نبثق عنها من فرضيات الفرضيات الرئيسة وما أ

علاقةات  فرضةيات  اختبةارلغةر   انبثةق عنهةا مةن فرضةيات فرعيةة  والمباشر وغير المباشر وما 

)معةاملات الارتبةاط  معةاملات الارتبةاطمصةفففة اسةتدد  الباثةث بةين متغيةرات الدراسةة  الارتباط

  امةةا اختبةةار لغةةر  التح ةةق مةةن قةةف  العلاقةةة بةةين ابعةةاا متغيةةرات الدراسةةة"( Pearson" البسةةي 

 Hierarchicalالمتةةدر) ) المتعةةدا  ا  تحليةةةلا الانحةةداراسةةتدد التفةةاعلي تةة   فرضةةيات التةةيرير

Regression Analysis)  وسيكفن اختبار (( 5اخرى ) ملحق رق  ) إثصائيةالى وسائلا  بالإضافة

  -: الآتيالفرضيات بالشكلا 

 .  علاقات الارتباط بين متغيرات الدراسة اختبار –أولا 

بدين سدلوا التمندين  طرديدة ومنوويدة علاقدة ارتبداطتوجدد  ) (H1) الفرضية الرئيسة الاولى1 -

  -:الاتية ( و تتفرع موها الفرضياتوجاذبية الايدلوجية التوظيمية القيادي بأبناده

و جاذبيةة  تففيض السلطةطراية ومعنفية بين تفجد علاقة ارتباط الفرضية الفرعية الاولى ) -

 .(الايدلفجية التنظيمية

و بةين المسةاةلة عةن النتةائ  طرايةة ومعنفيةة تفجد علاقة ارتباط الثانية )الفرضية الفرعية  -

 .(جاذبية الايدلفجية التنظيمية

بين الاعتماا الذاتي فةي نةنع طراية ومعنفية تفجد علاقة ارتباط الفرضية الفرعية الثالثة )  -

  .(وجاذبية الايدلفجية التنظيميةال رار 

بةين مشةار ة المعلفمةات طرايةة ومعنفيةة ة ارتبةاط تفجةد علاقة الفرضية الفرعية الرابعة )  -

 . (وجاذبية الايدلفجية التنظيمية

بةين تطةفير المهةارات طرايةة ومعنفيةة تفجةد علاقةة ارتبةاط الفرضية الفرعيةة الدامسةة )  -

 . (وجاذبية الايدلفجية التنظيمية

بين التدريب من اجلا الاااة طراية ومعنفية تفجد علاقة ارتباط الفرضية الفرعية السااسة )  -

 . (وجاذبية الايدلفجية التنظيميةالمبتكر 

 ( 33الجدول )     
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 مصفوفة مناملات الارتباط بين أبناد سلوا التمنين القيادي وجاذبية الايدلوجية التوظيمية 

Correlations 

 DOA AC SDDM IS OSD CFID LEB AOI 

AOI 

Pearson 

Correlation 
.540** .504** .709** .546** .610** .559** .692** 1 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000  

N 212 212 212 212 212 212 212 212 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 ( Spss,v.21برنامج )اد على مخرجات المصدر : من اعداد الباحث بالاعتم    

وما تفرع عنها مةن الاولى  الفرضية الرئيسةالتي اختبرت   مصفففة الارتباط (33) يظهر الجدول    

وذات الالةة ومفجبةة ( 0.50 يسةاو او علاقات ارتبةاط قفيةة ) ن قيمتهةا أ بةر  كبين هنافرضيات 

.    DOA(   وأبعااه ) تففيض السةلطةLEPسلفك التمكين ال ياا  ) ( بين1%عند مستفى )معنفية 

   IS  مشةار ة المعلفمةات  SDDM  الاعتمةاا الةذاتي فةي نةنع ال ةرار  ACالمساةلة عن النتةائ  

جاذبيةةة الايدلفجيةةة التنظيميةةة  ( وCFIP  التةةدريب مةةن اجةةلا الاااة المبتكةةر  SDتطةةفير المهةةارات 

(AOI )ذ بلغةةةةم قةةةةي  معةةةةاملات الارتبةةةةاط البسةةةةي  بةةةةين هةةةةذه ا بعةةةةاا علةةةةى الترتيةةةةب )إ                                          

ق بشةان ربةفت نةحة الفرضةية ولغر  اعطاة قرار اقية  559.,610.,546.,709.,504.,540.)) 

قيمتة   مةاجاذبية الايدلفجية التنظيمية  سلفك التمكين ال ياا  مع  معاملا ارتباط اذ بلغالرئيسة الاولى 

 وفرضدياتها الفرعيدةالاولدى  الرئيسدةعلدى قبدول الفرضدية المدكوور  أنفدا  وتدل الوتائج  ، (692.)

وهدكا  بمنوى وجود علاقة ارتباط بين سلوا التمنين القيادي بأبناده وجاذبيدة الايدلوجيدة التوظيميدة

ويددل ذلد   ، مدن اهدداا الدراسدة يوسجم مع التساؤل الاول من مشنلة الدراسدة والهددا الخدام 

مدن الممندن  والدكي بسلوا التمنين الاهلية قيد الدراسة النليات من قبل اهتمامان هوال   على  ايضا  

  ان يشنل نقطة جكب باتجاه ايدلوجية الموظمة .
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منوضدات القيداد    بدينطرديدة ومنوويدة  )توجد علاقدة ارتبداط  (H2)الفرضية الرئيسة الثانية  - 2

 :الاتية وجاذبية الايدلوجية التوظيمية( و تتفرع موها الفرضياتبأنواعها 

معفضةات ال يةاا  علةى  بةينطرايةة ومعنفيةة تفجد علاقةة ارتبةاط الفرضية الفرعية الاولى ) -

 (وجاذبية الايدلفجية التنظيمية. المستفى الفرا 

معفضةات ال يةاا  علةى  بةينطرايةة ومعنفيةة تفجةد علاقةة ارتبةاط الفرضية الفرعية الثانية ) -

 (وجاذبية الايدلفجية التنظيمية. مستفى المهمة

معفضةات ال يةاا  علةى   بةينطرايةة ومعنفيةة تفجةد علاقةة ارتبةاط الفرضية الفرعية الثالثة ) -

 .( اذبية الايدلفجية التنظيمية.وجالمستفى التنظيمي 

 

 

وما تفرع عنها من الثانية  لذ  اختبر الفرضية الرئيسةامصفففة الارتباط  (34)الجدول  يظهر       

وذات الالةة ومفجبةة ( 0.50 يسةاو او علاقات ارتباط قفية ) ن قيمتها أ بر  كبين هنافرضيات 

  تطةابق  L(  وأبعااه )الةفلاة .AOIجاذبية الايدلفجية التنظيمية ) ( بين1%معنفية عند مستفى )

)إذ بلغةةم قةةي    (S F L) بينفاعهةةا ( و معفضةةات ال يةةاا AC  الالتةةما  العةةاطفي .  CVال ةةي  . 

     علةى الترتيةب انفاع معفضات ال ياا  وجاذبية الايدلفجية التنظيميةة  معاملات الارتباط البسي  بين

اذ بشان ربفت نحة الفرضةية الرئيسةة الثانيةة  ولغر  اعطاة قرار اقيق (،687.,736.,745. )

وتددل    (824.) قيمتة  مةا جاذبيةة الايدلفجيةة التنظيميةة مةع معفضةات ال يةاا  معاملا ارتبةاط بلغ

 ، وهدكا يددل علدى وفرضياتها الفرعيدةالثانية   الرئيسةالفرضية قبول على   المكوور  انفا الوتائج

وهدكه الوتدائج  الايدلوجيدة التوظيميدة باتجداه  جاذبيةمنوضات القياد  بأنواعها  امنانية ان تشنل 

 .تاتي الاجابة عن الهدا الخام  والتساؤل الثاني من مشنلة الدراسة

 جاذبية الايدلوجية   أنواع منوضات القياد  و ( مصفوفة مناملات الارتباط بين39الجدول )

Correlations 

 Level 1 Level 2 Level 3 AOI SFL 

SFL 

Pearson Correlation .745** . 736** . 687** .824** 1 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000  

N 212 212 212 212 212 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

   Level 1      معفضات ال ياا  على المستفى الفرا =Level 2  معفضات ال ياا  على مستفى المهمة = 

   Level 3    =   معفضات ال ياا  على المستفى التنظيمي 

 (Spss,v.21المصدر : من اعداد الباحث بالاعتماد على نتائج برنامج )
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 -: التأثير بين متغيرات الدراسةاختبار فرضيات  -ثانيا 

متغيرات الدراسة وذلك بالاعتماا على تحليةلا الانحةدار البسةي  سيت  قياس علاقات التيرير بين          

( Fالتةيرير(  اذ يفجةةد تةةيرير معنةف  إذا  انةةم قيمةةة )(( لتحديةةد معنفيةة معاالةةة الانحةةدار Fواختبةار )

( المحسةفبة انةغر F( الجدولية   ولا يفجد تيرير معنف  إذا  انةم قيمةة )Fالمحسفبة ا بر من قيمة )

لتفسةير م ةدار  (2R%(    ما اسةتعملا معامةلا التحديةد )1ية عند مستفى معنفية )( الجدولFمن قيمة )

التباين الذ  يح     تيرير المتغير المست لا على المتغير التابع   ولتح يق هذا الهدف لابد من التح ق من 

(  والفرضيات المنبث ة عةن  ةلا منهةا وبالشةكلا الرابعة  الثالثة مدى أمكانية قبفل الفرضيات الرئيسة )

 : الآتي

 

يوجد تأثير موجب ومنووي لسلوا التمندين القيدادي بأبنداده  ) (H3) الفرضية الرئيسة الثالثة 3-

 -:الاتية الايدلوجية التوظيمية( و تتفرع موها الفرضيات في جاذبية 

جاذبيةة الايدلفجيةة فةي  تففيض السةلطةيفجد تيرير مفجب ومعنف  ل الفرضية الفرعية الاولى ) -

 .(التنظيمية

جاذبية الايدلفجيةة  في لمساةلة عن النتائ  مفجب ومعنف يفجد تيرير الفرضية الفرعية الثانية ) -

 .(التنظيمية

فةي   الاعتمةاا الةذاتي فةي نةنع ال ةراريفجد تةيرير مفجةب ومعنةف  الفرضية الفرعية الثالثة )  -

  .(جاذبية الايدلفجية التنظيمية

جاذبيةةة فةةي   مشةةار ة المعلفمةةات ل  يفجةةد تةةيرير مفجةةب ومعنةةف الفرضةةية الفرعيةةة الرابعةةة )  -

 . (الايدلفجية التنظيمية

جاذبيةةة فةةي  تطةةفير المهةةارات ل  يفجةةد تةةيرير مفجةةب ومعنةةف الفرضةةية الفرعيةةة الدامسةةة )  -

 . (الايدلفجية التنظيمية

فةي  لتةدريب مةن اجةلا الاااة المبتكةر   يفجد تيرير مفجب ومعنةف الفرضية الفرعية السااسة )  -

 . (جاذبية الايدلفجية التنظيمية

 

( المحسةفبة  نمةفذ) الانحةدار الدطةي البسةي   Fان قيمةة )  تبةين (35نتائ  الجدول )من و      

يةدل علةى  ما(   % 1( عند مستفى )6.76( الجدولية )F( وهي ا بر من قيمة )192.631بلغم )

( أ  621.  وبلغم قمية معامةلا بيتةا )بالفرضية الرئيسية الثالثة نمفذ) الانحدار الداص أ معنفية 

بةنف   مفجةب  يؤا  الى تغير طةرا  سلف يات التمكين ال ياا   تغير م داره وثد  واثد  فيان 

( 2R)   ما ان قيمة معامةلا التفسةيرجاذبية الايدلفجية التنظيمية  ( في متغير.621الاتجاه م داره )
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( مةن التغيةرات %48يعني ان ) سلفك التمكين ال ياا ( يفسر ما نسبت  ت ريباً ) ما( 478.بلغم )

  أما النسبة المتب يةة والبالغةة (جاذبية الايدلفجية التنظيمية  ) المعتمد  على متغير تطرأالكلية التي 

 بودا الدى  وهكا يؤدي( فتعفا الى متغيرات أخرى غير ااخل   في مدط  الدراسة الحالي   52%)

يوجدد تدأثير موجدب ومنودوي لسدلوا  التدي تدوع علدى اند    الثالثدة  الفرضية الرئيسدةقبول 

مةن  يتبةين امةا الفرضةيات الفرعيةة  , الايدلوجية التوظيميدة التمنين القيادي بأبناده في جاذبية 

 -ما ييتي :( 35) الجدول

  الثالثة ( المحسوبة للفرضية الرئيسةF( وقيمة )2R( ملخص معادلة الانحدار وقيم )35الجدول )

 . (SPSS V.21مخرجات برنامج ) صدر: أعداد الباحث بالاعتماد علىالم

 

 

 

 

الفرضية  

 الرئيسة 

 الثالثة  

المتغير  

 المستقل 

المتغير  

 المنتمد 

 قيمة  منادلة الانحدار 

 β 

(  Fقيمة ) 

 المحسوبة  

 

 قيمة 
2R 

سلوا  

التمنين 

القيادي  

(LEP ) 

