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 الاهداء

 نبي .... الدنيا أهل على والحجة الوثقى والعروة الهدى مصابيح إلى

 الأطهار وآله )ص( محمد الرحمة

 

 االله رحمهما والدي نفسي... في وحاضرين عيني عن غائبين كانوا من إلى

 

 خوتيأ ....  زريأ وشدوا ساندوني من إلى

 

 زوجي ....والعزيمة بالإصرار ليمدني داخلي في ينبض الذي القلب إلى

 .الحبيب

 

 )وليان لي(عٌٍٍََُّّّّّّولدي .... عيني وقرة قلبي فلذة إلى

 

 )أساتذتي (          ....العلم طريق لي أضاءت التي الشموع إلى

 

 .... المتواضع جهدي ثمرة أهديكم....

 



 

 شكر وتقديرر
 

والمرسѧلین  شѧرف خلقѧھ خѧاتم الانبیѧاءأ علѧىحد سواه والصѧلاة والسѧلام Ϳ حمدا كثیرا لاینبغي لأ الحمد

 . لھ وصحبھ اجمعینآوعلى    مینمحمد الأ
 

أن أقѧف وأنѧا  )من لѧم یشѧكر المخلѧوق لѧم یشѧكر الخѧالق (  بقول دق التمسك ــص مما یوجبھ عليَّ  إنَّ  

في ید العون والمساعدة  لي من مد إلى لأتوج  شكري وتقدیريا البحث ات الأخیرة على ھذـأضع اللمس

 صѧادقة جھѧود مѧن بذلھ ما على) م.د. ناظم جواد عبد الزیدي.أ( الفاضل ومشرفي لأستاذيثناء كتابتھا أ

 كѧل الله فجѧزاه الصѧورة بھѧذه لإخراجѧھ البحѧث على إشرافھ فترة طیلة مستمرة ومتابعة قیمة وتوجیھات

 .. وحفظھ من كل سوء وجعلھ ذخراً للعلم خیر

لتفضѧѧلھم بقبѧѧول مناقشѧѧة  ھاوأعضѧѧاء رئѧѧیس لجنѧѧة المناقشѧѧة الأسѧѧاتذةإلѧѧى  والإمتنѧѧانكمѧѧا أتقѧѧدم بالشѧѧكر 

بشكلھ  البحثعلى جھودھم في إظھار المقیم العلمي والخبیر اللغوي وشكري وتقدیري للأساتذة  البحث

 ً سѧتبانة الخاصѧة درجة صѧدق الا حكموافاضل الذین متناني للأساتذة الأاسجل أكما  ،اللائق علمیاً ولغویا

 البحث . ابھذ

 فѧرداً  الأعمѧال إدارة قسѧم فѧي الافاضل أساتذتي جمیع إلى والتقدیر بالشكر أتقدمیدفعني الوفاء أن  وكما 

 لدراسѧѧة التحضѧѧیریة السѧѧنة فѧѧي أیѧѧدیھم علѧѧى أتعلѧѧم أن الشѧѧرف لѧѧي كѧѧان الѧѧذین بالѧѧذكر واخѧѧص فѧѧرداً 

  .الماجستیر

حضѧرة  أسѧاتذتي الѧى والامتنѧان والعرفѧان الشѧكر آیات أسمى أقدم ان والعرفان الشكر واجب ویقتضي 

 و) د فѧراس محمѧد العѧامري.م() و الزبیدي دحام د غني.أ( و) الكبیسي عواد الدین د صلاح.أ(كل من 

 الله خیر الجزاء  . ملي من مساعدة طیلة مدة البحث فجزاھ ابدوهلما   (م.د  انتصار عزیز حسین)

وأقدم قسم إدارة الأعمال، طلبة الدراسات العلیا في  زملائي وزمیلاتيأخیراً أتوجھ بالشكر الجزیل إلى  

 Ϳ العلي القدیر... يكریذكرھم قلمي ... وكما بدأت أختم شُ اعتذاري لكل من لم 

 

                                   الباحث



، التي شملت ابعادها (التأثیر المثاليالتحویلیةالقیادةوتأثیرعلاقةاختبارالىالبحثهذایهدف
الولاء فيمستقلكمتغیرالتمكین)، و الدافعیة الالهامیة ، و المراعاة الفردیة ، و الاستثارة الفكریةو 
كمتغیرسلوك المواطنة التنظیمیة)، و الثقة التنظیمیة ، و الانتماء ، و بأبعاده (الرضا الوظیفي لتنظیميا

ورؤساء هم یات الجامعة المستنصریة من عمداء كلیات ومعاونیلمیداني لقیادات كبحث-مستجیب
للمنظماتالتنظیميالولاء تعزیزفيتسهمتوصیاتبجملةالخروجمحاولةثمومن، الاقسام
التحلیليالوصفيالمنهجاعتمد،المبحوثةالمنظماتفيالبحثموضوعهمیةأمنوانطلاقاة.المبحوث

حصريبشكلالبحثعینةیمثلونمستجیبا(81)منالبیاناتوجمعت،البحثهذاانجازفي
والمشاهداتالشخصیةبالمقابلاتواستعین،فقرة(69)  تضمنتالتيالاستبانةباعتماد، و وشامل
Spss)برنامجالبحثواعتمد .جمعهافيمساعدةكأدواتالمیدانیة V.21 , Amos V.23)مع
لوسطاو ،الاستكشافي العامليلتحلیلاو الخطیة،اختبار(الوصفيالاحصاءاسالیباعتماد

ومعامل، الاختلافومعامل،النسبیةلاهمیةاو ،يالمعیار والانحراف ،ةالمئویلنسباو ، الحسابي
منها البحثاستنتاجاتبرزأماأ .فرضیاتهلاختبار)البسیطالانحدارومعامل، بیرسونالارتباط

یعاني المجتمع المبحوث من قلة الدورات التدریبیة في مجال القیادة ومجالات الاهتمام بتدریب الافراد 
على مفردات الولاء التنظیمي وابعاده النظریة كما وتؤثر القیادة التحویلیة بشكل مباشر في الولاء 

هذا التأثیر بشكل كبیر من التنظیمي في مجتمع الجامعة المستنصریة وكلیاتها المبحوثة، ویتعاظم
خلال الدافعیة الالهامیة والمراعاة الفردیة والتمكین. 



الصفحةالتفاصیل
أالإهداء 

بالشكر والتقدیر
تالمستخلص
ح-ثالمحتویات

خ-ح قائمة الجداول
دقائمة الاشكال

٢-١المقدمة
الفصل الأول

البحث ومراجعة الدراسات السابقةمنهجیة 
٣٨-٣

٣تمهید
٢٣-٣المبحث الاول: منهجیة البحث 

البحث مشكلة ٣اولاً:
البحث أهمیة ٤ثانیاً:
البحث أهداف ٤ثالثاً:

البحث فرضیات ٥رابعاً:
الفرضي البحث مخطط ٥خامساً:

الاجرائیة التعریفات ٦سادساً:
البحث حدود ٨سابعاً:
البحث منهج ٨ثامناً:

المستخدمة الاحصائیة الاسالیب ٨تاسعاً:
البحث وعینة مجتمع ٩عاشراً:

١٧احد عشر: وسائل جمع المعلومات
١٩اثنا عشر: صدق وثبات الاستبانة
٣٨-٢٤المبحث الثاني : الدراسات السابقة

٢٤اولا: الدراسات السابقة المتعلقة بالقیادة التحویلیة 
٢٨ثانیا: الدراسات السابقة المتعلقة بالولاء التنظیمي 

قـائمة المحتويات



 

 ٣٢ ثالثا: الدراسات السابقة الرابطة بین القیادة التحویلیة والولاء التنظیمي 
 الاختلاف ومجالات العلاقة ذات المعرفیة الدراسات من الإفادة مجالات: رابعا

 والتمیز
٣٨ 

 الفصل الاول
 لمتغیرات البحث الجانب النظري 

١٠٣-٣٩ 

 ٣٩ تمهید
 ٦٦-٣٩ المبحث الأول : القیادة التحویلیة  

 ٣٩ اولاً: مقدمة 
 ٤٠ ثانیاً: نشأة القیادة التحویلیة وتطورها 

 ٤٢ ثالثاً: مفهوم وتعریفات القیادة التحویلیة 
 ٤٥ رابعاً: أهمیة القیادة التحویلیة

 ٤٧ خامساً: أبعاد القیادة التحویلیة 
 ٥٥ سادساً: وظائف القائد التحویلي

 ٥٨ سابعاً: الشروط المطلوبه في  القائد التحویلي
 ٦٣ ثامناً : نقاط قوة وضعف القائد التحویلي 

 ٩٦-٦٧ المبحث الثاني: الولاء التنظیمي 
 ٦٧ المقدمةأولا: 

 ٦٨ ثانیآ: مفهوم وتعریفات الولاء التنظیمي 
 ٧٢ ثالثاً: أهمیة الولاء التنظیمي 

 ٧٥ رابعاً: خصائص الولاء التنظیمي
 ٧٧ خامساً: ستراتیجیات تعزیز الولاء التنظیمي

 ٨١ سادساً: أسباب ومظاهر ضعف الولاء التنظیمي 
 ٨٢ سابعاً: أبعاد الولاء التنظیمي 

 ١٠٣-٩٧   التنظیميالمبحث الثالث : العلاقة بین القیادة التحویلیة والولاء 
 الفصل الثالث

 العملي للبحث الجانب
١٢٧-١٠٤ 

 ١٠٤ تمهید:
الوصف الاحصائي وتحلیل البیانات وتفسیر نتائجها بحسب المبحث الاول : 

 متغیرات البحث الرئیسة ( القیادة التحویلیة ، الولاء التنظیمي )
١٠٥ 



١١٨الارتباط بین متغیرات البحثالمبحث الثاني: اختبار وتحلیل فرضیات علاقات 
١٢٣المبحث الثالث: اختبار وتحلیل فرضیات التأثیر بین متغیرات البحث

الفصل الرابع  
١٣٢-١٢٨الاستنتاجات والتوصیات

١٢٨تمهید
١٢٩المبحث الأول الاستنتاجات :
١٣١المبحث الثاني التوصیات :

  ١٥٩-١٣٣المصادر 
-الملاحق 

Aالمستخلص باللغة الانكلیزیة 

الصفحةعنوان الجدول رقم

١٢تسلسل الكلیات والمراكز البحثیة والخدمیة لجامعة المستنصریة حسب تاریخ تأسیسها١

١٣مجتمع البحث ( كلیات الجامعة المستنصریة)٢

١٤للتحلیلتوزیع استمارة الاستبیان والعدد النهائي الصالح٣

١٤خصائص مجتمع البحث بحسب توزیعهم الدیمغرافي والعلمي٤

١٨المقایس المستخدمة في الاستبانة٥

=Nقیاس الصدق والثبات لفقرات استبانة البحث ٦ 81٢٠

٢١) للاستبانةKMOمعاملات الصدق الداخلي النھائي وقیمة (٧
٢٣تباین مكونات المتغیرات الرئیسة ٨
٢٤التحویلیة بالقیادة  المتعلقةالسابقةالعربیةالدراساتأھم٩

٢٦التحویلیةبالقیادة  المتعلقةالسابقةالاحنبیةالدراساتأھم١٠
٢٨بالولاء التنظیميالمتعلقةالسابقةالعربیةالدراساتأھم١١
٢٩بالولاء التنظیميالمتعلقةالسابقةالاجنبیةالدراساتأھم١٢
٣٢المتغیرینالرابطة بین السابقةالعربیةالدراساتأھم١٣
٣٤المتغیرینالرابطة بین السابقةالاجنبیةالدراساتأھم١٤
٤٣بعض آراء الباحثین حول تعریفات القیادة التحویلیة١٥
٤٨ابعاد القیادة التحویلیة وفق آراء بعض الكتاب والباحثین١٦
٦١الفرق بین القائد التحویلي والقائد التقلیدي ١٧

 الجداول  قـائمة  



٦٩بعض آراء الباحثین حول تعریفات الولاء التنظیمي١٨
١٠٥مقیاس لیكرت الخماسي١٩
١٠٦تحلیل اراء مجتمع البحث لبعد التأثیر المثالي الكاریزما ٢٠
١٠٧تحلیل اراء مجتمع البحث لبعد الدافعیة الالھامیة ٢١
١٠٨تحلیل اراء مجتمع البحث لبعد الاستثارة الفكریة ٢٢
١٠٩تحلیل اراء مجتمع البحث لبعد المراعاة الفردیة ٢٣
١١٠تحلیل اراء مجتمع البحث لبعد التمكین ٢٤
١١٢تحلیل اراء مجتمع البحث لبعد الرضا الوظیفي ٢٥
١١٣تحلیل اراء مجتمع البحث لبعد الانتماء ٢٦
١١٤اراء مجتمع البحث لبعد الثقة التنظیميتحلیل٢٧
١١٥تحلیل اراء مجتمع البحث لبعد سلوك المواطنة التنظیمیة ٢٨
١١٧ترتیب ابعاد المتغیرات بحسب اھمیتھا ٢٩
١١٩علاقات الارتباط بین القیادة التحویلیة بأبعادھا والولاء التنظیمي ٣٠
١٢٤علاقات التأثیر بین القیادة التحویلیة بأبعادھا والولاء التنظیمي ٣١

 
 

رقم عنوان الشكلت 
الصفحة

٦مخطط البحث الفرضي ١
١١الھیكل التنظیمي للجامعة المستنصریة٢
٤٢(Full-Range leadership Theoryكاملة قیادة المدى النظریة ٣
٦١التحویليخصائص القائد٤
٨٧ابعاد الانتماء٥

                
الصفحةاسم الملحق ت

Iقائمة بأسماء السادة الخبراء والمحكمین -١
iiاستبانة البحث النھائیة-٢
ixالمقابلات الشخصیة-٣

الملاحققـائمة  

الاشكالقـائمة  



مقدمةال
إیجادتواجه المنظمات المعاصرة ا          وكیفیة القیادة بطبیعة یتعلق فیما وخاصة كبیراً تحدیا لیوم

والبحث عن نوع القیادة المؤثرة، وكیف تستطیع توجیه الموارد البشریة وتحسین أدائهم بالاتجاه الذي 
حدیثةاداریةطــرقالبحث عنیحقق الأهداف الاستراتیجیة للمنظمة ، وقد أخذ التوجه الحدیث لعملیة 

التقلیدیةیتفكوال القیادة عن بعیدا العصر هذا مع ملائمة وأكثر كفاءة أكثر قادة بإیجاد جدیّاً ، وهذه ر
القیادة التحویلیة هي تفاعل بین القادة والمرؤوسین لیؤدي الى رفع ،القیادة هي القیادة التحویلیة 

العاملین وحثهم على أنجاز قدرة القادة على التعامل والتفاعل والتأثیر على و التحفیز الى اعلى مستوى 
قاعدة هو والتأثیر التفاعل وهذا والتفاهم التعاون تسودهُا بیئة في الیهم الموكلة والواجبات المهام

القیادة التحویلیة من الاسالیب الاداریة المحفزة لتحقیق نإ، أذ أساسیة في تكوین الولاء عند العاملین
داخلالولاء التنظیمي الموظف وسلوكیات لإتجاهات أساساً یشكل الولاءالمنظمة .وكمایعد الذي

صبحیالتيالعملیةبأنهالبعضویصفه،الإداریةالعلوممجالفيالحدیثةالمصطلحاتمنالتنظیمي
وقیمفیها اهداف مع واندماجاً تطابقاً اكثر یتبنى للمنظمةهكلما زاد ولاءالفردفإنوعلیهالمنظمةالفرد

،عملهعلىالمحافظةفيالقویةالرغبةلدیهتولدویأهداف المنظمة ویتصرف بما یخدم مصلحتها ،
.عالیةوفاعلیةعمله بكفاءةفيمنهالمطلوبةبالمهاموقیامهأدائهفيالجهددرجاتأعلىوبذل
ومن خلال كون الباحث ینتمي لمجتمع البحث في أن هناك أسالیب اداریة وقیادیة لاتشجع على      

أنتماء الافراد وبمستوى مقبول وواضح في فعالیات الجامعة الذي یعبر عن مستوى ولائهم وأنتمائهم 
الحقیقي والذي یسهم بالارتقاء بمستوى الانجاز والاداء المرغوب . 

الىللوصولاحصائیافحصهو اختیارهجرىفرضيأنموذجتقدیمفيالبحثهمیةأوانطلقت    
همیةأو طبیعةمنللافادةتطبیقهامستوىلمعرفة،المتغیرات بینوالتأثیرالارتباطعلاقةتعكسصورة
.البحثتامتغیر بینالقائمةالعلاقة

فقد قسم الباحث دراسته هذه على أربعة فصول، تناول الفصل الأول المبحث البحثأما هیكل     
وتناول الفصل الثاني الجانب النظري . والمبحث الثاني بعض الدراسات السابقةالبحثالأول منهجیة 

الولاء ، أما المبحث الثاني تناول التحویلیة حث المبحث الأول هو القیادة امبثلاث وتضمن للبحث
تضمنأما الفصل الثالث فقد .العلاقة بین القیادة التحویلیة والولاء التنظیميالمبحث الثالثو التنظیمي

الوصف الاحصائي وتحلیل البیانات وتفسیر نتائجها بحسب مباحث، المبحث الأولثلاثعلى 
اختبار وتحلیل فرضیات علاقة الارتباط بین المتغیرات البحث تناول الثاني، المبحث متغیرات البحث 

الثالث تناول اختبار وتحلیل فرضیات التأثیر للمتغیر المستقل القیادة التحویلیة في المتغیر المبحث ، 
المعتمد الولاء التنظیمي بأبعاده في المؤسسة المبحوثة .



 

ناول مجموعة من الاستنتاجات والتوصیات تضمنها الفصل الرابع الذي ت البحثأما خاتمة         
، من خلال مبحثین، المبحث الأول تناول الاستنتاجات، أما المبحث الثاني البحثالتي تخدم اهداف 
 .والملاحق بالمصادر البحث لیكتمل تناول التوصیات.

 
 
 

      

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



   دراسات سابقة  وبعض  البحث  منهجيةة

   البحث: منهجية  الاول  المبحث        

 : دراسات سابقة  الثانيالمبحث        

 

 

 

 

 

 

 

 



تمهید:
والمتضمنة بمشكلة وأهمیة البحث،جیةهمنلالأولالمبحثإذ تطرق،مبحثینمنالفصلهذا یتألف

والفقراتالباحثحددهاالتيوالفرعیةالرئیسةوالفرضیاتالافتراضيالبحثومخططوأهداف 
مواضیعتناولتالتيیما تضمن المبحث الثاني دراسات سابقة . فللمنهجیةالأخرىوالمتغیرات
ومناقشتها ومجالات الأستفادة منهاالبحثمتغیرات

المبحث الأول: منهجیة البحث
.سابقةدراسات: الثانيالمبحث

والبحث        إیجاد وكیفیة القیادة بطبیعة یتعلق فیما وخاصة كبیراً تحدیا المعاصرة المنظمات تواجه
عن نوع القیادة المؤثرة، وكیف تستطیع توجیه الموارد البشریة وتحسین أدائهم بالاتجاه الذي یحقق 

دوات والأسالیب والالیات الأهداف الاستراتیجیة للمنظمة وقد أخذ التوجه الحدیث لعملیة البحث عن الأ
للحاضرالصحیحةرؤیةالتوفیرعلىقادرةومؤهلةفاعلةقیادةوجودالتي یمكن من خلالها أن تحقق

علىیركزالذيالتحویلیةالقیادةوهذا النوع یطلق علیه،التي تؤمن بالنجاح والتفوق والابداعوالمستقبل
بهیقومونالذینالدوروبأهمیةبأهمیتهمبإشعارهموذلك وتحفیزهمومشاعرهمالمرؤوسینسلوكیات
وفتحالابتكاریةومبادراتهمالإبداعیةقدراتهموتنمیةالمنظمة وأهدافأهدافهمبینالتوفیقعلىوالعمل
نجدالمهمةالاتجاهاتهذهبینومنالمنظمةنحوالإیجابیةماتجاهاتهوتعزیزوتشجیعهملهمالمجال
كونهلمنظماتلالادارات العلیابالتشغلأخذتالتيالمهمة المسائلمنالذي یعد التنظیميالولاء
صحیةو سلیمةحالةفيالمنظمةعلىالمحافظةؤولیةمستولىوایضا یرادلأفباوثیقاارتباطایرتبط
أداءفاعلیةلمدىمقیاسبمثابةهوفعالیةوفاعلیةبكفاءةأهدافهالتحقیقوالاستمرار البقاءمنتمكنها
وقبول اهداف وقیم المنظمة الاساسیة والایمان بها وبذل المزید من الجهد لتحقیقها ووجود العاملین

لأهمیةانظر مستوى عالي من الانخراط في المنظمة ووجود الرغبة القویة في البقاء لفترة طویلة . و 
خلالمننحاولسوفالمنظمةفينللعاملیالتنظیميالولاءتعزیزفيالتحویلیةالقیادةنوعممارسة

،المبحوثة المنظمةفيللعاملینالتنظیميالولاءعلىالتحویلیةالقیادةأثرعلىالتعرفالبحثهذا
:الآتیةالفرعیةالتساؤلاتمشكلة البحث فيصیاغةیمكنوبالتالي

 الأوللالمبحث 
 منهجية البحثث

  منهجية البحثالأول:  الفصل
 ودراسات سابقة 

: مشكلة البحث   اولاً



؟قیادات الجامعة المستنصریة لدىوابعادهاالتحویلیةالقیادةممارسةمستوىما .١
الرضا الوظیفي ، والانتماء ، والثقة التنظیمیة ، (الاربعةبأبعادهالتنظیميالولاءمستوىما.٢

؟في المنظمات المبحوثة )وسلوكیات المواطنة التنظیمیة
هل یوجد ارتباط بین القیادة التحویلیة والولاء التنظیمي في المنظمات المبحوثة ؟.٣
تأثیر لابعاد القیادة التحویلیة في الولاء التنظیمي للعاملین في المنظمات المبحوثة ؟هل یوجد .٤

یأخذ هذا البحث أهمیته من أنه تناول متغیرین مهمین یتمثل المتغیر الأول القیادة التحویلیة        
والمتغیر الثاني هو الولاء التنظیمي ویمكن تحدید اهمیة البحث الحالي بالآتي: 

یكتسب البحث الحالي أهمیته بوصفه محاولة علمیة لتسلیط الضوء على متغیرات بالغة الأهمیة في .١
والولاء التنظیمي) التي حظیت ولاتزال تحظى باهتمام الدارسین التحویلیة القیادةوقتنا الحاضر وهي (

والباحثین في مجال الادارة كونها مهمة لزیادة فاعلیة المنظمات وتحقیق النجاح الإداري المطلوب. 
ولاءكسبلفي القیادةالنمط التحویلي میةهبأالقیادات في الجامعة المستنصریةأنظاریوجه البحث.٢

الولاءلزیادةالقیادیةالاسالیب تطویرالمناسبة لالأسسلوضعسعىیفإنهثمومنلین العامداالأفر 
المنظمةنجاحوما تترك من اثر في وقابلیاتهموخبراتهممهاراتهمتطویرفيتسهموالتيالتنظیمي
.وتطورها

تكتسب القیادة أهمیتها من خلالها یتم التعرف على كیفیة التأثیر على الافراد دوافعهم وسبیل .٣
الوصول الى عقولهم وقلوبهم  تحت الضغوط ومواجهة المخاطر واستثمار الفرص. 

اهمیة البحث للمكتبة العراقیة ومساهمة متواضعة في تعزیز الجانب المعرفي ..٤

الرئیسي لهذا البحث في تسلیط الضوء یتوضح الهدفتهااهمیو بالاستناد الى معطیات المشكلة      
من خلال على طبیعة علاقة الارتباط والتاثیر بین المتغیرات (القیادة التحویلیة والولاء التنظیمي) 

:تحقیق مجموعة من الاهداف الفرعیة الآتیة 
.التحویلیة لدى قیادات الجامعة المبحوثةممارسة القیادةمستوىصیوتشخدیتحد.١
.في الجامعة المبحوثةنیالعامللدىميیالتنظالولاءمستوىصیوتشخدیتحد.٢
بین القیادة التحویلیة والولاء التنظیمي في الجامعة المبحوثة .اختبار طبیعة العلاقة .٣
.للقیادة التحویلیة في الولاء التنظیمي في الجامعة المبحوثة اختبار طبیعة التأثیر .٤

 :أهمية البحث اً ثانيي

  لبحثث: فرضيات ا رابعاً 

 أهداف البحثث-:اً ثالث



مخطط البحث والاجابة على هذه التساؤلات فقد تم اختبار وبقصدالبحث استنادا الى تساؤلات ومشكلة 
:الآتیة فرضیات صیاغة ال
) : ذات دلالة معنویة بین القیادة التحویلیة والولاء توجد علاقة ارتباط )الفرضیة الرئیسة الاولىاولاً

التنظیمي وینبثق منها الفرضیات الفرعیة الاتیة:
ذي دلالة معنویة بین التأثیر المثالي والولاء التنظیمي بأبعاده.ارتباطعلاقة توجد -أ
والولاء التنظیمي بأبعاده. توجد علاقة ارتباط ذي دلالة معنویة بین الدافعیة الالهامیة-ب
. بأبعادهالتنظیميوالولاءالاستثارة الفكریة بینذي دلالة معنویةارتباطعلاقةتوجد-ج
. بأبعادهالتنظیميوالولاءالمراعاة الفردیةبینذي دلالة معنویة ارتباطعلاقةتوجد-د
. بأبعادهالتنظیميوالولاءالتمكینبینذي دلالة معنویةارتباطعلاقةتوجد-ه

) : الثانیة) یوجد تأثیر ذو دلالة معنویة  للقیادة التحویلیة في الولاء الفرضیة الرئیسة ثانیاً
التنظیمي . وتتفرع من هذه  الفرضیة الرئیسة الفرضیات الفرعیة الآتیة:    

یوجد تأثیر معنوي ذي دلالة احصائیة للتاثیر المثالي في الولاء التنظیمي.-أ
للدافعیة الالهامیة في الولاء التنظیمي. یوجد تأثیر معنوي ذي دلالة احصائیة -ب
.التنظیميالولاءتأثیر معنوي ذي دلالة احصائیة للاستثارة الفكریة في یوجد-ج
التنظیميالولاءتأثیر معنوي ذي دلالة احصائیة للاعتبارات الفردیة في یوجد-د
.التنظیميالولاءفي تأثیر معنوي ذي دلالة احصائیة للتمكینیوجد-ه

یوضح وأهمیته وأهدافه قدم الباحث مخطط توضیحي قام باعداده البحثمشكلةضوء ابعادفي
القیادة الأول: ینرئیسینمتغیر الرئیسي والأبعاد إذ شمل متغیرات البحثبین والارتباطالاثراتعلاق

والدافعیة ، واالمراعاة الفردیة ، والاستثارة الفكریة، التحویلیة بابعاده الفرعیة المتمثلة (التأثیر المثالي
الولاء التنظیمي وابعاده الفرعیة التي تضمنت : والثانيوالتمكین) بوصفه متغیر مستقل، الالهامیة

وكما .اًتابعاًبوصفه متغیر (الرضا الوظیفي ، والانتماء ، والثقة التنظیمیة ، وسلوك المواطنة التنظیمیة) 
) ادناه : ١-١(موضح بالشكل

: مخطط البحث خامساً 



) مخطط البحث الفرضي١-١شكل (

كل منها یتكون من متغیرات فرعیة، وكالآتي: یینرئیسینتضمن البحث متغیر 
: تحفیز مرؤوسیه إلىالتحویليالقائدسعيمدىتعنيالتحویلیةالقیادةأنلقیادة التحویلیة :ا-أولاً

هم وتطویر تهمتنمیعلىویعمل یشكل حقیقي سلوكیاتهمفيایجاد رؤیة ملهمة امامهم والتاثیرمن خلال
منالمنظمةاهدافالایجابیة خدمةالافكارلطرحوتحفیزهمومن ثم یقوم بتشجیع اتباعه على الابداع 

Avolio(صنع القراراتفيواشراكهمتمكینهمخلالخلال من & Bass ابعاد تـمـثـل )  2002:2,
القـیـادة التـحویلیة بالاتي :

تعبر عن الشخصیة الجذابة للقائد التي تجعل التابعین :أو الكاریزما لتأثیر المثاليا-أ
.)٢٠١٤:١١٧(العبودي ، یشعرون برسالة وقیم ومعتقدات المنظمة 

 التعاريف الاجرائية : سادساً 



 

تعبر عن سلوكیات القائد التي تؤدي الى ایصال المنظورات الجدیدة   الاستثارة الفكریة: -ب
 ٢٠١٤(العبودي ، وتمكن من الفهم الجوهري للمشاكل والقضایا التي تتعلق بمستقبل المنظمة 

:١١٧ (.   
تعبر عن السلوكیات التي یمارسها القائد في التعامل مع الفروقات الفردیة  المراعاة الفردیة: -ج

  .)١١٧: ٢٠١٤(العبودي ، بین التابعین 
هي تشیر الى سلوكیات القادة التي یستخدمونها لزیادة ولاء اتباعهم  الدافعیة الالهامیة : -د

  .)١١٧: ٢٠١٤(العبودي ،  وتجعلهم یشعرون انهم جزء من المنظمة
واثراء  اتاتخاذ القرار زیادة الاهتمام بالعاملین من خلال توسیع المشاركة في  التمكین : -ه

 لهملمعلومات التي تعطى لهم ومنحهم حق التصرف وزیادة الصلاحیات الممنوحة كمیة ا
    .)١١٧: ٢٠١٤(العبودي ، 

 

استعداد الموظف على بذل درجات عالیة  حالة نفسیة تعكس مدى  ویمثل:  الولاء التنظیمي  -ثانیاً:
من الجهد لخدمة المنظمة والرغبة القویة في مواصلة العمل فیها وقبول اهدافها الرئیسیة وقیم المنظمة 

المتغیر وهو  )(Turkyilmaz,etal., 2011:682ویمثل قوة ومدى ارتباط الفرد مع المنظمة  
 بالاتي :تتمثل و  أبعاد اربعة من یتكون للبحثالتابع 
هو رد فعل عاطفي على وظیفة تنجم عن مقارنة الشخص للنتائج الفعلیة  الرضا الوظیفي : -أ

 .  )(Eyupoglua,etal.,2017:692مع النتائج المرغوبة والمتوقعة 
 یتجزأ لا جزء بأنهم الافراد یشعر حتى النظام في الشخصیة بالمشاركة الإحساس : الانتماء -ب

 . )(Lu,2015:47 منه
 الجید الحكم عدالة في علیها والاعتماد المنظمة سیاساتالفرد ب إیمان : التنظیمیة الثقة -ج

 أزاء الفرد ولاء التزام  یعكس بما المشرفینو العمل  زملاء على والاعتمادرارات الق اتخاذ عند
 .) ٢٣٢: ٢٠١٤(كاظم، المنظمة

: سلوك إیجابي طوعي من العاملین في المنظمة إزاء الآخرین  سلوك المواطنة التنظیمیة -د
أو المنظمة نفسها ، بما یساعد في تعزیز البیئة الاجتماعیة ، وخلق أسس التعاون من جهة 

 ) .٥٩: ٢٠٠٧(الزیدي ، وتعزیز أداء المنظمة وفاعلیتها من جهة آخرى
 
 
 
 



) كلیة .١٣البحث في كلیات الجامعة المستنصریة والبالغ عددها (أجري الحدود المكانیة:.١
.١٠/٢/٢٠١٨إلى  ١/٣/٢٠١٧منبحثبمدة إعداد الاستمر الحدود الزمانیة:.٢
ووتتمثل بالحدود البشریة:.٣ ومعاونیهم الكلیات بعمداء متمثلاً البحث العلمیة الأقسامرؤساء عینة

لكلیات الجامعة المستنصریة 

منالبحث یناسب ولأنهالمحددةوكأساس لتحقیق أهدافهالمنهج الوصفي التحلیلي البحث هوأسلوب
متغیرات البحث والوصول الى نتائج تثبت وجود الربط التأثیر والارتباط بین علاقاتدراسة خلال

الظواهرالمناهج أكثر، هو المنطقي بین متغیرات البحث  دراسة في الاجتماعیة و الإنسانیةاستعمالاً
. كونه یدرس الظاهرة على ارض الواقع أو الظاهرة 

الاحصائیة الاسالیبمجموعة مناستعمال جرىفرضیاته من اجل تحقیق اهداف البحث واختبار 
) بهدف SPSSالنتائج واستخراجها ومعالجتها بالحاسوب ببرنامج (احتساب و المناسبة لطبیعة البیانات 

:  الاحصائیةومن هذه الاسالیب تحقیق اهداف البحث 
(Percentages)والنسب المئویة (Frequencies)التوزیع التكراري .أ
.(Mean)الوسط الحسابي .ب
.(Standard deviation)الانحراف المعیاري .ج
Coefficient of Variation)(معامل الاختلاف المطلق.د
.Pearsonمعامل ارتباط.ه
.(Simple Regression Coeffcient)معامل الانحدار البسیط .و
.(F)اختبار .ز
.كرونباخ( معامل الثبات)-معامل ألفا.ح
.) Tأختبار(.ط
التحلیل العاملي الاستكشافي . .ي

: منهج البحث  ثامناً 

 حدود البحث :: سابعاً 

 مجتمع وعينة البحث :  عاشراً 

الاحصائيةةالتحليللادواتت: تاسعاً 



 

 مجتمع وعینة البحث :

 :تعریفیة عن میدان البحثنبذة  

إحدى الجامعات العراقیة الحكومیة . سمیت نسبة إلى المدرسة  الجامعة المستنصریةتعد     
هـ على ید الخلیفة المستنصر باالله.  ١٢٣٣المستنصریة التي أسست في زمن العباسیین في بغداد سنة 

كلیة معظمها  ١٣العاصمة بغداد. تضم كانت مركزاً علمیاً وثقافیاً مهماً. تقع في جانب الرصافة من 
في جانب الرصافة، باستثناء كلیة الطب وكلیة طب الاسنان والصیدلة لوجودهما بجانب مستشفیات 

 م .١٩٦٣تعلیمیة في جانب الكرخ من العاصمة بغداد أسست سنة 
المفكرین المستنصریة ، اسم تتذكر معه عظمة الحضارة العربیة الإسلامیة عندما كانت بغداد قبلة 

، وبدأت م ١٩٦٣وینبوع النتاج الفكري ومن هذا المعنى الخالد أسست الجامعة المستنصریة عام 
وأصبحت بعدها جامعة  ١٩٧٥-١٩٧٤الجامعة مسیرتها الأولى بجامعة أهلیة لغایة العام الدراسي 

تضم الآن الم . و حكومیة لها امكاناتها الواسعة لشق طریقها بین الجامعات الرصینة والمتقدمة في الع
الآداب ، العلوم ، الإدارة (كلیة وستة مراكز منها ثلاث مراكز طبیة ، وتضم كلیات هي  ثلاثة عشر

والاقتصاد ، الطب ، التربیة ، الهندسة ، التربیة الأساسیة ، القانون ، طب الأسنان ، الصیدلة ، العلوم 
ة) والمراكز هي (مركز المستنصریة یسیاحالسیاسیة ، التربیة البدنیة وعلوم الریاضة ، العلوم ال

للدراسات العربیة والدولیة ، المركز العراقي لبحوث السرطان والوراثة الطبیة ، المركز الوطني لعلاج 
ومركز الحاسبة الالكترونیة ، مركز   وبحوث السكري ، والمركز الوطني لبحوث وعلاج أمراض الدم

م الجامعة الاستشارات العلمیة للمؤسسات العلمیة والصناعیة كما تقد ابن سینا للتعلیم الالكتروني).
لقد انطلقت الجامعة باندفاع استثنائي لاستكمال  والاقتصادیة من خلال مكاتبها الاستشاریة.

المستلزمات الضروریة في المجالات كافة لتمارس دورها المتمیز والفاعل في المجتمع من خلال 
یدة التي تلبي حاجات المجتمع الحالیة والمستقبلیة على صعیدي استحداث الاقسام والدراسات الجد

الدراسات الأولیة والعلیا؛ وان ما تشهده الجامعة حالیا ماهو الا تعبیر عن الشموخ والتطور العلمي 
 ) . ٢٠١١والحضاري الذي یشهده بلدنا العزیز (دلیل الجامعة 

 
 
 
 

 :ها الآتیة أهدافرؤیتها ورسالتها و وتسعى الجامعة إلى تحقیق 
 

 الرؤیة:



 

نظام تعلیمي قادر على اعداد موارد بشریة مؤهلة ومتخصصة في حقول المعرفة طبقاً لمعاییر الجودة 
 العالمیة التي تلبي احتیاجات المجتمع الحالیة والمستقبلیة .

 

 الرسالة:
والتطبیقیة وتقدیم خدمات تهیئة المناخ العلمي والثقافي لاعداد طلبة مزودین بالمؤهلات الأكادیمیة 

 بحثیة واستشاریة ملبیة لحاجات المجتمع الحالیة والمستقبلیة مع ترصین الاخلاقیات الاكادیمیة .
 أهداف الجامعة : 

 . أعداد وتأهیل المتخصصین في مختلف فروع العلم والمعرفة وتنمیة المجتمع وتلبیة احتیاجاته - ١ 
 التواصل العلمي والفكري مع التطور الإنساني .نشر المعرفة العلمیة المتخصصة و  - ٢
تشجیع الباحثین على التفكیر في مشكلات المستقبل الاجتماعیة والاقتصادیة والعلمیة وإیجاد   - ٣

 الحلول العلمیة لها.
البناء الفكري والعلمي والتربوي والمهاري للطلبة الجامعیین واستكمال المقومات الشخصیة   - ٤

 لب فكرا وسلوكاً.المتكافئة للطا
تنمیة النشاطات الإبداعیة و الثقافیة و العلمیة و الاجتماعیة و الریاضیة وروح الابتكار و   - ٥

 الإبداع والتجدید و المبادر.
تطویر التخصصات وتنویعها في الدراسات العلیا بما یلبي حاجة و متطلبات التطویر العلمي   - ٦

 والحضاري في العراق.
الجانب الحضاري والتقني في المجتمع بالبحوث العلمیة المتخصصة والبحوث الفنیة أغناء  - ٧

والعنایة بالفكر الإنساني والعلمي المعاصر ضمن الإطار التقدمي والتنظیم والتطویر  . المعمقة
 .  الجامعي الدولي ولا سیما مع الجامعات العربیة والصدیقة

یر مجالات الحیاة الاجتماعیة والاقتصادیة والبشریة خدمة المجتمع للحفاظ على تراثه وتطو  - ٨
على إن تكون الجامعة مركز إشعاع خلاق للثقافة ینتقي القیم الاجتماعیة والخلقیة ویصون و  والبیئیة.

  القیم العربیة الإسلامیة الأصیلة ضمن إطار التحولات الاجتماعیة للبلد .
ت الجامعات العراقیة التي تدرس العلوم الإنسانیة والیوم تعد الجامعة المستنصریة واحدة من كبریا

والصرفة والتطبیقیة، وتمنح كلیاتها العریقة شهادات البكالوریوس والدبلوم والماجستیر والدكتوراه في 
) الهیكل التنظیمي ٢-، وكما هو موضح في الشكل (ا مختلف الاختصاصات التي تدرس فیها

ت الجامعة والمراكز البحثیة والخدمیة التابعة لها وتاریخ ) یوضح كلیا١-١للجامعة ، الجدول رقم (
 تأسیسها .  



) الهیكل التنظیمي للجامعة المستنصریة٢-١شكل(

:الموقع الرسمي للجامعة المستنصریةالمصــــــــــــــــدر

لجامعة المستنصریة حسب تاریخ المراكز البحثیة والخدمیة تسلسل الكلیات و )١-١(جدول
تأسیسها



 

 سنة التاسیس         الجامعةكلیات  ت
 ١٩٦٣ كلیة الاداب ١
 ١٩٦٣ كلیة الادارة والاقتصاد ٢
 ١٩٦٣ كلیة العلوم  ٣
 ١٩٦٣ كلیة القانون ٤
 ١٩٧٥ كلیة الطب ٥
 ١٩٧٦ كلیة التربیة ٦
 ١٩٨٥ كلیة الھندسة ٧
 ١٩٩٣ كلیة التربیة الاساسیة ٨
 ٢٠٠٠ كلیة طب الاسنان ٩
 ٢٠٠١ الصیدلةكلیة ١٠
 ٢٠٠٥ كلیة العلوم السیاسیة١١
 ٢٠٠٦ كلیة التربیة البدنیة وعلوم الریاضیة١٢
 ٢٠١٣ كلیة العلوم السیاحیة١٣

 

 سنة التاسیس المراكز البحثیة والخدمیة للجامعة ت
 ١٩٩٠ مركز الحاسبة الالكترونیة  ١
 ١٩٩٣ مركز المستنصریة للدراسات العربیة والدولیة  ٢
 ١٩٩٥ المركز العراقي لبحوث السرطان والوراثة الطبیة  ٣
 ١٩٩٧ المركز الوطني لعلاج وبحوث السكري ٤
 ١٩٩٨ المركز الوطني لبحوث وعلاج امراض الدم ٥
 ١٩٩٩ مركز انترنیت المستنصریة ٦

 المصدر: دلیل الجامعة المستنصریة 

وتحقیق الاهداف المتوخاة منه ، إذ یعد تحدید مجتمع البحث بدقة عاملا حاسما في نجاح البحث 
یشیر المجتمع لمجموعة الافراد أو الاحداث أو الاشیاء التي یجري دراستها من قبل الباحث ، فیكون 
اطار هذا المجتمع سجل أو قائمة بأسماء جمیع افراد المجتمع ، فجرى اختیار كلیات الجامعة 

علمیة والانسانیة ، بكوادرها القیادیة المتمثلة المستنصریة من قبل الباحث وتحددت بجمیع كلیاتها ال
 ) والذي یمثل المسح الكامل لعینة البحث :٢-١بحسب الجدول رقم (

 

 

 

 ) مجتمع البحث ( كلیات الجامعة المستنصریة)٢-١جدول (



 

 رؤساء الاقسام معاونو العمید العمداء الكلیة
 10 3 1 كلیة الآداب

 5 3 1 كلیة الادارة والاقتصاد
 9 3 1 كلیة التربیة
 6 2 1 كلیة العلوم
 8 2 1 كلیة الهندسة
 11 2 1 كلیة الطب
 6 2 1 كلیة الصیدلة

 7 2 1 كلیة طب الاسنان
 15 3 1 كلیة التربیة الاساسیة

 2 2 1 كلیة القانون
 3 2 1 كلیة العلوم السیاسیة
 2 2 1 كلیة التربیة الریاضیة

 2 2 1 كلیة السیاحة
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ومن ثم تمثل مجتمع البحث بكلیات الجامعة المستنصریة سواء كانت العلمیة والانسانیة ، فیما تمثل 
العینة المجموعة الجزئیة من المجتمع الاصلي ، یتم اختیارها بطریقة معینة ، وتتضمن مجموعة من 

المبحوث ، فتمثله كي یستطیع الباحث من تعمیم النتائج ، فكانت معاینة الباحث في عناصر المجتمع 
تحدیده لأفراد العینة من بین عناصر مجتمع البحث ، فتمثله مما یسهل علیه عملیة تعمیم النتائج 

لعینة لاحقاً ، فكانت وحدة المعاینة ( عمداء الكلیات ، ومعاونو العمداء ، ورؤساء الاقسام ) ، فكانت ا
قصدیة محصورة بالحصر الشامل لكل المجتمع ، إذ تمتلك بیانات مفیدة للبحث للخروج بنتائج 

) وهو بذات الوقت 129) مجموع المجتمع (٢-١ومؤشرات یمكن تعمیمها ، وكما یظهر الجدول (
ة العینة ( كون العینة بالحصر الشامل تساوي المجتمع ) ، فوزع الباحث على مجتمع البحث استمار 

) ، والصالحة %8) ، والتالف (%71) ونسبة الاسترجاع (%100الاستبانة ، فكانت نسبة التوزیع  (
 ) :٣-١) من المجتمع ، بحسب الجدول رقم (%63للتحلیل (

 ) توزیع استبانه البحث والعدد النهائي الصالح للتحلیل الاحصائي ٣-١جدول رقم (



 

العدد  الكلیة
 الكلي

غیر المستلم  الموزع 
 الصالحة

الصالح للاختبار 
 الاحصائي 

 7 1 8 14 14 كلیة الآداب
 6 2 8 9 9 كلیة الادارة والاقتصاد

 8 1 9 13 13 كلیة التربیة
 7 0 7 9 9 كلیة العلوم
 7 1 8 11 11 كلیة الهندسة
 8 2 10 14 14 كلیة الطب
 6 0 6 9 9 كلیة الصیدلة

 6 1 7 10 10 كلیة طب الاسنان
 10 1 11 19 19 التربیة الاساسیةكلیة 

 4 0 4 5 5 كلیة القانون
 4 1 5 6 6 كلیة العلوم السیاسیة
 4 0 4 5 5 كلیة التربیة الریاضیة

 4 0 4 5 5 كلیة السیاحة
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 البحث :المعلومات الدیموغرافیة والمهنیة لعینة 

عالج الباحث المتغیرات الدیموغرافیة ( النوع الاجتماعي ، والعمر ، والمؤهل العلمي ، وعدد سنوات 
الخدمة ، والمنصب الوظیفي ، وعدد الدورات التدریبیة)، من خلال التحلیل الوصفي لهذه المتغیرات 

) مستجیب ، ویظهر الجدول             81من خلال استعمال النسب المئویة والتكرار النسبي لعینة البحث (
 ) النتائج وكالاتي : (1-4

 ) خصائص عینة البحث بحسب توزیعهم الدیمغرافي والعلمي ٤-١الجدول (

 النسبة المئویة العدد توزیع الفئة المتغیرات ت
 %75.3 61 ذكر النوع الاجتماعي 1

 24.7% 20 انثى
 100% 81  المجموع 
 %45 36 45-36 الفئات العمریة 2

46-55 23 28% 



 

 %27 22 فأكثر56 
 100% 81  المجموع 
 %5 4 ماجستیر التحصیل العلمي 3

 %95 76 دكتوراه
 100% 81  المجموع 
 29.6% 24 معاون عمید العنوان الوظیفي 4

 %70.4 57 رئیس قسم
 100% 81  المجموع 
 سنوات الخدمة 5

 
1-10 5 6% 
11-20 33 41% 
21-30 25 31% 
31-40 15 19% 

 %3 3 فاكثر 41 
 %100 81  المجموع 
٦ 

 
 

 %59 48 ٥-٠ عدد الدورات التدریبیة 
١٠-٦ 23 28% 
 %13 10 فأكثر ١٠

 %100 81  المجموع  

 

) ، 61) وبتكرار نسبي مقداره (%75.3بلغت نسبة الذكور من عینة البحث (. النوع الاجتماعي : ١
) ، مما یشیر الى النسبة العالیة للذكور المقرونة %24.7كانت نسبة الاناث من العینة المبحوث ( فیما

بالإناث ، بالرغم من ان النسبة المقبولة الا انه یمكن تعزیزها في ضوء تغییر سیاسات التوظیف المبني 
 على الكفاءة والمهنیة والمؤهلات العلمیة .

) %45) سنة اعلى نسبة تمثیل لعینة البحث (٤٥-٣٦ار الواقعة (بلغت نسبة فئة الاعم. العمر : ٢
) وبتكرار %28) سنة على نسبة (٥٥-٤٦) مستجیب ، فیما حصلت الفئة (36وبتكرار نسبي مقداره (

) 22) وبتكرار نسبي (%27سنة فأكثر) على نسبة ( ٥٦) ، فیما جاءت الفئة العمریة ( 23نسبي (
ب الاعمار في ضوء السنوات التي یحتاجها عینة البحث للحصول مستجیب ، وتشیر النسب الى تقار 

على المؤهل العلمي وتمازج الخبرات الوظیفیة والعلمیة المتوافقتان مع المنصب الحالي ، ومن ثم 



 

سیمثلون نواة الطاقة العلمیة للجامعة المستنصریة والمتمثلة بإمكانیاتهم ومقومات الكاریزمیة المتأتیة من 
ؤهل والعمر في ضوء الخبرة ، فضلا عن الاستثارة الفكریة ومراعات المرؤوسین في المنصب والم

 تأدیتهم للرسالة العلمیة الانسانیة في الجامعة المستنصریة .

) من عینة البحث وبتكرار نسبي %95حصلت شهادة الدكتوراه على نسبة ( . المؤهل العلمي : ٣
) ، وتعد هذه النسبة جیدة 4) وبتكرار مقداره (%5تیر() مستجیب ، فیما كانت نسبة شهادة الماجس76(

 ومقبولة منطقیا في ضوء التدرج الوظیفي للحصول على المناصب القیادیة في الجامعة . 

) حصول المنصب الوظیفي رئیس قسم على نسبة ٤-١تظهر نتائج الجدول (. المنصب الوظیفي : ٤
) مستجیب ، أما 24،  57رار نسبي مقداره () وبتك%29.6) ، ومعاون العمید على نسبة (70.4%(

فئة عمید فلم یتسنى للباحث استلام اي استمارة استبیان ممن تم توزیع الاستمارات علیهم ، فكانت 
) نظرا لكون الجانب الوصفي قد شمل الاستمارات ٤-١نسبتهم (صفر) لذلك لم یظهروا بالجدول (

 الصالحة للمعالجة الاحصائیة .

) %41) سنة على اعلى نسبة (٢٠-١١حصلت فئة سنوات الخدمة ( لخدمة :. عدد سنوات ا٥
) ، بینما 25) وبتكرار (%31) الترتیب الثاني وبنسبة (30-21) ، فیما كان للفئة (33وبتكرار نسبي (

) ، بینما كانت 15) وبتكرار (%19) وبنسبة (40-31كان الترتیب الثالث من نصیب فئة الخدمة (
) التوالي ، وبتكرار نسبي مقداره %3،  %6فأكثر) قد حصلت على نسبة ( ٤١() و 10-1الفئتان (

) على الترتیب ، مما یشیر لتوافر خبرة علمیة ومهنیة تتراكم مع تقدم العمر الوظیفي وتدرج 3،  5(
مناصبها الاداریة ، فضلا عن وجود مؤشر للتعاقب الوظیفي الذي لم یظهر لنا فجوة بین الفئات ومیل 

لبحث الى التجدید والاحالة الى التقاعد وفقا لشروط الخدمة الجامعیة والحاجة الى الاختصاص عینة ا
. 

) ٥ -٠فقد حصلت فئة ( : . عدد الدورات التدریبیة المتوفرة الیهم والمتفقة مع متغیرات البحث ٦
سبة ) ن١٠-٦) ، فیما كان للفئة (48) وبتكرار مقداره (%59دورات على اعلى نسبة مقدارها (

) %13فأكثر) على نسبة ( ١١) مستجیب ، واخیرا جاءت الفئة (من 23) وبتكرار مقداره (28%(
) ، مما یشیر لضعف في عدد الدورات القیادیة التي تؤهلهم لیكونوا قادة یحفزون 10وبتكرار (

الجدیدة  مرؤوسیهم برؤیة وتأثیر وتنمیتهم بذات الوقت وتشجیعهم على الابداع والابتكار وطرح الافكار



مما ینعكس على استعداد المرؤوسین على بذل اقصى الجهود في تقدیم خدمة تعلیمیة ترتقي من 
خلالها الجامعة المستنصریة بأدائها التعلیمي في ضوء هذه الدورات ذات الاثر الایجابي في صقل 

الشخصیة الوظیفیة والنضج الفكري لهؤلاء القادة .

أدوات متعددة لجمع المعلومات سواء أكان ذلك في الجانب النظري أم العملي، ویمكن الباحثاستعمل 
:حصر وسائل جمع المعلومات بالآتي

العربیة المصادرمتوفر من هو على ما للبحثالجانب النظري الباحث في اعتمد: الجانب النظري.١
التي ساعدت في اغناء وشبكة المعلومات الدولیة (الانترنیت) ودوریات،وأطاریحوالأجنبیة من كتب 

عنوتطویر البحث فضلاً تقاریر وسجلات المنظمة المبحوثة وبشكل رسمي بهدف تحدید مجتمع ،
وعینة البحث بشكل دقیق .  

ــــي.٢ عـــدة للحصـــول علـــى البیانـــات أدواتفـــي جانبـــه العملـــي علـــى البحـــثاعتمـــد:الجانـــب العملـ
: أهمهاوالمعلومات المطلوبة من 

مَكّنـتللمنظمة المبحوثة التقاریر والوثائق السنویة وتشمل: الوثائق والسجلات الرسمیة.أ التي ،
المبحوثـــة ، المنظمـــةوطبیعـــة عمـــل ةالباحـــث مـــن الاطـــلاع والتعـــرف علـــى هیكلهـــا التنظیمـــي ونشـــأ

راء حصر دقیق لمجتمع البحث وعینته .وأعداد مدیرین ومستویاتهم لإج
: تمت المقابلة الشخصیة مع أفراد العینة بهدف توضیح فقـرات الاسـتبانة المقابلات الشخصیة.ب

ضــمان الاجابــة الصــحیحة التــي و ومناقشــتها معهــم مــن اجــل الحصــول علــى المعلومــات الصــحیحة 
المبحوثــة والتجــول منظمــةالتــدعم هــذا البحــث ، فضــلا عــن تســهیل مهمــة الباحــث فــي الوصــول الــى 

).١فیما بین الادارات الأساسیة ، وهذه المقابلات موضحة في ملحق (
والمعلومـات والوصـول جمـع البیانـات فـيه كمصدر اساسـيالاستبانعتمد الباحث : االاستبانة.ج

لیقومـوا بتسـجیل إجـابتهم افراد مجتمـع البحـثتتكون من مجموعة من الاسئلة تسلم الى للنتائج وهي 
ثانیــاً وأعادتــه فیــه الــواردة الاســئلة وقــد تــم تصــمیمها علــى وفــق طبیعــة البحــث ومتغیراتــه ، وتــم عــن

) الخماسي للإجابة عن اسئلة الاستبانة ، بهدف معرفـة رأي كـل فـرد مـن افـراد likert(مقیاستحدید 
): ٢ئیسة ملحق(اقسام ر ثلاثةالعینة حول متغیراته ، إذ تضمنت الاستبانة 

النـوع الاجتمـاعي ،یشیر الى بیانات عامة (تعریفیة) عن سـمات أفـراد العینـة (القسم الأول:
العنــوان الــوظیفي ، الخدمــة فــي الوظیفــة الحالیــة، ســنواتالمؤهــل العلمــي ، الفئــة العمریــة ،  

).، اجمالي الدورات التدریبیةواجمالي مدة الخدمة 

 المعلوماتوسائل جمع :  احد عشر



-(التأثیر المثالي متمثلة بـابعادخمسةویتضمن لقیادة التحویلیةایشیر الى القسم الثاني :
) ٣٩)،ویشــمل علــى (التمكــین –المراعــاة الفردیــة–الاســتثارة الفكریــة -الدافعیــة الالهامیــة 

فقرة ،وهذا القسم یمثل المتغیر التفسیري الأول للبحث .
-الرضـا الـوظیفي(متمثلـة بــابعـادأربعةویتضمن الولاء التنظیميیشیر الى القسم الثالث :

) فقــرة ،وهــذا ٣٠) ،ویشــمل علــى  (ســلوك المواطنــة التنظیمیــة-الثقــة التنظیمیــة -الانتمــاء
للبحث.المستجیبالقسم یمثل المتغیر 

السابقةوالابحاثراسات دالاهمعلىقد اعتمد الباحث في بناء المقاییس المستخدمة في الاستبانه 
.ذلكیوضح(1-5)والجدول

) المقایس المستخدمة في الاستبانة٥-١جدول (
الابعاد ت

الرئیسة
عدد المتغیرات الفرعیة

الاسئلة
مصادر القیاس

القیادة ١
التحویلیة

التأثیر المثالي 
(الكارزما)

MQLاستمارة الاستبیان المطوره ٨
(Bass & avolio, 1994) (Hinkin &

Tracey,1999) (Krikman & Rosen, 1999) ٨الاستثارة الفكریة٢
٨المراعاة الفردیة٣
٨الدافعیة الالهامیة٤
٧التمكین٥
الولاء ٦

التنظیمي 
على تم اعداد المقیاس من قبل الباحث بعد الاطلاع٨الرضا الوظیفي

الدراجيمنها (عدد من المصادر والدراسات السابقة
)2012(نجم،،)٢٠١٦(صادق واخرون،،)٢٠١٣،

,(Åbom,2008))٢٠٠٨(فلبمان،)،٢٠٠٧،(الطائي
(Rajput,2016) ,(Lee,2015) ,(Judith,2012)
, (Elizabeth,etal,2013),(Chen,etal.,2017)
(Pandey&Khare,2009),(POO,etal.,2012)

,(Manouchehri,etal,2014)

٨الانتماء٧

٧الثقة التنظیمیة٨

سلوك المواطنة ٩
التنظیمیة

٧

  صدق وثبات الاستبانة:  اثنا عشر



 

یعد الصدق من الشروط اللازمة لبناء الاختبارات والمقاییس العلمیة الاداریة ، إذ یشیر الصدق لقابلیة 
المقیاس لقیاس ما یراد قیاسه فعلیا ، فتحدید قابلیة المقیاس ( الاستبانة ) وصلاحیتها للغرض الواجب 

تائج على اتم وجه ، ولاختبار استعماله ، تعد من الامور المهمة في تحدید المقیاس ومن ثم اظهار الن
 صدق الاستبانة المستعملة في البحث ، لجأ الباحث للوسائل والطرائق الاتیة : 

ویطلق علیه ایضا صدق الخبراء والمحكمین ، یلجأ الیه الباحثین بغیة  . قیاس الصدق الظاهري : ١
اتها ، إذ عرض الباحث استبانته التأكد من مقدرة مقاییسهم لقیاس متغیرات البحث الرئیسة وابعادها وفقر 

على مجموعة من الخبراء والمختصین في العلوم الاداریة ( السلوك التنظیمي ونظریة المنظمة والموارد 
) ، وللتأكد من صحة الابعاد والفقرات ومدى ملائمتها لفرضیات البحث ٣البشریة ) ، كما في الملحق (

حظاتهم التي جودت الاستبانة قبل ولوج الباحث للمیدان واهدافه ، تم استطلاع آرائهم والاخذ بكل ملا
 العملي وتوزیعها على عینة البحث واظهاراها بالشكل المناسب .

