
دعم مذركاث  لتطوير أخلاقياث القيادة والقيادة التحويليت
  التىظيميالعمل 

 دراست استطلاعيت لعيىت مه موظفي ديوان وزارة الموارد المائيت
 النقارعبو الله حكمت  عبد د.                                                        

 جامعة بغداد -كمية الادارة والاقتصاد
 دارة العامةقسم الإ

 المستخلص
تهدؾ المنظمات المعاصرة إلى إنضاج قوة عمل فاعلة، رؼم قلة وانحسار الموارد المتاحة وبإشكالها. 
لكن فً البٌبة العراقٌة وجد هناك توافر مادي وبشري كبٌر مع تزاٌد التلكؤ فً الأداء، وتحدٌدا فً وزارة 

نخفاض مستوى الأنهار وؼٌرها. مما استدعى التركٌز الموارد المابٌة )عٌنة البحث(، من حٌث الجفاؾ وا
(، ادة والقٌادة التحوٌلٌة )كمتؽٌرٌن مستقلٌنعلى متؽٌرات مهمة أخرى وذات علبقة، وهً أخلبقٌات القٌ

)كمتؽٌر معتمد(، منها سلط الضوء على مشكلة البحث وهً ضعؾ التناؼم ما  مدركات دعم العمل التنظٌمًو
سلوب القٌادة المعتمد، إذ وجد هناك انحسار للمركب العضوي المتفاعل ما بٌن بٌن مدركات العاملٌن وأ

المتؽٌرات لٌقلل من مستوى نضوج الأداء العالً والمتوازن. فخرج البحث بضرورة تعزٌز مفهوم 
واستخدامات القٌادة الصحٌحة بأسالٌبها الحدٌثة، مع إٌجاد فصل ما بٌن الحقوق والامتٌازات التً قد تتحول 

 لك الامتٌازات إلى التزامات، وحقٌقة احتٌاجات المرؤوسٌن، من اجل تحقٌق أداء منظمً عالً.ت
 

Abstract 
The aim of organizational contemporary is development man power active, in 

spit-of there are littlie resources. But in the Iraqi environment there are too 

much resources with performance inhabiting. specially in the ministry of water 

resources (sample of this research), about dryness and lower levels of rivers. 

There for this study have some important variable, it is ethical leadership & 

transformational leadership as (independent variable), and Perceived 

organizational support(dependent variable). Over here to invest with authority 

on the problem of research, is weakness harmony between employed perception 

and the pattern of leadership. We find decline in of reaction of organ compound 

between the variable to weaken high performance and equally. The 

commendation are necessary strengthening concept & use of true leadership 

with new methods, cutting between rights & distinction, some time distinction 

will be commitment  specific employee needs to achieve high organizational 

performance.   
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 لمقذمها
توحٌد  من خلبلبعدما أدركت أهمٌة المورد البشري  ،ت العدٌد من المنظمات العملبقة منها والعرٌقةبأسه

ول للعدٌد من فكانت تلك نقطة التح ،( الخاصة أم ألعامهutilityسواء أكانت هادفة إلى المنفعة ) ه،سلوكٌات

 ضٌجز على العملٌات ألإدارٌه إلى تنومن التركٌ ،فمن القٌادة التبادلٌة إلى التحوٌلٌة، المفاهٌم ألإدارٌه
كل ذلك بهدؾ  .وؼٌرها المجتمعٌة الثقافةفهندسة  والحكمة المعرفةصناعة  إلىوصولا  الإدارٌة،المنظومات 

 ةبتثاالحقٌقة الالوصول إلى التركٌبة التنظٌمٌة العضوٌة المتأثرة والمؤثرة فً البٌبة المعاصرة المتسمة ب
ٌر ن مقدار الجهود المبذولة فً توفع تساءلنٌتوجب أن  تحدٌداهنا و لتؽٌٌر ثم التؽٌٌر.هً التؽٌٌر او

فً إطار أخلبقٌات ذلك  ،لتلك الجهودلعاملٌن، ي لفكرألإدراك ال وحقٌقة مستوى ،مستلزمات استدامة العاملٌن
نا إن النفس ع أذا ما أدركرسم الخرابط الفكرٌة وؼرس الدوافوطرق  ،عملٌات الدعم والإدراكداعمة لالقٌادة ال
الأهداؾ لٌؤثر سلبا أو إٌجابا تجاه  ،ات خاصةردقوك مهارات امتلبخلبل  إلا من هربصعب سٌ ؼورالبشرٌة 

 .ةرؼوبالم
 التحوٌلٌةالقٌادة وثانٌها أخلبقٌات القٌادة أولها  ،ربٌسة ؽٌراتمتثلبثة لً على لذا ركز البحث الحا

مما ٌفقد المزٌج  الإدارٌة،حاكمه لممارساتها الكٌفٌة  تكادفً بٌبة  ،لتنظٌمًمدركات دعم العمل االثالث لٌكون 
 وبالتالً الإضرار بمصلحة المواطن البسٌط .التأثٌر والوصول إلى الأهداؾ بدقة، فً للقٌادة الأمثل 

 مشكلت البحثأولا: 
أمسى من  ،لٌومٌهتفاصٌل الحٌاة أ معوتداخلها  ،الإنسانٌةالاتساع فً حجم الرؼبات مع التنوع و

وهذا  ،الصعب على المنظمات مواجهة تلك الاحتٌاجات بل وإٌصالها لمستحقٌها فً الوقت والمكان المناسبٌن
 ،هذه ألعملٌهلودور القٌادات التً تخطط وتنفذ  من جهة،لمستلمً الدعم  الإدراكٌةسبب تفاوت ألقدره ب

تقدمه المنظمات ودرجة الإشباع من جانب  لتمحور مشكلة البحث وجود فجوه ما بٌن مستوى إدراك ما
 :تٌهالالنشخص المشكلة بالتساؤلات ، ة التً تحكم العملٌة من جانب آخروالأخلبقٌات القٌادٌ

وحقٌقة  ،من دعمفعلب لهم  قدمٌوما  مدركات دعم العمل التنظٌمًما بٌن مستوى  تناؼمال ضبابٌة -1
 .احتٌاجاتهم الفعلٌة

دي الذي الأداء القٌاورتابة لضعؾ  ،فً اؼلب الأحٌان ةمشوه ٌمًمدركات دعم العمل التنظ صلت -2
 تحكمه أخلبقٌات ؼٌر سوٌه.

 أهميت البحثثاويا: 
ولكن الجزء الصعب هو كٌفٌة إٌجاد  ،عاملٌها باحتٌاجاتتتنبأ  أنلٌس من الصعب على المنظمات الٌوم 

مقبول اجتماعٌا من قبل  أخلبقًطاء مع وجود ؼ ،وكٌفٌة إقناعهم بذلك للتوافق ،هو متوافر وقدراتها ما
 . لذا ٌمكن تجسٌد أهمٌة البحث فً النقاط الربٌسة الاتٌه:الجمٌع

حقٌقة وطبٌعة  تستطٌع إقناعهم بادراك لكنها قد لا ،قد تستطٌع المنظمة توفٌر بعض احتٌاجات عاملٌها -1
 .عملٌة ألإشباع تلك

من  المنظمةحقوق وهو ما ٌفرغ  إلىالامتٌازات  ،تحدٌدا العراقٌةتحولت فً منظماتنا المعاصرة ومنها  -2
 .هدؾ إلىوهذا استنزاؾ مفرط للدعم لٌتحول من وسٌله  ،وأهدافها التزاماتهافً تحقٌق  ،محتواها

 .الموضوعٌة المعٌارٌة داعتمافً ظل  ة،قٌادال أخلبقٌاتٌجب توحٌد مصطلحات  -3
مما ٌتطلب  ،المتفوقة القٌادة إلى التحوٌلٌة ةالقٌادمن  ا  تحدٌد ،القٌادة بشكل سرٌع فً مجالالعلم تطور  -4

العودة إلى المربع الأول بالقٌادة التبادلٌة  والمستقبلٌة إلى هذه الركابز لا التوجه فً البحوث الحالٌة
 .اوالإسهاب فٌه

ل هذا التركٌز على بعض المصطلحات الحدٌثة نسبٌا  والربط فٌما بٌنها لبٌبة عراقٌة تحتاج إلى مث -5
 .مع العالم الخارجًالتواصل 
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 البحث : أهذافثالثا
 :ٌأتًالأهداؾ تتلخص بما  ٌسعى البحث إلى تحقٌق جملة من       

الوقوؾ على حقٌقة مستوى الإدراك للدعم التنظٌمً المتوفر من قبل المنظمات العراقٌة فً ظل  -1
 منها والمعنوٌة .عٌنٌة الكبٌرة بالرواتب والمكافبات ال الزٌادة

مدركات مع موضوع  ربطه ولكن ،الكثٌر من الدارسٌن والمفكرٌن أخلبقٌات القٌادة تناول موضوع -2
 .التنظٌمٌة فً إنجاز الأهداؾ ، قلٌل نسبٌا، مع أهمٌتهلبتهاداخوت دعم العمل التنظٌمً

فً ذلك على نقاط  ة  تترصد المنظمات الفرص البٌبٌة للتواصل معها واستثمارها استراتٌجٌا  معتمد -3
ن ومستوى عالً م رصٌنةقٌات اد البشرٌة والقٌادات التً تحكمها أخلبروهً الموة القوة الربٌس

اللبزم للمنظمة المستمر والتطوٌر من وهذا ٌتطلب مستوى ، ذلك معالنضج الفكري للتعامل 
 .الإستراتٌجٌة تلك الأهداؾتطٌع تحقٌق لتس

وعشوابٌة المقنعة ظاهرة البطالة الإطلبع على حقٌقة الأداء ألمنظمً فً البٌبة العراقٌة مع تزاٌد  -4
 الاستخدام فً التخصصات.

 وفرضياته الرئيستنمورج البحث ا: رابع
مع ؼزارة وأهمٌة علم تسابق الباحثون فً دراسة تفاصٌل ودقابق نشاطات العمل التنظٌمً سٌما وأنه ضارب فً  

وفقا  لبقٌات القٌادة التحوٌلٌة بأبعادها الأربع لب  لذا تم التركٌز على مصطلح أخبماضٌا  ومستق الإنسانٌةجذور الحضارة 

 ,Resich)دبٌات وتحدٌدا  ما قدمته  كل من( معتمدا  على الأ(ponnu & Tennakoon ,2009 : 22 لما جاء به
Hanges, Dickeso & Mitchelson, 2006:346) وهً:الاستقامة 

 (character \ Integrity( والإٌثار )Altruismوالاندفاع الجم )ًاع (collective motivation)  وتشجٌع

مدركات دعم العمل تفاعل مع ما ٌعرؾ بمفهوم ٌ( لتتداخل مكونة خلٌطا  عضوٌا  Encouragementالأخرٌن )

ت التنظٌمٌة وظروؾ ا  ( المكافFairness of treatmentؾ )نصالم لم: التعا الآتٌةوالذي تشكل من الأبعاد  التنظٌمً

 الفردٌة السمات( organizational reward & Job conditionsالعمل )

person characteristic)  )وهذا وفقا  لـ (Rhoades & Eisenberher , 2002 : 708)    فتدرس من خلبل

. لٌكون متؽٌر أخلبقٌات ما ٌدعم أهداؾ الدراسة وفرضٌاتهاأٌجاد العلبقة والأثر بٌن المتؽٌرات الربٌسٌة والفرعٌة وهو 
وكما  .معتمدللعاملٌن المتؽٌر ال مدركات دعم العمل التنظٌمًومتؽٌر  ةالمستقل اتٌلٌة المتؽٌرالتحوادة والقٌالقٌادة 

 :(1شكل)ال موضح فً
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

أخلاقيات 

 القيادة

 القيادة

 التحويلية

مدركات 

دعم العمل 

 التنظيمي

5 

2 1 

4 

3 

 (:7شكل)

 أنموذج البحث



                                                                                              
                              

17 
 أخلاقيات القيادة والقيادة التحويلية لتطوير مدركات دعم العمل التنظيمي 

 الموارد المائية مه موظفي ديوان وزارةدراسة استطلاعية لعينة 
 

 

 

 
 

 تتمثل بما ٌأتً:فالفرضٌات أما 
 أكثر نجاحا. مدركات دعم العمل التنظٌمًعندما ٌنجح المدٌر فً إبراز أخلبقٌات القٌادة ٌصبح  .1

 أكثر نجاحا. مدركات دعم العمل التنظٌمًلقٌادة التحوٌلٌة ٌصبح باستخدام ا .2

 عندما ٌزداد نجاح المدٌر فً إبراز أخلبقٌات القٌادة ٌصبح القابد التحوٌلً أكثر نجاحا. .3

 عندما ٌنجح المدٌر فً اعتماد القٌادة التحوٌلٌة  تصبح أخلبقٌات القٌادة أكثر نجاحا. .4

أكثر نجاحا عبر  مدركات دعم العمل التنظٌمًالقٌادة سٌجعل من عندما ٌعتمد المدٌر على أخلبقٌات  .5
 القٌادة التحوٌلٌة.

 بعض الدراسات السابقة ا :خامس
 The influence of the leadership practice ''challenging the process" on perceived organizational support عنوان الدراسة 

  والعملٌات( على مدركات دعم العمل التنظٌمً تاثٌر تطبٌقات القٌادة )التحدٌات

  Katherine. Hyatt, 2010 الباحث والسنة

هنالك بعض الممارسات القٌادٌة التً تمنع ابداع عدد من المرؤوسٌن، عبر التزامها بمنظومة ثابتة نسبٌا فً الاداء تحت تاثٌر التحدٌات  المشكلة
 البٌبٌة وطبٌعة بعض المهام الربٌسة.

صعوبة اٌجاد اتفاق عالً بٌن العاملٌن على ماهو ملزم على المنظمة ان توفره وما تقدمه كعرض اختٌاري كٌفً، فً اطار التوازن النسبً  مٌةالاه
 للبٌبة وللبداء القٌادي.

وطبٌعة الموقؾ القٌادي  محاولة التركٌز على بعض المتؽٌرات الفرعٌة لمدركات دعم العمل التنظٌمٌى للوصول الى تركٌز مناسب ٌتوافق الهدؾ
 ومتطلبات الاداء الضرورٌة.

 دراسة الحالة. منهج الدراسة

ان تؽٌر ثقافات المرؤسٌٌن ورؼباتهم وبواعثهم الاساسٌة تختلؾ باختلبؾ انحداراتهم ورؤٌتهم للبداء تتفاوت وحقٌقة متطلبات الموقؾ  اهم الاستنتاجات
 القٌادي الذي ٌتراس العملٌة التنفٌذٌة.

رة ٌجب ان تدخل اصول العاملٌن وثقافاتهم ضمن معاٌٌر اختٌار القابد وهو ما ٌحدد طبٌعة الاداء العام للمنظمة، وسبل مواجهة المشكلة وادا م التوصٌاتاه
 العمل الرتٌب.

 Role of transformational and transactional leadership on job satisfaction and career satisfaction عنوان الدراسة 

 دور القٌادة التبادلٌة والتحوٌلٌة فً رضا العمل ورضا الوظٌفة

  Riaz. adnan & Haider. Mubarak 2010 الباحث والسنة

ان كفاءة القٌادة تقاس وبشكل اساسً من خلبل نمو وجودة الاداء المنظمً، وهنا ٌتسابل البحثان حول اي نوعً القٌادة الافضل لاٌجاد  المشكلة
 كل من الوظٌفة والعمل.رضى 

 ؼالبا ما ٌدرس الموضوع بالمنظمات الصؽٌرة والمتوسطة، ولكن ما هو الحال فً المنظمات الكبٌرة. الاهمٌة

 اٌجاد مدخل جدٌد لزٌادة رضا العاملٌن والعمل وفقا لمدخل القٌادة ٌتناسب وحجم المنظمة وطبٌعة اداءها.  الهدؾ

 دراسة نظرٌة. منهج الدراسة

تحتاج بعض المنظمات الى خلق مزٌج من القٌادة التبادلٌة والتحوٌلٌة بهدؾ التعامل مع متؽٌرات العامل النفسٌة والفكرٌة والمتؽٌرات  الاستنتاجات اهم
 الخاصة بالعمل من اجل الوصول الى الاداء الامثل.

باتهم ورؼباتهم الحالٌة والمتوقعة من اجل صٌاؼة مسار فكري لقٌادة على الراس الاستراتٌجً فً المنظمة دراسة انواع العاملٌن ومتطل اهم التوصٌات
 الاداء.

 transformational leadership and team performance عنوان الدراسة 

 القٌادة التحوٌلٌة واداء الفرٌق

 D.Dionne Shelley & J.Yammarino Francis 2004 الباحث والسنة

 والحصول على النجاح من اولوٌات القٌادة ام فرق العمل، ام الاثنان معا.هل ان العناٌة بالعمل  المشكلة

 هناك عدد قلٌل من الدارسٌن الذٌن اهتموا بروح الفرٌق وقناعته عن الاداء، وطبٌعة التحول بالتطبٌقات القٌادٌة. الاهمٌة

مة بكاملها الى روح الفرٌق الواحد المتنوع الاهداؾ والمشترك تزوٌد المنظمات باطار فكري ٌدمج القابد مع قناعات الفرٌق لتحوٌل المنظ الهدؾ
 بالاندفاع و الافكار والؽاٌات.