جاذبية    

الايدلوجية  

التوظيمية  

(AOI ) 

 
AOI = 1.390 +(.621) LEP 

 

 

 

 

 

.621 192.631 .478 

 

 

 

 

 

أبناد  

سلوا 

التمنين 

 القيادي

تفويض السلطة   

(DOA ) 
AOI =2.199+(.408) DOA 

 

.408 

 

 

86.241 

 

 

.291 

المساءلة عن الوتائج   

(AC  ) 

AOI =2.052+(.434) AC 

 
.434 71.647 .254 

الاعتماد الكاتي في   

صوع القرار  

(SDDM ) 

AOI =1.781+(.511) SDDM 

 
.511 212.128 .503 

مشاروة المنلومات    

(IS ) 

AOI =2.277+(.393)IS 

 
.393 89.282 .298 

 تطوير المهارات  

(SD ) 

SFL=1.847+(.501)SD 

 
.501 124.283 .372 

التدريب من اجل الاداء  

 المبتنر  

(CFIP ) 

SFL=2.493+(.374)CFIP 

 
.374 95.458 .313 
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جاذبيةة  علةىتففيض السلطة ) البعد الاول من سلفك التمكين ال ياا (  انحدارأن قيمة معاملا  -أ

جاذبيةةة الايدلفجيةةة التنظيميةةة الكليةةات قيةةد يعنةةي أن  مةةا (408.) بلغةةم الايدلفجيةة التنظيميةةة 

ومةا   وثةد  واثةد  بم داربتففيض السلطة ( إذا أزااا الاهتما  408.) بم دار ستتغيرالدراسة 

وهي قيمةة معنفيةة عنةد   (86.241)المحسفبة لمعاملا الانحدار بلغم  (Fيدع  ذلك أن قيمة )

( أ  ان بعةد تفةفيض السةلطة يفسةر مةا نسةبت  291.  وبلغ معامةلا التفسةير ) %(1مستفى )

  .( من التغيرات التي تطرأ على جاذبية ايدلفجية الكليات %29ت ريبا )

 علةى) البعد الثةاني مةن سةلفك التمكةين ال يةاا ( المساةلة عن النتائ   انحدارأن قيمة معاملا  -ب 

فةةي جاذبيةةة الايدلفجيةةة التنظيميةةة يعنةةي أن  مةةا (434.بلغةةم )جاذبيةةة الايدلفجيةةة التنظيميةةة 

وثد   بم داربالمساةلة عن النتائ   ( إذا أزااا الاهتما 434.بم دار ) ستتغيرالمبحفرة  لكليات ا

وهةي قيمةة   (71.647) (المحسةفبة لمعامةلا الانحةدار بلغةم Fذلك أن قيمة )وما يدع   واثد 

المسةاةلة عةن النتةائ  ( أ  ان بعةد 254.  وبلغ معامةلا التفسةير ) %(1معنفية عند مستفى )

جاذبيةة الايدلفجيةة التنظيميةة ( مةن التغيةرات التةي تطةرأ علةى %25يفسرما نسبت  ت ريبةا )

  .للكليات قيد الدراسة 

) البعةد الثالةث مةن سةلفك التمكةين انحدار الاعتمةاا الةذاتي فةي نةنع ال ةرار معاملا قيمة أن -ت 

جاذبيةةة الايدلفجيةةة أن  يعنةي مةةا( 511.) بلغةم جاذبيةة الايدلفجيةةة التنظيميةةة علةةى  ال يةاا (

الاهتمةا  بالاعتمةاا الةذاتي فةي  أزااا  إذا( 511.) بم ةدار سةتتغير المبحفرةةالتنظيمية الكليات 

(المحسفبة لمعاملا الانحدار بلغم Fوما يدع  ذلك أن قيمة ) واثد   وثد  ننع ال رار بم دار

( ويعد اعلى 503.  وبلغ معاملا التفسير ) %(1وهي قيمة معنفية عند مستفى )  (212.128)

  أ  ان بعةد جاذبيةة الايدلفجيةة التنظيميةةمعاملا تفسير م ارنة بتةيرير الابعةاا الاخةرى علةى 

( من التغيرات التي تطةرأ علةى %50يفسر ما نسبت  ت ريبا ) الاعتماا الذاتي في ننع ال رار

  .جاذبية الايدلفجية التنظيمية للكليات المبحفرة 

 ) البعد الرابع من سلفك التمكين ال ياا ( علةى   مشار ة المعلفمات  انحدار معاملا قيمةلغم ب  -ث 

 للكليةةات  ل جاذبيةةة الايدلفجيةةة التنظيميةةةأن  يعنةةي مةةا( 393.) جاذبيةةة الايدلفجيةةة التنظيميةةة

 واثةد   وثةد  بمشار ة المعلفمات بم دار الاهتما  أزااا  إذا (393.) بم دار المبحفرة ستتغير

وهةي قيمةة معنفيةة  (89.282)المحسفبة لمعاملا الانحدار بلغم  (Fوما يدع  ذلك أن قيمة )

يفسةر مةا مشةار ة المعلفمةات ( أ  ان بعةد 289.  وبلغ معاملا التفسةير )%(1عند مستفى )

  .جاذبية الايدلفجية التنظيمية( من التغيرات التي تطرأ على %30نسبت  ت ريبا )

 ) البعةد الدةام  مةن سةلفك التمكةين ال يةاا ( علةى  انحدار تطفير المهارات  معاملا قيمة أن -)

 للكليةات  جاذبيةة الايدلفجيةة التنظيميةة أن يعني ما( 501.) بلغم  جاذبية الايدلفجية التنظيمية
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  واثةد  وثةد  بم ةدار الاهتما  بتطةفير المهةارات  أزااا  إذا( 501.) بم دار المبحفرة ستتغير

وهي قيمةة معنفيةة  (124.283)(المحسفبة لمعاملا الانحدار بلغم Fذلك أن قيمة )وما يدع  

يفسرما نسةبت  تطفير المهارات ( أ  ان بعد 372.  وبلغ معاملا التفسير ) %(1عند مستفى )

 جاذبية الايدلفجية التنظيمية.( من التغيرات التي تطرأ على %37ت ريبا )

)البعةد السةااس مةن سةلفك التمكةين  اجةلا الاااة المبتكةرانحدار التدريب مةن  معاملا قيمة أن -ح

جاذبيةة الايدلفجيةة  أن يعنةي مةا( 374.) بلغةم  ال ياا ( علةى جاذبيةة الايدلفجيةة التنظيميةة 

بالتدريب من اجلا الاااة  الاهتما  أزااا  إذا( 374.) بم دار المبحفرة ستتغير للكليات  التنظيمية

(المحسةفبة لمعامةلا الانحةدار بلغةم Fيدع  ذلةك أن قيمةة )وما  واثد    وثد  المبتكر بم دار

( أ  ان بعةد 313.  وبلغ معاملا التفسةير ) %(1وهي قيمة معنفية عند مستفى ) (95.458)

جاذبية ( من التغيرات التي تطرأ %31يفسر ما نسبت  ت ريبا )التدريب من اجلا الاااة المبتكر 

 الايدلفجية التنظيمية.

 وفرضةيتها الفرعيةة   الثالثةة  الفرضية الرئيسي قبفل ( يستدل الباثث على 35الجدول )من تحليلا و    

بمعنى تفجةد علاقةة تةيرير ذات الالةة معنفيةة بةين ابعةاا  سةلفك التمكةين ال يةاا وجاذبيةة الايدلفجيةة 

يمكن لتنظيمية سلفك التمكين ال ياا  في جاذبية الايدلفجية ا   بعاا التنظيمية   اما ترتيب ال ف  التيررية  

 ( وعلى النحف الاتي : 2R( وف اً الى قي  معاملا التفسير )36الجدول ) تفضيح  عن طريق

 

 ( ترتيب قو  تأثير أبناد سلوا التمنين القيادي في جاذبية الايدلوجية التوظيمية 36الجدول )

 

 أبناد سلوا التمنين القيادي
 

 ( 2Rمنامل التفسير )

 

 ترتيب قو  التأثير 

 الاول  503. الاعتماد الكاتي في صوع القرار 

 الثاني    372. تطوير المهارات 

 الثالث  313. التدريب من اجل الاداء المبتنر

 الرابع 298. مشاروة المنلومات

 الدام  291. تفويض السلطة 

 السااس 254. المساءلة عن الوتائج

 ( 35المصدر : من اعداا الباثث بالاعتماا على مدرجات الجدول )  
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موجدب ومنودوي لمنوضدات القيداد  بأنواعهدا   تأثيريوجد  ) (H4) الفرضية الرئيسة الرابنة4 -

 -:الاتية ( و تتفرع موها الفرضياتفي جاذبية الايدلوجية التوظيمية

للمعفضات ال ياا  على المستفى الفةرا    ومعنف يفجد تيرير مفجب الفرضية الفرعية الاولى ) -

 .(في جاذبية الايدلفجية التنظيمية

للمعفضات ال ياا  علةى مسةتفى  المهمةة   يفجد تيرير مفجب ومعنف الفرضية الفرعية الثانية ) -

 .(في جاذبية الايدلفجية التنظيمية

المسةةتفى     للمعفضةةات ال يةةاا  علةةى   مفجةةب ومعنةةف  يفجةةد تةةيرير)الثالثةةة  الفرضةةية الفرعيةةة -

 .(التنظيمي في جاذبية الايدلفجية التنظيمية
 

( المحسةفبة  نمةفذ) الانحةدار الدطةي البسةي   بلغةم Fان قيمة ) يتبين (37نتائ  الجدول )من و    

 (   مةا يةدل علةى معنفيةة % 1( عنةد مسةتفى )6.76( الجدولية )F( وهي ا بر من قيمة )445.409)

( أ  ان تغيةر 1.000وبلغةم قميةة معامةلا بيتةا )الرابعة بالفرضية الرئيسية  نمفذ) الانحدار الداص أ

بةنف  الاتجةاه م ةداره  مفجب  يؤا  الى تغير طرا متغير معفضات ال ياا    م داره وثد  واثد  في

( مةا .680( بلغةم )2R)   ما ان قيمة معاملا التفسيرجاذبية الايدلفجية التنظيمية  ( في متغير000.1)

 ( من التغيرات الكلية التي تطرأ على متغير%68ما نسبت  ت ريباً )تفسر  (معفضات ال ياا    يعني ان )

( فتعةفا الةى متغيةرات %32  أمةا النسةبة المتب يةة والبالغةة )(جاذبية الايدلفجية التنظيميةة  ) المعتمد 

 الرابندة الفرضدية الرئيسدةبوا الى  قبول  وهكا يؤديأخرى غير ااخل   في مدط  الدراسة الحالي   

موجددب ومنوددوي لمنوضددات القيدداد  بأنواعهددا  فددي جاذبيددة  تددأثيريوجددد  التددي تددوع علددى اندد    

 -ما ييتي :( 37) من الجدول يتبين اما الفرضيات الفرعية  , الايدلوجية التوظيمية

معفضات ال ياا  على المستفى الفرا  ) النةفع الاول مةن معفضةات  انحدارأن قيمة معاملا  -أ

جاذبيةةة الايدلفجيةةة يعنةةي أن  مةةا (695.) بلغةةم جاذبيةةة الايدلفجيةةة التنظيميةةة  علةةىال يةةاا  ( 

ر م الاهتما  على معفضات ال ياا   ( إذا 695.)  بم دار  ستتغيرالتنظيمية الكليات قيد الدراسة 

المحسةةةفبة لمعامةةةلا الانحةةةدار  (Fيةةةدع  ذلةةةك أن قيمةةةة )ومةةةا   علةةةى المسةةةتفى الفةةةرا 

( أ  555.  وبلغ معامةلا التفسةير ) %(1وهي قيمة معنفية عند مستفى )  (262.281)بلغم 

( من التغيةرات التةي %56ما نسبت  ت ريبا )ان معفضات ال ياا  على المستفى الفرا  تفسر 

  .تطرأ على جاذبية ايدلفجية الكليات 
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 ( المحسوبة للفرضية الرئيسة الرابعة F( وقيمة )2Rملخص معادلة الانحدار وقيم )( 37الجدول )

 .(SPSS V.21مخرجات برنامج ) المصدر: أعداد الباحث بالاعتماد على

 

معفضةات  الثاني مةنالنفع  )معفضات ال ياا  على مستفى المهمة  انحدارأن قيمة معاملا  -ب   

جاذبية الايدلفجيةة التنظيميةة ما يعني أن  (722.بلغم )جاذبية الايدلفجية التنظيمية  على(  ال ياا 

اذ  ان هنالك اهتما  بمعفضات   وثد  واثد  ( بم دار722.بم دار ) ستتغيرفي الكليات المبحفرة 

ومةةا يةةدع  ذلةةك أن قيمةةة ال يةةاا  علةةى مسةةتفى المهمةةة مةةن قبةةلا الكليةةات الاهليةةة قيةةد الدراسةةة 

(F المحسفبة لمعاملا الانحدار بلغم)(247.98)  ( 1وهي قيمة معنفيةة عنةد مسةتفى)%  وبلةغ  