ویمكن ایجاده من خلال جذر معامل الثبات ، فكانت قیمته  . الصدق باستعمال معامل الثبات : ٢
كرون باخ  –ت قیمة معامل ( الفا ) مما یعد صدق الاستبانة مرتفعا وقیمته ممتازة  ، إذ كان0.934(

 ) .0.872) للاستبانة (

، فیشیر الى اتساق فقرات الاستبانة ونتائجها ودرجة الثقة التي یكون فیها المقیاس أما ثبات الاستبانة 
حرا من الخطأ والحصول على النتائج نفسها عند اعادة استعماله لمرات متعددة وبمدد مختلفة وبدرجة 

) وهذا یدل على ان المقیاس متسق 0.872ذ حصلت الاستبانة على المستوى الكلي (الثقة نفسها ، إ
داخلیا وبشكل كبیر. أما على مستوى المتغیرات فقد حصل المتغیر التفسیري المستقل ( القیادة 

) ، والمتغیر المعتمد المستجیب ( الولاء 0.885التحویلیة ) ولجمیع الفقرات على معامل ثبات (
 ) .0.825على معامل ثبات (التنظیمي ) 

في قیاس الثبات ، والمتضمنة تقسیم  ) Spilt – Halfطریقة الثبات بالتجزئة النصفیة (فیما كانت  
فقرات الاستبانة الى فردي وزوجي وبشكل متجانس ، فتم حساب معامل الثبات وفقاً لهذه الطریقة إذ 

) فقرة الى نصفین الأولى زوجي ، والثانیة فردي ، من خلال ٦٩قسم الباحث فقرات الاستبانة والبالغة (
) ، علما ان قیمة 0.872عامل الثبات للاستبانة (فبلغ م ) Spearman Brownمعامل التصحیح (



 

-6) ، وكما موضح بالجدول (0.872) قد بلغ ( Guttman Spilt –Half Conefficientمعامل (

1: ( 

 N= 81) قیاس الصدق والثبات لفقرات استبانة البحث 6-١الجدول (

 قیمة معامل الثبات عدد الفقرات الرمز ابعاد القیاس المتغیر
التأثیر المثالي (الكاریزما) التحویلیةالقیادة 

 الدافعیة الالهامیة 
 الاستثارة الفكریة

 المراعات الفردیة 
 التمكین  

x1
 
x2
x3
x4
x5

 
X 

 
39 

 
0.885 

 الرضا الوظیفي الولاء التنظیمي  
 الانتماء

 الثقة التنظیمیة 
 سلوك المواطنة التنظیمیة

y1
y2
y3
y4

 
 
Y 

 
 
30 

 
 

0.825 

 0.872الاستبانة العامثبات 
 0.934 الصدق الكلي

 Guttman 0.872معامل 
spilt - half 0.872 

 

فیما اعتمد الباحث مقاییس ثابتة وجاهزة ، تم التأكد من صدقها وصلاحیاتها في دراسات سابقة، بعد 
ان تم تكیفها واجراء بعض التعدیلات علیها لتكون ملاءمة للبیئة المقصودة بالبحث الحالي ، وهذا ما 

ى تحلیل العاملي ساعد الباحث في الحصول على نتائج مرتفعة من الصدق والثبات ، فلجأ الباحث ال
) لغرض معرفة اتساق الداخلي للفقرات ومدى كفایة العینة للبحث  KMOالاستكشافي وتحلیل ( 

 ) ادناه :1-7الحالي وبحسب الجدول (

 

 

 

 



 

 ) للاستبانةKMO) معاملات الصدق الداخلي النهائي وقیمة (٧-١جدول (

 Corrected Item Total Correlation الابعاد
العوامل بعد 
 التدویر

 قیمة الجذر الكامن  العوامل قبل التدویر

 1.000 0.742 0.862 المراعاة الفردیة 
 1.000 0.720 0.849 الدافعیة الالهامیة
 1.000 0.684 0.827 الرضا الوظیفي 
 1.000 0.674 0.821 الثقة التنظیمیة 
 1.000 0.657 0.811 الاستثارة الفكریة 

 1.000 0.568 0.754 التأثیر المثالي الكاریزما
 1.000 0.528 0.727 سلوك المواطنة التنظیمیة 

 1.000 ٠,٤٧٧ 0.691 التمكین 
 1.000 0.345 0.587 الانتماء 
 قیمة 

KMO and  Bartlett`s 
Test  

0.799 kmo measure of sampling 
adequacy. 

509.114Bartlett`s Test of Sphericity  
Approx Chi-Square  

80 df 
0.000 Sig. 

 

 ) معاملات الصدق الداخلي لأداة جمع البیانات باستعمال تحلیل (٧-١إذ یوضح الجدول (

Corrected Item – Total Correlation  والذي یقیس مدى الاتساق الداخلي بین درجات كل ، (
فقرة في البعد ، وقیاس الاتساق الداخلي لكل بعد مع المتغیر الرئیس ، والدرجة الكلیة لجمیع فقرات 

) فأكثر یكون مقبولا ومعولا 0.40وابعاد المتغیرات الرئیسة ، ویكون له درجة صدق داخلي اعلى من (
اولكن ) فیستعمل كخطوة أولى  –مایر  -( كایسر KMOي ، أما اختبار علیه في التحلیل الاحصائ

لأجراء التحلیل العاملي الاستكشافي بغیة التأكد من كفایة حجم العینة للبحث الحالي واختبار 
)Bartlett`s للتأكد من وجود ارتباط ذي دلالة احصائیة ومعنویة بین ابعاد البحث ومتغیراته ، إذ (



 

) وهذا له دلالة على ان حجم عینة البحث یعد كافیا لأجراء 0.799) قیمة جیدة (٨-١یظهر الجدول (
) ، اي اقل من مستوى الدلالة Sig=0.000التحلیل العاملي التوكیدي والاستكشافي ، وبدرجة معنویة (

)sig=0.05 مما یدل لعلاقة الارتباط بین متغیري البحث الرئیسة ( القیادة التحویلیة ، والولاء ، (
التنظیمي ) ذات دلالة احصائیة ومعنویة ، وهذا بدوره یثبت ان مصفوفة الارتباط ومعاملاتها لا تساوي 

لاختبارات  صفرا ، مما یعطي انطباعا لدى الباحث لتحقق المعیار الأول من معاییر القیاس الخاضعة
 ) .Hair et al., 2010 : 104صدق البناء الاستكشافي ( 

ولجأ الباحث لتحدید العوامل الكافیة والاكثر دقة في تحدید الارتباط بین متغیرات البحث ، وآلیة ارتباط 
) ، وقیاس نسبة التباین  Components Varianceكل عامل رصد لها من خلال تباین المكونات ( 

) المتضمن الجذور الكامنة لقیاس حجم التباین للمقارنة ، Total Variance Explainedالمفسر (
) ، ویرفض اذا ١) مقبولة احصائیا عندما تكون اكبر من (Eigen Valueوتكون قیمة الجذر الكامن (

) ، والشرط الثالث الذي لجأ الیه الباحث Barace et al., 2006 : 320) (١كانت قیمته اقل من (
،  ) %60أكبر أو یساوي التراكمیة للتباین المفسر للعوامل المقبولة وفقا للشرط الثاني یكون ( للنسبة 

فضلا عن مصفوفة التدویر الهندسیة الغرض منها جعل التشبعات الكبیرة اكبر التشبعات الصغیرة 
المتضمنة ) نسبة التباین المفسر للأبعاد و ٨-١اصغر مما كانت علیه قبل التدویر . ویوضح الجدول (

) للبعد %59.952) عدد صحیح ، وبنسبة تباین (١) فقرة ، أن قیمها قد حصلت على قیمة (٦٩(
الأول ، مما استبعد القیم الاخرى نظرا لوصول الانموذج لمستوى التشبع التراكمي المفسر ، مما یحقق 

مكون الأول ) ان قیمة الجذر الكامن لل٨-١شرط المعیارین الثاني والثالث. ویوضح الجدول (
) من التباین الكلي ، فیما كانت قیمة الجذر الكامن للمكون الثاني %59.952) وبما یفسر (5.396(
) من التباین الكلي ، أما الثالث فقد حصل على جذر كامن مقداره %10.859) مما یفسر (0.977(
جذره الكامن  ) من التباین الكلي ، والرابع كانت قیمة%9.313) مما یفسر ما قیمته (0.838(
) من التباین الكلي ، %4.316) وبنسبة تفسیر(0.388) ، والخامس (%6.046) إذ یفسر (0.544(

، 0.174،  0.260،  0.334أما السادس والسابع والثامن والتاسع فقد كانت جذورها الكامنة ( 
) من %0.987،  %1.934،  %2.885،  %3.709) على التوالي ، وبنسبة تفسیر ( 0.089

التفسیر الكلي للأنموذج ، وبحسب ما تقدم ان جمیع نتائج التحلیل العاملي الاستكشافي تؤكد صدق 



 

البناء الاستكشافي ، مما یؤكد ان الهیكل المفاهیمي ( النظري ) لأبعاد البحث ومقاییسه جاءت مطابقة 
 لنتائج التحلیل العاملي الاستكشافي .  

 )Total Variance Explainedالمتغیرات الرئیسة ( ) تباین مكونات٨-١الجدول (     

Extraction Sums of Squared 
Loadings  

Initial Eigenvalues Component 

Cumulative 
% 

% of 
Variance 

total  Cumulative 
% 

% of 
variance

total 

59.952 59.952 5.396 59.952 59.952 5.396 1 
   70.810 10.859 0.977 2 
   80.123 9.313 0.838 3 
   86.169 6.046 0.544 4 
   90.486 4.316 0.388 5 
   94.195 3.709 0.334 6 
   97.080 2.885 0.260 7 
   99.013 1.934 0.174 8 
   100.000 0.987 0.089 9 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



:تمهید
التي تؤدي لمعرفة ما ذات صلة بمتغیرات البحث الحالي سابقةدراساتاستعراضیتناول هذا المبحث 

لتكون الدلیل معرفة النتائج المختلفة التي توصلوا الیها و توصل الیه الباحثین في السنوات السابقة 
على ثلاثة مجامیع ركزت المجموعة الأولى علىالمرشد للبحث وقد تم تقسیم هذه الدراسات على 

الدراسات ذات العلاقة بالولاء فیما تضمنت المجموعة الثانیة علاقة بالقیادة التحویلیةالدراسات ذات ال
التحویلیةفي حین تناولت المجموعة الثالثة التنظیمي  القیادة معاً المتغیرین بین الرابطة الدراسات

-والولاء التنظیمي وكالآتي:

)transformational leadership(المتعلقة بالقیادة التحویلیةالمجموعة الأولى: الدراسات 

: الدراسات العربیةأ

التحویلیةبالقیادة  المتعلقةالسابقةالمعرفیةالعربیةالدراساتأهم) بعض٩-١الجدول (
)٢٠٠٧(الزیدي، الباحث-١

العلاقة بین سلوك المواطنة التنظیمیة والقیادة التحویلیة وأثرهما في تفوق عنوان الدراسة
دراسة استطلاعیة لعینة من مدیري المصارف الحكومیة والأهلیةالمنظمات،

(مصرفمكان الدراسة وهي حكومیة منها اثنان مصارف بأربعة ممثلاً المصرفي القطاع
الرافدین، ومصرف الرشید) واثنان أهلیة وهي (مصرف الاستثمار العراقي، 

ومصرف بغداد).
) مدیر موزعین في مستویات إداریة١٣٣من (وطبقت الدراسة على عینة مكونةعینة الدراسة

عدة (أعضاء مجلس إدارة، مدیرین عامین، أو مفوضین، مدیري أقسام، مدیري 
شعب، مدیري وحدات، مدیري مكاتب).

دراسة استطلاعیةمنهج الدراسة
الاستبانة اداة رئیسیة لجمع البیانات والمعلومات فضلا عن المقابلات الشخصیة اداة الدراسة

وبعض التقاریر السنویة الخاصة بالمصرف.
الوسط الحسابي، الانحراف المعیاري، النسب المئویة، معامل ارتباط الرتب الاسالیب الاحصائیة 

(Spearman) معامل الانحدار البسیط ،(Simple Regression) تحلیل ،

 المبحث الثاني

 سابقةدراسات 



 

، ومعامل (Kruskal Wallis)، معامل اختبار  (Path Analysis)المسار 
 Mann Whitney)اختبار 

وقد سعت لاختبار عدد من الفرضیات الرئیسة والفرعیة المتعلقة بعلاقات  هدف الدراسة
الارتباط وعلاقات التأثیر بین متغیرات الدراسة، وكذلك الفروق بین المصارف 
في متغیرات الدراسة الرئیسة وذلك للإجابة عن التساؤلات المتعلقة بمشكلة 

 والوصول إلى الأهداف الموضوعة الدراسة
توصلت الدراسة إلى مجموعة من الاستنتاجات من بینها ارتفاع مستوى  نتائج الدراسة

المتغیرات الثلاثة الرئیسة في المصارف المبحوثة، ووجود علاقات ارتباط معنویة 
ة فیما بینها ووجود أثر معنوي لكل من سلوك المواطنة التنظیمیة والقیادة التحویلی

في التفوق التنظیمي، وان هذا التأثیر یزداد بوجودهما معاً، وضرورة تبني 
 المدخل التحویلي في القیادة وتدریب المدیرین على مهاراتها وخصائصها.

 )٢٠١٣(ألعبیدي ،  الباحث -٢
بحث میداني في بعض  -دور القیادة التحویلیة في تحقیق العدالة التنظیمیة  عنوان الدراسة

 العراقیةالجامعات 
 جامعات الفرات الأوسط مكان الدراسة
أقسام  روؤساء مجتمع الدراسة تضمنت من فرداً  ) (115 مكونة من  عینة عینة الدراسة

 علمیة
 المنهج الوصفي التحلیلي منهج الدراسة
 للدراسة الاستبانة الأداة الرئیسة اداة الدراسة

البسیط  الارتباط ،ومعامل المعیاري ،الانحراف الحسابي الموزون الوسطالاسالیب الاحصائیة 
الانحدار البسیط  ) لمعرفة معنویة علاقة الارتباط ومعاملT، واختبار (

) لاختبار لتحدید معنویة معادلة الانحدار،ومعامل F، واختبار (
 )Way Anova-One) ومعامل التفسیر(2Rالتفسیر(

أنموذج القیادة التحویلیة وتاثیر هذا على تطبیق  التعرف البحث الى هدف هدف الدراسة
في قیادات جامعات الفرات  التنظیمیة الانموذج على مستوى الشعور بالعدالة

 علاقة ،وتوضیح المتغیرین بین  الارتباطیة العلاقة طبیعة وتحدید الأوسط ،
 بینهما التاثیر

یرین،خصوصاً بین المتغ بین ارتباط قویة علاقة وجود الى وقد توصل البحث نتائج الدراسة
،  الاعتبارات الفردیة والاستثارة الفكریة مع انواع العدالة التنظیمیة كافة بعد 



 

 بینهما. تأثیر قویة  علاقة وكذلك وجود
 
 الاجنبیة : الدراسات ب

 التحویلیة بالقیادة  المتعلقة السابقة المعرفیة الاجنبیة الدراسات أهم ) بعض١٠-١الجدول (
 (Gumusluoglu &  Ilsev ,2009) الباحث -٣

 Transformational leadership, creativity and organizational عنوان الدراسة
innovation                                                                 

 القیادة التحویلیة والإبداع والابتكار التنظیمي
 شركة تطویر البرامجیات التركیة  مكان الدراسة
شركة تطویر البرمجیات التركیة الصغیرة والصغیرة  ٤٣تم اختبار النموذج في  عینة الدراسة

 من موظفي البحث والتطویر والمدیرین  ١٦٣الحجم على 
لتأثیر القیادة التحویلیة على كل من إبداع المتابعین على المستوى الفردي وعلى  هدف الدراسة

 تكار على المستوى التنظیميالاب
 الوصفي منهج الدراسة
 الاستبانة والمقابلات اداة الدراسة

 والارتباط ،تحلیل الانحدار الانحرافات المعیاریة، ومعاملات ألفا، الاسالیب الاحصائیة 
وتشیر النتائج إلى أن القیادة التحویلیة لها آثار هامة على الإبداع على  نتائج الدراسة

أما على المستوى الفردي، فإن نتائج النمذجة  .المستویین الفردي والتنظیمي
 .الخطیة الهرمیة تبین وجود علاقة إیجابیة بین القیادة التحویلیة وإبداع الموظفین

وبالإضافة إلى ذلك، تؤثر القیادة التحویلیة على إبداع الموظفین من خلال 
تكشف نتائج تحلیل الانحدار أن وعلى المستوى التنظیمي،  .التمكین النفسي

القیادة التحویلیة ترتبط ارتباطا إیجابیا بالابتكار التنظیمي، الذي یقاس بمعیار 
 .موجه نحو السوق تم تطویره خصیصا للبلدان النامیة والصناعات الناشئة حدیثا

وتناقش الآثار المترتبة على النتائج جنبا إلى جنب مع بعض التطبیقات العملیة 
 .ملةالمحت

 (Thamrin, 2012) الباحث -٤
 The Influence of Transformational Leadership and عنوان الدراسة

Organizational Commitment on Job Satisfaction and 
Employee Performance                                                



 

 على الرضا الوظیفي وأداء الموظفینتأثیر القیادة التحویلیة والالتزام التنظیمي 

 شركات الشحن في جاكرتا، اندونیسیا مكان الدراسة
شخصا ١٠٥سنوات والتي بلغت  ٥لمدة لا تقل عن  الموظفین الذین یعملونهم  عینة الدراسة
هدف هذه الدراسة تحلیل تأثیر القیادة التحویلیة والالتزام التنظیمي على الرضا  هدف الدراسة

 .الوظیفي وأداء الموظفین
 دراسة مسحیة منهج الدراسة
 الاستبانة والمقابلات اداة الدراسة

اسلوب تحلیل البیانات المستخدم في هذه الدراسة هي نموذج المعادلة الهیكلیة الاسالیب الاحصائیة
)SEM(  

القیادة التحویلیة لها تأثیر إیجابي على الالتزام  1)وقد أظهرت النتائج أن:  نتائج الدراسة
) القیادة ٣القیادة التحویلیة لها تأثیر إیجابي على أداء الموظفین، ) ٢التنظیمي، 

تأثیر إیجابي على  )٤التحویلیة لیس لها تأثیر إیجابي على الرضا الوظیفي، 
ابي إیجابي ) الرضا الوظیفي له تأثیر إیج٥الرضا الوظیفي وأداء الموظفین، 

 .على أداء الموظفین
  (Ebrahimi, et al., 2017)  الباحث -٥

 Transformational and transactional leadership: Which one is عنوان الدراسة
more effective in the education of employees’ creativity ? 
Considering the moderating role of learning orientation and 
leader gender                                                            

ادة التحویلیة والتبادلیة : ما هو أكثر فعالیة في تعلیم الإبداع لدى الموظفین؟ القی
 النظر في دور المعتدل من التوجه التعلم وجنس القائد 

 موظفي وزارة التربیة والتعلیم مكان الدراسة 
 موظفا  ٥٤٨تم توزیع استمارة الدراسة على  عینة الدراسة
إلى التعرف على تأثیر القیادة التحویلیة والتبادلیة على إبداع هدفت هذه الدراسة  هدف الدراسة

 الموظفین من خلال النظر في دور المعتدل لتوجیه التعلم وجنس القائد
 المنهج الوصفي  منهج الدراسة
 الاستبانة اداة الدراسة

في تحلیل البیانات، تم استعمال الإحصاءات الاستنتاجیة مثل النمذجة المعادلة  اسالیب الاحصائیة
) والتي تتضمن تحلیل العوامل التاكیدیة وتحلیل المسار. وكان (SEMالهیكلیة 



 

. ولتحقق من قیمة .SPSSو  Amosالبرنامج الذي استخدم لتحلیل البیانات 
قترحة، تم تحلیل صحة المحتوى لكل مؤشر في قیاس المفاهیم والهیاكل الم

 النموذج المصمم من خلال تطبیق طریقة النمذجة المعادلة الهیكلیة. 
أظهرت النتائج أن القیادات النسائیة كانت أكثر فعالیة من القادة الذكور في  نتائج الدراسة

المدارس التحویلیة كما أظهرت النتائج أن توجه التعلم یعتد بصلة كل من 
 اع الموظفینأسالیب القیادة وإبد

 

 )organizational loyaltyالمتعلقة بالولاء التنظیمي (: الدراسات الثانیةالمجموعة 
 
 : الدراسات العربیةأ

 بالولاء التنظیمي المتعلقة السابقة العربیة الدراسات ) أهم١١-١جدول (
 ) ٢٠١٣، الدراجي( الباحث -١

 التنظیميأثر تمكین العاملین في تعزیز الولاء  عنوان الدراسة
وقد أجریت الدراسة في القطاع الخدمي في العراق وبالتحدید في المدیریة العامة  مكان الدراسة

 وقد تم اختیار قطاع الطاقة الكهربائیة -الفرات الأعلى-لنقل الطاقة الكهربائیة
تمثلت بجمیع المستویات الإداریة من مدیر عام ورؤساء أقسام ومسؤولي الشعب  عینة الدراسة

 ) فردا٥٧في المنظمة المبحوثة ، إذ بلغ مجموع أفراد العینة (
 معرفة مدى تأثیر تمكین العاملین في تعزیز الولاء التنظیمي في المنظمة  هدف الدراسة
 المنهج الاستطلاعي منهج البحث
 الاستبانة هي أداة رئیسة لجمع البیانات والمعلومات اداة البحث

 ) في التحلیل الاحصائي الملائم لطبیعة الدراسةSpssبرنامج (الاسالیب الاحصائیة 
وقد خرجت الدراسة بمجموعة من الاستنتاجات حددت ملامح العلاقات وطبیعتها  نتائج الدراسة

والتأثیر ما بین متغیرات الدراسة ، ومن أهما وجود علاقة إرتباط قویة وطردیه 
ا وجود علاقة تأثیر معنویة لتمكین بین تمكین العاملین والولاء التنظیمي ، وأیض

 العاملین في الولاء التنظیمي .
 )٢٠١٣(العاني ،  الباحث -٢

القدرة القیادیة لرؤساء الاقسام وعلاقتها بالولاء التنظیمي لدى تدریسیي الجامعة  عنوان الدراسة
 المستنصریة

واقتصرت عینة البحث الحالي لاعضاء الهیئة التدریسیة في الجامعة  مكان الدراسة



 

 ).٢٠١٣_ ٢٠١٢المستنصریة للعام الدراسي (
 ) تدریسیاً.٣٧٠بلغت على عینة البحث البالغة ( عینة الدراسة
معرفة العلاقة بین القدرة القیادیة لرؤساء الاقسام بالولاء التنظیمي لتدریسیي  هدف الدراسة

 مستنصریةالجامعة ال
 الوصفي التحلیلي منهج الدراسة
 الاستبانة اداة الدراسة

استخدمت الوسائل الاحصائیة المناسبة بالاستعانة بالبرنامج الاحصائي الاسالیب الاحصائیة 
(SPSS)  مربع كاي(، النسبة المئویة هي (وX2- Test ( ، معامل ارتباط
،  (T-test)ائي لعینتین مستقلتین ثنال الاختبار،  الفاكرونباخ معادلة، بیرسون 

 )الوسط مرجح والوزن المئوي
أظهرت النتائج ان رؤساء الاقسام لدیهم القدرة القیادیة وفي جمیع مجالاتها وان  نتائج الدراسة

اعضاء الهیئة التدریسیة في الجامعة المستنصریة لدیهم ولاء تنظیمي لجامعتهم 
لقیادیة لرؤساء الاقسام والولاء التنظیمي كما ان هنالك علاقة دالة بین القدرة ا

لتدریسیي الجامعة المستنصریة وتوجد فروق ذات دلالة احصائیة للقدرة القیادیة 
دكتوراه ) ولجمیع مجالات القدرة القیادیة ،  –بحسب متغیري الشهادة (ماجستیر 

ولا توجد فروق ذات دلالة احصائیة للقدرة القیادیة بحسب متغییر التخصص 
مي _ انساني) ولجمیع المجالات ، واظهرت النتائج انه لا توجد فروق ذات (عل

اناث) ولجمیع مجالات القدرة  –دلالة احصائیه بحسب متغیر الجنس ( ذكور 
القیادیة ماعدا مجال المرونه وكما توجد فروق ذات دلالة احصائیة للولاء 

جد فروق ذات دكتوراه) ، ولا تو  -التنظیمي حسب متغیر الشهادة (ماجستیر
 الجنس) –دلالة احصائیة للولاء التنظیمي حسب متغیري (التخصص 

 
 : الأجنبیة: الدراسات ب

 بالولاء التنظیمي المتعلقة السابقة الاجنبیة الدراسات ) أهم١٢-١جدول (
 )(Al-Ma’ani , 2013 الباحث -٣

 عنوان الدراسة
 

Factors affecting the organizational loyalty of workers in the 
Jordanian commercial banks                                        

 الولاء التنظیمي للعاملین في المصارف التجاریة الأردنیة فيالعوامل المؤثرة 
 المصارف التجاریة الأردنیة مكان الدراسة



 

موظفا من العاملین ، وتكونت  ٧٥٠تكون مجتمع الدراسة عینة الدراسة من  عینة الدراسة
 فردا من كل بنك.  ١٥٠الذین تم اختیارهم كعینة عشوائیة طبقیة بما في ذلك 

دراسة تأثیر العوامل المؤثرة المتضمنة (اختیار الموظفین، وتدریب الموظفین،   هدف الدراسة
الولاء التنظیمي للموظفین من خلال  تمكین الموظفي وتحفیز الموظفین) على

مراقبة اتجاهات العاملین تجاه هذة العوامل المؤثرة وموقفهم تجاه الولاء 
التنظیمي؟ وهل هناك فروق ذات دلالة إحصائیة في اتجاهات العاملین في 
الأبعاد الأتیة (اختیار الموظف، وتدریب الموظف وتمكین الموظفین وتحفیز 

مواقفهم تجاه الولاء التنظیمي من ناحیة أخرى بسبب  الموظفین) من جهة وفي
الاختلافات في الخصائص الشخصیة مثل الجنس والعمر والمؤهل العلمي، 

 وسنوات الخدمة؟
 لمنهج الوصفي التحلیلي منهج الدراسة
 الاستبانة اداة الدراسة

الموثوقیة (كرونباخ ألفا)، الأسالیب الإحصائیة المستخدمة في الدراسة (معامل  الاسالیب الاحصائیة
 الانحدار الخطي، معامل التباین واسلوب  .التكرار، الوسط والانحراف المعیاري

ANOVA( 
وكانت بعض أهم نتائج الدراسة وجود اتجاهات إیجابیة بین العاملین نحو  نتائج الدراسة

تمعة العوامل المؤثرة في الولاء التنظیمي ، وهناك تأثیر كبیر لهذه العوامل مج
على الولاء التنظیمي للعاملین ، یوجد تأثیر منفصل على العاملین في بدرجات 

هناك اختلافات كبیرة من هذه العوامل بین مواقف العاملین تعزى إلى  .متفاوتة
الاختلافات في الخصائص الشخصیة مثل الجنس والعمر والمؤهلات التعلیمیة 

  " .وسنوات الخدمة
 )(Sheikhy , et al. ,2015 الباحث-٥

 Explaining the relationship between organizational عنوان الدراسة
spirituality ,organizational loyalty, engagement and 
organizational citizenship behavior                                 

والمشاركة وسلوك شرح العلاقة بین الروحانیة التنظیمیة، والولاء التنظیمي،  
 المواطنة التنظیمیة

 شركات النفط في خوزستان مكان الدراسة
 ٢٩٤تم اختیار  موظفا ١،٢٦٦شمل مجتمع الدراسة  عینة الدراسة



 

هدفت الدراسة الحالیة إلى توضیح العلاقة بین متغیرات الروحانیة التنظیمیة  هدف الدراسة
 .المواطنة التنظیمیةوالولاء التنظیمي والمشاركة الوظیفیة وسلوك 

 تحلیلي منهج الدراسة
 جمع استبانات اداة الدراسة

تم  .لاختبار علاقة الفرضیة spssتم استعمال اختبار ارتباط بیرسون وبرنامج  الاسالیب الاحصائیة
اختبار العلاقة السببیة بین المتغیرات باستعمال برنامج نمذجة المعادلات 

 الهیكلیة
نتائج إلى وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین الروحانیة التنظیمیة والولاء  تشیر نتائج الدراسة

التنظیمي وبین الولاء التنظیمي والمشاركة الوظیفیة  وبین المشاركة الوظیفیة 
وسلوك المواطنة التنظیمیة وبین سلوك الولاء التنظیمي والروحانیة التنظیمیة 

 التنظیمیة   .وبین الولاء وسلوك المواطنة
 )(Irvianti & Larasati, 2016 الباحث -٤

 Analysis Of Procedural Justice, Distributive Justice,  And عنوان الدراسة
Group Cohesiveness Toward Organizational Loyalty  Of  Pt 
Adhi Karya                                                               

تحلیل العدالة الإجرائیة، العدالة التوزیعیة ، تماسك  المجموعة نحو الولاء 
   PT Adhi Karyaالتنظیمي ل 

 اندونسیا   PT Adhi Karyaشركة خدمات البناء الحكومیة في مكان الدراسة
شخصا من مجموع السكان  ٧٦تم جمع البیانات من خلال الاستبانات لعینة من  عینة الدراسة

 .شخصا ٣٠٤من 
دراسة تأثیر العدالة الإجرائیة، والعدالة التوزیعیة، والتماسك الجماعي على الولاء  هدف الدراسة

 التنظیمي
 تحلیلي وصفي  منهج الدراسة
 .الاستبانة والمقابلة اداة الدراسة

  الانحدار المتعددتحلیل تم التحلیل باستعمال  الاسالیب الاحصائیة
النتیجة أن هناك تأثیرا كبیرا في العدالة الإجرائیة، والعدالة التوزیعیة، وتظهر  نتائج الدراسة

ویمكن أن  .والتماسك الجماعي على الولاء التنظیمي أما جزئیا أو في وقت واحد
تساعد الشركة في تحسین تنفیذ العدالة الإجرائیة والتوزیع والتماسك الجماعي 

 .لىالتي من شأنها أن تؤدي إلى ولاء المنظمة أع



 

 
 transformational leadershipالقیادة التحویلیة الدراسات الرابطة بین ( :الثالثةالمجموعة 

 )organizational loyaltyالولاء التنظیمي و 
 : الدراسات العربیةأ

 الولاء التنظیمي)و القیادة التحویلیة الرابطة بین ( السابقة العربیة الدراسات ) أهم١٣-١جدول (
 )٢٠١١الغامدي (دراسة  الباحث -١

 الضباط المیدانیین لدى التنظیمي الولاء بمستویات وعلاقتها التحویلیة القیادة عنوان الدراسة
 المكرمة مكة بمنطقة الحدود حرس بقیادة

 المكرمة مكة بمنطقة الحدود حرس قیادة مكان الدراسة
 ، أول ، ملازم نقیب رائد،الأتیة(  الرتب یحملون ممن المیدانیین، الضباط جمیع عینة الدراسة

 .ضابطاً  )٢٥٣ ( عددهم ملازم) البالغ
 على التعرف - التحویلي القیادي للسلوك القیادات ممارسة مدى على التعرف هدف الدراسة

بین  الإرتباط درجة على ،التعرف لدى الضباط التنظیمي الولاء مستویات
  التنظیمي الولاء ومستوى القیادي السلوك

 منهج الوصفي منهج البجث
 البیانات لجمع كأداة الاستبانة استعمال وتم اداة البحث
الاسالیب 
 الاحصائیة

 الإحصائیة تاالاختبار  باستعمال الاحصائي spss برنامج باستعمال لوتحلی
،  الموزون الحسابي المتوسط ،المئویة  والنسب وهي (التكرارات المناسبة
مربع كاي ،  اختبار،  المعیاري لانحراف، ا " Mean " الحسابي المتوسط
 معنوي فرق أقل اختبار الأحادي ، التباین المستقلة ، تحلیل للعینات T  اختبار
LSD    ( 

أفراد الدراسة یرون أن القیادات یمارسون السلوك القیادي التحویلي بأبعاده  -١ نتائج الدراسة
 )٣،٣٨المحور( الأربعة بدرجة متوسط، إذ بلغ المتوسط الحسابي لهذا 

أفراد الدراسة یرون أن الضباط المیدانیین لدیهم مستویات للولاء التنظیمي  -٢
 )٣،٣٨بدرجة متوسطة، إذ بلغ المتوسط الحسابي لهذا المحور( 

) فأقل بین  ٠،٠١وجود علاقة طردیة ذات دلالة إحصائیة عند مستویات(  -٣
ات الولاء التنظیمي لدى السلوك القیادي التحویلي بأبعاده الأربعة ومستوی

 الضباط المیدانیین بقیادة حرس الحدود بمنطقة مكة المكرمة.
) فأقل في  ٠،٠٥عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستویات(  -٤



 

 .الخبرة سنوات متغیر باختلاف الدراسة محاور حول الدراسة أفراد اتھاتجا
) فأقل في  ٠،٠١وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستویات(  -٥

 الدراسة أفراد اتھواتجا بكالوریوس على الحاصلین الدراسة أفراد اتھاتجا
 على الحاصلین لصالح الدراسة محاور حول علیا دراسات على الحاصلین
 .علیا دراسات

) فأقل في  ٠،٠٥عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستویات(  -٦
باختلاف متغیرات  التنظیمي الولاء مستویات محور حول الدراسة أفراد اتھاتجا

 (الرتبة ، مجال العمل).
 محور حول الدراسة أفراد اتھوجود فروق ذات دلالة إحصائیة في اتجا -٧

 لاختلاف تعزى الأربعة بأبعاده التحویلي القیادي للسلوك القیادات ممارسة
 ).العمل مجال ، الرتبة( متغیرات

 )٢٠١٥دراسة هباز ( الباحث -٢
 المدنیة الهندسة بشركة للعاملین التنظیمي الولاء على التحویلیة القیادة أثر " عنوان الدراسة

civenco  بتقرت" 
 بتقرت civenco المدنیة  الهندسة بشركة مكان الدراسة
 بلغ عشوائیة، عینة على واعتمد العاملین عامل من300 الدراسة  مجتمع بلغ  عینة الدراسة

 عامل  60 حجمها
 والتعرف التنظیمي الولاء ومفهوم التحویلیة القیادة لمفهوم واضح تصور إعطاء هدف الدراسة

 ،والتعرف على قیادات الشركة لدى التحویلیة القیادة نمط ممارسة مستوى على
 التحویلیة القیادة أثر طبیعة الشركة ودراسة للعاملین التنظیمي الولاء مستوى
 قیادات تفید إلى اقتراحات قد والتوصل  للعاملین التنظیمي الولاء على بأبعادها
 ولاء وهذا لضمان التحویلیة القیادة لنمط ممارساتهم مستوى تحسین في الشركة
 .بها العاملین

 وصفي تحلیلي منهج الدراسة
  البیانات لجمع كأداة الاستمارة اداة الدراسة 
الاسالیب 
 الاحصائیة

 تاالاختبار  وباستعمال الاحصائي spss .v19 برنامج باستعمال لوتحلی
،  المئویة والنسب التكراریة التوزیعات وهي (جدول المناسبة الإحصائیة
 صدق معامل،  cronbach alpha اختبار،  الحسابیة المتوسطات

،  للانحدار التباین تحلیل، المعیاري الانحراف،  الطبیعي التوزیع اختبار،المحك



 

الأحادي)   التباین تحلیل، المستقلة للعینات T  اختبار-د،المتعد الانحدار تحلیل
 للقیادة الدراسة محل الشركة قیادات ممارسة اهم نتائج هذه الدراسة ان مستوى نتائج الدراسة

 بعد كل أن أظهرت كما )٣,٤٦حسابي ( بمتوسط موافق بدرجة التحویلیة جاء
 الأهمیة حیث من مرتبة وهي معینة یتوافر بدرجة التحویلیة القیادة أبعاد من

 النسبیة، الأهمیة حیث من الأولى المرتبة في جاء المثالي التأثیر كالأتي النسبیة
 قیما أما الفردي الاعتبار بعد الفكریة اخیرا للاستثارة ثم الإلهامي الحافز وتلاها
 بمتوسط موافق بدرجة فجاء بالشركة للعاملین التنظیمي الولاء مستوى یخص

 ذو تأثیر هناك أن وأظهرت .محاید درجة من قریبة نسبةوهي  )٣,٤٢حسابي (
 الدلالة  مستوى التنظیمي عند الولاء على التحویلیة القیادة لأبعاد إحصائیة دلالة

a=0.05 المبحوثین اتجاهات في إحصائیة دلالة ذات فروق وجود أظهرت كما 
 المدنیة الهندسة شركة في لدى العاملین التنظیمي الولاء مستوى حول

CIVENCO الدلالة  مستوى الجنس عند لمتغیر تعزى a=0.05 
 

 : الأجنبیة: الدراسات ب
 الولاء التنظیمي)و القیادة التحویلیة الرابطة بین ( السابقة الاجنبیة الدراسات ) أهم١٤-١جدول (
 (Otto,1995) الباحث -٣

 The relationship between transformational leadership and عنوان الدراسة
employee loyalty, employee commitment, and employee 
perceptions of organizational justice                                 
 العلاقة بین القیادة التحویلیة وولاء الموظفین، والتزام الموظف، وادراك الموظفین

 للعدالة التنظیمیة 
 الامریكیة مقرهما في ولایة میشغان في قطاع الاعمال منظمتان خاصتان  مكان الدراسة
موظفا من الرتب المتوسطة  ٥٥٧منظمة مزود كبیر لنظم المعلومات، إذ قام  عینة الدراسة

موظفا قدموا تقاریر مباشرة إلیهم؛ و (ب) شركة تصنیع متوسطة  ٤٤٧بتقییم 
من المدیرین من  ٢٠موظفا بتقییم تقاریرهم مباشرة إلى  ١٥٦إذ قام الحجم، 

من المدیرین من المستوى الأول إلى  ٥٥تقییم  .المستوى الأول إلى المتوسط
 موظفا ٤٤٧المتوسط من خلال 

علاقة بین سلوكیات القیادة التحویلیة وولاء الموظفین، والالتزام، ال لمعرفة هدف الدراسة
 .الة التنظیمیةالعدب واحساسهم

 المقابلات والتقاریر  اداة الدراسة



 

عن وسائل  t تم اختبار الفرضیات باستعمال التحلیل العاملي الاستكشافي، اختبارالاسالیب الاحصائیة 
 ANOVAالمترابطة، واختبار 

 جهة من للمدیر القیادي السلوك بین إحصائیة دلالة ذاتإیجابیة  علاقة وجدت نتائج الدراسة
 من التعاملات وعدالة التوزیع بعدالة حساسهم وإ · الموظفین ولاء من كل وبین
 القیادي السلوك بین العلاقات في إحصائیة دلالة ذات فروق ووجود .أخرى جهة
  والالتزام التنظیمي  التنظیمیة بالعدالة الإحساس من وكل

 )(Gashti,2014 الباحث -٤
 The Relationship Between Leadership Styles, Employee عنوان الدراسة

Satisfaction And Loyalty                                                
 العلاقة بین أنماط القیادة ورضا الموظفین والولاء

 صناعة السیارات في إیران مكان الدراسة
 صناعة السیارات في ابرانطبقت هذه الدراسة على مدیري  عینة الدراسة
محاولة نشطة للتحقیق في آثار أسلوب القیادة على الرضا الوظیفي والولاء،  هدف الدراسة

 .وكیف یمكن تطبیق ذلك بین مدیري صناعة السیارات
 منهج التحلیلي الوصفي منهج الدراسة
 الاستبانة اداة الدراسة

 لتحلیل التباین والارتباط  SPSS I7.0 التحلیل الاحصائي  برنامجالاسالیب الاحصائیة
وأظهرت النتائج أن أسالیب القیادة التقلیدیة في صناعة السیارات الإیرانیة تستخدم  نتائج الدراسة

 .كأنماط مهیمنة من قبل المدیرین ومتوسط مستوى رضا الموظفین منخفض
ك علاقة هنا .أسلوب القیادة التقلیدیة لدیها علاقات سلبیة مع رضا الموظفین

 سلبیة بین أسلوب القیادة و ولاء الموظفین
  (Khuong, et al., 2015) الباحث -٥

 The Effects of Transformational and Ethics-Based  عنوان الدراسة
Leaderships on Employee’s Loyalty towards Marketing 
Agencies in Ho Chi Minh City, Vietnam  

آثار القیادة التحویلیة والأخلاقیة على ولاء الموظفین اتجاه وكالات التسویق في  
 ، فیتنامHo Chi Minhمدینة 

 ، فیتنامHo Chi Minhوكالات التسویق في مدینة  مكان الدراسة
 Ho Chiموظفا یعملون في وكالات التسویق في مدینة  ٢٨٣حجم العینة من  عینة الدراسة



 

Minhفیتنام ، 
هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على العوامل المؤثرة على ولاء الموظفین  هدف الدراسة

 .وتحلیلها
 .تم استعمال المنهج الكمي منهج الدراسة
 الاستبانة  اداة الدراسة

استخدمت التقنیات الإحصائیة المطبقة، بما في ذلك تحلیل العوامل، والانحدار الاسالیب الاحصائیة
 المتعدد، وتحلیل المسار

له آثار إیجابیة أظهرت هذه الدراسة أن القیادة التحویلیة والقیادة الاخلاقیة كان  نتائج الدراسة
 على ولاء الموظفین وتؤثر بشكل غیر مباشر على ولاء الموظفین

 (Dan,et al.,2015) الباحث -٦
 Research on Relationship between Transformational عنوان الدراسة

Leadership and Employee Loyalty                                   
 البحث عن العلاقة بین القیادة التحویلیة وولاء الموظفین

في  Tianjin و Beijing شركات تكنولوجیا المعلومات وتقع الشركات في  مكان الدراسة
 الصین 

عینتین تمثیلیتین من شرکات تکنولوجیا المعلومات والتي ترکز علی تقدیم  عینة الدراسة
استبانة وجمع  ٢٨٠الخدمات للأنشطة الاجتماعیة وخدمات الحیاة وتم بتوزیع 

 .٪٨٦,٥نسخة ، اي  حساب معدل الاستجابة  ٢٤٢منها 
متغیرات هي العلاقة بین القیادة في هذه الدراسة یركز على العلاقة بین ثلاثة  هدف الدراسة

التحویلیة والموظف والعلاقة بین القیادة التحویلیة وولاء الموظفین والعلاقة بین 
 الكفاءة الذاتیة وولاء الموظفین

 وصفي كمي منهج الدراسة
 استبانة اداة الداسة

 SPSS 17.0 باستعمال برنامج الاحصائي الاسالیب الاحصائیة
القیادة التحویلیة تؤثر  .أظهرت الدراسة وجود علاقة إیجابیة بین المتغیرات الثلاثة نتائج الدراسة

إیجابیا على ولاء الموظفین والخدمة الذاتیة  وان هناك اربعة جوانب لتحسین ولاء 
) في جانب من النمذجة الأخلاقیة، یمكننا تعزیز ١ .الموظفین والفعالیة الذاتیة

) ٢یة من خلال رفع جودة القائد الأخلاقي والموجه ولاء الموظفین والخدمة الذات
الرؤیة التشجیع محاولة توجیه دافعیة العمل لاتجاه الرؤیة التنظیمیة من خلال 



 

الرعایة الشخصیة، یمكننا تعزیز ولاء الموظفین   3)تعزیز دوافع الموظف الذاتیة
 ر القیادة) سح٤من خلال رعایة الموظف لتعزیز العلاقة بین القادة والموظفین؟

یمكن تحسین التآزر بین الموظف والمنظمة من خلال تكوین أفضل صورة للقائد 
 .وسلوكه المؤثر

 
 :مجالات الإفادة من الدراسات المعرفیة ذات العلاقة ومجالات الاختلاف والتمیز 

 : ذات العلاقة مجالات الإفادة من الدراسات السابقة -أ
ویمكن تلخیص  المعرفیة السابقة ذات الصلة بالموضوع ،أفادت الباحث من اطلاعه على الدراسات 

 الإفادة بالنقاط الاتیة:

اثراء الجانب النظري والفكري : الاستفادة من الدراسات السایقة في تأطیر الجانب النظري بعد  .١
 الاطلاع على اهم المصادر والبحوث والمواقع الالكترونیة التي تناولتها الدراسات السابقة .

عینة البحث : الاستفادة في تحدید مجتمع البحث الحالي وعینة البحث المتمثلة في اختیار  .٢
 الإدارات العلیا لكونها أفضل ما یتناسب مع متغیرات البحث الحالي .

المنهجیة العلمیة للبحث : التعرف على كیفیة وضع منهجیة البحث الحالي وتسلسل فقراتها من  .٣
 السابقة .  خلال الاطلاع على منهجیات الدراسات

بناء مقیاس البحث : ساهم التعرف على المقاییس المعتمدة في تلك الدراسات في تصمیم المقیاس  .٤
 المعتمد والملائم لتحقیق أهداف البحث الحالي.

الوسائل الاحصائیة : اختیار الوسائل الإحصائیة المناسبة للبحث الحالي من خلال الاطلاع على  .٥
 دراسات وتحدید الوسائل المناسبة لأختبار المخطط الفرضي للبحث.الوسائل المستعملة في هذه ال

في بیان الاطلاع على نتائج الدراسات : التعرف على النتائج التي توصلت الیها هذه الدراسات  .٦
 الحالي  البحثمدى إتفاقها أو إختلافها مع 

 : السابقة الدراسات من نقاط التشابه والاختلاف -ب 

بین البحث الحالي والدراسات المرجعیة التي تم عرضها بالتشابه بین علاقات  نقاط التشابه تتمثل 
إذ تشابه البحث من حیث متغیرات المستقلة الارتباط ما بین المتغیرات المستقلة مجتمعة ومنفردة 

،  (Khuong, et al., 2015)) ٢٠١١) و(الغامدي ،٢٠١٥والتابعة في كل من دراسة (هباز،



 

Gashti,2014)(  ،(Otto,1995) ،(Dan,et al.,2015) . یتكون والعینة المجتمع حیث ومن 

 في السابقة بعض الدراسات مع الأكادیمیین لتتفق الأقسام رؤساء جمیع من الحالي البحث مجتمع

) ٢٠١٣) ودراسة العاني (٢٠١٣العبیدي ( دراسة مثل البحث والعینة لمجتمع اختیارها
كون طبقت هذه الدراسات في میدان متشابهة هي مؤسسات  ) (Ebrahimi, et al., 2017ودراسة

التعلیم العالي .واستخدمت اغلب الدراسات السابقة الاستبانه كأداة رئیسیة في جمع المعلومات وهذا 
یعني فاعلیة الاستبانة في الدراسات الاستطلاعیة والمیدانیة ومن هذا المنطلق اعتمد البحث الحالي 

تشابه مقیاس البحث الحالي مع مقیاس الذي استخدمته اغلب الدراسات السابقة الاستبانة كاداة وكذلك 
) ، تم (Bass & Avolio,1994 مقیاس المتعدد الابعاد لـ استعمل الباحثإذ  لقیاس القیادة التحویلیة

الدراسات  من العدید مع الحالي البحث واتفق كما، المبحوثةبیئة واقع تحویر بعض الاسئلة لیتلاءم مع 
 إلى المؤسسة بحال والارتقاء المرؤوسین تطویر أداء في التحویلیة القیادة دور على تؤكد التي السابقة

 المستقبل .  في أفضل وضع

 إستخدمالحالي  البحث ،عن الدراسات والبحوث الاخرى البحث الحالي والتمایز أما نقاط الاختلاف
مختلفة وهي (الرضا الوظیفي ، الانتماء ، الثقة التنظیمیة  بأبعاد مىیالتنظ الولاءمختلف لمتغیر  اسیمق

التي تناولت متغیر  ، بالاضافة  انه عند الرجوع الى الدراسات السابقة )، سلوك المواطنة التنظیمیة
تفتقر الى الدقة وكانت لقیاس الولاء التنظیمي  تزامللأامقیاس  تاستخدمالولاء التنظیمي لوحظ انها 

مفهوم الولاء والتداخل بین الخلط من حیث لمفهوم الولاء  الأشارة الى التراكم المعرفي الأكادیمیة في 
  وهذا ما تجنبه البحث الحالي في الخلط والتداخل بین المفهومین . التنظیمي والألتزامالتنظیمي 
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 النظري لولاء التنظيميالمبحث الثاني :: الجانب  

 المبحث الثالث :: العلاقة بين متغيرات البحث

 

 

 

 

 

 



تمهید:   
ـــــــــــــة مباحـــــــــــــثالفصـــــــــــــلهـــــــــــــذاســـــــــــــیقدم ـــــــــــــف لالمبحـــــــــــــث الأولیتخصـــــــــــــص،ثلاث ـــــــــــــادة لتعری بالقی

ــــــــــاني و ،التحویلیــــــــــة  ــــــــــولاء التنظیمــــــــــيالمبحــــــــــث الث ــــــــــث فســــــــــیتناول أمــــــــــاللتعریــــــــــف ال المبحــــــــــث الثال
العلاقة بین المتغیرین

المبحث الأول: القیادة التحویلیة
الولاء التنظیمي: الثانيالمبحث

المبحث الثالث: العلاقة بین القیادة التحویلیة والولاء التنظیمي 

    

ظهــــــــــرت فــــــــــي الســــــــــنوات العشــــــــــرة الاخیــــــــــرة مــــــــــن القــــــــــرن الماضــــــــــي نمــــــــــاذج ســــــــــلوكیة یمارســــــــــها   
ـــــــــق الاهـــــــــداف والنجـــــــــاح  ـــــــــى تحقی ـــــــــر عل ـــــــــر كبی ـــــــــادة منظمـــــــــاتهم لمـــــــــا لهـــــــــا اث ـــــــــین لقی ـــــــــادة الاداری الق
ومـــــــــن هـــــــــذه النمـــــــــاذج القیـــــــــادة التحویلیـــــــــة . هـــــــــي مـــــــــن اكثـــــــــر المواضـــــــــیع التـــــــــي عنیـــــــــت باهتمـــــــــام 

حـــــــــدیثاً ـــــــــة الاداری الأوســـــــــاط فـــــــــي ـــــــــي التـــــــــي تغیـــــــــر الافـــــــــراد وتركـــــــــز البـــــــــاحثین كونهـــــــــا العملیـــــــــة الت
ــــــــــــیم والمعــــــــــــاییر والاخــــــــــــلاق والاهــــــــــــداف الطویلــــــــــــة الامــــــــــــد كمــــــــــــا هــــــــــــي مــــــــــــن افضــــــــــــل  ــــــــــــى الق عل
الاســــــــــالیب الاداریــــــــــة التــــــــــي ترتقــــــــــي فــــــــــي ســــــــــلم الاحتیاجــــــــــات البشــــــــــریة والمتطلبــــــــــات الاجتماعیــــــــــة 

التحــــــــــــد فــــــــــــي ملحــــــــــــاً مطلــــــــــــب اداري فــــــــــــن جعلهــــــــــــا ممــــــــــــا بالعــــــــــــاملین والمؤسســــــــــــاتیة یات والذاتیــــــــــــة
تقـــــــــوم علـــــــــى اســـــــــاسالقیـــــــــادة التحویلیـــــــــة نظریـــــــــة ف، العالمیـــــــــة التـــــــــي تـــــــــنعكس علـــــــــى هـــــــــذ المجـــــــــال
ــــــــــدمون یُق ــــــــــادة الق بموجبهــــــــــا ــــــــــز التحفی ــــــــــة للمرؤوســــــــــینقیــــــــــادة ــــــــــة عالی ــــــــــك   حافزی مــــــــــن خــــــــــلال وذل

العدالــــــــــــــة و المســــــــــــــاواة و للمرؤوســــــــــــــین كالحریــــــــــــــة والمثــــــــــــــل العلیــــــــــــــاقــــــــــــــیمهم الأخلاقیــــــــــــــة لاللجــــــــــــــوء

 الأول المبحث

 "القيادة التحويلية ""

 اولاً: المقدمة  

الفصل الثاني

 الجانب النظري 



بشـــــــــــــــــــــأن) Dunnette&Hough,1992:176(والســــــــــــــــــــلام  للتفكیــــــــــــــــــــر وإلهــــــــــــــــــــامهم ایجـــــــــــــــــــــاد ،
ــــــــــة للمشــــــــــاكل  ــــــــــول ابداعی ــــــــــدة ، حل ــــــــــق جدی ــــــــــة والإعجــــــــــاب وهــــــــــذا یشــــــــــعر المرؤوســــــــــینبطرائ بالثق

أكثـــــــــــر ممـــــــــــا یعتقـــــــــــدون أنهـــــــــــم قـــــــــــادرین لـــــــــــدیهموتحقیـــــــــــق الدافعیـــــــــــةلقـــــــــــادتهموالـــــــــــولاء والاحتـــــــــــرام 
توقــــــــــــــــــع القیــــــــــــــــــادة ینطــــــــــــــــــوي و ،)Schermerhorn,1996:109(علیــــــــــــــــــه أو یتمنــــــــــــــــــون فعلــــــــــــــــــه

لفهــــــــــم الأتبــــــــــاع وإلهــــــــــام المســــــــــتقبلیة الاتجاهــــــــــات رؤیــــــــــة جدیــــــــــدة للإمكانیــــــــــات، وتبنــــــــــي التحویلیــــــــــة
مجموعــــــــــــة فــــــــــــي الوتطــــــــــــویر الآخــــــــــــرین لیكونــــــــــــوا قــــــــــــادة أو قــــــــــــادة أفضــــــــــــل، وبنــــــــــــاء المنظمــــــــــــة أو 

وســـــــــــــــــــــــــــــــیتناول هـــــــــــــــــــــــــــــــذا المبحـــــــــــــــــــــــــــــــث ) ، (Hellriegel&Slocum,2011:329مجتمـــــــــــــــــــــــــــــــع 
.، وتطورها والخصائص للقائد التحویلي والإبعاد لها ةالمفهوم للقیادة التحویلی

تعد القیادة التحویلیة من الاسالیب القیادة التي تقدم حافزیة عالیة للعاملین من خلال اللجوء الى القیم 
وحث العاملین على التفكیر حول مشاكل المنظمة بطرق جدیدة الاخلاقیة و السلوكیة والمثل الاحسن 

               وهذا یشعر اعضاء التنظیم بالثقة والاعجاب والاخلاص والولاء والاحترام نحو القائد والمنظمة
) ١٩٧٣( Downtonالقیادة التحویلیةفكرةكان أول من طرح )،٢٥٠:٢٠٠٩،(الفریجات واخرون

القیادة اتواحدا من نظریتكتابه "قیادة المتمردین": الالتزام والكاریزما في عملیة ثوریة ، أصبحفي
القیادةفیما كان أول ظهور لمفهوم)،(Northouse,2016:348الأكثر بحثا على نطاق واسع

 Jamsبیرنزماكجریجورعلى ید العالم السیاسي الامریكي جیمس)١٩٧٨(عام التحویلیة 
Mccroger Burnsیمكنالقیادةأنإلىوأشارالمتحدةالولایاتفيالسیاسیینالقادةدرسالذي

بعضهاعنمتناقضینرأیهفيكانتوالتيالتبادلیة ،أوالتحویلیةالقیادةمختلفین،شكلینفيالتعبیر
أونفسیةأومالیةتكونأنیمكنالتبادلهذاالأتباعمعالتبادلعلاقةالتبادلیةالقیادة، البعض

إلىمشیرا، وأتباع،القیمإلىیتحدثالتحویليالقائد، التحویلیةالسیاسي اما الشكل الثاني القیادة
أتباعهم،قیمیعكسالذيللمستقبلمقنعةرؤیةورسمالراهنالوضعأوالحالیةالمواقفمعالمشاكل
 & Bass)تتحققرؤیتهملجعلمحاولةفيالتوقعاتیفوقلأداءأتباعهمتساعدالتحویلیةوقادة

Riggio, 2006:4))Tafvelin , 2013 التحویلیة،القیادةمفهومبیرنزطرحمنذ،)11:
المنظرینمنالعدیدقبلمنالتحویلیةالقیادةإصداراتاقترحتوقدأعقابه،فينظریاتعدةتطورت

١٩٨٥Bass, ((Bennis(ذلك فيبما & Nanus ,1985) (Sashkin,1988)(Tichy & 
Devanna,1986) ،نظریةهواستعمالاوالأكثروأبرزهاBassللتحویلیة والتبادلیةقیادة
Yuki,1999:293)،() یحفزون ) نموذج "القیادة التحویلیة" أن القادة التحویلیین١٩٨٥وفقا لباس

الأتباع على تحقیق الأداء بعد التوقعات من خلال عملیة الفكر التحویلیة (أي المعتقدات والقیم وما 

نشاة القيادة التحويلية وتطورها  --:  ثانياً 



 

 . (Kazmia & Naaranojab, 2015: 55) إلى ذلك) والسلوك (أي المواقف والصفات الخ)
  (MLQ)العناصر متعددة القیادة مقیاس فضلاً عن التحویلیة القیادة في المشهورة نظریته  Bassوقدم