 دراسة استطلبعٌة على عدد من المنظمات الامرٌكٌة المجهزة للبترول. منهج الدراسة

لكن من الصعبً التعامل مع فرق تحمل ثقافات واصول  هناك حٌقة التوافق بٌن العاملٌن وقٌاداتهم على مستوى الادراك والاداء الفردي، اهم الاستنتاجات
 متفاوتة مما ٌنبؽً على الفرٌق القٌادي تحمل عبا اضافً للبٌجاد نظرة موسعة لحقٌقة متطلبات الاداء من خلبل استثمار المورد البشري. 

القٌادة من توقع سلوكٌاتهم فً ضوء التؽٌٌرات البٌبٌة ضرورة اعتماد دراسات متخصصة بالمسار التفٌذي للعاملٌن وتوجهاتهم لتمكٌن  اهم التوصٌات
 المفترضة.
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 سادساً: ادواث البحث
اعتمد البحث على مجموعة من الادوات الربٌسة كان من بٌنها المقابلبت الرسمٌة واجراء الحوارات 

اون فً اطار الشخصٌة لبٌان مستوى تفهم العٌنة لمتطلبات البحث من جهة وتحدٌد طرق التفاعل معهم والتع
استكمال متطلباته، لتكون قابمة الاستبٌان المعدة لهذا الؽرض ابرز تلك الادوات والتً صٌؽت بالاعتماد على 

(، حول محور مدركات 2003(، فٌما ٌخص محور القٌادة التحوٌلٌة، )المؽربً، 2002كل من )الزبٌدي، 
قٌاس محور اخلبقٌات القٌادة ومنها )الحسٌنً، دعم العمل التنظٌمً، وبالاعتماد على مجموعة من الاطارٌح ل

2002.) 

  الجاوب الىظري
ٌعد مفهوم القٌادة واحدا  من أشهر المصطلحات وأوسعها انتشارا  وأخرها فهما  كظاهرة إنسانٌة على 

ٌؤدي لبشكل موسع القٌادة ومنذ عهد أفلبطون والقٌاصرة  تدرسإذ ، (paul,2002 :192)وجه الأرض 

 ،  (Turpin, 2009:13).القدرة والضعؾ وؼٌرهاوإلى صفات التأثٌر  التً أشارةالبحوث ب ةوفرإلى  ذلك
وصولا  إلى طرٌقة  ،مفهوم القٌادة من حٌث التفاعلبت البٌنة والتأثٌرفً واضح التطور الٌوم ال دلنج
القٌادة ادة ووأخلبقٌات القٌالقٌادة  مفاهٌم وتفاصٌلسٌتم التركٌز فٌما ٌلً على  لذا المرؤوسٌنتفكٌر 

 .التحوٌلٌة

 Leadershipالقٌادة :  (1

نظم لٌتطور وفقا  ضرب مصطلح القٌادة بالقدم فً الجذور التارٌخٌة لبداٌات انطلبق النشاط البشري المٌ
تناوله لشرح كٌفٌة التأثٌر الاجتماعً فً اجات وصولا  إلى علم النفس الذي وتعقد الاحتٌ لمستوى التفكٌر

 .ألفرقًلتفاعل الاجتماعً والأداء ابد هو ذلك الجزء الأهم والمحوري فً عملٌات االمجموعات فٌكون الق

(Andrews & field, 1998: 128) .نشاطات الفرص والعلى الذي ركز  دراكردارة وصولا إلى عالم الإ

قابد الأفكار المختلفة لل ضرورة تنظٌم" تبركلٌضٌؾ منس ،دها طرٌق القابد الفعالإذ عوسلسلة المسؤولٌات 

 ل مفهوم وحر ما أشره مجموعة من الباحثٌن ومن الجدٌر بالذك ، (Karp & Helga, 2008:31)"الناجح
 :القابد والقٌادة من خلبل

ٌم التً تدعم تلك والرؼبة بالحٌاة من خلبل الق: وهً عملٌات التطوٌر الفكري  (Leadership )القٌادة 

الخاصة بالإفراد وٌن بسلوكٌاتهم وصناعة قراراتهم الصعبة والتأثٌر من اجل احتضان الآخر ىالأفكار والرؤ
 . والموارد الأخرى

خرٌن والقٌم والتأثٌر فً الآ ىالرؤعملٌة القٌادة بالأفكار و أسلوبٌعكس  ذلك الشخص الذي لٌكون القابد:

ٌؾ وللوصول إلى أكثر دقة ممكنة فً تعر، (Hellriegel & etal,2001:324)واتخاذ القرارات الحازمة.

 ( 2)رض عدد من التعارٌؾ وفقا  للجدولالقٌادة نستع
 استعراض لعدد من تعارٌؾ القٌادة وفقا لمنظرٌها. (:2جدول )

 التعرٌؾ الكاتب والسنة

(Robbins, 2003:314) هً القدرة فً التأثٌر على الآخرٌن لتحقٌق الأهداؾ.  

( Daft,2003:513)  أهداؾ المنظمةالقدرة للتأثٌر فً العاملٌن تجاه تحقٌق.  

( Kreitner & Kinichi , 2007 : 507)  ة العملٌات التً تمنح أي شخص بالمنظمة القدرة على التأثٌر فً مجموع
 الآخرٌن لتحقٌق أهداؾ المجموعة .

الذي درس أبرز قادة الأعمال ٌمكن أن نفهم القٌادة على إنها:   (Noel Tichy )وكما أشار  ،ومن خلبل ما سبق

لٌتضاءل فً عالم الٌوم أكثر فأكثر تأثٌر  ،لآخرٌن وهو ما لا ٌحدث من دونهاإنجاز بعض الأشٌاء من خلبل ا )عملٌة
الأوامر والرقابة مع التؽٌٌر الحاصل فً اتجاهات والنماذج الذهنٌة للعاملٌن لٌسبب كل ذلك فً تؽٌٌر سلوكٌاتهم لتكون 

  .(نح الطاقة للآخرٌنالقٌادة الٌوم قادرة على تحرٌك الأفكار والقٌم وم

(Hellriegel, & Etal, 2001:324). 
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تحقٌق الأهداؾ المشتركة بحب لالتأثٌر فً الآخرٌن من دون عنؾ  لنستنتج إن القٌادة كعملٌة هً فن
داخلبتها ووفقا  ولكً نفهم هذا التعرٌؾ ونتوافق معه ٌستوجب دراسة أخلبقٌات القٌادة وت ،وشجاعة وشرؾ
 .لاحتٌاجات البحث

 أخلبقٌات القٌادة: (2
والسلوك  الإدارةنناقش أخلبقٌات القٌادة كمفهوم حدٌث من خلبل مختلؾ الدارسٌن والباحثٌن فً حقل 

. (Zhu,2008:62)وعلبقته فً التأثٌر بالآخرٌن والمجموعات والعملٌات والمخرجات التنظٌمٌة  ،التنظٌمً

وبالصورة  ،ٌن لعملة واحدةوجه نمثلبٌ نصطلحام ،فً الآخرٌن قٌادة المؤثرةالأخلبقٌة وال إن السلوكٌات
مع الخصابص الشخصٌة للعاملٌن الاٌجابً الأوضح فأن القٌادة هً التأثٌر الطوٌل الأمد المتفاعل والمتكامل 

 , Segon & Booth).لتكون القٌادة هً عملٌة التأثٌر فً أخلبقٌات وسلوكٌات المنظمة بشكل شامل
عدٌد من الدراسات التجرٌبٌة إن ظهور الجانب السٌا للمنظمات وفضابح لقد أثبتت ال  (363_362: 2007

 Christian)الفساد كان نتٌجة عدم اكتراث القٌادات لموضوع الأخلبق كما ٌجب أن ٌكون فقد أجرى كل من 
& Timbers , 2005-2006)  قابد فً الولاٌات المتحدة الأمرٌكٌة فقد اكتشفوا  180دراسة استطلبعٌة لـ

 (Ponnu , & Etal , 2009 : 22)منهم فقط امتلكوا قٌم أخلبقٌة مهمة .  13إن 

. ةلٌكن من أهم وأكثر المواضٌع استجابة للؤزمة الأخلبقٌة فً عالم الأعمال موضوع أخلبقٌات القٌاد
د العامة للقاب من أحد جوانب مجتزئٌد إذ ٌعتقد البعض أنه موضوع ٌؽنى إلى الآن بماذا ٌعنً بالتحدالذي لم 

الجٌد بامتلبكه القٌم الصحٌحة والخصابص الإنسانٌة الرابعة على اعتبار أنه مجموعة المثل التً ٌمكن من 

 (Rooprai & Etal, 2010:413). الإؼراءات الضعٌفة منها والقوٌة خلبلها مقاومة

فعل لتلك كردة  ،لقٌادةالمحددة لالسلوكٌات الأخلبقٌة ماهٌة  حول المنظماتالاختلبفات بٌن لتتزاٌد 

لعادات خلٌط من اأخلبقٌات القٌادة كون لت ،(Kalshoven & Hartog, 2009:102).الأخلبقٌة الانتهاكات

نبل وكفاءة مع الآخرٌن من خلبل طبٌعة موقعهم كقوة اجتماعٌة وأخلبقٌة قادرة على اتخاذ بإٌجاب و تفاعلةالم

  ( Resick & Etal, 2006:346) .قرارات مهمة ونشاطات حٌوٌة

 :(3)كما فً الجدولولنناقش ومن خلبل ما سبق أهم تعارٌؾ أخلبقٌات القٌادة 
 أخلبقٌات القٌادة( ملخص لتعارٌؾ عدد من الباحثٌن لمفهوم 3) جدول

 التعرٌؾ المنظرون والسنة

(Segon & Booth , 2007 :364)   

(Ponnu , & Etal , 2009 : 22) 

(Brown & Harrison , 2005 ) 

لقة بالمعاٌٌر الملببمة التً ترشد نشاطات الآخرٌن ار العاطفة المتعوهً عملٌة إظه
عملٌتً التعزٌز واتخاذ  الاتصالات فًعملٌة الإرشاد تحسٌن ل ،الشخصٌة همتفاعلبتو

 .القرارات

(AKKer & Etal , 2006 : 346)  وتبعاتهاٌفهم على إنه العلبقات المدركة فً تركٌبة التفاعلبت الاجتماعٌة. 

(Resick & Etal , 2006 : 346) وإقناعوأدراك الأخلبق وتوجٌه الإفراد  استقامة الشخصٌة ملهً تلك الخصابص التً ت 
  .المسؤولٌة الأخلبقٌة فً الإدارةحول  همنٌمكتو همعٌشجتالآخرٌن و

(Kalshoven & Hartog,2009:103)  م ٌقبل معتقدات تحفٌز الأنانً وؼٌر الأنانً والتوجٌه بنظابٌن الهً عملٌة الربط
  .مع العدل الذاتً للفرد لٌكون مفٌد للمنظمة والمجتمع اتهمالعاملٌن وتوافق

 من خلبل هذه التعارٌؾ نستخلص التعرٌؾ الآتً : 
 

امتلبك تدرٌبهم على والقوي فً شخصٌة العاملٌن من خلبل  مستمرقٌادة: وهً عملٌة التأثٌر الأخلبقٌات ال
 .حقٌق أهداؾ نبٌلة منطقٌة منظمةوالمعرفة من اجل ت واستخدام قٌم العدالة والحب
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 :أبعاد أخلبقٌات القٌادة( 1.2
تعد الأخلبق من المفاهٌم التً تم تناولها والتأكٌد علٌها منذ القدم، فما الأدٌان السماوٌة والمفكرٌن إنما 

 فأن الأخلبق ،لعلبقةذات امن المصادر على المتوافر من خلبل الاطلبع عدوها من أسس الحضارة والرقً، و
وؼٌرهم  ،فولٌتوماري باركر  ،عمال فردرٌك تاٌلرأ علىوهذا ملبحظ  ،أخلبقٌات الأعمالأخذت على أساس 

ٌومنا الذي  إلىلبله وصولا  ؽتثمار المورد البشري بدلا من استالذٌن حاولوا التركٌز على مصطلحات اسمن 
 وهنا فقد قدم م تلك الوسابل للتعامل معه.صار أسمى موجودات المنظمة لتكون الأخلبق إحدى أه

(Resick & Etal , 2006 : 346) : ًستة أبعاد ربٌسة لأخلبقٌات القٌادة وه 
وجٌه ت، ethical awarenessأدراك الأخلبق ،  character and integrityالخلق والاستقامة

جٌع والتمكٌن التش،  motivatorالدافعٌة،  community \ people – orientationالإفراد

encouraging and empowering ، فً العملٌة الإدارٌة  الأخلبقٌةالمسؤولٌةmanaging ethical 
accountability   درسها كل من أٌضا(Akker, Heres, Lasthuizen & six, 2009:103) 

 طبٌعة المشاعر،  Integrityالكمال ، Trustworthinessالموثوقٌة ،   honestyالشرؾ 

moral nature  علبوة على (Ponnu, & Tennakoon, 2009: 22)  اللذان درسا أبعاد أخلبقٌات

 القٌادة بناء على الدارسٌن السابقٌن والدراسات الأخرى السابقة لٌلخصوا الإبعاد الربٌسة على أنها :

الاندفاع  ، Altruism)حب الؽٌر( الإٌثار ،character and integrity الخلق والاستقامة

 Encouragement( )الدعم الجماعً التشجٌع،  collective motivationاعًالجم
 على أنها :  هاعرٌفوهً ما سٌتم اعتمادها وت

ى أنماط إل  characterٌشٌر مصطلح الخلق :  character and integrityالخلق والاستقامة  -1

ك الصحٌح . وهنا ٌجب لتً تقدم الأخلبق الأساس المهم للسلوا  virtuesالبٌبة والمٌول والفضٌلة

أما   generosityكرم و  Forgivenessوذي ولاء وفضٌلة وعفو  أنسانًعلى القابد أن ٌكون 

: فهً أساس الخلق الذي ٌمكن من تحدٌد الإصلبحات فً المشاعر  Integrityالاستقامة 

 والسلوكٌات المهملة والظاهرة . 