( مةةن %54يفسةةر مةةا نسةةبت  ت ريبةةا )المسةةاةلة عةةن النتةةائ  ( أ  ان بعةةد 541.معامةةلا التفسةةير )

  .جاذبية الايدلفجية التنظيمية للكليات قيد الدراسة التغيرات التي تطرأ على 

الثالةث مةن النةفع  )مةي معفضةات ال يةاا  علةى المسةتفى التنظيانحةدار  معامةلا قيمة أن  -جة   

أن جاذبيةة الايدلفجيةة  يعني ما( 834.) على جاذبية الايدلفجية التنظيمية بلغم  (معفضات ال ياا 

معفضةات ال يةاا  علةى ب الاهتمةا   أزااا  إذا( 834.) بم ةدار سةتتغير التنظيمية الكليات المبحفرةة

(المحسةفبة لمعامةلا الانحةدار Fوما يةدع  ذلةك أن قيمةة ) واثد   وثد  بم دار المستفى التنظيمي

 

 

 

الفرضية  

 الرئيسة 

 الرابنة

المتغير  

 المستقل 

المتغير  

 المنتمد 

 قيمة  منادلة الانحدار 

 β 

(  Fقيمة ) 

 المحسوبة  

 

 قيمة 
2R 

منوضات  

 القياد              

(S F L  ) 

جاذبية    

الايدلوجية  

التوظيمية  

(AOI ) 

 
AOI =.024 +(1.001) SFL 

 

 

 

 

 

1.001 445.409 .680 

 

 

انواع 

منوضات  

 القياد 

منوضات القياد  على   

المستوى الفردي 

(level 1 ) 

AOI =1.047+(.695) Level1 

 

.695 

 

 

262.281 

 

 

.555 

منوضات القياد  على   

مستوى المهمة           

(level 2 ) 

AOI =1.063+(.722)  Level2 

 
.722 247.982 .541 

منوضات القياد  على    

المستوى المهمة           

( level 3 ) 

AOI =.772+(.834)  Level3 

 
.834 187.368 .472 
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أ  ان  (472.  وبلةغ معامةلا التفسةير ) %(1وهي قيمة معنفية عند مستفى ) (187.368)بلغم 

( من التغيرات التةي تطةرأ %47ما نسبت  ت ريبا ) معفضات ال ياا  على المستفى التنظيمي تفسر

  .جاذبية الايدلفجية التنظيمية للكليات المبحفرة على 

 وفرضيتها الفرعية   الرابعة  الفرضية الرئيسي قبفل ( يستدل الباثث على 37من تحليلا الجدول )و     

يميةة   امةا جاذبية الايدلفجية التنظلمعفضات ال ياا  على  بمعنى تفجد علاقة تيرير ذات الالة معنفية 

يمكةن تفضةيح  عةن فةي جاذبيةة الايدلفجيةة التنظيميةة  نفاع معفضات ال ياا   التيرريةترتيب ال ف  

 ( وعلى النحف الاتي : 2R( وف اً الى قي  معاملا التفسير )38الجدول ) طريق

 

 في جاذبية الايدلوجية التوظيمية انواع منوضات القياد   ( ترتيب قو  تأثير38الجدول )

 

 انواع منوضات القياد 
 

منامل التفسير 

(2R ) 

 

 ترتيب قو  التأثير 

 الاول  555. معفضات ال ياا  على المستفى الفرا    

 الثاني    541. مستفى المهمة معفضات ال ياا  على 

 الثالث  471. المستفى التنظيمي    معفضات ال ياا  على  

 . (37المصدر : من اعداا الباثث بالاعتماا على مدرجات الجدول )  
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يندد و وجددود منوضددات القيدداد  التددأثير المنوددوي لسددلوا  ) (H5) الفرضددية الرئيسددة الخامسددة5- 

 .( التمنين القيادي في جاذبة الايدلوجية التوظيمية

  

من اجلا اختبار فرضية التفاعلا لابد من تفضيح الدطفات المتبعة في الاختبار وباستددا  برنةام      

 و الاتي :  (Spss v.21التحليلا الاثصائي )

المتغير المست لا ) سلفك التمكين ال ياا  ( والمتغير المعدلَ ) معفضات ال ياا ( تحفيلا بيانات   -أ

( وفق تفنيات  Centering or Standardizingالى نيغة التمر م او الصيغة المعيارية )

ان تكفن هذه البيانات متمر م  ) ويت  ذلك من خةلال اسةتدرا) متفسة   ضرور  الإثصائيين

انات  من المتفس  للحصفل على نةيغة التمر ةم لكةلا متغيةر( مةن بيانات  لا متغير وطرح بي

) الارتباطةةات ( بةةين المتغيةةرات Multicollinearityاجةةلا معالجةةة مشةةكلة التعةةدا الدطةةي )

 في معاالة الانحدار . العالية(

متغير المعدل ( وهذا المتغير نات  عن تفاعلا الInteraction Variableبناة متغير التفاعلا )  -ب 

 والذ  يمكن تفضيح  بالشكلا التالي:   المتغير المست لامع 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (  الانموذج المندَل والنلاقة التفاعلية  بين المتغيرات 10الشنل ) 

 (Baron & Kenny , 1986 : 1174)المصدر : من اعداا الباثث بالاعتماا على  

 

 

 المتغير المستقل

 المتغير المعدَل 

 المعتمد المتغير

 

 المتغير المستقل

 

 المتغير المعدَل

 المتغير المعدَل  X المتغير المستقل  

 المتغير

 المعتمد

A B 
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 متغير رالث مع المتغير المست لا والمتغير المعدل في تحليةلا الانحةدار  متغير التفاعلا و يدخلا

والةةذ  يعةةد مةةن الت نيةةات  (Hierarchical Regression Analysisالمتعةةدا المتةةدر) )

الاثصائية الرئيسية في اختبارات التفاعلا بين المتغيرات ومن خلال هذه الت نية تجر  عملية 

المتغيةر المسةت لا  تةيريرالاختبار بدطفتين ) نمفذجين( الدطف  الاولى يت  من خلالها معرفةة 

التفاعلا مع المتغيةر د   في الدطف  الثانية يت  ااخال متغير والمتغير المعدل في المتغير المعتم

 . في المتغير المعتمد  تيريره المست لا والمتغير المعدل لمعرفة 

( من خلال م ارنة قيمت  في الدطف  الاولةى بةدون وجةفا 2Rالتح ق من قي  معاملا التفسير )  -ت 

اعلا   اذ  ان هنالةك فةرا ايجةابي متغير التفاعلا و  قيمت  في الدطف  الثانية بفجفا متغير التف

هذا يدللا على الدور الايجابي الذ  ااخل  متغير التفاعلا في الانمةفذ)   و ةذلك يةت  اسةتددا  

 ( لتح ق من معنفية انمفذ) الانحدار الثاني .Fاختبار )

رس  العلاقة التفاعلية بمدط  بياني يفضح التغير الذ  يحدر  المتغير المعَدل في العلاقة بين   -ث 

المتغير المست لا والمتغير المعتمد   ويتطلب رسة  العلاقةات التفاعليةة بةين المتغيةرات ااخةال 

بعض البيانات مثلا ) معاملات الانحدار غيةر المعياريةة للمتغيةر المسةت لا و المعةَدل ومتغيةر 

 التفاعلا   رابم الانحةدار   متفسة  المتغيةر المسةت لا والمعةَدل وانحرافهمةا المعيةار  ( ويةت 

قي  الميلا ضمن رلاث مسةتفيات ) مةندفض   متفسة  وعةالي ( مةن المتغيةر المعةَدل  ثساب 

مةن قةي   ( فةي ثسةاب المسةتفيات الثلارةة Microsoft excelاستددا  برنام  )  وبالإمكان

المتغير المعَدل بطري ة يدوياًً من خلال المعةاالات الرياضةية الدانةة بتحليةلا الانحةدار بعةد 

( تمثلا مسةتفيات المتغيةر -1,0,1علمات  معاالة الانحدار هي )فر  رلاث قي  تضرب في م

 المعَدل الثلاث ) مندفض   متفس  وعالي ( لكلا مستفى .

وعلي  وبناةا على ما ت د  سيت  اختبار معفضات ال ياا  بشكلا  لي بفنف  متغير معَدل في تعميةم     

( معلمةات 39)الجةدول العلاقة بين سلفك التمكةين ال يةاا  وجاذبيةة الايدلفجيةة التنظيميةة    اذ يبةين 

ذ يمثلا النمفذ) الاول   االرئيسية الدامسة باختبار الفرضية المعلمات الدانة تحليلا الانحدار المتدر)

 فةيهمةا سةلفك التمكةين ال يةاا  و معفضةات ال يةاا   انمفذ) الانحدار المتضمن تيرير متغيرين ف ة 

   في ثين يحدا الانمفذ) الثاني انمفذ) الانحدار المتضمن وجةفا متغيةرجاذبية الايدلفجية التنظيمية 

  ياا  في  جاذبية الايدلفجية التنظيمية التفاعلا بالإضافة الى سلف يات التمكين ال ياا  ومعفضات ال

 

 

 ( منلمات تحليل الانحدار المتدرج لفرضية الرئيسية الخامسة 39الجدول )
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مستوى   tاختبار   معاملات الانحدار  الانموذج 
 المعنوية 

معامل  
التفسير  

2R 

التغير  
في  
قيمة  

2R 

 Fاختبار 
غير   المعياري

 المعياري

 LEB .064 .055 8.308 .007 .073  9.310 الاول 

SFL .248 .254 3.126 .002 

 LEB .143 .123 5.565 .016 .120 .047 9.470 الثاني

SFL .304 .312 3.907 .000 

Interaction 
V. 

.229 .152 3.012 .003 

(LEB( , سلوا التمنين القيادي  )SFL)   ,  منوضات القياد(Interaction V. متغير )التفاعل   

 (Spss v.21المصدر : من مخرجات تحليل الانحدار المتدرج باستخدام برنامج التحليل الاحصائي )  

 

( ان ال ابلية التفسيرية  نمفذ) الانحةدار الاول  2R( ومن خلال قيمة )39اذ يتضح من الجدول )      

( و يدللا  هذا  على وجفا فرا ايجابي  120.(  وبلغم في  نمفذ) الانحدار الثاني ) 073.قد بلغم )

                       (    وهةةةذا الفةةةرا يعةةةفا لةةةدخفل متغيةةةر التفاعةةةلا 047.(  بلةةةغ ) 2Rبةةةين النمةةةفذجين فةةةي قيمةةةة  )

( (Interaction V.انمةفذ) ملاثظةة معلمةات   متغير رالث في انمفذ) الانحدار لثاني   ومن خةلال

( وهةي قيمةة  9.310( المحسةفبة بلغةم ) Fالانحدار الثاني يتضةح ان الانمةفذ) معنةف  لان قيمةة )

فيتمثلا في قيمة معاملا الانحدار غيةر المعيةار   الثاني معنفية   واما اور متغير التفاعلا في الانمفذ)

قيمةة معنفيةة  وهي ( 3.012( المحسفبة البالغة ) t(  وهي قيمة معنفية لان قيمة )152.التي بلغم ) 

( علدى صدحة الفرضدية الرئيسدية 39وتوودد الوتدائج الدوارد  فدي الجددول )    ( 003.عند مستفى )

بدين  التأثيريدة( لمنوضات القياد  فدي تن يد  النلاقدة دلمنَ الخامسة بمنوى اخر وجود دور تفاعلي )

 سلوا التمنين القيادي وجاذبية الايدلوجية التوظيمية على مستوى عيوة الدراسة .

 المدطة  البيةاني ( 11ومن اجلا التح ق من معنفية اختبار الفرضية الدامسة نلاثظ من الشةكلا )      

التفاعلية بين متغيرات الدراسة الذ  يظهر المستفيات الثلارةة لمعفضةات ال يةاا  ) مةندفض   العلاقة 

ة  التنظيميةة لفجيوجاذبية الايد  متفس    عالي ( و يف لها ان تعَدل العلاقة بين سلفك التمكين ال ياا 

من خلال ملاثظة ثالة العلاقة بين المتغير المست لا ) سةلفك   ويت  الحك  على معنفية الفرضية بيانياً ً 

التمكين ال ياا ( والمتغير المعتمد ) جاذبية الايدلفجية التنظيميةة( فةي المسةتفيات الثلارةة لمعفضةات 

 ر ايجابي بين المتغير المست لا والمتغير المعتمةد يحصلا تغي في المتغير المعَدل اذ ثصلا ارتفاع ال ياا 

ويحصلا تيرير سلبي في ثالة اندفا  تيرير المتغيةر المعةدل   وعلية  ومةن خةلال الشةكلا يظهةر  ان 



 الجانب التطبيقي للدراسة...................المبحث الرابع: اختبار فرضيات الدراسة   الثالث:الفصل 

 

  
183 

 
  

العلاقة بةين سةلفك التمكةين ال يةاا  وجاذبيةة الايدلفجيةة التنظيميةة  تةمااا بميةاا  معفضةات ال يةاا           

 ا يؤ د نحة الفرضية الدامسة .ذ ) المتغير التفاعلي ( وه

 

 ) مرتفع (  3)  متفس (    سلسلة  2) مندفض(    سلسلة  1سلسلة     

الدور التفاعلي لمنوضات القياد  في النلاقدة بدين سدلوا التمندين القيدادي وجاذبيدة الايدلوجيدة (12الشنل )

 التوظيمية

 ( Microsoft excelالمصدر : اعداا الباثث اعتمااا على برنام  )  
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 الفصل الرابع

 و المقترحات المستقبلية  الاستنتاجات والتوصيات

   تمهيد   ❖

في الدراسة  الباحث من خلال اليهاتوصل  التي  والتوصيات الاستنتاجات  يجسد الفصل الحالي     

 ..للدراسة  ةالتطبيقي الاستنتاجات رض عخصص المبحث الاول ل اذ  مبحثين

 الكليات الاهلية عينة الدراسة  التي تساعد  والمقترحات التوصيات  حين ركز المبحث الثاني على في 

جاذبية الايدلوجية التنظيمية   برامجها لتعزيزوضمن خططها  سلوكيات التمكين القيادي في تبني

 على تفاعل معوضات القيادة  بالاعتماد 

 المبحث الاول : الاستنتاجات .