ثلاث عناصر في القیادة التحویلیة (الكاریزما، التشجیع الابداعي،                 الاهتمام  والمتضمنة
 Kazmi,et) (Bolden,et al.,2003:14) )بالاستثناء والإدارة الشرطي الثواب (التبادلیةالفردي) و 

al.,2016:390)  ، إلى ذلك، وعلى الرغم من ان إذ  أشارت أغلبیة بحوث القیادة التحویلیة
)Burns الذي هو واضع الفكرة الأولیة للقیادة التحویلیة افترض بأن كلاً من القادة التبادلیین (
)، ومن خلال نموذجه Burns) تحدى افتراض (Bassالتحویلیین هم أقطاب متعارضة، إلا أن (و 

(الزیدي  عنهاادة التبادلیة لیست بدیلة مكملة للقی هيللقیادة التحویلیة إذ أكد ان القیادة التحویلیة 
،٩٩: ٢٠٠٧( 

 یتضمن ، التبادلیة التحویلیة، للقیادة حداثة أكثر موذجان (Bass & Avilio) من كلقدم  1991عام
 القیادةو المشروطة وقیادة عدم التدخل والادارة بالاستثناء)   التبادلیة (المكافأة القیادة تحدد  :ابعاد

 )  مكونا١٩٩٢( أضاف في عام)  و الفردیة والاعتبارات الفكري المثالي والتحفیز (التأثیر التحویلیة
وفي عام ،  )Jung & Sosik, 2010:16(الملهة  الدافعیة علیه أطلق للقیادة التحویلیة بعاار 
 التأثیر : ابعاد سبعة خلال من التحویلیة القیادة مفهوم قیاس یتم إذ  نموذجاعتماد ال ) تم١٩٩٣(

التدخل  عدم وقیادة المشروطة، والمكافأة الفردیة، والاعتبارات الفكري، والتحفیز الملهم، والدافع المثالي،
 ١٩٩٤عام  Bass and Avolio وصنف ، (Kazmi ,et.al,2016:393) والادارة بالاستثناء

 الأربعة التحویلیة القیادة عناصر على الفعال الصنف فعالة، وغیر فعالة صنفین إلى القیادة عناصر
 أفضل وأداءً  رضًا تحقق وهيالفردیة)  والاعتبارات الفكري، والتحفیز الملهم، والدافع المثالي، التأثیر(

 الإدارة( هما التبادلیة القیادة عناصر من عنصرین على الفعال غیر الصنف یشتمل بینما للعاملین،
 & Robbins)الصنفین بین فیقع الشرطي الثواب عنصر أما) التدخل عدم وإدارة بالاستثناء

Judge,2012:384) ا جاء به المفاهیم التي وحسب)Avolio,1999,2003( 
)Bass,1985,1998( كل من  ودعمها)Antonukis & House,2002(Bass 

&Avolio,1994,2003),(,)Northouse,2001(  نظریة قیادة وعرفت النظریة الجدیدة باسم
كمحاولة لتوسیع الفهم المتكامل ) التي تعد  Full-Range leadership Theory( كاملةالمدى ال
(العبیدي،  (FRLT)بالمختصر وعبر عنها  )(Bass&Avolio,2004:18التحویلیة  للقیادة
 ) یوضح ما ورد اعلاه ١-٢والشكل ( ، )٤٨: ٢٠١٣



) (Full-Range leadership Theoryكاملة قیادة المدى ال) نظریة ١-٢شكل (

" Organizational Behavior , ": Robbins, Stephen P. & Judge , Timothy A. , 2013Source
, 15th edition, Prentic – Hall,Inc. p:384

ـــــــــاح ـــــــــادةلفهـــــــــمالمفت ـــــــــةالقی ـــــــــيالتحویلی ـــــــــرالت ـــــــــادة المـــــــــدى العنهـــــــــا نمـــــــــوذج عب FRLMكاملـــــــــةقی
فــــــــيوتمكیــــــــنهملأتبــــــــاعهمالظــــــــروفتهیئــــــــةالتحــــــــولعلــــــــى قــــــــادةیعنــــــــيمــــــــاوهــــــــو، التغییــــــــرهــــــــو

ـــــــــــى القـــــــــــادةواثقـــــــــــونلأتبـــــــــــاعهمقویـــــــــــةإذ  یمثلـــــــــــون قـــــــــــدوة، التغییـــــــــــر ـــــــــــىیســـــــــــتمعونبهـــــــــــم وعل إل
وتخلـــــــــــقالعلیـــــــــــاالمثـــــــــــلعـــــــــــنتعبیـــــــــــرلأنهـــــــــــاالمعارضـــــــــــة،النظـــــــــــروجهـــــــــــاتوتحمـــــــــــلالأتبـــــــــــاع
Northouse,2010):86١(لتنظـــــــــــــــــــــیمواضـــــــــــــــــــــحةوالمعـــــــــــــــــــــاییرالقـــــــــــــــــــــیموتجعـــــــــــــــــــــلالرؤیـــــــــــــــــــــة

)Kasemaa,2015:27 ،() إلـــــــــــــــى القیــــــــــــــــادة ٢٠١٠وفـــــــــــــــي وقـــــــــــــــت لاحـــــــــــــــق، أشــــــــــــــــار بیرنـــــــــــــــز (
الرؤیـــــــــــة عـــــــــــن فضـــــــــــلاً الكاریزمـــــــــــا مثـــــــــــل الصـــــــــــفات تمثلـــــــــــه الـــــــــــذي القیـــــــــــادة كأســـــــــــلوب التحویلیـــــــــــة

(Kazmia&Naaranojab,2015:55)،المشتركة بین القادة والمتابعین

لقیـــــــــادة التحویلیـــــــــة، إلا اوالبـــــــــاحثین حـــــــــول مفهـــــــــوم للكتـــــــــاب ظهـــــــــرت العدیـــــــــد مـــــــــن وجهـــــــــات نظـــــــــر 
ـــــــــى ســـــــــلوك المرؤوســـــــــین  ـــــــــد عل ـــــــــأثیر القائ ـــــــــل ت ـــــــــى أن ه یمث ـــــــــوا عل ـــــــــد اتفق ـــــــــاحثین ق أن  بعـــــــــض الب
ـــــــــي الوضـــــــــع الحـــــــــالي للمنظمـــــــــة بمـــــــــا یخـــــــــدم أهـــــــــداف ومصـــــــــلحة  ـــــــــر ایجـــــــــابي ف مـــــــــن خـــــــــلال تغیی

ــــــــــــــــــرد والمنظمــــــــــــــــــة  ظهــــــــــــــــــرت وجهــــــــــــــــــات نظــــــــــــــــــر كثیــــــــــــــــــرة .(Crawford,et.al,2003:11)الف
Transformationalیلیـــــــــــــــــــــة (التحو حـــــــــــــــــــــول مفهـــــــــــــــــــــوم وتعریفـــــــــــــــــــــات القیـــــــــــــــــــــادة Leadership (

القيادة التحويلية  مفهوم وتعريفـات  --:  ثالثاً 



 

الإداریـــــــــة المختلفـــــــــة ویمكـــــــــن اســـــــــتعراض عـــــــــدد منهـــــــــا كمـــــــــا فـــــــــي  وفـــــــــق مـــــــــا ورد مـــــــــن الأدبیـــــــــاتو 
  وحسب التسلسل الزمني : ادناهالجدول 

 بعض آراء الباحثین حول تعریفات القیادة التحویلیة) 2-1( جدول
 السنةواسم الباحث ت

 والصفحة
 تعریفات

١Burns,1978:20  ىѧѧѧѧѧون الѧѧѧѧѧادة والمرؤوسѧѧѧѧن القѧѧѧѧѧل مѧѧѧѧѧا كѧѧѧѧتطیع خلالھѧѧѧѧѧي یسѧѧѧѧѧة التѧѧѧѧالعملی
النھѧѧѧѧѧѧѧѧوض عبѧѧѧѧѧѧѧѧر تضѧѧѧѧѧѧѧѧافر الجھѧѧѧѧѧѧѧѧود لمسѧѧѧѧѧѧѧѧاعدة بعضѧѧѧѧѧѧѧѧھم بعضѧѧѧѧѧѧѧѧاً 

 للوصول الى مستویات اعلى من الدافعیة والاخلاقیة 
٢Bass,1985:17 ةѧѧѧѧѧѧي عملیѧѧѧѧѧѧب  ھѧѧѧѧѧѧین بحسѧѧѧѧѧѧات المرؤوسѧѧѧѧѧѧب احتیاجѧѧѧѧѧѧادة ترتیѧѧѧѧѧѧي إعѧѧѧѧѧѧف

عѧѧѧѧѧѧالي مѧѧѧѧѧѧن أعمѧѧѧѧѧѧال التفكیѧѧѧѧѧѧر العقلѧѧѧѧѧѧي  ىأھمیتھѧѧѧѧѧѧا وتتطلѧѧѧѧѧѧب مسѧѧѧѧѧѧتو
فѧѧѧѧѧѧѧѧѧي تحقیѧѧѧѧѧѧѧѧѧق الأھѧѧѧѧѧѧѧѧѧداف  تھمومشѧѧѧѧѧѧѧѧѧاركة المرؤوسѧѧѧѧѧѧѧѧѧین وتضѧѧѧѧѧѧѧѧѧحی

 المھمة.
٣Tichy & Devanna, 

1990:187  
 

ھѧѧѧѧѧѧي القیѧѧѧѧѧѧادة التѧѧѧѧѧѧي مѧѧѧѧѧѧن خѧѧѧѧѧѧلال خطѧѧѧѧѧѧوات متتالیѧѧѧѧѧѧة تضѧѧѧѧѧѧع رؤیѧѧѧѧѧѧة 
واضѧѧѧѧѧѧحة للمنظمѧѧѧѧѧѧة وتعمѧѧѧѧѧѧل علѧѧѧѧѧѧى إیجѧѧѧѧѧѧاد أن ظمѧѧѧѧѧѧة إداریѧѧѧѧѧѧة جدیѧѧѧѧѧѧدة 
مرنѧѧѧѧѧة وقابلѧѧѧѧѧة للتغییѧѧѧѧѧر وتتوافѧѧѧѧѧق مѧѧѧѧѧع متطلبѧѧѧѧѧات المسѧѧѧѧѧتقبل وتتѧѧѧѧѧѧأقلم 

 لمنظمة .ل العملمع تغییرات وتطورات بیئة 
٤Yukl & Fleet, 

١٩٩٢:١٧٤ 
اقѧѧѧѧѧف وافتراضѧѧѧѧѧات عملیѧѧѧѧѧة تѧѧѧѧѧأثیر واحѧѧѧѧѧداث تغییѧѧѧѧѧرات كبیѧѧѧѧѧرة فѧѧѧѧѧي مو

أھѧѧѧѧѧѧداف  أعضѧѧѧѧѧѧاء المنظمѧѧѧѧѧѧة وبنѧѧѧѧѧѧاء التѧѧѧѧѧѧزام لتغییѧѧѧѧѧѧرات كبیѧѧѧѧѧѧرة فѧѧѧѧѧѧي
 المنظمة والاستراتیجیات

٥Bass & Avolio, 
1993:258 

القیѧѧѧѧѧѧѧادة التحویلیѧѧѧѧѧѧѧة ھѧѧѧѧѧѧѧي عملیѧѧѧѧѧѧѧة یحѧѧѧѧѧѧѧدد فیھѧѧѧѧѧѧѧا القائѧѧѧѧѧѧѧد احتیاجѧѧѧѧѧѧѧات 
ومتطلبѧѧѧѧѧѧѧات المرؤوسѧѧѧѧѧѧѧین، وكѧѧѧѧѧѧѧذلك تلبیѧѧѧѧѧѧѧة ھѧѧѧѧѧѧѧذه الاحتیاجѧѧѧѧѧѧѧات مѧѧѧѧѧѧѧن 

 خلال جھد شامل لتحقیق أھداف محددة.
٦Griffin & 

Moorhead,1995: 
325 

مѧѧѧѧѧѧѧن خلالھѧѧѧѧѧѧѧا یسѧѧѧѧѧѧѧتطیع القائѧѧѧѧѧѧѧد ادراك لتي ت اقابلیاھѧѧѧѧѧѧѧي مجموعѧѧѧѧѧѧѧة 
ـѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧذا ھ ھـѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧجیوي تـѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧیة فق رؤخلر والابѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧداع ولحاجة للتغییا
 ه  ـذتنفیـر ولتغییا

 ٤٧: ١٩٩٩،الھواري٧
  

قѧѧѧѧѧѧدرة القائѧѧѧѧѧѧد التحѧѧѧѧѧѧویلي الѧѧѧѧѧѧى الارتقѧѧѧѧѧѧاء بمسѧѧѧѧѧѧتوى مرؤوسѧѧѧѧѧѧیھ مѧѧѧѧѧѧن 
تطѧѧѧѧѧѧѧویر  ھوفѧѧѧѧѧѧѧي الوقѧѧѧѧѧѧت نفسѧѧѧѧѧѧѧاجѧѧѧѧѧѧل التنمیѧѧѧѧѧѧѧة الѧѧѧѧѧѧذاتي والأن جѧѧѧѧѧѧѧاز 

 المنظمة ككل . و المجموعةتنمیة و
٨Fink,2002:103  دعمѧѧѧѧѧي تѧѧѧѧѧالقیم التѧѧѧѧѧیش بѧѧѧѧѧة والعѧѧѧѧѧار والرؤیѧѧѧѧѧویر الأفكѧѧѧѧѧة تطѧѧѧѧѧي عملیѧѧѧѧѧھ

تلѧѧѧѧѧѧѧѧك الأفكѧѧѧѧѧѧѧѧار والرؤیѧѧѧѧѧѧѧѧة، والتѧѧѧѧѧѧѧѧأثیر فѧѧѧѧѧѧѧѧي الآخѧѧѧѧѧѧѧѧرین لتضѧѧѧѧѧѧѧѧمینھم 
بسѧѧѧѧѧѧلوكھم، ووضѧѧѧѧѧѧع قѧѧѧѧѧѧرارات صѧѧѧѧѧѧعبة بشѧѧѧѧѧѧأن  الأفѧѧѧѧѧѧراد والمѧѧѧѧѧѧوارد 

 .الأخرى
٩Robbins,2003:200 يѧѧѧѧѧداف ھѧѧѧѧѧق الاھѧѧѧѧѧو تحقیѧѧѧѧѧین نحѧѧѧѧѧز المرؤوسѧѧѧѧѧاد وتحفیѧѧѧѧѧة ارشѧѧѧѧѧعملی

 المنظمة لنجاح من خلال تحدید الادوار والموارد اللازمة
١٠Daft,2004:401  تقبلیةѧѧѧѧѧѧة مسѧѧѧѧѧѧاد رؤیѧѧѧѧѧѧن ایجѧѧѧѧѧѧا یمكѧѧѧѧѧѧن خلالھѧѧѧѧѧѧي مѧѧѧѧѧѧادة التѧѧѧѧѧѧي القیѧѧѧѧѧѧھ

واضѧѧѧѧѧѧحة وجدیѧѧѧѧѧѧدة للمنظمѧѧѧѧѧѧة بѧѧѧѧѧѧدل مѧѧѧѧѧѧن الرؤیѧѧѧѧѧѧة القدیمѧѧѧѧѧѧة والھѧѧѧѧѧѧام 
وتحفیѧѧѧѧѧѧѧز المرؤوسѧѧѧѧѧѧѧین وتشѧѧѧѧѧѧѧجیعھم علѧѧѧѧѧѧѧى الأن دمѧѧѧѧѧѧѧاج والمشѧѧѧѧѧѧѧاركة 

 فیھا 
١١Gomez & Mejia, 

2005: 560 
مجموعѧѧѧѧѧة مѧѧѧѧѧن القѧѧѧѧѧدرات التѧѧѧѧѧي یمتلكھѧѧѧѧѧا القائѧѧѧѧѧد تمكنѧѧѧѧѧھ مѧѧѧѧѧن غѧѧѧѧѧرس 

والاعتѧѧѧѧѧѧزاز بѧѧѧѧѧѧین المرؤوسѧѧѧѧѧѧین واحѧѧѧѧѧѧداث الأثѧѧѧѧѧѧر الثقѧѧѧѧѧѧة والاحتѧѧѧѧѧѧرام 
  .الایجابي على أدائھم



 

عملیѧѧѧѧة تعبѧѧѧѧر عѧѧѧѧن رؤیѧѧѧѧة القائѧѧѧѧد وسѧѧѧѧلوكھ وتفكیѧѧѧѧره الѧѧѧѧذي یرفѧѧѧѧع مѧѧѧѧن   ١٠٣: ٢٠٠٧،الزیدي١٢
مسѧѧѧѧѧѧѧتوى اداء المرؤوسѧѧѧѧѧѧѧین الفكѧѧѧѧѧѧѧري والعملѧѧѧѧѧѧѧي وتمكیѧѧѧѧѧѧѧنھم لتعѧѧѧѧѧѧѧزز 
مسѧѧѧѧѧѧѧاھمتھم الكفѧѧѧѧѧѧѧوءة فѧѧѧѧѧѧѧي تحقیѧѧѧѧѧѧѧق الأھѧѧѧѧѧѧѧداف العامѧѧѧѧѧѧѧة والخاصѧѧѧѧѧѧѧة 

 والمنظمة على حد سواءللأفراد والجماعة 
ھѧѧѧѧѧѧي العملیѧѧѧѧѧѧة التѧѧѧѧѧѧي یمكѧѧѧѧѧѧن أن  تحقѧѧѧѧѧѧق نتѧѧѧѧѧѧائج تفѧѧѧѧѧѧوق التصѧѧѧѧѧѧورات ١٠٤: ٢٠٠٩، الھواري١٣

والتوقعѧѧѧѧѧѧات وتحѧѧѧѧѧѧدث نقلѧѧѧѧѧѧة نوعیѧѧѧѧѧѧة متكاملѧѧѧѧѧѧة فѧѧѧѧѧѧي الѧѧѧѧѧѧرؤى والقѧѧѧѧѧѧیم 
والتوجھѧѧѧѧѧѧѧات والقناعѧѧѧѧѧѧѧات والأھѧѧѧѧѧѧѧداف وتتبنѧѧѧѧѧѧѧى الإبѧѧѧѧѧѧѧداع والتغییѧѧѧѧѧѧѧѧر 
الحقیقѧѧѧѧѧѧي والمخѧѧѧѧѧѧاطرة وتبѧѧѧѧѧѧرمج الأن شѧѧѧѧѧѧطة والافѧѧѧѧѧѧراد فѧѧѧѧѧѧي التغییѧѧѧѧѧѧر 

 المتكامل الشامل
١٤Wang &  Rode, 

2010:106  
 

ھѧѧѧѧѧѧي القیѧѧѧѧѧѧادة التѧѧѧѧѧѧي تسѧѧѧѧѧѧاعد المرؤوسѧѧѧѧѧѧین علѧѧѧѧѧѧى توضѧѧѧѧѧѧیح ورؤیѧѧѧѧѧѧة 
الصѧѧѧѧѧورة الاكبѧѧѧѧѧر للمنظمѧѧѧѧѧة التѧѧѧѧѧي یتنمѧѧѧѧѧون الیھѧѧѧѧѧا وتجѧѧѧѧѧاوز المصѧѧѧѧѧالح 
الذاتیѧѧѧѧѧة مѧѧѧѧѧن اجѧѧѧѧѧل المصѧѧѧѧѧالح الجماعیѧѧѧѧѧة ممѧѧѧѧѧا یجعلھѧѧѧѧѧم اكثѧѧѧѧѧر حماسѧѧѧѧѧاً 
لاعمѧѧѧѧѧѧال خلاقѧѧѧѧѧѧة ومبدعѧѧѧѧѧѧة وشѧѧѧѧѧѧعورھم باھمیѧѧѧѧѧѧة اسѧѧѧѧѧѧھامھم ودورھѧѧѧѧѧѧم 

 في المنظمة 
القیѧѧѧѧѧادة التѧѧѧѧѧي لھѧѧѧѧѧا القѧѧѧѧѧدرة فائقѧѧѧѧѧة فѧѧѧѧѧي الایحѧѧѧѧѧاء للمرؤوسѧѧѧѧѧین للقیѧѧѧѧѧام  ٨٥: ٢٠١٠،السكارنة١٥

بأفضѧѧѧѧѧل مѧѧѧѧѧا یمكѧѧѧѧѧن مѧѧѧѧѧن جھѧѧѧѧѧود لصѧѧѧѧѧالح المنظمѧѧѧѧѧة للارتقѧѧѧѧѧاء بѧѧѧѧѧالاداء 
 وتحقیق الالتزام بدون اي قسر أو اكراه للمرؤوسین

١٦Marshall,2011: 3  ،وبѧѧѧѧѧر المطلѧѧѧѧѧد التغییѧѧѧѧѧھ القائѧѧѧѧѧدد فیѧѧѧѧѧذي یحѧѧѧѧѧادة الѧѧѧѧѧلوب القیѧѧѧѧѧو "أسѧѧѧѧѧھ
ویخلѧѧѧѧѧѧѧق رؤیѧѧѧѧѧѧѧة لتوجیѧѧѧѧѧѧѧھ التغییѧѧѧѧѧѧѧر مѧѧѧѧѧѧѧن خѧѧѧѧѧѧѧلال الإلھѧѧѧѧѧѧѧام، وتنفیѧѧѧѧѧѧѧذه 

 بمشاركة والتزام" الآخرین
١٧Hellriegel & 

Slocum, 2011:341 
     

مجموعѧѧѧѧѧة معقѧѧѧѧѧدة ومتشѧѧѧѧѧابكة مѧѧѧѧѧن السѧѧѧѧѧلوكیات والقѧѧѧѧѧدرات یѧѧѧѧѧتم مѧѧѧѧѧن 
خلالھѧѧѧѧѧѧѧѧا التѧѧѧѧѧѧѧѧأثیر علѧѧѧѧѧѧѧѧى التѧѧѧѧѧѧѧѧابعین وتوقѧѧѧѧѧѧѧѧع المسѧѧѧѧѧѧѧѧتقبل و إلھѧѧѧѧѧѧѧѧام 
أصѧѧѧѧѧѧѧѧحاب المصѧѧѧѧѧѧѧѧلحة المعنیѧѧѧѧѧѧѧѧѧین (ولاسѧѧѧѧѧѧѧѧیما أتبѧѧѧѧѧѧѧѧاع) لاحتضѧѧѧѧѧѧѧѧѧان 
رؤیѧѧѧѧѧة جدیѧѧѧѧѧدة أو مجموعѧѧѧѧѧة مѧѧѧѧѧن الأفكѧѧѧѧѧار، وتطѧѧѧѧѧویر أتبѧѧѧѧѧاع لیكѧѧѧѧѧون 
قѧѧѧѧѧѧѧѧادة أو قѧѧѧѧѧѧѧѧادة أفضѧѧѧѧѧѧѧѧل، وتوجیѧѧѧѧѧѧѧѧھ المنظمѧѧѧѧѧѧѧѧة أو المجموعѧѧѧѧѧѧѧѧة فѧѧѧѧѧѧѧѧي 

 ع المجتم
١٨Simola, et al., 

2012:230   
القیѧѧѧѧѧادة التѧѧѧѧѧي یѧѧѧѧѧتم فیھѧѧѧѧѧا تنظѧѧѧѧѧیم التفѧѧѧѧѧاعلات بѧѧѧѧѧین الأطѧѧѧѧѧراف المعنیѧѧѧѧѧة 
"حѧѧѧѧѧѧѧول ھѧѧѧѧѧѧѧدف جمѧѧѧѧѧѧѧاعي" بطریقѧѧѧѧѧѧѧة "تحویѧѧѧѧѧѧѧل وتحفیѧѧѧѧѧѧѧز وتعزیѧѧѧѧѧѧѧز 

 الإجراءات والتطلعات الأخلاقیة للمتابعین".
١٩Thamrin,2012:566  یمѧѧѧѧѧل قѧѧѧѧѧى تحویѧѧѧѧѧادة علѧѧѧѧѧتطیع القѧѧѧѧѧا یسѧѧѧѧѧن خلالھѧѧѧѧѧي مѧѧѧѧѧادة التѧѧѧѧѧي القیѧѧѧѧѧھ

واحتیاجѧѧѧѧѧѧѧѧات الأتبѧѧѧѧѧѧѧѧاع وتطلعѧѧѧѧѧѧѧѧاتھم وأولویѧѧѧѧѧѧѧѧاتھم وتحفیѧѧѧѧѧѧѧѧز الاتبѧѧѧѧѧѧѧѧاع 
 لتجاوز توقعات 

٢٠Geib & Swenson, 
2013:17 

فѧѧѧѧѧѧѧѧي  يالإیجѧѧѧѧѧѧѧѧابل تحѧѧѧѧѧѧѧѧوالѧѧѧѧѧѧѧѧى الأسѧѧѧѧѧѧѧѧلوب القیѧѧѧѧѧѧѧѧادة الѧѧѧѧѧѧѧѧذي یسѧѧѧѧѧѧѧѧعى 
 عѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧن طریѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧقیحقѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧق التغییѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧرات المرجѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧوة و المرؤوسѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧین

  المنظمة استراتیجیة وھیكل
٢١Belle, 2013:2  اوزѧѧѧѧѧل تجѧѧѧѧѧن اجѧѧѧѧѧاع مѧѧѧѧѧز الاتبѧѧѧѧѧام وتحفیѧѧѧѧѧى الھѧѧѧѧѧة علѧѧѧѧѧة القائمѧѧѧѧѧالعملی

 المصلحة الشخصیة وتحویلھا لصالح المنظمة
، بي والبطاینةغالز٢٢

٧٩: ٢٠١٤ 
ھѧѧѧѧѧѧѧѧي عملیѧѧѧѧѧѧѧѧة  التѧѧѧѧѧѧѧѧأثیر بسѧѧѧѧѧѧѧѧلوك المرؤوسѧѧѧѧѧѧѧѧین خѧѧѧѧѧѧѧѧلال احѧѧѧѧѧѧѧѧداث 
تغییѧѧѧѧرات ایجابیѧѧѧѧة فѧѧѧѧي عملھѧѧѧѧم وحѧѧѧѧثھم علѧѧѧѧى اھمیѧѧѧѧة عملھѧѧѧѧم وزیѧѧѧѧادة 
الѧѧѧѧѧولاء والانتمѧѧѧѧѧاء لѧѧѧѧѧدیھم وجعѧѧѧѧѧل المصѧѧѧѧѧلحة العامѧѧѧѧѧة للمنظمѧѧѧѧѧة قبѧѧѧѧѧل 

 المصلحة الخاصة 



٢٣Thaib,2015:394 الاѧѧѧѧѧق اتصѧѧѧѧѧرین و  یخلѧѧѧѧѧع الآخѧѧѧѧѧخص مѧѧѧѧѧارك الشѧѧѧѧѧي یشѧѧѧѧѧة  التѧѧѧѧѧالعملی
كѧѧѧѧѧѧѧѧل مѧѧѧѧѧѧѧѧن القائѧѧѧѧѧѧѧѧد لیرفѧѧѧѧѧѧѧѧع مѧѧѧѧѧѧѧѧن امسѧѧѧѧѧѧѧѧتوى الѧѧѧѧѧѧѧѧدافع والأخѧѧѧѧѧѧѧѧلاق 

والمرؤوسѧѧѧѧѧѧین وإعطѧѧѧѧѧѧاء ملاحظѧѧѧѧѧѧات عمیقѧѧѧѧѧѧة تسѧѧѧѧѧѧاعد علѧѧѧѧѧѧى تحسѧѧѧѧѧѧین 
القѧѧѧѧѧѧیم الموجѧѧѧѧѧѧودة فѧѧѧѧѧѧي زعѧѧѧѧѧѧیم وأتباعѧѧѧѧѧѧھ لصѧѧѧѧѧѧنع  تغییѧѧѧѧѧѧرات لفائѧѧѧѧѧѧدة 

طویلة الأجل
٢٤Martin,2015:333 وتتمثل في بناء العلاقات بین الناس وخلق تغییر حقیقي ومھم من خلال

التأكید على القیم وخلق رؤیة مشتركة بین اعضاء في المنظمة. 
٢٥Zomorodian,etal., 

2016:62
القیѧѧѧѧѧѧادة التحویلیѧѧѧѧѧѧة ھѧѧѧѧѧѧي أسѧѧѧѧѧѧلوب القیѧѧѧѧѧѧادة الѧѧѧѧѧѧذي یجѧѧѧѧѧѧذب مختلѧѧѧѧѧѧف 
الكفѧѧѧѧاءات والمنھجیѧѧѧѧات إلѧѧѧѧى منظمѧѧѧѧة، ومѧѧѧѧن ثѧѧѧѧم خلѧѧѧѧق فوائѧѧѧѧد ممیѧѧѧѧزة

للمنظمة
٢٦Kazmi,et al., 

2016:390
العملیѧѧѧѧѧѧѧѧة التѧѧѧѧѧѧѧѧي تعѧѧѧѧѧѧѧѧد مصѧѧѧѧѧѧѧѧدرا لتعزیѧѧѧѧѧѧѧѧز أداء الفریѧѧѧѧѧѧѧѧق وكنمѧѧѧѧѧѧѧѧوذج 
مركѧѧѧѧѧѧѧѧزي لكیفیѧѧѧѧѧѧѧѧة فھѧѧѧѧѧѧѧѧم وادراك القѧѧѧѧѧѧѧѧادة للاسѧѧѧѧѧѧѧѧتجابات السѧѧѧѧѧѧѧѧلوكیة 

الفعالة والمطلوبة من أتباعھم 
٢٧Wang, et al., 

2017:22
ھѧѧѧѧѧѧي القیѧѧѧѧѧѧادة الموجھѧѧѧѧѧѧة نحѧѧѧѧѧѧو التغییѧѧѧѧѧѧر ولھѧѧѧѧѧѧا القѧѧѧѧѧѧدرة فѧѧѧѧѧѧي تعزیѧѧѧѧѧѧز 
المѧѧѧѧѧѧوظفین علѧѧѧѧѧѧى التكیѧѧѧѧѧѧف ومѧѧѧѧѧѧن ثѧѧѧѧѧѧم توسѧѧѧѧѧѧیع مھѧѧѧѧѧѧامھم الوظیفیѧѧѧѧѧѧة 

عندما لا یتم تحدیدھا بشكل كبیر مع المنظمة. 
: من اعداد الباحث بالاعتماد على مصادر ما ورد اعلاه المصدر

المرؤوســــــــــــین تعــــــــــــزز وتــــــــــــدعمالقیــــــــــــادة التحویلیــــــــــــة بانهــــــــــــا القیــــــــــــادة التــــــــــــي ویعــــــــــــرف الباحــــــــــــث 
یفـــــــــــوق الأنجـــــــــــاز المتوقـــــــــــع والتطـــــــــــویر الـــــــــــذاتي ، تســـــــــــعى الـــــــــــى بنـــــــــــاء مســـــــــــتوى للوصـــــــــــول الـــــــــــى 

رؤیــــــــــــــــة مســــــــــــــــتقبلیة واهــــــــــــــــداف واضــــــــــــــــحة للمنظمــــــــــــــــة وتطــــــــــــــــویر صــــــــــــــــورة مســــــــــــــــتقبل المنظمــــــــــــــــة 
ـــــــــــى التعـــــــــــاون والأخـــــــــــلاق ، وتوصـــــــــــیلها للمرؤوســـــــــــین  ـــــــــــة و تؤكـــــــــــد عل المهمـــــــــــة والنزاهـــــــــــة التنظیمی

ال الإنســـــــــانیة ـــــــــیم الق عـــــــــن ـــــــــا فضـــــــــلاً ـــــــــق الأهـــــــــداف لتكـــــــــون المنظمـــــــــة علی ـــــــــر نجاحـــــــــا فـــــــــي تحقی أكث
.واستمرارهابعیدة المدى مما یؤدي إلى زیادة البقاء 

ــــــــذي لفــــــــت  ــــــــادة التحویلیــــــــة ال ــــــــة بــــــــرز نهــــــــج القی ــــــــوم الإداری بســــــــبب التغییــــــــرات والتطــــــــورات فــــــــي العل
ـــــــــــاه واصـــــــــــبح  ـــــــــــات الإدارةالانتب ـــــــــــر أهمیـــــــــــة لنظری ـــــــــــة مـــــــــــن أكث ـــــــــــادة التحویلی ـــــــــــى اهمیـــــــــــة القی وتتجل

مفــــــــــاهیم القیــــــــــادة التحویلیــــــــــة فــــــــــي كونهــــــــــا مهمــــــــــة لاغــــــــــراض تحقیــــــــــق تنمیــــــــــة المنظمــــــــــة وتطورهــــــــــا 
ـــــــــــــــدة للمرؤوســـــــــــــــین وللمنظمـــــــــــــــة بغـــــــــــــــض النظـــــــــــــــر عـــــــــــــــن الموقـــــــــــــــف                كمـــــــــــــــا أنهـــــــــــــــا مهمـــــــــــــــة ومفی

دة یـــــــــرى العدیـــــــــد مـــــــــن البـــــــــاحثین أن  قـــــــــادة فـــــــــي حقـــــــــل القیـــــــــا، )٩٢: ٢٠١٦(حـــــــــافظ وعبـــــــــاس، 
المنظمـــــــــات الیـــــــــوم بحاجـــــــــة الـــــــــى أن  یكونـــــــــوا قـــــــــادرین علـــــــــى التـــــــــأثیر والهـــــــــام مـــــــــوظفیهم لتحقیـــــــــق 
تغییـــــــــــر ثـــــــــــوري یحفـــــــــــز الافـــــــــــراد لمضـــــــــــاعفة جهـــــــــــودهم الملائمـــــــــــة لتحقیـــــــــــق الاهـــــــــــداف المشـــــــــــتركة 

Yang,2012:32) (مـــــــــــن خـــــــــــلال مـــــــــــا ورد مـــــــــــن اهمیـــــــــــة القیـــــــــــادة التحویلیـــــــــــة ویمكـــــــــــن تحدیـــــــــــد
:بالنقاط الاتیةیات ادب

القيادة التحويلية    اهمية   --:  رابعاً 



 

تعمـــــــــــل القیـــــــــــادة التحویلیـــــــــــة علـــــــــــى التـــــــــــاثیر بالمرؤوســـــــــــین مـــــــــــن خـــــــــــلال توســـــــــــیع مـــــــــــداركهم  .أ
ـــــــــاء بهـــــــــم الـــــــــى مـــــــــاهو ابعـــــــــد مـــــــــن التفكیـــــــــر بالمصـــــــــلحة الشخصـــــــــیة مـــــــــن اجـــــــــل الصـــــــــالح  والارتق

  .)٢٣٠: ٢٠١٢(درة وجودة ،العام للمنظمة والتفكیر برؤیة ورسالة المنظمة 
القیـــــــــــــادة التحویلیـــــــــــــة كوســـــــــــــیلة ل "خلـــــــــــــق والحفـــــــــــــاظ علـــــــــــــى ســـــــــــــیاق لبنـــــــــــــاء القـــــــــــــدرات تعـــــــــــــد  .ب

البشــــــــــــــریة مــــــــــــــن خــــــــــــــلال تحدیــــــــــــــد وتطــــــــــــــویر القــــــــــــــیم الأساســــــــــــــیة وتوحیــــــــــــــد الغــــــــــــــرض، وتحریــــــــــــــر 
ــــــــــد  ــــــــــات البشــــــــــریة وتولی ــــــــــدة، و القــــــــــدرة الالإمكان ــــــــــاع ، وذلــــــــــك لتطــــــــــویر الفعــــــــــال المتزای لقیــــــــــادة والاتب

والتواصـــــــــــــــــــــــــل  ركـــــــــــــــــــــــــز علـــــــــــــــــــــــــى التفاعـــــــــــــــــــــــــلالـــــــــــــــــــــــــذي یالتنظیمـــــــــــــــــــــــــي  الســـــــــــــــــــــــــیاق بتكیـــــــــــــــــــــــــف
)Hickman,1997:2( . 
              علـــــــــــــــى التعامـــــــــــــــل مـــــــــــــــع البیئـــــــــــــــات المتغیـــــــــــــــرة  المؤسســـــــــــــــات ةادة التحویلیـــــــــــــــیـــــــــــــــســـــــــــــــاعد القتو  .ج

              مـــــــــــــــــن خـــــــــــــــــلال تشـــــــــــــــــجیع أتباعهـــــــــــــــــا علـــــــــــــــــى إیجـــــــــــــــــاد حلـــــــــــــــــول مبتكـــــــــــــــــرة للمشـــــــــــــــــاكل المعقـــــــــــــــــدة 
ـــــــــــــــــــــیمهم  ـــــــــــــــــــــي أدائهـــــــــــــــــــــم مـــــــــــــــــــــن خـــــــــــــــــــــلال تحـــــــــــــــــــــدي ق ـــــــــــــــــــــد مـــــــــــــــــــــن الجهـــــــــــــــــــــد ف ـــــــــــــــــــــذل المزی وب

 . ) (Bouwmans,et.al,2017:73مومعتقداته
ـــــــــــىتعمـــــــــــل  أن القیـــــــــــادة التحویلیـــــــــــة كمـــــــــــا .د ـــــــــــى  والهـــــــــــامز یـــــــــــحفت عل الأتبـــــــــــاع وهـــــــــــي أقـــــــــــرب إل

ـــــــــــة ـــــــــــادة الحكیمـــــــــــة والكاریزمی ـــــــــــة إشـــــــــــرافیة  القی ـــــــــــة وثیق ـــــــــــى أســـــــــــاس وجـــــــــــود علاق ـــــــــــى تعل هـــــــــــدف إل
ــــــــــــة لأتباعــــــــــــه مــــــــــــن خــــــــــــلال  ــــــــــــدوافع الذاتی ــــــــــــلتحســــــــــــین ال ــــــــــــدأهــــــــــــداف  فهــــــــــــم وتقب ــــــــــــه القائ                وتطلعات

Olu-Abiodun&Abiodun,2017:23)( . 
مــــــــــع أتبــــــــــاعهم إذ  تســــــــــاهم ســــــــــلوكیاتهم للقائــــــــــد علاقــــــــــة عاطفیــــــــــة القیــــــــــادة التحویلیــــــــــة خلــــــــــق ت .ه

فــــــــــــي شـــــــــــــعور أتبــــــــــــاع الملكیـــــــــــــة والالتــــــــــــزام بأهـــــــــــــداف الفریــــــــــــق ومهامـــــــــــــه، أحــــــــــــد فوائـــــــــــــد القیـــــــــــــادة 
ــــــــــــه یمكــــــــــــن أن   ــــــــــــراتهم،  الافــــــــــــرادتجــــــــــــاوز یالتحویلیــــــــــــة هــــــــــــو أن ــــــــــــة، لتبــــــــــــادل خب مصــــــــــــالحهم الذاتی

ومســــــــــــاعدة الآخــــــــــــرین الــــــــــــذین یعــــــــــــانون مــــــــــــن مشــــــــــــاكل، وتكــــــــــــون عمومــــــــــــا مــــــــــــواطنین الشــــــــــــركات 
 ة واحـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــدة مـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــن القیـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــادة التحویلیـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــةجیـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــدة هـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــي نتیجـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 . ) (Reilly&Lojeski,2008:125الفعالة
ـــــــــة   .و ـــــــــدمالتحـــــــــول القیـــــــــادي ا تبـــــــــرز أهمی ـــــــــة  عن ـــــــــة المطـــــــــاف التصـــــــــبح عملی تحـــــــــول فـــــــــي نهای

والأتبـــــــــاع، علـــــــــى  القائـــــــــدإنجـــــــــازا أخلاقیـــــــــا عنـــــــــدما ترفـــــــــع الســـــــــلوك البشـــــــــري وتطلعـــــــــات كـــــــــل مـــــــــن 
ي عنـــــــــــدما تركـــــــــــز علـــــــــــى الأداء التنظیمـــــــــــ كمـــــــــــا أن یكـــــــــــون لهـــــــــــا تـــــــــــأثیر "محـــــــــــول" علـــــــــــى كلیهمـــــــــــا

التحــــــــــــول هــــــــــــو الحصــــــــــــول علــــــــــــى الافــــــــــــراد المناســــــــــــبین لتخصــــــــــــیص المصــــــــــــلحة الذاتیــــــــــــة یكــــــــــــون 
 . (Uhl-Bien,et.al , 2012:322) جانبا للاهتمام التنظیمي

الى أهمیة القیادة التحویلیة  )Ozaralli  (335 :2003و) ٦٦:٢٠١٠(الزبیدي، وكما أشار كل من 
 للمنظمات ما یأتي:



إنهـــــــــا ترفـــــــــع مـــــــــن مســـــــــتوى الـــــــــولاء والالتـــــــــزام لـــــــــدى المرؤوســـــــــین أزاء منظمـــــــــاتهم وتزیـــــــــد مـــــــــن .أ
ثقتهم بالإدارة العلیا.

إنهـــــــــــــا تزیـــــــــــــد مـــــــــــــن درجـــــــــــــة الرضـــــــــــــا لـــــــــــــدى المرؤوســـــــــــــین والزبـــــــــــــائن، وتحـــــــــــــد مـــــــــــــن درجـــــــــــــة .ب
الضغوطات النفسیة لدى المرؤوسین.

المنظمات.تصنع قادة مؤثرین وممیزین ومن ثم هذا یعني بدوره زیادة أداء .ج
.بوصفها أداة تغییر ترتبط ارتباطا ایجابیا بالإدارة طویلة المدى.د
داخـــــــــــــل القـــــــــــــادة التحویلیـــــــــــــون علـــــــــــــى إحـــــــــــــداث تحـــــــــــــول إنســـــــــــــاني واقتصـــــــــــــاديویبـــــــــــــرز دور.ه

ــــــــــالمنظمــــــــــة، تول ــــــــــدرة الأفــــــــــراد والجماعــــــــــات ی ــــــــــي ق ــــــــــي تســــــــــاهم ف ــــــــــرؤى والأهــــــــــداف والثقافــــــــــة الت د ال
هــــــــــــــؤلاء القــــــــــــــادة )،Hickman,1997:9(" واخلاقیاتهــــــــــــــاوالمنظمــــــــــــــة علــــــــــــــى "ممارســــــــــــــة قیمهــــــــــــــا 

ـــــــــذین یولـــــــــدون التـــــــــزام مـــــــــن أتباعـــــــــه ممـــــــــا یـــــــــؤدي إلـــــــــى إحســـــــــاس  بالهـــــــــدفقـــــــــادة موثـــــــــوق بهـــــــــم ال
بهـــــــــدف مشـــــــــترك أمـــــــــر بـــــــــالغ الـــــــــولاءأن  قـــــــــدرة القائـــــــــد علـــــــــى إلهـــــــــام وتحفیـــــــــز وتعزیـــــــــز و الشـــــــــترك
وهـــــــــــــــذا یمكـــــــــــــــن تحقیقـــــــــــــــه مـــــــــــــــن خـــــــــــــــلال القیـــــــــــــــادة التحویلیـــــــــــــــة(Givens,2008:6)الاهمیـــــــــــــــة
:115(الزیدي ،  2007.(

تحدیـــــــــــــــد أبعـــــــــــــــاد القیـــــــــــــــادة )Bass&Avolio,1985,1994,2000(مـــــــــــــــن اســـــــــــــــتطاع كـــــــــــــــل 
أشــــــــــارا إلــــــــــى أن أســــــــــاس القیــــــــــادة التحویلیــــــــــة یعتمــــــــــد علــــــــــى أربعــــــــــة إذ التحویلیــــــــــة بشــــــــــكل دقیــــــــــق 

) MLQوالمقاســـــــــــــة بأســـــــــــــتبانة القیـــــــــــــادة متعـــــــــــــددة العوامـــــــــــــل ((I)أبعـــــــــــــاد والتـــــــــــــي تبـــــــــــــدأ بـــــــــــــالحرف 
والدافعیــــــــــــة الفردیــــــــــــةوالمراعــــــــــــاة الفكریــــــــــــةوالاستشــــــــــــارةالمثــــــــــــاليالتــــــــــــأثیروهــــــــــــذه الأبعــــــــــــاد هــــــــــــي: 

وقـــــــــــــــــــــــــــــــــــد، )١٢٠: ٢٠٠٧(الزیـــــــــــــــــــــــــــــــــــدي،Dionne,et.al,2004:182)(الالهامیــــــــــــــــــــــــــــــــــة
(Rafferty&Griffin,2004:330)مـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــنأضـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاف كـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــل

(Avolio,etal,1999:450)ًـــــــــــــــذي و ، التمكـــــــــــــــینوهـــــــــــــــوامســـــــــــــــاًخبُعـــــــــــــــدا حســـــــــــــــب المســـــــــــــــح ال
-2(والمبـــــــــین فـــــــــي الجـــــــــدولالخمســـــــــة الأولـــــــــى اجـــــــــراه الباحـــــــــث حصـــــــــلت هـــــــــذه الابعـــــــــاد النســـــــــب 

الموضح في ادناه : )2

) ابعاد القیادة التحویلیة وفق آراء بعض الكتاب والباحثین2-2(جدول

القيادة التحويلية    أبعاد   --:  خامساً 
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 كالاتي :  بالتفصیل الابعادوسیتم عرض 
  Idealized Influenceالتأثیر المثالي  -: ١
ویســـــــــــتند الكاریزمـــــــــــا علـــــــــــى ســـــــــــمات الشخصـــــــــــیة مثـــــــــــل كـــــــــــان یســـــــــــمى هـــــــــــذا البعـــــــــــد الكاریزمـــــــــــا،  

ــــــــــزام  ــــــــــة والالت ــــــــــي تثیــــــــــر العاطف ــــــــــة الت ــــــــــالنفس والأفكــــــــــار غیــــــــــر العادی الإقنــــــــــاع ، ســــــــــحر، والثقــــــــــة ب
ـــــــــــــــــــــــزعیم  ـــــــــــــــــــــــي یطمـــــــــــــــــــــــح ال ـــــــــــــــــــــــة والأهـــــــــــــــــــــــداف الت إذ   Doody,Doody,2012:1212)(الرؤی



 

فـــــــــي الخـــــــــروج بأفكـــــــــار ملهمـــــــــة بـــــــــین أتباعهـــــــــا ممـــــــــا القـــــــــادة التحـــــــــویلین تســـــــــاعد القـــــــــوة الكاریزمیـــــــــة 
یــــــــــؤدي إلـــــــــــى اكتســـــــــــاب الاحتــــــــــرام فیمـــــــــــا بیـــــــــــنهم ومــــــــــن ثـــــــــــم كســـــــــــب ولائهــــــــــم، وبمســـــــــــاعدة القـــــــــــوة 
الكاریزمیــــــــــة التــــــــــي یمتلكهــــــــــا القائــــــــــد التحــــــــــویلي، یكــــــــــون قــــــــــادرا علــــــــــى خلــــــــــق شــــــــــعور بالمســــــــــؤولیة 

 باســـــــــــــــــــتعمال الكاریزمــــــــــــــــــــا، )،,٢٠١٦Mittal&Dhar: ١٢٠( الجماعیـــــــــــــــــــة ضـــــــــــــــــــمن أتبـــــــــــــــــــاعهم
ـــــــــاع أهمیـــــــــة وجـــــــــود شـــــــــعور الجمـــــــــاعي  یلهـــــــــم الإعجـــــــــاب والاحتـــــــــرام والـــــــــولاء، ویؤكـــــــــد القائـــــــــد للاتب

)٤٢٦Ilsev,2009:  &(Gumusluoglu،  ــــــــــــــــــــــــــــــادة التحویلیــــــــــــــــــــــــــــــون هــــــــــــــــــــــــــــــم نمــــــــــــــــــــــــــــــاذج الق
ـــــــــــــــون  یحتـــــــــــــــذى بهـــــــــــــــم المرؤوســـــــــــــــین ویثقـــــــــــــــون بهـــــــــــــــم ویحترموهم،وفضـــــــــــــــلاً عـــــــــــــــن ذلـــــــــــــــك، یتحمل

المعـــــــــــــــاییر الأخلاقیـــــــــــــــة والمعنویـــــــــــــــة هـــــــــــــــي الأســـــــــــــــاس للقـــــــــــــــادة اي المســـــــــــــــؤولیة عـــــــــــــــن قـــــــــــــــراراتهم،
ا التحویلیـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــون لتهیئـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة بیئـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة یثـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــق بهـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 یتمتعـــــــــــــــــــــــــون القـــــــــــــــــــــــــادة وأن ومـــــــــــــــــــــــــن ثـــــــــــــــــــــــــم(Winkler&Wagner,2018:3)المرؤوســـــــــــــــــــــــــین،
ـــــــــابرة اســـــــــتثنائیة بقـــــــــدرات ـــــــــم، ةوتصـــــــــمیم ومث ـــــــــاك ومـــــــــن ث ـــــــــان هن ـــــــــالي لنفـــــــــوذا جانب  ســـــــــلوكیات: مث
ــــــــى یعــــــــزى التــــــــي الصــــــــفاتالقائــــــــد و   العامــــــــلاي الطــــــــابع التفــــــــاعلي و  الآخــــــــرین قبــــــــل مــــــــن القائــــــــد إل
وفضـــــــــلاً  العقبــــــــات علــــــــى التغلــــــــب ســــــــیتم أنــــــــه علــــــــى الآخــــــــرین یطمــــــــئن القائــــــــد أن" هــــــــو المثــــــــالي
 اســـــــــتعداد علـــــــــى هـــــــــم المثالیـــــــــة القـــــــــوة مـــــــــن كبیـــــــــر قـــــــــدر لـــــــــدیهم الـــــــــذین القـــــــــادة فـــــــــإن ذلـــــــــك، عـــــــــن

 بالشـــــــــيء للقیـــــــــام علیهـــــــــا الاعتمـــــــــاد ویمكـــــــــن، تعســـــــــفیة ولـــــــــیس متســـــــــقة وتكـــــــــون المخـــــــــاطر لتحمـــــــــل
 الأخلاقـــــــــــــــــــــي الســـــــــــــــــــــلوك مـــــــــــــــــــــن عالیـــــــــــــــــــــة مســـــــــــــــــــــتویات علـــــــــــــــــــــى یـــــــــــــــــــــدل ممـــــــــــــــــــــا الصــــــــــــــــــــحیح،

Bass&Riggio,2006:6)،( ـــــــــــــــــدرة ـــــــــــــــــد وق ـــــــــــــــــادة اتباعـــــــــــــــــه مـــــــــــــــــن القائ ـــــــــــــــــى قی  التحـــــــــــــــــویلي عل
ــــــــــــــــــــــى مبنــــــــــــــــــــــي مثــــــــــــــــــــــالا وضــــــــــــــــــــــع خــــــــــــــــــــــلال عــــــــــــــــــــــالي  ومعنویــــــــــــــــــــــة أخلاقیــــــــــــــــــــــة أســــــــــــــــــــــس عل

Kazmi,2016:389)(،  قـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــد عـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــرفAhmad,et.al,2017:21) ( التـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــأثیر
مثــــــــــالي مثـــــــــــل قـــــــــــدرة القـــــــــــادة لیكـــــــــــون بمثابـــــــــــة نمـــــــــــوذج واظهـــــــــــار أداء عـــــــــــالي وأخلاقیـــــــــــات جیـــــــــــدة 

ـــــــــة أو  ـــــــــادات لهـــــــــا خصـــــــــائص معین ـــــــــذلك القی ـــــــــزةول ـــــــــد  ،ممی ـــــــــق القائ ـــــــــي مـــــــــا یتعل ـــــــــالي ف ـــــــــأثیر مث الت
المثــــــــــالي والموثـــــــــــوق بـــــــــــه مـــــــــــن قبـــــــــــل مرؤوســـــــــــیه، هـــــــــــؤلاء القـــــــــــادة تســـــــــــعى جاهـــــــــــدة إلـــــــــــى اتخـــــــــــاذ 

الإیمــــــــــان والثقــــــــــة"  "القــــــــــرارات التــــــــــي تعــــــــــود بــــــــــالنفع علــــــــــى المنظمــــــــــة،تأثیر التــــــــــأثیر المثــــــــــالي هــــــــــو
  .الثقة میزة ترتبط مع الكاریزما 

 للمرؤوســـــــــــین  بوضـــــــــــوح رؤیـــــــــــةال بوصـــــــــــفه التحـــــــــــویلي القائـــــــــــد قـــــــــــدرةب مثـــــــــــالي تـــــــــــأثیر یحـــــــــــددكمـــــــــــا 
ـــــــــــي مشـــــــــــاركتهم تشـــــــــــجیعو  ـــــــــــق نحـــــــــــو الســـــــــــعي ف ـــــــــــة هـــــــــــذه تحقی  بطبیعـــــــــــة هـــــــــــذا، المشـــــــــــتركة الرؤی

، بیــــــــنهم  عــــــــاطفي ارتبــــــــاط ویعــــــــزز القائــــــــد علــــــــى والاعتمــــــــاد الثقــــــــة مــــــــن كبیــــــــرا قــــــــدرا یولــــــــد الحــــــــال
ــــــــاع نظــــــــر وجهــــــــة مــــــــن ــــــــة هــــــــذه الأتب ــــــــد مــــــــن النوعی ــــــــاعالأ فهــــــــم، الكاریزمــــــــا هــــــــو يالتحــــــــول القائ  تب
 المهـــــــــــــام إنجـــــــــــــاز تســـــــــــــهل طریقـــــــــــــةب بیـــــــــــــنهم الحمـــــــــــــاس لتغذیـــــــــــــة أداة بوصـــــــــــــفه الكاریزمـــــــــــــا هـــــــــــــذه

Thaib,2015:394)(  الاســـــــــــــلوب الـــــــــــــذي یتصـــــــــــــرف بـــــــــــــه القائـــــــــــــد بطریقـــــــــــــة یثیـــــــــــــر الإعجـــــــــــــاب



 

ــــــــــه وبــــــــــین  ــــــــــي بین ــــــــــل الحــــــــــواجز الت ــــــــــذى للأتبــــــــــاع ویزی ــــــــــال یحت ویعــــــــــرض القناعــــــــــات ویعمــــــــــل كمث
أتباعـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــه بمـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــا لدیـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــه بمجموعـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة واضـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــحة مـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــن القـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــیم 

(James,Ogbonna,2013:356).  ــــــــــــــــادة و ــــــــــــــــى ســــــــــــــــلوك القی ــــــــــــــــالي إل ــــــــــــــــأثیر المث یشــــــــــــــــیر الت
ـــــــــر  ـــــــــذي یحـــــــــاول أتباعـــــــــه العمـــــــــل بجـــــــــد أكث ـــــــــة ال ـــــــــدى الأ، ممـــــــــا یتصـــــــــورهالتحویلی ـــــــــق ل ـــــــــاع ویخل تب

قــــــــــادتهموهم یحــــــــــددون قــــــــــادتهم كأشــــــــــخاص یكــــــــــافحون مــــــــــن أجــــــــــل بوالاحتــــــــــرام والثقــــــــــة  الاعجــــــــــاب
ویكســــــــــــــب هـــــــــــــــؤلاء ،  )(Ekaningsih,2014:111 الرؤیــــــــــــــة والقــــــــــــــیم التــــــــــــــي یقفـــــــــــــــون علیهــــــــــــــا

ــــــــاعهم مــــــــن خــــــــلال عملهــــــــم والنظــــــــر فــــــــي احتیاجــــــــات الاتبــــــــاع  ــــــــادة دائمــــــــا الثقــــــــة والاحتــــــــرام أتب الق
وتفضـــــــــــیلها علـــــــــــى احتیاجاتـــــــــــه الشخصـــــــــــیة وإظهـــــــــــار معـــــــــــاییر عالیـــــــــــة مـــــــــــن الســـــــــــلوك الأخلاقـــــــــــي 
ـــــــــق الأهـــــــــداف ـــــــــى تحقی ـــــــــیهم فـــــــــي الســـــــــعي إل ـــــــــأثیر عل ـــــــــادة بقـــــــــوة الت  ویهـــــــــدف اســـــــــتعمال هـــــــــؤلاء الق

، وتؤكــــــــــــــــــــــد ســــــــــــــــــــــلوكیات التــــــــــــــــــــــأثیر  (Gathungu,et.al,2015:2)المشــــــــــــــــــــــتركة للمنظمــــــــــــــــــــــة 
مثـــــــــالي أن الفوائـــــــــد بالنســـــــــبة المجموعـــــــــات هـــــــــي أكثـــــــــر أهمیـــــــــة مـــــــــن الفوائـــــــــد بالنســـــــــبة للفـــــــــرد فـــــــــي 
ــــــــك  ــــــــى هــــــــذا الاســــــــاس عمومــــــــا یصــــــــبح القائــــــــد الــــــــذي یمتل إطــــــــار المعــــــــاییر الأخلاقیــــــــة العالیــــــــة عل

ة مــــــــــن خــــــــــلال تــــــــــأثیر مثــــــــــالي ویلهــــــــــم الأفكــــــــــار التــــــــــأثیر المثــــــــــالي قــــــــــدوة لمرؤوســــــــــیه فــــــــــي منظمــــــــــ
الكامنــــــــــة مــــــــــن أتباعــــــــــه مــــــــــن خــــــــــلال العمــــــــــل بوصــــــــــفه نموذجــــــــــا یحتــــــــــذى بــــــــــه لكســــــــــب الاحتــــــــــرام 
والإعجـــــــــــــــــــــــــاب والـــــــــــــــــــــــــولاء والـــــــــــــــــــــــــذي یولـــــــــــــــــــــــــد إحساســـــــــــــــــــــــــا الجماعیـــــــــــــــــــــــــة بـــــــــــــــــــــــــین الأتبـــــــــــــــــــــــــاع 

Lamiaa,2015:3)(. 
ویـــــــــــرى الباحـــــــــــث التـــــــــــأثیر المثـــــــــــالي هـــــــــــو ســـــــــــلوكیات وتصـــــــــــرفات ممیـــــــــــزه یظهرهـــــــــــا القائـــــــــــد امـــــــــــام 

بشــــــــكل یثیــــــــر اعجــــــــابهم ویكــــــــون بمثابــــــــة نمــــــــوذج یحتــــــــذى بــــــــه ولكســــــــب ثقــــــــتهم وولاءهــــــــم  الاتبــــــــاع
 الســـــــــعي فـــــــــي مشـــــــــاركتهم تشـــــــــجیعواحتـــــــــرامهم وتعزیـــــــــز الـــــــــراوبط العاطفیـــــــــة بینـــــــــه وبـــــــــین الاتبـــــــــاع و 

 اهداف المشتركة للمنظمة . تحقیق نحو
 Intellectual stimulationالاستثارة الفكریة   -:٢
 التحفیــــــــــز الفكــــــــــري یعــــــــــد مــــــــــن تحــــــــــدیات العــــــــــاملین علــــــــــى قبــــــــــول اســــــــــتعمال قــــــــــادة التحویلیــــــــــة    

ــــــــــز الفكــــــــــري مــــــــــن وجهــــــــــة نظــــــــــر  ــــــــــول مبتكــــــــــرة للمشــــــــــاكل وتحــــــــــدي الوضــــــــــع الــــــــــراهن و التحفی حل
المرؤوســـــــــــین فهـــــــــــم وتحلیـــــــــــل المشـــــــــــاكل التـــــــــــي تواجههـــــــــــا والحلـــــــــــول التـــــــــــي تولـــــــــــدها واستكشــــــــــــاف 

ــــــــــــــدة لإنجــــــــــــــاز مهمــــــــــــــة المنظمــــــــــــــة ــــــــــــــز  )(Nguyen,et.al,2016:2طــــــــــــــرق جدی یصــــــــــــــف التحفی
الفكـــــــــري جهـــــــــد قائـــــــــد لتحـــــــــدي المرؤوســـــــــین للبحـــــــــث عـــــــــن الحداثـــــــــة والإبداعیـــــــــة وتشـــــــــجیع التفكیـــــــــر 
ـــــــــــــــــدیهم الآن  النقـــــــــــــــــدي وحـــــــــــــــــل المشـــــــــــــــــكلات بأنفســـــــــــــــــهم لجعـــــــــــــــــل المنظمـــــــــــــــــة أفضـــــــــــــــــل ممـــــــــــــــــا ل

Ahmad,et.al,2017:21)(.  