 الحرجة. ؾلذاتٌة وفً أكثر الظروالإٌثار: تقدٌم مصلحة الآخرٌن على مصلحته الشخص ا -2
مشترك باستخدام مختلق المقدرات  هدؾ إلى: تواجد روح الفرٌق الدافعة للوصول الاندفاع الجماعً -3

 .الآخرٌنمعروفة من قبل  أوالجوهرٌة التً قد لاتكون ظاهرة 
 عونلاٌتوقتوجههم بما  للآخرٌنشخصٌة  الإبعادالتشجٌع: وهً وجود مثٌرات خارجٌة تتناؼم مع  -4

 ٌقوموا به. أن
 : القٌادة التحوٌلٌة (3

 ،إلى وجود نوعٌن من السٌاسات القٌادٌة  James MacGregor Burmsأشار 1228فً عام 

لتكون التبادلٌة عندما ٌقوم شخص ، Transformationوالثانً التحوٌلٌة  Transactionalالأول التبادلٌة 

فً  الاندماجتركز على ال. أما التحوٌلٌة : فهً قٌم المشتركةن بهدؾ تبادل بعض البالبدء فً الاتصال بالآخرٌ

عقود  ولمدة (Kuhnert & Lewise, 1987:648).مرؤسٌن التؽٌٌر فً معتقدات واحتٌاجات وقٌم ال

 نشأة القٌادة التحوٌلٌة كواحدة من أشهر المداخل لتفهم فاعلٌة القابد كسلوك ٌثٌر مستوى عالً من ،خلت

القٌادة التً ترسم على إنها  (Piccolo & colzuitt, 2006:327)لحل المشاكل.التفكٌر فً المنظمة 

وتحسٌن  ،ومهارات أدارة الصراع ،صالتالا وأسلوب الإمكاناتمن حٌث تطوٌر  ،لفرقلالحرج  عملالخطوات 

 . (Ponnu, & Etal, 2004:182)تماسك الفرٌق.
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وٌر عمل القابد وتحسٌن أخلبقه ومشاعره وعلى ما سبق فقد أكد العدٌد من الباحثٌن على ضرورة تط
وما ٌتوافق وعمله ألمنظمً وٌوازن من خلبل ذلك نسبة الإٌثار والأنانٌة لدى العاملٌن فً المنظمة  لٌكون 

بعد من مصالحهم الشخصٌة ر إلى ما هو أظالتابعٌن للن Inspire د الذي ٌوصل رؤٌته الشاملة وٌلهمذلك القاب

 .ٌعملون به ٌد للطرٌق ألذيفوما هو م
كما وقد تم تعرٌؾ القٌادة التحوٌلٌة على انها مسؤولٌة ذلك الشخص الذي ٌقوم بتحفٌز التابعٌن لانجاز 

بأفضلٌة من  والمندمج، فهو الشخص المحفز التابعٌن، أن ٌقوموا بهمن ما هو أكثر من الطبٌعً والمتوقع 
 .ة عن الذاتٌةالبعٌدو المثالٌةحو تحقٌق الأهداؾ الجماعٌة أجل التحول ن

 (Asgari & Etal, 2008:228 ) 

 لٌوضح مجموعة من الباحثٌن حقٌقة القٌادة التحوٌلٌة من خلبل سلوكٌاتها المتمثلة بما ٌأتً:

ٌتصور الرؤٌة المستقبلٌة وٌتشارك بها مع معظم العاملٌن فً   Visioningعملٌة أٌجاد الرؤٌة  -1

 .ٌةالمنظمات التً تصؾ المخرجات المرؼوبة النهاب

وتقوٌة   Excitement: ٌقوم القابد بعملٌة تولٌد واستفزاز   Inspiringٌقوم بعملٌة الإلهام  -2

التوقعات من خلبل الرموز والصور السابقة وعبر الأحلبم المتولدة من الرؤٌة وٌولد التحفٌز 
 .وبنفسه وبالمخرجات المتوقعة منه والحٌوٌة وبالتالً الثقة به

القابد مصالح العاملٌن بأفكار ومداخل وقدرات جدٌدة  دٌوقإذ   stimulating الإثارةٌقوم بعملٌة  -3

 .مشاكلهم بطرق مختلفة ؼٌر تقلٌدٌةفكٌر بتلل
هنا بالتدرٌس الخصوصً والناصح  قابدٌقوم الف  coachingس الخصوصًٌقوم بعملٌة التدرٌ -4

 .لتحسٌن أداء الآخرٌن Hands onالمزود والٌد الممدودة 
ٌقوم القابد ببناء الفرق الفاعلة من خلبل اختٌار كما   Team-buildingء الفرٌقٌقوم بعملٌة بنا -5

المعلومات وٌقون أنظمة  الأعضاء المهمٌن وذوي المهارات المتكاملة كما ٌعززون الثقة وٌنشرون

  ( Boehnke & Etal , 2003 : 7)التعلم .
بق ألا من خلبل تواجد السمات سبكل ما  حوٌلً لا ٌستطٌع أن ٌقومومن خلبل ما سبق ندرك إن القابد الت

ذلك سٌكون تفوق عالِ. لوتحقٌق الأهداؾ ب ،دودة فً توجٌه العاملٌناللبمحالأخلبقٌة التً تمنحه القدرة 
 لسٌاق بحثنا الحالً كما ٌأتً : فقا  وؾ القٌادة التحوٌلٌة وٌتعر

والاحتضان وبناء الفرق للعاملٌن بكل  هً تلك القٌادة التً تتولى مسؤولٌة وضع الرؤٌة والإلهام والإثارة
 .أخلبق ومصداقٌة فً أطار استخدام الوسابل الصحٌحة لتحقٌق الؽاٌات الصحٌحة

 أبعاد القٌادة التحوٌلٌة :( 1.3

إلى وجود أربعة أبعاد للقٌادة التحوٌلٌة  ،(Burns, 1978)وقبله  (Bass, 1985)لقد أشار كل من 

الإثارة الفكرٌة ، Motivation  Inspirationalق الاندفاعخل،  Charismaالكارزماتٌةوهً : 

stimulation  Intellectual   ،رٌنمراعاة مشاعر الآخIndividualized consideration  

(Turner & Etal ,2003 : 305) (Riaz & Etal , 2010 : 30) 

 فقا  لكل منهذا لٌكون التأثٌر المثالً و الأولباستثناء البعد العدٌد من الباحثٌن، نظر فقا  لوجهة وعدل هذه الأبعاد وتل

 (Deonne& Yammarino,2004:132) (Reaz & Etal,2010:31)(rose,2010:59)(2: 2006،العتٌبً)
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 وؼٌرهم ٌكون مفهوم هذه الأبعاد المعتمدة فً البحث كما ٌأتً : 

وتقدٌر العاملٌن عبر  جابإع ل القابد وفقا لهذا البعدٌنا (Idealized influence):التأثٌر المثالً -1

لسلوكٌات أخلبقٌة تقدم مصلحة العاملٌن على مصلحته  فاءه ضعهم فً تجاوز الأزمات وإاتحاده م
 .الشخصٌة

ٌثٌر القابد فً نفوس التابعٌن رؼبة التحدي  (Inspirational motivation) :خلق الاندفاع -2

   والحماسة والمثالٌة فً الأداء . مع أٌجاد روح الفرٌق ها،ٌفٌة الالتزام بووضوح التوقعات وك
( ٌقوم القابد بالبحث عن الأفكار الجدٌدة stimulation) Intellectual :الاستشارة الفكرٌة -3

 والتشجٌع على حل المشاكل بإبداع مع دعم طرق الأداء المبتكرة .
م لى الحوار بلطؾ وٌهتٌعمل ع ((Individualized consideration :مراعاة مشاعر الآخرٌن -4

 . أحٌانا   والإطراءوانجازاتهم مع تقدٌم كل الحب والتقدٌر  العاملٌن باحتٌاجات
ما سبق وبالتوافق مع أخلبقٌات القٌادة نجد أننا إمام ثمانٌة متؽٌرات فرعٌة قد نستطٌع  وفً ضوء

لتفاعل مع ا عبرلسٌطرة على مخرجاتها صٌؽة ٌمكن الافادة منها فً تحسٌن اداء المنظمات وا لإٌجاد ملببمتها
 . مدركات دعم العمل التنظٌمًمفهوم 

 :مدركات دعم العمل التنظٌمً (4
ٌنظر باحثً ومنظري علم المنظمة مرارا وتكرارا إلى أن العاملٌن عبارة عن مبادلً جهود وولاءات 
مقابل المنافع الشخصٌة، كالحوافز المادٌة الرواتب وؼٌرها، وؼٌر المادٌة كالمشاعر الاجتماعٌة، ومنها 

ومنها: نظرٌة التبادل  الاحترام والاستحسان. لٌولد العدٌد من المصطلحات القرٌبة التً تناولت تلك العلبقة
تناولت المبادئ الأساسٌة المدعمة والمؤمنة للعلبقات السوٌة (، التً  social exchange theory)الاجتماعً

 جهة أخرى.الشخصٌة بٌن العاملٌن من جهة، وتسهٌل تفاعلهم مع المنظمة من 

(Eisenberger & etal, 1997: 812  أٌضا ،) ًنظرٌة الدعم التنظٌم(organizational support theory) إذ ،
درست مدى استعداد المنظمة فً رفع مستوٌات التعوٌضات المادٌة وؼٌر المادٌة، مقارنة بالجهود المبذولة 

ذلك  مدركات دعم العمل التنظٌمًعاملٌها. لٌكون لتطوٌر المعتقدات العامة حول قٌم نشاطات المنظمة وكرامة 
المفهوم المشتق والمطور من نظرٌة الدعم التنظٌمً باعتبارها أساس القٌم التنظٌمٌة التً تجعل العاملٌن أكثر فاعلٌة 

رؼباتهم ومحددات أنماط باهتمامه بمٌول العاملٌن  مدركات دعم العمل التنظٌمًفً المواقؾ الحرجة، لٌستكمل 
 (.  Rhoades&atel, 2002:698وكٌاتهم إثناء قٌامهم بمهام واجباتهم التنظٌمٌة. )وسل

فٌصبح المصطلح الٌوم، من أهم متؽٌرات دراسة مواقؾ وسلوكٌات العاملٌن فً المنظمات التً ترؼب بزٌادة التزام 
لٌوصؾ  (Waseem,2010:3264عاملٌها بأهدافها، بالوقت الذي بات العاملٌن ٌهتمون أكثر بمصالحهم الخاصة.)

على انه ذلك المفهوم الواسع الذي ٌهتم بقٌم المنظمة المنبثقة من عاملٌها والمحددة  مدركات دعم العمل التنظٌمً

مدركات دعم العمل وٌؤكد عراب مفهوم  (moorman,1998:351المثالً.)لمواقؾ وسلوكٌات الأداء 
 (، إن هناك دلابل تبرره:Eisenberger) التنظٌمً
العاملٌن معتقداتهم العامة اعتماد على قٌم المنظمة المعتمدة ومقدار مساهمتها فً إسعاد  ٌصنؾ .1

 عاملٌها.
 العلبقة الطردٌة بٌنه وبٌن نسبة دوران العمل. .2
 درجة التزام العاملٌن بالأداء تزٌد من قوة نضوج الفكر التنظٌمً وترصٌنه. .3

 ( للمنظمة لتكون:personificationالصفة الشخصٌة ) وهذا كله ٌؤدي إلى إضفاء
 شرعٌة وحاضنة لعموم عواطؾ العاملٌن. .1
 امتلبكها لسٌاسات ومعاٌٌر مقبولة. .2
 (Eisenberger & etal,1986:500هناك طاقة متكاملة ومتفاعلة لأداء العمل. ) .3

على الخصابص الشخصٌة للعاملٌن المتمثلة بثقافتهم الناتجة  مدركات دعم العمل التنظٌمًوهنا سٌعتمد 
دخلبتهم التنظٌمٌة، مثل نظام العوابد والمكافبات والعقوبات، وعندما تكون تلك الثقافة واضحة وهناك من م

اهتمام وإعجاب من قبل المنظمة بها سٌبدون العاملٌن ردود أفعال اٌجابٌة، لتكون العلبقة تفاعلٌة بٌن نشاط 
 (Zhou&etal,2008:4المنظمة وتفكٌر عاملٌها.)



                                                                                              
                              

17 
 أخلاقيات القيادة والقيادة التحويلية لتطوير مدركات دعم العمل التنظيمي 

 الموارد المائية مه موظفي ديوان وزارةدراسة استطلاعية لعينة 
 

 

 

 
 

بالتعهد والالتزام والاندماج فً السلوكٌات السوٌة المرتبطة بتنفٌذ أهداؾ لذا سنجد شعور عالً 
 ، فقد تم تحدٌد نوعٌن من الممارسات:مدركات دعم العمل التنظٌمًالمنظمة. وفً أدبٌات 

(، التً تختص برعاٌة المنظمة لعاملٌها من دون discretionaryالممارسات التنظٌمٌة الاختٌارٌة ) .1

 قر ذلك.وجود نصوص رسمٌة ت
دات التً ستقدمها المنظمة لهم. ممارسات العاملٌن، التً تتأمل وتتوقع المساع

(Waseem,2010:3265) 

وعلى ما تقدم ٌمكن أن تعد نظرٌة التبادل الاجتماعً، ونظرٌة الدعم التنظٌمً، من المداخل التً 
بالاستثمار المحدود للطاقات البشرٌة  ةالنظمٌ، لتحقٌق الأهداؾ ت القٌادة التقلٌدٌة )التبادلٌة(تقاسمتها نظرٌا

المتاحة، ولكن هذا كان جزءا من الصورة، إذ انه لم ٌسبر ؼور العاملٌن عبر الوقوؾ على حقٌقة مدركاتهم 
لطبٌعة الدعم التنظٌمً، مما ٌؤدي وباعتماده الوصول إلى جوهر الدوافع والرؼبات والسلوكٌات وبالتناؼم مع 

ٌن على الأخلبقٌات السوٌة مما قد ٌوصلنا إلى الاستثمار الكامل للموارد البشرٌة القٌادة التحوٌلٌة ومستند
 المتاحة.

 :مدركات دعم العمل التنظٌمًتعرٌؾ ( 1.4
ما  مع تعدد وتنوع التعارٌؾ التً تناولت المفهوم، بات هناك صعوبة فً هذا الاتجاه مما ٌستدعً عرض

 :(4تم تقدٌمه ووفقا للجدول)
 مدركات دعم العمل التنظٌمًلعدد من تعارٌؾ  (: ملخص4جدول )

 التعرٌؾ الباحث والسنة

Eisenberger & etal,1986:500 لمنظمة والمتعلقة بالمدى الذي تسهم فٌه بتحقٌق وهو المعتقدات العامة ل
 الرعاٌة والرفاهٌة لمرؤوسٌها.

Silbert,2005:3 .درجة الصدق فً التزام العاملٌن لمنظمتهم 

Barnard,1995:31  وهً نسبة الإدراك الحسً للعاملٌن فٌما ٌحصلون علٌه من كفاءة الالتزام
 .لهم وجودة الدعم العاطفً الذي تقدمه المنظمة

Yavuz,2005:28  وهو العلبقة الاٌجابٌة بٌن التزام العاملٌن بالأداء وحقٌقة المردودات
 المتحققة من ذلك الأداء.

Hochwarter,2006:483 بمداخلبتهاقٌٌم العاملٌن لنخبة المنظمة والمتحكمٌن هو انعكاس لت 
 ومخرجاتها.

Waseem,2010:3265 .درجة الإدراك الحسً للعاملٌن حول درجة عناٌة المنظمة بهم وبسعادتهم 

: هو نسبة الإدراك الحسً المستلمة من قبل العاملٌن والخاصة بدرجة الإجرابًلٌكون التعرٌؾ 
 ل العدالة وظروؾ العمل والأجور والخصابص الشخصٌة لولابك العاملٌن. تعامل المنظمة معهم من خلب

 :مدركات دعم العمل التنظٌمًإبعاد ( 2.4
ذات  الباحثٌن مع مجموعة من المتؽٌرات، العدٌد من مدركات دعم العمل التنظٌمًختبر مصطلح القد 

الإدراك عندما ستوٌات علٌا من ذلك العاملٌن وبشكل عام ٌرؼبون بتطوٌر م أن ،حقٌقة إلىالعلبقة، لٌصلوا 
 (Liu,2004:2ا بالاهتمام برؼباتهم وقٌمهم.)تبدأ المنظمة حقٌقت

وبالاعتماد على ذلك والاطلبع على مجموعة الدراسات المتوافرة وجد هناك اعتمادات متفاوتة لإبعاد 
 :(5وٌمكن تمثٌل ذلك بالجدول) مدركات دعم العمل التنظٌمًمفهوم 

 ووفقا لما طرحه عدد من المنظرٌن مدركات دعم العمل التنظٌمًص لأبعاد (: ملخ5) جدول
 الإبعاد الباحث والسنة

Moorman&etal,1998:355 .المساعدة التفاعلٌة، المبادأة، صناعة الشخصٌة، الحماسة فً الولاء 

Tan,2008:7  ًالعوابد التنظٌمٌة، تطوٌر الاهتمام، دعم المشرفٌن، التحسٌن الداخل
 اط.للنش

Aselage&etal,2003:494  الممارسات الاختٌارٌة التنظٌمٌة، دعم المشرفٌن، تحدٌث العلبقات بٌن
 الرؤساء والمرؤوسٌن.

Zagenczyk,2001:27 .قواعد العمل، نقاط القوة فً المنظمة، ممارسات الموارد البشرٌة 

والتً فٌها تم الاعتماد  Eisenberger & Rhoades, 2002ومع هذا نجد أن الدراسة التً كان قد قدمها  
 فرعٌة والتً نوردها بالجدولعلى المراجعة الشاملة للمفهوم للخروج بثلبث متؽٌرات ربٌسة وعدد من المتؽٌرات ال

(6): 
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  Eisenberger & Rhoades(:المتؽرات الربٌسة التً قدمها 6جدول)
 مدركات دعم العمل التنظٌمًلإبعاد 

 المتؽٌرات الثانوٌة ات الفرعٌةالمتؽٌر المتؽٌرات الربٌسة

 وضوح التعامل

Fairness of treatment 
 عدالة الإجراءات

Procedural justice 
 voiceالقدرة على التعبٌر 

  interactionalالقدرة على التعامل 

السٌاسات                   

politics 
 
 

 دعم المشرفٌن

 supervisory support 
 ة وظروؾ العملالمكافبات التنظٌمٌ

Organizational reward & job 
condition 

 المكافبات التنظٌمٌة 
Organizational 

reward  

 payالدفع 

 promotionالترقٌة 

 Jobسرٌة العمل 
security 

 
 

 autonomyالاستقلبلٌة 

 roleضؽوط الدور 
stressors 

 role ambiguityؼموض الدور 

 role conflictصراع الدور 

  trainingعملٌة التدرٌب 
 

 size ofحجم المنظمة 
organization 

 الخصابص الشخصٌة 
person characteristics  

 conscientiousnessالضمٌر الحً  personalityالشخصٌة 

  negative affectivityالتأثٌر السلبً 

  positive affectivityالتأثٌر الاٌجابً 

 موؼرافٌةالخصابص الدٌ

 demographics 
، الجنس education، التعلٌم ageالعمر 

gander المنصب ،tenure 

Rhoades Linda & Eisenberger Robert, Perceived organizational support: A Review of the 

Literature, Journal of applied  psychology, 2002,vol.87,no,4, 698-714. 