 الثاني : التوصيات والمقترحات المستقبلية . المبحث 
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 الاستنتاجات

 

الاستنتاجات هي تعبير عن أهم النتائج التي تمخض عنها الجانب التطبيقيي مين الدراسية وتمثيل       

 اهم تلك الاستنتاجات :يأتي محطة مهمة من الدراسة سيعتمد عليه في كتابة التوصيات , وما 

مرتفعة  )سلوك التمكين القيادي (  فقرات المتغيرالمستقلعن  بشكل عام كانت اجابات افراد العينة  -1

) تفويض السلطة , المساءلة عن النتائج , الاعتماد الذاتي في صنع القرار, ا الستة أبعادهبالاعتماد 

مشاركة المعلومات , تطوير المهارات و التدريب من اجل الاداء المبتكر ( , وهذا مؤشر عليى ا  

وهيذا قيد يرجيع  ي في كلياتهم ,بين افراد العينة بوجود سلوكيات التمكين القياد  ا   عام ا   هنالك اتفاق

 القيادة العليا في الكليات الاهلية الى تطبيق هذا النوع من السلوكيات .الى سعي 

بعد ) المساءلة عن النتائج( والسبب في ذلك ل اعلى الاجابات المرتفعة من قبل افراد العينة كانت    -2

اءلة عن النتائج وتحمييل المرووسيين قد يرجع الى الية عمل الكليات الاهلية في تقييم الاداء والمس

 .وعمليات المراقبة والتقييم المتبعة اليهم نتائج الاعمال المسندة

كذلك اظهرت النتائج وجود علاقة ارتباط معنوييا    بيين سيلوك التمكيين بأبعيادم والمتغيير المعتميد  -3

من التغيرات التي تطيرا )جاذبية الايدلوجية التنظيمية (, أعلى تلك الارتباط والمفسرة لنسبة كبيرة 

على جاذبية الايدلوجية التنظيمية كانت لدى بعد ) الاعتمياد اليذاتي فيي صينع القيرار( وهيذا ييدلل 

لا  معظم التدريسيين  على امكانية هذا البعد في تشكيل نقطة جذب باتجام جاذبية ايدلوجية الكليات 

 ة بانفسهم .يشعرو   بامتلاكهم المعرفة الكافية لاتخاذ قرارتهم الوظيفي

 التفاعلي( اغلب اجابات افيراد العينية عليى فقيرات و فيما يتعلق بمتغير معوضات القيادة )المتغير -4

بعدا  ( كانت مرتفعة , ماعدا البعد الثالث عشر ) المسافة المكانية بيين  13) انواع معوضات القيادة

المشرفين والمرووسين ( كانت اجابات معتدلة نسبيا ) قريبة الى ا  تكو  منخفضة ( وهيذا يعنيي 

عدم وجود مسافة مكانية بيين المشيرفين والمرووسيين وا  اغليب مهيام المرووسيين فيي الكلييات 

تحصل بالقرب من مكيا  عميل رئييل العميل المباشير فضيلا   عين التواصيل الاهلية قيد الدراسة 

تشيير اليى النتيائج المتعلقية  بمعوضيات القييادة  والعمل بصورة قريبة , فضلا   عن ذلك ا  جمييع

تسيتفيد تشكل معوضات للقييادة  وجود خصائص لدى المرووسين وفي مهام العمل من الممكن ا  

 منها الكليات  .

افييراد العينيية كانييت بشييكل متسيياو ميين نصيييب البعييد الاول ) المعرفيية , الخبييرة  اعلييى اجابييات   -5

والتدريب( والبعيد الثيامن ) الرسيمية التنظيميية( وهيذا يعنيي اميتلاك اغليب افيراد العينية الخبيرة 

قييادات الكلييات فيي تأديية دريب المناسب الذي قد يساعدهم في تعويض الحاجة الى والمعرفة والت
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ة بهم , اما ارتفاع الاجابات عن بعد الرسمية التنظيمية  يشير الى ا  اغلب سياسات المهام  المنوط

 الكليات الاهلية واضحة ومعروفة من قبل المرووسين وخصائص ومهيام كيل وظيفية واضيم لهيم

 . وهذا الامر واضم في الكليات الاهلية لانها ملتزمة بتطبيق قانو  الخدمة الحكومي

) جاذبية الايدلوجية التنظيميية ( كانيت اجابيات افيراد العينية مرتفعية لمعتمد فيما يتعلق بالمتغير ا  -6

, اعلييى  وهنالييك اتفييام عييام علييى ابعييادم الثلا يية ) الييولاء , تطييابق القيييم و الالتييزام العيياطفي(

والسيبب قيد يعيود اليى نيوع الاسي لة  المتوسطات الموزونة كانت ليدى بعيد ) الالتيزام العياطفي (

اغلب افراد العينة من الاكياديميين يهتميو  بمصيير ومسيتقبل الكلييات عن ا   المطروحة  فضلا   

 . االاهلية التي يعملو  فيه

و  بيين متغيير جاذبيية الايدلوجيية التنظيمييةاط طرديية ومعنويية النتائج بينت وجيود علاقية ارتبي   -7

والسيبب عنيدما تكيو  , يعتقد الباحث هيذا النيوع مين الارتبياط منطقيي القيادة بأنواعها معوضات 

 باتجيام ايدلوجيية الكلييات الاهليية تسياعد  معوضات قيادية قد يؤدي ذلك الى تشكيل جاذبيية هنالك

 , م في حصول بعد الالتزام على اعلى المتوسطات الموزونةوهذا واض

اليدور التفياعلي لمعوضيات  لمعاملات الانحدار المباشر وغير المباشرالتأ ير اظهرت نتائج تحليل   -8

 .وجاذبية الايدلوجية التنظيمية  سلوك التمكين القيادي العلاقة التأ يرية بين  القيادة في تعزيز 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المبحث الثاني 

 والمقترحات المستقبلية   التوصيات 
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 :  تمهيد   ❖

وما أظهرته التحليلات التطبيقية من  لمتطلبات المنهجية العلمية وعلى ضوء ما تقدم لاستكمالا     

تكو  تحت    نأمل أوالمقترحات المستقبلية ة , نستعرض مجموعة من التوصيات علمي استنتاجات 

زيز الاداء رها والتي يمكن ا  تسهم في تعقيد الدراسة وغي الاهلية في الكليات  انظار القيادات العليا

  -الجذب لتلك الكليات, وما يلي مجموعة من التوصيات : و

لكليات الاهلية ومن الممكين لالادارة العليا باهتمام عالي لدى التمكين القيادي رة ا  يولى ضرو   .1

خطية عميل يضيع فيي ا  يحول هذا  الاهتميام اليى تطبييق فعليي عين طرييق برنيامج عميل او 

 :أولوياتها النقاط الاتية 

 .يفية تفويض السلطة الى المرووسين المناسبين في الكليات العمل على ك   •

استخدام الطريقة العلمية و الفنية المناسبة لمساءلة عين نتيائج العميل , والادوات المسيتخدمة فيي    •

 ذلك  

اتباع سلوكيات قيادية معينة تهدف الى تمكن المرووسين في الكليات من الاعتماد على ذاتهم فيي    •

 .اتخاذ القرارات المناسبة وفق متطلبات العمل ومتغيراتها 

ر بخصوص نوع التدريب المقدم الى المرووسيين , هيل هيو تيدريب تقلييدي اميا ايضا اتخاذ قرا   •

 .تدريب فيه من التحفيز باتجام الاداء يقوم على الابتكار

داء الحيالي زمنية لتطبيق البرنامج المقترح لمعرفة مقدار الفرم بيين الاداء السيابق والاتحدد مدة   •

التغذية العكسية الناجمة عن تطبيق البرنيامج مين اجيل تشيخيص من بعد تطبيق البرنامج , الافادة 

 الايجابيات و السلبيات التي تظهر ا ناء اعداد وتطبيق وتقييم عمل البرنامج .

الفائدة من معوضات القيادة بأنواعها كبيرة بالنسبة الى الادارة العليا لكليات الاهلية لأنهيا قيد  تسيهم  .2

ادة في اتخاذ قرارات عمل روتينية واشغالهم عين مهيام التخطييط في تقليل الضغط المستمر على الق

الاستراتيجي لمستقبل الكليات والتفكير فيي عملييات التوسيعة او اسيتحداس اقسيام جدييدة , الاهتميام 

  -او تنشيط الموجود منها في الكليات يمكن تحقيقها عن طريق الآتي :معوضات قيادية  باستحداس 

ذات الصلة بالمرووسين عن طريق تدريبهم لامتلاك القيدرة والخبيرة معوضات القيادة  تنشيط  •

والكفاءة للعمل بشكل مستقل عن رئيل العمل المباشير , وكيذلك اتاحية فيرص اعتميادهم عليى 

الاخرين ) من زملائهم ( في الاقسام الاخر مين اجيل الحصيول عليى المعلومية والاستشيارة , 

مل بشيكله المناسيب لحيل المشياكل بعييدا عين اشيغال فضلا  عن ذلك منحهم الاستقلالية في الع

 الادارة العليا .
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التأكيد وبشكل كبير عليى روتيين العميل الييومي وكيفيية القييام بالوظيائت لا  روتيين العميل   •

لمهام العميل وبسيب ذليك معوض لوجود القيادة المنهجي  ابت نادرا ما يتغير لأمر الذي يشكل 

 باشر او تواجدم بشكل مستمر في مكا  العمل .تقل الحاجة لدور رئيل العمل الم

العمل على ا  تكو  اهداف ومسؤولية كل وظيفة واضحة ومكتوبة , و وجيود قواعيد لتوجييه   •

العمل , وكذلك لا بد ا  يكو  هنالك وضوح في سياسة واجراءات الكليية وعيدم تجاوزهيا مين 

تقلييل المسيافة المكانيية بيين قبل المرووسين, وبث روح التعاو  بيين اعضياء الكليية, وايضيا 

معوضيات  الرئيل والمرووسين من اجل التواصل و الاستشارة, الاهتميام بكيل ميا تقيدم يمثيل

 المستوى التنظيمي من المتوقع ا  يقلل او يستعيض عن سلوكيات القيادة ذات العلاقة .على 

ت الاهليية وبشيكل خياص بالنسيبة اليى الكليياايدلوجية التنظيمية جاذبية  موضوعحيوية نظرا   لل   .3

التدريسيي الميلاك تكيو  بحاجية اليى جيذب في بدايية عملهيا  الكليات الاهلية ناش ة التأسيل لأنها

محيط اهتميام ليدى القييادات العلييا  هيذا الموضيوع  والطلبة اليها , لذلك من الضيروري ا  يكيو 

الاهتمام بجاذبية الايدلوجية التنظيمية الخارجيية لكلييات الاهليية وكيفيية  لكليات الاهلية وبالإمكا 

  -:الاتية التركيز على النقاط لجمهور العام عن طريق االتدريسين و كها من قبل اادر

مع طبيعة المجتمعات التي تعميل فييه  تتلاءم التي والافكار والمبادئوضع مجموعة من القيم    •

تلك الكليات , وا  تدخل هذم القيم ضمن روية ورسالة الكلييات الاهليية ميع امكانيية تطبيقيه او 

 الوصول اليها .

التفاعل وبشكل مباشر مع القضايا التيي تهيم المجتميع ) المسيؤولية الاجتماعيية( عليى سيبيل    •

خطير اميراض السيمنة ضيمن نيدوة علميية فضيلا   عين المثال مساهمة الكليات برفع التوعية ب

 حياة المجتمع.القضايا الاخرى التي تو ر في 

قساط الدراسية لبعض الطلبة محيدودي الاهتمام بالقضايا المتعلقة بحياة الطلبة مثل تخفيض الا  •

الييدخل او علييى سيييبل المثييال تبنييي رعاييية ف يية ميين الاطفييال الايتييام , لا  هكييذا اعمييال تلقييي 

 استحسا  وقبول من قبل المجتمع وبذلك تشكل جذب باتجام ايدلوجية الكليات الاهلية .