یشــــــــیر إلــــــــى كیفیــــــــة حــــــــل الافــــــــراد للمشــــــــاكل وهــــــــم أیضــــــــا علــــــــى اســــــــتعداد للتســــــــاؤل عــــــــن الوضــــــــع 
دیر التحــــــــــویلي یخلــــــــــق بیئــــــــــة متجــــــــــددة للابتكــــــــــار وحــــــــــل المشــــــــــاكل الإبداعیــــــــــة مــــــــــن الــــــــــراهن، المــــــــــ



 

ـــــــــذي  ـــــــــد ال ـــــــــیس القائ ـــــــــه ل ـــــــــول، إن ـــــــــي تطـــــــــویر الأفكـــــــــار والحل خـــــــــلال إشـــــــــراك المـــــــــوظفین بنشـــــــــاط ف
یقـــــــدم أفضـــــــل طریقـــــــة لكیفیـــــــة القیـــــــام بشـــــــيء مـــــــا، بـــــــل هـــــــو جهـــــــد جمـــــــاعي یـــــــتم فیـــــــه تحفیـــــــز فكـــــــر 

ـــــــــادة التحویلیـــــــــة لا یلهـــــــــم  ـــــــــب مـــــــــن القی ـــــــــة ولكـــــــــن أیضـــــــــا كـــــــــل فرد،هـــــــــذا الجان ـــــــــط تبـــــــــادل المعرف فق
ـــــــــة القائمـــــــــة وخلـــــــــق معـــــــــارف جدیـــــــــدةمن هـــــــــذا المنظـــــــــور، عملیـــــــــة التحـــــــــول  ـــــــــادة تطـــــــــویر المعرف زی
الـــــــــدینامیكي مـــــــــن المعرفـــــــــة ضـــــــــمنیة إلـــــــــى الصـــــــــریحة وهـــــــــذا یـــــــــؤدي إلـــــــــى خلـــــــــق معـــــــــارف جدیـــــــــدة 

 .  (Winkler&Wagner,2018:3)على المستویات الفردیة والتنظیمیة
 خــــــــارج التفكیــــــــر علــــــــى أتباعــــــــه أو فریقــــــــه أعضــــــــاء تشــــــــجیع علــــــــى القائــــــــد قــــــــدرة إلــــــــى یشــــــــیر هــــــــو 

 التفكیـــــــــــــر یعـــــــــــــزز هخلالـــــــــــــومـــــــــــــن  ،)(Kazmi,2016:389 جدیـــــــــــــدة أفكـــــــــــــار وإیجـــــــــــــاد الاطـــــــــــــار
یوســــــــــع القائــــــــــد و  والتحــــــــــدي والاســــــــــتقلالیة، للابتكــــــــــار، الــــــــــدعم تــــــــــوفیر خــــــــــلال مــــــــــن" الاستكشــــــــــافي

للتفكیــــــــــــــــر فــــــــــــــــي المشــــــــــــــــاكل القدیمــــــــــــــــة بطــــــــــــــــرق  همیحفــــــــــــــــز و ویزیــــــــــــــــد مــــــــــــــــن مصــــــــــــــــالح أتباعــــــــــــــــه 
یســــــــــــــــــــــــــــاعد القائــــــــــــــــــــــــــــد المــــــــــــــــــــــــــــوظفین   ،٤٢٦Ilsev,2009:  &(Gumusluoglu(جدیــــــــــــــــــــــــــــدة

للنظـــــــــر بنشـــــــــاط للقضـــــــــایا المهمـــــــــة للمنظمـــــــــة وهـــــــــذا بـــــــــدوره یشـــــــــجع الالتـــــــــزام وتمكنـــــــــه مـــــــــن جعـــــــــل 
المــــــــــــــــــــوارد المعرفیــــــــــــــــــــة اللازمــــــــــــــــــــة متاحــــــــــــــــــــة لأتبــــــــــــــــــــاع وینبههــــــــــــــــــــا إلــــــــــــــــــــى العمــــــــــــــــــــل بطریقــــــــــــــــــــة 

مـــــــــــــــن خـــــــــــــــلال القـــــــــــــــدرة علـــــــــــــــى التحفیـــــــــــــــز الفكـــــــــــــــري، یمكـــــــــــــــن ، و )(Lamiaa,2015:3مختلفـــــــــــــــة
للـــــــــــزعیم التحـــــــــــویلي أن یلهــــــــــــم القـــــــــــدرة المعرفیــــــــــــة لأتبـــــــــــاعهم ممــــــــــــا یـــــــــــؤدي بــــــــــــدوره إلـــــــــــى تعزیــــــــــــز 

 وعـــــــــــــــــــــدم المخـــــــــــــــــــــاطرة إذ  صـــــــــــــــــــــفة  )،,٢٠١٦Mittal&Dhar: ١٢٠(قـــــــــــــــــــــدراتهم الإبداعیـــــــــــــــــــــة 
 متمیــــــــــــزة ممارســــــــــــات یتطلــــــــــــب مــــــــــــا هــــــــــــذا القائمــــــــــــة اغلــــــــــــب المنظمــــــــــــات فــــــــــــي متأصــــــــــــلة الیقــــــــــــین
ـــــــــاء ومبتكـــــــــرة ـــــــــى للوف ـــــــــة لأهـــــــــداف فعـــــــــال نحـــــــــو عل ـــــــــى المرؤوســـــــــین تشـــــــــجیع خـــــــــلال مـــــــــن ثابت  عل

 واعتمـــــــــاد المهمـــــــــة بهـــــــــذه القیـــــــــام أجـــــــــل مـــــــــن التقلیدیـــــــــة الطـــــــــرق فـــــــــي النظـــــــــر إعـــــــــادة ســـــــــواء حـــــــــد
 وتشــــــــــجیع تحفیــــــــــز التحــــــــــویلي للقائــــــــــد ویمكــــــــــن الجدیــــــــــدة، المواقــــــــــف مــــــــــع للتعامــــــــــل مبتكــــــــــرة طـــــــــرق

 المرؤوســـــــــــین إلـــــــــــى یـــــــــــؤدي بـــــــــــدوره وهـــــــــــذا عملهـــــــــــم، مـــــــــــع انخراطـــــــــــا اكثـــــــــــر لتصـــــــــــبح المرؤوســـــــــــین
ــــــــــك، فضــــــــــلاً عــــــــــن المنظمــــــــــة التــــــــــزامهم یعــــــــــزز هــــــــــذا العمــــــــــل؛ أزاء الإیجــــــــــابي الســــــــــلوك اتبــــــــــاع  ذل
ــــــــــز یشــــــــــجع ــــــــــة درجــــــــــة مــــــــــع المرؤوســــــــــین لتمكــــــــــین الفكــــــــــري التحفی  لــــــــــذلك الاســــــــــتقلال، مــــــــــن معین
 بالعمـــــــــــــــل الارتبـــــــــــــــاط یعـــــــــــــــزز ممـــــــــــــــا، المشـــــــــــــــاكل لحـــــــــــــــل أفضـــــــــــــــل تجهیـــــــــــــــزا مجهـــــــــــــــزین یكونـــــــــــــــوا

، ) (Ding,et.al,2017:546العــــــــــــــــــــــــاملین دوران نیــــــــــــــــــــــــة مــــــــــــــــــــــــن ویضــــــــــــــــــــــــعف المرؤوســــــــــــــــــــــــین
ـــــــــى  وكـــــــــذلك القـــــــــادة التحویلیـــــــــون یشـــــــــجعون أفكـــــــــارا جدیـــــــــدة مـــــــــن أتبـــــــــاعهم ولا ینتقـــــــــدونها علنـــــــــا عل
الأخطــــــــاء التــــــــي یرتكبونهــــــــا ویركـــــــــز علــــــــى "مــــــــا" فــــــــي المشـــــــــاكل ولا یركــــــــزون علــــــــى إلقــــــــاء اللـــــــــوم 

عتها إذا علـــــــى جـــــــزء منـــــــه لـــــــیس لـــــــدیهم تـــــــردد فـــــــي الـــــــتخلص مـــــــن الممارســـــــة القدیمـــــــة التـــــــي وضــــــــ
التحفیــــــــــــــز الفكــــــــــــــري وســـــــــــــــیلة ویعـــــــــــــــد ، (Gathungu,et.al,2015:2)وجــــــــــــــدت غیــــــــــــــر فعالــــــــــــــة

لــــــــــدعم أتبــــــــــاعهم للخــــــــــروج بأفكــــــــــار وأســــــــــالیب جدیــــــــــدة، واقتــــــــــراح نهــــــــــج قــــــــــدیم باســــــــــتعمال منظــــــــــور 



 

ــــــــــــــــ ــــــــــــــــب) ، (Ekaningsih,2014:111دجدی ــــــــــــــــد الانفتــــــــــــــــاح وهــــــــــــــــذا یتطل ــــــــــــــــب القائ  مــــــــــــــــن جان
ــــــــد مــــــــن خــــــــوف دون ــــــــادة النق ــــــــة مســــــــتویات وزی ــــــــي الثق ــــــــادة تتضــــــــافر الوضــــــــع المشــــــــكلة حــــــــل ف  لزی

 زیــــــــــــــــــادة إلــــــــــــــــــى الذاتیــــــــــــــــــة الكفــــــــــــــــــاءة زیــــــــــــــــــادة وتــــــــــــــــــؤدي، أتباعــــــــــــــــــه مــــــــــــــــــن الذاتیــــــــــــــــــة الكفــــــــــــــــــاءة
 . )(McCleskey,2014:120الفاعلیة

ـــــــــرى الباحـــــــــث أن الاســـــــــتثارة علـــــــــى ع تشـــــــــجوســـــــــیلة لخـــــــــروج الاتبـــــــــاع باســـــــــالیب  هـــــــــي ةالفكریـــــــــ وی
ــــــــــداع والابتكــــــــــار  ــــــــــرو الإب ــــــــــر التفكی ــــــــــدیمأســــــــــالیب حــــــــــل المشــــــــــكلة ب تغیی البحــــــــــث و  الاقتراحــــــــــات وتق

 بالعمل وتزید من كفاءة الاداء . الارتباط یعززعن وجهات نظر مختلفة 
 Individualized Considerationمراعاة الفردیة ال -:٣ 

علـــــــى دفــــــــع المزیـــــــد مــــــــن الاهتمـــــــام علــــــــى المســــــــتوى  القائــــــــدعـــــــزز قــــــــدرة یالقیــــــــادة مـــــــن هـــــــذا البعــــــــد 
 معلــــــــــم أو كمــــــــــدرب عمــــــــــل القائــــــــــد علــــــــــى تنطــــــــــوي الفردیــــــــــة كــــــــــون الاعتبــــــــــارات الفــــــــــردي لأتباعــــــــــه

ــــــــاع مســــــــاعدة أجــــــــل مــــــــن ــــــــى لوصــــــــول أتب ــــــــاتهم إل ــــــــوفیر إمكان ــــــــتعلم فــــــــرص الكاملــــــــة وت  والمنــــــــاخ ال
زهم للحصــــــــــــــــــــول یــــــــــــــــــــحفتتــــــــــــــــــــدریب المرؤوســــــــــــــــــــین و ، وأن )(McCleskey,2014:120داعــــــــــــــــــــم

یشــــــــــعرون بالســــــــــعادة والراحـــــــــــة  المنظمــــــــــة یجعلهــــــــــمتحقیــــــــــق أهــــــــــداف وغایــــــــــات و علــــــــــى الخبــــــــــرات 
عنــــــــــدما یــــــــــتم تــــــــــوجیههم بشــــــــــكل فــــــــــردي، وهــــــــــم یشــــــــــعرون بــــــــــأنهم قــــــــــادرون علــــــــــى ذلــــــــــك الفعــــــــــل، 

شــــــــــجیعهم التواصــــــــــل وجهــــــــــا لوجــــــــــه بــــــــــین القائــــــــــد والأتبــــــــــاع التــــــــــي هــــــــــي مثمــــــــــرة لبیئــــــــــة العمــــــــــل وی
قـــــــــادة لهـــــــــم ســـــــــلطات لتلبیـــــــــة احتیاجـــــــــات العمـــــــــل، وتعمـــــــــل وفقـــــــــا لاتجـــــــــاه، لـــــــــذلك  اءأعطـــــــــویجـــــــــب 

تكـــــــــریس الوقـــــــــت للعمـــــــــل بســـــــــبب مشـــــــــاعر التقـــــــــدیر واختبـــــــــار قـــــــــدراتهم فـــــــــي یریـــــــــدون  المرؤوســـــــــین
ــــــــــــــــتم تحفیــــــــــــــــز  ــــــــــــــــم ی ــــــــــــــــة العمــــــــــــــــل ومــــــــــــــــن ث ــــــــــــــــق مســــــــــــــــتوى عــــــــــــــــال مــــــــــــــــن  همبیئ  النجــــــــــــــــاحلتحقی

)Abbas,et.al,2014:15(،  ــــــــــــة ــــــــــــاء علاق ــــــــــــد ببن ــــــــــــوم القائ ــــــــــــردي، یق مــــــــــــن خــــــــــــلال النظــــــــــــر الف
ــــــــــــة مــــــــــــع أتباعــــــــــــه، ویفهــــــــــــم وینظــــــــــــر ــــــــــــة فردی  فــــــــــــي احتیاجــــــــــــاتهم ومهــــــــــــاراتهم وتطلعــــــــــــاتهم المختلف

)٤٢٦Ilsev,2009: &(Gumusluoglu،  یركــــــــــــــــــــــــــــز مفهــــــــــــــــــــــــــــوم الاعتبــــــــــــــــــــــــــــارات الفردیــــــــــــــــــــــــــــة
علـــــــــى الـــــــــدعم الفـــــــــردي المـــــــــرن للمـــــــــوظفین ویعمـــــــــل القائـــــــــد كمـــــــــدرب أو معلـــــــــم، ومـــــــــن ثـــــــــم یحفـــــــــز 

ــــــــــرات والمعرفــــــــــة الجدیــــــــــدة ومــــــــــن المهــــــــــم تطــــــــــویر المهــــــــــارات والمعــــــــــارف للمــــــــــوظفین  تطــــــــــویر الخب
 ١٢٠(وایضـــــــــــــــــــــــــا ذكـــــــــــــــــــــــــر ، (Winkler&Wagner,2018:4)علـــــــــــــــــــــــــى أســـــــــــــــــــــــــاس فـــــــــــــــــــــــــردي

:٢٠١٦Mittal&Dhar,( ـــــــــــــــــــة تســـــــــــــــــــاعد  أن ـــــــــــــــــــارات الفردی ـــــــــــــــــــدالاعتب ـــــــــــــــــــى  القائ التحـــــــــــــــــــویلي عل
قــــــــــــدراتهم بــــــــــــین أتبــــــــــــاعهم الــــــــــــذي یــــــــــــؤدي إلــــــــــــى تطــــــــــــویر  والتواصــــــــــــل خلــــــــــــق شــــــــــــعور بالانتمــــــــــــاء

) (Lamiaa,2015:3وأشـــــــــــــــــــــــــــــــــار كـــــــــــــــــــــــــــــــــل مـــــــــــــــــــــــــــــــــن فیمـــــــــــــــــــــــــــــــــا بیـــــــــــــــــــــــــــــــــنهم،  وتنمیتهـــــــــــــــــــــــــــــــــا
Kazmi,et.al,2016:389) ( ــــــــــــــــــــــــدریب ودعــــــــــــــــــــــــم ــــــــــــــــــــــــة تشــــــــــــــــــــــــیر للت ــــــــــــــــــــــــارات الفردی أن الاعتب

 ز المرؤوســـــــــــین مـــــــــــع الاعتـــــــــــراف بمشـــــــــــاعر الأتبـــــــــــاع والعواطـــــــــــف، والاحتیاجـــــــــــات ، وهـــــــــــووتحفیـــــــــــ



 

 أو التــــــــــــدریب خــــــــــــلال مــــــــــــن أتباعــــــــــــه إمكأنــــــــــــات أقصــــــــــــى یحقــــــــــــق أن یجــــــــــــب القائــــــــــــد أن یوضــــــــــــح
 المهارات المطلوبة. على قدراتهم وصقل مساعدة عملیة التوجیه وخلال

ـــــــــر  ـــــــــى حـــــــــد كبی ـــــــــة إل ـــــــــار فردی ـــــــــادة التحـــــــــول الاعتب ـــــــــدوره اســـــــــتعمال ق ـــــــــي المرؤوســـــــــین ویســـــــــاهم ب ف
تحقیـــــــــــــق أقصـــــــــــــى إمكاناتهـــــــــــــا وهـــــــــــــي طریقـــــــــــــة لإیصـــــــــــــال المعلومـــــــــــــات فـــــــــــــي الوقـــــــــــــت المناســـــــــــــب 
لمرؤوســـــــــــیه عـــــــــــن طریـــــــــــق التـــــــــــدریب والتوجیـــــــــــه وهـــــــــــو یـــــــــــنص علـــــــــــى المتابعـــــــــــة المســـــــــــتمرة وردود 
الفعـــــــل والأهـــــــم مــــــــن ذلـــــــك، أنــــــــه یـــــــربط احتیاجــــــــات الفـــــــرد الحالیــــــــة لرســـــــالة المنظمــــــــة ویرفـــــــع تلــــــــك 

ـــــــــى الاحتیاجـــــــــات عنـــــــــدما یكـــــــــون الوقـــــــــت ملا ئمـــــــــا للقیـــــــــام بـــــــــذلك، دفـــــــــع قـــــــــادة التحـــــــــول الانتبـــــــــاه إل
الفروقــــــــــــات الفردیــــــــــــة فــــــــــــي احتیاجــــــــــــات المرؤوســــــــــــین لتحقیــــــــــــق النمــــــــــــو والتنمیة،وضــــــــــــعوا الأمثلــــــــــــة 
والمهــــــــــــام التــــــــــــي تعیــــــــــــین علــــــــــــى أســــــــــــاس فــــــــــــردي، ولــــــــــــیس فقــــــــــــط لتلبیــــــــــــة الاحتیاجــــــــــــات الفوریــــــــــــة 
ــــــــــــــــــــــى مســــــــــــــــــــــتویات  ــــــــــــــــــــــدراتهم إل ــــــــــــــــــــــع احتیاجــــــــــــــــــــــاتهم وق للمرؤوســــــــــــــــــــــین، ولكــــــــــــــــــــــن أیضــــــــــــــــــــــا لرف

 . ) (Nguyen,2016:2أعلى
ویــــــــرى الباحــــــــث بــــــــأن بعــــــــد المراعــــــــاة الفردیــــــــة یعــــــــزز مــــــــن قــــــــدرة القائــــــــد علــــــــى التحفیــــــــر والتوجیــــــــة 
وتـــــــــــدریب الافـــــــــــراد وتطـــــــــــویر مهـــــــــــاراتهم بشـــــــــــكل فـــــــــــردي یحقـــــــــــق اعلـــــــــــى مســـــــــــتوى مـــــــــــن الأنجـــــــــــاز 

 والنجاح والابداع وتحقیق اهداف ورسالة المنظمة .  
 Inspirational Motivationالدافعیة الإلهامیة  -:٤ 

ـــــــــة التـــــــــي تقـــــــــدم  ـــــــــادة التحویلی ـــــــــدهـــــــــي واحـــــــــدة مـــــــــن قـــــــــدرات القی كشـــــــــخص یشـــــــــجع ســـــــــلوكیات  القائ
قبــــــــــــول  همعنــــــــــــدما یجــــــــــــب أن تطــــــــــــرح التغییــــــــــــرات التحویلیــــــــــــة فــــــــــــي المنظمــــــــــــة تشــــــــــــجیع تبــــــــــــاعالأ

ــــــــــــــالاعتقــــــــــــــاد  ــــــــــــــادة ب ــــــــــــــى الق ــــــــــــــذلك، یجــــــــــــــب عل ــــــــــــــر) بشــــــــــــــكل مســــــــــــــتمر، ل ــــــــــــــدة (التغیی الفكرة الجدی
التحـــــــــــویلیین التصـــــــــــرف بطریقـــــــــــة خاصـــــــــــة وتحفیـــــــــــز أتبـــــــــــاعهم، ضـــــــــــمنیا، یظهـــــــــــر هـــــــــــذا الســـــــــــلوك 

ــــــــــل والتفــــــــــاؤل ویشــــــــــجع فریــــــــــق العمــــــــــل، ویعتقــــــــــد أن الإلهــــــــــام هــــــــــو أســــــــــاس الــــــــــدافع،  هــــــــــذا  والمی
تنظیمیـــــــــة، فـــــــــي الواقـــــــــع، فـــــــــي النـــــــــوع مـــــــــن الـــــــــدوافع التـــــــــي تحفـــــــــز التـــــــــزام أتبـــــــــاع لأداء الأهـــــــــداف ال

ـــــــــدافع الملهمـــــــــ ـــــــــق نظـــــــــرة مشـــــــــتركة لأتبـــــــــاع، یـــــــــتعلم الأفـــــــــراد عنـــــــــدما یكـــــــــون ة یـــــــــتمكن ال القـــــــــادة خل
هنــــــــاك رؤیـــــــــة واقعیــــــــة لا لأن القـــــــــادة یقولــــــــون لهـــــــــم ولكــــــــن لأنهـــــــــم أنفســــــــهم یحبـــــــــون القیــــــــام بـــــــــذلك 
ــــــــة، هــــــــذه  ــــــــدون التصــــــــرف بهــــــــذه الطریق ــــــــادة لهــــــــم ولكــــــــن لأنهــــــــم أنفســــــــهم یری ــــــــادة قی ــــــــیس لأن الق ول

رؤیــــــــــة هــــــــــي أعلــــــــــى مــــــــــن مســــــــــتویات التسلســــــــــل الهرمــــــــــي للاحتیاجــــــــــات وهــــــــــي مســــــــــتوحاة بــــــــــین ال
أتبــــــــــــــــــــــاع مــــــــــــــــــــــن خــــــــــــــــــــــلال تحفیــــــــــــــــــــــز رؤیــــــــــــــــــــــة مشــــــــــــــــــــــتركة مــــــــــــــــــــــن الأهــــــــــــــــــــــداف التنظیمیــــــــــــــــــــــة 

Jandaghi,et.al,2009:359)(.  أتباعــــــــــــــــه عــــــــــــــــن الشــــــــــــــــؤون المســــــــــــــــتقبلیة  القائــــــــــــــــدیخبــــــــــــــــر و
وأیضــــــــــا علـــــــــــى بینـــــــــــة مـــــــــــن الأهــــــــــداف المســـــــــــتقبلیة ورؤیـــــــــــة المنظمـــــــــــة التــــــــــي هـــــــــــي فـــــــــــي الواقـــــــــــع 
الالتـــــــــــزام بالأهـــــــــــداف، مـــــــــــن خـــــــــــلال هـــــــــــؤلاء القـــــــــــادة جعـــــــــــل رمـــــــــــزا للشـــــــــــجاعة ونموذجـــــــــــا لتحفیـــــــــــز 
المرؤوســـــــــــــین، جهـــــــــــــودهم للعمـــــــــــــل وتشـــــــــــــجیعهم للحصـــــــــــــول علـــــــــــــى أكثـــــــــــــر مـــــــــــــن ذلـــــــــــــك یریـــــــــــــدون 



 

ـــــــــدة  ـــــــــر عـــــــــن بعـــــــــض الأفكـــــــــار الجدی ـــــــــادة أتبـــــــــاعهم للتعبی ـــــــــدما یشـــــــــجع الق لمصـــــــــلحتهم الذاتیـــــــــة، عن
ــــــــــــداخلي والأفكــــــــــــار  ــــــــــــم یمكــــــــــــنهم صــــــــــــیاغة بحریــــــــــــة الشــــــــــــعور ال ــــــــــــدة لأنهــــــــــــم یشــــــــــــعرون أن ث الفری

ـــــــــــــــــادة (  )،Abbas,et.al,2014:16أفكـــــــــــــــــارهم ســـــــــــــــــوف تكـــــــــــــــــون مدعومـــــــــــــــــة مـــــــــــــــــن قبـــــــــــــــــل الق
ملهمــــــــــة لــــــــــیس فقــــــــــط قــــــــــادرة ال یــــــــــةبمســــــــــاعدة الدافع يالتحــــــــــول القائــــــــــدوعــــــــــلاوة علــــــــــى ذلــــــــــك، فــــــــــإن 

علـــــــــى خلـــــــــق رؤیـــــــــة للمنظمـــــــــة ولكـــــــــن أیضـــــــــا یســـــــــاعد أتبـــــــــاع لإظهـــــــــار المســـــــــار الـــــــــذي یمكـــــــــن أن 
 ١٢٠(                                   تتحــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــول الرؤیــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة إلــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــى واقــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــع

:٢٠١٦Mittal&Dhar,،(  یصـــــــــــــــــف القـــــــــــــــــادة الأهـــــــــــــــــداف والنتـــــــــــــــــائج فـــــــــــــــــي ســـــــــــــــــیاق الرؤیـــــــــــــــــة
والرســــــــــالة ویمكــــــــــن أن یعطــــــــــي للعمــــــــــل معنــــــــــى ویعــــــــــزز الفخــــــــــر للنجــــــــــاح داخــــــــــل المنظمة،وبهــــــــــذا 
الـــــــــنهج، یمكـــــــــن للقـــــــــادة تحفیـــــــــز أتباعهم،وعـــــــــادة مـــــــــا یـــــــــتم الجمـــــــــع بـــــــــین التـــــــــأثیر المثـــــــــالي والـــــــــدافع 

 ،"ملهــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــم لعامـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــل واحــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــد "القیـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــادة الملهمــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة الكاریزمیـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــةال
قــــــــــــــــادة الكاریزمیــــــــــــــــة وملهمــــــــــــــــة الاســــــــــــــــتفادة مــــــــــــــــن المعلومــــــــــــــــات والمعرفــــــــــــــــة لاتخــــــــــــــــاذ قــــــــــــــــراراتهم 
ـــــــــة  ـــــــــر شـــــــــفافیة للآخرین،وهـــــــــذا أســـــــــاس مهـــــــــم للثق ومشـــــــــاركتها مـــــــــع أتبـــــــــاعهم وجعـــــــــل مـــــــــنطقهم أكث

 الرغبــــــــــــــــــة تثبیــــــــــــــــــت ،  یجــــــــــــــــــب علــــــــــــــــــى القائــــــــــــــــــد(Winkler&Wagner,2018:3) والاحتــــــــــــــــــرام
ویلهـــــــــــــــم  ، )(Kazmi,et.al,2016:389مـــــــــــــــا للتفكیـــــــــــــــر فـــــــــــــــي حـــــــــــــــل قضـــــــــــــــیة أتباعـــــــــــــــه فـــــــــــــــي

               الأتبــــــــــــــــــاع بتفــــــــــــــــــاؤل حــــــــــــــــــول الأهــــــــــــــــــداف المســــــــــــــــــتقبلیة وتقــــــــــــــــــدم معنــــــــــــــــــى للمهــــــــــــــــــام الحالیــــــــــــــــــة
Odumeru&Ogbonna,2013:356)  ،(إلــــــــــــــــــــى الملهمــــــــــــــــــــة ایضــــــــــــــــــــاً الدافعیــــــــــــــــــــة یشــــــــــــــــــــیر 

 إقنــــــــــــاعهم وملهمــــــــــــة، جذابــــــــــــة أهــــــــــــداف مــــــــــــع المرؤوســــــــــــین تحفیــــــــــــز علــــــــــــى القــــــــــــادة قــــــــــــدرة إبــــــــــــراز
ــــــــــى بالحاجــــــــــة ــــــــــى للقضــــــــــاء ســــــــــبل وایجــــــــــاد حتمــــــــــي أمــــــــــر تحــــــــــول لمــــــــــاذا وشــــــــــرح التحــــــــــول، إل  عل
 وانخفـــــــــــاض العمـــــــــــل عـــــــــــن التغیــــــــــب مثـــــــــــل  ضـــــــــــغوط العمـــــــــــل الســـــــــــلبیة الناتجـــــــــــة مــــــــــن المشــــــــــاعر
 التفــــــــــــاؤل تولیــــــــــــد ، الجذابــــــــــــة الرؤیــــــــــــة والتعبیــــــــــــر عــــــــــــن خلــــــــــــق خــــــــــــلال وتقلیلهــــــــــــا مــــــــــــن الحمــــــــــــاس
 الحالیــــــــــة وظــــــــــائفهم اعتبــــــــــار علــــــــــى لــــــــــدى المرؤوســــــــــین شــــــــــعور وخلــــــــــق الفریــــــــــق، فــــــــــي والحمــــــــــاس

 .  )(Ding,2017:546 ككل للمنظمة مغزى ذات مكونات كأحد
  Empoweringالتمكین -:٥
إذ  یقـــــــــــوم علـــــــــــى فكـــــــــــرة مشـــــــــــاركة اتخـــــــــــاذ الجوهریـــــــــــة للقیـــــــــــادة التحویلیـــــــــــة  الســـــــــــماتهـــــــــــو احـــــــــــد  

مـــــــــن  تمكیـــــــــنهم یمكـــــــــن لكـــــــــيالقـــــــــرار وأنـــــــــه یجـــــــــب أن تفـــــــــویض ســـــــــلطة اتخـــــــــاذ القـــــــــرار للمـــــــــوظفین 
ــــــــــــــــــــــــاتو  الافــــــــــــــــــــــــراد حتیاجــــــــــــــــــــــــاتلا مباشــــــــــــــــــــــــرة بصــــــــــــــــــــــــورة ســــــــــــــــــــــــتجابةالا  ومشــــــــــــــــــــــــكلاتهمهم لطلب

(Avolio,et..al,1999:455) )ــــــــــــــــــــــــــــي عــــــــــــــــــــــــــــن )،  ٣٤٦: ٢٠١٠كارنه،ســــــــــــــــــــــــــــال اي التخل
النمــــــــــــوذج التقلیــــــــــــدي للقیــــــــــــادة الــــــــــــذي یســــــــــــتند علــــــــــــى التوجیــــــــــــه الــــــــــــى قیــــــــــــادة تــــــــــــؤمن بالمشــــــــــــاركة 
بـــــــــــالقرارات والتشـــــــــــاور ومـــــــــــن ثـــــــــــم یتطلـــــــــــب تغییـــــــــــر جـــــــــــذري فـــــــــــي ادوار العمـــــــــــل وبالعلاقـــــــــــة بـــــــــــین 
القائــــــــــــد والاتبــــــــــــاع ، بالنســــــــــــبة للقائــــــــــــد یتطلــــــــــــب التحــــــــــــول مــــــــــــن التوجیــــــــــــه والــــــــــــتحكم الــــــــــــى الثقــــــــــــة 



مرؤوســـــــــین فیتطلـــــــــب التحـــــــــول مـــــــــن اتبـــــــــاع التعلیمـــــــــات والقواعـــــــــد الـــــــــى والتفـــــــــویض امـــــــــا بالنســـــــــبة لل
ــــــــــل تمكــــــــــین العــــــــــاملین مــــــــــن الخصــــــــــائص التــــــــــي  المشــــــــــاركة فــــــــــي اتخــــــــــاذ القــــــــــرارات ، وبهــــــــــذا یمث

ـــــــــــز بـــــــــــین القیـــــــــــادة التبادلیـــــــــــة والقیـــــــــــادة التحویلیـــــــــــة  ویمكـــــــــــن )، ١١٥: ٢٠١٥(البـــــــــــارودي ، تمی
ــــــــــف التمكــــــــــین  دون ضــــــــــرورة مــــــــــنســــــــــلطة اتخــــــــــاذ القــــــــــرارهــــــــــومجــــــــــال المســــــــــؤولیة بأیضــــــــــا تعری

ــــــــــى موافقــــــــــات مســــــــــبقة مــــــــــن الآخــــــــــرین ــــــــــي الحصــــــــــول عل وهنــــــــــاك أمــــــــــور یجــــــــــب النظــــــــــر فیهــــــــــا ف
ـــــــــــى المعلومـــــــــــات، والمســـــــــــاءلة والمســـــــــــؤولیةالتمكـــــــــــین، وهـــــــــــي: آثـــــــــــار الا وبتكـــــــــــار، والوصـــــــــــول إل

ـــــــــــة  ـــــــــــي فاعلی التمكـــــــــــین ییســـــــــــر أداء المـــــــــــوظفین ودوافعهـــــــــــم المنظمـــــــــــة إذ یلعـــــــــــب التمكـــــــــــین دورا ف
یمكــــــــــن للقــــــــــادة هم،  ویمثــــــــــل التمكــــــــــین عملیــــــــــة تعــــــــــزز فیهــــــــــا الفاعلیــــــــــة الذاتیــــــــــة للأفــــــــــرادوإنتــــــــــاجیت

ــــــــــــدعم العــــــــــــاطفي التحــــــــــــویلین یجــــــــــــابي الإجیــــــــــــد و التمكــــــــــــین المرؤوســــــــــــین مــــــــــــن خــــــــــــلال تــــــــــــوفیر ال
ذلــــــــــك، علــــــــــى وعــــــــــلاوة عمــــــــــل، مهمــــــــــة للتجــــــــــارب فــــــــــرص وإعطــــــــــاء التــــــــــوتر مــــــــــن فتــــــــــرة خــــــــــلال

ـــــــــذي ـــــــــد التحـــــــــویلي ال ـــــــــدوة یعـــــــــد القائ ـــــــــى ق كلمـــــــــات مشـــــــــجعة بن المرؤوســـــــــین یتمكـــــــــلـــــــــه القـــــــــدرة عل
. ) (Ekaningsih,2014:112والإقناع الإیجابي 

ــــــــه  ــــــــد مــــــــن خلال ــــــــد التحــــــــویلي هــــــــو اســــــــلوب اداري یمــــــــنح القائ ــــــــأن التمكــــــــین للقائ ــــــــرى الباحــــــــث ب وی
القـــــــــــرارات دون الرجـــــــــــوع لاداره فـــــــــــي ذالعـــــــــــاملین الصـــــــــــلاحیات والســـــــــــلطة والمشـــــــــــاركه فـــــــــــي اتخـــــــــــا

الحصـــــــــول علـــــــــى الموافقـــــــــة والـــــــــذي مـــــــــن شـــــــــأنه یعـــــــــزز الثقـــــــــة والصـــــــــدق بـــــــــین القیـــــــــادة والعـــــــــاملین 
ورفع مستوى الاداء لتحقیق الاهداف التنظیمیه بكفاءة وفاعلیة  . 

ايخــــــــــــلال التــــــــــــأثیر بالعــــــــــــاملینمــــــــــــن لقائــــــــــــد التحــــــــــــویلي هــــــــــــي "تحویــــــــــــل" الاساســــــــــــیة لوظیفــــــــــــة ال
یغیـــــــــــر الأوضـــــــــــاع الحالیـــــــــــة للحصـــــــــــول علـــــــــــى مســـــــــــتقبل أفضـــــــــــل مـــــــــــن خـــــــــــلال صـــــــــــیاغة رؤیـــــــــــة 

ـــــــــدةمســـــــــتقبلیة  ـــــــــاس واجدی ـــــــــةقنـــــــــاع الن ـــــــــول الرؤی ـــــــــذات جـــــــــاءت ومـــــــــنعلـــــــــى قب هـــــــــذا المحـــــــــور بال
ــــــــــــــرر مــــــــــــــن وجــــــــــــــوده ــــــــــــــد التحــــــــــــــویلي والمب ــــــــــــــر المتكامــــــــــــــل اي مــــــــــــــن خــــــــــــــلالأهمیــــــــــــــة القائ التغیی

لقائــــــــــد نموذجـــــــــاً یقــــــــــدم )(Bertocciیــــــــــرىو عـــــــــده مهــــــــــام . مـــــــــن نــــــــــوع جدیـــــــــد یقــــــــــوم (التحویـــــــــل)
ــــــــادة أن ــــــــف یحقــــــــق الق ــــــــى عشــــــــر وظــــــــائف تحــــــــدد كی ــــــــة تســــــــتند إل ــــــــادة التحویلی ــــــــة القی ــــــــة النظری رؤی

النحــــــــــو الآخـــــــــرین لتحقیــــــــــق التغییــــــــــر، ویــــــــــرد مـــــــــوجز لهــــــــــذه الوظــــــــــائف مــــــــــعمـــــــــن خــــــــــلال العمــــــــــل 
)(Bertocci,2009:50:الآتي

ــــــــــرص: یبحــــــــــث قائــــــــــد تحــــــــــویلي باســــــــــتمرار عــــــــــن تحســــــــــین الأداء وفــــــــــرص البحــــــــــث-١ عــــــــــن الف
منظمـــــــــةمالابتكــــــــار للمجموعـــــــــة التـــــــــي یقودهـــــــــا ســـــــــواء كـــــــــان یقـــــــــود مجموعـــــــــة عمـــــــــل صـــــــــغیرة أ

.

وظائف القـائد التحويلي  --:  سادساً 



 

المخــــــــــــــاطر: التجریــــــــــــــب ینطــــــــــــــوي علــــــــــــــى تحــــــــــــــدي الوضــــــــــــــع و تجــــــــــــــارب القائــــــــــــــد التحویلیــــــــــــــة  -٢
ویشـــــــــــجع الــــــــــراهن وخلــــــــــق بیئـــــــــــة عمــــــــــل تشـــــــــــجع المرؤوســــــــــین علـــــــــــى أن تفعــــــــــل الشـــــــــــيء نفســــــــــه، 

د مـــــــــــن أن مكافـــــــــــآت النجـــــــــــاح أكبـــــــــــر مـــــــــــن العقوبـــــــــــات علـــــــــــى یـــــــــــتأكالالقائـــــــــــد الأفكـــــــــــار المبتكـــــــــــرة و 
ـــــــر  & Wallis) الفشـــــــل، ویشـــــــجع علـــــــى اتخـــــــاذ موقـــــــف إیجـــــــابي إزاء التحـــــــدي والتغیی

Drollery, 1997 : 250). 
ـــــــــــوم القائـــــــــــد  -٣ ـــــــــــة الأداء تخبـــــــــــر أتباعـــــــــــه التحـــــــــــویلي تطـــــــــــویر رؤیـــــــــــة: یق بتطـــــــــــویر رؤیـــــــــــة عالی

  مشــــــــــــــــتركة للمجموعــــــــــــــــة وأســــــــــــــــس اهــــــــــــــــداف وتحــــــــــــــــدد عــــــــــــــــةالمجمو  تتوجــــــــــــــــهبــــــــــــــــأین 

(Oon,2015:367). 
ـــــــــــى قبـــــــــــولهم  تجنیـــــــــــدبالتحـــــــــــویلي الآخـــــــــــرین: یقـــــــــــوم القائـــــــــــد  یجنـــــــــــد  -٤ الآخـــــــــــرین للحصـــــــــــول عل

ــــــــــة  ــــــــــى الهــــــــــدف المشــــــــــترك للرؤی ــــــــــد عل ــــــــــة أو خطــــــــــة العمــــــــــل مــــــــــن خــــــــــلال التأكی  هاتوصــــــــــیلو للرؤی
 من خلال إظهار إیمانه في الرؤیة وإظهار الإیمان بأتباعه.

أن یعـــــــــزز التعـــــــــاون بـــــــــدلا مـــــــــن الصـــــــــراع  القائـــــــــد التحـــــــــویليیعـــــــــزز التعـــــــــاون: ویتطلـــــــــب مـــــــــن  -٥
وإنشــــــــــاء آلیــــــــــات للتفاعــــــــــل مــــــــــع المرؤوســــــــــین لبنــــــــــاء الثقــــــــــة واســــــــــتعمال مجموعــــــــــة حــــــــــل المشــــــــــاكل 

ــــــــــــــــــــــىلعمــــــــــــــــــــــل وا ــــــــــــــــــــــق  عل ــــــــــــــــــــــا مــــــــــــــــــــــا  المرجــــــــــــــــــــــوههــــــــــــــــــــــداف الأتحقی ــــــــــــــــــــــي غالب  تتصــــــــــــــــــــــفالت
 . (Nielsen,et.al,2008:466)بةو صعبال
مــــــــــن  اهــــــــــداف المنظمـــــــــةالآخـــــــــرین: یقــــــــــوي القائـــــــــد قــــــــــدرة المـــــــــوظفین علــــــــــى تحقیـــــــــق  تمكـــــــــین -٦

ــــــــــــــام بهــــــــــــــذه المهمــــــــــــــة ــــــــــــــنو  خــــــــــــــلال مــــــــــــــنحهم الأدوات والمعرفــــــــــــــة والمــــــــــــــوارد اللازمــــــــــــــة للقی هم تمكی
ــــــــــدو  ــــــــــي العمــــــــــل، یجــــــــــب إعطــــــــــاء اتباســــــــــتقلالیة وســــــــــلطة اتخــــــــــاذ القــــــــــرار هم تزوی المعلومــــــــــات  همف

ـــــــــــــة العقبـــــــــــــات فـــــــــــــي مســـــــــــــاراتهم، م والعمـــــــــــــل اللازمـــــــــــــة ـــــــــــــروتین والبیروقراطیـــــــــــــةعلـــــــــــــى إزال  ثـــــــــــــل ال
).(Griffin,1999:535 
هـــــــــو نمــــــــــوذج لســــــــــلوكیات والمعتقــــــــــدات مطلوبــــــــــة  القائــــــــــد:  مثــــــــــالا یحتــــــــــذى يلیالتحــــــــــو  القائـــــــــد -٧

 الرؤیة. لانجاز
سلســــــــــــلة مــــــــــــن الأهــــــــــــداف  القائــــــــــــد التحــــــــــــویليیخطــــــــــــط إلــــــــــــى انتصــــــــــــارات صــــــــــــغیرة: یضــــــــــــع  -٨

الصــــــــــــــغیرة التــــــــــــــي تســــــــــــــهم فــــــــــــــي الأهــــــــــــــداف الشــــــــــــــاملة، تحقیــــــــــــــق الأهــــــــــــــداف الصــــــــــــــغیرة یمكــــــــــــــن 
یبنــــــــي قاعــــــــدة  ومــــــــن ثــــــــمللمــــــــوظفین رؤیــــــــة أدلــــــــة علــــــــى التقــــــــدم مــــــــن خــــــــلال انتصــــــــارات صــــــــغیرة، 

 ,Kotter & Heskett)( مـــــــــن الثقـــــــــة وموقـــــــــف الفـــــــــوز نحـــــــــو الرؤیـــــــــة الشـــــــــاملة

1992:146. 
 یجعــــــــــل یجعــــــــــل مــــــــــن الممكــــــــــن قیــــــــــاس الأداء التحــــــــــویليالقائــــــــــد الأداء: بــــــــــیــــــــــربط المكافــــــــــآت  -٩
ـــــــــــاسو  ـــــــــــي یقـــــــــــدرها الن ـــــــــــق أهـــــــــــداف المهمـــــــــــة و  یـــــــــــوفر المكافـــــــــــآت الت ـــــــــــات نحـــــــــــو تحقی ـــــــــــل العقب یزی

 مجزي.الوالحصول على المكافآت ویتفق في الأداء 



 

بإنجــــــــــــازات الأداء  ویعتــــــــــــرفشــــــــــــجع ییحتفــــــــــــل بالإنجــــــــــــازات: القائــــــــــــد التحــــــــــــویلي هــــــــــــو   -١٠
 بطریقة عامة ومرئیة. المجموعةوالاحتفال بإنجازات 

 ثــــــــــــــــــــــــــلاث وظــــــــــــــــــــــــــائف تمیــــــــــــــــــــــــــز القــــــــــــــــــــــــــادة Mary,1994:99)( (Bass,1995)وصــــــــــــــــــــــــــف 
  :نالتحویلیی

یزیـــــــــــــــد القــــــــــــــــادة التحویلیــــــــــــــــون مــــــــــــــــن إدراك المرؤوســـــــــــــــین لأهمیــــــــــــــــة مهــــــــــــــــامهم وأهمیــــــــــــــــة الأداء  .أ
 الجید.

 ادة التحویلیــــــــــة تجعــــــــــل المرؤوســـــــــــین علــــــــــى بینــــــــــة مـــــــــــن احتیاجــــــــــاتهم للنمــــــــــو الشخصـــــــــــيیــــــــــالق .ب
 والإنجاز.والتنمیة 

یحفــــــــــز القــــــــــادة التحویلیــــــــــون مرؤوســــــــــیهم للعمــــــــــل لصــــــــــالح المنظمــــــــــة بــــــــــدلا مــــــــــن مكاســــــــــبهم أو  .ج
 منافعهم الشخصیة.
ــــــــــــي المشــــــــــــتركة الموضــــــــــــوعات ومــــــــــــن خــــــــــــلال ــــــــــــور تــــــــــــم الت  القیــــــــــــادة بحــــــــــــوث فــــــــــــي علیهــــــــــــا العث

 : على القائد قدرةلوحظ انها تتضمن  التحویلیة
 والقـــــــــیم الغـــــــــرض مـــــــــن العلیـــــــــا الاحتیاجـــــــــات علـــــــــى التركیـــــــــز خـــــــــلال مـــــــــن المرؤوســـــــــین تحفیـــــــــز) أ(

 ١٩٨٥Bass,  (.(Yukl, 1998:269) (Burns, 1978)( والأخلاق
) Bennis & Nanus, 1985:244( بالرؤیــــــة مـــــرتبط هــــــدف وتوضــــــیح إنشـــــاء) ب(
. 
 واحتیاجـــــــــــات لاهتمامـــــــــــات وحضـــــــــــور المشـــــــــــترك الهـــــــــــدف نحـــــــــــو للتوجـــــــــــه الآخـــــــــــرین تمكـــــــــــین) ج( 

 ).Robbins, 1996( أتباع من التنمویة
ــــــــــــــى إحــــــــــــــداث تحــــــــــــــول أن  Givens,2008:6)( كمــــــــــــــا أشــــــــــــــار ــــــــــــــادة التحــــــــــــــویلي یعمــــــــــــــل عل الق

والأهــــــــــداف والثقافــــــــــة التــــــــــي  والرســــــــــالة ةالرؤىــــــــــ إذ  خلــــــــــق داخــــــــــل المنظمــــــــــة إنســــــــــاني واقتصــــــــــادي
ـــــــــى "ممارســـــــــة قیمهـــــــــا وخدمـــــــــة غرضـــــــــها ـــــــــراد والجماعـــــــــات والمنظمـــــــــة عل ـــــــــدرة الأف ـــــــــي ق  ،تســـــــــاهم ف

إلـــــــــى  بالتـــــــــالي تـــــــــزام ممـــــــــا یـــــــــؤديلدون الاالــــــــذین یولـــــــــ مهــــــــؤلاء القـــــــــادة موثـــــــــوق بهـــــــــم مـــــــــن أتبـــــــــاعه
لتـــــــــزام بهـــــــــدف إحســـــــــاس بـــــــــالغرض المشـــــــــترك أن قـــــــــدرة القائـــــــــد علـــــــــى إلهـــــــــام وتحفیـــــــــز وتعزیـــــــــز االا

 قـــــــــــــــادة تحفیـــــــــــــــز أن )Bass,1985:20( وكمـــــــــــــــا جـــــــــــــــادل، همیـــــــــــــــةالأمشـــــــــــــــترك أمـــــــــــــــر بـــــــــــــــالغ 
 وقیمــــــــة أهمیــــــــة علــــــــى التأكیــــــــد خــــــــلال مــــــــن متوقعــــــــا كــــــــان ممــــــــا أكثــــــــر تســــــــاهم لأتبــــــــاعهم التحــــــــول
ـــــــــــة ومحـــــــــــددة أهـــــــــــداف ـــــــــــأثیر ، مثالی ـــــــــــى والت ـــــــــــة مصـــــــــــالحهم لتجـــــــــــاوز أتباعـــــــــــه عل  الخاصـــــــــــة الذاتی
  أعلى مستوى الاحتیاجات لتلبیة أتباعه ودفع جماعة أو تنظیم لمصلحة

 
 
 



مفهوم القیادة التحویلیة جدیر بالدراسة والبحث لكن كیفیة وضع المفهوم موضع تطبیق هو التحدي 
الحقیقي الذي یواجه القیادات الاداریة كما اظهرت الدراسات فاعلیة القیادة التحویلیة تعتمد على توفر 

مة للقیادة التغییر كون عناصر اساسیة والاعتقاد البارز أن القیادة التحویلیة من اكثر المفاهیم ملائ
: ٢٠١٣(ابو العلا ، نجاح القیادة التحویلیة مرتبط ومواصفات وخصائص معرفیة واخلاقیة وسلوكیة 

,Northouse(وفقا ،) ١٥٨ القدوةهمالذینالتحویلوكلاءالتحویلیةأن القادةوأدرك")2010
أعلىلتحقیقأتباعهتمكنالذيللمنظمة،واضحةرؤیةویضعیخلقأنیمكنمن خلالهمالحسنة،
التنظیمیة               للحیاةمعنىیعطونویثقون بهمالآخرینتجعلبطریقةیتصرفونكماالمعاییر

Kasemaa, القائد التحویلي یعامل كل عضو من أعضاء المنظمة على أنه فرید و)(2015:25
Martinمن نوعه، مع أهدافه ورغباته واحتیاجاته الخاصة یرفع القادة التحویلیون ، )(2015:333,

) و "یسعون إلى تحویل القیم الشخصیة للمفكرین والمفاهیم Bass، ١٩٩٥توقعات أداء أتباعهم (
قادةالیركز)،Jung,187:٢٠٠١("مستوى أعلى من الاحتیاجات والتطلعاتالذاتیة، ونقلهم إلى 

فيوموظفیهمأتباعهمیشركونوهم، المنظمةفيالمجموعاتو الأفرادوتمكینالإبداععلىینلیالتحو 
تمكینالومن خلالوالدافعالأخلاقمنأعلىمستویاتإلىالبعضبعضهمرفعمنمتبادلةعملیة

وایضاً،)(Singh,2015:571الفریقلبناءمن ثم تسهمالمتطورة المهمة والثقةوضوحو ةالمخاطر و 
الإجراءاتالمسؤولیةعنوتحملهم القادة التحویلیین الإبداع وتوجیه الفریق وتدریبصفاتتشمل 

، ویجب أن یكون (Kazmia&Naaranojab,2015:55)م قدراتهو والاعتراف بجهود الآخرین
القائد التحویلي متعاون ویفسح المجال للعاملین في اتخاذ القرارات وصنعها ویطبق مبدأ العمل التعاوني 
للاستفادة من خبرات العاملین في المنظمة ویفوض لهم الصلاحیات في اتخاذ القرارات ویمنحهم الثقة 

القادة)،١٠٣: ٢٠١٢(ابو طاحون،ائد بأنفسهم والقدرة على تسییر الامور في حالة عدم وجود الق
ومنموظفیهمبینوالحماسالتفانيیعززالذيللعملوالأهمیةبالغرضشعورایقدمونالتحویلیین

Wright(للمنظمةجذابةرؤیةمعالتواصلخلال et al. 2012: ینبغي ان یتسم القادة و )207
جاءكما التحویلین بالموهبة والالهام والاهتمام باتباعهم والقدرة على حثهم واستنهاضهم ذهنیا، 

)Simic,1999: إلى بعض الخصائص التي وفقا لتقدیرهم تمیز )Tichy& (Devannaو)51
التبادلیون:قادة عنونلتحویلیالقادة ا

القـائد التحويلي  الشروط المطلوبه في     --:  سابعاً 



 

ویخلق القادة التحویلیون منظمات تكیفیة وتنظیمیة ومبتكرة ومرنة، صورتهم  :صفات وكلاء التغییر 
الشخصیة والمهنیة یجعل من الممكن بالنسبة لهم قیادة الناس بنجاح في مثل هذه البیئة، أي 

 لتغییرات ولتحقیقها بنجاح. هم لتحفیز 

قادة التحول مفتوحة  شخصیةفي العلاقة مع الآخرین (أتباعه)،  :الانفتاح والإیمان في أتباعه 
وصادقة وعلى استعداد لمنح الثقة عند الحاجة. لذلك، على الرغم من أنهم یمتلكون قوة عظمى، 

فیما یتعلق بأتباعهم وهم یبذلون قصارى جهدهم لتمكینهم كلما كان  یشعرونفأن القادة التحویلیین 
 .ذلك ممكنا

من القیم الأساسیة التي یتعین تحقیقها وإظهار  ویقوم القادة التحویلیون بصیاغة مجموعة :قیادة القیم 
 .السلوك الذي یتفق مع القیم

یحاول القادة التحویلیون استخلاص درس من تجربتهم الخاصة لبعض الحالات  :التعلم مدى الحیاة 
المستقبلیة، وبهذا المعنى تكون جاهزة، عند الضرورة، لإجراء تغییرات جذریة في مواقفها ونهجها 

 ما إلى ذلك.وسلوكها و 

إن القادة التحویلیین مستعدون  :القدرة على مواجهة الحالات المعقدة والغامضة وغیر المؤكدة 
لمواجهة كل حالة یجدون أنفسهم فیها تقریبا، وبالنظر إلى مستوى التعقید ومستوى عدم الیقین في 

شبه یومیة، فإن  الظروف المعاصرة والحالات غیر النمطیة التي تكون فیها المنظمات المعاصرة
 قدرة الإبداع الناجح في مثل هذه الظروف تتسم بأهمیة قصوى.

جیدون، إن قدرتها على خلق دولة مستقبلیة،  یویونالقادة التحویلیون هم رؤ  :قدرات الرؤیوي  
والتعبیر بنجاح عن تلك الدولة واتصالها الناجح مع أتباعها، مع الكثیر من الحماس في العمل على 

 .هذه الدولة، هو موضع تساؤل تحقیق مثل

فقد أوضح بأنه یتمیز القائد التحویلي بأنه قادر على تحویل منظمته  )٢٧٢: ٢٠١٣، واخرون كافي(اما 
الى وضع افضل كما أن لدیه نفس صفات القائد الملهم ومن ثم فأن هذه النظریة خطوة تالیة واكثر تقدماً 

الثقة عن نظریة القیادة الالهامیه (الكارزمیة) فبالاضافة في الصفات الخمس الالهامیة السابق الاشارة الیها (
بالنفس ، البصیرة والرؤیة و سلوك غیر العادي الرغبة بالتغییر ، والحساسیة للموقف) یتمیز القائد التحویلي 

 بصفات اخرى اهمها : 
قدرة عالیة على تحدید المشاكل وتحدید طرق حلها فهو یناقش باسلوب مقنع وسهل وحاسم مشاكل   -١

بتعریفها بوضوح ثم یعرض طرق الحل التي تم توصل العمل ویضعها بشكل سهل امام مرؤوسیه ویقوم 
 الیها وكیفیة مساهمتها في ازالة عقبات العمل ورفع الاداء في المنظمة .

الحساسیة لمشاعر المرؤوسین: فهو قادر على الاستماع لهم وتقدیم النصیحة والمشورة والراي ویتم   -٢
 اءات .ذلك بنظام راقي للاتصالات والاجتماعات والمقابلات واللق



 

اثارة الحماس ودافعیة المرؤوسین : وهذا القائد یستطیع أن لهب مشاعر مرؤوسیه من خلال استعمال   -٣
الفاظ وتعبیرات ومصطلحات رنانة واستعمال شعارات قویة وانظمة حوافز ترضي المرؤوسین ، والاهم قدرة 

 عالیة على الاحتفال بمرؤوسیه عند نحقیق الانجازات المطلوبة . 