 
مدركات دعم كز على العلبقة المتبادلة بٌن أخلبقٌات القٌادة والقٌادة التحوٌلٌة لتطوٌر وبما ان البحث ٌر

اعتماد الخبرة المتعلقة بسٌاسات ومعاٌٌر وإجراءات  إلى، فنلبحظ إشارة العدٌد من الدارسٌن العمل التنظٌمً
قٌادة التً تستند ل الونشاطات المنظمة والمتخصصة بجوانب الخٌر والشر التً تؤثر على العاملٌن من خلب

 (katherlne &etal, 2010:625) ٌلبت ورؤٌة القابد ذاته.على تقنٌات وتفض
(، فٌجب خلق التسهٌلبت التنظٌمٌة الممكنة Meanwhileولتعزٌز دور القابد فً ذلك كما ٌرى )

الأداء  لمجموعات العمل من خلق الثقة الداعمة لتفاصٌل الأنشطة ومختلؾ السلوكٌات المفضلة لتحقٌق
 (Annamalai &etal,2010:625الصحٌح.)
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 الجاوب العملي: (5
 وصؾ العٌنة:( 1.5

 ن وزارة الموارد المابٌة كما فً الجدولكانت تفاصٌل العٌنة العشوابٌة والبالؽة ثلبثون موظفا من دٌوا
(2): 

 توزٌع العٌنة وفقا للجنس والمنصب الوظٌفً (:2) جدول

%( وهو ما ٌدل على سٌادة المجتمع ألذكوري وهو رد فعل 20بلؽت العٌنة من الذكور ما نسبته )
%(، وهو ما ٌقدم 80نسبة العلٌا من هم بمنصب إداري لتبلػ نسبتهم )متوقع لمجتمع البحث، وقد كانت ال

 الدعم الأولً المقبول لمتطلبات البحث وتداخلبته.
 (: توزٌع العٌنة وفقا للعمر والتحصٌل الدراس8ًجدول )

 
المدركة  على أن النسبة الكبٌرة من العٌنة من الفبة الناضجة ذات الفبة العمرٌة( 8من الجدول )لنستدل 

%(، وتمٌل لان تكون أكثر واقعٌة مع تزاٌد سنوات العمر. وبالمقابل كان معظمهم من حملة 46وبنسبة )
 %(، لٌكون هذا المنحى أكثر اعتمادٌة على المعطٌات الفكرٌة الواردة.23البكالورٌوس بنسبة )

 

 عالمجمو أنثى ذكر التفاصٌل الجنس .1

 30 2 21 العدد

 %100 %30 %20 النسبة

المنصب  .2
 الوظٌفً

 المجموع بدون منصب إداري بمنصب إداري التفاصٌل

 30 6 24 العدد

 %100 %20 %80 النسبة

  - 40 40-35 35-30 30-25 25اقل من  التفاصٌل .العمر3
 فأكثر

 المجموع

 30 - 2 2 14 2 العدد

 %100 - %23.3 %23.3 %46.6 %6.6 النسبة

.التحصٌل 4
 الدراسً

 المجموع دكتوراه ماجستٌر دبلوم عالً بكالورٌوس دبلوم فاقل التفاصٌل

 30 - - - 28 2 العدد

 %100 - - - %23.3 %6.6 النسبة
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 تحلٌل نتابج الدراسة المٌدانٌة، واختبار فرضٌاتها: ( 2.5
 سح باستخدام أداة البحث مجموعة من الإجابات وكانت تكراراتها كما ٌأتً:لقد أنتج الم

 : فٌما ٌخص متؽٌر أخلبقٌات القٌادة:(1.2.5
 

ً
س
بٌ
لر
 ا
ٌر
تؽ
لم
ا

 

اد
بع
لإ
ا

 

 اراتــــالعب

  موافق بشدة موافق محاٌد ؼٌر موافق ؼٌر موافق إطلبقا  

1 per 2 Per 3 Per 4 Per 5 Per mean Std vari 

ت
ٌا
لبق
خ
أ

 
دة
ٌا
لق
ا

 

ار
ٌث
لإ
ا

 

ٌضع المدٌر اقتراحات المرؤوسٌن موضع التنفٌذ وٌهتم  -1
 بها.

15 50. 12 40. 3 10.     1.60 0.62 0.46 

ٌشعر المرؤوسٌن بأن المدٌر صدٌقهم حٌث ٌتطلع لراحتهم  -2
 وإسعادهم.

13 43. 15 50. 2 06.     1.63 0.61 0.38 

اٌا بل ٌضع مرؤوسٌه فً لا ٌستأثر المدٌر لنفسه بكل المز -3
 الصورة دابما .

16 53. 13 43. 1 03.     1.5 0.52 0.33 

 0.53 0.23 2.13     .33 10 .46 14 .20 6 اعتبر مشاكل هذه المنظمة وكأنها مشاكلً. -4

بقابً بالمنظمة ٌعنً التضحٌة ببعض البدابل الوظٌفٌة  -5
 الأخرى.

2 06. 16 53. 12 40.     2.33 0.61 0.32 

ً
ع
ما
ج
 ال
ع
فا
ند
لا
ا

 

قدرة على إلهاب حماس الآخرٌن وكسب ال ى القابدلد -6
 تأٌٌدهم.

10 34. 12 40. 8 26.     1.23 0.28 0.62 

 0.52 0.22 3.6 .13 4 .36 11 .46 14 ..3 1   إتخذ معظم القرارات دون الرجوع إلى المرؤوسٌن. -2

 0.25 0.50 2.43     .44 13 .56 12   طموحً فً العمل. تتمٌز وظٌفتً بالاستقلبلٌة التً تشبع -8

تتنوع المهارات المطلوبة لأداء عملً مما ٌدفعنً لاكتساب  -2
 المهارات باستمرار.

3 10. 16 54. 11 36.     2.26 0.64 0.41 

سأكون سعٌدا  إذا أمضٌت بقٌة حٌاتً الوظٌفٌة فً هذه  -10
 المنظمة.

13 43. 16 53. 1 03.     1.6 0.56 0.32 

مة
قا
ست
لا
ا

 

ٌسمح للعاملٌن بعدم قبول أو معارضة القرارات التً  -11
 ٌصدرها المدٌر.

21 20. 2 30.       1.3 0.42 0.22 

عندما ٌتخذ المدٌر قرارا  متعلقا  بوظٌفتً ، فإنه ٌتعامل  -12
 معً بكل الاهتمام والود.

2 30. 13 43. 8 22.     1.26 0.26 0.52 

عندما ٌتخذ المدٌر قرارا  متعلقا  بوظٌفتً ، فإنه ٌبدي  -13
 اهتماما  بمصلحتً كموظؾ.

8 22. 10 33. 12 40.     2.13 0.82 0.62 

 0.38 0.61 2.36     .43 13 .50 15 .06 2 ٌتخذ المدٌر القرارات الوظٌفٌة بأسلوب ؼٌر متحٌز. -14

ن بتفاصٌل إضافٌة عن ٌشرح المدٌر القرارات وٌزود العاملٌ -15
 استفسارهم عن تلك القرارات.

12 63. 2 23. 4 13.     1.5 0.23 0.53 

ن
رٌ
خ
لآ
 ا
ٌع
ج
ش
ت

 

ٌسمح المدٌر باستخدام القدرات الشخصٌة للمرؤوسٌن  -16
 فً حل مشكلبت العمل.

15 50. 10 33. 5 12.     1.66 0.26 0.52 

وٌناقشهم ٌشجع المدٌر روح المبادرة بٌن المرؤوسٌن  -12
 أفكارهم.

2 23. 8 22. 15 50.     2.26 0.83 0.62 

ٌترك المدٌر المرؤوسٌن ٌؤدون أعمالهم بالطرٌقة التً  -18
 ٌرون أنها الأفضل.

16 53. 11 32. 3 10.     1.56 0.68 0.46 

ٌسمح المدٌر للمرؤوسٌن بأن ٌحددوا شكل وملبمح  -12
 العمل فً المراحل  التالٌة.

11 42. 13 43. 3 10.     1.63 0.62 0.45 

عندما ٌتحدث المدٌر ٌشعر المرؤوسٌن أن لدٌه اقتناع  -20
 داخلً بما ٌقول.

8 22. 12 40. 10 33.     2.06 0.28 0.62 

 
أثبتت استجابات العٌنة فً المتؽٌر الفرعً الإٌثار ضمن المتؽٌر الربٌسً أخلبقٌات القٌادة كانت ؼٌر 

( وانحراؾ 1.60%( وبوسط حسابً بمقدار )20ٌر متفقة حول السؤال الأول بنسبة )متفقة إطلبقا إلى ؼ
(. وكانت ؼٌر متفقة إطلبقا إلى ؼٌر متفقة حول السؤال الثانً بنسبة 0.46( وتباٌن )0.62معٌاري )

(. أٌضا بلؽت الؽٌر متفقة 0.38( وتباٌن )0.61( وانحراؾ معٌاري )1.63%( وبوسط حسابً بمقدار )23)
( وانحراؾ معٌاري 1.5%( وبوسط حسابً بمقدار )26قا إلى ؼٌر متفقة حول السؤال الثالث بنسبة )إطلب
(. وهو ما ٌدل على انحسار المضمون الفكري لجوهر الإٌثار وتفاعلبته الاٌجابٌة فً 0.33( وتباٌن )0.52)

نت الإجابات الؽٌر متفقة إلى عملٌة تنفٌذ المهام والارتقاء بالعمل، لٌؤكد هذه الحقٌقة السؤال الخامس فكا
لٌكون  (.0.32( وتباٌن )0.61( وانحراؾ معٌاري )2.33%( وبوسط حسابً بمقدار )23محاٌد بنسبة )

 بالمجمل ضعؾ تداول وممارسة مفهوم الإٌثار ضمن المنظمة المبحوثة.
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خلبقٌات القٌادة لتبٌن استجابات العٌنة فً المتؽٌر الفرعً الاندفاع الجماعً ضمن المتؽٌر الربٌسً أ
( 1.23%( وبوسط حسابً بمقدار )24كانت ؼٌر متفقة إطلبقا إلى ؼٌر متفقة حول السؤال السادس بنسبة )

(. وكانت متفقة إلى متفقة بشدة حول السؤال السابع بنسبة 0.62( وتباٌن )0.28وانحراؾ معٌاري )
(، 0.52( وتباٌن )0.22عٌاري )( وانحراؾ م3.6( وبوسط حسابً بمقدار )0.46%( ومحاٌد بنسبة )50)

( 0.44%( ومحاٌد بنسبة )56كونه سؤال عكسً. أٌضا بلؽت الؽٌر متفق حول السؤال الثامن بنسبة )
ؼٌر موافق إطلبقا إلى  ، لٌكون(0.25( وتباٌن )0.50( وانحراؾ معٌاري )2.43وبوسط حسابً بمقدار )

( 0.56( وانحراؾ معٌاري )1.6بمقدار )%( بوسط حسابً 26ؼٌر موافق حول السؤال العاشر بنسبة )
(، وهو ما ٌؤكد على انخفاض روح الاندفاع الجماعً داخل العمل الذي ٌجب ان ٌكون رد فعل 0.32وتباٌن )

 للؤداء القٌادي الذي ٌرعى النشاط فً المؤسسة المبحوثة.
أخلبقٌات القٌادة كما أوضحت استجابات العٌنة فً المتؽٌر الفرعً الاستقامة ضمن المتؽٌر الربٌسً 

%( وبوسط حسابً بمقدار 100كانت ؼٌر متفقة إطلبقا إلى ؼٌر متفقة حول السؤال الحادي عشر بنسبة )
(. وكانت قد بلؽت الؽٌر موافق إطلبقا إلى ؼٌر موافق حول 0.22( وتباٌن )0.42( وانحراؾ معٌاري )1.3)

( وانحراؾ 2.36حسابً بمقدار ) ( وبوسط0.44%( ومحاٌد بنسبة )56السؤال الرابع عشر بنسبة )
وهو ما ٌؤكد انحسار أخلبقٌات القٌادة على الأخلبقٌات الذاتٌة للقابد دون  (0.38( وتباٌن )0.61معٌاري )

تعمٌمها وإشراك الآخرٌن بالقٌم الأخلبقٌة التً ٌجب أن تسود بٌبة العمل مما ٌرفع وٌكامل الأداء العام 
 .للمنظمة

ر فرعً تشجٌع الآخرٌن ضمن المتؽٌر الربٌسً أخلبقٌات القٌادة كانت كما أوضحت وضمن أخر متؽٌ
( 1.66%( وبوسط حسابً مقدار )83ؼٌر متفقة إطلبقا إلى ؼٌر متفقة حول السؤال السادس عشر بنسبة )

(. وكانت قد بلؽت الؽٌر موافق إطلبقا إلى ؼٌر موافق حول السؤال 0.52( وتباٌن )0.26وانحراؾ معٌاري )
 (0.46( وتباٌن )0.68( وانحراؾ معٌاري )1.56%( ووسط حسابً بمقدار )20شر بنسبة )الثامن ع

لتكون أخلبقٌات القٌادة بعٌدة نسبٌا عن مستوى المشاركة الفعلٌة مع الإفراد لتشجٌعهم واستثارة قدراتهم 
 .الجوهرٌة ومعرفتهم الدفٌنة بما ٌخدم المؤسسة وٌزٌد من تفوقها

 القٌادة التحوٌلٌة: (: فٌما ٌخص متؽٌر2.2.5

  

ً
س
بٌ
لر
 ا
ٌر
تؽ
لم
ا

 

اد
بع
لإ
ا

 

 اراتــــالعب

  موافق بشدة موافق محاٌد ؼٌر موافق ؼٌر موافق إطلبقا  

1 Per 2 
Pe

r 
3 Per 4 Per 5 Per mean Std vari 

ٌة
ٌل
حو

لت
 ا
دة
ٌا
لق
ا

 

ر 
ع
شا
 م

اة
ع
را
م

ن
رٌ
خ
لآ
ا

 

 0.60 0.28 1.86     .23 2 .40 12 .32 11 ات الخاصة بالعمل.ٌحرص المدٌر على أن ٌبدى كل موظؾ رأٌه قبل اتخاذ القرار -21

 0.63 0.22 1.83     .23 2 .32 11 .40 12 ٌوضح الؽرض المركزي الذي ٌشكل أساس إعمالنا. -22

 0.52 0.26 2.03     .30 2 .43 13 .22 8 ٌخبرنا كٌؾ إن الثقة المتبادلة تساعدنا فً التؽلب على صعوباتنا . -23

 0.68 0.28 1.23     .20 6 .33 10 .42 14 ٌأخذ بالحسبان العواقب الأدبٌة والأخلبقٌة لأفعاله . -24

 0.63 0.22 3.83 .20 6 .42 14 .30 2 .03 1   ٌتخذ موقفا حازما من القضاٌا الصعبة . -25

ً
ال
مث
 ال
ٌر
أث
لت
ا

 

 0.53 0.23 2.46     .60 18 .22 8 .13 4 ٌعد المدٌر متحدث قوي للحق ٌقنع الآخرٌن بوجهة نظره. -26

 0.52 0.22 3.6 .10 3 .43 13 .43 13 .03 1   عندما تكون مهام عملً صعبة فإن أدابً ٌكون على أعلى مستوى. -22

 0.44 0.66 2.1     .22 8 .52 12 .12 5 أحاول دابما  تطوٌر معدلات أدابً السابقة فً العمل. -28

خاطر فً عملً رؼبة منً فً تحقٌق تقدم ملموس فً هذا أتحمل بعض الم -22
 العمل.

14 42. 13 43. 3 10.     1.63 0.62 0.45 

 0.82 0.21 3.23 .23 2 .33 10 .32 11 .02 2   ٌحدثنا المدٌر عن القٌم والمعتقدات المهمة جدا . -30

ع
فا
ند
لا
 ا
ق
خل

 

 0.62 0.83 2     .33 10 .33 10 .33 10 لدى المدٌر مهارة فابقة فً النقاش والحوار. -31

 0.22 0.85 2.03     .32 11 .30 2 .33 10 أشعر بأهمٌة وظٌفتً من خلبل ما أنجزه من أعمال. -32

 0.62 0.83 1.023     .30 2 .33 10 .32 11 عما أؤدٌه من أعمال تدفعنً لمزٌد من الأداء الجٌد.اٌجابٌة أتلقً تؽذٌة مرتدة  -33

 0.52 0.22 4.03 .22 8 .50 15 .23 2     أتلقً تؽذٌة مرتدة عما أؤدٌه من أعمال. لا -34

 0.25 0.82 3.23 .23 2 ،30 2 .43 13 .03 1   أحاول أن ٌكون مستوى أدابً فً العمل أفضل من زملببً. -35

ٌة
كر
لف
 ا
رة
ثا
ست
لا
ا

 

 0.45 0.62 1.26     .20 6 .52 12 .23 2 اجباتً الوظٌفٌة.أشارك بقدر كبٌر فً اتخاذ القرارات المرتبطة باختصاصً وو -36

ٌشجعنً رؤسابً على التعبٌر عن أفكاري فً العمل حتى لو كانت لا تتفق مع  -32
 آرابهم.