, وبشيكل داخل الكليات الاهلية  التنظيمية التي يدركها المرووسو  الاهتمام بجاذبية الايدلوجية •

كبير على مسالة التطابق ما بين قيم ومبادى الكليات الاهلية وقيم ومبادى المرووسين العياملين 

في تلك الكليات الاهلية , اذ حصل التطابق قد يساهم في تعزيز التزامهم اتجيام العميل والرضيا 

العميل بشيكل عين طرييق هذا التطابق عن وظائفهم , وبإمكا  الادارة العليا العمل على تحقيق 

مستمر على تحسين طريقة معاملة الكلية للعاملين فيها وتوفير بي ة عمل مرضية وامنة , وكذل 

احترام الحقوم وكرامة العاملين فيها والتعامل بعدالة , كل هذم القييم تمثيل قبيول عيام مين قبيل 
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بميا يزييد مين  الايجابيية  العميل ت تشيجيع سيلوكياالموظفين يزيد من دافعيتهم باتجيام العميل , 

الابتعيياد عيين ات مييع يحملييه العيياملو  ميين سييلوكيات , كييذلك تطييابق تلييك السييلوكي الالتييزام و

يجنبهيا تقي بجودة حيياة العميل في ادارة وتحفيز العاملين وانتهاج وسائل تر السلوكيات السلبية

 .يميوالتغيب والتسكع التنظ ا ترك العملياالمزيد من المخاطر مثل نو

ا  اهتمام الكليات قيد الدراسة بوجود معوضات القيادة من شانه ا  يعزز مين تيأ ير سيلوكيات    .4

اليى جانيب  القييادة التمكيين القييادي فيي جاذبيية الايدلوجيية التنظيميية , اذ ا  وجيود معوضيات 

سلوكيات التمكين القيادي من شانه ا  يحسن مين ابعياد جاذبيية الايدلوجيية التنظيميية ) اليولاء , 

 الالتزام العاطفي ( المتصورة لدى التدريسين .تطابق القيم و 

 

 -: المستقبلية المقترحات      

لمعرفة مدى  (رفية , سياحية . خدميةمصمما لة على مستوى قطاعات اخرى ) اجراء دراسات  -1

 ومقارنة نتائجها مع الدراسة الحالية . اهميتها 

لا   نموذج الدراسة الحالية بين القطاع العام والقطاع الخاص واجراء دراسات مقارنة في ظل أ -2

 .ل بصورة اكبر في هكذا بي ةالخدمة كو  هذم المتغيرات من المتوقع ا   تتفاع مجالفي  سيما

 .و دورم في تقليل التهكم التنظيمي  سلوك التمكين القيادي الربط بين -3

 .  سلوك التمكين القيادي والرضا الوظيفي وسلوكيات العمل الايجابية  الربط بين -4

 . مدى تا ير الهيبة الخارجية المدركة في تعزيز جاذبية الايدلوجية التنظيمية الربط بين -5

 الدور التفاعلي لمعوضات القيادة في العلاقة بين سلوك التمكين القيادي والفخر التنظيمي   -6
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لا اوفق 
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مييا ا يي    السيية ا ال يي  اه    يي يمنحنيي      -1

اتخييي ل الريييااتا  ال ييي  تحسيييا  مة ييي     

 ا ااءا  العم  .

     

السيييية ا ء ييييااء ال   يييياا  يخيييي لن     -2

 .ادائ  ال ظ ف  الضا تيا ل حس ا
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,   المهارا  وتدريب العامكين من اجش اداء عمكهم بطريقة مبتكرةالقرارا  , مااركة وتعزيز تطوير 
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ال عةؤ   اصا  ك نت تمنحن  اال مع  تحص 

  ال   يا.

     

ل جاسييا ا نيي ت  ديييدة ه ييى يشييجعن       -16

  ان ك نت قد لا تنجح .
     

ياكز  ةى الا ااءا  ال صح ح ا سييدلاً    -17

 . ند هد ث الخ  ء لر ء الة مأ ما
     

تعــرف بانهــا مجموعــة مــن   -( :Substituted For Leadership)معوضييات القيييا ة  : ثانيييا ً     

الخصائص التي قد تكون متواجدة في المهام , او المرؤوسين او في بيئة الككية يمكن لها ان تستبدش , 

 -تمنع , او تعوض الحاجة الى القيادة وتنقسم الى الابعاد التالية :
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 vi 

 الفقرات                        

سسييم قةييا الخبيياة  ال ييدتيم أ  مييد  ةييى تئ سيي     -1

 المب شا ل ز يدي س لب  ن    المعة م   اللا ما .
     

    ( التوجه المهني2)             
اوفق   

 بشدة 
 اوفق   

  
 محايد 

لا    
 اوفق 

لا اوفق  
 بشدة

اليي ظ ف   الاخايا    تخصصيي الا  تذة  ا  مد  ةى  -2

 س لنة ا ا     كة    اخا  .  اء ك ن ا ا ض ء 
     

اتةرى معة م   مف دة  داً ما الاشييخ ل الييذيا لييدي ؤ   -3

 نفس اخ ص ص  اليي ظ ف   لنيين ؤ ل سيي ا ا ضيي ء  يي  

  .   ال   ا م    النة ا 

     

       ا  با الج معا منظما م ن ا لا  ه يا ق يا .    -4

 

 ( اللامبالاة اتجاه المكافاة التنظيمية 3)
اوفق   

 بشدة 
 اوفق   

  
 محايد 

لا    
 اوفق 

لا اوفق  
 بشدة

ل س لدي الحم س النيي    اتجيي م المن  ييع  المعا ضييا  -5

  الفاصا الم  ها.    هذم  النة ا ا 
     

      المس حر ا ل   .هذم النة ا تردم   ائز م ديا للأ  تذة  -6

لا اشييعا ان المن  يي ة ال يي  اتةر هيي   يي  هييذم الج معييا   -7

 تس حق النث ا .
     

 

 ( حاجة المرؤوسي  الى الاستقلالية 4)
اوفق   

 بشدة 
 اوفق   

  
 محايد 

لا    
 اوفق 

لا اوفق  
 بشدة

 ا م  يجم الر يي م  تئ س  المب شا اتغم ان يخبان   -8

 .سه
     

 ندم  اق     مشنةا اتغم    ال فن ا    هة يي  د ن   -9

 مس  دة الاخايا .
     

 ما الم ؤ س لنسبا ل  ان اك ن قيي دت  ةييى الشييع ت  -10

 .الاخايا د ن الا  م د  ةى مة  س لردتة  ةى اداتة 
     

 

 ( مهام لا لبس فيها, روتينية وثابتة منهجيا5)    
اوفق   

 بشدة 
 اوفق   

  
 محايد 

لا    
 اوفق 

لا اوفق  
 بشدة

      م  م  ظ ف   لا ت   ا كث اا ما ي م الى اخا .  -11

نظاا ل ب عا العم  الذي ا عةه غ لب ً م  ي ةم منيي   -12

الا نيي ت  ءاداء ا م ل غ ا ت ت ن ا تم    س ل حييدي  اسييدا

 .الاسدا  ا 
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 vii 

سسم طب عا  مة  ,    سدايا ك  ي م يمننن  ال نبؤ  -13

ال يي   يي و اقيي م س يي   يي   س ءنش ا كب ا ترايب  سشن  

  للك ال  م .

     

 (  التغذية العكسية ع  العمل المنجز . 6)
اوفق   

 بشدة 
 اوفق   

  
 محايد 

لا    
 اوفق 

لا اوفق  
 بشدة

هيي  قمييت سعمةيي  تييدل    الن  ئج ال يي  اهصيي   ة  يي  -14

 صح ح ام لا .سشن  
     

تسييمح ليي  سمعا ييا ال كنييت ا دي  طب عييا  ظ ف يي  -15

  مة  سشن    د ام ضع ف .
     

نظاا ل ب عا العم  الذي ا عةه غ لب ً م  ي ةم من    -16

تم    س ل حييدي  اسييدا الا نيي ت  ااداء ا م ل غ ا ت ت ن 

  .الاسدا  ا

     

             (7 ً  ( المهام المرضية جوهريا
اوفق   

 بشدة 
 اوفق   

  
 محايد 

لا    
 اوفق 

لا اوفق  
 بشدة

س لعميي   اهص   ةى قدت كب ا ما الاتت  ح النفس   -17

 الذي اق م سه .

 

     

مييا الصييعم ان اتخ يي  شييخع يشييعا س لاتت يي ح  -18

 .النفس   ه  ير م س لعم  الذي اق م سه 
     

      ا  با  ظ ف   من   ة شخص ا س لنسبا ل  .  -19

 ( الرسمية التنظيمية 8)
اوفق   

 بشدة 
 اوفق   

  
 محايد 

لا    
 اوفق 

لا اوفق  
 بشدة

من  سييا س ايرييا اهييداو   مسييؤ ل     ظ ف يي    -20

  ال  يا ما  ظ ف   معا  ا . اضحا 

     

 ييدا ل  سيياامج  م اصييف    ظ ف يي  من  سييا ,  -21

مييا ا يي  تيي       يي  اداء    م يي ح ليي  الحصيي ل  ة  يي 

  ظ ف   .

     

 .ت  د ق ا د  مب د  ت     ا ل    ه    د العم  -22
     

  ال  يا المن  سا هن لك تن قض  تض تب س ءهداو -23

 .ما  ظ ف   
     

 انعدام المرونة التنظيمية ( 9)
اوفق   

 بشدة 
 اوفق   

  
 محايد 

لا    
 اوفق 

لا اوفق  
 بشدة

   هذم النة ييا ليي س هن لييك تسيي مح ميي  ان   كيي      -24

 .الر ا د  الا ااءا  
     

 ةييى ان يي  ك يي ب     النة ا ميي  الر ا ييد ي ؤ ال ع م  -25

 .اً مردس لا يمنا تج   ه  اسد
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 viii 

 

 

هن لك     ا من  سييا ت ن  ييم ميي  سعييض الحيي لا   -26

    يجم  ةى الجم   اتب ع هذم الس   ا سدقا شديدة .
     

ت ع م  النة ا سشيين  مخفييف (مييانل ميي  الر ا ييد    -27

  الس     .
     

 ( الوظائف الاستشارية و وظائف الموظفون10)
اوفق   

 بشدة 
 اوفق   

  
 محايد 

لا    
 اوفق 

لا اوفق  
 بشدة

    ظ ف   ا م  سشن   ل ق ميي  الا يي تذة الييذيا   -28

  يعمة ن    قسؤ اخا .
     

غ لبيي  اه يي ح لةحصيي ل  ةييى س  نيي    معة ميي      -29

 تر تيا ما م ظف ا    قسؤ اخا.
     

الا يي تذة  اتةرى معة م    ت       مف دة  داً مييا  -30

  الذيا هؤ خ تح الرسؤ الذي ا م    ه .
     

 

 بطةا( مجموعات عمل متماسكة , متشاركة و متر11)
اوفق   

 بشدة 
 اوفق   

  
 محايد 

لا    
 اوفق 

لا اوفق  
 بشدة

      .ي ع  ن ا ض ء النة ا م  سعض ؤ البعض  -31

يعاو ا ضيي ء النة ييا انييه يمنيين ؤ الا  ميي د  ةييى   -32

 .  سعض ؤ البعض 
     

اتةرى معة م   مف دة  داً  المش تة ما ال دتيسيي ا  -33

  تئ س  المب شا.    الرسؤ سدلاً ما
     

 (   مكافأة تنظيمية خارج رقابة القائد12)
اوفق   

 بشدة 
 اوفق   

  
 محايد 

لا    
 اوفق 

لا اوفق  
 بشدة

 تئ سيي  المب شييا     ظ ف   يجم ان ا  مد  ةييى  -34

 ل    ا الم اتد الم ل ا الضا تيا ال    ت عةق سعمة .
     

ال  صيي ا ال يي  يرييدم   تئ سيي  المب شييا تع بييا   -35

  ضا تيا س لنسبا ل  ما ا   ال اق ا .
     

ا يي  هصيي ل  مييا  تئ س  المب شاان  ا  مد  ةى   -36

  ةى المن  ع  ال نظ م ا الم ما  .
     

 

 ( المسافة المكانية بي  المشرف والمرؤوسي  13)
اوفق   

 بشدة 
 اوفق   

  
 محايد 

لا    
 اوفق 

لا اوفق  
 بشدة

    ظ ف   اهؤ الم  م ال   اق م س يي  تحصيي  سع ييدا  -37

 تئ س  المب شا ا من ن  م  
     

 ان  نيي دتاً ميي  ننيي ن  ةييى اتصيي ل  تئ س  المب شا -38

  عة  ا  يش هد سعضن  البعض سص تة مب شاة.
     

نعميي   يي  نفييس   انيي  نيي دتاً ميي  تئ سيي  المب شييا   -39

 من را العم .
     

تعاو الايدل   ا  -( :Attraction Organizational Ideologyجاذبية الايدلوجية التنظيمية ): ثالثاً ً 

ال نظ م ا  ةى ان   مجم  ا ما الر ؤ المش اكا  المع ردا   الا ااو ال   تعم   ةى تسط  الع مة ا سعض ؤ 

  -: ان جاذبية الايدلوجية لها ثلاثة مكوناتسبعض  تس  دهؤ  ةى   ؤ مب دئ ؤ  اهدا  ؤ, 
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 الفقرات

  بدائل الاجابة            

اوفق   
 بشدة 

 محايد   اوفق   
 لا   

 اوفق  

لا اوفق  
 بشدة

ق ميي  الشخصيي ا ت  ا ييق ميي  الريي ؤ ا د ان  -1

 الخ صا س لنة ا .
     