  مجموعة اخرى من الخصائص للقادة التحویلیون :) ١٨٥:  ٢٠١٣،ابو العلا( اف كلا منوقد اض
 یمتلك رؤیة مستقبلیة .  -١

 یضع الرؤیة ویطورها باستمرار.  -٢

 یمتلك شخصیة جاذبیة وحضور قوي . -٣

 لدیه الثقة بالنفس .  -٤

 له القدرة على الهام الاخرین . -٥

التحویلي لدرجة قد یجعله یقدم التضحیة بالكثیر من المصداقیة : یؤمن الافراد باستقامة القائد  -٦
 اجل مرؤوسیه .

 الطاقة العالیة : یمتلك القائد التحویلي الطاقة للارتقاء وتحسین المرؤوسین الى اعلى مستوى .  -٧

 التواصل الفعال مع المرؤوسین. -٨

     أن ســــــــــــــــــــلوكیات القائــــــــــــــــــــد التحــــــــــــــــــــویلي ینبغــــــــــــــــــــي أن )(bass&avolio,1990:234وذكــــــــــــــــــــر  
 -: )٤٤١:  ٢٠٠٠ ،داغر وحرحوش(تتصف بالاتي  

ـــــــــــذي  -١ تنمیـــــــــــة مســـــــــــتوى ادراك التـــــــــــابعین لاهمیـــــــــــة تحقیـــــــــــق نتـــــــــــائج بـــــــــــاهرة وبلـــــــــــوغ الرؤیـــــــــــا ال
 رسمه القائد من خلال وضع ستراتیجیة مناسبة لذلك .

اقنـــــــــــــــاع التـــــــــــــــابعین بالتســـــــــــــــامي عـــــــــــــــن مصـــــــــــــــالحهم الذاتیـــــــــــــــة الانیـــــــــــــــة مقابـــــــــــــــل مصـــــــــــــــلحة  -٢
 الصالح العامالجماعة أو المنظمة أو مقابل 

زیـــــــــادة مـــــــــدى الاشـــــــــباع لحاجـــــــــات التـــــــــابعین مـــــــــن خـــــــــلال زیـــــــــادة وعـــــــــیهم باهمیـــــــــة تحســـــــــین  -٣
 انفسهم وتحسین ما یحاولون انجازه . 

یتصـــــــــــــف ســـــــــــــلوك القائـــــــــــــد التحـــــــــــــویلي بمیـــــــــــــزات اساســـــــــــــیة  )٢٣٠: ٢٠١٢(درة وجـــــــــــــودة ،امـــــــــــــا 
 اهمها: 

 القدرة على الایحاء لمرؤوسیه برؤیة ملهمة عن مستقبل المنظمة . -١
 الاهتمام بالمرؤوسین واحترام الاخرین . -٢
 العمل على تنمیة وتطویر الاخرین . -٣
 بناء ثقة متبادلة مع الاخرین . -٤
 أن یكون قدوه امام الاخرین بالالتزام والاخلاق والعدالة . -٥



كمــــــــــا یتمــــــــــع القائــــــــــد التحــــــــــویلي بخصــــــــــائص القائــــــــــد الكــــــــــارزمي لجــــــــــذب افــــــــــراد جماعتــــــــــه والعمــــــــــل 
، زهم لبـــــــــــــذل طاقـــــــــــــاتهم نحـــــــــــــو تحقیـــــــــــــق اهـــــــــــــداف الجماعـــــــــــــةعلـــــــــــــى اســـــــــــــتثارة دافعیـــــــــــــتهم وتحفیـــــــــــــ

(Bass,2003:208)) یوضـــــــــــــــــــــــــــــح خصـــــــــــــــــــــــــــــائص القائـــــــــــــــــــــــــــــد التحـــــــــــــــــــــــــــــویلي٢-٢والشـــــــــــــــــــــــــــــكل (

(Macmillan,2000: 201)

) خصائص القائد التحویلي٢-٢شكل رقم (

الحكومیة / "أنماط القیادة الاداریة وتأثیر في نجاح المنظمات ) ، ٢٠٠٩العمري ، قاسم شاهین بریسم، (المصدر :
الإدارةكلیةمجلساطروحة مقدمة إلى"،قارذيمحافظةفيوالعاملینمن المدراءعینةلآراءتحلیلیةدراسة

، العراق .العامةالإدارةفيفلسفةدكتوراهدرجةنیلمتطلباتمنجزءوهيكلیمنتسسانتجامعة/والاقتصاد 
السلوكیة٥٣: ٢٠١٠) (الطائي ،٣٠: ٢٠٠٤ولقد أشار كل من (عباس،  الأبعاد من عدداً الى (

.)2-3(تصف خصائص القائد التقلیدي عن  خصائص القائد التحویلي كما مبین في الجدول ادناه 
) الفرق بین القائد التحویلي والقائد التقلیدي 2-3(جدول

القائد التحویليالقائد التقلیديالأبعاد السلوكیةت

وتفاعلھ مع علاقتھ.١
الوضع الراھن

یرغب بإبقاء الوضع كما ھو دون 
تغییر

یكافح لتغییر الوضع الراھن

تنبثق من الوضع القائم دون إحداث الأھداف المستقبلیة.٢
تغییرات جوھریة

رؤیة ثاقبة متطلعة إلى التغییر 
الجوھري للوضع الراھن

القابلیة على المحاكاة .٤
والمماثلة للآخرین

التوجھ باتجاه الآخرین ومحاولة 
تقلیدھم دون تفكیر

توجھ مشترك مع من ھم في أفضل 
وضعیة ورؤیة مثالیة لتحقیق التمیز 

على الأفضل
عدم رغبة في الاندماج مع الآخرین الثقة بالآخرین.٥

والاقتناع بھم
تكریس الجھود وإثارة الحماس 

ورغبة في العمل المخاطر
خبرة في استعمال المتوفر لھ من الخبرة.٦

وسائل وما محدد من اطر وأسالیب 
خبرة استعمال الوسائل غیر 
الاعتیادیة وتجاوز المألوف والتقلیدي 



 

 في أسالیب العمل .عمل لتحقیق الأھداف
 معاییر سلوكیة غیر تقلیدیة معاییر سلوكیة تقلیدیة السلوك.٧
البیئي للحفاظ لایرتكز على التحلیل  التحسس البیئي.٨

 على الوضع الراھن
حاجة قویة للتحسس والتحلیل البیئي 

 لتغییر الوضع الراھن
ضعف الوضوح في وضع الأھداف  وضوح الألفاظ.٩

وعدم وضوح في استعمال الوسائل 
 القیادیة

وضوح عالي للمستقبل وتحدید دقیق 
 للوسائل القیادیة التأثیریة

الموقع والقوة الشخصیة المعتمدة قوة  أساس القوة ومصدرھا١٠
 على الخبرة والمركز الاجتماعي

قوة شخصیة معتمدة على الخبرة 
وإعجاب العاملین بالخصائص المھمة 

 والبطولیة
العلاقة بین القائد  

 والعاملین
البحث عن الإجماع في الآراء 
والاعتماد على الأوامر والتوجیھات 

 . المباشرة

إلى دعم تحویل اتجاھات العاملین 
 وتنفیذ التغییرات الجذریة

، الطبعة الأولى ، عمان ، الأردن ،  "القیادة ألابتكاریه والأداء المتمیز") ، ٢٠٠٤: عباس ، سهیلة محمد ، (المصدر
 .٣١-٣٠دار وائل للنشر والتوزیع ، ص

 ویلخص الباحث خصائص القائد التحویلي بالنقاط الاتیة : 
  بوصفه فرصة ولیس تهدیدیرحب بالتغییر  قائد التغییر -١
هـــــــــــا تطویر ویعمـــــــــــل علـــــــــــى  اســـــــــــتراتیجیة جدیـــــــــــدة لمســــــــــتقبل المنظمـــــــــــةو ملهمـــــــــــة یمتلــــــــــك رؤیـــــــــــة  -٢

  باستمرار
ع المجموعـــــــــــة یتشـــــــــــجوالمجموعـــــــــــات و یتصـــــــــــرف بطـــــــــــرق تبـــــــــــرز أفضـــــــــــل مـــــــــــا فـــــــــــي الأفـــــــــــراد و  -٣

  فاعلیة وكفاءة اكثر لیصبح 
ـــــــــــــ -٤ ـــــــــــــي الثقـــــــــــــة الحقیقیـــــــــــــة بین إظهـــــــــــــار الاهتمـــــــــــــام واحتـــــــــــــرام الآخـــــــــــــرین و  أتباعـــــــــــــهه وبـــــــــــــین یبن

ویحــــــــــركهم بشــــــــــكل متزایــــــــــد مـــــــــــن اهتمامــــــــــات ذات الاهتمــــــــــام الـــــــــــذاتي إلــــــــــى اهتمامــــــــــات الإنجـــــــــــاز 
  والنمو. 

غیـــــــــر المســـــــــتقرة هــــــــؤلاء القـــــــــادة هـــــــــم الأكثـــــــــر فاعلیـــــــــة فـــــــــي المنظمـــــــــات العاملـــــــــة فـــــــــي بیئـــــــــات و  -٥
  لا یمكن التنبؤ بهاو التي 

یركـــــــــــــز قـــــــــــــادة التحـــــــــــــول علـــــــــــــى الإبـــــــــــــداع وتمكـــــــــــــین مختلـــــــــــــف الجماعـــــــــــــات والأفـــــــــــــراد فـــــــــــــي  -٦
  المنظمة 

ـــــــــــادة  -٧ ـــــــــــدل مـــــــــــن القی ـــــــــــة التعـــــــــــاون ب ـــــــــــي حـــــــــــل  للمرؤوســـــــــــینیمـــــــــــنح الســـــــــــیطرة  وتطـــــــــــویر ثقاف ف
 معها .المشكلة للتعامل 

ـــــــة مـــــــن رفـــــــع  والأتبѧѧѧѧѧѧѧاع یشѧѧѧѧѧѧѧترك القѧѧѧѧѧѧѧادة  -٨  إلѧѧѧѧѧѧѧى الѧѧѧѧѧѧѧبعض بعضѧѧѧѧѧѧѧھمفـــــــي عملیـــــــة متبادل
 .والأخلاق الدافع من أعلى مستویات



ـــــــــــــــىویركـــــــــــــــزألاجـــــــــــــــلالقصـــــــــــــــیرةألاهـــــــــــــــدافاهـــــــــــــــداف تتجـــــــــــــــاوزیقـــــــــــــــدم-٩ الاحتیاجـــــــــــــــاتعل
.العلیاألاساسیة

ــــــــة  ــــــــوةنقــــــــاطللقیــــــــادة التحویلی ــــــــىق بشــــــــكلوتــــــــؤثر)معــــــــروفینقــــــــادةباســــــــتعمال(واســــــــعنطــــــــاقعل
المرؤوســــــــــین وقــــــــــیماحتیاجــــــــــاتعلــــــــــىبقــــــــــوةوتؤكــــــــــدالمنظمــــــــــةمســــــــــتویاتجمیــــــــــععلــــــــــىفعــــــــــال

ومزایــــــــــا كثیــــــــــرة تــــــــــنعكس ایجابیــــــــــا علــــــــــى مكونــــــــــات المنظمــــــــــة جمیعهــــــــــا ویمكــــــــــن تلخــــــــــیص نقــــــــــاط 
.Suresh)القوة بما یأتي A & Rajini. J,2013:158):

كبیرةمجموعةذلكفيبما،واسعنطاقبالقیادة التحویلیةعلىالبحثتموقد:النطاقواسعبحث.١
.الكبرىالشركاتفيالتنفیذیینوالرؤساءبارزینقادةعلىتركزالنوعیةالبحوثمن
.لهمالمنطقيمنلأنهالقیادة التحویلیةإلىالناسینجذب:بدیهیةنداء.٢
.وقادةأتباعبینتحدثعملیةبوصفهاالقیادةیعاملالقیادة التحویلیةتركز على العملیة:.٣
.الأخرىالقیادةنماذجتعززالتيللقیادةأوسعنظرةالقیادة التحویلیةوفرت:الموسعةالقیادةرؤیة.٤
.والأخلاقوالقیمتباعالأاحتیاجاتعلى ؤكدتالقیادة التحویلیة:تباععلى الأ ؤكدت.٥
.القیادةمنفعالشكلهوالقیادة التحویلیةأنتدعمالأدلة:الفاعلیة.٦
فإنه، الناسقبلمنعلیهاالتعرفویسهلبدیهیةأكثرهيالتحویلیةالقیادة:شعبیةالأكثر.٧

كلهاأوباماهتلر،أدولفكینغ،لوثرمارتنغاندي،المهاتماالقائد مثلامنشعبیةفكرةمعیتناسب
.التحویلیینالقادةعلىأمثلة

الا أن هناك بعض نقاط الضعف قد تعانیها وبالرغم من المزایا الكثیرة التي تتمتع بها القیادة التحویلیة
منها كالأتي : (yuki,1999:287-293)القیادة التحویلیة ، وقد ذكر 

التــــــــــــأثیرعملیــــــــــــاتوالمتغیــــــــــــرات :الأساســــــــــــیةالتــــــــــــأثیرعملیــــــــــــاتحــــــــــــولالغمــــــــــــوض.١
ــــــــــــةللقیــــــــــــادةالأساســــــــــــیة ــــــــــــمغامضــــــــــــة،تــــــــــــزاللاالتحویلی ، منهجیــــــــــــةبطریقــــــــــــةدراســــــــــــتهایــــــــــــتمول
ـــــــــىالقائـــــــــدآثـــــــــارالتـــــــــأثیرعملیـــــــــاتوتشـــــــــمل ـــــــــد،المرؤوســـــــــینمواقـــــــــفعل ومـــــــــن والســـــــــلوكافعو وال

ذاتالوســـــــــــیطةالمتغیـــــــــــراتخـــــــــــلالمـــــــــــنعلـــــــــــى الاتبـــــــــــاعالقائـــــــــــدتـــــــــــأثیرناحیـــــــــــة الاتبـــــــــــاع هـــــــــــي 
أوالذاتیـــــــــــــةالكفــــــــــــاءةوزیــــــــــــادةالمشـــــــــــــاعر،أوالــــــــــــدوافعإثــــــــــــارةمثـــــــــــــلالمهمــــــــــــة،بــــــــــــأداءالصــــــــــــلة
، بالمهـــــــــــــامالالتـــــــــــــزاموزیـــــــــــــادة،المشـــــــــــــروطةالمكافـــــــــــــآتحـــــــــــــولالمعتقـــــــــــــداتوتعـــــــــــــدیلالتفـــــــــــــاؤل،
وضــــــــــوحاأكثــــــــــربشــــــــــكلالأساســــــــــیةالتــــــــــأثیرعملیــــــــــاتتحدیــــــــــدتــــــــــمإذاأقــــــــــوىالنظریــــــــــةســــــــــتكون

  لقيادة التحويليةةوضعف ا  نقـاط قوة  --:  ثامناً 



 

 متغیــــــــرات مـــــــن نــــــــوع كـــــــل علــــــــى الســـــــلوك أنــــــــواع مـــــــن نــــــــوع كـــــــل یــــــــؤثر كیـــــــف لشــــــــرح واســـــــتعمالها
 .) (Singh,2015:756 والنتائج الوساطة

الاهتمــــــــام الرئیســـــــــي هــــــــو شـــــــــرح  :الدینامیكیـــــــــةالمبالغــــــــة فـــــــــي التركیـــــــــز علــــــــى العملیـــــــــات  .٢
التـــــــــأثیر المباشـــــــــر للقائـــــــــد علـــــــــى المرؤوســـــــــین الفـــــــــردیین، ولـــــــــیس تـــــــــأثیر القائـــــــــد علـــــــــى العملیــــــــــات 

النظریـــــــــــــــــات التـــــــــــــــــي اقترحهـــــــــــــــــا وتشـــــــــــــــــیر )،Yukl ,١٩٩٨ ,١٩٨١( الجماعیـــــــــــــــــة أو التنظیمیـــــــــــــــــة
(Tichy&Devanna,1985) Bennis&Nanus,1985:244)(  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــى عل

ولكــــــــــــــن كــــــــــــــل  )(Bass,1996,1985العملیــــــــــــــات التنظیمیــــــــــــــة أكثــــــــــــــر بكثیــــــــــــــر مــــــــــــــن نظریــــــــــــــة 
نظریـــــــــات القیـــــــــادة التحویلیـــــــــة ستســـــــــتفید مـــــــــن وصـــــــــف أكثـــــــــر تفصـــــــــیلا لتـــــــــأثیر القائـــــــــد علـــــــــى هـــــــــذه 

 العملیات.
 الســـــــــــلوك مـــــــــــن معینـــــــــــة أنـــــــــــواع تحدیـــــــــــد أن : التحویلیـــــــــــة الســـــــــــلوكیات حـــــــــــول لغمـــــــــــوضا .٣

 للتمییـــــــــز المنطقـــــــــي الـــــــــنهج یفســـــــــر ولا) العوامـــــــــل تحلیـــــــــل( عملیـــــــــة إلـــــــــى أساســـــــــا یســـــــــتند التحـــــــــویلي
 ممـــــــــــا متنوعـــــــــــة، مكونـــــــــــات تحـــــــــــویلي ســـــــــــلوك كـــــــــــل یشـــــــــــمللكـــــــــــون ، بوضـــــــــــوح الســـــــــــلوكیات بـــــــــــین

 المتبـــــــــــادل والارتبـــــــــــاط جزئیـــــــــــا المتـــــــــــداخل المحتـــــــــــوى ویثیـــــــــــر، غموضـــــــــــا أكثـــــــــــر التعریـــــــــــف یجعـــــــــــل
               البنـــــــــــــــــــــــــاء صـــــــــــــــــــــــــحة حـــــــــــــــــــــــــول الشـــــــــــــــــــــــــكوك التحویلیـــــــــــــــــــــــــة الســـــــــــــــــــــــــلوكیات بـــــــــــــــــــــــــین المرتفـــــــــــــــــــــــــع

)Avolio,1990 Bass&(  التــــــــــــــــأثیر المثــــــــــــــــالي لا یختلـــــــــــــــــف بوضــــــــــــــــوح عــــــــــــــــن الـــــــــــــــــدافع مــــــــــــــــثلا
 (Hunt,1999:33)كالملهــــــــــم، ویبـــــــــــدو أن هنـــــــــــاك تــــــــــداخلا كبیـــــــــــرا بـــــــــــین هــــــــــذین البنـــــــــــاءین لســـــــــــلو 

. 
بعـــــــــــض الســــــــــــلوكیات التحویلیــــــــــــة مهمـــــــــــة مفقــــــــــــودة فــــــــــــي  : إهمــــــــــــال الســــــــــــلوكیات المهمــــــــــــة .٤

الـــــــــــــذي تـــــــــــــم  MLQمقیـــــــــــــاس ) مـــــــــــــن الناحیـــــــــــــة النظریـــــــــــــة وفـــــــــــــي ,١٩٩٦Bassالنســـــــــــــخة بـــــــــــــاس (
ویمكـــــــــــــــــــــن التعـــــــــــــــــــــرف علـــــــــــــــــــــى ) &Avolio,1990 Bass(تصـــــــــــــــــــــمیمه لاختبـــــــــــــــــــــار نظریـــــــــــــــــــــة 

ـــــــــة ـــــــــادة الفعال ـــــــــات الأخـــــــــرى والبحـــــــــث عـــــــــن القی ـــــــــودة مـــــــــن خـــــــــلال دراســـــــــة النظری  الســـــــــلوكیات المفق
. 
ــــــــــــة :  عــــــــــــدم كفایــــــــــــة مواصــــــــــــفات المتغیــــــــــــرات الظرفیــــــــــــة .٥ وتفتــــــــــــرض نظریــــــــــــات القیــــــــــــادة التحویلی

ـــــــــع الحـــــــــالات،  ـــــــــادة الكامنـــــــــة ونتائجهـــــــــا هـــــــــي نفســـــــــها فـــــــــي جمی ینبغـــــــــي اســـــــــتعمال  أن عملیـــــــــة القی
ــــــــرا  ــــــــدلا مــــــــن الاعتمــــــــاد كثی ــــــــات) ب ــــــــل الملاحظــــــــات والیومی ــــــــد (مث ــــــــر دقــــــــة لســــــــلوك القائ ــــــــدابیر أكث ت
علــــــــــــــــى اســــــــــــــــتبیانات الســــــــــــــــلوك، وینبغــــــــــــــــي أن یتضــــــــــــــــمن هــــــــــــــــذا البحــــــــــــــــث مصــــــــــــــــادر مســــــــــــــــتقلة 

حــــــــــــول ســــــــــــلوك القائــــــــــــد، ومتغیــــــــــــرات الوســــــــــــاطة، ومتغیــــــــــــرات النتــــــــــــائج، والمتغیــــــــــــرات للمعلومــــــــــــات 
 . )(McCleskey,2014:120 الظرفیة

ـــــــــار الســـــــــلبیة .٦ ـــــــــد الآث ـــــــــة تحدی ـــــــــة تكـــــــــون فیهـــــــــا : عـــــــــدم كفای ـــــــــة صـــــــــراحة أي حال ولا تحـــــــــدد النظری
القیـــــــــادة التحویلیـــــــــة ضـــــــــارة، ومـــــــــع ذلـــــــــك، فـــــــــإن احتمـــــــــال أن القیـــــــــادة التحویلیـــــــــة یمكـــــــــن أن یكـــــــــون 



 

أن نظریــــــــة  ســــــــلبیة لأتبــــــــاع أو المنظمــــــــة وقــــــــد لاحــــــــظ مــــــــن قبــــــــل العدیــــــــد مــــــــن الكتــــــــابلهــــــــا نتــــــــائج 
القیـــــــــــادة التحویلیـــــــــــة مثـــــــــــل النظریـــــــــــات الأخـــــــــــرى التـــــــــــي تؤكـــــــــــد دور القیـــــــــــادة فـــــــــــي زیـــــــــــادة الـــــــــــدافع 
والأداء الـــــــــــــــوظیفي، هــــــــــــــــي منحــــــــــــــــازة نحــــــــــــــــو تفضـــــــــــــــیل بعــــــــــــــــض أصــــــــــــــــحاب المصــــــــــــــــلحة (الإدارة 

ـــــــــــى حســـــــــــاب (معظـــــــــــم المـــــــــــوظف ـــــــــــا، والمـــــــــــالكین، والعمـــــــــــلاء) عل  ,Singh  )ینالعلی

2015:756)(. 
تعكــــــــــــــس معظــــــــــــــم إصــــــــــــــدارات نظریــــــــــــــات القیــــــــــــــادة التحویلیــــــــــــــة : لقیــــــــــــــادة البطولیــــــــــــــة ل تمیــــــــــــــل  .٧

مـــــــــــــــن المفتـــــــــــــــرض أن القائـــــــــــــــد اي الافتراضـــــــــــــــات الضـــــــــــــــمنیة المرتبطـــــــــــــــة "القیـــــــــــــــادة البطولیـــــــــــــــة" ، 
الفعــــــــــال یــــــــــؤثر علــــــــــى أتباعــــــــــه لتقــــــــــدیم التضــــــــــحیات بــــــــــالنفس وبــــــــــذل جهــــــــــود اســــــــــتثنائیة، التــــــــــأثیر 

لأتبـــــــــاع، عنـــــــــدما یـــــــــتم العثـــــــــور علـــــــــى ارتبـــــــــاط  القائـــــــــدهـــــــــو أحـــــــــادي الاتجـــــــــاه، وأنـــــــــه یتـــــــــدفق مـــــــــن 
ــــــــــى أنهــــــــــا تبــــــــــین  ــــــــــائج عل ــــــــــزام المرؤوســــــــــین أو الأداء، وتفســــــــــر النت ــــــــــة والالت ــــــــــادة التحویلی ــــــــــین القی ب

لقائــــــــــــد أثــــــــــــرت المرؤوســــــــــــین لأداء أفضــــــــــــل، هنــــــــــــاك القلیــــــــــــل مــــــــــــن الاهتمــــــــــــام فــــــــــــي وصــــــــــــف أن ا
 .(Miner,2005:378) عملیات التأثیر المتبادل أو القیادة المشتركة

 فـــــــــــــــــي كثیـــــــــــــــــرة ضـــــــــــــــــعف نقـــــــــــــــــاط )(Suresh.A&Rajini.J,2013:159وأیضـــــــــــــــــاً أضـــــــــــــــــاف 
ـــــــــات ـــــــــادة مكون ـــــــــي القی ـــــــــدو الت ـــــــــادة مـــــــــع وتتعامـــــــــل جـــــــــدا واســـــــــعة تب ـــــــــر شخصـــــــــیة كســـــــــمات القی  أكث

 .وهي الاتي  السلطة استعمال إساءة على القدرة ولدیها متعلما سلوكا كونها من
ــــــــدة .١ ــــــــادة: جــــــــدا معق ــــــــة القی ــــــــات مــــــــن مــــــــزیج هــــــــي التحویلی ــــــــادة نظری ــــــــة، القی  یجعــــــــل ممــــــــا المختلف
 .)(Tracey&Hinlin,1998:223 تدرس أو تدرب أن المعقول غیر من
ـــــــــادة فاعلیـــــــــة إن :للإســـــــــاءة التعـــــــــرض احتمـــــــــال .٢ ـــــــــي العالیـــــــــة التحویلیـــــــــة القی  القائـــــــــد رؤیـــــــــة ف

ــــــــــاك. القائــــــــــد قبــــــــــل مــــــــــن اســــــــــتعماله یســــــــــاء أن یمكــــــــــن ومــــــــــن ثــــــــــم دیمقراطیــــــــــة غیــــــــــر تجعلهــــــــــا  هن
 واحـــــــــدة كونهـــــــــا هتلـــــــــر أدولـــــــــف اســـــــــتعمالها، إســـــــــاءة تـــــــــدعم التـــــــــي التاریخیـــــــــة الأدلـــــــــة مـــــــــن الكثیـــــــــر

 .أبرزها من
. ب) واضـــــــــــح بشـــــــــــكل محـــــــــــددة لیســـــــــــت أبعـــــــــــاد أ) :المفـــــــــــاهیمي الوضـــــــــــوح إلـــــــــــى یفتقـــــــــــر .٣

 . للقیادة مماثلةال تصوراتال مع القیادة التحویلیة مفاهیم تداخل
 بعــــــــــــض. ب) بالكامــــــــــــل إنشــــــــــــاؤها یــــــــــــتم لــــــــــــم MLQ صــــــــــــلاحیةأ)  : قیــــــــــــاسمالب كیشــــــــــــكالت .٤

 . التحویلي النموذج على فقط نوعها من فریدة لیست التحویلیة العوامل
 أنهـــــــــا علـــــــــى ولـــــــــیس شخصـــــــــیة كســـــــــمات أنهـــــــــا علـــــــــى القیـــــــــادة إلـــــــــى تنظـــــــــر القیـــــــــادة التحویلیـــــــــة .٥

 . للناس تعلیمه یتم سلوك
 ) .Bass,1990:37(دیمقراطیة وغیر نخبویة هو القیادة التحویلیة .٦



القیــــــــادةالبطولیــــــــةالقیــــــــادةالتحیــــــــزمــــــــنتعــــــــانيالقیــــــــادة التحویلیــــــــة.٧ عــــــــدّ إلــــــــى میــــــــل هنــــــــاك اي
ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــادة ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــدة للقی ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة بأنهــــــــــــــــــــــــــــــــــــــا نمــــــــــــــــــــــــــــــــــــــط مــــــــــــــــــــــــــــــــــــــن انمــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاط عدی التحویلی

)(Avolio&Gibbons,1988:308
Singh, 2015:756)(

التـــــــــــــي یـــــــــــــتم النوعیـــــــــــــةوالمعلومـــــــــــــات البیانـــــــــــــاتعلـــــــــــــىأساســـــــــــــایعتمـــــــــــــدالتحویلیـــــــــــــةالقیـــــــــــــادة .٨
الحصـــــــــول علیهـــــــــا مـــــــــن القـــــــــادة  اي تمثـــــــــل وجهـــــــــة نظـــــــــر القـــــــــادة ولـــــــــیس وجهـــــــــة نظـــــــــر المنظمـــــــــة  

)Bryman, 1992 :157.(

  

ــــــــــي المجــــــــــال الاداري اذ ان    ــــــــــه حــــــــــدیث ف ــــــــــوم الانســــــــــانیة ولكن ــــــــــي العل ــــــــــدیم ف ــــــــــولاء ق مفهــــــــــوم ال
لـــــــــــم یحظــــــــــــى بالاهتمـــــــــــام الا بعــــــــــــد ظهـــــــــــور المدرســــــــــــة الســـــــــــلوكیة التــــــــــــي اكـــــــــــدت علــــــــــــى اهمیــــــــــــه 

  الثاني المبحث

 "الولاء التنظيمي ""

المقدمة  --اولاً ::



: ٢٠٠٦(بطــــــــــاح ،العلاقــــــــــات الانســــــــــانیة ودورهــــــــــا الحیــــــــــوي فــــــــــي مجــــــــــال التنظیمــــــــــات المختلفــــــــــة
أصـــــــــــبح العامـــــــــــل البشـــــــــــري فـــــــــــي تطبیقـــــــــــات تقنیـــــــــــات الإدارة المعاصـــــــــــرة ولاســـــــــــیما عنـــــــــــدما )١٨٣

ــــــــــذلك ینبغــــــــــي تحلیــــــــــل و مــــــــــن الأصــــــــــول ذات الأهمیــــــــــة الاســــــــــتراتیجیة  ســــــــــلوك كمــــــــــورد للمناقشــــــــــة ل
تصـــــــــــــــــــــــــــورات الـــــــــــــــــــــــــــولاء التنظیمـــــــــــــــــــــــــــي للمـــــــــــــــــــــــــــوظفین مـــــــــــــــــــــــــــع التركیـــــــــــــــــــــــــــز علـــــــــــــــــــــــــــى الإدارة، و 

Fettahlioğlu,2017:151)( .
الوســــــــــیطالــــــــــولاء لغورد معنــــــــــى     المعجــــــــــم فــــــــــي العهــــــــــد النصــــــــــرة و والقــــــــــرب و المحبــــــــــةهــــــــــو ویــــــــــاً

ــــــــــى التماســــــــــك  ــــــــــى الانتمــــــــــاء والانتســــــــــاب اي فمــــــــــن الواضــــــــــح یحمــــــــــل معن ــــــــــرادف معن ــــــــــزام وی والالت
ــــــــــــاط : ١٩٦٨(ابــــــــــــن منظــــــــــــور ،واضــــــــــــاف، )١٩٧٢:١٥٨(المعجــــــــــــم الوســــــــــــیط ، والارتب

: بینهمـــــــــــــا ولاء أي: ویقـــــــــــــالأي القـــــــــــــرب والــــــــــــدنو،ليو الــــــــــــولاء لغـــــــــــــة: فهــــــــــــو مـــــــــــــن الــــــــــــان ) ٤٠٧
ــــــــــول ــــــــــة، وال إذاالمحــــــــــبضــــــــــد العــــــــــدو وهــــــــــو: يُقراب ــــــــــاً فلان ــــــــــلان ف ــــــــــى ووال والنصــــــــــیر، والصــــــــــدیق

وال       أحبــــــــــــه ــــــــــــك، المِلْ ضــــــــــــد والــــــــــــولاء: النصــــــــــــرةلایــــــــــــةو ( )، ایضــــــــــــا جــــــــــــاء وعلیــــــــــــهوالوِلایــــــــــــة:
ــــــــــــــــــــاه اللغــــــــــــــــــــوي هــــــــــــــــــــو الانتســــــــــــــــــــاب ( ــــــــــــــــــــولاء بمعن ) Devoontion) والانتمــــــــــــــــــــاء (Affiliationال

ــــــــــــول أن للابنــــــــــــاء ولاء لآBelongingوالاخــــــــــــلاص ( ــــــــــــه یعنــــــــــــي انتمــــــــــــائهم ) وعنــــــــــــد الق بــــــــــــائهم فان
وانتســـــــــــــــــابهم واخلاصـــــــــــــــــهم الـــــــــــــــــیهم ، والـــــــــــــــــولاء بهـــــــــــــــــذا المعنـــــــــــــــــى ینطـــــــــــــــــوي علـــــــــــــــــى تماســـــــــــــــــك 

)Cohesiveness) والارتبــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاط (Commitmentوجــــــــــــــــــــــــــــــــــــــذب تجــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاه الغیــــــــــــــــــــــــــــــــــــــر (
)Enticement ()278:2010،جواد (

الله وللرســــــــــــول وللمــــــــــــؤمنین إذ  الــــــــــــولاء آن الكــــــــــــریم بأنــــــــــــه یكــــــــــــون ر القــــــــــــوردت كلمــــــــــــة الــــــــــــولاء فــــــــــــي 
یَــــــــــــــــأْمُرُونَســـــــــــــــبحانهقـــــــــــــــال  بَعْـــــــــــــــضٍ أَوْلِیَـــــــــــــــاء بَعْضُـــــــــــــــهُمْ وَالْمُؤْمِنَـــــــــــــــاتُ ﴿وَالْمُؤْمِنُـــــــــــــــونَ تعـــــــــــــــالى:

الْمُنكَـــــــــــــرِ عَــــــــــــنِ وَیَنْهَـــــــــــــوْنَ اللَّـــــــــــــهَبِــــــــــــالْمَعْرُوفِ وَیُطِیعُــــــــــــونَ كَـــــــــــــاةَ الزَّ وَیُؤْتـُـــــــــــونَ ـــــــــــــلاةَ الصَّ وَیُقِیمُــــــــــــونَ
اللَّ إِنَّ اللَّهُ سَیَرْحَمُهُمُ أُوْلَئِكَ ﴾وَرَسُولَهُ حَكِیم عَزِیز ) .٧١التوبة: (هَ

یُقِیمُــــــــــونَ﴿ســــــــــبحانه تعــــــــــالى:قــــــــــالأیضــــــــــاً الَّــــــــــذِینَ ــــــــــوا آَمَنُ وَالَّــــــــــذِینَ وَرَسُــــــــــولُهُ اللَّــــــــــهُ ــــــــــیُّكُمُ وَلِ إِنَّمَــــــــــا
كَاةَ الزَّ وَیُؤْتُونَ لاَةَ ﴾ر وَهُمْالصَّ ) .٥٥المائدة: (اَكِعُونَ

تــــــــدور حــــــــول نفــــــــس مــــــــيیالــــــــولاء التنظمفهــــــــوم فــــــــاتیتعر امــــــــا مــــــــن الناحیــــــــة الاصــــــــطلاحیة فــــــــأن
أن الـــــــــولاء التنظیمـــــــــي یعنـــــــــي اتصـــــــــال الموظـــــــــف بالمنظمـــــــــة التـــــــــي یعمـــــــــل بهـــــــــا ":وهـــــــــوالمعنـــــــــى

الــــــــــــــــــــولاء )١٩٩٧(حـــــــــــــــــــریم ،وذكــــــــــــــــــــر )،(Fettahlioğlu,2017:155"قبشـــــــــــــــــــكل عمیـــــــــــــــــــ
التنظیمـــــــــــي بأنـــــــــــه اتجـــــــــــاه حـــــــــــول ولاء الفـــــــــــرد للمؤسســـــــــــة ، وهـــــــــــو عملیـــــــــــة مســـــــــــتمرة یقـــــــــــوم بهــــــــــــا 

ـــــــــــي  ـــــــــــى ةالمؤسســـــــــــالعـــــــــــاملون ف ـــــــــــر عـــــــــــن اهتمامـــــــــــاتهم وحرصـــــــــــهم عل ـــــــــــي التعبی مـــــــــــن خلالهـــــــــــا ف
.)١٠٧: ١٩٩٧(حریم ،المؤسسة واستمرار العمل فیها لغرض نجاحها و بقائها

 لولاء التنظيمييوتعريفـات امفهوم   --:  ثانيا



 

 
ـــــــــــــي الكبـــــــــــــرى التحـــــــــــــدیات مـــــــــــــن واحـــــــــــــدا التنظیمـــــــــــــي للعـــــــــــــاملین ودوافعهـــــــــــــم ولاء اصـــــــــــــبح       الت

 وإعــــــــادة التغییــــــــر یصــــــــبح ولاســــــــیما عنــــــــدما عــــــــالم الأعمــــــــال فــــــــي الشــــــــركات معظــــــــم حالیــــــــا تواجــــــــه
 توظیــــــــــــف علــــــــــــى المســــــــــــتمر التركیــــــــــــز وفضــــــــــــلاً عــــــــــــن، منــــــــــــه مفــــــــــــر لا منظمــــــــــــة فــــــــــــي الهیكلــــــــــــة
 الحــــــــــــالیین المــــــــــــوظفین تركیــــــــــــز ضــــــــــــمان فــــــــــــي الآخــــــــــــر التحــــــــــــدي یكمــــــــــــن الجدیــــــــــــدة و المواهــــــــــــب
ــــــــــــم وإشــــــــــــراكهم ــــــــــــاظ ومــــــــــــن ث ــــــــــــدرك، بهــــــــــــم الاحتف ــــــــــــدة المنظمــــــــــــات ت  المــــــــــــوالي الموظــــــــــــف أن الجی

ــــــــؤدي ســــــــوف ــــــــى ی ــــــــر للشــــــــركات، أفضــــــــل أداء إل ــــــــز مــــــــن والكثی ــــــــر بشــــــــكل التركی ــــــــى أكب ــــــــاس عل  قی
ـــــــــــــــــزهم وكیفیـــــــــــــــــة المـــــــــــــــــوظفین ولاء ـــــــــــــــــى الحفـــــــــــــــــاظ أجـــــــــــــــــل مـــــــــــــــــن تحفی  ســـــــــــــــــعادة مـــــــــــــــــوظفیهم عل

Omer,etal,2010:871)( . 
ـــــــــر مـــــــــن أهـــــــــتمو  ـــــــــاحثین الكثی ـــــــــولاء بموضـــــــــوع الب ـــــــــد التنظیمـــــــــي ال ـــــــــه هعرفـــــــــو  وق ـــــــــدماج مـــــــــدى بأن  أن

 الرضـــــــــا و الانســـــــــجام مـــــــــن بحالـــــــــه یتمتـــــــــع إذ  بهـــــــــا یعمـــــــــل التـــــــــي المنظمـــــــــة مـــــــــع وانتمـــــــــاؤه الفـــــــــرد
 بینمـــــــــــــــــــــــــــــــا أوضـــــــــــــــــــــــــــــــح.  (Boussalem,2014:147) مرؤوســـــــــــــــــــــــــــــــیهُ  مـــــــــــــــــــــــــــــــع والتفاعـــــــــــــــــــــــــــــــل

 أن الــــــــولاء التنظیمــــــــي هــــــــو حاصــــــــل تفاعــــــــل ثلاثــــــــة عناصــــــــر أساســــــــیة) ١٤١: ٢٠٠٨،درّه(

 :هي
یعمــــــــل بهــــــــا بوصــــــــفها الامتثــــــــال: وتعنــــــــي درجــــــــة تبنــــــــي الفــــــــرد لأهــــــــداف وقــــــــیم المنظمــــــــة التــــــــي  )١

 .وقیمه أهدافه تمثل

ـــــــــــة  )٢ ـــــــــــدمج ومســـــــــــتغرق بصـــــــــــورة متكامل ـــــــــــرد من ـــــــــــي أن یكـــــــــــون الف ـــــــــــدماج (الاســـــــــــتغراق): وتعن الان
 .المنظمة في بها یعمل التي وأدواره نشاطاته في كافة

الإخــــــــــــلاص والوفــــــــــــاء: یعنــــــــــــي الشــــــــــــعور بالانتمــــــــــــاء والارتبــــــــــــاط القــــــــــــوي والعاطفــــــــــــة للمنظمــــــــــــة  )٣
  .كینونته وذاته من جزء المنظمة بان یحس إذ  الفرد بها التي یعمل

بأنـــــــــــــه : لـــــــــــــولاء معرفـــــــــــــي لتعریـــــــــــــف الـــــــــــــى  )(Hart,&,Thompson,2007 أشـــــــــــــار كـــــــــــــل مـــــــــــــن
كــــــــــــلا لتوقعــــــــــــات متبادلــــــــــــة ت قــــــــــــد حققــــــــــــ بینــــــــــــه وبــــــــــــین المنظمــــــــــــة وجــــــــــــود علاقــــــــــــةبإدراك الفــــــــــــرد 

) تنطـــــــــوي علـــــــــى التضـــــــــحیة ٢، ) تـــــــــدل علـــــــــى ارتبـــــــــاط دائـــــــــم بـــــــــین طـــــــــرفین١ وهـــــــــي : " الطـــــــــرفین
یحتــــــــــــوي هــــــــــــذا التعریــــــــــــف و  ) محملــــــــــــة بواجبــــــــــــات الالتــــــــــــزام،٣، البــــــــــــدائل بــــــــــــالنفس فــــــــــــي مواجهــــــــــــة

) العاطفیـــــــــــــــــة  ١٩٩٧ألـــــــــــــــــین ( وفـــــــــــــــــي إطـــــــــــــــــار مـــــــــــــــــایر  علـــــــــــــــــى بعـــــــــــــــــض عناصـــــــــــــــــر الالتـــــــــــــــــزام
صــــــــــور هــــــــــذه المكونــــــــــات الثلاثــــــــــة حســــــــــب ویوالاســــــــــتمراریة والمعیاریــــــــــة مــــــــــن الالتــــــــــزام التنظیمــــــــــي، 

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة لتصــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــورات الــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــولاء  الضــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــرورة والظــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــروف الكافی
Hart&Thompson,2007:300)(. 

ــــــــــــــى بعــــــــــــــض اكــــــــــــــد ــــــــــــــال ســــــــــــــبیل المــــــــــــــؤلفین عل ــــــــــــــولاء " مفهــــــــــــــوم (Simon,2003:306) المث ال
 ویســــــــــــــتخدم للمنظمــــــــــــــة والالتــــــــــــــزام والارتبــــــــــــــاط، والاخــــــــــــــلاص، الشــــــــــــــخص، لمســــــــــــــؤولیة كمــــــــــــــرادف



 

، الـــــــــنفس علـــــــــم فـــــــــي - الالتـــــــــزام ومفهـــــــــوم  الإدارة فـــــــــي الأحیـــــــــان مـــــــــن كثیـــــــــر فـــــــــي الـــــــــولاء مفهـــــــــوم
ـــــــــولاء ـــــــــزام مظـــــــــاهر مـــــــــن مظهـــــــــر هـــــــــو التنظیمـــــــــي وال ـــــــــة ســـــــــلوك التنظیمـــــــــي ویعكـــــــــس الالت  المواطن

الخــــــــــــــــــــــارج  الذهنیــــــــــــــــــــــة إلــــــــــــــــــــــى والصــــــــــــــــــــــورة مصــــــــــــــــــــــالحها لتعزیــــــــــــــــــــــز للمنظمــــــــــــــــــــــة التنظیمیــــــــــــــــــــــة
Grazulis,2011:33)( 

ــــــــــد ــــــــــوع مــــــــــن  لا شــــــــــك ان مســــــــــالة تحدی ــــــــــوم الســــــــــلوكیة یرافقهــــــــــا ن ــــــــــي العل ــــــــــاهیم ف ــــــــــات والمف التعریف
الصــــــــــعوبة وتــــــــــزداد الصــــــــــعوبة تلــــــــــك عنــــــــــد بحــــــــــث موضــــــــــوع الــــــــــولاء التنظیمــــــــــي للعــــــــــاملین نظــــــــــرا 
لتعــــــــــــدد المتغیــــــــــــرات والعوامــــــــــــل المــــــــــــؤثرة والناتجــــــــــــة عنــــــــــــه واخــــــــــــتلاف مــــــــــــداخل دراســــــــــــته ونتــــــــــــائج 

ــــــــــــي ،دراســــــــــــات التــــــــــــي تناولتــــــــــــه  الإداریــــــــــــة  اتوفــــــــــــق مــــــــــــا ورد مــــــــــــن الأدبیــــــــــــو  )٥٦: ٢٠١٣(عل
 : ادناهالمختلفة ویمكن استعراض عدد منها حسب التسلسل الزمني في الجدول 

 بعض آراء الباحثین حول تعریفات الولاء التنظیمي) 2-4( جدول
 تعریفات السنة والصفحة ت
١Adler & Adler, 

1988:401   
الارتبѧѧѧѧѧѧѧاط الوثیѧѧѧѧѧѧѧق والرغبѧѧѧѧѧѧѧة الشѧѧѧѧѧѧѧدیدة فѧѧѧѧѧѧѧي أن یصѧѧѧѧѧѧѧبح الافѧѧѧѧѧѧѧراد 
جѧѧѧѧѧѧزءا مѧѧѧѧѧѧن شѧѧѧѧѧѧيء مѧѧѧѧѧѧا یكونѧѧѧѧѧѧوا مسѧѧѧѧѧѧتعدین ومتطѧѧѧѧѧѧوعین لتقѧѧѧѧѧѧدیم 

 جمیع أنواع المساھمات في مضمون الشعور والوفاء. 
٢Arai,1995:22  ردѧѧѧѧѧا الفѧѧѧѧѧي الیھѧѧѧѧѧي ینتمѧѧѧѧѧة التѧѧѧѧѧع المجموعѧѧѧѧѧجام مѧѧѧѧѧابق والانسѧѧѧѧѧوالتط

فضѧѧѧѧѧلاً عѧѧѧѧѧن الالتѧѧѧѧѧزام بѧѧѧѧѧأداء مھѧѧѧѧѧام اضѧѧѧѧѧافیة خѧѧѧѧѧارج العقѧѧѧѧѧد المتفѧѧѧѧѧق 
علیѧѧѧѧѧѧѧھ والتضѧѧѧѧѧѧѧحیة بالمصѧѧѧѧѧѧѧالح الشخصѧѧѧѧѧѧѧیة بمѧѧѧѧѧѧѧا یتعѧѧѧѧѧѧѧدى بѧѧѧѧѧѧѧذلك 

 الواجبات الاخلاقیة والقانونیة 
٣Cole , 2000:43   عѧѧѧѧѧѧѧاء مѧѧѧѧѧѧѧاط والاتنمѧѧѧѧѧѧѧق بالارتبѧѧѧѧѧѧѧا یتعلѧѧѧѧѧѧѧوظفین فیمѧѧѧѧѧѧѧلوكیات المѧѧѧѧѧѧѧس

المنظمة.وتقѧѧѧѧѧѧѧѧدیم التضѧѧѧѧѧѧѧѧحیات مѧѧѧѧѧѧѧѧن أجѧѧѧѧѧѧѧѧل أھѧѧѧѧѧѧѧѧدافھا مصѧѧѧѧѧѧѧѧالحھا 
التنظیمیѧѧѧѧѧة، والبقѧѧѧѧѧاء فѧѧѧѧѧي المنظمѧѧѧѧѧة حتѧѧѧѧѧى لѧѧѧѧѧو كانѧѧѧѧѧت تѧѧѧѧѧدفع أجѧѧѧѧѧر 

 متواضع واعتبارالمنظمة كأفضل الأماكن للعمل
٤Bettencourt,et al, 

2001:29   
ھѧѧѧѧѧو سѧѧѧѧѧلوك المواطنѧѧѧѧѧة التنظیمیѧѧѧѧѧة الѧѧѧѧѧذي یعكѧѧѧѧѧس الوفѧѧѧѧѧاء والالتѧѧѧѧѧزام 
أزاء المنظمѧѧѧѧѧѧة مѧѧѧѧѧѧن خѧѧѧѧѧѧلال تعزیѧѧѧѧѧѧز مصѧѧѧѧѧѧالحھا وتكѧѧѧѧѧѧوین سѧѧѧѧѧѧمعھ 

 أو صورة حسنھ للخارج. 
٥Niehoff, et al., 

2001:4 
مجموعѧѧѧѧѧѧة مѧѧѧѧѧѧѧن السѧѧѧѧѧѧلوكیات التѧѧѧѧѧѧѧي یظھرھѧѧѧѧѧѧا العѧѧѧѧѧѧѧاملین كѧѧѧѧѧѧѧالاداء 
النشѧѧѧѧѧیط والفعѧѧѧѧѧال التѧѧѧѧѧي تظھѧѧѧѧѧر الѧѧѧѧѧدعم والفخѧѧѧѧѧر للمنظمѧѧѧѧѧة وتكѧѧѧѧѧوین 
سѧѧѧѧѧѧѧѧمعة وصѧѧѧѧѧѧѧѧوره ایجابیѧѧѧѧѧѧѧѧة عنھѧѧѧѧѧѧѧѧا والѧѧѧѧѧѧѧѧدفاع عنھѧѧѧѧѧѧѧѧا ضѧѧѧѧѧѧѧѧد اي 
انتقѧѧѧѧѧѧادات مѧѧѧѧѧѧن الجھѧѧѧѧѧѧات الخارجیѧѧѧѧѧѧة مѧѧѧѧѧѧع انخفѧѧѧѧѧѧاض ملحѧѧѧѧѧѧوظ فѧѧѧѧѧѧي 

 نسبة الشكاوي 
٦Robbins,2003:25 اتѧѧѧѧѧѧن متطلبѧѧѧѧѧѧیس مѧѧѧѧѧѧلوك لѧѧѧѧѧѧة أو سѧѧѧѧѧѧھ حالѧѧѧѧѧѧمیة الا انѧѧѧѧѧѧل الرسѧѧѧѧѧѧالعم

  یؤثر على فاعلیة الاداء في المنظمة
٧Kang, et al., 

2007:114 
سѧѧѧѧѧلوك الأعضѧѧѧѧѧاء الѧѧѧѧѧذي ینطѧѧѧѧѧوي علѧѧѧѧѧى الحفѧѧѧѧѧاظ علѧѧѧѧѧى مصѧѧѧѧѧѧالح 

 المنظمة قبل مصالحھم الخاصة والالتزام بھذه المصالح
٨Whiting, et al., 

2008:128 
ھѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧو السѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧلوكیات المثالیѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة القѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧادة التنظیمیѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧین والافѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧراد 
والمنظمѧѧѧѧѧѧѧѧة ككѧѧѧѧѧѧѧѧل للѧѧѧѧѧѧѧѧدفاع عѧѧѧѧѧѧѧѧن المنظمѧѧѧѧѧѧѧѧة ضѧѧѧѧѧѧѧѧد التھدیѧѧѧѧѧѧѧѧدات 
الخارجیѧѧѧѧѧѧѧѧة والمسѧѧѧѧѧѧѧѧاھمة فѧѧѧѧѧѧѧѧي تكѧѧѧѧѧѧѧѧوین سѧѧѧѧѧѧѧѧمعة جیѧѧѧѧѧѧѧѧدة عنھѧѧѧѧѧѧѧѧا 
والتعѧѧѧѧѧѧѧاون مѧѧѧѧѧѧѧع الآخѧѧѧѧѧѧѧرین لخدمѧѧѧѧѧѧѧة المصѧѧѧѧѧѧѧالح العامѧѧѧѧѧѧѧة وتجѧѧѧѧѧѧѧاوز 



 

 المصالح الخاصة 

٩Mehta, et al., 
2010:98 

التѧѧѧѧѧѧѧѧي تتجلѧѧѧѧѧѧѧѧى فѧѧѧѧѧѧѧѧي ھѧѧѧѧѧѧѧѧي المشѧѧѧѧѧѧѧѧاعر والاحاسѧѧѧѧѧѧѧѧیس الداخلیѧѧѧѧѧѧѧѧة 
مجموعѧѧѧѧѧة مѧѧѧѧѧن الطѧѧѧѧѧرق المتنوعѧѧѧѧѧة والجدیѧѧѧѧѧدة ویكѧѧѧѧѧون لѧѧѧѧѧھ بعѧѧѧѧѧدان 
الأول الѧѧѧѧѧѧѧѧداخلي ویتمثѧѧѧѧѧѧѧѧل بالعنصѧѧѧѧѧѧѧѧر العѧѧѧѧѧѧѧѧاطفي وھѧѧѧѧѧѧѧѧو یشѧѧѧѧѧѧѧѧѧمل 
المشѧѧѧѧѧѧѧѧѧاعر والرعایѧѧѧѧѧѧѧѧѧة والالتѧѧѧѧѧѧѧѧѧزام والانتمѧѧѧѧѧѧѧѧѧاء والبعѧѧѧѧѧѧѧѧѧد الثѧѧѧѧѧѧѧѧѧاني 
الخѧѧѧѧѧѧѧارجي ویتمثѧѧѧѧѧѧѧل بمجموعѧѧѧѧѧѧѧة مѧѧѧѧѧѧѧن التصѧѧѧѧѧѧѧرفات والسѧѧѧѧѧѧѧلوكیات 
التѧѧѧѧѧي تظھѧѧѧѧѧر العنصѧѧѧѧѧر العѧѧѧѧѧاطفي وھѧѧѧѧѧو جѧѧѧѧѧزء مѧѧѧѧѧن الѧѧѧѧѧولاء الѧѧѧѧѧذي 

 غیر أكثر من غیرھا.یت
١٠Turkyilmaz,etal., 

2011:682 
حالѧѧѧѧѧѧѧة نفسѧѧѧѧѧѧѧیة تصѧѧѧѧѧѧѧف العلاقѧѧѧѧѧѧѧة بѧѧѧѧѧѧѧین المѧѧѧѧѧѧѧوظفین ومنظمѧѧѧѧѧѧѧاتھم 
والرغبѧѧѧѧة قویѧѧѧѧة فѧѧѧѧي الاسѧѧѧѧتمرار فѧѧѧѧي العضѧѧѧѧویة مѧѧѧѧع منظمѧѧѧѧة ھѧѧѧѧذه 
العلاقѧѧѧѧѧة لھѧѧѧѧѧا آثارھѧѧѧѧѧا علѧѧѧѧѧى قѧѧѧѧѧراراتھم بالبقѧѧѧѧѧاء أو عѧѧѧѧѧدم البقѧѧѧѧѧاء مѧѧѧѧѧع 

 منظماتھم 
١١Antonic & 

Antonic, 
2011:82 

بالانتمѧѧѧѧѧѧاء إلѧѧѧѧѧѧى المجموعѧѧѧѧѧѧة والمنظمѧѧѧѧѧѧة والرغبѧѧѧѧѧѧة شѧѧѧѧѧѧعور الفѧѧѧѧѧѧرد 
فѧѧѧѧѧѧѧѧي المسѧѧѧѧѧѧѧѧاعدة والایمѧѧѧѧѧѧѧѧان باھѧѧѧѧѧѧѧѧدافھا وقبѧѧѧѧѧѧѧѧول تلѧѧѧѧѧѧѧѧك الاھѧѧѧѧѧѧѧѧداف 
وكأنھѧѧѧѧѧѧا اھѧѧѧѧѧѧدافھم والتعھѧѧѧѧѧѧد بالبقѧѧѧѧѧѧاء والعمѧѧѧѧѧѧل مѧѧѧѧѧѧن اجѧѧѧѧѧѧل الصѧѧѧѧѧѧالح 

  العام للمنظمة
١٢Pandey & Khare, 

٢٠١٢:٢٧ 
ھѧѧѧѧو تعھѧѧѧѧد ورغبѧѧѧѧة العѧѧѧѧاملین فѧѧѧѧي البقѧѧѧѧاء فѧѧѧѧي المنظمѧѧѧѧة والتѧѧѧѧزامھم 

الاختیѧѧѧѧѧار الأفضѧѧѧѧѧل ولѧѧѧѧѧیس فقѧѧѧѧѧط التخطѧѧѧѧѧیط للبقѧѧѧѧѧاء بنجاحھѧѧѧѧѧا لانھѧѧѧѧѧا 
فѧѧѧѧѧѧѧي المنظمѧѧѧѧѧѧѧة وعѧѧѧѧѧѧѧدم البحѧѧѧѧѧѧѧث عѧѧѧѧѧѧѧن عمѧѧѧѧѧѧѧل بѧѧѧѧѧѧѧدیل ورفѧѧѧѧѧѧѧѧض 

 العروض الاخرى
١٣Al-Ma’ani, 

2013:884 
قѧѧѧѧѧوة ارتبѧѧѧѧѧاط الفѧѧѧѧѧرد بمنظمتѧѧѧѧѧھ، وأن الفѧѧѧѧѧرد الѧѧѧѧѧذي یظھѧѧѧѧѧر مسѧѧѧѧѧتوى 
عѧѧѧѧال مѧѧѧѧن الѧѧѧѧولاء التنظیمѧѧѧѧي فѧѧѧѧي المنظمѧѧѧѧة التѧѧѧѧي یعمѧѧѧѧل فیھѧѧѧѧا لدیѧѧѧѧھ 

المنظمѧѧѧѧѧة، وعلѧѧѧѧѧى اسѧѧѧѧѧتعداد اعتقѧѧѧѧѧاد قѧѧѧѧѧوي لقبѧѧѧѧѧول الأھѧѧѧѧѧداف وقѧѧѧѧѧیم 
لبѧѧѧѧѧѧذل كѧѧѧѧѧѧل جھѧѧѧѧѧѧد ممكѧѧѧѧѧѧن لخدمѧѧѧѧѧѧة المنظمѧѧѧѧѧѧة، ولھѧѧѧѧѧѧا رغبѧѧѧѧѧѧة قویѧѧѧѧѧѧة 