12 63. 8 22. 3 10.     1.46 0.68 0.46 

سً بما أقدمه من مقترحات عند اتخاذ القرارات المرتبط -38 أٌخذ ربٌ اٌن كثٌرة  .فً أح  0.53 0.23 2.13     .33 10 .42 14 .20 6 ة بعملً

 0.46 0.68 1.46     .10 3 .22 8 .63 12 فً جماعة العمل التً انتمً إلٌها معظم الأفراد تؤخذ آرابهم عند اتخاذ القرارات. -32

 0.53 0.23 1.26     .12 5 .43 13 .40 12 ؼالبا ما ٌتم تكلٌفً بهمام جدٌدة فً مجال عملً. -40
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ضمن المتؽٌر  مراعاة مشاعر الآخرٌنكما أوضحت أداة الدراسة أن استجابات العٌنة فً المتؽٌر الفرعً 
الربٌسً القٌادة التحوٌلٌة كانت ؼٌر متفقة إطلبقا إلى ؼٌر متفقة حول السؤال الحادي والعشرٌن بنسبة 

(. وكانت ؼٌر متفقة 0.60ن )( وتبا0.28ٌ( وانحراؾ معٌاري )1.86%( وبوسط حسابً بمقدار )22)
( وانحراؾ 2.03%( وبوسط حسابً مقدار )20إطلبقا إلى ؼٌر متفقة حول السؤال الثالث والعشرٌن بنسبة )

(. أٌضا بلؽت المتفقة بشدة إلى المتفقة حول السؤال الخامس والعشرٌن 0.52( وتباٌن )0.26معٌاري )
(، كونه سؤال 0.63( وتباٌن )0.22ٌاري )( وانحراؾ مع3.83%( بوسط حسابً مقدار )62بنسبة )

 عكسً. لنستدل على وجود نسبة عد اخذ مشاعر الآخرٌن عند اتخاذ القرارات والتعامل مع المرؤوسٌن.
علبوة على ما سبق أثبتت استجابات العٌنة فً المتؽٌر الفرعً التأثٌر المثالً ضمن المتؽٌر الربٌسً 

%( 40طلبقا إلى ؼٌر متفقة حول السؤال السادس والعشرٌن وبنسبة )القٌادة التحوٌلٌة، فكانت ؼٌر متفقة إ
(. وكانت 0.53( وتباٌن )0.23( وانحراؾ معٌاري )2.46وبوسط حسابً بمقدار ) %( ،60ومحاٌد بنسبة )

%( وبوسط حسابً مقدار 20ؼٌر متفقة إطلبقا إلى ؼٌر متفقة حول السؤال التاسع والعشرٌن بنسبة )
(. أٌضا بلؽت المتفقة بشدة إلى المتفقة حول السؤال 0.45( وتباٌن )0.62اري )( وانحراؾ مع1.63ٌ)

( 0.21( وانحراؾ معٌاري )3.23%( بوسط حسابً مقدار )32%( والمحاٌد بنسبة )56الثلبثٌن بنسبة )
(، كونه سؤال عكسً. لٌبٌن ذلك انحسار التأثٌر المثالً المرتقب من القابد ان ٌؤدٌه تجاه 0.82وتباٌن )

  التزاماته فً التفاعل مع الآخرٌن.
وبالتناؼم مع ما سبق أوجدت استجابات العٌنة فً المتؽٌر الفرعً خلق الاندفاع ضمن المتؽٌر الربٌسً 

%( ومحاٌد 66القٌادة التحوٌلٌة، إذ كانت ؼٌر متفقة إطلبقا إلى ؼٌر متفقة حول الواحد والثلبثٌن بنسبة )
(. وكانت ؼٌر متفقة 0.62( وتباٌن )0.83( وانحراؾ معٌاري )2ر )%( ، وبوسط حسابً بمقدا34بنسبة )

( وانحراؾ 2.3%( وبوسط حسابً مقدار )63إطلبقا إلى ؼٌر متفقة حول السؤال الثانً والثلبثٌن بنسبة )
(. أٌضا بلؽت المتفقة بشدة إلى المتفقة حول السؤال الأربعة والثلبثٌن بنسبة 0.22( وتباٌن )0.85معٌاري )

(، 0.52( وتباٌن )0.22( وانحراؾ معٌاري )4.03%( بوسط حسابً مقدار )23والمحاٌد بنسبة ) %(22)
كونه سؤال عكسً. ضعؾ واضح فً خلق الاندفاع لدى المرؤسٌن والذي ٌبرر تواجدهم والقٌام بمهام العمل 

  الرسمٌة متؽٌرات اخرى مثل الراتب العالً والمكافبات وظروؾ العمل الأخرى.
ضمن المتؽٌر الربٌسً القٌادة التحوٌلٌة، إذ  الاستثارة الفكرٌةستجابات فً المتؽٌر الفرعً لتبٌن الا

%(، 20%( ومحاٌد بنسبة )80كانت ؼٌر متفقة إطلبقا إلى ؼٌر متفقة حول السادس والثلبثٌن بنسبة )
لبقا إلى (. وكانت ؼٌر متفقة إط0.45( وتباٌن )0.62( وانحراؾ معٌاري )1.26وبوسط حسابً مقداره )

( وانحراؾ معٌاري 1.46%( وبوسط حسابً مقدار )20ؼٌر متفقة حول السؤال السابع والثلبثٌن بنسبة )
%( وبوسط 20(، وؼٌر متفقة إطلبقا إلى ؼٌر متفقة حول السؤال الثلبثٌن بنسبة )0.46( وتباٌن )0.68)

النتابج التً تدل عل ضعؾ  (. وهذا ٌعزز0.46( وتباٌن )0.68( وانحراؾ معٌاري )1.46حسابً مقدار )
التواصل الفكري بٌن العاملٌن وقٌاداتهم والجمود النسبً فً الأداء الذي ٌنعكس بالتالً على مستوى 

 الخدمات المقدمة إلى أصحاب المصالح والشركاء فً النشاط.

 :مدركات دعم العمل التنظٌمً(: فٌما ٌخص متؽٌر 3.2.5
مدركات دعم الفرعً التعامل بوضوح ضمن المتؽٌر الربٌسً  قد كانت استجابات العٌنة فً المتؽٌرل

%( 20، فقد كانت ؼٌر متفقة إطلبقا إلى ؼٌر متفقة حول السؤال الحادي والأربعٌن بنسبة )العمل التنظٌمً
تفقة إطلبقا إلى ؼٌر (. وكانت ؼٌر م0.42( وتباٌن )0.65( وانحراؾ معٌاري )1.2وبوسط حسابً بمقدار )

( 0.56( وانحراؾ معٌاري )1.6%( وبوسط حسابً مقدار )26متفقة حول السؤال الثانً والأربعٌن بنسبة )
%( وبوسط 80(، وؼٌر متفقة إطلبقا إلى ؼٌر متفقة حول السؤال الرابع والأربعٌن بنسبة )0.32وتباٌن )

(.مما ٌؤشر وجود بعض الؽموض فً التفاعل 0.51( وتباٌن )0.21( وانحراؾ معٌاري )1.2حسابً مقدار )
 بٌن المرؤوسٌن وهو ما ٌسبب ببعض الإرباكات فً العمل.
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ؼٌر موافق 
 إطلبقا  

  موافق بشدة موافق محاٌد ؼٌر موافق

1 Per 2 Per 3 Per 4 Per 5 Per mean Std vari 
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ت
كا
در
م

 

ح
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بو
ل 
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تع
ال

 

 0.42 0.65 1.2     .10 3 .50 15 .40 12 تقدر المنظمة التً أعمل بها قٌمً وأهدافً الشخصٌة. -41

ً،حتى ولو حققت أفضل مستوى من الأداء فً  -42 ً ومقترحات ً أعمل بها ملبحظات لا تقدر المنظمة الت
.  عملً

13 43. 16 53. 1 03.     1.6 0.56 0.32 

 0.65 0.81 2.8   .23 2 .33 10 .43 13   ساعات العمل مع ظروفً الخاصة. تتناسب -43

 0.51 0.21 1.2     .20 6 .50 15 .30 2 عندما ٌتخذ المدٌر قرارا  متعلقا  بوظٌفتً ، فإنه ٌتعامل معً باحترام وكرامة. -44

 0.25 0.82 2.06     .40 12 .22 8 .33 10 تهى الصراحة.عندما ٌتخذ المدٌر قرارا  متعلقا  بوظٌفتً ، فإنه ٌناقشه معً بمن -45

ص 
اب
ص
خ
ال

ٌة
ص
خ
ش
ال

 

 0.46 0.68 1.86     .12 5 .53 16 .30 2 عندما ٌتخذ المدٌر قرارا  متعلقا  بوظٌفتً ، فإنه ٌأخذ فً الاعتبار مطالبً الشخصٌة. -46

 0.42 0.65 1.83     .16 4 .52 12 .30 2 المنافع المتوقعة. ٌمتلك العاملٌن رؼبة حقٌقٌة فً أداء الواجبات بؽض النظر عن -42

 0.45 0.62 2.03   .23 2 .52 12 .20 6   ٌؤمن العاملٌن بأخلبقٌة إجراءات العمل. -48

 0.58 0.26 1.8     .20 6 .40 12 .40 12 لا تعتنً المنظمة التً أعمل بها بشكل جوهري بمٌولً ورؼباتً. -42

 0.45 0.62 3.03   .23 2 .52 12 .20 6   العاملون مدى مصداقٌة وواقعٌة أهداؾ المنظمة. ٌتفهم – 50

ة 
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 0.48 0.62 3   .23 2 .53 16 .23 2   اعتقد أن راتبً الشهري مناسب. -51

 0.53 0.23 1.26     .12 5 .43 13 .40 12 هناك مراجعة مستمرة لقدرات الموظؾ والمهام الموكلة له. -52

إذا سنحت الفرصة فإن المنظمة التً أعمل بها لن تترد فً مساعدتً لمواجهة  -53
 مشكلبتً داخل وخارج العمل.

11 32. 11 32. 8 22     1.2 0.8 0.64 

 0.25 0.82 2.06     .40 12 .22 8 .33 10 أشعر أن أعبابً وواجباتً الوظٌفٌة مناسبة جدا . -54

 0.6 0.22 1.26     .20 6 .32 11 .43 13 بصفة عامة فإن الحوافز المالٌة التً أحصل علٌها مناسبة جدا . -55

 
مدركات وقد كانت استجابات العٌنة فً المتؽٌر الفرعً الخصابص الشخصٌة ضمن المتؽٌر الربٌسً 

ل السؤال السادس والأربعٌن بنسبة ، فقد كانت ؼٌر متفقة إطلبقا إلى ؼٌر متفقة حودعم العمل التنظٌمً
(. وكانت ؼٌر متفقة 0.46( وتباٌن )0.68( وانحراؾ معٌاري )1.86%( وبوسط حسابً بمقدار )83)

( وانحراؾ 1.8%( وبوسط حسابً مقدار )80إطلبقا إلى ؼٌر متفقة حول السؤال التاسع والأربعٌن بنسبة )
توافق ما بٌن التركٌبة النفسٌة للموظؾ وحقٌقة (، لنستدل على ضعؾ ال0.58( وتباٌن )0.26معٌاري )

 الأداء وإجراءاته، فً الوقت الذي ٌفضل ان ٌكون النظام بخدمة الإنسان ولٌس العكس.
مدركات دعم لتظهر العٌنة فً المتؽٌر الفرعً المكافبات التنظٌمٌة وظروؾ العمل ضمن المتؽٌر الربٌسً 

%( 83إلى ؼٌر متفقة حول السؤال الثانً والخمسٌن نسبة )، ووفقا لؽٌر متفقة إطلبقا العمل التنظٌمً
(. وؼٌر متفقة إطلبقا إلى ؼٌر 0.53( وتباٌن )0.23( وانحراؾ معٌاري )1.26وبوسط حسابً بمقدار )

( وانحراؾ معٌاري 2.06%( وبوسط حسابً مقدار )60متفقة حول السؤال الرابع والخمسٌن بنسبة )
ن العوابد التً المترتبة على الجهود المبذولة ؼٌر متوافقة وحسب قناعة (، لٌتبٌن ا0.25( وتباٌن )0.82)

العٌنة المدروسة لٌشٌر ذلك الى وجود حاجات ؼٌر المدركة والتً تقدمها المنظمة تدفع العاملٌن إلى الالتزام 
 بالعمل من جهة وضعؾ إظهار حقٌقة حرص المنظمة على عاملٌها من جهة أخرى.
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 رتباط بٌن متؽٌرات البحث:ل علبقات الاٌتحل (6
 :مدركات دعم العمل التنظٌمًتحلٌل العلبقة بٌن أخلبقٌات القٌادة مع القٌادة التحوٌلٌة و( 1.6

 (: استعراض لعلبقات الارتباط بٌن متؽٌرات البحث2) جدول
 
 
 

أخلبقٌات 
 القٌادة
Xx1 

 الإٌثار

X1 

الاندفاع 
 الجماعً

X2 

 الاستقامة

X3 

تشجٌع 
 الآخرٌن

X4 

ٌادة الق
 التحوٌلٌة

Xx2 

مراعاة 
مشاعر 
 الآخرٌن

X5 

التأثٌر 
 المثالً

X6 

 خلق الاندفاع

X7 

الاستثارة 
 الفكرٌة

X8 

مدركات دعم العمل 
 التنظٌمً

Yy1 

التعامل 
 بوضوح

Y1 

الخصابص 
 الشخصٌة

Y2 

المكافبات 
وظروؾ 

 العمل

Y3 

أخلبقٌات القٌادة 
xx1 

 **525. *324. *322. **602. 300. 253. 041.- *368. 051. 322. 123. 222. 226. 

 -.x1   022. 006. 015.- 058. 223. 168.- 102. 106.- 032.- 125. 056.- 056الإٌثار

الاندفاع 
 x2الجماعً

   220.- 146. 168. 126. 102. 064. 126.- 322. 166. 150. 352. 

 -.x3     081. 011. 132.- 125.- 264. 083. 146. 135.- *456. 022الاستقامة

تشجٌع الآخرٌن 

x4 

     225. 112. 144. 164. 132. 136. 220. 102. 111. 

القٌادة التحوٌلٌة 
xx2 

      348. 306. **816. **212. 308. 234. 211. 123. 

مراعاة مشاعر 
 x5الآخرٌن

       *404.- 228. 066.- 082.- 140. *326.- 085. 

 .x6         050.- 122. 120. 052. 128. 028التأثٌر المثالً

 .x7          **500. 162. 104. 242. 045خلق الاندفاع 

الاستثارة 
 x8الفكرٌة

          *383. 135. *406. 126. 

مدركات دعم 
العمل 

 yy1التنظٌمً

           **651. **602. **503. 

التعامل بوضوح 
y1 

            145. 012.- 

الخصابص 
 y2الشخصٌة

             052. 