شخصيي  ً ا  حسييا طايرييا النة ييا س ل ع ميي   -2

 .الم ظف ا م 
     

     ان  معجم سأم نا هذم النة ا    ال ع م  م    -3

 الفقرات

 

  بدائل الاجابة            

اوفق   
 بشدة 

 محايد   اوفق   
 لا   

 اوفق  

لا اوفق  
 بشدة

يع با اهيؤ    ئة   ال لاء الر ي ءصدق ئ     -1

 ال زام شخص  .

     

 ةى ا  عداد لة ضح ا لصي لح الاصيدق ء ان    -2

  ا ااد الا اة .

     

 م يي  الميي ظف ا  س ييض يفضيي  ان ينيي ن   -3

النظيييا  يييا العيييام ,  الان مييي ء اليييدين  

 الس     ان ين ن ا مس عديا ليد ؤ      يا  

 النة ا سد ن تادد .

     

ا ي عداد ل ريديؤ ال ضيح ا الشخصي ا ان    ةى   -4

 ةى  ب   المثي ل  ال لزم الاماالنة ا  ما ا   

 ال خة   ا الع ةا ما ا   انج   العم  .

     

ان اليي لاء الريي ي لةنة ييا هيي  اهييد اهييؤ   -5

 ال زام   الم ظف .

     

ان ريي د     يي   النة ييا اغةم الاه يي ن  لا   -6

  ةن ً. 

     

ل رديؤ ال ضح ا الم ل ا مث  ال خة  مس عد   -7

 ا  ي دة الا  ت  لف اة مع نا ما الزما 

 ا   ا  ماات النة ا س لعم  .ما 

     

 . الاداتي  الا ه  س ا المنظما  الا ااد الع مة ا      ب تة  ا الاتتب ط  ال ظ ف    -الولاء :  -1

 

الر ؤ ال نظ م ا ما   دا   تر ل د   تمي   مي    الملائما  يرصد س   مد  ت  سق  -تطابق القيم :   -2

 ق ؤ الشخص ا ء ااد .

-  
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 .  ال ةبا  اصح ب المصةحا م ظف   
س ئييا    ييا هييذم النة ييا ل    اهيي  انيي  تال -4

  م  أمنا  مايحا لةم ظف ا .
     

هذم النة ا س لمح  ظا  ةى سر  م  ان  معجم  -5

 الب ئا.
     

 م يي   تح ييام  تحميي  هييذم النة ييا هريي م -6

 . الم ظف ا  كاام  ؤ
     

      م  م ظف    . هذم النة ا ت ع م  سعدالا -7

 

 

 

 الفقرات

 

  بدائل الاجابة            

اوفق   
 بشدة 

 محايد   اوفق   
 لا   

 اوفق  

لا اوفق  
 بشدة

قييدت كب ييا مييا لبييذل  انيي   ةييى ا يي عداد   -1

 .ل مساعدة هذه الكلية على النجاح م  اجالج د 
     

اتحييدث الييى اصييدق ئ   ييا هييذم النة ييا   -2

 ما ا   العم  . م ما كمنظما
     

اقب  ترايب ً أي ن ع مييا الم يي م ال ظ ف ييا  -3

ما ا   الحف ظ  ةى ا  ماات العميي   يي  

 هذم النة ا . 

     

مييا ا يي   إل يي مهييذم النة ييا ترييدم  ليي     -4

 ال   ت    ادائ  ال ظ ف  .
     

ان   ع د لة  يا ءنن  اخ ا  هييذم النة ييا   -5

    .لةعم    
     

      ان  هر ً ي من  مص ا هذم النة ا .  -6

س لنسبا ل  هذم النة ييا ا ضيي  مييا النث ييا  -7

 .ما النة    الم  ها ل  لةعم    ه
     

 

 

 صدركم في ملا الاستمارة... نشكر لكم صبركم وسعة ...

 ( 2الملحق )

 القياس لأ اة  يالمحكم بأسماء قائمة

 والمرا  به لتزام الفر  باتجاه منظمته على مستوى المشاعر .  -:الالتزام العاطفي     -3
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الةرم 

 العةم 
 م ق  العم  الاخ ص ل  ا ؤ الا   ل  الةرم 

صييي لح  بيييد الاضييي    د.   ا   ل  -1

 تش د 

ة لاداتا  معييييا الر د يييي ا   كة ييييا  اداتة ا  اات ج ا

 . الاق ص د   قسؤ اداتة الا م ل

 الاداتة كة ييييا   كيييياسلاء   معييييا اداتة ال س يق د.  لاء  اه ن ط لم  ا   ل  -2

 اداتة الا م ل    الاق ص د 

 م يد كة يا العةي م    كاسلاء   معا اداتة ا  اات ج ا د.  اكام محسا ال   اي  ا   ل  -3

 الس  ه ا .

اداتة المييييييييي اتد  الس  دي د. مؤيد ي  ف ا   ل  -4

 البشايا

  معييا الفيياا  الا  ييط ال رن ييا   

 النة ا ال رن ا   المس م 

 الاداتة اهس ن دهش  لاب د .  ا   ل  -5

 الا  اات ج ا

ة لاداتا  معييييا الر د يييي ا   كة ييييا 

 . الاق ص د   قسؤ اداتة الا م ل

ــم وادارة    ص   ة ان ال  ئ  ا   ل  -6 نظـــــــــــ
 معكوما 

 الاداتة كة ييييا   كيييياسلاء   معييييا

 اداتة الا م ل    الاق ص د 

 الاداتة كة يييييا   الن  يييييا   معيييييا نظايا منظما د. ل ث  ة  ي  ف الحن ؤ ا   ل  -7

 الا م ل اداتة قسؤ    الاق ص د 

ا   ل  -8

 مس  د 

د.  اهمييييد  بييييد الحسيييي ا 

 الا يا   ي

  معيييا كييياسلاء   كة يييا ال اس يييا     ةؤ نفس

 تئ س قسؤ العة م النفس ا

ا   ل  -9

 مس  د 

كة ييييا الاداتة      معييييا كيييياسلاء اداتة ا  اات ج ا د. اهمد ك ظؤ سايس

 الاق صييي د   قسيييؤ العةييي م الم ل يييا 

 . المصا  ا 

ا   ل  -10

 مس  د 

  معيييا كييياسلاء   كة يييا الاداتة    اداتة ا  اات ج ا د.  ينم من  البن ء

الاق ص د   تئ س قسؤ العة م الم ل ا 

  المصا  ا

ا   ل  -11

 مس  د 

د.  هسيييييييي ا هايجييييييييا 

 الحسن  ي

نظايييييا منظمييييا 

 تنظ م ا  ة ك 

  معيييا كييياسلاء   كة يييا الاداتة   

 الاق ص د   قسؤ اداتة الا م ل.

ا   ل  -12

 مس  د 

  معيييا كييياسلاء   كة يييا الاداتة    ان  ح   مة     د.  محم د   د  بد  ة 

 الاق ص د   قسؤ اداتة الا م ل.

ا   ل  -13

 مس  د 

 الاداتة كة ييييا   الر د يييي ا   معييييا اداتة ا  اات ج ا د.   اد محسا تاض 

 الا م ل اداتة قسؤ    الاق ص د 

 ا   ل  -14

 مس  د 

 الاداتة كة ييييا   الر د يييي ا   معييييا اداتة ا  اات ج ا د.   ض  تاض  غب ش

 . الا م ل اداتة قسؤ    الاق ص د 

 ا   ل  -15

 مس  د 

 ة   بد الحسا  بي س . د  

 الحسا الف لا ي

الاداتة     معيييا كييياسلاء   كة يييا  اداتة ا  اات ج ا

 الاق ص د   قسؤ الم ل ا  المصا  ا.

 

 ملاحظة : تم ترتيب اسماء السا ة المحكمي  حسب اللقب العلمي.

 ( 3الملحق )

 ل 5% تحديد هجؤ الع نا ا  م دا  ةى هجؤ المج م  ( ه مش الخ     
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xiii 

 
  

 

 الباحثي 
 

طبيعة العينة
 

 

ي 
ت القائييد التيي

وكيا
سييل

ختباره  
تم ا

 

 
 

 
س 

مقييييييايي
ت 
ضييييييا

و
مع

القيييييييا ة 
ي تييييييم 

ها التيييييي
خدام

ست
ا

  

وقية
وث
قيمة الم

 

 

ل ؟
وام

ل الع
حلي
ت

 

 
 

حييييييييدار 
لان
ت ا

تقنيييييييييا

خدمة 
ست
الم

 

 
 

ي 
سييية التيي

ت الرئي
التأثيرا

ها ؟ 
ختبار

تم ا
 

  
علييييية 

ت التفا
التييييأثيرا

ها ؟  
ختبار

ي تم ا
الت

 

  
هم 
ت المعيار / ا

متغيرا

ج  
النتائ

 

 

Kerr & 

Jermier 

(1978) 

 

 

ط لييييييييم  148 

   مع   

 

 

 لؤ تس خدم

 

K & J 

 

9 of 9 ≥0.70 

 

 

 لا   

 

لييييؤ ييييي ؤ  

 ت ب ره

 

لييييؤ ييييي ؤ 

 ت ب ره

 

لييييؤ ييييي ؤ 

 ت ب ره

 

 ........ 

 

Kerr & 

Jermier 

(1978) 

 

مييا ضييب ط   54 

شيياطا الج معييا 

 تحت تتبا نر م

  

 

 لؤ تس خدم

 

K & J 

11 of 12 ≥.70 

 

1 of 12 ≤ 

0.70 

 

لييييؤ ييييي ؤ  لا   

 ت ب ره

لييييؤ ييييي ؤ 

 ت ب ره
لييييؤ ييييي ؤ 

 ت ب ره

 

........... 

 

Kerr & 

Jermier 

(1978) 

 

مييا ضييب ط  113

شييياطا المدينيييا 

تحت تتبا تق ييم 

. 

 

 

 

 

 

 

 

 ييييييية ك    الر ئيييييييد الدا ميييييييا  

(Schrieshelm, 1978) 

 

K & J 

11 of 13 ≥.70 

2 of 13 ≤.70 

 

تحة ييييييي    لا   

الانحييييدات 

 الم عدد 

 كيييي ن  ]الالتييييزام /  ور الغمييييو   لا نعؤ   

ت ضيي ح الييد ت  يية ك الر ئييد ال ه ييد 

الييذي كيي ن لييه تييأل ا تئ سيي   ةيييى 

الال زام  د ت ال م ل.  كي ن لةم ي م 

الماضيي ا   هاييي   تد د  عيي  اءداء 

أيضييي  رلييي ت تئ سييي ا  ةيييى الال يييزام 

ال نظ م ؛  إضف ء الصيب ا ال نظ م يا 

 ةى المنظما،  ت ت ا الم ي م،  م ي م 

 ا ماضيي ا   هاييي  أيضيي  رليي ت تئ سيي 

 ةييى ال ميي ل  يي  اءد ات. لييؤ ييي ؤ 

 حييع العلاقييا سيي ا  يية ك    الر ئييد  

  سدائةه.  

  لمعوضات القيا ة.  (Kerr & Jermierالدراسات التي اختبرت نموذج )  تلخيص (4)المحلق  
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Jemuer & 

Berkes 

(1979) 

 

 

ضييييييييي سط  158

شيياطا مييا قسييؤ 

شيياطا كب ييا  يي  

 ال اب الا  ط .

  ة ك    الر ئد الدا ما   

(Schrieshelm, 1978)  ,

 ,Ford ة ك    مش تكا الر ئد (

 ل .1975

تيييؤ تصيييم مه  

س لا  م د  ةى 

نيي ع الم يي م   

   ب   العم  

ليييؤ يييي ؤ  لؤ ي ؤ ت ب ره

 ت ب ره

تحة يييييييي  

الانحييييدات 

الم عيييدد   

تحة يييييييي  

المجييي م   

 الفا  ا 

 ت ضي ح اليد ت،  ]الرضا / الالتيزام    نعؤ  نعؤ

  ة ك الر ئد الدا ؤ،  مشي تكا الر ئيد 

ك ن ل    م ع  رل ت تئ س ا  ةى تضي  

الم ظف ا،  ك ن لةمشي تك ا الر ي دي ا 

تأل ا تئ س   ةى الال يزام  مي  لليك، 

كيي ن لة   يياا  الم مييا تييأل ا مسيي ر   

أقييي  ،   ةيييى كييي  ميييا الم   ييياا  

المع  ت  تم   ترةب ا الم  م إلى  ضي  

ا س ا  ة ك    الر ئد  م   ياا  العلاق

الن  ئج  ي  الاتجي م الم  قي ،  لنيا ليؤ 

ينفيي  ال ن  يي . كميي  اتج ييت تحيي لا  

العم  ("الس    "ل إلى ال خف يف ميا 

 ع ل ا الر  دة. س لإض  ا إلى للك،   يد 

أن م   يياا  الم مييا تيياتبط اتتب طيي  

 كب اا سبعض السة ك    الر  ديا.

Howell & 

Dorfman 

(1981) 

 

 

ميييييييييييييا  220

مس شييييييييييييييفى 

مج مع  م   ييط 

الحجييييييؤ  يييييي  

 الجن ب ال اس .