 لمواصلة العمل في ھذه المنظمة
١٤Rishipal & 

Manish, 2013:23 
  

ھѧѧѧѧѧѧو الإخѧѧѧѧѧѧلاص والتفѧѧѧѧѧѧاني والارتبѧѧѧѧѧѧاط مѧѧѧѧѧѧن أصѧѧѧѧѧѧحاب المصѧѧѧѧѧѧلحة 
مثѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧل العمѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧلاء والمѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧوظفین والمسѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧتثمرین والمجتمѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧع أزاء 

المسѧѧѧѧѧѧѧاھمة بحѧѧѧѧѧѧѧد  یظھѧѧѧѧѧѧѧر ھѧѧѧѧѧѧѧذا الѧѧѧѧѧѧѧولاء مѧѧѧѧѧѧѧن خѧѧѧѧѧѧѧلال المنظمѧѧѧѧѧѧѧة،
أقصѧѧѧѧѧѧѧى مѧѧѧѧѧѧѧن الوقѧѧѧѧѧѧѧت والجھѧѧѧѧѧѧѧد والمعرفѧѧѧѧѧѧѧة والمھѧѧѧѧѧѧѧارة لتحقیѧѧѧѧѧѧѧق 

 فاعلیة وكفاءة الأھداف التنظیمیة.
١٥Ioana, 2013:7  فѧѧѧѧل وموظѧѧѧѧاحب العمѧѧѧѧین صѧѧѧѧة بѧѧѧѧو العلاقѧѧѧѧر  -ھѧѧѧѧرد غیѧѧѧѧد مجѧѧѧѧعق

مكتѧѧѧѧѧѧѧوب یوافѧѧѧѧѧѧѧق فیѧѧѧѧѧѧѧھ صѧѧѧѧѧѧѧاحب العمѧѧѧѧѧѧѧل علѧѧѧѧѧѧѧى تѧѧѧѧѧѧѧوفیر المѧѧѧѧѧѧѧواد 
والمѧѧѧѧѧѧوارد التѧѧѧѧѧѧي یحتاجھѧѧѧѧѧѧا الموظѧѧѧѧѧѧف لإنجѧѧѧѧѧѧاز المھمѧѧѧѧѧѧة، ویقابلھѧѧѧѧѧѧا 
اتفѧѧѧѧѧاق الموظѧѧѧѧѧف علѧѧѧѧѧى العمѧѧѧѧѧل علѧѧѧѧѧى المسѧѧѧѧѧتوى الأمثѧѧѧѧѧل لتحقیѧѧѧѧѧق 

 أھداف الشركة
١٦Elegido, 2013: 

499  
شѧѧѧѧѧكل مѧѧѧѧѧن أشѧѧѧѧѧكال الالتѧѧѧѧѧزام الѧѧѧѧѧذي یتطلѧѧѧѧѧب إجѧѧѧѧѧراءات مدروسѧѧѧѧѧة 
للموظѧѧѧѧѧѧѧف مѧѧѧѧѧѧѧن أجѧѧѧѧѧѧѧل تعزیѧѧѧѧѧѧѧز المصѧѧѧѧѧѧѧالح الفضѧѧѧѧѧѧѧلى لصѧѧѧѧѧѧѧاحب 
العمѧѧѧѧѧل، حتѧѧѧѧѧى عنѧѧѧѧѧدما یطلѧѧѧѧѧب ذلѧѧѧѧѧك التضѧѧѧѧѧحیة بѧѧѧѧѧبعض الجوانѧѧѧѧѧب 
مѧѧѧѧѧѧن مصѧѧѧѧѧѧالحھم الذاتیѧѧѧѧѧѧة بمѧѧѧѧѧѧا یتجѧѧѧѧѧѧاوز مѧѧѧѧѧѧا تقتضѧѧѧѧѧѧیھ واجبѧѧѧѧѧѧاتھم 

 القانونیة  والأخلاقیة 



١٧Boussalem, 
2014:144

الموظѧѧѧѧѧف مѧѧѧѧѧن خلالھѧѧѧѧѧا ھویتѧѧѧѧѧھ فѧѧѧѧѧي ھѧѧѧѧѧو ممارسѧѧѧѧѧة أساسѧѧѧѧѧیة یجѧѧѧѧѧد 
منظمѧѧѧѧѧة معینѧѧѧѧѧة ویطبѧѧѧѧѧق أقصѧѧѧѧѧى قѧѧѧѧѧدر مѧѧѧѧѧن الالتѧѧѧѧѧزام  والمشѧѧѧѧѧاركة 

في أداء مھامھ على النحو الأمثل
١٨Khuong, et al.,

2015:160
المѧѧѧѧѧѧѧѧدى الѧѧѧѧѧѧѧѧذي یكѧѧѧѧѧѧѧѧون فیѧѧѧѧѧѧѧѧھ الموظفѧѧѧѧѧѧѧѧون مخلصѧѧѧѧѧѧѧѧین للمنظمѧѧѧѧѧѧѧѧة 
ووجѧѧѧѧѧѧѧود مشѧѧѧѧѧѧѧاعر المسѧѧѧѧѧѧѧؤولیة والإخѧѧѧѧѧѧѧلاص أزاءھѧѧѧѧѧѧѧا والتضѧѧѧѧѧѧѧحیة 

في البقاء مع المنظمةمن أجل مصلحة المنظمة والرغبة 
١٩Rajput, et al.,

2016:2
ارتبѧѧѧѧѧѧѧاط نفسѧѧѧѧѧѧѧي أو التѧѧѧѧѧѧѧزام للمنظمѧѧѧѧѧѧѧة ویتطѧѧѧѧѧѧѧور نتیجѧѧѧѧѧѧѧة لزیѧѧѧѧѧѧѧادة 
الرضѧѧѧѧѧѧا الѧѧѧѧѧѧوظیفي الѧѧѧѧѧѧذي ینѧѧѧѧѧѧتج عѧѧѧѧѧѧن عملیѧѧѧѧѧѧة التقیѧѧѧѧѧѧیم الѧѧѧѧѧѧداخلي إذ 
كلمѧѧѧѧѧѧا كѧѧѧѧѧѧان الموظѧѧѧѧѧѧف أكثѧѧѧѧѧѧر ارتیاحѧѧѧѧѧѧا ببیئѧѧѧѧѧѧة عملѧѧѧѧѧѧھ زاد شѧѧѧѧѧѧعوره 

بالالتزام والاخلاص أزاء المنظمة بشكل عام.
٢٠Mitić, et al., 

2016:23
الإحسѧѧѧѧѧѧاس بѧѧѧѧѧѧأن الموظѧѧѧѧѧѧف لدیѧѧѧѧѧѧھ التѧѧѧѧѧѧزام بالمنظمѧѧѧѧѧѧة واسѧѧѧѧѧѧتعداده 
للبقѧѧѧѧѧاء فѧѧѧѧѧي المنظمѧѧѧѧѧة حتѧѧѧѧѧى لѧѧѧѧѧو كانѧѧѧѧѧت منظمѧѧѧѧѧة أخѧѧѧѧѧرى تقѧѧѧѧѧدم لѧѧѧѧѧھ 

المزید من المال
٢١Ullah, et al.,

2016:46
ھѧѧѧѧѧو مفھѧѧѧѧѧوم أكثѧѧѧѧѧر توجھѧѧѧѧѧا نحѧѧѧѧѧو العمѧѧѧѧѧل و یتعامѧѧѧѧѧل مѧѧѧѧѧع سѧѧѧѧѧلوك 
الموظѧѧѧѧѧѧѧف  فیمѧѧѧѧѧѧѧا إذا كѧѧѧѧѧѧѧان یظھѧѧѧѧѧѧѧر الإخѧѧѧѧѧѧѧلاص للمنظمѧѧѧѧѧѧѧة ویعѧѧѧѧѧѧѧد
العمѧѧѧѧѧѧل مسѧѧѧѧѧѧؤولیتھ ومѧѧѧѧѧѧا إذا كѧѧѧѧѧѧانوا یبحѧѧѧѧѧѧث عѧѧѧѧѧѧن وظѧѧѧѧѧѧائف فѧѧѧѧѧѧي 

أماكن أخرى 
٢٢Fettahlioğlu,

2017:156
اتصѧѧѧѧѧال الموظѧѧѧѧѧف بالمنظمѧѧѧѧѧة بشѧѧѧѧѧكل عمیѧѧѧѧѧق والشѧѧѧѧѧعور بالانتمѧѧѧѧѧاء 
العѧѧѧѧѧѧѧاطفي والسѧѧѧѧѧѧѧѧلوكي أزاء المنظمѧѧѧѧѧѧѧѧة كѧѧѧѧѧѧѧѧالتزام  والبقѧѧѧѧѧѧѧѧاء حتѧѧѧѧѧѧѧѧى 

في ظل ظروف غیر عادیة".
٢٣Chen,et al., 

2017:77
المѧѧѧѧѧوظفین فѧѧѧѧѧي تنفیѧѧѧѧѧذ مھѧѧѧѧѧامھم، جھѧѧѧѧѧد الإضѧѧѧѧѧافي الѧѧѧѧѧذي یبذلѧѧѧѧѧھ ال"

.واحترام قیمة المنظمة والمشرفین"
من اعداد الباحث بالاعتماد على المصادر اعلاهالمصدر :

ـــــــــــولاء  ـــــــــــولاء التنظیمـــــــــــي یعـــــــــــرف الباحـــــــــــث ال بالاعتمـــــــــــاد لمـــــــــــا تقـــــــــــدم مـــــــــــن مفـــــــــــاهیم وتعریفـــــــــــات لل
التنظیمـــــــــــي هـــــــــــي ظـــــــــــاهرة ســـــــــــلوكیة تمثـــــــــــل بانـــــــــــدماج وانســـــــــــجام عمیـــــــــــق بـــــــــــین الفـــــــــــرد والمنظمـــــــــــة 

ـــــــــــــــة و  ـــــــــــــــل العمـــــــــــــــل اتمشـــــــــــــــاعر وتصـــــــــــــــرفتنـــــــــــــــتج عنهـــــــــــــــا ممارســـــــــــــــات ایجابی أزاء المنظمـــــــــــــــة مث
واعطــــــــــاء الالویــــــــــه لمصــــــــــلحة المنظمــــــــــة علــــــــــى وأهــــــــــداف المنظمــــــــــة بقــــــــــیمعتــــــــــراف التطــــــــــوعي والا

وســـــــــــــمعتها امـــــــــــــام المنظمـــــــــــــات الاخــــــــــــــرىوتعزیـــــــــــــز صـــــــــــــورة المنظمــــــــــــــةالمصـــــــــــــلحة الشخصـــــــــــــیة 
یـــــــــــــع الشـــــــــــــروط والاســـــــــــــتمرار والبقـــــــــــــاء فـــــــــــــي العمـــــــــــــل فیهـــــــــــــا لاطـــــــــــــول مـــــــــــــدة ممكنـــــــــــــه تحـــــــــــــت جم

والظروف الصعبة التي تمر بها المنظمة . 

ــــــــــوب مــــــــــن قبــــــــــل المختصــــــــــین الا      ــــــــــم یحــــــــــظ بالاهتمــــــــــام المطل ــــــــــولاء التنظیمــــــــــي ل ان مفهــــــــــوم ال
فـــــــــي نهایـــــــــة الســـــــــتینات وأوائـــــــــل الســـــــــبعینات لقـــــــــد انعكســـــــــت حداثـــــــــة التوجـــــــــه نحـــــــــو هـــــــــذه الظـــــــــاهرة 
ـــــــــي تناولتهـــــــــا، ان ســـــــــر الاهتمـــــــــام  ـــــــــى ســـــــــعة وعـــــــــدد وعمـــــــــق البحـــــــــوث والدراســـــــــات الت الاداریـــــــــة عل

الــــــــــولاء التنظیمــــــــــي یــــــــــاتي ببســــــــــاطة مــــــــــن الاهتمـــــــــــام الدراســــــــــات التــــــــــي تناولــــــــــت مفهــــــــــوم ظــــــــــاهرة 

 الولاء التنظيمييأهمية  --ثالثاً ::



 

بــــــــــدور الفــــــــــرد بالمنظمــــــــــة فبــــــــــدیهیاً ان اهمیــــــــــة الفــــــــــرد لایمكــــــــــن ان تــــــــــوازن أو تســــــــــاوي اهمیــــــــــة اي 
مــــــــــــن مــــــــــــوارد أو عناصــــــــــــر المنظمــــــــــــة الاخــــــــــــرى فــــــــــــي نفــــــــــــس الوقــــــــــــت ان الفــــــــــــرد لــــــــــــه اتجاهاتــــــــــــه 
 وتفكیـــــــــره وعواطفـــــــــه ودوافعـــــــــه التـــــــــي توجـــــــــه ســـــــــلوكه مـــــــــن هنـــــــــا یمكـــــــــن القـــــــــول ان ضـــــــــمان الفـــــــــرد

 فــــــــــــــــي الــــــــــــــــولاء وبــــــــــــــــرز )،٢٣٤: ٢٠١٥(القحطــــــــــــــــاني ،هــــــــــــــــو ضــــــــــــــــمان نجــــــــــــــــاح المنظمــــــــــــــــة  
التنظیمــــــــــــي  الســــــــــــلوك أبحــــــــــــاث فــــــــــــي انتشــــــــــــاراً واهمیــــــــــــه الأكثــــــــــــر المواضــــــــــــیع كأحــــــــــــد المنظمــــــــــــات

الممارســــــــــــین  وكــــــــــــذلك البــــــــــــاحثین مــــــــــــن العدیــــــــــــد قبــــــــــــل الماضــــــــــــیین مــــــــــــن العقــــــــــــدین مــــــــــــدى علــــــــــــى
Xie,etal,2012:746)(، مــــــــــــــن خــــــــــــــلال مــــــــــــــا  الــــــــــــــولاء التنظیمــــــــــــــياهمیــــــــــــــة  ویمكــــــــــــــن تحدیــــــــــــــد

 :  بالنقاط الاتیةورد من ادبیات 
الـــــــــولاء التنظیمـــــــــي هـــــــــو أحـــــــــد العناصـــــــــر الرئیســـــــــة لقیـــــــــاس التوافـــــــــق بـــــــــین الأفـــــــــراد مـــــــــن جهـــــــــة  .١

أخـــــــــــرى، لأنـــــــــــه إذا زاد هـــــــــــذا التوافـــــــــــق، فـــــــــــإن المنظمـــــــــــة تحقـــــــــــق  جهـــــــــــةمـــــــــــن  المنظمـــــــــــاتوبـــــــــــین 
ـــــــــر مـــــــــن أهـــــــــدافها وتطلعاتهـــــــــا لـــــــــذلك نجـــــــــد لیـــــــــة العامـــــــــل الأكثـــــــــر أهمیـــــــــة التـــــــــي تحـــــــــدد فاع هالكثی

 )Al-Ma’ani, 2013:879(وكفاءة المنظمة 
 الحدیثـــــــــــة الأعمــــــــــال فـــــــــــي المنظمــــــــــات نجــــــــــاح یحـــــــــــدد الــــــــــذي الرئیســــــــــي العامـــــــــــل یعــــــــــد الــــــــــولاء .٢
 أداء لرفــــــــــع مســــــــــتوى دافعــــــــــة والقــــــــــوة الإنتاجیــــــــــة وتحســــــــــین الجــــــــــودة لهــــــــــا ومفتــــــــــاحیخلــــــــــق قیمــــــــــة و 

 ل مســـــــــــــتویات أعلـــــــــــــى مـــــــــــــن الجهـــــــــــــد والمســـــــــــــاهمة المقدمـــــــــــــةلامـــــــــــــن خـــــــــــــواســـــــــــــتمرارها  المنظمـــــــــــــة
Ibrahim & Falasi, 2014: 562)( .   

المنظمــــــــــات التــــــــــي لــــــــــدیها مــــــــــوظفین یتمتعــــــــــون بدرجــــــــــة عالیــــــــــة مــــــــــن الــــــــــولاء التنظیمــــــــــي هــــــــــي  .٣
ـــــــــــة  تحقـــــــــــق الأهـــــــــــداف المرجـــــــــــوة والأربـــــــــــاح الكبیـــــــــــرة والأداء الأعلـــــــــــى ومـــــــــــن ثـــــــــــم و منظمـــــــــــات فعال

تحقیـــــــــق میـــــــــزة تنافســـــــــیة إضـــــــــافیة نتیجـــــــــة للاحتفـــــــــاظ بـــــــــالموظفین المـــــــــؤهلین ومـــــــــن ثـــــــــم الاحتفـــــــــاظ 
ـــــــــر  ـــــــــى المـــــــــدى الطویـــــــــل مـــــــــن أي شـــــــــركة تعتمـــــــــد بشـــــــــكل كبی بالزبـــــــــائن الممیـــــــــزین "إن النجـــــــــاح عل

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة وولاء  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــى نوعی                )(Ioana,2013:10العـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاملین فیهـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــا" عل
Rishipal  &  Manish, 2013: 23) .(  

 المــــــــــوظفین التنظیمیــــــــــة یظهــــــــــر المواطنــــــــــة یــــــــــؤدي الــــــــــولاء التنظیمــــــــــي الــــــــــى ظهــــــــــور ســــــــــلوكیات .٤
 الأدوار فــــــــــي التطــــــــــوعي العمــــــــــل أســــــــــاس علــــــــــى إضــــــــــافیة وســــــــــلوكیات طوعیــــــــــة المــــــــــوالین جهــــــــــوداً 

ـــــــــــــاتهم ـــــــــــــي أزاء المنظمـــــــــــــة ومســـــــــــــؤولیاتهم لواجب ـــــــــــــون الت تخضـــــــــــــع وهـــــــــــــذه ســـــــــــــلوكیات ، بهـــــــــــــا یعمل
ـــــــــاع أوامـــــــــر المـــــــــدیرین طوعـــــــــا  ـــــــــة فـــــــــي اتب وتتصـــــــــف للانتمـــــــــاء والثقـــــــــة والقواعـــــــــد التنظیمیـــــــــة والرغب

 والمــــــــــــــــــــــــــــــــــــدیرین الــــــــــــــــــــــــــــــــــــزملاء أزاء فائــــــــــــــــــــــــــــــــــــدة وذات ومؤدبــــــــــــــــــــــــــــــــــــة بعلاقــــــــــــــــــــــــــــــــــــة لطیفــــــــــــــــــــــــــــــــــــة
 ) .(Fettahlioğlu,2017:164 (Adler&Adler,1988:401)الآخرین

ـــــــــــون الموالـــــــــــون .٥ ، لنجاحهـــــــــــا المفتـــــــــــاح هـــــــــــو بهـــــــــــم والاحتفـــــــــــاظ لشـــــــــــركة،ل أصـــــــــــول هـــــــــــم الموظف
 واســـــــــــتبقاء تحدیـــــــــــد علـــــــــــى قــــــــــادرین یكونـــــــــــوا أن إلـــــــــــى العمـــــــــــل أربــــــــــاب یحتـــــــــــاج لأهمیتهـــــــــــا ونظــــــــــرا



 

 دورانمعـــــــــــــدل الغیـــــــــــــاب ومعـــــــــــــدل تكـــــــــــــالیف وتـــــــــــــأثیر  المخلصـــــــــــــین وتخفـــــــــــــیض مـــــــــــــن المـــــــــــــوظفین
 (linz,etal.,2013:17) العمــــــــل وتكــــــــالیف التوظیــــــــف والتــــــــدریب لمــــــــوظفین جــــــــدد

(Ioana,2013:10) 
فیســـــــــــهم فـــــــــــي تحقیـــــــــــق لـــــــــــدى العـــــــــــاملین التعـــــــــــاون فـــــــــــي الابـــــــــــداع والابتكـــــــــــار و یســـــــــــاهم الـــــــــــولاء  .٦

والـــــــــــدفاع عـــــــــــن المنظمـــــــــــة وتكـــــــــــوین صـــــــــــوره ایجابیـــــــــــة ذهنیـــــــــــة وســـــــــــمعة  الأداء المتمیـــــــــــز بالعمـــــــــــل
ــــــــــــة ودعــــــــــــم منتجــــــــــــات وخــــــــــــدمات المنظمــــــــــــة  حســــــــــــنة عــــــــــــن المنظمــــــــــــة امــــــــــــام الاطــــــــــــراف الخارجی

Peloso,2004:54). ( 
ــــــــــــاءة المهنیــــــــــــة ویــــــــــــؤدي إلــــــــــــى أ .٧ ــــــــــــه تــــــــــــأثیر مباشــــــــــــر علــــــــــــى الكف ــــــــــــولاء فــــــــــــي المنظمــــــــــــة ل ن ال

ـــــــــــال ـــــــــــي انتق ـــــــــــاض ف ـــــــــــادة كفـــــــــــاءة اســـــــــــتعمال المـــــــــــوارد،  انخف ـــــــــــم زیـــــــــــادةالمـــــــــــوظفین ، وزی  ومـــــــــــن ث
وتحــــــــــول اتجــــــــــاه الرقابــــــــــة مــــــــــن الرقابــــــــــة الصــــــــــارمة والمباشــــــــــرة الــــــــــى الرقابــــــــــة  التنظیمیــــــــــة الكفــــــــــاءة
ـــــة  )(Irvianti & Larasati,2016:27  (Goodarzi,2012: 8995)الذاتی

. 
یســـــــــــــاعد الــــــــــــــولاء التنظیمـــــــــــــي علــــــــــــــى رفـــــــــــــع الــــــــــــــروح المعنویـــــــــــــة وزیــــــــــــــادة ارتبـــــــــــــاط العــــــــــــــاملین  .٨

ــــــــــد  العامــــــــــة المصــــــــــالح لخدمــــــــــة الآخــــــــــرین مــــــــــعبالمنظمــــــــــة والعمــــــــــل بــــــــــروح تعاونیــــــــــة  وبنــــــــــاء المزی
 ) .٢٤: ٢٠١٦(رضوان ،من العلاقات الانسانیة بین العاملین 

 ذكــــــــــــر إذ  الجــــــــــــودة الداخلیــــــــــــة للحیــــــــــــاة العمــــــــــــلو  رضــــــــــــا المــــــــــــوظفینبولاء الموظــــــــــــف یــــــــــــرتبط  .٩
Heskett,etal.,1997)( سلســــــــــــــلة نمــــــــــــــوذج العلاقــــــــــــــات بــــــــــــــین الأربــــــــــــــاح والنمــــــــــــــو تــــــــــــــرتبط  ان

ـــــــــى قیمـــــــــة  ةمرتبطـــــــــال وولاء العمـــــــــلاء بـــــــــ ـــــــــط رضـــــــــا العمـــــــــلاء إل برضـــــــــا العمـــــــــلاء، بـــــــــدوره، یـــــــــتم رب
تــــــــــرتبط إنتاجیــــــــــة  ومــــــــــن ثــــــــــمالخدمــــــــــة فــــــــــي حــــــــــین تــــــــــرتبط قیمــــــــــة الخدمــــــــــة لإنتاجیــــــــــة المــــــــــوظفین، 

  . ) (Yin etal.,2012: 3 موظف إلى ولاء الموظفال
كیفیـــــــــــة تطــــــــــــویر مجموعـــــــــــة مــــــــــــن العملیـــــــــــات التنظیمیــــــــــــة  یســـــــــــاعد الــــــــــــولاء التنظیمـــــــــــي فهــــــــــــم .١٠

 بحریـــــــــــــة التصـــــــــــــرف الافـــــــــــــرادللمهنیـــــــــــــین، أي بیئـــــــــــــة إذ  یشــــــــــــعر  صــــــــــــحیة عمـــــــــــــلخلــــــــــــق بیئـــــــــــــة و 
علــــــــــــى التعامــــــــــــل مــــــــــــع المواقــــــــــــف  والاســــــــــــتقرار والامــــــــــــن الــــــــــــوظیفي وكیفیــــــــــــة مســــــــــــاعدة العــــــــــــاملین

ـــــــــــب  ـــــــــــي تتطل ـــــــــــدة والغامضـــــــــــة الت ـــــــــــة  الاحـــــــــــداث ادراكالجدی ـــــــــــز دوافعهـــــــــــم وتشـــــــــــجعیهم المفاجئ تعزی
ـــــیهم والمحافظـــــة  :Cunha, 2002: 22)( )(Nezhad etal, 2015 عل

4600. 
ـــــــــى ان  .١١ ـــــــــة فـــــــــي المنظمـــــــــة عل ـــــــــة التنظیمی ـــــــــق العدال ـــــــــولاء التنظیمـــــــــي عامـــــــــل مهـــــــــم فـــــــــي تحقی ال

ـــــــــــة الملتزمـــــــــــة  ـــــــــــرئیس لأي منظمـــــــــــة، وكیفیـــــــــــة التصـــــــــــرف القـــــــــــوة العامل والموالیـــــــــــة هـــــــــــي المـــــــــــورد ال
والتعامــــــــل مـــــــــع هـــــــــذا المـــــــــورد البشــــــــري یـــــــــؤثر علـــــــــى مـــــــــواقفهم المســــــــتقبلیة ووجهـــــــــات نظـــــــــرهم فـــــــــي 
العدالــــــــــــة التنظیمیــــــــــــة. إن الظلــــــــــــم والمعاملــــــــــــة غیــــــــــــر العادلــــــــــــة للمــــــــــــوظفین مــــــــــــن قبــــــــــــل المــــــــــــدیرین 



 

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــى اســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــتعداد لمغــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــادرة المنظمــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــزملاء یجعلهــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــم عل   وال
)Radmanesh,2015:271.( 

الوظیفیـــــــــــــة لتصـــــــــــــب فـــــــــــــي مصــــــــــــــلحة  حـــــــــــــدودو ة الـــــــــــــولاء بیئـــــــــــــة العمــــــــــــــل یـــــــــــــتتجـــــــــــــاوز أهم  .١٢
انخفـــــــــــــاض و ل مـــــــــــــالإنتاجیـــــــــــــة وفاعلیـــــــــــــة العو  وارتفـــــــــــــاع معـــــــــــــدلات الجـــــــــــــودة إذ المجتمـــــــــــــع ككـــــــــــــل 

ــــــــــالن العمــــــــــل ادور  معــــــــــدل ــــــــــولاء  والانتق ــــــــــة الأخــــــــــرى كنتیجــــــــــة لل ــــــــــین المؤسســــــــــات المهنی العمــــــــــال ب
تصـــــــــب فـــــــــي مصـــــــــلحة المجتمـــــــــع و التنظیمـــــــــي كلهـــــــــا تتعـــــــــدى مصـــــــــلحة الفـــــــــرد العامـــــــــل ومنظمتـــــــــه 

 .) ٤٣: ٢٠١٦) (ولید،٧٩: ١٩٩٧،الفضلي(
ــــــــــــــي) (٢٥: ٢٠٠٥(الصــــــــــــــیرفي ،واضــــــــــــــاف   ــــــــــــــى ان )١٢: ٢٠١٣، زنین ــــــــــــــولاء  ال ــــــــــــــة ال أهمی

 تكمن في الجوانب الآتیة : المنظماتالتنظیمي في حیاة 
 . عاملا مهما في التنبؤ بفاعلیة المنظمةالولاء التنظیمي یعد   .١
 . معدلات الإنتاج الوطني الاقتصادي النمو زیادةفي م یساه  .٢
ــــــــــیض نســــــــــبة یســــــــــاهم  .٣ ــــــــــي تخف ــــــــــاب  ف ــــــــــوظیفيو الغی ــــــــــدوام وتحســــــــــین الأداء ال ــــــــــأخیر عــــــــــن ال  الت
. 
ات أو فــــــــــــي التنبــــــــــــؤ ببقــــــــــــاء الأفــــــــــــراد فــــــــــــي منظمــــــــــــ مهمــــــــــــاً الــــــــــــولاء التنظیمــــــــــــي مؤشــــــــــــرا  یعــــــــــــد  .٤

 تركها.
ــــــــــربط بــــــــــین المنظمــــــــــة والأفــــــــــراد العــــــــــاملین ولا ســــــــــیما فــــــــــي الأوقــــــــــات  یســــــــــاهم  .٥ الــــــــــولاء فــــــــــي ال

لتشـــــــــجیع العــــــــــاملین  المناســـــــــبةفیهــــــــــا ان تقـــــــــدم المنظمـــــــــات الحــــــــــوافز  تســـــــــتطیع التـــــــــي لاالصـــــــــعبة 
 .الانجاز وتحقیق أعلى مستوى من على العمل

عــــــــــاملاً مهمــــــــــاً فــــــــــي فهــــــــــم  إن الــــــــــولاء التنظیمــــــــــي یعــــــــــدفقــــــــــد أشــــــــــار  ) ١٤٢: ٢٠٠٨، درّه(وامــــــــــا 
ــــــــــد مــــــــــن الأســــــــــباب  ســــــــــلوك العــــــــــاملین داخــــــــــل المنظمــــــــــة ــــــــــاك العدی ــــــــــى أن هن وتجــــــــــدر الإشــــــــــارة إل

 الأهمیة. التي أعطت الولاء التنظیمي هذه
منظمـــــــــــة  أن انتمـــــــــــاء الفـــــــــــرد لأي تقـــــــــــوم علـــــــــــى اســـــــــــاس اقتـــــــــــراح  نظریـــــــــــة الـــــــــــولاء التنظیمـــــــــــي -١

أن الأفـــــــــراد المنتمـــــــــین هـــــــــم أكثـــــــــر احتمـــــــــالا  اي تنبـــــــــؤ موثـــــــــوق بســـــــــلوكیات معینـــــــــةیكـــــــــون عامـــــــــل 
 على تحقیق الأهداف التنظیمیة. بأن یبقوا في المنظمة ویعملوا

ـــــــــــــــولاء التنظیمـــــــــــــــي اهتمامـــــــــــــــات كـــــــــــــــل مـــــــــــــــن والعلمـــــــــــــــاء -٢ المـــــــــــــــدیرین  اســـــــــــــــتقطب مفهـــــــــــــــوم ال
 لــــــــــدى الســــــــــلوكیین كونــــــــــه مــــــــــن الســــــــــلوكیات المرغوبــــــــــة التــــــــــي تســــــــــعى المنظمــــــــــات إلــــــــــى تعزیزهــــــــــا

 أعضائها.
ـــــــــــي فهـــــــــــم طبیعـــــــــــة العملیـــــــــــات -٣ ـــــــــــولاء التنظیمـــــــــــي ف ـــــــــــي  یســـــــــــاعد التوســـــــــــع فـــــــــــي ال النفســـــــــــیة الت

 التغییرات بالبیئة الخارجیة والداخلیة .یختارها الأفراد كي یتكیفوا مع 



ولاءاخـــــــــــلاص و أهمیـــــــــــة الـــــــــــولاء التنظیمـــــــــــي فـــــــــــي أن تســـــــــــعى المنظمـــــــــــات للحصـــــــــــول علـــــــــــى -٤
یحقق أهدافها.الذيالأفراد تجاهها من خلال تقدیم الأداء المتمیز 

ـــــــــــــرزت عـــــــــــــدة        ـــــــــــــالولاء التنظیمـــــــــــــي فقـــــــــــــد ب ـــــــــــــات المتعلقـــــــــــــة ب مـــــــــــــن خـــــــــــــلال مراجعـــــــــــــة الادبی
:)  ٢٠١٤:١٠١،(الربیعي خصائص للولاء التنظیمي منها 

الـــــــــولاء التنظیمـــــــــي هـــــــــو متغیـــــــــر ســـــــــلوكي یتصـــــــــف كونـــــــــه غیـــــــــر ملمـــــــــوس یســـــــــتدل علیـــــــــه مـــــــــن .١
ظــــــــــواهر تنظیمیــــــــــة تتــــــــــابع مــــــــــن خــــــــــلال تصــــــــــرفات وســــــــــلوكیات العــــــــــاملین فــــــــــي المنظمــــــــــة والتــــــــــي 

یمثل مدى ولائهم . 
یمثـــــــــــل نـــــــــــاتج تفاعـــــــــــل العدیـــــــــــد مـــــــــــن العوامـــــــــــل والظـــــــــــواهر التنظیمیـــــــــــة والأداریـــــــــــة والإنســـــــــــانیة .٢

).٢٠٠٥:٧٤الدوسري،(الأخرى داخل المنظمة 
ـــــــــــــولاء التنظیمـــــــــــــي .٣ ـــــــــــــاتخاصـــــــــــــیةیفتقـــــــــــــد ال ـــــــــــــق و الثب ـــــــــــــرقابـــــــــــــلالمطل ـــــــــــــأثیحســـــــــــــبللتغیی ر ت

) .٣٢:٢٠١١(الغامدي،فیهالأخرىالعوامل
متعــــــــــدد الأبعـــــــــــاد ، وبـــــــــــالرغم مـــــــــــن اخـــــــــــتلاف غالبیــــــــــة البـــــــــــاحثین فـــــــــــي تحدیـــــــــــد أبعـــــــــــاد الـــــــــــولاء .٤

هــــــــذه الأبعــــــــاد فــــــــي بعضــــــــها التنظیمــــــــي الأ انــــــــه هنــــــــاك اتفــــــــاق علــــــــى تعــــــــدد أبعــــــــاد الــــــــولاء وتــــــــؤثر 
البعض .

الــــــــــــولاء التنظیمــــــــــــي حالــــــــــــه نفســــــــــــیه عاطفیــــــــــــة تصــــــــــــف العلاقــــــــــــة بــــــــــــین العــــــــــــاملین والمنظمــــــــــــة.٥
Aubke,2016:29)(.

والخارجیةالتنظیمیةوالعواملالشخصیةالصفاتو الخصائصبمجموعةالتنظیميالولاءیتأثر.٦
ببیئة العمل.المحیطة

الــــــــــــــــولاء التنظیمــــــــــــــــي  رســــــــــــــــالة رمزیــــــــــــــــة الــــــــــــــــى ان )(Sheikhy,etal.,2015:230وأشــــــــــــــــار 
یــــــــــــــةرفاهبشــــــــــــــیر إلــــــــــــــى أنــــــــــــــه إذا كانــــــــــــــت المنظمــــــــــــــة معنیــــــــــــــة تقویــــــــــــــة لإدارة المــــــــــــــوارد البشــــــــــــــریة 

ووصـــــــــف ولائهـــــــــم مـــــــــن خـــــــــلال المـــــــــوظفین فإنهـــــــــا یمكـــــــــن أن تعـــــــــزز مســـــــــتوى ولائهـــــــــم التنظیمـــــــــي
:  النحو الآتيالتصورات على 

الصــــــــــــعبة والظــــــــــــروف التعبیــــــــــــر عــــــــــــن التفــــــــــــاني العمیــــــــــــق للمنظمــــــــــــة حتــــــــــــى فــــــــــــي الأوقــــــــــــات .١
للمنظمةالمجهدة

إظهــــــــــــــــار الرغبــــــــــــــــة فــــــــــــــــي القیــــــــــــــــام بأعمــــــــــــــــال إضــــــــــــــــافیة (الســــــــــــــــلوكیات الأدوار الإضــــــــــــــــافیة) .٢
لتحقیق الأهداف التنظیمیة

الإیجابیة في العلاقات مع الموظفینالسلوكیاتإظهار .٣

 الولاء التنظيميخصائص    --:  رابعاً 



 

التجـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاوب مـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــع التغییـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــرات التنظیمیـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة المخطـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــط  .٤
  .(Radmanesh,2015:270)لها

 ,Powers),(Meyer & Allen, 1997)لعدد من الادبیات منها المستمرةومن خلال المناقشات 
2000) 

(McCusker & Wolfman, 1998) , (Morgan & Hunt, 1994) , (Solomon, 1992) 
(Stum, 1998) على النحو الآتيالمخلص موظف التي تمیز القواسم المشتركة بعض ال ظهرت                

(Martensen & Grønholdt ,2006 :99)  : 
ـــــــردوهـــــــذا یتعلـــــــق أداء  :جهـــــــد إضـــــــافي اقصـــــــى فـــــــي بـــــــذل  یرغـــــــب .١  فـــــــي ومســـــــاهمته الف

  للمنظمة .قیمة  تحقیق 
 یشعر بالفخر للعمل في المنظمة. : في المنظمةلعمل للآخرین ا ینصح .٢
یتوقــــــع البقــــــاء مــــــع الشــــــركة علــــــى  : لبحــــــث عــــــن عمــــــل فــــــي مكــــــان آخــــــراحتمــــــال لأقــــــل  .٣

 .حد سواء على المدى القصیر والطویل
فــــــــــي المشــــــــــاركة فــــــــــي و یقــــــــــدم اقتراحــــــــــات للتحســــــــــین  : فــــــــــي تحســــــــــین أدائــــــــــه یرغــــــــــب .٤

 .مختلف الأنشطة التدریبیة والتعلیمیة وما إلى ذلك
الانــــــــدماج   مواقفــــــــه وســــــــلوكیاته مــــــــع قــــــــیم واهــــــــداف ورســــــــالة المنظمــــــــة :یتطــــــــابق  .٥

 .واهدافها ورسالتها المنظمةقیم ب والایمان
 ةالمؤقتــــــــ الأوضــــــــاع والتــــــــأقلم مــــــــع یــــــــتم قبــــــــول : مــــــــع المنظمــــــــةیطــــــــور علاقــــــــات قویــــــــة  .٦

یــــــــــــتم تعریــــــــــــف الموظــــــــــــف المخلــــــــــــص مــــــــــــن خــــــــــــلال تحدیــــــــــــد  باختصــــــــــــار، . وظیفــــــــــــةلل والصــــــــــــعبة
 التوقعات یفوقأداء ما  واظهار الولاء للمنظمة و والالتزامالمشاركة  فيهویته 

ـــــــــــــاني الإ )٣٩: ٢٠٠٢(رویـــــــــــــس ،ایضـــــــــــــاً أشـــــــــــــار  ـــــــــــــى ان الـــــــــــــولاء هـــــــــــــو التف رادي والعملـــــــــــــي ال
: اذا كـــــــــان لدیـــــــــه  أولاً والـــــــــدائم مـــــــــن قبـــــــــل فـــــــــرد مـــــــــا أزاء قضـــــــــیة معینـــــــــة فیتصـــــــــف الفـــــــــرد بـــــــــالولاء 

ــــــــه لهــــــــا ،  ــــــــاً قضــــــــیة یتجــــــــه بولائ ــــــــة ، ثانی ــــــــدما یهــــــــب نفســــــــه لخــــــــدمتها طواعی ــــــــاً : عن ــــــــدما ثالث : عن
ــــــــــة وب ــــــــــاني للقضــــــــــیة بطریقــــــــــة عملیــــــــــة مقبول خدمــــــــــة القضــــــــــیة یعبــــــــــر عــــــــــن هــــــــــذا الاخــــــــــلاص والتف

 .بصورة فعالة ودائمة
ـــــــــــــــــــر  ـــــــــــــــــــق و  )(Ullah,etal,2016:46وذك ـــــــــــــــــــي أجراهـــــــــــــــــــاالوف  )(Cole,2000 دراســـــــــــــــــــة الت

  :بعض خصائص الموظفین الموالین وهي 
 للمجموعة.الرئیس  الشخصهو   .١
 . مصلحته الخاصة لتحسین المنظمةبأنه یمكن أن یضحي   .٢
  ؤمن بالمنتجات والخدمات التي تقدمها منظمتهی  .٣



عرض ، حتى لومستقبلاًهاأنه على استعداد للبقاء فیو المنظمة بأنها أفضل مكان للعملصفی.٤
.في مكان آخرعلیه زیادة متواضعة في الراتب

:ویرى الباحث ان اغلب الادبیات تتفق بعدد من الخصائص وهي كالآتي 
ایمــــــــــان إن الــــــــــولاء التنظیمــــــــــي یعــــــــــد قــــــــــوة للمنظمــــــــــة لتحقیــــــــــق اهــــــــــدافها وقیمهــــــــــا  مــــــــــن خــــــــــلال .١

.وبذل المزید من الجهد لتحقیقها العاملین بأهداف وقیم المنظمة التي یعملون بها
التفــــــــــــاني العمیــــــــــــق للمنظمــــــــــــة حتــــــــــــى فــــــــــــي الأوقـــــــــــــات الاخــــــــــــلاص و التعبیر عــــــــــــن یتمثــــــــــــل بــــــــــــ.٢

.الاستثنائیة التي تمر بها المنظمة الصعبة والظروف 
المصـــــــــــالح بالتضـــــــــــحیة بمصـــــــــــالح الشخصـــــــــــیة الخاصـــــــــــة مقابـــــــــــل یتصـــــــــــف بالرغبـــــــــــة العفویـــــــــــة.٣

ـــــــــام مهمـــــــــالعامـــــــــة  المنظمـــــــــة والا ـــــــــق الأهـــــــــداف لاضـــــــــافیة اتســـــــــتعداد للقی ـــــــــدور مـــــــــن أجـــــــــل تحقی ل
التنظیمیة.

یتمیــــــــــــــز بالاســــــــــــــتمراریة وعــــــــــــــدم الثبــــــــــــــات اي اســــــــــــــتمراریة بقــــــــــــــاء عضــــــــــــــویته مــــــــــــــع المنظمــــــــــــــة .٤
لاطـــــــــــول فتـــــــــــره ممكنـــــــــــة وتحـــــــــــت جمیـــــــــــع الظـــــــــــروف الاســـــــــــتثانئیة والصـــــــــــعبة للمنظمـــــــــــة والتكیـــــــــــف 

والتجاوب مع التغیرات التي تطرأ على بیئة العمل . 

ـــــــــى مـــــــــدیري یتعـــــــــین  ـــــــــوممنظمـــــــــات الاعمـــــــــالعل ـــــــــادةطـــــــــرقاأن یحســـــــــنو الی ـــــــــولاء التنظیمـــــــــي زی ال
،العمــــــــــــلأزاءالمــــــــــــوظفینلــــــــــــدىالإیجابیــــــــــــةالاتجاهــــــــــــاتتعزیــــــــــــزفــــــــــــيیتفننــــــــــــواوأنلمــــــــــــوظفیهم

التـــــــــــيالأســـــــــــالیبمـــــــــــنبالعدیـــــــــــدخزانتهـــــــــــاتمتلـــــــــــئوالتـــــــــــيالعلمیـــــــــــةتالأدبیـــــــــــامراجعـــــــــــةوقبـــــــــــل
مختلفــــــــــة لابــــــــــد مــــــــــن وقانونیــــــــــةإداریــــــــــة أوضــــــــــاعووفــــــــــقثقافیــــــــــةبیئــــــــــاتفــــــــــيبــــــــــاحثونطورهــــــــــا

ـــــــــىالمبـــــــــادرة  عـــــــــنالمناســـــــــبة الأدواتابتكـــــــــارإل ـــــــــيالأخـــــــــرىالنافعـــــــــةالطـــــــــرقفضـــــــــلاً أثبتهـــــــــاالت
الممكنـــــــــــــــة التـــــــــــــــي الاســـــــــــــــتراتیجات وســـــــــــــــنورد أهـــــــــــــــم،)2006(البریـــــــــــــــدي، العلمـــــــــــــــيالبحـــــــــــــــث

الـــــــــولاء التنظیمـــــــــي للعـــــــــاملین تشـــــــــجیع وتحســـــــــینو زیـــــــــادةفـــــــــيتـــــــــنجح لكـــــــــيالمنظمـــــــــات حتاجهـــــــــات
 :
العــــــــــاملین اعتمـــــــــاد نظـــــــــام مكافــــــــــات عـــــــــادل وجعـــــــــل:لتعزیـــــــــز ولاء المــــــــــوظفینالمكافـــــــــآت .١

بأعمـــــــــــالهم الشـــــــــــاقةوالاعتـــــــــــرافن مـــــــــــن قبـــــــــــل المنظمـــــــــــةو مقـــــــــــدر و نهـــــــــــم مهـــــــــــتم بهـــــــــــم أیشـــــــــــعرون 
ةالانتاجیــــــــــــو رفــــــــــــع مســــــــــــتویات الاداء لدبـــــــــــذل المزیــــــــــــد مــــــــــــن الجهـــــــــــو و لعمــــــــــــل بجــــــــــــد هملتشـــــــــــجیعو 
ــــــــــىتكــــــــــون و  ــــــــــآت نقدیــــــــــةشــــــــــكلعل ــــــــــروضعمــــــــــولات (مكاف ــــــــــأو ق ــــــــــآت غیــــــــــرأوة) أو ترقی المكاف

) شــــــــــــــــــــــــــــــــهادة تقــــــــــــــــــــــــــــــــدیر أو الهــــــــــــــــــــــــــــــــدایاأوإجــــــــــــــــــــــــــــــــازة إضــــــــــــــــــــــــــــــــافیة(النقدیــــــــــــــــــــــــــــــــة مثــــــــــــــــــــــــــــــــل
.)(Yin,etal.,2012:13وغیرها

 الولاء التنظيمييستراتيجيات تعزيز --:  خامساً 



 

ـــــــــیم .٢ المســـــــــتمر مـــــــــن اجـــــــــل تحســـــــــین المهـــــــــارات  التعلـــــــــیماعتمـــــــــاد ســـــــــتراتیجة   المســـــــــتمر: التعل
ممـــــــــــــا یقلـــــــــــــل دوران ومـــــــــــــن ثـــــــــــــم  المـــــــــــــدیرین التنفیـــــــــــــذیینو  لجمیـــــــــــــع فئـــــــــــــات المـــــــــــــوظفینوالمعرفـــــــــــــة 

ـــــــــــى  ـــــــــــذ الأعمـــــــــــال مـــــــــــن خـــــــــــلال الأوقـــــــــــات المضـــــــــــطربةیســـــــــــاعد عل ـــــــــــم  تنفی تحســـــــــــین ولاء مـــــــــــن ث
  .(Malinchak, 2010: 22)الموظف 

ــــــــــــى العــــــــــــاملین : .٣  نظــــــــــــرة )(Wan,2013اعطــــــــــــى  سیاســــــــــــة الاتصــــــــــــال والاســــــــــــتماع ال
ــــــــــة ــــــــــة الاســــــــــتراتیجیات عــــــــــن لائق ــــــــــي الممكن ــــــــــق المــــــــــوظفین منهــــــــــا ولاء تحســــــــــن أن یمكــــــــــن الت  (خل
ـــــــــى والاســـــــــتماع المـــــــــوظفین مـــــــــع حـــــــــوار  فهـــــــــمو  البنـــــــــاءة الراجعـــــــــة التغذیـــــــــة وتـــــــــوفیر احتیاجـــــــــاتهم إل

المشــــــــــــــاكل ومعالجتهــــــــــــــا  علــــــــــــــى التغلــــــــــــــب علــــــــــــــى تســــــــــــــاعد التــــــــــــــي لحیــــــــــــــاتهم الأوســــــــــــــع الســــــــــــــیاق
 ,Aubke, 2016: 34) (Wanالعائلیـــــة والحیـــــاة العمـــــل بـــــین والتـــــوازن والتواصـــــل

2013: 6) ( . 
أن الشـــــــــــركات یمكـــــــــــن أن  الدراســـــــــــات أظهـــــــــــرتو  :نمـــــــــــو الشخصـــــــــــيالتنمیـــــــــــة والثقافـــــــــــة  .٤

ـــــــــــــة  ـــــــــــــدیم " ثقاف ـــــــــــــة والتحســـــــــــــن ولاء المـــــــــــــوظفین والأداء المؤسســـــــــــــي مـــــــــــــن خـــــــــــــلال تق نمـــــــــــــو التنمی
ـــــــــــدى المنظمـــــــــــة  مكـــــــــــان وظـــــــــــروف الشخصـــــــــــي وتطورهـــــــــــا مـــــــــــن أجـــــــــــل تعزیـــــــــــز قـــــــــــدرات الـــــــــــتعلم ل

 )(Ibrahim & Falasi, 2014: 574  العمل
 لإنجــــــــــــاز وتشــــــــــــجعهم المــــــــــــوظفین بمســــــــــــاهمات وتقــــــــــــدیر : الاعتــــــــــــرافوالتقــــــــــــدیر الاعتــــــــــــراف .٥

ــــــــــــاتهم ــــــــــــر بقــــــــــــدر واجب ــــــــــــراف، "والتفــــــــــــاني الجهــــــــــــد مــــــــــــن أكب  النجاحــــــــــــات یعــــــــــــزز الصــــــــــــحیح الاعت
 مـــــــــع الـــــــــذاكرة تلـــــــــك وترمیـــــــــز الحـــــــــق الموظـــــــــف فعلـــــــــه مـــــــــا الـــــــــذاكرة تـــــــــدعیم خـــــــــلال مـــــــــن الأصـــــــــیلة
تنشــــــــــــیط المــــــــــــوظفین عنــــــــــــدما مغــــــــــــزى ل وذات قــــــــــــوة أكثــــــــــــر تجعلهــــــــــــا التــــــــــــي الإیجابیــــــــــــة المشــــــــــــاعر

 .(Ullah,etal., 2016: 47)ینظرون إلى الردود الإیجابیة من الإدارة  
أظهـــــــــــرت الدراســـــــــــات المعاصـــــــــــرة أن التـــــــــــدریب :  فـــــــــــرص التـــــــــــدریب والتطـــــــــــویر الـــــــــــوظیفي .٦

تحقیـــــــــــق  علـــــــــــى التـــــــــــي لهـــــــــــا القـــــــــــدرةالمنظمــــــــــات وان  والتطــــــــــویر یـــــــــــؤثران علـــــــــــى مواقـــــــــــف العمـــــــــــل
وفضـــــــــــلاً عـــــــــــن ذلـــــــــــك، عنـــــــــــدما یـــــــــــتم تلبیـــــــــــة  لائهـــــــــــمو  تزیـــــــــــد مـــــــــــن تطلعـــــــــــات موظفیهـــــــــــا المهنیـــــــــــة 

ـــــــــي  ـــــــــه ف ـــــــــارنون مـــــــــا یحصـــــــــلون علی ـــــــــدریب والتطـــــــــویر للمـــــــــوظفین ممـــــــــا یجعلهـــــــــم یق احتیاجـــــــــات الت
فضــــــــــلاً عــــــــــن مقارنــــــــــة أوضــــــــــاعهم بأصــــــــــدقائهم وزملائهــــــــــم  منظمــــــــــات أخــــــــــرىمــــــــــع ال  منظمــــــــــاتهم

المنظمــــــــــــــة واســــــــــــــتمرار عضــــــــــــــویته  فــــــــــــــي البقــــــــــــــاء أكثــــــــــــــر ومــــــــــــــن ثــــــــــــــم تتولــــــــــــــد لــــــــــــــدیهم الرغبــــــــــــــة
 . ) (Baoguo& Mian, 2011:711فیها
ــــــــــادة .٧ ــــــــــز المــــــــــوظفین  : أســــــــــلوب القی إن أســــــــــلوب القیــــــــــادة فــــــــــي الإدارة یشــــــــــكل مصــــــــــدرا لتحفی

یحســـــــــــن مـــــــــــن تكیـــــــــــف المـــــــــــوظفین مـــــــــــع المنظمـــــــــــة ، و  والاســـــــــــتمرار لاطـــــــــــول مـــــــــــدةعلـــــــــــى البقـــــــــــاء 
ارتبــــــــــاط  وهنـــــــــاكبواجبــــــــــاتهم والـــــــــدفاع عــــــــــن مصـــــــــالحهم التنظیمیــــــــــة،  مومـــــــــن ثـــــــــم تعزیــــــــــز التـــــــــزامه

ولاء المــــــــــوظفین والمعلومــــــــــات الكافیــــــــــة التــــــــــي تســــــــــاعد علــــــــــى شــــــــــرح سیاســــــــــات لــــــــــإیجــــــــــابي كبیــــــــــر 



 

ـــــــــادة الشـــــــــعور مـــــــــن ممـــــــــا الشـــــــــركة المســـــــــتقبلیة للمـــــــــوظفین  ـــــــــداع الموظـــــــــف لزی ـــــــــادرة الإب تشـــــــــجع مب
               الانتمــــــــــاء والاعتــــــــــراف بمــــــــــا أن هــــــــــذا یمكــــــــــن أن یــــــــــؤدي إلــــــــــى كــــــــــل مــــــــــن أعلــــــــــى أداء المــــــــــوظفین

Preko & Adjetey ,2013: 53)( . 
تشــــــــــیر نظریــــــــــة ماســــــــــلو فــــــــــي نظریــــــــــة :  علاقــــــــــات متناغمــــــــــة بــــــــــین الأشــــــــــخاص إقامــــــــــة .٨

الاحتیاجــــــــــات إلــــــــــى أن كــــــــــل شــــــــــخص لدیــــــــــه احتیاجــــــــــات الحــــــــــب والمــــــــــودة والانتمــــــــــاء، العلاقــــــــــات 
فــــــــــــي المنظمــــــــــــة المتناغمــــــــــــة، العلاقــــــــــــات المتناغمــــــــــــة لــــــــــــیس  الاســــــــــــاسالمتناغمـــــــــــة هــــــــــــي حجــــــــــــر 

مــــــــــــن  نظمــــــــــــةفقــــــــــــط یمكــــــــــــن أن تحســــــــــــن الإنتاجیــــــــــــة، ولكــــــــــــن أیضــــــــــــا تعزیــــــــــــز ولاء الموظــــــــــــف للم
تجربــــــــــــة الحــــــــــــب والمــــــــــــودة والانتمــــــــــــاء فــــــــــــي العلاقــــــــــــات الشخصــــــــــــیة المتناغمــــــــــــة، یمكــــــــــــن خــــــــــــلال 

ـــــــــــــــین  للمنظمـــــــــــــــة اســـــــــــــــتعمال العمـــــــــــــــل الجمـــــــــــــــاعي والتواصـــــــــــــــل لإقامـــــــــــــــة علاقـــــــــــــــات متناغمـــــــــــــــة ب
ــــــــة ــــــــاتهم المهنی ــــــــي تشــــــــكیل حی ــــــــز ف ــــــــؤدي  مرؤوســــــــیهم مــــــــن خــــــــلال إشــــــــراك وتعزی ــــــــة ســــــــوف ی التنمی

 . )(Baoguo & Mian, 2011: 711 إلى تحسین الالتزام التنظیمي والولاء
ــــــــــة  : العمــــــــــلبیئــــــــــة جــــــــــودة  .٩ أن یعــــــــــزز المــــــــــوظفین یمكــــــــــن  للعمــــــــــلتحســــــــــین البیئــــــــــة المادی

لــــــــــلادارة ویحســـــــــن فـــــــــي نهایـــــــــة المطـــــــــاف إنتــــــــــاجیتهم ومعنویـــــــــاتهم ومشـــــــــاركتهم. التحـــــــــدي الجدیـــــــــد 
. ولـــــــــذلك، یجـــــــــب  وتحـــــــــافظ علـــــــــیهم وتحفـــــــــزهم هـــــــــو خلـــــــــق بیئـــــــــة عمـــــــــل تجـــــــــذب القـــــــــوى العاملـــــــــة 

إذ  یتمتـــــــــع الموظفـــــــــون بمـــــــــا یفعلونـــــــــه، ویشـــــــــعرون بـــــــــأن لـــــــــدیهم مناســـــــــبة أن تكـــــــــون بیئـــــــــة العمـــــــــل 
ـــــــــــــاتهم ـــــــــــــى إمكان ـــــــــــــوه، ویمكـــــــــــــن أن تصـــــــــــــل إل   غـــــــــــــرض ومهـــــــــــــم، وفخـــــــــــــر بمـــــــــــــا فعل

(Yin,etal.,2012:21). 
ــــــــــة مراعــــــــــاة .١٠ ــــــــــة العدال ــــــــــى  :  والمســــــــــاواة التنظیمی ــــــــــة التنظیمیــــــــــة یــــــــــؤدي إل وزیــــــــــادة العدال

ــــــــــولاء التنظیمــــــــــي،  ــــــــــادة ال ــــــــــى المنظمــــــــــاتینبغــــــــــي إذ زی ــــــــــآت،  عل ــــــــــدخل والمكاف ــــــــــع العــــــــــادل لل التوزی
الإجــــــــــــراءات وان تكــــــــــــون  والترقیــــــــــــة الوظیفیــــــــــــة، والتمیــــــــــــز التنظیمــــــــــــي، وفقــــــــــــا للشــــــــــــروط القانونیــــــــــــة

ــــــــــة  وبالاســــــــــتناد  فــــــــــرص متســــــــــاویةب لــــــــــدى جمیــــــــــع أعضــــــــــاء المنظمــــــــــةومتاحــــــــــة والسیاســــــــــات مقبول
 ).Radmanesh, 2015: 276كفاءة الموظف  ( الى
بعــــــــــــــــض الامــــــــــــــــور التــــــــــــــــي لابــــــــــــــــد الاهتمــــــــــــــــام ) (Goodarzi,2012:8996كمــــــــــــــــا أوضــــــــــــــــح  و 

 :یأتي في المنظمة وهي ما موالین الموظفین جعل بها  لتوضح كیفیة
ـــــــــر   ـــــــــد :الأج ـــــــــتم ولكـــــــــن شـــــــــيء، أهـــــــــم هـــــــــو الأجـــــــــر یكـــــــــون لا ق  بوصـــــــــفها دائمـــــــــا تضـــــــــمین ی

 .الأشیاء أهم من واحدة
 الفــــــــــــرد تعطــــــــــــي التــــــــــــي للامتیــــــــــــازات مــــــــــــرن برنــــــــــــامج تــــــــــــوفیر، الأجــــــــــــر یشــــــــــــبه :الامتیــــــــــــازات  

 .لها/  له أفضل هو الذي الامتیاز لاختیار الفرصة
ــــــــة   ــــــــتعلم بیئ ــــــــتعلم مرافــــــــق تــــــــوفیر :ال  مثــــــــل المجــــــــالات هــــــــذه فــــــــي العمــــــــل والتــــــــدریب أثنــــــــاء لل

 .والولاء العمل كفاءة تحسین إلى یؤدي أن یمكن الأجنبیة واللغات الحاسوب



هـــــــــــيأســـــــــــبوعیةأوشـــــــــــهریةاجتماعـــــــــــاتعقـــــــــــد: العمـــــــــــلحـــــــــــولمنتظمـــــــــــةاجتماعـــــــــــات
إلـــــــــىتـــــــــؤديأنقبـــــــــلهمـــــــــومهموإزالـــــــــةوتحدیـــــــــدالمـــــــــوظفینجمعیـــــــــةلجـــــــــذبنموذجیـــــــــةطریقـــــــــة
.مشاكل

بمهمــــــــــتهمقیـــــــــامهمعنـــــــــدالاهتمـــــــــامالجیـــــــــدینالمــــــــــوظفینیتوقـــــــــع: الجیـــــــــدالعمـــــــــلتحدیـــــــــد
ــــــــــــیس كمــــــــــــا یعتقــــــــــــدفي،جیــــــــــــدبشــــــــــــكل ــــــــــــب ول یلاحظــــــــــــوهم فقــــــــــــطالمــــــــــــدیرینأنالمــــــــــــوظفینالغال
مشاكلتوجدعندما

ــــــــــلشــــــــــروط ــــــــــع:جیــــــــــدةعم ــــــــــدونالعــــــــــاملونویتوق ــــــــــابمــــــــــنالجی ــــــــــواأنالعمــــــــــلأرب یخلق
).,٢٠٠٣Dale(وممتعاآمنالجعلها مكاناالعملبیئةفيمستمراتحسنا

مــــــــنالمــــــــوظفینیحفــــــــزمــــــــاأكثــــــــرنــــــــدركأنالممكــــــــنفمــــــــن:المــــــــوظفیناحتیاجــــــــاتفهــــــــم
ـــــــــــــــــــدخـــــــــــــــــــلال ـــــــــــــــــــة،والســـــــــــــــــــلامة،الفســـــــــــــــــــیولوجیة،(احتیاجـــــــــــــــــــاتهمتحدی ـــــــــــــــــــرام،والاجتماعی والاحت

).ذلكإلىوماوالشخصیة،
ـــــــ ـــــــادة  المنظمـــــــة الأرى الباحـــــــث ی فـــــــي الحســـــــبان عـــــــدد مـــــــن الامـــــــور والاهتمـــــــام خـــــــذ لابـــــــد علـــــــى ق

التنظیمي لدى العاملین : بها لتشجیع وتنمیة الولاء 
مهنیـــــــــاًزیـــــــــادة المعرفـــــــــة والـــــــــوعي .١ وتطـــــــــویرهم العـــــــــاملین ـــــــــدى دورات تدریبـــــــــة مـــــــــن خـــــــــلال عقـــــــــد ل
الندوات وورش العملو 
تــــــــــــــوفیر معلومــــــــــــــات مفیــــــــــــــدة ومناســــــــــــــبة للمــــــــــــــوظفین حتــــــــــــــى یتمكنــــــــــــــوا مــــــــــــــن اتخــــــــــــــاذ قــــــــــــــرارات .٢

صحیحة. 
بــــــــــین اعضــــــــــاء المنظمــــــــــة یســــــــــوده المحبــــــــــة التكامــــــــــل الاجتمــــــــــاعي و التماســــــــــك خلــــــــــق جــــــــــو مــــــــــن .٣

والانتماء والمودة وعدم خلق التفرقة بینهم وتمیزهم بالمعاملة من قبل القیادات العلیا 
المــــــــــــوظفین ممــــــــــــا ســــــــــــیزید بــــــــــــدوره مــــــــــــن ثقــــــــــــتهم فــــــــــــي علــــــــــــى أداء والرقابــــــــــــة تقلیــــــــــــل الســــــــــــیطرة .٤

والاعتـــــــــــراف بمســـــــــــاهمات وانجـــــــــــازاتهم فـــــــــــي العمـــــــــــل وفـــــــــــي نهایـــــــــــة المطـــــــــــاف ولائهـــــــــــم المنظمـــــــــــة
ومنحهم مكافئات تشجیعیة . 