المكافبات 
وظروؾ العمل 

y3 

              

 (0.01**  معامل الارتباط ذات دلالة إحصابٌة عند مستوى معنوٌة اقل من )
 (0.05*    معامل الارتباط ذات دلالة إحصابٌة عند مستوى معنوٌة اقل من )

 (، نجد ما ٌأتً:2من خلبل الجدول )

 :مدركات دعم العمل التنظٌمًمتؽٌر لأخلبقٌات القٌادة مع  ةت الفرعٌالعلبقة بٌن المتؽٌراأولا: 
( أن هناك علبقة ؼٌر دالة معنوٌة عكسٌة بٌن المتؽٌر الفرعً الإٌثار والمتؽٌر الربٌسً 2) بٌن الجدول

( وهو ما ٌدل على وجود الضبابٌة فً كٌفٌة ترابط -.032إذ بلؽت العلبقة ) مدركات دعم العمل التنظٌمً
 .مدركات دعم العمل التنظٌمًر وحقٌقة مفهوم الإٌثا

مدركات دعم كما وأن هناك علبقة ؼٌر دالة معنوٌة بٌن المتؽٌر الفرعً الاندفاع الجماعً والمتؽٌر الربٌسً 
.( لنستدل على فقدان الربط بٌن المفهومٌن مما ٌقلل من إمكانٌة تعزٌز 322إذ بلؽت العلبقة ) العمل التنظٌمً

 الأداء والارتقاء به.
مدركات دعم العمل كذلك هناك علبقة ؼٌر دالة معنوٌة بٌن المتؽٌر الفرعً الاستقامة والمتؽٌر الربٌسً 

.( لٌكون الاعتماد فً أداء المرؤوسٌن وبشكل أساسً على البٌبة الخارجٌة 146إذ بلؽت العلبقة ) التنظٌمً
ظٌمً الحدٌث الذي ٌفضً إلى ضرورة وما تفرضه علٌهم من قٌم ومعاٌٌر سلوكٌة وهو ما ٌتنافى والفكر التن

 اعتماد المنظمات قٌم وسلوكٌات محددة تمنح المنظمة ثقافتها وسمتها التً تتمٌز بها عن ؼٌرها.
مدركات دعم لٌكون هناك علبقة ؼٌر دالة معنوٌة بٌن المتؽٌر الفرعً تشجٌع الآخرٌن والمتؽٌر الربٌسً 

م النموذج القٌادي المحتمل الوجود بأنه أكثر مٌل إلى .( لٌفه136إذ بلؽت العلبقة ) العمل التنظٌمً
البٌروقراطٌة من الأنماط القٌادٌة الاجتماعٌة الحدٌثة.وهذا مالم ٌحقق صحة الفرضٌة الأولى: )عندما ٌنجح 

 أكثر نجاحا(. مدركات دعم العمل التنظٌمًالمدٌر فً إبراز أخلبقٌات القٌادة ٌصبح 
 :"مدركات دعم العمل التنظٌمً"ة للقٌادة التحوٌلٌة و المتؽٌر الربٌس فرعٌالالعلبقة بٌن المتؽٌرات ثانٌا: 

وجدت بأنها ؼٌر  مدركات دعم العمل التنظٌمًوبدراسة وتفسٌر العلبقة  بٌن مراعاة مشاعر الآخرٌن و 
د تصل ( بمعنى قلة توافر الاهتمام القٌادي بمشاعر الآخرٌن وق-.082دالة معنوٌة عكسٌة إذ بلؽت العلبقة )

 إلى الاستخفاؾ بها وعدم توجٌهها بما ٌخدم مصلحة المنظمة.
 مدركات دعم العمل التنظٌمًلٌكون هناك علبقة ؼٌر دالة معنوٌة بٌن المتؽٌر الفرعً التأثٌر المثالً ومتؽٌر 

.( وهو مؤشر على ضعؾ الثقافة التنظٌمٌة المتبعة ومتطلبات الأداء المعٌاري فً 120إذ بلؽت العلبقة )
 منظمة خدمٌة معقدة ومنتشرة فً عموم العراق.



                                                                                              
                              

71 
 أخلاقيات القيادة والقيادة التحويلية لتطوير مدركات دعم العمل التنظيمي 

 الموارد المائية مه موظفي ديوان وزارةدراسة استطلاعية لعينة 
 

 

 

 
 

.( بٌن المتؽٌر الفرعً خلق الاندفاع والمتؽٌر 162كما وجد هناك علبقة ؼٌر دالة معنوٌة لتبلػ )
مما ٌبٌن أن الاندفاع الذي قد تستطٌع المنظمة أن تخلقه هو بعٌد نسبٌا  مدركات دعم العمل التنظٌمًالربٌسً 

 ن وأسلوب التواصل الفعال معهم.عن حقٌقة مدركات العاملٌ
مدركات دعم وهناك علبقة ؼٌر دالة معنوٌة بٌن المتؽٌر الفرعً الاستثارة الفكرٌة والمتؽٌر الربٌسً 

.( لانحسار دعم العاملٌن وتشجٌعهم فً التفكٌر والرٌادة لزٌادة الإدراك 383إذ بلؽت العلبقة ) العمل التنظٌمً
عل معها.وهو ما لم ٌؤكد صحة الفرضٌة الثانٌة باستخدام القٌادة التحوٌلٌة الموضوعً لمشاكل المنظمة والتفا

 أكثر نجاحا(. مدركات دعم العمل التنظٌمًٌصبح 

 :"القٌادة التحوٌلٌة"ة لأخلبقٌات القٌادة مع المتؽٌر الربٌس فرعٌالعلبقة بٌن المتؽٌرات الثالثا: 
 اسٌة، وهً الإٌثار، و الاندفاع الجماعً،تكونت أخلبقٌات القٌادة من أربعة متؽٌرات فرعٌة أس

 والاستقامة، وتشجٌع الآخرٌن.
( أن هناك علبقة ؼٌر دالة معنوٌة بٌن المتؽٌر الفرعً الإٌثار والمتؽٌر الربٌسً القٌادة 2) وٌظهر الجدول

فر وهذا .( وهو ما ٌؤشر على انحسار مثل هذه السلوكٌات التً ٌجب أن تتوا058التحوٌلٌة اذ بلؽت العلبقة )
 ما ٌؤكد نتابج التكرارات

أٌضا أن هناك علبقة ؼٌر دالة معنوٌة بٌن المتؽٌر الفرعً الاندفاع الجماعً والمتؽٌر الربٌسً القٌادة 
.( وهو ما ٌؤشر على فقدان احد ركابز المزٌج العضوي فً التواصل بٌن 168التحوٌلٌة إذ بلؽت العلبقة )

 ة.أخلبقٌات القٌادة والقٌادة التحوٌلٌ
كذلك هناك علبقة ؼٌر دالة معنوٌة بٌن المتؽٌر الفرعً الاستقامة والمتؽٌر الربٌسً القٌادة التحوٌلٌة إذ 

 .( وهو ما ٌؤشر على الضعؾ الحاصل بٌن المتؽٌرات.011بلؽت العلبقة )
التحوٌلٌة  لٌكون هناك علبقة ؼٌر دالة معنوٌة بٌن المتؽٌر الفرعً تشجٌع الآخرٌن والمتؽٌر الربٌسً القٌادة

 .( وهو مؤشر على انحسار التفاعل البٌنً لمتؽٌر أخلبقٌات القٌادة والقٌادة التحوٌلٌة.225إذ بلؽت العلبقة )
وعدم قبول الفرضٌة الثالثة عندما ٌزداد نجاح المدٌر فً إبراز أخلبقٌات القٌادة ٌصبح القابد التحوٌلً 

 أكثر نجاحا.(
 :"أخلبقٌات القٌادة"ة للقٌادة التحوٌلٌة و المتؽٌر الربٌس عٌفرالعلبقة بٌن المتؽٌرات الرابعا: 

، والتأثٌر المثالً وخلق  لقد شمل متؽٌر القٌادة التحوٌلٌة أربعة متؽٌرات فرعٌة هً: مراعاة مشاعر الآخرٌن
 الاندفاع والاستثارة الفكرٌة.

ؼٌر دالة معنوٌة إذ بلؽت حول العلبقة بٌن مراعاة مشاعر الآخرٌن و أخلبقٌات القٌادة وجدت بأنها 
 .( وهو ما ٌؤشر على قلة الترابط لإٌجاد العلبقة المناسبة فً قٌادة المنظمة.253العلبقة )

لٌكون هناك علبقة ؼٌر دالة معنوٌة عكسٌة بٌن المتؽٌر الفرعً التأثٌر المثالً والمتؽٌر الربٌسً أخلبقٌات 
 ر القٌادة وضعفها، والإٌمانؾ تفرٌق العاملٌن بٌن سح( وهو مؤشر على ضع-.041القٌادة إذ بلؽت العلبقة )

 لثقافة القابد.الحقٌقً  بالتأثٌر
.( بٌن المتؽٌر الفرعً خلق الاندفاع والمتؽٌر 05كما ٌوجد هناك علبقة معنوٌة دالة عند مستوى )

ابًٌ وقد ٌعود .( وهو مؤشر على تواجد روح التفاعل ألاٌج368الربٌسً القٌادة التحوٌلٌة إذ بلؽت العلبقة )
 هذا إلى سمة التحدي لدى الموظفٌن .

واوجد التحلٌل علبقة ؼٌر دالة معنوٌة بٌن المتؽٌر الفرعً الاستثارة الفكرٌة والمتؽٌر الربٌسً 
.( وهو مؤشر على ضعؾ دفع العاملٌن للتواصل أو الإبداع من خلبل 051أخلبقٌات القٌادة إذ بلؽت العلبقة )

ا ٌقلل من تحقٌق الفرضٌة الرابعة: )عندما ٌنجح المدٌر فً اعتماد القٌادة التحوٌلٌة  وهذ أخلبقٌات القٌادة.
 تصبح أخلبقٌات القٌادة أكثر نجاحا(.

 :"أخلبقٌات القٌادة"و المتؽٌر الربٌس  "القٌادة التحوٌلٌة"خامسا: العلبقة بٌن المتؽٌر الربٌسً 
لربٌسً القٌادة التحوٌلٌة والمتؽٌر الربٌسً أخلبقٌات اوجد التحلٌل علبقة ؼٌر دالة معنوٌة بٌن المتؽٌر ا

.( وهو مؤشر على ضعؾ العلبقة الإجمالٌة بٌن المتؽٌرٌن وهو بالإجمال مؤشر 300القٌادة، إذ بلؽت العلبقة )
وهذا ما ٌؤكد ضؾ اثبات الفرضٌات  لسٌادة العمل البٌروقراطً الصرؾ بعٌدا عن مفهوم القٌادة وأخلبقٌاتها.

 والرابعة. الثالثة 
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 مع المتؽٌر الربٌس أخلبقٌات القٌادة: مدركات دعم العمل التنظٌمًة للفرعٌسادسا: العلبقة بٌن المتؽٌرات ا
من ثلبثة متؽٌرات فرعٌة أساسٌة، وهً التعامل بوضوح،  مدركات دعم العمل التنظٌمًتشكل متؽٌر 

 والمكافبات وظروؾ العمل. والخصابص الشخصٌة،
قة ؼٌر دالة معنوٌة بٌن المتؽٌر الفرعً التعامل بوضوح والمتؽٌر الربٌسً أخلبقٌات القٌادة، لٌجد التحلٌل علب

.( وهو مؤشر على انحسار العلبقات الحمٌمة بٌن الربٌس والمرؤوس، إذ اتخذ 123إذ بلؽت العلبقة )
 الؽموض الطابع الأكثر سٌادة فً مجال العمل.
ة بٌن المتؽٌر الفرعً الخصابص الشخصٌة والمتؽٌر الربٌسً كذلك بٌن التحلٌل علبقة ؼٌر دالة معنوٌ

.( وهو مؤشر على اختٌار قٌادات بعٌدة فً عملٌة تعاملها مع 222أخلبقٌات القٌادة، إذ بلؽت العلبقة )
 الخصابص ؼٌر الروتٌنٌة التً تتشارك فً عملٌة تحٌن الأداء.

وظروؾ العمل والمتؽٌر الربٌسً أخلبقٌات القٌادة، وحول العلبقة بٌن المتؽٌر الفرعً المكافبات التنظٌمٌة 
.( وهو مؤشر على عدم الترابط ما بٌن ما تقدمه 226بٌن التحلٌل علبقة ؼٌر دالة معنوٌة، إذ بلؽت العلبقة )

المنظمة من مكافبات وظروؾ عمل قد تكون هً الافضل بٌن عموم المؤسسات، سٌما والمٌزانٌات ألمرصده  
ت الدولة العراقٌة والسلوك الاخلبقً الذي ٌقدم هذه المزاٌا لتكاد تكون بمثابة واجبات لذلك فً عموم منظما

 على الدولة ومن معطٌاتها بعٌدا عن كونها مزاٌا لاهتمامها بهم. 

 والمتؽٌر الربٌس أخلبقٌات القٌادة: مدركات دعم العمل التنظٌمًسابعا: العلبقة بٌن المتؽٌر الربٌسً 
والمتؽٌر الربٌسً أخلبقٌات القٌادة، اوجد التحلٌل  مدركات دعم العمل التنظٌمًسً وبٌن المتؽٌر الربٌ

.( وهو مؤشر على ضعؾ العلبقة الإجمالٌة بٌن 322علبقة ؼٌر دالة معنوٌا، إذ بلؽت نسبة العلبقة )
ؾ والعودة المتؽٌرٌن، بمعنى أن ما تقدمه المنظمة من مزاٌا للعاملٌن رؼم عزمها بذلك على تعزٌز دور الموظ

بالمكانة الاجتماعٌة المرموقة التً ٌستحقها، كانت القٌادة المسبولة عن تنفٌذ مثل هكذا رؼبات للدولة تتعامل 
وفق إٌدٌولوجٌة خاصة بعٌدة عن الأخلبقٌات السابدة التً ٌجب أن تكون مٌثاق للتعامل بٌن المنظمة وعاملٌها 

خلبقٌاتها التً ٌجب أن تكون موجهة إلى التنفٌذ الأهداؾ وهو بالإجمال ٌصرؾ النظر عن مفهوم القٌادة وأ
 .الأولىوهذا ٌؤكد عدم قبول الفرضٌة  الربٌسة.

 مع المتؽٌر الربٌس القٌادة التحوٌلٌة: مدركات دعم العمل التنظٌمًة لفرعٌثامنا: العلبقة بٌن المتؽٌرات ال
مل بوضوح والمتؽٌر الربٌسً القٌادة بٌن التحلٌل علبقة ؼٌر دالة معنوٌة بٌن المتؽٌر الفرعً التعا

.( لٌدل ذلك على محدودٌة مثل هكذا مفاهٌم قٌادٌة لتسود المنظمة المبحوثة 234التحوٌلٌة، إذ بلؽت العلبقة )
 إدارات تحتل مناصب قٌادٌة منعزلة عن المرؤوسٌن وتؽرد خارج السرب الذي تعٌش فٌه.

وٌة بٌن المتؽٌر الفرعً الخصابص الشخصٌة والمتؽٌر علبوة على ذلك بٌن التحلٌل علبقة ؼٌر دالة معن
.( لٌكون ذلك بسبب تدخل أبعاد ومتؽٌرات بعٌدة عن 211الربٌسً القٌادة التحوٌلٌة، إذ بلؽت العلبقة )

الخصابص الشخصٌة للعاملٌن فً عملٌات التعامل معهم مما أدى إلى وجود جدران تمنع عملٌة التعامل كقابد 
 داء التً تعتمد وبشكل أساسً على المعرفة الدفٌنة لدى المرؤوسٌن.تحوٌلً ومتطلبات الأ

وحول العلبقة بٌن المتؽٌر الفرعً المكافبات التنظٌمٌة وظروؾ العمل والمتؽٌر الربٌسً القٌادة 
.( وهو دلٌل على أن القٌادة مازالت 123التحوٌلٌة، اظهر التحلٌل علبقة ؼٌر دالة معنوٌة، إذ بلؽت العلبقة )

مفاهٌم تقلٌدٌة بناء على ثقافة المنظمة التً سادتها أفكار البٌروقراطٌة المتمركزة حول شخص واحد  ضمن
 وفكر واحد والعمل المحدد والمعتمد هو المحدد الأساس لطبٌعة المردودات التشجٌعٌة وفقا لفكر القابد الواحد.