 ييييييية ك    الر ئيييييييد الدا ميييييييا 

(Schrieshelm, 1978) 

K & J 2 of 7 ≥.70 

2 of 13 ≤.70 

 

تحة ييييييي    لا   

الانحييييدات 

الم ييييدتح 

 المعدل 

 كي ن لةعدييد ميا السية ك     الالتزام  نعؤ  نعؤ

الر  ديييا  سييدائ  الر يي دة تييأل ا تئ سيي  

 ةيييى الال يييزام ال نظ مييي     الاضييي  

الع م.  م  للك،  إن أي  ما ال في  لا  

ال   تؤ  حص   س ا السية ك    الر ئيدة 

 سدائ  ك ن كب اا  س لإض  ا إلى للك، 

ك نيت مع ض   الر ي دة  إن العديد ما 

 يية ك    ماتب ييا سشيين  كب ييا ميي  

 الر ئد .

 

Pods&off, 

Todor,  

Grover.& 

Huber ( 

1984) 

 

م ظيييييف  1116

 يييي  هن ميييي   

ال لايييا  ال اس ييا 

مييييا مجم  ييييا 

 ا ييييييعا مييييييا  

ال ظيييييييييي ئف   

 ال هدا  .

 

 

 

  ة ك    المن   ة المح مةا  

 العر ب المح م   

المن  ييي ة  العرييي ب غ يييا المح مييي   

)Podsakoff et al, 1984ل 

K & J  

11 of 39 ≥.70 

28 of 39 ≤.70 

 

تحة ييييييي    لا   

الانحييييدات 

 ال   ط 

 ]تض    أداء "   الد ت"[. نعؤ  لا

مع ضيي   الر يي دة  لييؤ يعنييس أي مييا 

العلاق   الإيج س ا  م مي  سي ا  ية ك 

المن  يأة  المح مةييا  أداء  الماؤ  يي ا 

أ  الاض  أ  العلاق   السيةب ا  م مي  

س ا السة ك العري س   هيذم الم   ياا  

الر   يي ا.  س لإضيي  ا إلييى للييك،  ييإن 

ك نييت مع ضيي   الر يي دة العديييد مييا 

ماتب ييا سشيين  كب ييا ميي   يية ك    

 الر ئد.



      
 
 
 

  
xv 

 
  

Sheridan, 

Vredenburgh 

& Abelson 

(1984) 

 

مماضييييييا  670

مييييييا اتسعييييييا 

مس شييف    طب ييا 

  ااهيييا   ميييا 

 يييييي  ال يييييياب 

 الا  ط.

 ييبعا أسعيي د  يي  للالييا أد ات ق  ديييا 

 تئ س ا

 د ت صن  الراات -

 اءد ات الشخص ا -

 د ت المعة م   -

المر  س تؤ تن ف ه س لا  ميي د  ةييى    

) Kruse & Stogdill,  1973ل 

المر يييييييي س   

ميييي خ ل مييييا 

مجم  يييييييييا 

م ن  يييا ميييا 

المصييييييييي دت 

ل ر يييييييييييييي ؤ 

الم   ييييييياا  

البديةيييييييييييييا 

 المح مةا 

ليييؤ يييي ؤ  لؤ ي ؤ ت ب ره

 ت ب ره

تحة ييييييي   

الانحييييدات 

ال  يييييي ط 

 تحة يييييي  

 المس ت 

اء ل يا ]أداء[ أش ت  ن ي ئج الانحيدات  نعؤ  نعؤ

ل كيي ن لييه PRCإلييى أن منيي د اءداء (

تييأل ا تئ سيي   تف  يي  ميي   يية ك    

الر ئد لة أل ا  ةى أداء المي ظف ا  مي  

للك،  إن  ة ك    الر ئيد ليؤ ينيا ل ي  

 PRCتأل ا تئ س   ةى هذا الم   ا (

ل  اليذي لييؤ ييؤلا  ةييى  ية ك الر ئييد. 

 يش ا تحة   المس تا  إليى أنيه  ةيى 

مع ضيي   مييا  اليياغؤ مييا أن  يي ا

لؤ تنا ل    المح مةا العشاة  (ألالر  دة 

رليي ت تئ سيي ا أ  تف  ة ييا  ةييى اءداء، 

 رد كي ن للأليا ال عة مي  أليا إيجي س ، 

 كيي ن لعييدم ال يي را ال نن ليي    ألييا 

 يييةب   ةيييى اءداء  ييي  المس شيييف    

)PRC  ل المنخفضييا  الماتفعييا (بل

ل س ييأل ا ةى النيي ا  PRC ميي  د ت(

السييي  ق ا اءخيييا  ميييا الم   ييياا  

(الريي   الا  م   ييا الجم   ييا   ييدم 

ا يي راات ال نن ل   يي ل  ةييى اءداء   

(حل ك ن لةر   الا  م   يا الجم   يا 

  دم ال ر ا ال نن ل    رل ت تئ سي ا، 

 تف  يي   ييدم الا يي راات ال نن ليي    

ل  س لإضيي  ا إلييى للييك،  PRCميي  (

مي  مع ض   الر ي دة اتتبط العديد ما 

لر ئييييد،  يييي  كيييي  مييييا  يييية ك    ا

 PRCالمس  ي   المنخفضا  الع ل ا (

 ل.

Howell & 

Dorfman       

    ( 1986) 

 

م ظييييييف  248 

مييييييا اسحيييييي ث 

المس شيييييييييف    

  العر د .

 ييييييية ك    الر ئيييييييد الدا ميييييييا 

(Schrieshelm, 1978) 

K & J 3 of 8 ≥.70 

1 of 8 ≤.70 

4 of 8   لييؤ ييي ؤ

 ال بة غ  ن    

  

تحة ييييييي    لا

الانحييييدات 

 الم عدد 

لةم ن يي ا.  الم يي م  ) الرضييا / التييزام( نعؤ  نعؤ

ماض ا   هاي   اللامبي لاة لةمن  يع   

خفضت ميا ال يأل ا الائ سي  لةسية ك 

الر  دي اليدا ؤ  ةيى ال يزام الم ظيف. 

اللامب لاة إلى المن  ع  أضعفت ال أل ا 

الائ سييي  ليييد ؤ الر ئيييد  ةيييى تضييي  

الميي ظف ا.  إضييف ء ال يي س  الا ييم  

ال نظ ميي  إضييع و ال ييأل ا الائ سيي  

لر ئد لإ ااءا   ةى تضي  لة  ص ف ا

 الم ظف ا.



      
 
 
 

  
xvi 

 
  

 

 س لنسبا لةعم ل غ يا الم ن ي ا، أد    

الح  ييا إلييى الا يي رلال إلييى إضييع و 

ال يأل ا الائ سي  لسية ك ت ضي ح د ت 

الر ئد  ةى ال زام الم ظف ا؛ اللامبي لاة 

إلى المن  ع  أضعفت ال أل ا الائ سي  

لييد ؤ  الر ئييد  ةييى تضيي  الميي ظف ا. 

ظ م يييا  ةيييى  إضيييف ء الصيييب ا ال ن

ال نظ ؤ أضعف ال أل ا الائ س  لسة ك 

 ت ض ح اءد ات  ةى تض  الم ظف ا.

  ةى الاغؤ ما صع سا تحديدم،  إنيه 

يبد  ما خلال من قشا ن ي ئج الانحيدات 

أن  ة ك ق ئد  اهد  رط ك ن ليه تيأل ا 

تف ضيية   ةييى  اهييد مييا الم   يياا  

الر   يي ا  يي  الع نيي   الث ن يييا الم ن ييا 

 يييا،  ك نيييت م اصيييف    غ يييا الم ن

الإ ااءا   لاقا  يةب ا مي  ا الاضي   

س لنسييييبا لةم ن يييي ا ، لنييييا هييييذيا 

الم   ييييايا لييييؤ  ين نيييي ا ميييياتب  ا 

سيي لم ن  ا    غ ييا الم ن يي ا،  س ل يي ل  

 ريييد أد  المجم  ييي   الم ن يييا إليييى 

ال خف ف ما تأل ا  ة ك    الر ئيد  ي  

 اهييدة مييا لميي ن  هيي لا  مح مةييا، 

لعديد ما السة ك    س لإض  ا إلى أن ا

الر ئيييدة ك نيييت مع ضييي   الر ييي دة  

ماتب يييا سبعضييي   اليييبعض  ييي  كييي  

   ن   ما الم ن  ا  غ ا الم ن  ا.

Pitner(1986) 

 

ا اييييت مر سةيييا  

 15معمريييا مييي  

معةميي ً مييا اتسيي  

مييداتس اس دائ ييا 

 يي  ك ل ف تن يي    

 أتي  ن .

تكز  المر سةييا س لمريي م الا ل  ةييى  

سيييدائ   ييية ك    الر ئيييد الادائ يييا 

  الدا ما لد  المعةم ا .

ليييييييؤ يييييييي ؤ  

ا يييييييييي خدام 

 مر  س

ليييؤ يييي ؤ  لؤ ي ؤ ت ب ره

 ت ب ره

لييييؤ ييييي ؤ 

 ت ب ره

لييييؤ ييييي ؤ 

 ت ب ره
لييييؤ ييييي ؤ 

 ت ب ره

اق اهييت المر سةييا   يي د  ييدة سييدائ   

مح مةا لةر  دة الائ س ت ضيما : قيدتة 

 خباة المعةؤ , ال  ذيا العنس ا لةم ي م 

, م ييي م العمييي  الماضييي ا   هايييي  , 

ال نظ ؤ الا م  , تنش ط طب عيا اليد ؤ 

الا  شيي تي , انخفيي ل قيي ة منصييم 

الر ئييد ( سمعنييى اخييا المن  يي ة خيي تح 

مييي   ييي  اة الر ئيييد ل , مجم  يييا  

م م  ييينا   المسييي  ا المن ن يييا سييي ا 

 الائ س  المعةؤ .
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Podsakoff. 

Dorfman,  

Howell, & 

Todor (1986) 

 

   ن   :  4 

مييييييا  111 -

 نيييييييييييييي  

الصييي دل    

   ال لاي   

 الم حدة .

-  246 

م ظييف مييا 

قسؤ الصييحا 

 العرة ا .

م ظف  41  -

منس ن  ما 

م  كيي لاد تا 

. 

م ظييف  40 -

اماين  مييا 

م  كيي لاد تا 

. 

  ة ك    المن   ة المح مةا 

 العر ب المح م   

المن  ييي ة  العرييي ب غ يييا المح مييي   

)Podsakoff et al, 1984ل 

K & J 8 of 19 ≥.70 

11 of 19 ≤.70 

 

تحة يييييييي   لا

الانحييييدات 

 ال   ط

الاضيي    الاداء  يي  الييد ت , سصيي تة   نعؤ  لا

مع ضي   الر ي دة   ما  نست ن ي ئج 

سعدم    د  لاق   س ا  ة ك المن   ة 

المح مةا   اداء ا  تضي  الماؤ ي ا , 

العلاقا السةب ا س ا  ة ك العر ب غ يا 

المح م   م   اا  المع ي ت , امي   ي  

  ن   م كدت ا المش اكا الاماين ا   

مع ض   الر ي دة ا المنس ن ا العديد م

اتتب ت م  العديد ما  ة ك    الر ئيد 

     م   تةك الع ن  .  

Farh. 

Pcdsakoff. & 

Cheng  

(1987) 

 

  ميي   يي   196 

 ا تة 

الاتصيييييييييي لا  

 ال  ي ان ا .

  ة ك    المن   ة المح مةا 

 العر ب المح م   

المن  ييي ة  العرييي ب غ يييا المح مييي   

)Podsakoff et al, 1984ل 

K & J 3 of 10 ≥.70 

7 of 10 ≤.70 

 

تحة ييييييييييي   لا

الانحيييييييدات 

 ال   ط

الاض  (داخ  الد ت ل سصي تة   ميا   نعؤ  لا

 نسييت  م يي  الن يي ئج الايج س ييا سيي ا 

 ة ك المن   ة المح مةا   تضي   اداء 

الماؤ  ييييي ا , ا  سصييييي تة   ميييييا 

العلاق   السةب ا س ا  ة ك    العري ب 

غ ييا المح ميي   م   يياا  المع يي ت , 

 ا الييييى للييييك العديييييد مييييا س لإضيييي 

اتتب ييييت ميييي  مع ضيييي   الر يييي دة 

 يية ك    الر ئييد المسيي خدما  يي  هييذم 

 الدتا ا.  

 

 

 

 

 



      
 
 
 

  
xviii 

 
  

Freeston 

(1987) 

 4معةييييؤ مييييا  115

  6اقس م م   ا  ةى 

 مداتس ل ن يا   ميا
. 