تحدیـــــــــــد الأهـــــــــــداف وصـــــــــــنع القـــــــــــرار والأنشـــــــــــطة مشـــــــــــاركة المـــــــــــوظفین للقیـــــــــــام بـــــــــــادوار قیادیـــــــــــة و .٥
لقیادات الادارة العلیا . هماختیار والمشاركة في 

اسباب ومظاهر ضعف الولاء التنظيمي  -سادساً :: 



ضـــــــــــــدالمنظمـــــــــــــةعـــــــــــــنالمـــــــــــــوظفیندفـــــــــــــاعالســـــــــــــلوكیةالناحیـــــــــــــةمـــــــــــــنالتنظیمـــــــــــــيیمثـــــــــــــل ولاء
العامـــــــــةالمصـــــــــلحةبهـــــــــا والتعـــــــــاون مـــــــــع الاخـــــــــرین  لخدمـــــــــةتحـــــــــیطالتـــــــــيالتهدیـــــــــدات الخارجیـــــــــة

الـــــــــــولاءغیـــــــــــاب وضـــــــــــعفیـــــــــــؤديأنیمكـــــــــــنالطیبـــــــــــة لـــــــــــذافـــــــــــي اظهـــــــــــار ســـــــــــمعتهاوالمســـــــــــاهمة
زمـــــــــلاء العمـــــــــل أوالعمـــــــــلالمنظمـــــــــة نحـــــــــوفـــــــــيســـــــــلبیةوســـــــــلوكیاتانعكاســـــــــاتإلـــــــــىالتنظیمـــــــــي

الــــــــــــولاءغیــــــــــــابویــــــــــــرتبطالمنظمــــــــــــةفــــــــــــيالرفاهیــــــــــــةعــــــــــــدمإلــــــــــــىاي عــــــــــــدم وجــــــــــــوده ســــــــــــیؤدي
الرغبـــــــــةالـــــــــذاتي وضـــــــــعفالتطـــــــــویرفـــــــــرصفـــــــــيالمشـــــــــاركةعـــــــــدمنتیجـــــــــةللمـــــــــوظفینالتنظیمـــــــــي

ـــــــــــــي (خضـــــــــــــیر، (Sikula,etal,2001:33)                   الجـــــــــــــادالعمـــــــــــــلف
ــــــــــــة مــــــــــــن و ) ،٧٨: ٢٠١٦ ــــــــــــة لجمل ــــــــــــي منظمــــــــــــات الاعمــــــــــــال المختلف ــــــــــــولاء ف یعــــــــــــود ضــــــــــــعف ال

  :)١١٥: ٢٠١٣(النوري وخلف ، الاسباب ندون في ادناه اهمها
بأهمیــــــــــــة اعمـــــــــــالهم وكــــــــــــونهم اعضـــــــــــاء نــــــــــــافعون المرؤوســـــــــــینالادارة فـــــــــــي اقنــــــــــــاع ضـــــــــــعف .١

في المجتمع .
مبــــــــــدأ الرجـــــــــل المناســـــــــب فــــــــــي المكـــــــــان المناســـــــــب إذ ان عــــــــــدم وضـــــــــع الفــــــــــرد اعتمـــــــــادعـــــــــدم .٢

ــــــــذي  ــــــــه یناســــــــبفــــــــي العمــــــــل ال ــــــــى درجــــــــة ولائ ــــــــنعكس عل ــــــــه ی ــــــــه ومیول ــــــــه واتجاهات ــــــــه وقدرات مؤهلات
.
عــــــــــدم اهتمــــــــــام المنظمــــــــــة بــــــــــالفرد ورعایتــــــــــه یخلــــــــــق القلــــــــــق إذ  ان و عــــــــــدم الاســــــــــتقرار بالشــــــــــعور .٣

.فردشعور الشعور لدى الفرد بعدم الاطمئنان والقلق 
للعــــــــــاملین فــــــــــي المنظمـــــــــة بصــــــــــوره عادلــــــــــة ومنصــــــــــفة فــــــــــرص الترقـــــــــي والتقــــــــــدم عـــــــــدم اتاحــــــــــة .٤

ــــــــــاط  ــــــــــة الاحب ــــــــــه حال ــــــــــد لدی ــــــــــة وضــــــــــعفمــــــــــن شــــــــــأنها ان تول ــــــــــروح المعنوی ــــــــــدیهمال ــــــــــزاوي (ل الع
) .٢٧٨: ٢٠١٠جواد،و 

تأخـــــــــذ لمنظمـــــــــة لبالانتمـــــــــاءعـــــــــدم الشـــــــــعور و ضـــــــــعف الـــــــــولاءومـــــــــن جانـــــــــب اخـــــــــر فـــــــــأن مظـــــــــاهر 
ــــــــــت بعــــــــــض تلــــــــــك ویمكــــــــــنلأخــــــــــرى مــــــــــن فــــــــــرد لاخــــــــــر أو مــــــــــن جماعــــــــــة اشــــــــــكالا مختلفــــــــــة تثبی
:)١١٥: ٢٠١٣(النوري وخلف ، المظاهر للافادة

ضـــــــــعف المیـــــــــل للعمـــــــــل وعـــــــــدم شـــــــــعور الفـــــــــرد بقیمـــــــــة ذلـــــــــك العمـــــــــل و الشـــــــــعور باللامبـــــــــالاة .١
.)٨٠: ٢٠١٥(المبرقع ، الاستقرار و الاطمئنان بوضعف الشعور 

حـــــــــــوادث وعـــــــــــدم احتـــــــــــرام مواعیـــــــــــد الالغیـــــــــــاب والتمـــــــــــارض وكثـــــــــــرة التســـــــــــرب و ظـــــــــــاهرة زیـــــــــــادة.٢
ـــــــــات الاحتـــــــــرام بـــــــــین وتـــــــــوترالعمـــــــــل  ـــــــــادة والعـــــــــاملینعلاق ـــــــــة التـــــــــذمر الق الاســـــــــتیاء و وظهـــــــــور حال

.كثرة الشكاويو 
عـــــــــن العــــــــــاملین وانخفــــــــــاض الــــــــــروح المعنویــــــــــة وضــــــــــعفهاالقیــــــــــادة الاداریــــــــــة للمنظمــــــــــة ابتعـــــــــاد.٣

). ٤٣٠: ٢٠١٠(العزاوي، وجواد، بینهم

 بعاد الولاء التنظيمييأ  --سابعاً ::



 

 
 

لاختلاف الدراسات والبحوث التي تناولت قیاس الولاء التنظیمي نجد ان هناك صعوبه في تحدید ابعاد 
محددة لقیاس الولاء التنظیمي وبالاطلاع على عدد من الادبیات والبحوث السابقة المتعلقة بالولاء 

) ، (الطائي ، ٢٠١٢) ، (نجم ، ٢٠١٦(صادق واخرون ، ) ، ٢٠١٣، الدراجيالتنظمي منها (
 , (Rajput,2016) , (Åbom,2008),)٢٠٠٨) ، (فلبمان،٢٠١٠) ،                (فلیح،٢٠٠٧

(Lee,2015) , (Elizabeth,etal,2013), (Pandey&Khare,2009) , (POO,etal.,2012) 
, (Judith,2012) ,  (Manouchehri,etal,2014)  (Chen,etal.,2017)  دفع الباحث الى

تبني اربعة ابعاد لولاء التنظیمي وهي (الرضا الوظیفي ، الانتماء ، الثقة التنظیمیة ، سلوك المواطنة 
 :التنظیمیة) وفیما یأتي عرض مختصر بالابعاد 

 
 :  Job Satisfaction  الوظیفي الرضا -١

واســــــــع فــــــــي الســــــــلوك الرضــــــــا الــــــــوظیفي واحــــــــدا مــــــــن أكثــــــــر القضــــــــایا التــــــــي نوقشــــــــت علــــــــى نطــــــــاق 
ــــــــــــــرة احتضــــــــــــــن  ــــــــــــــة الأخی ــــــــــــــة، وفــــــــــــــي الآون التنظیمــــــــــــــي وإدارة المــــــــــــــوارد البشــــــــــــــریة والإدارة التنظیمی
علمــــــــــــاء الـــــــــــــنفس وعلمــــــــــــاء الإدارة وحتـــــــــــــى الاقتصــــــــــــادیین الاهتمـــــــــــــام بهــــــــــــذا الموضـــــــــــــوع ویرجـــــــــــــع 
ذلــــــــــك الاهتمـــــــــــام إلـــــــــــى حقیقـــــــــــة أن معظــــــــــم الأفـــــــــــراد یقضـــــــــــون جـــــــــــزءا كبیــــــــــرا مـــــــــــن حیـــــــــــاتهم فـــــــــــي 

ــــــــــق للرضــــــــــ ــــــــــة الأفــــــــــراد العــــــــــاملینالعمــــــــــل، والفهــــــــــم دقی ــــــــــاح لتحســــــــــین رفاهی ــــــــــوظیفي هــــــــــو المفت  ا ال
Eyupoglua,etal.,2017:692) ،( ومـــــــــــــــــــــع ظهــــــــــــــــــــــور مدرســـــــــــــــــــــة العلاقــــــــــــــــــــــات الإنســــــــــــــــــــــانیة

ــــــــــــة  ــــــــــــي كــــــــــــل مــــــــــــن الســــــــــــیاقات التنظیمی ــــــــــــوظیفي ف ــــــــــــى الاهتمــــــــــــام بمفهــــــــــــوم الرضــــــــــــا ال دعــــــــــــت ال
الخاصــــــــــة والعامـــــــــــة، وهــــــــــو أحـــــــــــد الإســـــــــــهامات الرئیســــــــــة التـــــــــــي قـــــــــــدمها إلتــــــــــون مـــــــــــایو وشـــــــــــركاؤه 
افتراضــــــــــهم بــــــــــأن معنویــــــــــات المــــــــــوظفین ودوافعهــــــــــم تمثــــــــــل انعكاســــــــــا واضــــــــــحا لســــــــــلوك المــــــــــوظفین 

، تعزیـــــــــــــــز رضـــــــــــــــا المـــــــــــــــوظفین عـــــــــــــــن  (Gortner,etal.,1987,:73) فـــــــــــــــي مكـــــــــــــــان العمـــــــــــــــل
العمـــــــــــــــــــــــــــل یـــــــــــــــــــــــــــؤدي فــــــــــــــــــــــــــــي وقـــــــــــــــــــــــــــت لاحـــــــــــــــــــــــــــق إلــــــــــــــــــــــــــــى زیـــــــــــــــــــــــــــادة الاداء التنظیمــــــــــــــــــــــــــــي 

)Steela,( ، لأن المـــــــــــــــــــوارد البشـــــــــــــــــــریة تعـــــــــــــــــــد أصـــــــــــــــــــولا مؤسســـــــــــــــــــیة لا غنـــــــــــــــــــى
ــــــــــوظیفي للموظــــــــــف بوصــــــــــفه عامــــــــــل عنهــــــــــا ــــــــــى المــــــــــدیرین الحفــــــــــاظ علــــــــــى الرضــــــــــا ال ، یجــــــــــب عل

ــــــــــاظ بالعمــــــــــال  ــــــــــل والاحتف ــــــــــى المــــــــــدى الطوی مهــــــــــم مــــــــــن شــــــــــانه ان یحفــــــــــز المــــــــــوظفین للعمــــــــــل عل
الأكفــــــــــاء وتقلیــــــــــل الغیــــــــــاب والحــــــــــد مـــــــــــن دوران المــــــــــوظفین وتحســــــــــین كفــــــــــاءة العمــــــــــل الإجمالیـــــــــــة 
للشـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــركة، ویعـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــزز الالتـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــزام التنظیمـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــي والـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــولاء للمنظمـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة 

Mudor&Tooksoon,2011:41)( .  



 

ـــــــــــــیم ,١٩٧٦Lockeعرفـــــــــــــه ( ـــــــــــــة ناجمـــــــــــــة عـــــــــــــن تقی ـــــــــــــة ممتعـــــــــــــة أو إیجابی ـــــــــــــة عاطفی ) هـــــــــــــو "حال
الوظیفــــــــــــة أو خبــــــــــــرات الوظیفــــــــــــة "، وهــــــــــــو واحــــــــــــدا مــــــــــــن أكثــــــــــــر التعریفــــــــــــات المســــــــــــتخدمة علــــــــــــى 

ــــــــــوظیفي ــــــــــات الرضــــــــــا ال ــــــــــوظیفي  ،نطــــــــــاق واســــــــــع فــــــــــي أدبی عمومــــــــــا یمكــــــــــن القــــــــــول إن الرضــــــــــا ال
ــــــــــة مــــــــــع  ــــــــــة الشــــــــــخص للنتــــــــــائج الفعلی ــــــــــنجم عــــــــــن مقارن ــــــــــة ت ــــــــــى وظیف هــــــــــو رد فعــــــــــل عــــــــــاطفي عل

ـــــــــــــــــــة والمتوقعـــــــــــــــــــة  ـــــــــــــــــــائج المرغوب عـــــــــــــــــــرف ایضـــــــــــــــــــا ، و  )(Eyupoglua,etal.,2017:692النت
بأنـــــــــــــه الإحســـــــــــــاس الفعـــــــــــــال الـــــــــــــذي یتطـــــــــــــور تبعـــــــــــــا للتفاعـــــــــــــل بـــــــــــــین المـــــــــــــوظفین وخصائصـــــــــــــهم 

ان العمـــــــــــــل والمنظمـــــــــــــة ، الرضـــــــــــــا عـــــــــــــن العمـــــــــــــل یتضـــــــــــــمن الشخصـــــــــــــیة وتوقعـــــــــــــاتهم مـــــــــــــن مكـــــــــــــ
الأبعـــــــــــــاد المتعلقـــــــــــــة بالوظیفـــــــــــــة مثـــــــــــــل النجـــــــــــــاح والمســـــــــــــؤولیة المـــــــــــــرتبط بالعمـــــــــــــل فضـــــــــــــلاً عـــــــــــــن 

 ,Erdogana & Yildirim) مشــــــاعر الموظــــــف أو الرضــــــا عــــــن عملهــــــم الحــــــالي
2017: 932).  

أن الرضــــــــــــــــــا الــــــــــــــــــوظیفي هــــــــــــــــــو المشــــــــــــــــــاعر الإیجابیــــــــــــــــــة والســــــــــــــــــلبیة  )Weiss,2002( وعرفــــــــــــــــــه
الموجبـــــــــة الناجمـــــــــة عـــــــــن هـــــــــذه المهمـــــــــة، ببســـــــــاطة الرضـــــــــا الـــــــــوظیفي هـــــــــو "المـــــــــدى الـــــــــذي یحـــــــــب 

) Hilton,et.al,2003(، وامـــــــــــــــــــــــــــــــــــا  )Spector,1996,:214(الافـــــــــــــــــــــــــــــــــــراد وظـــــــــــــــــــــــــــــــــــائفهم" 
ــــــــذي مــــــــن شــــــــأن ــــــــة وقبــــــــول الافــــــــراد العــــــــاملین لعملهــــــــم ال ــــــــه المشــــــــاعر الایجابی ــــــــد عرفــــــــه بان ه ان فق

ــــــــــــــــــــــــولاء أزاء المنظمــــــــــــــــــــــــة  ــــــــــــــــــــــــزام التنظیمــــــــــــــــــــــــي وال -Hilton,et.al,2003:836یقــــــــــــــــــــــــوي الالت
فــــــــــــــأن مســــــــــــــتوى الرضــــــــــــــا الــــــــــــــوظیفي یــــــــــــــؤثر علــــــــــــــى ســــــــــــــلوك  )Tsaia,2018(اكــــــــــــــد و  ،)(837

الموظــــــــــــف وموقفــــــــــــه أزاء الوظیفــــــــــــة التــــــــــــي یقــــــــــــوم بهــــــــــــا ویــــــــــــؤثر بشــــــــــــكل مباشــــــــــــر علــــــــــــى الــــــــــــولاء 
الــــــــــــــوظیفي ، اي ارتفــــــــــــــاع الرضــــــــــــــا الــــــــــــــوظیفي یمكــــــــــــــن أن یســــــــــــــاهم فــــــــــــــي انخفــــــــــــــاض معــــــــــــــدلات 
الغیـــــــــــاب مـــــــــــن دون إجـــــــــــازة، نیـــــــــــة قویـــــــــــة للبقـــــــــــاء، والآثـــــــــــار الإیجابیـــــــــــة علـــــــــــى المنظمـــــــــــة، علـــــــــــى 

ك، انخفــــــــــاض الرضــــــــــا الــــــــــوظیفي یمكــــــــــن أن یــــــــــؤدي إلــــــــــى ارتفــــــــــاع معــــــــــدلات العكــــــــــس مــــــــــن ذلــــــــــ
 ،)(Tsaia,2018:62-64الغیــــــــــــــــــــــــاب وتكـــــــــــــــــــــــــرار عمـــــــــــــــــــــــــل المـــــــــــــــــــــــــوظفین                     

ــــــــــي،  ــــــــــي أو المعرف ــــــــــة وتقییمــــــــــه العقلان ــــــــــرد أزاء وظیفت ــــــــــوظیفي مــــــــــن شــــــــــعور الف یســــــــــتمد الرضــــــــــا ال
خص أو المكــــــــــــون المعرفــــــــــــي یــــــــــــوحي بــــــــــــأن الرضــــــــــــا الــــــــــــوظیفي یتوقــــــــــــف علــــــــــــى معتقــــــــــــدات الشــــــــــــ

أفكـــــــــــــاره حـــــــــــــول الوظیفـــــــــــــة مثـــــــــــــل (خصـــــــــــــائص الوظیفـــــــــــــة، علاقـــــــــــــة زمـــــــــــــلاء العمـــــــــــــل ، علاقـــــــــــــة 
المشـــــــــرف، إلـــــــــخ ) وهـــــــــذا الاعتقـــــــــاد قـــــــــد تـــــــــم تطـــــــــویره مـــــــــن الـــــــــتعلم، القـــــــــراءة فضـــــــــلاً عـــــــــن تـــــــــأثیر 
ـــــــــــة  ـــــــــــوفر مزایـــــــــــا بدنی ـــــــــــوظیفي كونهـــــــــــا ت ـــــــــــز الرضـــــــــــا ال المـــــــــــوارد الوظیفیـــــــــــة بشـــــــــــكل إیجـــــــــــابي لتعزی

) ، (Miao,etal.,2017:282ظفینونفســــــــــــــــــــــیة واجتماعیــــــــــــــــــــــة وتنظیمیــــــــــــــــــــــة مختلفــــــــــــــــــــــة للمــــــــــــــــــــــو 
كمــــــــــــا ویمثــــــــــــل الرضــــــــــــا الــــــــــــوظیفي مســــــــــــتوى مــــــــــــن المشــــــــــــاعر الإیجابیــــــــــــة والآراء التــــــــــــي یحملهــــــــــــا 
ــــــــــــــــدة حــــــــــــــــول عملهــــــــــــــــم ، اي ان  ــــــــــــــــدیهم المــــــــــــــــوده ومشــــــــــــــــاعر جی الافــــــــــــــــراد أزاء وظــــــــــــــــائفهم، اي ل

وینقســـــــــم ، المـــــــــوظفین الراضـــــــــین هـــــــــم فـــــــــي حالـــــــــة مثالیـــــــــة فیمـــــــــا یتعلـــــــــق بكیـــــــــانهم جســـــــــدیا وعقلیـــــــــا



 

ــــــــــــداخلي والخارجي،وفیمــــــــــــا یتعلــــــــــــق بالرضــــــــــــا  ــــــــــــوعین مــــــــــــن الرضــــــــــــا ال ــــــــــــى ن رضــــــــــــا المــــــــــــوظفین إل
الخـــــــــــــارجي، یظهـــــــــــــر الموظفـــــــــــــون رضـــــــــــــاهم عـــــــــــــن عوامـــــــــــــل مثـــــــــــــل مكافـــــــــــــأة وتشـــــــــــــجیع وتعزیـــــــــــــز 
أصـــــــــحاب العمـــــــــل والتفاعـــــــــل مـــــــــع الـــــــــزملاء (ینبـــــــــع مـــــــــن المســـــــــؤولیات) ، وفـــــــــي الرضـــــــــا الـــــــــداخلي 

ــــــــــــاحهم مــــــــــــن الشــــــــــــعور بالمســــــــــــؤولیة و  ــــــــــــون ارتی ــــــــــــف یظهــــــــــــر الموظف الوضــــــــــــع الاجتمــــــــــــاعي والموق
ـــــــــم الرضـــــــــا أو  ـــــــــى أســـــــــاس المهـــــــــام والأعمـــــــــال، مـــــــــن ث ـــــــــذات عل ـــــــــرام ال والوضـــــــــع والاســـــــــتقلال واحت
ــــــــه  ــــــــي تشــــــــكل وظیفت ــــــــف الركــــــــائز الت ــــــــة هــــــــو نتیجــــــــة عامــــــــة مــــــــن مختل عــــــــدم الرضــــــــا عــــــــن الوظیف

etal.,2014:38) (Gashti,. 
رضــــــــــیة اتثبــــــــــت العدیــــــــــد مــــــــــن الدراســــــــــات فــــــــــي جمیــــــــــع أنحــــــــــاء العــــــــــالم أن الــــــــــولاء مشــــــــــتق مــــــــــن ف

ــــــــة فــــــــي العدیــــــــد مــــــــن الدراســــــــات مــــــــن  ،رئیســــــــة هــــــــي الرضــــــــا الــــــــوظیفي ــــــــار هــــــــذه العلاق وتــــــــم اختب
، فـــــــــي كنـــــــــدا ١٩٩٧للاستشـــــــــارات، وهـــــــــي فـــــــــي الولایـــــــــات المتحـــــــــدة منـــــــــذ عـــــــــام  Aonقبـــــــــل معهـــــــــد 

، فـــــــــــــــــي أســـــــــــــــــترالیا منـــــــــــــــــذ عـــــــــــــــــام   ٢٠٠٠، فـــــــــــــــــي انجلتـــــــــــــــــرا منـــــــــــــــــذ عـــــــــــــــــام ١٩٩٩منــــــــــــــــذ عـــــــــــــــــام 
٢٠٠٢Diem,2016:26)(  ،ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــق معــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــه  واتف

Turkyilmaz,etal.,2011:682)( اســــــــــــــــــتجابة یمثــــــــــــــــــل الــــــــــــــــــوظیفي فــــــــــــــــــي كــــــــــــــــــون الرضــــــــــــــــــا 
 اســـــــــــتجابة هـــــــــــو الموظـــــــــــف ولاء وظیفـــــــــــة، أزاء وموقــــــــــف الوظیفـــــــــــة مـــــــــــن محـــــــــــددة لســـــــــــمات فعالــــــــــة
 هــــــــــو الــــــــــوظیفي الرضــــــــــا الــــــــــوظیفي ومــــــــــن ثــــــــــم الرضــــــــــا مــــــــــن یتطــــــــــور بأكملهــــــــــا للمنظمــــــــــة فعالــــــــــة

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــولاء یســـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــبق واضـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاف كـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــل مـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــن ،التنظیمي المـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوظفین ل
Abdullah,etal,2009:156)( Pandey&Khare,2012:28)(  بـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــأن

ـــــــــي مشـــــــــاركة المـــــــــوظفین، جعـــــــــل كـــــــــل مـــــــــن الموظـــــــــف  ـــــــــادة ف ـــــــــؤدي زی ـــــــــادة رضـــــــــا المـــــــــوظفین ی زی
وصــــــــــــاحب العمــــــــــــل مــــــــــــوالین للشــــــــــــركة، أن ولاء الموظــــــــــــف هــــــــــــو نتیجــــــــــــة الرضــــــــــــا الــــــــــــذي ینبــــــــــــع 
أساســــــــــــا مــــــــــــن حزمــــــــــــة متغیــــــــــــرات الرضــــــــــــا مثــــــــــــل المزایــــــــــــا والتــــــــــــدریب والتطــــــــــــویر والعلاقــــــــــــة مــــــــــــع 
المشـــــــــــرف وظـــــــــــروف العمـــــــــــل والعمـــــــــــل الجمـــــــــــاعي والتعـــــــــــاون والاعتـــــــــــراف والمكافـــــــــــآت والتمكـــــــــــین 
والاتصــــــــــالات والتــــــــــي یجــــــــــب ان تضــــــــــعها المنظمــــــــــة فــــــــــي الاعتبــــــــــار مــــــــــن اجــــــــــل زیــــــــــادة الالتــــــــــزام 

 . والولاء التنظیمي
ــــــــــوظیفي عــــــــــن عملیــــــــــة التقیــــــــــیم الــــــــــداخلي، وإذا تحقــــــــــق مســــــــــتوى الموظــــــــــف أو  ینــــــــــتجو   الرضــــــــــا ال

 ثـــــــــــم یتطـــــــــــور ولاء الموظـــــــــــف إلـــــــــــى موقـــــــــــف عـــــــــــاطفي عـــــــــــام أزاء مـــــــــــوتجـــــــــــاوزه، فـــــــــــإن الرضـــــــــــا ین
ومـــــــــــن  المنظمـــــــــــة، مواقـــــــــــف المـــــــــــوظفین أزاء المنظمـــــــــــة تـــــــــــؤدي إلـــــــــــى المكـــــــــــون الســـــــــــلوكي للـــــــــــولاء

المــــــــــــودة فــــــــــــي المنظمــــــــــــة ویعمــــــــــــل علــــــــــــى و  الاخــــــــــــلاصالمــــــــــــرجح أن یظهــــــــــــر الموظــــــــــــف ســــــــــــلوكا 
ومــــــــــن  ولاء عــــــــــاليوزیــــــــــادة الكفــــــــــاءة  الاداءتحقیـــــــــق الأهــــــــــداف العامــــــــــة للمنظمــــــــــة، مثــــــــــل تحســــــــــین 

 المتطــــــــــورنفســــــــــي أو الالتــــــــــزام للمنظمــــــــــة ال الارتبــــــــــاطتعریــــــــــف الــــــــــولاء الموظــــــــــف علــــــــــى أنــــــــــه ثــــــــــم 
أشــــــــــــــارت بعــــــــــــــض الدراســــــــــــــات  ،)(Singhal,etal.,2016:3 نتیجــــــــــــــة لزیــــــــــــــادة رضــــــــــــــا العمــــــــــــــل



 

ــــــــــم  ــــــــــوظیفي ومــــــــــن ث ــــــــــى الرضــــــــــا ال ــــــــــة عل ــــــــــؤثر العوامــــــــــل الشخصــــــــــیة والتنظیمی ــــــــــه یمكــــــــــن أن ت بأن
ــــــــــــولاء التنظیمــــــــــــي وتشــــــــــــمل العوامــــــــــــل الشخصــــــــــــ ــــــــــــدرة [یة تولــــــــــــد ال ــــــــــــة والق الخصــــــــــــائص الدیموغرافی

المهنیــــــــــــــــــــة والإدراك والقــــــــــــــــــــدرة المعرفیــــــــــــــــــــة والتوقعــــــــــــــــــــات والشــــــــــــــــــــعور بالإنجــــــــــــــــــــاز وخصــــــــــــــــــــائص 
سیاســــــــــة التعــــــــــویض وظــــــــــروف العمــــــــــل وترتیــــــــــب [، امــــــــــا العوامــــــــــل التنظیمیــــــــــة تشــــــــــمل ]الشخصــــــــــیة

ــــــــــات بــــــــــین المشــــــــــرفین والمرؤوســــــــــین والأمــــــــــن  ــــــــــین زمــــــــــلاء العمــــــــــل والعلاق ــــــــــات ب ــــــــــة والعلاق الوظیف
 ]وسیاســــــــــــــــــــة الترقیــــــــــــــــــــة ومســــــــــــــــــــؤولیة العمــــــــــــــــــــل وإمكانیــــــــــــــــــــة التطــــــــــــــــــــویر الــــــــــــــــــــوظیفيالــــــــــــــــــــوظیفي 

Tsaia,2018:64)( ، ــــــــــــــــون ــــــــــــــــى الموظف راضــــــــــــــــون عــــــــــــــــن عملهــــــــــــــــم الومــــــــــــــــن المــــــــــــــــرجح أن یبق
أطـــــــــــول فتـــــــــــرة بالمنظمـــــــــــة وجعلهـــــــــــا كمكـــــــــــان عمـــــــــــل لمعرفتهم،وبـــــــــــافتراض أن التجـــــــــــارب القصـــــــــــیرة 

علــــــــــــــى الأجــــــــــــــل للرضــــــــــــــا الــــــــــــــوظیفي یمكــــــــــــــن أن تخلــــــــــــــق موقفــــــــــــــا مســــــــــــــتقرا أزاء ولاء المــــــــــــــوظفین 
ــــــــــل ــــــــــى تراجــــــــــع ،المــــــــــدى الطوی ــــــــــوظیفي إل ــــــــــاض الرضــــــــــا ال ــــــــــؤدي انخف ــــــــــة أخــــــــــرى، قــــــــــد ی ومن ناحی

ـــــــــــة  ـــــــــــر وظـــــــــــائفهم الحالی المـــــــــــوظفین عـــــــــــن وظـــــــــــائفهم أو البحـــــــــــث عـــــــــــن وظـــــــــــائف جدیـــــــــــدة أو تغیی
ومـــــــــــــــــــــن ثـــــــــــــــــــــم نجـــــــــــــــــــــد أن الرضـــــــــــــــــــــا الـــــــــــــــــــــوظیفي ســـــــــــــــــــــیكون نتیجـــــــــــــــــــــة الـــــــــــــــــــــولاء التنظیمـــــــــــــــــــــي 

Vokić&Hernaus,2015:6)(   ـــــــــــــــز ـــــــــــــــولاء، كمـــــــــــــــا یحف ـــــــــــــــة التنظیمـــــــــــــــي ال ـــــــــــــــرد رغب ـــــــــــــــي الف  ف
 علـــــــــــى یـــــــــــنعكس الـــــــــــذي لعملـــــــــــهُ  ادائـــــــــــهُ ب یســـــــــــتمتعو  بالمنظمـــــــــــة عملـــــــــــه فـــــــــــي البقـــــــــــاء والاســـــــــــتمرار

ــــــــوظیفي رضــــــــاه ــــــــهُ و  ال  جاهــــــــداً  یعمــــــــل ومــــــــن ثــــــــم أهدافــــــــهُ  بوصــــــــفها المنظمــــــــة أهــــــــداف یتبنــــــــى یجعل
 التنظیمـــــــــي الـــــــــولاء تطـــــــــویر فـــــــــي مهمـــــــــاً  عـــــــــاملاً  الـــــــــوظیفي الرضـــــــــا عـــــــــد وقـــــــــد الاهـــــــــداف لتحقیـــــــــق

  )٨٤: ٢٠١٠،الجریسي( من التعیین ولاسیما في المرحلة الأولى
ـــــــــق  ـــــــــوظیفي هـــــــــو رد فعـــــــــل العـــــــــاطفي مـــــــــن قبـــــــــل الموظـــــــــف فیمـــــــــا یتعل ویـــــــــرى الباحـــــــــث الرضـــــــــا ال

الرضـــــــــــا الـــــــــــوظیفي هـــــــــــو مكـــــــــــان ، بعملـــــــــــه الخـــــــــــاص ومـــــــــــا إذا كـــــــــــان الموظـــــــــــف یحـــــــــــب الوظیفـــــــــــة
ــــــــذيو  عمــــــــل بــــــــارز وقــــــــوي ــــــــوظیفي رضــــــــاه علــــــــى یــــــــنعكس ال  المنظمــــــــة أهــــــــداف یتبنــــــــى یجعلــــــــهُ و  ال

. 
 

 Belonging  الانتماء -٢
الانتمـــــــــــاء التنظیمـــــــــــي هـــــــــــو احـــــــــــد الامـــــــــــور المهمـــــــــــة التـــــــــــي تســـــــــــعى المنظمـــــــــــة لتحســـــــــــینه لـــــــــــدى 
العـــــــــــاملین اذ انــــــــــــه اســــــــــــتثمار متبــــــــــــادل بــــــــــــین الفــــــــــــرد والمنظمــــــــــــة اســــــــــــتمرار العلاقــــــــــــات التعاقدیــــــــــــة 
ـــــــــــــــع والمرغـــــــــــــــوب  ـــــــــــــــه ان یســـــــــــــــلك ســـــــــــــــلوكیات تفـــــــــــــــوق الســـــــــــــــلوك الرســـــــــــــــمي المتوق ویترتـــــــــــــــب علی

ــــــــــذل اقصــــــــــى جهــــــــــوده والق ــــــــــة لب ــــــــــة والمســــــــــؤولیات اضــــــــــافیة واســــــــــتعداده ورغب ــــــــــام باعمــــــــــال تطوعی ی
ـــــــــــــي اســـــــــــــتمراریة ونجـــــــــــــاح المنظمـــــــــــــة  وعـــــــــــــرف  ،) (Duperrin,2011مـــــــــــــن اجـــــــــــــل الاســـــــــــــهام ف

) الانتمـــــــــــــاء كاحتیاجـــــــــــــات إنســـــــــــــانیة أساســـــــــــــیة، لتحتـــــــــــــل المرتبـــــــــــــة الثالثـــــــــــــة فـــــــــــــي ١٩٥٤ماســــــــــــلو (
أشـــــــــــــــار إلـــــــــــــــى أن الانتمـــــــــــــــاء هـــــــــــــــو ، و  )(Hagerty,etal.,1992:173 التسلســـــــــــــــل الهرمـــــــــــــــي لـــــــــــــــه



 

الــــــــــــــــــدافع البشــــــــــــــــــري الأساســــــــــــــــــي وان لجمیــــــــــــــــــع الافــــــــــــــــــراد لــــــــــــــــــدیهم حاجــــــــــــــــــة قویــــــــــــــــــة للانتمــــــــــــــــــاء 
(Strayhorn,2012:3). 

الانتمـــــــــــاء هـــــــــــو الارتبـــــــــــاط والانســـــــــــجام والایمـــــــــــان مـــــــــــع المنتمـــــــــــي الیـــــــــــه وبـــــــــــه ، ینتمـــــــــــي مفهـــــــــــوم  
ر الانتمـــــــــــــاء الـــــــــــــى المفـــــــــــــاهیم الاجتماعیـــــــــــــة النفســـــــــــــیة ویعنـــــــــــــي الاقتـــــــــــــراب والتبـــــــــــــادل مـــــــــــــع الاخـــــــــــــ

والاســــــــــــتمتاع بالتعــــــــــــاون، وورد فــــــــــــي معجــــــــــــم العلــــــــــــوم الاجتماعیــــــــــــة ان الانتمــــــــــــاء هــــــــــــو الارتبــــــــــــاط 
الفــــــــــرد بجماعــــــــــة إذ  یرغـــــــــــب الفــــــــــرد فــــــــــي الانتمـــــــــــاء الــــــــــى جماعــــــــــة قویـــــــــــة یــــــــــتقمص شخصـــــــــــیتها 

، وذكــــــــــــــــر  )١٧: ٢٠٠٤(منصــــــــــــــــور،ویوحــــــــــــــــد نفســــــــــــــــه بهــــــــــــــــا مثــــــــــــــــل الاســــــــــــــــرة أو المنظمــــــــــــــــة 
)Ehsani,etal.,2013:88 ( بــــــــــــــالولاء  الفــــــــــــــرد شــــــــــــــعورهــــــــــــــو  التنظیمــــــــــــــيالانتمــــــــــــــاء الــــــــــــــى ان
ــــــــــــه الر و  ــــــــــــي انتمائ ــــــــــــة ف ــــــــــــق مــــــــــــع  لمجموعــــــــــــات العمــــــــــــلغب ــــــــــــة والتواف والاســــــــــــتعداد للمشــــــــــــاركة والثق

 . المنظمةمبادئ قیم و وفق و  المجموعة
بانــــــــــــــــه الإحســــــــــــــــاس بالارتبــــــــــــــــاط أو الشــــــــــــــــعور بالاهتمــــــــــــــــام  (Martens,2016)كمــــــــــــــــا عرفــــــــــــــــه 

یركــــــــــز علــــــــــى كــــــــــون الانتمــــــــــاء حاجــــــــــة إنســــــــــانیة أساســــــــــیة تحــــــــــرك و والقبــــــــــول والاحتــــــــــرام والتقــــــــــدیر
) الانتمـــــــــــــــــــــــــــاء ,١٩٦٦Anantعـــــــــــــــــــــــــــرف (، :Martens,2016)١٧(الســـــــــــــــــــــــــــلوك الانســـــــــــــــــــــــــــاني 

ــــــــي النظــــــــام  ــــــــه "شــــــــعور بالمشــــــــاركة الشخصــــــــیة ف ــــــــأنهم جــــــــزء لا یتجــــــــزأ مــــــــن إذ بأن ــــــــرد ب یشــــــــعر الف
، ركـــــــــز علـــــــــى التفكیـــــــــر العـــــــــاطفي والتقییمـــــــــي، ولـــــــــیس الوصـــــــــفي مـــــــــن منظـــــــــور الانتمـــــــــاء "النظـــــــــام

بــــــــــــــــأن الانتمـــــــــــــــاء هـــــــــــــــو الشــــــــــــــــعور أو الإدراك العـــــــــــــــاطفي أو التقیــــــــــــــــیم  Anant، كمـــــــــــــــا جـــــــــــــــادل 
الـــــــــداخلي والتـــــــــي یمكـــــــــن وصـــــــــفها علـــــــــى أنهـــــــــا خبـــــــــرات الشـــــــــخص وتصـــــــــوراته حـــــــــول الحاجــــــــــة ، 

ــــــــــه للتقــــــــــدیر والاحتــــــــــرام مــــــــــن قبــــــــــل الآخــــــــــرین، والــــــــــتلائم مــــــــــ ع الافــــــــــراد فــــــــــي مجموعــــــــــة أو كحاجت
) ١. ویمكــــــــــــــــن بتحدیــــــــــــــــد بعــــــــــــــــدین مــــــــــــــــن الشــــــــــــــــعور بالانتمــــــــــــــــاء: () (Lu,2015:47منظمــــــــــــــــة 

) التناســـــــــــب او الـــــــــــتلائم : ٢المشـــــــــــاركة القیمـــــــــــة: تجربـــــــــــة قیمـــــــــــة الشـــــــــــعور ، الحاجـــــــــــة، القبـــــــــــول؛ (
تصـــــــــــــــــــــــور الفـــــــــــــــــــــــرد أن خصائصـــــــــــــــــــــــه تتجلـــــــــــــــــــــــى أو تكمـــــــــــــــــــــــل مـــــــــــــــــــــــع النظـــــــــــــــــــــــام أو البیئـــــــــــــــــــــــة 

Hagerty,etal.,1992:173)( .اح) ــــــــــــــــــــد ،واضــــــــــــــــــــحت ــــــــــــــــــــان الانتمــــــــــــــــــــاء ) ٢٧٩: ٢٠١٦م ب
یمثـــــــــــــل درجـــــــــــــة ادراك وفهـــــــــــــم الفـــــــــــــرد لذاتـــــــــــــه مـــــــــــــن إذ  اندماجـــــــــــــه بالمنظمـــــــــــــة وارتبـــــــــــــاط مصـــــــــــــیره 
ــــــــــذي ینتمــــــــــي الیهــــــــــا وانتمائــــــــــه الیهــــــــــا وســــــــــموه فــــــــــوق عضــــــــــویته بالمنظمــــــــــة  بمصــــــــــیر المنظمــــــــــة ال

 ویبنى على ثلاث افتراضات مهمة وهي 
 الانتماء هو عقد أو تعهد بین الفرد والمنظمة . -١
 المنتمي یمتلك افعال سلوكیة قابلة للملاحظة .الفرد  -٢
 الانتماء العالي یتضمن الحفاظ على الهویة التنظیمیة . -٣



ووصــــــــــفه بانــــــــــه محاولــــــــــه لفهــــــــــم مــــــــــدى اســــــــــتقرار الموظــــــــــف والــــــــــذي یتــــــــــأثر بعــــــــــدة عوامــــــــــل منهــــــــــا 
(عوامــــــــــل شخصــــــــــیة وخبــــــــــرات العمــــــــــل وممیــــــــــزات المهمــــــــــة ، فضــــــــــلا عــــــــــن زمــــــــــلاء العمــــــــــل ودور 

العلیا) .المشرفین ، والادارة 
ـــــــــــــاني ومحمـــــــــــــد ، ـــــــــــــع الانتمـــــــــــــاء مـــــــــــــن ١٤١: ٢٠١٠وأشـــــــــــــار (قطن ـــــــــــــل داف ـــــــــــــى تفســـــــــــــیر وتحلی ) ال

خلال الابعاد الاتیة : 

ا

الامأن : ویعني الشعور بالطمأنینة وبعد عن القلق والتوتر .
ومشاركتهم أنشطتها .المشاركة : وتعني تعاون الفرد مع باقي افراد جماعته 

ـــــــــــة الجماعـــــــــــة والاعتـــــــــــزاز بهـــــــــــا     ـــــــــــي الشـــــــــــعور باهمیـــــــــــة ومكان الرضـــــــــــا عـــــــــــن الجماعـــــــــــة : یعن
والرضا عن سلوك افراد الجماعة وعلاقاتهم الاجتماعیة . 

ـــــــــه  ـــــــــرد بـــــــــدور ایجـــــــــابي ومهـــــــــم نحـــــــــو الجماعـــــــــة ومعرفت ـــــــــام الف ـــــــــي قی تحمـــــــــل المســـــــــؤولیة : یعن
یتعــــــــــــــرض الیهــــــــــــــا وان غیــــــــــــــاب لواجباتــــــــــــــه وحقوقــــــــــــــه داخلهــــــــــــــا مــــــــــــــن خــــــــــــــلال المواقــــــــــــــف التــــــــــــــي

المسؤولیه یؤدي ضعف الانتماء .
المقارنـــــــــــــة الاجتماعیـــــــــــــة : یعنـــــــــــــي رغبـــــــــــــة الفـــــــــــــرد فـــــــــــــي مقارنـــــــــــــة نفســـــــــــــه بـــــــــــــالاخرین الـــــــــــــذین 
ــــــــــــي تعــــــــــــدیل احكامــــــــــــه الشخصــــــــــــیة أو تفســــــــــــیر مشــــــــــــاعره ممــــــــــــا  یشــــــــــــبهونه بهــــــــــــدف مســــــــــــاعدته ف

یؤدي الى الارتباط بمعاییر الجماعة والسیر على قوانینها . 
ـــــــــــولاء الت ـــــــــــذي كـــــــــــون ال اًمهمـــــــــــاًدور یـــــــــــؤدينظیمـــــــــــي مـــــــــــن مقتضـــــــــــیات تطـــــــــــور الادارة الحدیثـــــــــــة ال

فـــــــــي توجیـــــــــه ســـــــــلوك الافـــــــــراد وارشـــــــــادهم نحـــــــــو تحقیـــــــــق الاهـــــــــداف المرجـــــــــوه ولاســـــــــیما عنـــــــــد تعـــــــــدد 
ـــــــــــر مـــــــــــن  ـــــــــــب قـــــــــــدر كبی ـــــــــــوع علاقاتهـــــــــــا تتطل ـــــــــــد اعمـــــــــــال المنظمـــــــــــات واتســـــــــــاع حجمهـــــــــــا وتن وتعق

المقارنة 
الاجتماعی

تحمل 
المسؤولی

الرضا 
عن  المشاركة الامأن

) ابعاد الانتماء٣-٢شكل رقم (

ا
، الطبعة ،"الانتماء والقیادة والشخصیة ") ٢٠١٠: قطناني ، محمد حسین ومحمد ،عایدة ذیب ، (المصدر

الاولى ، عمان ، الاردن ، دار جریر للنشر والتوزیع .



 

بــــــــــادل والتواصــــــــــل المشــــــــــترك الانتمــــــــــاء ، وتتبــــــــــرز اهمیــــــــــة الانتمــــــــــاء التنظیمــــــــــي فــــــــــي تحقیقــــــــــه الت
ــــــــــین  ــــــــــة ب بــــــــــین كافــــــــــة مســــــــــتویات المنظمــــــــــة ویعــــــــــزز الثقــــــــــة بینهــــــــــا ویســــــــــعى الــــــــــى اشــــــــــاعة العدال
الافــــــــــراد العــــــــــاملین فــــــــــي المنظمــــــــــة وتقلیــــــــــل حــــــــــدة الصــــــــــراعات والتــــــــــوتر بیــــــــــنهم ومــــــــــن ثــــــــــم ینــــــــــتج 

 ) .٥٣: ٢٠١٦(عثمان ولفتة ،عنه ولاء العاملین للمنظمة 
ــــــــــى بموظفیهــــــــــا مــــــــــن خــــــــــلال لخلــــــــــق شــــــــــعور بالانتمــــــــــاء یجــــــــــب أن تظهــــــــــر  المنظمــــــــــات أنهــــــــــا تعن
ــــــــــــزة تنافســــــــــــیة  حفهــــــــــــم احتیاجــــــــــــاتهم مــــــــــــن التواصــــــــــــل والنجــــــــــــا ــــــــــــرى موظفیهــــــــــــا كمی ضــــــــــــرورة ان ت

مســــــــــــتدامة لیكــــــــــــون علــــــــــــى بینــــــــــــة مـــــــــــــن توقعــــــــــــاتهم، أولویــــــــــــاتهم وإیجابیــــــــــــة مــــــــــــن الآراء الســـــــــــــلبیة 
وفضـــــــــــلاً عـــــــــــن ذلـــــــــــك، ینبغـــــــــــي أن تفـــــــــــتح أبوابهـــــــــــا عـــــــــــن أهـــــــــــدافها .والأفكـــــــــــار المتعلقـــــــــــة بالعمـــــــــــل

ــــــــــى تحســــــــــین ورســــــــــال ــــــــــاظ عل ــــــــــي الحف تها ودورهــــــــــا داخــــــــــل المنظمــــــــــة. فالمنظمــــــــــة التــــــــــي ترغــــــــــب ف
ــــــــولاء للعمــــــــل ســــــــوف تمكنهــــــــا مــــــــن  ــــــــدیها نســــــــبة عالیــــــــة مــــــــن الالتــــــــزام و ال ــــــــة التــــــــي ل القــــــــوى العامل

 Eren & Vardarlierأن تكــــــــون ناجحــــــــة فــــــــي ظــــــــل ظــــــــروف تنافســــــــیة 
,2013:855)( . 

ــــــــــرى الباحــــــــــث ان  داخــــــــــل  الافــــــــــراد ســــــــــلوكیاتلالأســــــــــاس  العامــــــــــلالانتمــــــــــاء المنظمــــــــــي یشــــــــــكل وی
 بمـــــــــــــاالمنظمـــــــــــــة  زاد ولاءه والتزامـــــــــــــه أزاءالمنظمـــــــــــــة فكلمـــــــــــــا زاد انتمـــــــــــــاء الفـــــــــــــرد الـــــــــــــى المنظمـــــــــــــة 

مــــــــن اســــــــس اتخــــــــاذ القــــــــرار علــــــــى وفــــــــق  والتطــــــــویرجهــــــــد اكبــــــــر تها وبــــــــذل یحقــــــــق مصــــــــلحو یخــــــــدم 
 . نفسهالأفضل وبرقابة ذاتیة من الموظف 

 
 organizational trust الثقة التنظیمیة  -٣
درست و  ةفي العقد الماضي، أصبحت الثقة التنظیمیة مجال بحث رئیس في مجال الدراسات التنظیمی  

، علم الاجتماع ، وعلم النفس) وركزت على  في مجموعة واسعة من التخصصات (علم المنظمة
 وقد وجدت .مستوى الفرد ومستوى المجموعة ومستوى المنظمة والمستوى المشترك بین المنظمات

دراسات عن آثار الثقة 
أنها تؤدي   (Dirks&Ferrin,2001,2002),(Mooradian,etal.,;forthcoming,2007)مثال:

إلى مواقف أكثر إیجابیة في مكان العمل مثل (رضا الموظفین والتزامهم) وسلوكیات مكان العمل مثل 
(تبادل المعرفة، سلوك المواطنة) ونتائج الأداء مثل (الأداء الفردي وأداء المجموعة                

زز أشكال التنظیم القائمة على الشبكة، وتقلل من وتتیح الثقة السلوك التعاوني وتع لوأداء وحدة الأعما
               .حدة الصراعات، وتقلل من تكالیف المعاملات، وتعزز الاستجابات الفعالة للأزمات

رغبة الطرف في أن یكون عرضة لأفعال طرف آخر على أساس توقع  " ویمكن تعریف الثقة على أنها
لآخر بعمل معین مهم للثقة وبغض النظر عن القدرة على مراقبة أو السیطرة على أن یقوم الطرف ا

  (Matzler & Renzl,2006:1262) .ذلك الطرف الآخر"



 

الثقة   :) إلى أن تعریفات الثقة یمكن تقسیمها إلى أربع فئات أساسیة,١٩٩٣Sitkin&Rothوأشار (
-Laka(كسمه فردیة، الثقة كسلوك، الثقة كسمة ظرفیة، والثقة كترتیب مؤسسي 

Mathebula,2004: 22 ،( ومع ذلك من خلال مراجعة الدراسات حول الثقة التنظیمیة فان النقاط
المشتركة بین تعریفات الثقة التنظیمیة هي الایمان في الإدارة والتأكید على أفكار الزملاء والصدق 

موثوقیة والتوقعات                                         الإیجابیة والعدالة هي كلمات قویة وال
تترقى إلى مكان العمل الحدیث ، كما تعد الثقة هو عنصر ضروري للعلاقة الاجتماعیة الدائمة ودعم 

ي والولاء التنظیمي الموظفین وشعور بالامان والاستقرار ویظهر كعامل مهم في تحسین الالتزام التنظیم
إن وجود مناخ الثقة في منظمة ما وإضفاء الطابع   .وكذلك تحقیق الأهداف الفردیة والتنظیمیة

               المؤسسي علیه یحافظ على الأفراد معا ویتیح لهم الثقة ببعضهم البعض
AL-Abrrowa ,etal.,2013:26). ( 

قیما لمنظمات الأعمال، وشرط مسبق مهم لشرعیتها وقدرتها على الثقة هي أحد الأصول العلائقیة 
الأساس فإنه یستغرق وقتا طویلا لبناءها وقد تدمر  ولكن الثقة أیضا هشة البقاء على المدى الطویل

ویشیر مفهوم الثقة التنظیمیة  بأنها درجة إیمان وتقبل الموظف )، (Fuolia,2017:2بلحظات فقط 
تي تضعها إدارة المنظمة والتي تقوم بتنفیذها وأدارتها بشكل عادل لجمیع السیاسات والقرارات ال

ان لمفهوم الثقة هي  )Becrra&Cupta,2003(، وأوضح )Kritsonis,2004:2(الإطراف 
 علاقة تأثیر بین الواثق والموثوق به وكیفیة التفاعل والتعامل بینهما وارتباطهم الخاص بالمنظمة

)٣٣Becrra & Cupta,2003:(، كاظم، عرف)الفرد  إیمان هي الثقة التنظیمیة )٢٣٢: ٢٠١٤
 زملاء على والاعتمادرارات الق اتخاذ عند الجید الحكم عدالة في علیها والاعتماد المنظمة سیاساتب

 المنظمة . أزاء الفرد ولاء التزام  یعكس بما المشرفینو العمل 
التي یمكننا نمیز بین الافراد الذین هم جدیرون  معرفیة عملیة فتص التي المفاهیم من واحدة هي الثقة 

 ومنذراءات بالإج للقیام اخر شخص مع التعامل أساس على فالتصر  في الرغبة هي فالثقة ، بالثقة
 التنظیمیة الثقافات فيالزاویه  وحجر التعاونیة العلاقات من اساسي جزء هانبأ  الثقة عرفت طویلة فترة

، وایضا یمكن تعریف الثقة بأنها "حالة نفسیة (Roncesvalls & Sevilla,2003:71)  الایجابیة
، قد یكون هدف   "تتضمن النیة لقبول الضعف بناء على التوقعات الإیجابیة لنوایا أو سلوك الآخرین

الثقة تنطوي على المخاطر والضعف كما تعتمد على القدرة على  الثقة إما شخص آخر أو منظمة،
وتوقع أفعالهم ، ویمكن للأطراف الموثوقة إساءة استغلال موقفهم من الثقة استنتاج نوایا الآخرین 

عندما نثق بالآخرین نفعل ذلك في الاعتقاد بأنهم سیتصرفون بطریقة "مفیدة  لتحقیق مكاسب شخصیة،
وتوضح الثقة التنظیمیة أهمیة الأفراد والجماعات ،  )(Fuolia,2017:3أو على الأقل لا تضر بنا"

  .لمنظمة إذ  اقترح الباحثون عدة معاني من جوانب مختلفة للثقة التنظیمیةفي تشغیل ا



 

اعتبر الثقة التنظیمیة حالة  (1) إلى خمسة معاني الثقة التنظیمیة (Anderson et al,2012)أشار  
كان یشار الثقة التنظیمیة للتوقعات الإیجابیة  (3) الثقة التنظیمیة تجارب متصورة (2) نفسیة فردیة

الثقة التنظیمیة  (5) الثقة التنظیمیة نیة للقیام بنشاط المخاطر (4) والثقة في خصائص طرف آخر
والثقة هي العنصر الأساسي ،  (Jiang & Chen,2017:2059)ةسوف تتغیر مع الأوضاع العام

ر الذي تحدث التبادلات الاجتماعیة وإذا أثبت أحد الأطراف أنه غیر جدیر بالثقة، فإن الطرف الآخ
 .(Uhl-Bien,etal.,2014:293)  سیرى هذا ویوقف التبادل وستتدهور العلاقة

الولاء والثقة هي من المفاهیم ذات الصلة  Rosanas & Velilla , 2003):٥٦(أوضح كل من و  
والعلاقة لأنها یمكن أن تكون موجودة فقط في سیاق العلاقة بین شخصین (أو أكثر) أي أنك تثق 

الولاء هو تكملة الثقة.  .بشخص ما وولاء لشخص ما ومن ثم تكون موجودة في شبكة علاقات المنظمة
وصي") فإن "الولاء" من جانب الطرف الثاني عندما یثق شخص ما ("الوصي") في شخص آخر ("ال

یتكون أساسا من تكریم تلك الثقة، بطبیعة الحال، فإن "الثقة" تودع الثقة في "الوصي" لأنه یتوقع أن 
تكون مخلص، ومن ثم تكریم هذه الثقة فإنها تمثل الجانبین من عملة واحدة وهكذا، یمكن أن ینظر إلى 

، كما وقد تم وصف نوعین الثقة التنظمیمیة على النحو العملة نفسهاالثقة والولاء على الجانبین من 
 (Jiang & Chen,2017:2059) :الآتي

: الثقة القائمة على الإدراك تشیر إلى نیة للثقة الطرف الآخر بعد فهم  الثقة القائمة على الإدراك  -١
والخلفیة والنیة والقدرة وتتضمن هذه الأدلة الشخصیة  ،الأدلة على أن الشخص یمكن الوثوق بها

عملیة النظر في هذه الأدلة هي عملیة معرفیة التي تولد الثقة من خلال هذه  ،والأفعال وفقا للكلمات
 .  (Zhao,et al., 2012:4156)العملیة تسمى الثقة القائم على المعرفة

تشیر الثقة القائمة على التأثیر إلى الرغبة في الوثوق بشخص ما بناء  الثقة القائمة على التأثیر: -٢
على الارتباط العاطفي للشخص، والتبادل العاطفي في الثقة بین الأشخاص سوف تعمق الثقة بین 
الطرفین، ولكن یتم تطویر هذه الثقة من خلال الحصول على الترابط مع بعضها البعض أنه لن تظهر 

عندما تفهم جیدا حسن النیة، والموثوقیة،  سیتم انشاؤها تدریجیا  بین الأشخاص،في بدایة العلاقة 
 (Lee,et al., 2013:10) .والاعتمادیة والتعاون المستمر للطرف الآخر

الثقة  -١على تقسیم الثقة التنظیمیة إلى ثلاثة أجزاء:  )(Starnes,etal.,2010:11واتفق معه 
الثقة الادراكیة، والاعتقاد في موثوقیة وسلامة  -٢مع الوصي ، العاطفیة، وإدراك علاقة إیجابیة 

 .الرغبة في أن تكون عرضة للخطر -٣الوصي، 
' المعتقدات ٢' النوایا الموثوقة و '١یمكن تقسیم مفهوم الثقة إلى عنصرین أساسیین مترابطین هما: '

قة في جعلهم عرضة لتصرفات شخص الموثوقة، وتتعلق نوایا الثقة بالثقة التي یبدیها القائمون على الث
آخر أو منظمة أخرى هذه الحالة تنطوي على خطر، من جهة أخرى الثقة بالمعتقدات، هي تصورات 

وتشكل المعتقدات الموثوقة على أساس  ،)(Fuolia,2017:2 أصحاب الثقة عن ثقة الطرف الآخر



 

) الخیر و ٢) القدرة (١تقییم الوصي لمصداقیة الطرف الآخر من خلال ثلاثة معاییر رئیسة هي: (
تتعلق بالكفآءت  القدرة) النزاهة، وفي سیاق علاقات أصحاب المصلحة بین المنظمات، فإن ٣(

 الخیراتها بطریقة فعالة وموثوق بها، ویشیر الجماعیة التي تمكن المنظمة من تحقیق أهدافها ومسؤولی
بانضمامها إلى  النزاهةإلى رعایة المنظمة واهتمامها الحقیقي برفاه أصحاب المصلحة فیها، وتتعلق 

المبادئ الأخلاقیة المقبولة اجتماعیا، مثل الصدق والإنصاف والإخلاص وهذه الجوانب الثلاثة للجدارة 
لفصل وقد تختلف بشكل مستقل عن بعضها البعض وتتوقف أهمیتها بالثقة مترابطة ولكنها قابلة ل
، كما  )(Gillespie & Dietz, 2009: 128                       النسبیة على السیاق والعلاقة

الذي بین أن الثقة التنظیمیة تنشأ عندما یعتقد الأفراد أن المنظمة  )Mayer,etal.,1995اتفق معهم (
 لدیها مزایا القدرة والخیر والنزاهة .