 والمتؽٌر الربٌس القٌادة التحوٌلٌة: مدركات دعم العمل التنظٌمًتاسعا: العلبقة بٌن المتؽٌر الربٌسً 
والمتؽٌر الربٌسً القٌادة التحوٌلٌة، اثبت التحلٌل  مدركات دعم العمل التنظٌمًوبٌن المتؽٌر الربٌسً 

.( وهو مؤشر على ضعؾ العلبقة الإجمالٌة بٌن 308علبقة ؼٌر دالة معنوٌا، إذ بلؽت نسبة العلبقة )
إمكانات المؤسسة ومزاٌاها المقدمة من الواجبات المنقوصة على الدولة  المتؽٌرٌن، بدلالة أن العاملٌن ٌعدون

توفٌرها لعاملٌها، فكٌؾ الحال والتحوٌلٌة تبٌن للعاملٌن مالم ٌفكروا بالأساس فً الحصول علٌه سٌما 
والمنظمات العراقٌة تعٌش فً بٌبة مضطربة ذات ارث وظٌفً ؼٌر سوي بداٌة فً عملٌة إٌجاد وظٌفة لكل 

تبعها سٌاسة الترشٌق ثم الحرمان وتقلٌل قٌمة الموظؾ وصولا إلى الانفتاح الواسع ؼٌر المدروس  موظؾ
وهو مبرر كافً للتنوع بل والتداخل فً أخلبقٌات العمل المهنً الذي ٌجب ان ٌسود مؤسسات الدولة العصرٌة 

 وهذا ٌعزز عدم قبول الفرضٌة الثانٌة. المتحضرة.
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 ٌن متؽٌرات البحث:ل علبقات الانحدار بٌتحل (2
لقد اثبت تحلٌل الارتباط وجود علبقات ضعٌفة بٌن متؽٌرات البحث وكان كردة فعل مقبولة للتكرارات 
الحاصلة فً نسبة الاستجابات المتحققة من العٌنة. وعلى ذلك فقد أمكن تحلٌل علبقة الانحدار لبٌان مستوى 

مدركات دعم لقٌادة و القٌادة التحوٌلٌة والمتؽٌر المعتمد التأثٌر بٌن المتؽٌرات الفرعٌة المستقلة أخلبقٌات ا
 :(10ووفقا للجدول) العمل التنظٌمً

 :مدركات دعم العمل التنظٌمًأخلبقٌات القٌادة و (1.2
 مدركات دعم العمل التنظٌمً( تحلٌل علبقة الانحدار بٌن أخلبقٌات القٌادة و10جدول)

معامل الانحدار للمتؽٌرات الفرعٌة لأخلبقٌات 
مدركات دعم العمل قٌادة والمتؽٌر المعتمد ال

 التنظٌمً

اختبار  معامل الانحدار
(T) 
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  Α 0.88 1.210 0.10 الحد الثابت
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 1β 0.01 0.102 0.22 الإٌثار

الاندفاع 
 الجماعً

2β 0.303 2.003 0.06 

 3β 0.132 1.022 0.31 الاستقامة

 4β 0.132 1.235 0.22 تشجٌع الآخرٌن

 :مدركات دعم العمل التنظٌمًتأثٌر المتؽٌر المستقل الإٌثار فً المتؽٌر المعتمد  .1
( بمعنى أن الإٌثار ٌسهم فً تفسٌر 0.212مة معامل التحدٌد للئٌثار بلػ )(، أن ق10ٌ) بٌن الجدوللٌ  
( عند مستوى معنوٌة 1.233( المحسوبة )F، وبلؽت قٌمة )مدركات دعم العمل التنظٌمً% من 2
 .مدركات دعم العمل التنظٌمً(، أي أن الإٌثار لا ٌؤثر فً 0.001)

مدركات دعم نى عندما ٌكون الإٌثار مساوي للصفر، ف(، بمع0.88( فً المعادلة )αوبلؽت قٌمة الثابت )
(، لٌكون التؽٌٌر بمقدار وحدة واحدة من β1( )0.01لن ٌقل عن هذه القٌمة، وبلؽت قٌمة ) العمل التنظٌمً

( المحسوبة tبمقدار هذه القٌمة. كذلك بلؽت قٌمة ) مدركات دعم العمل التنظٌمًالإٌثار ٌؤدي إلى تؽٌٌر ب
مدركات دعم العمل %، لتعكس انحسار تأثٌر الإٌثار ب5معنوٌة إحصابٌا عند المستوى ( وهً ؼٌر 0.102)

 .التنظٌمً
 

 :مدركات دعم العمل التنظٌمًتأثٌر المتؽٌر المستقل الاندفاع الجماعً فً المتؽٌر المعتمد  .2
فاع ( بمعنى أن الاند0.212(، أن قٌمة معامل التحدٌد للبندفاع الجماعً بلػ )10) لٌبٌن الجدول

(  1.233( المحسوبة )F، وبلؽت قٌمة )مدركات دعم العمل التنظٌمً% من 2الجماعً ٌسهم فً تفسٌر 
 .مدركات دعم العمل التنظٌمً(، أي أن الاندفاع الجماعً لا ٌؤثر فً 0.01عند مستوى معنوٌة )

اوي للصفر، (، بمعنى عندما ٌكون الاندفاع الجماعً مس0.88( فً المعادلة )αوبلؽت قٌمة الثابت )
(، لٌكون التؽٌٌر بمقدار β2( )0.303لن ٌقل عن هذه القٌمة، وبلؽت قٌمة ) مدركات دعم العمل التنظٌمًف

بمقدار هذه القٌمة. كذلك  مدركات دعم العمل التنظٌمًوحدة واحدة من الاندفاع الجماعً ٌؤدي إلى تؽٌٌر ب
%، لتبٌن قلة تأثٌر الاندفاع 5عند المستوى  ( وهً ؼٌر معنوٌة إحصابٌا2.003( المحسوبة )tبلؽت قٌمة )

 .مدركات دعم العمل التنظٌمًالجماعً بمتؽٌر 
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 :مدركات دعم العمل التنظٌمًتأثٌر المتؽٌر المستقل الاستقامة فً المتؽٌر المعتمد  .3
( بمعنى أن الاستقامة تسهم فً 0.212(، أن قٌمة معامل التحدٌد للبستقامة بلػ )10لٌبٌن الجدول )

( عند مستوى معنوٌة 1.233( المحسوبة )F، وبلؽت قٌمة )مدركات دعم العمل التنظٌمً% من 2ٌر تفس
 .مدركات دعم العمل التنظٌمً(، أي أن الاستقامة لا تؤثر فً 0.01)

مدركات (، بمعنى عندما تكون الاستقامة مساوٌة للصفر، ف0.88( فً المعادلة )αوبلؽت قٌمة الثابت )
(، لٌكون التؽٌٌر بمقدار وحدة واحدة β3( )0.132لن ٌقل عن هذه القٌمة، وبلؽت قٌمة ) دعم العمل التنظٌمً

( tبمقدار هذه القٌمة. كذلك بلؽت قٌمة ) مدركات دعم العمل التنظٌمًمن الاستقامة ٌؤدي إلى تؽٌٌر ب
عمل مدركات دعم ال%، لتبٌن حجب تأثر 5( وهً ؼٌر معنوٌة إحصابٌا عند المستوى 1.32المحسوبة )

 بمتؽٌر الاستقامة. التنظٌمً

 :مدركات دعم العمل التنظٌمًتأثٌر المتؽٌر المستقل تشجٌع الآخرٌن فً المتؽٌر المعتمد  .4
( بمعنى أن تشجٌع الآخرٌن 0.212(، أن قٌمة معامل التحدٌد لتشجٌع الآخرٌن بلػ )10) لٌبٌن الجدول
( عند مستوى 1.233( المحسوبة )Fقٌمة ) ، وبلؽتمدركات دعم العمل التنظٌمً% من 2ٌسهم فً تفسٌر 

 .مدركات دعم العمل التنظٌمً(، أي أن تشجٌع الآخرٌن لا ٌؤثر فً 0.01معنوٌة )
مدركات (، بمعنى عندما ٌكون تشجٌع الآخرٌن مساوٌا للصفر، ف0.88( فً المعادلة )αوبلؽت قٌمة الثابت )
(، لٌكون التؽٌٌر بمقدار وحدة واحدة β4( )0.132) لن ٌقل عن هذه القٌمة، وبلؽت قٌمة دعم العمل التنظٌمً

( tبمقدار هذه القٌمة. كذلك بلؽت قٌمة ) مدركات دعم العمل التنظٌمًمن تشجٌع الآخرٌن ٌؤدي إلى تؽٌٌر ب
مدركات دعم %، لتثبت قلة تأثر متؽٌر 5( وهً ؼٌر معنوٌة إحصابٌا عند المستوى 1.235المحسوبة )

 جٌع الآخرٌن.بمتؽٌر تش العمل التنظٌمً

 :مدركات دعم العمل التنظٌمًالقٌادة التحوٌلٌة و (2.2
 مدركات دعم العمل التنظٌمً( تحلٌل علبقة الانحدار بٌن القٌادة التحوٌلٌة و11) جدول

معامل الانحدار للمتؽٌرات الفرعٌة للقٌادة التحوٌلٌة 
 مدركات دعم العمل التنظٌمًوالمتؽٌر المعتمد 

اختبار  معامل الانحدار
(T) 

 معامل التحدٌد المعنوٌة
(R2) 
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 1β 0.002 0.205- 0.84 مراعاة مشاعر الآخرٌن

 2β 0.006 0.553 0.52 التأثٌر المثالً

 3β 0.001 0.02 0.222 خلق الاندفاع

 4β 2.23 1.82 0.02 الاستثارة الفكرٌة

 :مدركات دعم العمل التنظٌمًتأثٌر المتؽٌر المستقل مراعاة مشاعر الآخرٌن فً المتؽٌر المعتمد  .1
( بمعنى أن مراعاة مشاعر 0.216) (، أن قٌمة معامل التحدٌد لمراعاة مشاعر الآخرٌن بلػ11)الجدول لٌبٌن

( عند مستوى 1.218)( المحسوبة F، وبلؽت قٌمة )مدركات دعم العمل التنظٌمً% من 2الآخرٌن ٌسهم فً تفسٌر 
 .مدركات دعم العمل التنظٌمً(، أي أن مراعاة مشاعر الآخرٌن لا تؤثر فً 0.01معنوٌة )

عندما ٌكون مراعاة مشاعر الآخرٌن مساوي  (، بمعنى1.534( فً المعادلة )αوبلؽت قٌمة الثابت )
(، لٌكون التؽٌٌر β1( )0.002لن ٌقل عن هذه القٌمة، وبلؽت قٌمة ) مدركات دعم العمل التنظٌمًللصفر، ف

بمقدار هذه  مدركات دعم العمل التنظٌمًبمقدار وحدة واحدة من مراعاة مشاعر الآخرٌن لٌؤدي إلى تؽٌٌر ب
( وهً ؼٌر معنوٌة إحصابٌا وتؤثر سلبا عند المستوى -0.205المحسوبة ) (tالقٌمة. كذلك بلؽت قٌمة )

 .مدركات دعم العمل التنظٌمً%، لتعكس العلبقة السلبٌة فً التأثٌر بٌن مراعاة مشاعر الآخرٌن و5
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 :مدركات دعم العمل التنظٌمًتأثٌر المتؽٌر المستقل التأثٌر المثالً فً المتؽٌر المعتمد  .2
( بمعنى أن التأثٌر المثالً 0.216(، أن قٌمة معامل التحدٌد التأثٌر المثالً بلػ )11) لٌبٌن الجدول
( عند مستوى 1.218( المحسوبة )F، وبلؽت قٌمة )مدركات دعم العمل التنظٌمً% من 2ٌسهم فً تفسٌر 

 .مدركات دعم العمل التنظٌمً(، أي أن التأثٌر المثالً لا ٌؤثر فً 0.01معنوٌة )
(، بمعنى عندما ٌكون التأثٌر المثالً مساوي للصفر، 1.534( فً المعادلة )αابت )وبلؽت قٌمة الث

(، لٌكون التؽٌٌر بمقدار β2( )0.006لن ٌقل عن هذه القٌمة، وبلؽت قٌمة ) مدركات دعم العمل التنظٌمًف
قٌمة. كذلك بلؽت بمقدار هذه ال مدركات دعم العمل التنظٌمًوحدة واحدة من التأثٌر المثالً وٌؤدي إلى تؽٌٌر ب

%، لتبٌن قلة تأثٌر التأثٌر المثالً 5( وهً ؼٌر معنوٌة إحصابٌا عند المستوى 0.553( المحسوبة )tقٌمة )
 .مدركات دعم العمل التنظٌمًبمتؽٌر 

 :مدركات دعم العمل التنظٌمًتأثٌر المتؽٌر المستقل خلق الاندفاع فً المتؽٌر المعتمد  .3
( بمعنى أن خلق الاندفاع تسهم 0.216امل التحدٌد لخلق الاندفاع بلػ )(، أن قٌمة مع11)لٌبٌن الجدول

( عند مستوى معنوٌة 1.218( المحسوبة )F، وبلؽت قٌمة )مدركات دعم العمل التنظٌمً% من 2فً تفسٌر 
 .مدركات دعم العمل التنظٌمً(، أي أن خلق الاندفاع لا ٌؤثر فً 0.01)

(، بمعنى عندما تكون خلق الاندفاع مساوٌة للصفر، 1.534( فً المعادلة )αوبلؽت قٌمة الثابت )
(، لٌكون التؽٌٌر بمقدار β3( )0.001لن ٌقل عن هذه القٌمة، وبلؽت قٌمة ) مدركات دعم العمل التنظٌمًف

بمقدار هذه القٌمة. كذلك بلؽت  مدركات دعم العمل التنظٌمًوحدة واحدة من خلق الاندفاع ٌؤدي إلى التؽٌٌر ب
مدركات دعم %، لتبٌن حجب تأثر 5( وهً ؼٌر معنوٌة إحصابٌا عند المستوى 0.020المحسوبة )( tقٌمة )

 بمتؽٌر خلق الاندفاع. العمل التنظٌمً

 :مدركات دعم العمل التنظٌمًتأثٌر المتؽٌر المستقل الاستثارة الفكرٌة فً المتؽٌر المعتمد  .4
( بمعنى أن الاستثارة الفكرٌة 0.216لفكرٌة بلػ )(، أن قٌمة معامل التحدٌد الاستثارة ا11) لٌبٌن الجدول
( عند مستوى 1.218( المحسوبة )F، وبلؽت قٌمة )مدركات دعم العمل التنظٌمً% من 2تسهم فً تفسٌر 

 .مدركات دعم العمل التنظٌمً(، أي أن الاستثارة الفكرٌة لا ٌؤثر فً 0.01معنوٌة )
معنى عندما تكون الاستثارة الفكرٌة مساوٌة للصفر، (، ب1.534( فً المعادلة )αوبلؽت قٌمة الثابت )

(، لٌكون التؽٌٌر بمقدار β4( )0.223لن ٌقل عن هذه القٌمة، وبلؽت قٌمة ) مدركات دعم العمل التنظٌمًف
بمقدار هذه القٌمة. كذلك  مدركات دعم العمل التنظٌمًوحدة واحدة من الاستثارة الفكرٌة لٌؤدي إلى تؽٌٌر ب

%، لتثبت قلة تأثر متؽٌر 5( وهً ؼٌر معنوٌة إحصابٌا عند المستوى 1.2المحسوبة )( tبلؽت قٌمة )
 بمتؽٌر الاستثارة الفكرٌة. مدركات دعم العمل التنظٌمً

 :مدركات دعم العمل التنظٌمًأخلبقٌات القٌادة والقٌادة التحوٌلٌة و (3.2
 مدركات دعم العمل التنظٌمًوٌلٌة وأخلبقٌات القٌادة والقٌادة التح( تحلٌل علبقة الانحدار بٌن 12) جدول

معامل الانحدار للمتؽٌرات المستقلة 
أخلبقٌات القٌادة والقٌادة التحوٌلٌة 

مدركات دعم العمل والمتؽٌر المعتمد 
 التنظٌمً

اختبار  معامل الانحدار
(T) 

معامل  المعنوٌة
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القٌادة والقٌادة التحوٌلٌة على المتؽٌر  أخلبقٌاتولبٌان علبقة الانحدار بٌن المتؽٌرات الربٌسة 
 :ٌأتًما  إلى(، لٌشٌر 12، تم بناء الجدول )مدركات دعم العمل التنظٌمًمعتمد ال

 :  مدركات دعم العمل التنظٌمًتأثٌر المتؽٌر المستقل أخلبقٌات القٌادة فً المتؽٌر المعتمد  .1
% 2( بمعنى أن أخلبقٌات القٌادة تسهم فً تفسٌر 0.18أن قٌمة معامل التحدٌد لأخلبقٌات القٌادة بلػ )

(، أي أن 0.01( عند مستوى معنوٌة )2.26( المحسوبة )F، وبلؽت قٌمة )مدركات دعم العمل التنظٌمً من
 .مدركات دعم العمل التنظٌمًأخلبقٌات القٌادة لا تؤثر فً 
(، بمعنى عندما تكون أخلبقٌات القٌادة مساوٌة للصفر، 0.28( فً المعادلة )αوقد بلؽت قٌمة الثابت )

(، لٌكون التؽٌٌر بمقدار β1( )0.36لن ٌقل عن هذه القٌمة، وبلؽت قٌمة ) التنظٌمًمدركات دعم العمل ف
بمقدار هذه القٌمة. كذلك  مدركات دعم العمل التنظٌمًوحدة واحدة من أخلبقٌات القٌادة لٌؤدي إلى تؽٌٌر ب

ر متؽٌر %، لتثبت قلة تأث5( وهً ؼٌر معنوٌة إحصابٌا عند المستوى 1.53( المحسوبة )tبلؽت قٌمة )
 بمتؽٌر أخلبقٌات القٌادة. مدركات دعم العمل التنظٌمً

 :  مدركات دعم العمل التنظٌمًتأثٌر المتؽٌر المستقل القٌادة التحوٌلٌة فً المتؽٌر المعتمد  .2
% 2( بمعنى أن القٌادة التحوٌلٌة تسهم فً تفسٌر 0.18أن قٌمة معامل التحدٌد القٌادة التحوٌلٌة بلػ )

(، أي أن 0.01( عند مستوى معنوٌة )2.26( المحسوبة )F، وبلؽت قٌمة )العمل التنظٌمًمدركات دعم من 
 .مدركات دعم العمل التنظٌمًالقٌادة التحوٌلٌة لا تؤثر فً 

(، بمعنى عندما تكون القٌادة التحوٌلٌة مساوٌة للصفر، 0.28( فً المعادلة )αقد بلؽت قٌمة الثابت )و
(، لٌكون التؽٌٌر بمقدار β2( )0.252ن ٌقل عن هذه القٌمة، وبلؽت قٌمة )ل مدركات دعم العمل التنظٌمًف

بمقدار هذه القٌمة. كذلك  مدركات دعم العمل التنظٌمًوحدة واحدة من القٌادة التحوٌلٌة لٌؤدي إلى تؽٌٌر ب
متؽٌر %، لتثبت قلة تأثر 5ستوى ( وهً ؼٌر معنوٌة إحصابٌا عند الم1.44( المحسوبة )tبلؽت قٌمة )

صحة عدم  ،الانحدار اتعلبقكلب  مما سبق فً ؤكد ٌل بمتؽٌر القٌادة التحوٌلٌة.  مدركات دعم العمل التنظٌمً
أكثر  مدركات دعم العمل التنظٌمًالفرضٌة الخامسة: )عندما ٌعتمد المدٌر على أخلبقٌات القٌادة سٌجعل من 

% فً أحسن الحالات وهو مؤشر سلبً ٌؤخذ 2، إذ لم ٌتجاوز الأثر أكثر من نجاحا عبر القٌادة التحوٌلٌة(
 على المنظمة المبحوثة.
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 :والتوصياث ستىتاجاثلاا (8
 مجموعة من الحقابق وهً: لقد أنتج البحث (1.8
هناك ؼموض فكري بٌن ما تم انتشاره واعتماده من قبل المنظمات فً بعض البٌبات الأجنبٌة فً  .1

الداخلٌة التً ما انصرفت معتمدة على الإرث مجال القٌادة وأخلبقٌاتها وما هو معتمد فً بٌبتنا 
 ألقٌمً والممارسات الموروثة والنصابح السابدة فً توجٌه العاملٌن والتعامل معهم.