 

ا  بيييييييي تا  سييييييييدء ال  نيييييييي        

)Fleishman &Peters, 1962ل 

K & J    لؤ ي ؤ ال بة غ  ن 

 

تحة يييييييييي    لا

الانحيييييييدات 

الم عيييييييييدد 

 الم دتح 

الال زام , د ت ال مي ل  الصيااع ,   لا لا

س لاغؤ ما ان  ة ك    الر ئد ليؤ تنيا 

ل   تأل ا معن ي  ةى الال يزام ا  د ت 

ال ميي ل  يي  كيي  ه لييا مييا هيي لا  

ما سدائ  الر ي دة  4م   اا  المع  ت , 

 ا الى للك ك  ك ن ل   ال أل ا , س لإض 

مييا سييدائ    2مييا  يية ك    الر ئييد   

الر  دة ك ن ل   ت ل ا معن ي  ةيى د ت 

 الصااع.

Pitner & 

Charters 

,(1988)  

 

 

معةيييؤ ميييا  450

147   

مدت ييا تريي   يي   

             شييييم ل  يسيييي ا 

( تؤ ال حة    ةى 

مسييييييييييييييي    

  لالمدت ا

 ة ك    الر ئد الادائ ييا  الدا مييا ,  

ل المعييدل Yukl’s, 1981 مر يي س (

 لpitnerما قب  (

   K & J 

النسييييييييييييخا 

 7المعدلا مييا 

 اسع د 

4 of 10 ≥.70 

3 of 10 ≤.70 

 

تحة يييييييي   لا

الانحييييدات 

 ال   ط

الال زام ,  ة ك الر ئد الدا ؤ ك ن لديه   نعؤ  نعؤ   

تييأل ا قيي ي  ةييى الال ييزام , س لإضيي  ا 

الى للك ك ن كي  ميا انعيدام الما نيا 

 المس  ا المن ن ا اتتب ت سشن   ةب  

 ريط  10م  الال زام ,  ةى ايا هي ل , 

مييا ال فيي  لا  سيي ا  يية ك    الر ئييد 

المح مةييا لةر يي دة مع ضيي   الر يي دة  

 ييا , العلاقي   سي ا   يد  س ين ؤ معن

ليؤ مع ضي   الر ي دة  ة ك    الر ئد  

 ي ؤ ال بة غ  ن   .

Chdders. 

Dubmaky. & 

Skinner 

(1990) 

 

 م يي  مييا  588 

شييياك  ا تييي م ا 

 م عددة الخ  ط 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 K & J سدء ال  ن   الا  ب تا   

المعيييدل ميييا 

ا يييي   يييي  م 

الفريييييييييياا  

 المن  م

6 of 10 ≥.70 

7 of 10 ≤.70 

 

تحة ييييييي    لا

الانحييييدات 

 ال ام  

( الاضيييي  ل كة يييي  سييييدء ال  نيييي      نعؤ  نعؤ

الا  ب تا  ك نت لديه تأل اا  م  بيا 

 ةى تض  الع مة ا س لإض  ا الى لليك 

مع ضي   الر ي دة العديد ما م   اا  

  كيي ن لديييه تييأل ا تئ سيي   ةييى تضيي 

  ي ط ميا سيدء  15ميا  3  الع مة ا ,

ال  ن   الاض  اتتب ت سشن  معن ي 

م   ييياا    ييي  ا سييي ا   6ميييا  2, 

الا  بيي تا   الاضيي  اتتب ييت سشيين  

معن ي , العلاق   س ا  ة ك    الر ئيد 

لؤ ي ؤ الاسلاغ  ن   مع ض   الر  دة   

. 



      
 
 
 

  
xix 

 
  

Podsakoff, 

Nlehoff.   

MacKenzie . 

& williams  

(1993) 

 

ما الع مة ا  612

 يييي  الج معييييا , 

ال يييي م ا   نريييي  

 ال   .

 ييييييية ك    الر ئيييييييد الدا ميييييييا  

(Schrieshelm, 1978)  

  ة ك    المن   ة المح مةا   

 العر ب المح م   

المن  ييي ة  العرييي ب غ يييا المح مييي   

)Podsakoff et al, 1984ل 

K & J 

 74المنرح الى 

  راة 

11 of 13 ≥.70 

2 of 13 ≤.70 

 

تحة ييييييي    نعؤ   

الانحييييدات 

 ال   ط 

]الاضييي    الال يييزام   د ت ال مييي ل  نعؤ    نعؤ

 الصااع   د ت  الداخة   الاض    ,  

 قيييد  ييي هؤ العدييييد ميييا السييية ك    

الر  ديا  سيدائ  الر ي دة  ي  ال بي يا  ي  

الم اقف الث ن يا،  تص تا  اءد ات، 

  "اءداء الإض   "،  ةى الياغؤ ميا 

ك نت تمث  سشين  الر  دة  مع ض  أن 

 يي م المزيييد مييا ال بيي يا  يي  م اقييف 

الم ظف ا  د ت ال م ل،  رد شينةت 

 ة ك     الر ئد المزيد ما ال بي يا  ي  

أداء الم ظييف " يي  الييد ت",  تيياتبط 

اتتب طيي  مع ضيي   الر يي دة العدييد مييا 

كب يياا ميي   يية ك    الر ئييد.  كيي ن ميي  

٪ مييا ال ييأل اا  المح مةييا. 6يريياب 

. ٪  ريييط ميييا 2.6ليييك،  يييإن  مييي  ل

ال فيي  لا    تييؤ اخ ب تهيي   تصييا ت 

س ايرييا ت فييق ميي  تةييك ال يي  هييدده   

)Howell, Dorfman, & Kerr 

 ل.1986,

 

Podsakoff,. 

MacKenzie. 

& Fetter 

(1993) 

 

ما الم ن ا  411

, الاداتيييييييي ا   

الع مة ا اصح ب 

ال  قيييا الب ضييي ء 

 بييييا منظميييي   

 مخ ةفا . 

 ييييييية ك    الر ئيييييييد الدا ميييييييا 

(Schrieshelm, 1978)  

  ة ك    المن   ة المح مةا   

 العر ب المح م   

المن  ييي ة  العرييي ب غ يييا المح مييي   

)Podsakoff et al, 1984ل 

K & J 

المخفييض الييى 

  راة . 41

10 of 13 ≥.70 

3 of 13 ≤.70 

 

تحة يييييييي   نعؤ   

الانحييييدات 

 ال   ط

]ا الاضيي    الال ييزام   د ت ال ميي ل  نعؤ  نعؤ

 الصيييااع   " ييي  اليييد ت"   "د ت 

إضييي   "[.  قيييد  ييي هؤ العدييييد ميييا 

السة ك    الر  دييا  سيدائ  الر ي دة  ي  

ال بيييي يا  يييي  الم اقييييف الث ن يييييا، 

 تصييييي تا  اءد ات،  د ت "  ييييي  

الييد ت"   "الييد ت الإضيي   ".  ةييى 

شينةت مع ض   الر  دة الاغؤ ما أن 

ميا ال بي يا  ي  م اقيف   م م  المزيد

الميي ظف ا  تصيي تا  اءد ات،  ييإن 

 يية ك    الر ئييد شيينةت المزيييد مييا 

ال بييي يا  ييي  أداء المييي ظف ا  سعيييض 

  انم السة ك "خ تح الد ت"،  ك ن 
ماتب   سشيين  مع ض   الر  دة العديد ما 

٪ ميييا  7كب يييا مييي   ييية ك    الر ئيييد،

ال أل اا  المع دلا المح مةا ك نييت كب يياة، 

٪  رط ما ال ف  لا   ال    1.4ك،  م  لل

تؤ اخ ب تم تصا ت س ايرا ت فق ميي  ال يي  
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,1986 

Podsakoff & 

MacKenzie  

(1995) 

 

  م  مييا   1235

 ايق  ميي   265

مييا ن يي م  ا يي  

 ما الصن     .

 ييييييية ك    الر ئيييييييد الدا ميييييييا 

(Schrieshelm, 1978)  

  ة ك    المن   ة المح مةا   

 العر ب المح م   

المن  ييي ة  العرييي ب غ يييا المح مييي   

)Podsakoff et al, 1984ل 

K & J 

المخفييض الييى 

  راة . 41

13 of 13 ≥.70 

 

تحة ييييييي    لا

الانحييييدات 

 الم عدد 

]الاضييي    الال يييزام   د ت ال مييي ل  نعؤ  نعؤ

 الصييااع   "  يي  الييد ت"   "الييد ت 

الإض   "[، أظ ا  الن ي ئج مي  يةي : 

(أل الجمييي  سييي ا السييية ك    الر  دييييا 

 سدائ  الر  دة شنةت كم    كب اة ميا 

ال بيييي يا  يييي  م اقييييف الميييياؤ س ، 

 تصييييي تا  اليييييد ت،  اءداء؛ (بل 

س   ثن ء اءداء الثي ن ي، شينةت سيدائ  

الر  دة المزيد ما ال ب يا    الم   اا   

ك    المع يي ت لةماؤ  يي ا مييا  ييية 

الر ئد؛   (حل  ةى الاغؤ ميا أن رلي ت 

الاخيييي لاو داخيييي  المجم  ييييا  يييي  

 ة ك    الر ي دة  سيدائ  الر ي دة ك نيت 

أقيييي   سنث ييييا مييييا ال بيييي يا سيييي ا 

المجم      ةى م اقيف الماؤ  ي ا 

 تصيييي تا  اءد ات،  يييي اء داخيييي  

المجم  يييييا أ  سييييي ا المجم  ييييي   

المخ ةفا     ية ك    الر ي دة  الر ي دة 

ائ  رلييي ت م ميييا  ةيييى أداء كييي ن لةبيييد

الماؤ  يي ا " يي  الييد ت"   "الييد ت 

 الإض   ".
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Sources : Podsakoff, P. M., & MacKenzie, S. B. (1997). Kerr and Jermier's substitutes for leadership model: 

Background, empirical assessment, and suggestions for future research. The Leadership Quarterly , Vol .8 , No .2 . 
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م ظيييييف  1539

مييييا صيييين     

مخ ةفيييييييييييييييييا 

 مسييييييييييي  ي   

 س ئيييي    ميييي  

 م ن  ا .

  ة ك    الر ئد ال ح ية  : 

 ص  غا الا يا .  -

 ترديؤ نم لح من  م .  -

تشييييييج   تربيييييي  اهييييييداو    -

  .المجم  ا

 ت قع   الاداء الع ل     -

 الد ؤ الفادي .   -

 ال حف ز الفناي    -

)Podsakoff et al, 1990  ل 

 

K & J 

المخفييض الييى 

  راة . 41

12 of 13 ≥.70 

 

تحة ييييييي    لا

الانحييييدات 

 ال   ط 

الاض    الال زام   الثريا  ي   الر ئيد   ] نعؤ نعؤ

د ت الييد ت   الصييااع الييد ت   " يي  

الد ت"   "د ت إض   "[.  قيد  ي هؤ 

العديد ميا السية ك    الر  دييا  سيدائ  

الر ييي دة  ييي  ال بييي يا  ييي   م اقيييف 

الماؤ  ييي ا ،  تصييي تا  اءد ات  

"اليييد ت الإض   ".شييينةت م   ييياا  

 م ميي  مزيييدا مييا مع ضيي   الر يي دة 

ال بيييي يا  يييي  م اقييييف الميييي ظف ا، 

 تص تا  الد ت، أكثا ما  ية ك    

مع ضيي   الر ئييد.  تيياتبط العديييد مييا 

اتتب طيي  كب يياا ميي   يية ك    الر يي دة 

٪ مييا 8الر ئييد.  كيي ن ميي  يريياب مييا 

الآل ت  الم    ا المح مةا كب اة.  م  

٪ ميا ال في  لا  2للك،  ريط هي ال  

 ت  س ايرييا ال يي  تييؤ اخ ب تهيي  تصييا

 ,Howellت فق م  تةك ال   هيدده  (

Dorfman, & Kerr ,1986.ل 
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𝑛
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Abstract 

    The main objective of the present study is test the interactive role of Substitutes 

For Leadership in enhancing the influence of Leadership Empowerment Behavior 

(independent variable) on the attractiveness of the organizational ideology 

(variable dependent) at the sample of faculty members in the private colleges in 

the holy governorate of Karbala, It was determined by a number of questions, 

including the availability of interactive relations between the variables of the field 

study, and was based on descriptive analytical approach in the collection and 

presentation of study information and analysis, and used the questionnaire as a 

key tool in collecting information for a sample of teaching (212) lechers 

according to a different scientific degree. 

     A number of statistical methods were used, such as weighted mean and standard 

deviation, exploratory analysis of constructional validity, Coefficient of correlation 

(Pearson), linear regression and Hierarchical Regression Analysis  to test the interaction 

between variables, All these statistical methods were based on the statistical program ( 

Spss v.21). 

    The study found a number of conclusions that the interest of the colleges under study 

in the existence of Substitutes For Leadership would enhance the influence of the 

Leadership Empowerment Behavior in the attractiveness of organizational ideology., 

The existence of Substitutes For Leadership along with Leadership Empowerment 

Behavior would improve the dimensions of the attractiveness of organizational ideology      

, Based on the findings of the study the study presented a number of recommendations, 

the most important of which is that the subject of the Leadership Empowerment 

Behavior and philosophy should be of high interest by the senior leaders of the private 

colleges , As well as the activation and creation of Substitutes For Leadership in the 

academic environment because of their important impact in enhancing the  lechers 

loyalty and commitment.   

   Key word : Leadership Empowerment Behavior , Substitutes For Leadership,  

the attractiveness of organizational ideology . 
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