لقد أدرك العالم ومنذ عقد التسعٌنٌات من الألفٌة المنصرمة مقدار أهمٌة المورد البشري إذ ٌعد  .2
مع بٌبته واحتٌاجاته لتحقٌق التكامل الاٌجابً،  مصدر الطاقة الفكرٌة والعضلٌة وتحدٌدا إذا ما تفاعل

 ولٌس تابعا للفكر الؽرٌب عن بٌبته، وهذا ما ٌعانٌه موردنا البشري فً المنظمات العراقٌة.

لقد جرى العرؾ بٌن العاملٌن، على أن ما تقدمه الدولة من مزاٌا هً بمثابة واجبات لتكون  .3
إلى التشوه فً المنظومة الاقتصادٌة التً ٌعٌش وباستمرار الوقت حقوق مكتسبة، وقد ٌعود هذا 

 فٌها المواطن والتً من أبعادها واردات النفط والضرابب الكٌفٌة.

ٌتعامل بض المدراء بصفتهم الرسمٌة ؼٌر القٌادٌة مع القوى الظاهرة من المورد البشري، متناسٌن  .4
ة إذ ما تم اكتشاؾ مفاتٌح القوى ؼٌر الظاهرة من العاملٌن التً تكاد تكون أكثر وفرة ومسؤولٌ

 التعامل معها وتشؽٌلها.

 تعد ثقافة المنظمة على أنها رتٌبة وؼٌر فاعلة فً مجال التفاعل الإنسانً. .5

ٌمكن إدراك العجز فً معاٌٌر تقٌٌم الأداء الوظٌفً إذ إنها تحتاج إلى إعادة النظر فً ما ٌخص  .6
ستجابات العٌنة المتفاوتة حول القٌادة والموضوعٌة فً التقٌٌم وذلك عبر االمعاٌٌر السلوكٌة 

 التحوٌلٌة وأخلبقٌات القٌادة.
عدم وجود تناؼم ما بٌن مستوى الإدراك للعاملٌن وما مما تقدم أثبتت صحة التساؤل الأول حول  .2

 .تقدمه المنظمات لهم من دعم وحقٌقة احتٌاجاتهم الفعلٌة
لضعؾ الأداء القٌادي الذي تحكمه  ،نمشوه فً اؼلب الأحٌا الدعم التنظٌمً للعاملٌن لقد وصل .8

 وهو ما ٌجٌب على التساؤل الثانً. أخلبقٌات ؼٌر سوٌه.
 لتوصٌات:ا( 2.8
أنظمة المكافبات والعوابد للموظفٌن وتوضٌح ما هو استحقاق وما هو وتصحٌح ضرورة مراجعة   .1

 رصٌن.وظٌفً تشجٌع بدقة وموضوعٌة ووفقا لنظام تقٌٌم أداء 

 تستهدؾ نشر مفاهٌم القٌادة وأنماطها وأنواعها. ة متخصصة لعموم العاملٌن،إعداد برامج تدرٌبٌ .2

الإدارٌة العلٌا تحدٌدا، تستهدؾ نشر مفاهٌم القٌادة  تإعداد برامج تطوٌرٌة متخصصة للملبكا .3
 وأنماطها وأنواعها وتقنٌاتها وعملٌاتها.

الجامعات العراقٌة وذوي السعً إلى اعتماد وتفعٌل المسار الوظٌفً والتدرٌبً بالتعاون مع  .4
 الاختصاص بما ٌدعم الجانب السلوكً والموضوعً للعاملٌن وٌطور المقدرات الجوهرٌة لدٌهم.

وفقا للمنهج الاستنباطً، فان عموم وزارة الموارد المابٌة تفتقر إلى الأنموذج البٌروقراطً الرشٌد،  .5
وم الحدٌث لهذا المدخل ضمن الذي تتضح فٌه الحدود بٌن المصالح الشخصٌة والعامة، والمفه

وهنا ٌستوجب تفعٌل دابرة التدرٌب والتطوٌر للتوافق وحجم ومهام  مفهوم القٌادة التحوٌلٌة.
 الوزارة سٌما فً الوقت الذي تتصارع دول العالم وسٌاساتها حول المٌاه ومصادرها.

 ٌن عموم العاملٌن.اعتماد ونشر ثقافة منظمٌه تدعم الأداء المؤسسً وترفع من مستوى التفاعل ب .6
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 استمارة استبٌان
 

 عزٌزي المشارك، عزٌزتً المشاركة:
ادة و القٌادة التحوٌلٌة لتطوٌر مدركات دعم العمل لدر اسة أخلبقٌات القٌفٌما ٌأتً قابمة تضم بعض العبارات التً صٌؽت 

 ، راجٌن تعاونكم معنا خدمة لبناء مستقبل أفضل.التنظٌمً، دراسة استطلبعٌة 
 تعرٌؾ المصطلحات:

 ًتهمرعدداٌبهددم، مددن حٌددث المنظمددة المرؤسددٌٌن لنسددبة اهتمددام  تفهددم: ٌشددٌر إلددى مقدددار مدددركات دعددم العمددل التنظٌمدد 
ووفقدا لماٌسدتحقونه  عدالة ، ومساعدتهم فً حدل مدا ٌواجهونده مدن مشدكلبت والإنصدات لشدكواهممعاملتهم بو، تهمورفاهٌ

 .قانونا وما ٌقدم لهم بصورة ؼٌر ملزمة

  أخلبقٌدات القٌدادة: هدً وسدٌلة للبرتقداء بقدٌم العداملٌن وأخلبقهددم مدن خدلبل تجسدٌد قدٌم العدالدة والنزاهدة والأماندة والددولاء
 ادة هً فن التأثٌر فً الآخرٌن من دون عنؾ.والمساواة. على أساس أن القٌ

 :التابعٌن للنضر إلى مدا هدو أبعدد مدن مصدالحهم  مالهاوللعاملٌن  شاملة  رؤٌة وهً المسبولة عن إٌصال القٌادة التحوٌلٌة
 ه.فٌألذي ٌعملون  للؤسلوبٌد فالشخصٌة وما هو م

 
 أولا: معلومات تعرٌفٌة

 أنثى                               :    ذكر   نوع الاجتماعًال .1
 
 بدون منصب إداري             لدٌك منصب إداري  المنصب الوظٌفً: .2

 

 فأكثر    - 40              40-35             35- 30          30-25             25العمر: اقل من  .3
 

 دبلوم عالً            التحصٌل الدراسً:   دبلوم فاقل           بكالورٌوس           .4
 

 ماجستٌر             دكتوراه                    
 

 ثانٌا : المعلومات الدقٌقة:
( حٌدث ٌشدٌر 5إلدى  1فً مقابل كل عبارة خمسة خٌارات وفقا  لمقٌاس رقمً متدرج حسب درجة موافقتك على كل منهدا مدن )

( تحدت درجدة   مدن فضدلك ضدع علبمدة )    ( إلى أقصى درجة موافقة.5الرقم ) الرقم )واحد( إلى ؼٌر موافق إطلبقا  ... بٌنما ٌشٌر
 الموافقة التً تعبر عن موافقتك عن كل عبارة منها:
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      وٌهتم بها. ٌضع المدٌر اقتراحات المرؤوسٌن موضع التنفٌذ -1

      ٌشعر المرؤوسٌن بأن المدٌر صدٌقهم حٌث ٌتطلع لراحتهم وإسعادهم. -2

      لا ٌستأثر المدٌر لنفسه بكل المزاٌا بل ٌضع مرؤوسٌه فً الصورة دابما . -3

      اعتبر مشاكل هذه المنظمة وكأنها مشاكلً. -4

      البدابل الوظٌفٌة الأخرى. بقابً بالمنظمة ٌعنً التضحٌة ببعض -5

ع 
فا
ند
لا
ا

ً
ع
ما
ج
ال

 

      قدرة على إلهاب حماس الآخرٌن وكسب تأٌٌدهم.ال ى القابدلد -6

      إتخذ معظم القرارات دون الرجوع إلى المرؤوسٌن. -2

      تتمٌز وظٌفتً بالاستقلبلٌة التً تشبع طموحً فً العمل. -8

      طلوبة لأداء عملً مما ٌدفعنً لاكتساب المهارات باستمرار.تتنوع المهارات الم -2

      سأكون سعٌدا  إذا أمضٌت بقٌة حٌاتً الوظٌفٌة فً هذه المنظمة. -10

مة
قا
ست
لا
ا

 

      ٌسمح للعاملٌن بعدم قبول أو معارضة القرارات التً ٌصدرها المدٌر. -11

      وظٌفتً ، فإنه ٌتعامل معً بكل الاهتمام والود.عندما ٌتخذ المدٌر قرارا  متعلقا  ب -12

      عندما ٌتخذ المدٌر قرارا  متعلقا  بوظٌفتً ، فإنه ٌبدي اهتماما  بمصلحتً كموظؾ. -13

      ٌتخذ المدٌر القرارات الوظٌفٌة بأسلوب ؼٌر متحٌز. -14

      عن استفسارهم عن تلك القرارات. ٌشرح المدٌر القرارات وٌزود العاملٌن بتفاصٌل إضافٌة -15
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ا

 

      ٌسمح المدٌر باستخدام القدرات الشخصٌة للمرؤوسٌن فً حل مشكلبت العمل. -16

      ٌشجع المدٌر روح المبادرة بٌن المرؤوسٌن وٌناقشهم أفكارهم. -12

      ون أنها الأفضل.ٌترك المدٌر المرؤوسٌن ٌؤدون أعمالهم بالطرٌقة التً ٌر -18

      ٌسمح المدٌر للمرؤوسٌن بأن ٌحددوا شكل وملبمح العمل فً المراحل  التالٌة. -12

      عندما ٌتحدث المدٌر ٌشعر المرؤوسٌن أن لدٌه اقتناع داخلً بما ٌقول. -20



                                                                                              
                              

77 
 أخلاقيات القيادة والقيادة التحويلية لتطوير مدركات دعم العمل التنظيمي 

 الموارد المائية مه موظفي ديوان وزارةدراسة استطلاعية لعينة 
 

 

 

 
 

ر 
ؽٌ
مت
ال

ً
س
بٌ
لر
ا

 

اد
بع
لإ
ا

 

 اراتــــالعب
 درجة الموافقة

1 2 3 4 5 

ة 
اد
قٌ
ال

ٌة
ٌل
حو

لت
ا

 

ن
رٌ
خ
لآ
 ا
عر

شا
 م
اة
ع
را
م

 

 ٌحرص المدٌر على أن ٌبدى كل موظؾ رأٌه قبل اتخاذ القرارات الخاصة بالعمل. -21
     

 ٌوضح الؽرض المركزي الذي ٌشكل أساس إعمالنا. -22
     

 ٌخبرنا كٌؾ إن الثقة المتبادلة تساعدنا فً التؽلب على صعوباتنا . -23
     

 حسبان العواقب الأدبٌة والأخلبقٌة لأفعاله .ٌأخذ بال -24
     

 ٌتخذ موقفا حازما من القضاٌا الصعبة . -25
     

ً
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لم
 ا
ٌر
أث
لت
ا

 

 ٌعد المدٌر متحدث قوي للحق ٌقنع الآخرٌن بوجهة نظره. -26
     

 عندما تكون مهام عملً صعبة فإن أدابً ٌكون على أعلى مستوى. -22
     

 دابما  تطوٌر معدلات أدابً السابقة فً العمل. أحاول -28
     

 أتحمل بعض المخاطر فً عملً رؼبة منً فً تحقٌق تقدم ملموس فً هذا العمل. -22
     

 ٌحدثنا المدٌر عن القٌم والمعتقدات المهمة جدا . -30
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 لدى المدٌر مهارة فابقة فً النقاش والحوار. -31
     

 أشعر بأهمٌة وظٌفتً من خلبل ما أنجزه من أعمال. -32
     

 عما أؤدٌه من أعمال تدفعنً لمزٌد من الأداء الجٌد.اٌجابٌة أتلقً تؽذٌة مرتدة  -33
     

 أتلقً تؽذٌة مرتدة عما أؤدٌه من أعمال.لا  -34
     

 أحاول أن ٌكون مستوى أدابً فً العمل أفضل من زملببً. -35
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 أشارك بقدر كبٌر فً اتخاذ القرارات المرتبطة باختصاصً وواجباتً الوظٌفٌة. -36
     

 ٌشجعنً رؤسابً على التعبٌر عن أفكاري فً العمل حتى لو كانت لا تتفق مع آرابهم. -32
     

 القرارات المرتبطة بعملً. فً أحٌان كثٌرة ٌأخذ ربٌسً بما أقدمه من مقترحات عند اتخاذ -38
     

 فً جماعة العمل التً انتمً إلٌها معظم الأفراد تؤخذ آرابهم عند اتخاذ القرارات. -32
     

 ؼالبا ما ٌتم تكلٌفً بهمام جدٌدة فً مجال عملً. -40
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 تقدر المنظمة التً أعمل بها قٌمً وأهدافً الشخصٌة. -41
     

لا تقدر المنظمة التً أعمل بها ملبحظاتً ومقترحاتً،حتى ولو حققت أفضل مستوى من الأداء فً  -42

 عملً.

     

 تتناسب ساعات العمل مع ظروفً الخاصة. -43
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 ٌتخذ المدٌر قرارا  متعلقا  بوظٌفتً ، فإنه ٌتعامل معً باحترام وكرامة.عندما  -44
     

 عندما ٌتخذ المدٌر قرارا  متعلقا  بوظٌفتً ، فإنه ٌناقشه معً بمنتهى الصراحة. -45
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 لشخصٌة.عندما ٌتخذ المدٌر قرارا  متعلقا  بوظٌفتً ، فإنه ٌأخذ فً الاعتبار مطالبً ا -46
     

 ٌمتلك العاملٌن رؼبة حقٌقٌة فً أداء الواجبات بؽض النظر عن المنافع المتوقعة. -42
     

 ٌؤمن العاملٌن بأخلبقٌة إجراءات العمل. -48
     

 لا تعتنً المنظمة التً أعمل بها بشكل جوهري بمٌولً ورؼباتً. -42
     

 واقعٌة أهداؾ المنظمة.ٌتفهم العاملون مدى مصداقٌة و – 50
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 اعتقد أن راتبً الشهري مناسب. -51
     

 هناك مراجعة مستمرة لقدرات الموظؾ والمهام الموكلة له. -52
     

إذا سنحت الفرصة فإن المنظمة التً أعمل بها لن تترد فً مساعدتً لمواجهة مشكلبتً داخل  -53

 رج العمل.وخا

     

 أشعر أن أعبابً وواجباتً الوظٌفٌة مناسبة جدا . -54
     

 بصفة عامة فإن الحوافز المالٌة التً أحصل علٌها مناسبة جدا . -55
     

 
 

 

 

 

 

 