الثقة التنظیمیة هو مدى استعداد الموظفین لیصبحوا عرضة لسلوك المنظمة، لأنهم یعتقدون أن سلوك 
الثقة التنظیمیة على استعداد  المنظمة مستقبلاً سیكون إیجابیا، الأفراد الذین لدیهم مستوى عال من

للاعتماد على منظمة على الرغم من خطر أنها قد لا تلتزم وعودها، یمثل مستوى عال من الثقة 
التنظیمیة شكلا مكثفا من الارتباط النفسي لمنظمة بسبب المخاطر التي ینطوي علیها، وأظهرت 

یة التي تعیق تحسین نوعیة العلاقة، مثل البحوث التجریبیة أیضا أن الثقة ترتبط بإزالة الحواجز النفس
 ، تفویض المهام الحاسمة للآخرین، والكشف الكامل عن المعلومات، ورفض الضمانات

(Ng,2015:155) أشارت بعض الدراسات مثل دراسة كما و(Liou,1995)  بأن الموظفین الذین
، اذ یشیر  یثقون بمنظماتهم  یكون لدیهم مستوى عالي من الالتزام والولاء اأزاءها

(Leana&VanBuren,1999)  بأن العلاقات الاجتماعیة التي تتصف بالثقة تعد أساس لبناء الالتزام
في المنظمة   الثقةوكما ان  ،)١٠: ٢٠٠٨(متعب والعطیوي ،والولاء التنظیمي بین أعضاء المنظمة 

كما  المنظمة فيء بالبقا والرغبةوالاخلاص لدى العاملین وتزید من رغبتهم  الولاء حالات من تعزز
 في العمل تركالصراع و  والغیابت حالا الكثیر من وتخفض الوظیفي الرضاز و المتمیء الأدا تؤمن

 للعاملیندراك المشترك تتحقق الثقة التنظیمیة الإو ،  334:2009)صالح، و الدوري(المنظمة 
المنظمات على العنصر البشري في تحقیق  اعتمادفي تحقیق علاقات ذات فاعلیة، وقد ساهم  الراغبین

بین المرؤوسین  الثقةفي تقدیم الخدمات المتمیزة لأفرادها بهدف رفع درجة  المنظمةة وفاعلیة یكفا
 ،تنمیة الولاء للمنظمة  و والأبداع الابتكاروزیادة درجة  المجموعاتفي تماسك  الثقة همیةوالمنظمة لأ

دون تمییز ها التعامل بمصداقیة وتطبیقو عدالة و ت إداریة واضحة لذلك یجب على المنظمة تنفیذ سیاسا
: ٢٠٠٨، (العتیبيبعیداً عن التسلط بالقرارات وتمكینهم والترحیب بالآراء والمقترحات وزیادة المشاركة 

تحفیز روح الحماس لدیهم وان التأثیر على ثقة العاملین واتجاهاتهم بأدارة المنظمة یعتمد على  ،)٧٢
ى أوتار القیم والمبادئ التي یحرك فیهم الاندفاع نحو العمل للقیام بأداء افضل من خلال للضرب عل

الشماع ، حمود ( ممارسة سلوك معین ومن ثم ینمي قیمة الاخلاص والولاء للمنظمة وفقا لهذه القیم



 

، وفي علاقات مكان العمل، والموظفین یشعرون أكثر أمنا وأكثر إیجابیة عن مدرائهم 200:2007)،
والأقران عندما یعتقدون أن قادتهم والأقران هي جدیرة بالثقة وعلى النقیض من ذلك، تؤدي مستویات 

ة من الثقة المنخفضة إلى حالات مؤلمة نفسیا، إذ  قد یكون للقادة أو الأقران السلطة على جوانب مهم
 .ورضاهم ونتیجة لذلك، ینبغي أن یكون للثقة تأثیر قوي ومباشر على ولاء الموظفین ،عمل المرء 

ــــــــــة بــــــــــین المشــــــــــرفین والمــــــــــوظفین لــــــــــدیها (Robbins & Judge) وأشــــــــــار  الــــــــــى ان نتــــــــــائج الثق
 Robbins & Judge,2013:390)( عدد من المزایا المهمة منها : 

قــــــــــرر الموظفــــــــــون أن ینحرفــــــــــوا عــــــــــن  وكلمــــــــــا :تشــــــــــجع الثقــــــــــة علــــــــــى تحمــــــــــل المخــــــــــاطر 
ـــــــــــد،  ـــــــــــى اتجـــــــــــاه جدی ـــــــــــالأمور، أو أن یأخـــــــــــذوا كلمـــــــــــة المشـــــــــــرفین عل ـــــــــــام ب ـــــــــــادة للقی ـــــــــــة المعت الطریق

 .فإنهم في كلتا الحالتین یتعرضون للخطر
أحــــــــــد الأســــــــــباب الرئیســــــــــة التــــــــــي تجعــــــــــل المــــــــــوظفین  :الثقــــــــــة تیســــــــــر تبــــــــــادل المعلومــــــــــات 

 یشــــــــــــعرون بالأمــــــــــــان یعجــــــــــــزون عــــــــــــن الإعــــــــــــراب عــــــــــــن مخــــــــــــاوفهم مــــــــــــن العمــــــــــــل هــــــــــــو أنهــــــــــــم لا
عنـــــــــدما یثبـــــــــت المـــــــــدیرون أنهـــــــــم ســـــــــیعطون أفكـــــــــار .النفســـــــــي مـــــــــن خـــــــــلال الكشـــــــــف عـــــــــن آرائهـــــــــم

المــــــــــــوظفین جلســــــــــــة اســــــــــــتماع عادلــــــــــــة ویجــــــــــــرون تغییــــــــــــرات فعلیــــــــــــة، یكــــــــــــون الموظفــــــــــــون أكثــــــــــــر 
 استعدادا للتحدث

ـــــــــــة   عنـــــــــــدما یضـــــــــــع زعـــــــــــیم لهجـــــــــــة الثقـــــــــــة لأعضـــــــــــاء  :مجموعـــــــــــات الثقـــــــــــة أكثـــــــــــر فاعلی
دا لمســــــــــاعدة بعضــــــــــهم الــــــــــبعض وبــــــــــذل المزیــــــــــد مــــــــــن الجهــــــــــد، مجموعــــــــــة یكونــــــــــوا أكثــــــــــر اســــــــــتعدا

ــــــــى العكــــــــس مــــــــن ذلــــــــك، یمیــــــــل أعضــــــــاء الجماعــــــــات غیــــــــر الموثوقــــــــة  ةممــــــــا یزیــــــــد مــــــــن الثقــــــــ وعل
إلــــــــى التشــــــــكیك فــــــــي بعضــــــــهم الــــــــبعض، وتقییــــــــد التواصــــــــل مــــــــع الآخــــــــرین فــــــــي المجموعــــــــة هـــــــــذه 

 الإجراءات تمیل إلى تدمیر المجموعة في نهایة المطاف.
ـــــــــــــــه  وتظهـــــــــــــــر الفائـــــــــــــــدة النهائیـــــــــــــــة بشـــــــــــــــكل إیجـــــــــــــــابي مـــــــــــــــن  : الثقـــــــــــــــة یعـــــــــــــــزز الانتاجی

ـــــــــــة ـــــــــــذین یثقـــــــــــون ،الثق ـــــــــــى العكـــــــــــس بالموظفین ال ـــــــــــدیهم أعلـــــــــــى تصـــــــــــنیفات الأداء وعل المشـــــــــــرفین ل
ــــــــاء المعلومــــــــات والســــــــعي وراء ــــــــون لإخف ــــــــة یمیل ــــــــذین یمتلكــــــــون عــــــــدم الثق المصــــــــالح  مــــــــن ال

 .الخاصة
 
 :Organizational Citizenship Behavior  سلوك المواطنة التنظیمیة  -٤

ســــــــلوك المواطنــــــــة مــــــــن المفــــــــاهیم المعاصــــــــرة التــــــــي تعــــــــزز اهتمــــــــام البــــــــاحثین بهــــــــا خــــــــلال العقــــــــود 
ــــــــه اثــــــــر بــــــــارز فــــــــي  الاخیــــــــرة الثلاثــــــــة الماضــــــــیة واســــــــتمر بخطــــــــوات ثابتــــــــة كــــــــون هــــــــذا المفهــــــــوم ل

-López(مســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــتوى اداء العــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاملین فــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــي المنظمــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــات 
Domínguez,etal,2013:2147 ( ســــــــــــــــــــــــلوك المواطنــــــــــــــــــــــــة یمكــــــــــــــــــــــــن مراجعــــــــــــــــــــــــة تــــــــــــــــــــــــاریخ

ــــــــــــى  ٣٠فــــــــــــي الأدب منــــــــــــذ یمیــــــــــــة التنظ عامــــــــــــا الماضــــــــــــیة، وقــــــــــــد أجریــــــــــــت الدراســــــــــــة الأولــــــــــــى عل



 

OCB ) قبـــــــــــــــــــلSmith,etal.,1983(  إذ أشـــــــــــــــــــاروا إلـــــــــــــــــــى مجموعـــــــــــــــــــة مـــــــــــــــــــن الأداء كســـــــــــــــــــلوك
ــــــــــات مــــــــــن  ــــــــــة ووصــــــــــفوها بأنهــــــــــا مهمــــــــــة بالنســــــــــبة للمنظمــــــــــة، وفقــــــــــا لدراســــــــــتهم، هــــــــــذه الفئ للمواطن

ــــــــــــــة  ــــــــــــــى تفســــــــــــــیرات مــــــــــــــن الحــــــــــــــوافز المماثل ــــــــــــــدور أو  وتؤكــــــــــــــدالأداء لا تحصــــــــــــــل عل وصــــــــــــــف ال
ولاســـــــــــــــــیما اصـــــــــــــــــبحت المنظمـــــــــــــــــات الیـــــــــــــــــوم  ، )(Khan,etal.,2017:50الانتـــــــــــــــــاج العـــــــــــــــــالي 

هم ســـــــــاعدتســـــــــاعد العـــــــــاملین فیهـــــــــا علـــــــــى الابـــــــــداع والعمـــــــــل وایضـــــــــا تبحاجـــــــــة الـــــــــى ایجـــــــــاد بیئـــــــــة 
ــــــــــي  ــــــــــر انتمــــــــــاءاً وولاءاً لمنظمــــــــــات اعمــــــــــالهم وهــــــــــذا یســــــــــهم ف ــــــــــذاتهم واكث ــــــــــر تقــــــــــدیراً ل لیكونــــــــــوا اكث

ـــــــــــذي ظهـــــــــــور مـــــــــــا یســـــــــــمى بســـــــــــلوك ال مواطنـــــــــــة التنظیمیـــــــــــة أو الســـــــــــلوك الطـــــــــــوعي الاختیـــــــــــاري ال
توقـــــــــــع الحصـــــــــــول علـــــــــــى  یهـــــــــــدف الارتقـــــــــــاء بمســـــــــــتوى كفـــــــــــاءة المنظمـــــــــــات وفاعلیتهـــــــــــا مـــــــــــن دون

 .)٦٨: ٢٠١٦(خضیر ، كاي مردود مادي ومعنوي مقابل ذل
ـــــــــر للاهتمـــــــــام جـــــــــاء مصـــــــــدر مفهومـــــــــه مـــــــــن   ـــــــــة التنظیمیـــــــــة موضـــــــــوع مثی مفهـــــــــوم ســـــــــلوك المواطن

مـــــــــــــــــــن "الرغبـــــــــــــــــــة فـــــــــــــــــــي التعـــــــــــــــــــاون" ومفهـــــــــــــــــــوم العـــــــــــــــــــالم  (Chester Bernard’s)العـــــــــــــــــــالم 
)(Daniel Katz`s  ـــــــــــــــــــذي یمكـــــــــــــــــــن الاعتمـــــــــــــــــــاد علیـــــــــــــــــــه و ـــــــــــــــــــدور ال التمییـــــــــــــــــــز بـــــــــــــــــــین أداء ال

"الســـــــــــلوكیات المبتكــــــــــــرة والعفویــــــــــــة" والجمــــــــــــع بــــــــــــین هـــــــــــذین المفهــــــــــــومین هــــــــــــو ســــــــــــلوك المواطنــــــــــــة 
للمـــــــــــوظفین و المؤلـــــــــــف الأول الـــــــــــذي وضـــــــــــع هـــــــــــذین المفهـــــــــــومین معـــــــــــا وحـــــــــــدد مفهـــــــــــوم ســـــــــــلوك 

ـــــــــــــــــــة هـــــــــــــــــــو  ـــــــــــــــــــة التنظیمی ـــــــــــــــــــي عـــــــــــــــــــام  Organالمواطن ) (Veličkovska,2017:41 ١٩٨٨ف
. 
التعریـــــــــــــــف الاســـــــــــــــاس بأنـــــــــــــــه " الســـــــــــــــلوك الفـــــــــــــــردي الـــــــــــــــذي یكـــــــــــــــون ) Organ,1988وقـــــــــــــــدم ( 

تقـــــــــدیري یشـــــــــارك فیهـــــــــا الموظـــــــــف طوعـــــــــا فـــــــــي تعزیـــــــــز فاعلیـــــــــة المنظمـــــــــة ولكـــــــــن غیـــــــــر معتـــــــــرف 
ـــــــــــــآت الرســـــــــــــمي ـــــــــــــي نظـــــــــــــام المكاف ) Organ,1988:4"( فیهـــــــــــــا مباشـــــــــــــرة أو بشـــــــــــــكل صـــــــــــــریح ف

Eyupoglua,2016:702) ،( وأدى هــــــــــــــــذا التعریــــــــــــــــف إلــــــــــــــــى تطــــــــــــــــویرOCB  كحقــــــــــــــــل فــــــــــــــــي
دراســـــــــــــات منظمـــــــــــــة وأصـــــــــــــبحت موضـــــــــــــوعا أساســـــــــــــیا للنقـــــــــــــاش علـــــــــــــى مـــــــــــــدى العقـــــــــــــود الثلاثـــــــــــــة 
الماضـــــــــیة ویشـــــــــمل هـــــــــذا التعریـــــــــف كـــــــــلا مـــــــــن جوانـــــــــب الســـــــــلوك والنتـــــــــائج ویعنـــــــــي أن ســـــــــلوكیات 

ـــــــــة هـــــــــي ـــــــــیس جـــــــــزءا مـــــــــن متطلبـــــــــات العمـــــــــل الرســـــــــمي،  :1)المواطن ) لا ٢تقدیریـــــــــة، ومـــــــــن ثـــــــــم ل
) مفیــــــــــــدة للكفــــــــــــاءة التنظیمیــــــــــــة ولا یــــــــــــزال ٣تـــــــــــرتبط مباشــــــــــــرة إلــــــــــــى نظــــــــــــام المكافــــــــــــآت الرســـــــــــمیة، 

یشــــــــار إلــــــــى هــــــــذا التعریــــــــف فــــــــي كثیــــــــر مــــــــن الأحیــــــــان ولكنــــــــه تلقــــــــى عــــــــدة ملاحظــــــــات انتقادیــــــــة، 
علـــــــــى أنهـــــــــا جـــــــــزء أو  OCBادعـــــــــى النقـــــــــاد أن بعـــــــــض المـــــــــوظفین قـــــــــد ینظـــــــــرون إلـــــــــى عناصـــــــــر 

ــــــــــات  ــــــــــدیري ومتطلب ــــــــــین الســــــــــلوك التق ــــــــــر مــــــــــن عملهــــــــــم، ممــــــــــا یجعــــــــــل الخطــــــــــوط الفاصــــــــــلة  ب أكث
وهنــــــــــاك نقــــــــــد آخــــــــــر هــــــــــو أن العدیــــــــــد مــــــــــن المكافــــــــــآت التنظیمیــــــــــة غیــــــــــر .وضــــــــــوحاالعمــــــــــل أقــــــــــل 

مضــــــــــمونة مــــــــــن الناحیــــــــــة التعاقدیــــــــــة مــــــــــن خــــــــــلال نظــــــــــام المكافــــــــــآت الرســــــــــمیة مثــــــــــل (الترقیــــــــــة)، 
، وقـــــــــــــــــــــــد أجـــــــــــــــــــــــاب  OCBویمكـــــــــــــــــــــــن أن تكـــــــــــــــــــــــون نتیجـــــــــــــــــــــــة مفیـــــــــــــــــــــــدة للمشـــــــــــــــــــــــاركة فـــــــــــــــــــــــي 



 

)١٩٩٧:٩٥Organ,(  ـــــــــــــــــــف ـــــــــــــــــــاد مـــــــــــــــــــن خـــــــــــــــــــلال إعـــــــــــــــــــادة تعری ـــــــــــــــــــه  OCBبهـــــــــــــــــــذا الانتق بأن
هم فــــــــــي الكفــــــــــاءة التنظیمیــــــــــة مــــــــــن خــــــــــلال دعــــــــــم البیئــــــــــة الاجتماعیــــــــــة والنفســــــــــیة "ســــــــــلوكیات تســــــــــا

 ).(Kvitne,2017:4التي یتم فیها أداء المهام"  
فــــــــــــي العقــــــــــــود الأخیــــــــــــرة ركــــــــــــز البــــــــــــاحثون علــــــــــــى ســــــــــــلوك المــــــــــــوظفین بوصــــــــــــفها واحــــــــــــدة مــــــــــــن                

إضـــــــــــافي عـــــــــــادة دور OCB العوامـــــــــــل الرئیســـــــــــة التـــــــــــي تـــــــــــؤثر فـــــــــــي نجـــــــــــاح المنظمـــــــــــة، واعتبـــــــــــر 
والســـــــــــــــــلوكیات الاجتماعیـــــــــــــــــة الإیجابیـــــــــــــــــة التـــــــــــــــــي تشـــــــــــــــــیر إلـــــــــــــــــى الســـــــــــــــــلوك الـــــــــــــــــذي یتجـــــــــــــــــاوز               

التوقعــــــــــــــــــــــــــات الــــــــــــــــــــــــــدور الحــــــــــــــــــــــــــالي ویــــــــــــــــــــــــــؤدي بقصــــــــــــــــــــــــــد تعزیــــــــــــــــــــــــــز رفاهیــــــــــــــــــــــــــة الأفــــــــــــــــــــــــــراد 
 .)(Diricana&Erdilb,2016:351والمنظمات

ســـــــــلوك المواطنـــــــــة التنظیمیـــــــــة واحـــــــــدة مـــــــــن التحـــــــــدیات منظماتنـــــــــا وتشـــــــــمل مجموعـــــــــة  كمـــــــــا وتعـــــــــد
ـــــــــول وتـــــــــولي مســـــــــؤولیات إضـــــــــافیة واتبـــــــــاع قواعـــــــــد متنو  عـــــــــة مـــــــــن ســـــــــلوكیات المـــــــــوظفین مثـــــــــل قب

ــــــــــة والصــــــــــبر والتســــــــــامح هــــــــــو إزاء عــــــــــدم الرضــــــــــا  ــــــــــف إیجابی وإجــــــــــراءات المنظمــــــــــة وتطــــــــــویر مواق
والمشــــــــــــاكل فــــــــــــي العمــــــــــــل ، ووفقــــــــــــا للمناقشــــــــــــات اعتبــــــــــــرت ســــــــــــلوك المواطنــــــــــــة التنظیمیــــــــــــة هــــــــــــو 

وهـــــــــــــــــــــــي لا تـــــــــــــــــــــــولي اهتمامــــــــــــــــــــــــا للجوانـــــــــــــــــــــــب المادیــــــــــــــــــــــــة .ســـــــــــــــــــــــلوك طـــــــــــــــــــــــوعي ومكتســــــــــــــــــــــــب
Barvarz,etal.,2014:262)(. ــــــــــــــــــــــــدي ، عرفــــــــــــــــــــــــه بــــــــــــــــــــــــأن ســــــــــــــــــــــــلوك ) ٥٩: ٢٠٠٧(الزی

المواطنـــــــــــة التنظیمیـــــــــــة هـــــــــــو ســـــــــــلوك إیجـــــــــــابي طـــــــــــوعي مـــــــــــن قبـــــــــــل العامـــــــــــل فـــــــــــي المنظمـــــــــــة أزاء 
العــــــــــــاملین الآخــــــــــــرین أو المنظمــــــــــــة نفســــــــــــها، بمــــــــــــا یســــــــــــاعد فــــــــــــي تعزیــــــــــــز البیئــــــــــــة الاجتماعیــــــــــــة، 

جهــــــــــة وتعزیــــــــــز أداء المنظمــــــــــة وفاعلیتهــــــــــا ونجاحهــــــــــا مــــــــــن جهــــــــــة  وخلــــــــــق أســــــــــس التعــــــــــاون مــــــــــن
ـــــــــــــك الســـــــــــــلوك الـــــــــــــذي یـــــــــــــرتبط بالعمـــــــــــــل بأنـــــــــــــه  (Daft&Marcic,2007). وعرفـــــــــــــه  أخـــــــــــــرى ذل

ویـــــــــــذهب الـــــــــــى ابعـــــــــــد مـــــــــــن متطلبـــــــــــات العمـــــــــــل ویســـــــــــاهم بنجـــــــــــاح المنظمـــــــــــة ویظهـــــــــــر العـــــــــــاملین 
ـــــــــــــام بالاعمـــــــــــــال الاضـــــــــــــافیة  ـــــــــــــة عـــــــــــــن طریـــــــــــــق القی ممارســـــــــــــات وســـــــــــــلوكیات المواطنـــــــــــــة التنظیمی
وابــــــــــــــداء المســــــــــــــاعدة لفریــــــــــــــق العمــــــــــــــل وایجــــــــــــــاد طــــــــــــــرق لتحســــــــــــــین الاجــــــــــــــراءات وتعزیــــــــــــــز الاداء 

 :Daft & Marcic,2007(بنـــــاء رأس المـــــال الاجتمـــــاعي  المنظمـــــي والمســـــاعدة فـــــي
404( . 
فـــــــــي دراســـــــــة شـــــــــاملة ســـــــــابقة مـــــــــن قبـــــــــل ســـــــــلوك المواطنـــــــــة التنظیمیـــــــــة مـــــــــن  (Podsakoff)حـــــــــدد

هـــــــــــــــــــــــــــــــــي:   البحـــــــــــــــــــــــــــــــــوث التجریبیـــــــــــــــــــــــــــــــــة القائمـــــــــــــــــــــــــــــــــة أربـــــــــــــــــــــــــــــــــع فئـــــــــــــــــــــــــــــــــات رئیســـــــــــــــــــــــــــــــــة
Podsakoff,et.al,2000:527)(  (Veličkovska,2017:41)   

مواقــــــــــــف الموظـــــــــــف (رضــــــــــــا والنزاهــــــــــــة، والالتـــــــــــزام التنظیمــــــــــــي والثقــــــــــــة  الخصـــــــــــائص الفردیــــــــــــة: .أ
فــــــــــــي القائــــــــــــد)، المتغیــــــــــــرات المنفصــــــــــــلة (الضــــــــــــمیر، التوافــــــــــــق، الإیجابیــــــــــــة والســــــــــــلبیة)، ادراك دور 
ــــــــــــــــــدور)  والمتغیــــــــــــــــــرات الدیموغرافیــــــــــــــــــة (المنصــــــــــــــــــب  الموظــــــــــــــــــف (دور الغمــــــــــــــــــوض، صــــــــــــــــــراع ال



 

القــــــــــــدرة / الخبــــــــــــرة / المعرفــــــــــــة التدریبیــــــــــــة،  (والجــــــــــــنس)، قــــــــــــدرات المــــــــــــوظفین والفــــــــــــروق الفردیــــــــــــة 
 . والتوجه المهني، والحاجة إلى الاستقلال، واللامبالاة إلى المكافآت)

خصـــــــــــــــائص المهمـــــــــــــــة: ردود الفعـــــــــــــــل المهمـــــــــــــــة، المهمـــــــــــــــة الروتینیـــــــــــــــة والمهمـــــــــــــــة المرضـــــــــــــــیة  .ب
 .جوهریا

ـــــــــــــــــة  .ج الخصـــــــــــــــــائص التنظیمیـــــــــــــــــة: إضـــــــــــــــــفاء الطـــــــــــــــــابع الرســـــــــــــــــمي التنظیمـــــــــــــــــي، عـــــــــــــــــدم المرون
الاستشـــــــــــــــاري / المـــــــــــــــوظفین، مجموعـــــــــــــــة متماســـــــــــــــكة، المكافـــــــــــــــآت خـــــــــــــــارج  التنظیمیـــــــــــــــة، الـــــــــــــــدعم

 .سیطرة الزعیم، المسافة المكانیة عن الزعیم، الدعم التنظیمي المدرك
الســـــــــــلوكیات القیادیـــــــــــة: أن القـــــــــــادة هـــــــــــم أولئـــــــــــك الـــــــــــذین لـــــــــــدیهم أكبـــــــــــر تـــــــــــأثیر علـــــــــــى ســـــــــــلوك  .د

اســــــــــــب، القیــــــــــــادة التحویلیــــــــــــة "الأساســــــــــــیة"، وتوضــــــــــــیح الرؤیــــــــــــة، وتــــــــــــوفیر نمــــــــــــوذج من.الموظــــــــــــف
وتعزیـــــــــــز قبـــــــــــول أهـــــــــــداف المجموعـــــــــــة، وتوقعـــــــــــات الأداء العـــــــــــالي، والتحفیـــــــــــز الفكـــــــــــري، وســـــــــــلوك 
ــــــــــــــد، والمواصــــــــــــــفات  ــــــــــــــابي المحتمــــــــــــــل، وتوضــــــــــــــیح دور القائ ــــــــــــــأة الطــــــــــــــارئ، والســــــــــــــلوك العق المكاف

 القیادیة للإجراءات، والسلوكیات القیادیة، وتبادل الأعضاء. 
المواطنة التنظیمیة  سلوك أبعاد عرضت التي النماذج اما أبعاد سلوك المواطنة التنظیمیة فقد تعددت

 الاثنین بین ما وآخرین عرضوا أبعاد سبعة تمثل أنها رأوا أساسیین وآخرین بعدان تمثل یراها منهم من
 (Organ,1988)الأبعاد الذي حدده  خماسي النموذج بینها هو الأشهر النموذج أن إلا ، والسبعة
 وبارون جرینبرج( :الباحثین وتم اعتماده في اغلب الدراسات منهم من عدد أكبر علیه وأتفق

،٢٠٠٤:٤٦٢(                  (Muchinsky ,2000 :282) ; (Danj.Putka,2002,238) ; 
(Burns ,et.al,2002:4) (Deai,etal,2003) ; (Dipaolaetal,2004:4) ; 

(Turnispeed,1996:46)  تتضمن والتي  مظلته ى تحتالأبعاد الأخر  تندرج أن یمكن ولكون 
 ابعاده الآتي : 

للافراد الذین  العون دی ومد یتضمن مساعدة يتطوعي تلقائ السلوك وهو : (Altruism)الإیثار -أولا:
 مساعدة فضلاً عن العمل والزملاء الرؤساء المنظمة أعضاء نحو موجه ویكون المشكلات یقعون في

 .  (Podsakoff,et al.,2000:518)وعملاء المنظمة زبائن
 نحو المباشر الاختیاري وغیر الفرد سلوك إلى وتشیر ) :(Complianceالحي  الضمیر:- ثانیاً 

 المنظمة في العمل وتعلیمات وأنظمة وسیاسات خلال التمسك والالتزام بقواعد من والآخرین المنظمة
الجانب الداخلي للعاملین ومدى الاخلاص بغض النظر عن اذا كان هناك رقیب أو لا ، ویتضمن 

 المتوقع المستوى عن الأداء مستویات وزیادة الدوام بأوقات  بالعمل والالتزام
)Bukhari,2008:108( . 

مشكلات  تجنب یستهدف الفرد سلوك إلى وتشیر واللیاقة : اللطف )(Courtesyالكیاسة  -:ثالثاً 
 تسهیل إجراءات في كبیر بشكل الآخرین و یساهم في تؤثر التي ولاسیما العمل وصعوبات ونزاعات



 

 بصورة وتعاونهم العاملین مساعدة ویتضمن المعلومات وتمریر الاقتراحات المنظمة وتقدیم وعمل
 . (Podsakoff,et al.,2000:518)رسمیة   غیر أو رسمیة
 استیعابو  تجاوز نحو الفرد سلوك إلى وتشیر ) :Sportsmanshipالریاضیة ( الروح -:رابعاً 

 الصبر فضلاً عن ، تذمر أو شكوى دون العمل بیئة في یتعرض الیها التي الرسمیة غیر الأشیاء
 .)(Moon,et al.,2004:8الآخرین  بمشكلات والإحساس والتسامح
في بناء الحیاة  مشاركة وانغماس الفرد إلى ویشیر (Civic Virtue) :الحضاري  السلوك:- خامساً 

 كحضور وابداء الاقتراحات والرأي من افكار وارآء أنشطتها كافة ومتابعةللمنظمة  الاجتماعیة
المنظمة  تصدرها التي على النشرات الاعلامیة والاطلاع الاجتماعات والندوات وقراءة

Ozturk,2010:25)(. 
             العمل والمشرفین ولرؤساء الوقت والجهد وتوفر العاملین التنظیمیةٌ  المواطنة سلوكیات تساعد كما

 العفویةٌ  من الشكل وبهذا ،أهم هو لما البعض لیتفٌرغوا بعضهم مساعدة المجموعة من أداء وتحسن
               سیر الأعمال أو أو الجماعة الفرد أداء تحسین طرق لإیجاد جاهدین التنظیمیةٌ یسعى لافراد

من جذب             المنظمة التنظٌیمیة ، وتمكن سلوكیات المواطنة)(Boorman,1997:67التنظیمیة 
                  إحساس الولاء والانتماء لدیهم كونها تحفز وتنمي الكفوءة البشریة والاحتفاظ بعناصرها

)١٩٩٧:١٥٥ .(George&Jones, 
الایجابي  بسلوكهمأعضاؤها  اهتمام بدون المنظمات وتستمر تزدهر ان ویرى الباحث انه لا یمكن

 للمنظمة الموجودات المهمة من یعد سلوك المواطنة كون ، ینصالحین مواطن أنهم على والتصرف
 خلال من ةیالتنافس قدرتها تزید من أن التي یمكن في اكتساب المنظمة المیزة التنافسیة التي تسهم
 التنظیمي . الولاءتعزیز  ومن ثم التفاني في العمل  ،الإخلاص

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



م بشكل كبیر في نجاح وفشل المنظمة هالتي تسالاساسیةالمواضیعاحدموضوع القیادة الیومیمثل
التغیراتمنالرغموعلىالنجاح والتفوق،نحوالمرؤوسین وتوجیههممهم فياثرله منولما

لتوجیهكأداةتتمثلمنهاالاداریةولاسیماالقیادةانالاالسابقةالفتراتخلالوالتطورات الحاصلة
بتعزیز الولاء التنظیمي لدى العاملین وتوضیحفیما یتعلقالصحیح، وبالاخصبالاتجاهالمنظمة
لهمالاستقرارالیها وتحقیقوتحفیزهممشاركتهم وانتمائهموتعزیزعملهمالمنظمیة واهدافهویاتهم
وبشكل صریح، وقد أظهرت الدراسات ).١٣٣: ٢٠١٧(فرنسیس ،المنظمةاستقرارتحقیقومن ثم
Bass)البحثیة & Avolio,1994)مواقف أعمال  :أن القیادة التحویلیة یرتبط بشكل إیجابي بما یأتي

رفاهیة و وإبداع)مثل مبیعات(أداء عمل المرؤوس )مثل الولاء والالتزام، والرضا الوظیفي(المرؤوس 
.والأداء المالي)الصحة العقلیة والبدنیة والسلامة المهنیة(الموظف (Kazmi,et al.,2016:388)

وفیما یلي عرض مفصل بعلاقة ابعاد القیادة التحویلیة في الولاء التنظیمي : 

العلاقة بین التاثیر المثالي  والولاء التنظیمي-١
ـــــــــبعض  ـــــــــاليعـــــــــرف ال ـــــــــاثیر المث ـــــــــأثیر   الت ـــــــــي الت ـــــــــذي یمارســـــــــه شـــــــــخص ف ـــــــــك النشـــــــــاط ال ـــــــــه ذل بأن

ـــــــــى الحصـــــــــول علـــــــــى رضـــــــــاهم وولائهـــــــــم وتعـــــــــاونهم  علـــــــــى الاخـــــــــرین وتـــــــــوجیههم بطـــــــــرق تـــــــــؤدي إل
باســـــــــــــتعمال الكاریزمـــــــــــــا، القائـــــــــــــد و، )١٣٢: ١٩٩٩(اللـــــــــــــوزي ، للوصـــــــــــــول إلـــــــــــــى الأهـــــــــــــداف 

یلهـــــــــــــم الإعجـــــــــــــاب والاحتـــــــــــــرام والـــــــــــــولاء، ویؤكـــــــــــــد أهمیـــــــــــــة وجـــــــــــــود شـــــــــــــعور الجمـــــــــــــاعي للاتبـــــــــــــاع 
)٤٢٦Ilsev,2009: &(Gumusluoglu ، ـــــــــــــــــــنعكس علـــــــــــــــــــى ســـــــــــــــــــلوك ســـــــــــــــــــلوك القائـــــــــــــــــــد ی

ـــــــــــــزام التنظیمـــــــــــــي اذ مـــــــــــــن الضـــــــــــــروري أن یكتســـــــــــــب  الموظـــــــــــــف مثـــــــــــــل الرضـــــــــــــا الـــــــــــــوظیفي والالت
ــــــــادة  ــــــــق ذلــــــــك مــــــــن خــــــــلال القی ــــــــادة ثقــــــــة وولاء أتبــــــــاعهم ویمكــــــــن تحقی شــــــــاملة والفعالــــــــة كــــــــون الالق
ـــــــــــــدى المـــــــــــــوظفین الثقـــــــــــــة والاخـــــــــــــلاص أزاء قـــــــــــــا ـــــــــــــد ل دتهم یـــــــــــــنخفض التـــــــــــــوتر انـــــــــــــه عنـــــــــــــدما یتول

م والنیــــــــــــــــــة للبقــــــــــــــــــاء والاســــــــــــــــــتمرار فیهــــــــــــــــــا المــــــــــــــــــرتبط بعملهــــــــــــــــــم والرغبــــــــــــــــــة بتــــــــــــــــــرك منظمــــــــــــــــــاته
Elci,etal.,2012:296)(. معهـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــم كـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــل مـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــنویتفـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــق

Ekaningsih,2014:111) ((Washington,2007:18) فـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــي أن القیـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــادة

الثالثالمبحث

العلاقة بین القیادة التحویلیة والولاء التنظیمي



 

التحویلیــــــــــة هــــــــــي وســــــــــیلة فعالــــــــــة للتــــــــــأثیر علــــــــــى تصــــــــــور المــــــــــوظفین ونتــــــــــائج المنظمــــــــــة وتخلــــــــــق 
ــــــــد  ــــــــة یتول ــــــــى التفــــــــوق أبعــــــــد مــــــــن التوقعــــــــات. وفــــــــي هــــــــذه الحال الرؤیــــــــة التــــــــي تحفــــــــز موظفیهــــــــا عل
ــــــــع مــــــــنهم  ــــــــام بمــــــــا هــــــــو متوق ــــــــوا متحمســــــــین للقی ــــــــى یكون ــــــــادتهم حت ــــــــرام بق ــــــــة والاعجــــــــاب والاحت الثق

 . )XiYu,2010:15( وبالتالى یسعون الى الالتزام الولاء أزاء قادتهم
وتؤكـــــــــد ســــــــــلوكیات التــــــــــأثیر مثــــــــــالي أن الفوائــــــــــد بالنســــــــــبة المجموعــــــــــات هــــــــــي أكثــــــــــر أهمیــــــــــة مــــــــــن 
الفوائـــــــــد بالنســـــــــبة للفـــــــــرد فـــــــــي إطـــــــــار المعـــــــــاییر الأخلاقیـــــــــة العالیـــــــــة علـــــــــى هـــــــــذا الاســـــــــاس عمومـــــــــا 
یصـــــــبح القائـــــــد الـــــــذي یمتلـــــــك التـــــــأثیر المثـــــــالي قـــــــدوة لمرؤوســـــــیه فـــــــي منظمـــــــة مـــــــن خـــــــلال تــــــــأثیر 

مـــــــن أتباعـــــــه مــــــــن خـــــــلال العمـــــــل بوصــــــــفه نموذجـــــــا یحتـــــــذى بــــــــه مثـــــــالي ویلهـــــــم الأفكـــــــار الكامنــــــــة 
لكســـــــــــــب الاحتـــــــــــــرام والإعجـــــــــــــاب والـــــــــــــولاء والـــــــــــــذي یولـــــــــــــد إحساســـــــــــــا الجماعیـــــــــــــة بـــــــــــــین الأتبـــــــــــــاع 

Lamiaa,2015:3)( . ــــــــــذي یتحــــــــــول فیــــــــــه القائــــــــــد إلــــــــــى تحویــــــــــل وكمــــــــــا انــــــــــه یقــــــــــاس المــــــــــدى ال
اب مـــــــــن حیـــــــــث تـــــــــأثیره علـــــــــى الأتبـــــــــاع، إن أتبـــــــــاع مثـــــــــل هـــــــــذا الـــــــــزعیم یشـــــــــعرون بالثقـــــــــة والإعجـــــــــ

ــــــــــر  ــــــــــولاء واحتــــــــــرام القائــــــــــد بســــــــــبب صــــــــــفات القائــــــــــد التحــــــــــولي والاســــــــــتعداد للعمــــــــــل بجدیــــــــــة أكب وال
ممـــــــا كـــــــان متوقعـــــــا فـــــــي الأصـــــــل، تحـــــــدث هـــــــذه النتـــــــائج لأن القائـــــــد التحـــــــویلي یقـــــــدم لهـــــــم شـــــــيء 
أكثــــــــر مــــــــن مجــــــــرد العمــــــــل مــــــــن أجــــــــل كســــــــب الــــــــذات وتــــــــوفیر الرؤیــــــــة ملهمــــــــة ومــــــــنحهم الهویــــــــة، 

مــــــــــن خــــــــــلال تــــــــــأثیر مثــــــــــالي والتحفیــــــــــز الفكــــــــــري والنظــــــــــر اي ان القائــــــــــد یحــــــــــول ویحفــــــــــز أتباعــــــــــه 
ان اظهـــــــــــــــــــــــار القـــــــــــــــــــــــادة التحویلیـــــــــــــــــــــــون ســـــــــــــــــــــــلوكا ممتـــــــــــــــــــــــازا  )(Gashti,2014:37الفـــــــــــــــــــــــردي

والتضـــــــــــحیة باحتیاجـــــــــــاتهم الخاصـــــــــــة لتحســـــــــــین أهـــــــــــداف وعمـــــــــــل المجموعـــــــــــة وبالمقابـــــــــــل تتوقـــــــــــع 
ـــــــــا مـــــــــا تعكـــــــــس  ـــــــــة وغالب ـــــــــادئهم الأخلاقی ـــــــــزام موظفیهـــــــــا بمب ـــــــــة الت ـــــــــادة التحویلی بشـــــــــكل إیجـــــــــابي القی

 ) .Khuong,etal.,2015:159( أتباع إعجاب كبیر والولاء مرة أخرى علیهم
 

 العلاقة بین الدافعیة الالھامیة والولاء التنظیمي -٢
فالقائـــــــــد التحـــــــــویلي یمیـــــــــل إلـــــــــى حـــــــــث والهـــــــــام الأفـــــــــراد. فالحـــــــــث والإلهـــــــــام تصـــــــــف الكیفیـــــــــة التـــــــــي 

ا ویظهــــــــره بأنــــــــه یمكــــــــن مــــــــن خلالهــــــــا أن یوصــــــــل القائــــــــد هــــــــدفا مثالیــــــــا للمســــــــتقبل أو موقفــــــــا معینــــــــ
ســــــــــــیكون أفضــــــــــــل مــــــــــــن الوضــــــــــــع الــــــــــــراهن، ویشــــــــــــارك فیــــــــــــه كــــــــــــل الأفــــــــــــراد. فــــــــــــالأفراد التــــــــــــابعین 

وإلهــــــــــام العــــــــــاملین للتفكیــــــــــر  المحفــــــــــزین ســــــــــیكون لــــــــــدیهم الدافعیــــــــــة لتحقیــــــــــق الأهــــــــــداف التنظیمیــــــــــة
ــــــــــولاء والاحتــــــــــرام أزاء القــــــــــادة  بطــــــــــرق جدیــــــــــدة بشــــــــــان المشــــــــــاكل والشــــــــــعور بالإعجــــــــــاب والثقــــــــــة وال

 )٨٠: ٢٠٠٤( الطائي،كثر مما هو متوقع اداؤه والتحفیز لأداء أ



 

وعلــــــــــى المنظمــــــــــات تعزیــــــــــز فاعلیــــــــــة ولاء أعضــــــــــائها مــــــــــن خــــــــــلال تعزیــــــــــز هویــــــــــة الأفــــــــــراد مـــــــــــع 
ـــــــــل  ـــــــــف تمثی ـــــــــك مـــــــــن خـــــــــلال صـــــــــبهم فـــــــــي موق ـــــــــتم ذل ـــــــــد واعضـــــــــاء المجموعـــــــــة ویمكـــــــــن أن ی القائ

الــــــــــزعیم أن یلهــــــــــم الــــــــــولاء الشخصــــــــــي مــــــــــن خــــــــــلال وبالامكــــــــــان المجموعــــــــــة ومــــــــــن ثــــــــــم مكافــــــــــأتهم 
ــــــــــه  تشــــــــــجیع ــــــــــولاء لأعضــــــــــاء المجموعــــــــــة والعمــــــــــل كنمــــــــــوذج یحتــــــــــذى ب جــــــــــو عــــــــــائلي، وتقــــــــــدیم ال

ــــــــة عــــــــن أنفســــــــهم مــــــــع مفهــــــــوم المجموعــــــــة، مــــــــن  ــــــــاهیم الأعضــــــــاء التنظیمی ومــــــــن خــــــــلال دمــــــــج مف
المـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــرجح أن تکـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــون المنظمـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــات مصـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــدر إلهـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــام وإخـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــلاص 

ویخلــــــــــــــــــــق القائــــــــــــــــــــد التحــــــــــــــــــــویلي رؤیــــــــــــــــــــة جدیــــــــــــــــــــدة  ).Adler,1988:404)&Adlerمهمــــــــــــــــــــین
عضـــــــــاء الجماعـــــــــة ،هـــــــــذه الرؤیـــــــــة تـــــــــؤدي إلـــــــــى زیـــــــــادة مســـــــــتویات الـــــــــولاء مشـــــــــتركة بینـــــــــه وبـــــــــین أ

للمهمـــــــــــــة التـــــــــــــي یؤدیهـــــــــــــا أعضـــــــــــــاء الجماعـــــــــــــة والمنظمـــــــــــــة التـــــــــــــي ینتمـــــــــــــون إلیهـــــــــــــا. إن القائـــــــــــــد 
التحــــــــــــویلي الملهــــــــــــم یمكنــــــــــــه تغییــــــــــــر تشــــــــــــكیلة الفریــــــــــــق ویســــــــــــاهم فــــــــــــي إعــــــــــــادة تــــــــــــأطیر طریقــــــــــــة 

وتحقیـــــــــــــق  التفكیـــــــــــــر وهویفـــــــــــــوض الصـــــــــــــلاحیات المناســـــــــــــبة للمســـــــــــــاعدة فـــــــــــــي انجـــــــــــــاز الأهـــــــــــــداف
التغییــــــــــر الجــــــــــذري مــــــــــن خــــــــــلال الــــــــــربط بــــــــــین المهمــــــــــات الفنیــــــــــة والسیاســــــــــیة والثقافیــــــــــة وتكاملهــــــــــا 

ـــــــــــــــولاء العـــــــــــــــاطفي یرتبطـــــــــــــــان بعلاقـــــــــــــــة .  )٧٦: ٢٠٠٩(العمـــــــــــــــري ، ـــــــــــــــولاء المعیـــــــــــــــاري وال إن ال
قویــــــــــــــــــــــــــة بالقیــــــــــــــــــــــــــادة التحویلیــــــــــــــــــــــــــة وهــــــــــــــــــــــــــده النتــــــــــــــــــــــــــائج تتفــــــــــــــــــــــــــق مــــــــــــــــــــــــــع مــــــــــــــــــــــــــا ذكــــــــــــــــــــــــــره 

Eisenberger,etal.,1986) المـــــــــــــــــــوظفین الملتـــــــــــــــــــزمین ) بــــــــــــــــــأن المنظمـــــــــــــــــــات ترغـــــــــــــــــــب فــــــــــــــــــي
للمــــــــــوظفین مــــــــــن خــــــــــلال تــــــــــوفیر بیئــــــــــة  عاطفیــــــــــا ویجــــــــــب علــــــــــى المنظمــــــــــات أن تبــــــــــرهن التزامهــــــــــا

ـــــــــك بـــــــــط ریقـــــــــة واحـــــــــدة ـــــــــدعم التنظیمـــــــــي یمكـــــــــن أن تبـــــــــرهن ذل  عمـــــــــل داعمـــــــــة، وطبقـــــــــا لنظریـــــــــة ال
ـــــــــأثي ا  ـــــــــادة نافـــــــــذة عاطفیـــــــــا ولهـــــــــا ت ـــــــــة تعـــــــــد قی ـــــــــادة التحویلی ـــــــــادة داعمـــــــــة، ولأن القی وهـــــــــي إدارة وقی

: ٢٠١١(الغامــــــــــــدي،فإنهــــــــــــا تعــــــــــــد قیــــــــــــادة داعمــــــــــــة  صــــــــــــلة مــــــــــــع المرؤوســــــــــــین،ر عاطفیــــــــــــا، ومت
٥٦. ( 

ـــــــــق جدیـــــــــدة ، وهـــــــــذا یشـــــــــعر  ـــــــــول ابداعیـــــــــة للمشـــــــــاكل  بطرائ ـــــــــر بشــــــــــأن ایجـــــــــاد حل وإلهـــــــــامهم للتفكی
المرؤوســــــــــین بالثقــــــــــة والإعجــــــــــاب والــــــــــولاء والاحتــــــــــرام لقــــــــــادتهم وتحقیــــــــــق الدافعیــــــــــة لــــــــــدیهم أكثــــــــــر 

 علـــــــــــــــــــــــــــــــــــــهممـــــــــــــــــــــــــــــــــــــا یعتقـــــــــــــــــــــــــــــــــــــدون أنهـــــــــــــــــــــــــــــــــــــم قـــــــــــــــــــــــــــــــــــــادرین علیـــــــــــــــــــــــــــــــــــــه أو یتمنـــــــــــــــــــــــــــــــــــــون ف
)Schermerhorn,1996:109(،  توقــــــــــــــــــــــع القیــــــــــــــــــــــادة التحویلیــــــــــــــــــــــة الاتجاهــــــــــــــــــــــات وینطـــــــــــــــــــــوي

رؤیـــــــــــة جدیــــــــــــدة للإمكانیـــــــــــات، وتطــــــــــــویر الآخــــــــــــرین وتبنــــــــــــي المســـــــــــتقبلیة وإلهــــــــــــام الأتبـــــــــــاع لفهــــــــــــم 
لیكونــــــــــــــــــوا قــــــــــــــــــادة أو قــــــــــــــــــادة أفضــــــــــــــــــل، وبنــــــــــــــــــاء المنظمــــــــــــــــــة أو المجموعــــــــــــــــــة فــــــــــــــــــي مجتمــــــــــــــــــع 



 

Hellriegel&Slocum,2011:329)(  ـــــــــــــــــــــــه لا ـــــــــــــــــــــــة تقـــــــــــــــــــــــول أن وفكـــــــــــــــــــــــرة القیـــــــــــــــــــــــادة التحویلی
یكفــــــــــي ان یمتلــــــــــك القائــــــــــد التحــــــــــویلي ســــــــــلوكیات أو ســــــــــمات أو مواقــــــــــف قیادیــــــــــة وانمــــــــــا ان یقــــــــــدم 
ــــــــــة وولاء للعــــــــــاملین  ــــــــــع الطمــــــــــوح والثق ــــــــــذي یرف ــــــــــوفیر الحمــــــــــاس ال ــــــــــز مــــــــــن خــــــــــلال ت تحــــــــــدي متمی
ویجعلهـــــــــم اكثـــــــــر رضـــــــــا عـــــــــن عملهـــــــــم، وأكثـــــــــر رغبـــــــــة لبـــــــــذل جهـــــــــود إضـــــــــافیة لتحقیـــــــــق الاهـــــــــداف 

  .Schermerhorn,1996:110)(نجاح حتى في الأوقات الصعبة للمنظمة وال
 
 العلاقة بین الاستثارة الفكریة  والولاء التنظیمي -٣

یشـــــــــیر هـــــــــذا البعـــــــــد إلـــــــــى أن القائـــــــــد التحـــــــــویلي یعمـــــــــل علـــــــــى تشـــــــــجیع حـــــــــل المشـــــــــاكل بطریقــــــــــة 
ــــــــدة والخلاقــــــــة ــــــــل التــــــــابعین والبحــــــــث عــــــــن أفكــــــــار جدیــــــــدة ودعــــــــم النمــــــــاذج الجدی ــــــــة مــــــــن قب  إبداعی

فالقائــــــــــد التحــــــــــویلي لــــــــــه القــــــــــدرة علــــــــــى تقــــــــــدیم رؤیــــــــــة مقنعــــــــــة، وایصــــــــــالها إلــــــــــى  .لــــــــــلأداء العمــــــــــل
المرؤوســـــــــــــین بوضـــــــــــــوح باســـــــــــــتخدام الشـــــــــــــعارات او الرمـــــــــــــوز، مـــــــــــــع تشـــــــــــــجیعهم لإبـــــــــــــداء آرائهـــــــــــــم 

عـــــــــــــل تشـــــــــــــجیع  حـــــــــــــول هـــــــــــــذه الرؤیـــــــــــــة وطـــــــــــــرق تحقیقهـــــــــــــا، كمـــــــــــــا یحـــــــــــــرص القائـــــــــــــد التحـــــــــــــویلي
ــــــــــدة لإنجــــــــــاز  ــــــــــر لإیجــــــــــاد طــــــــــرق جدی ــــــــــى التفكی ــــــــــذي المرؤوســــــــــین عل ــــــــــیهم وال ــــــــــة إل المهــــــــــام الموكل

  ).٤٩: ٢٠١٥(هباز،بدوره یؤدي إلى زیادة مستویات الولاء والالتزام التنظیمي 

كمــــــــا إن ولاء الموظــــــــف للقائــــــــد هــــــــو مفهــــــــوم یصــــــــف درجــــــــة التــــــــزام المــــــــوظفین بعملهــــــــم بمــــــــا فــــــــي 
ذلــــــــــك إدراك مســــــــــؤولیتهم الشخصــــــــــیة عــــــــــن العمــــــــــل ومــــــــــا إذا كــــــــــانوا یمیلــــــــــون إلــــــــــى البحــــــــــث عــــــــــن 

یتمتــــــــــــــــــــــــع القــــــــــــــــــــــــادة التحــــــــــــــــــــــــویلیین  ) .XiYu,2010:17(فــــــــــــــــــــــــرص عمــــــــــــــــــــــــل جدیــــــــــــــــــــــــدة أم لا 
ضــــــــــا تحفیــــــــــزهم فكریــــــــــا بخصــــــــــائص ملحوظــــــــــة لــــــــــیس فقــــــــــط إلهــــــــــام وتنشــــــــــیط مــــــــــوظفیهم ولكــــــــــن أی

اي لا یجــــــــــــــــــد الموظــــــــــــــــــف أي صــــــــــــــــــعوبة فــــــــــــــــــي تبــــــــــــــــــادل المعرفــــــــــــــــــة فیمــــــــــــــــــا بــــــــــــــــــین بعضــــــــــــــــــهم 
ـــــــــــــــــــــــــــبعض ـــــــــــــــــــــــــــة  Shields)وأشـــــــــــــــــــــــــــار ( (Anjam&Ali,2016:165)ال ـــــــــــــــــــــــــــادة التحویلی أن القی

ــــــــــ ــــــــــي تطــــــــــویر وتحدی ــــــــــد مباشــــــــــرة ف ــــــــــي یشــــــــــارك فیهــــــــــا القائ ــــــــــي الحــــــــــالات الت رؤیــــــــــة  دموجــــــــــودة ف
ــــــــــق الآراء ووضــــــــــع معــــــــــاییر  ــــــــــز تواف ــــــــــاخ مســــــــــتقبلیة مشــــــــــتركة وتعزی ــــــــــلأداء، وتطــــــــــویر من ــــــــــة ل عالی

محفــــــــــــز فكریــــــــــــا وبنــــــــــــاء ثقافــــــــــــة منتجــــــــــــة وتطــــــــــــویر هیاكــــــــــــل لتعزیــــــــــــز المشــــــــــــاركة فــــــــــــي القــــــــــــرارات 
   (Shields,2003:224)المنظمیة

ـــــــــــــولاء التنظیمـــــــــــــي  Shamir)، ١٩٩٨ویضـــــــــــــیف ( ـــــــــــــى تعزیـــــــــــــز ال ـــــــــــــادة التحویلیـــــــــــــة قـــــــــــــادرة عل القی
ــــــــــــــالقیم المث ــــــــــــــق الأهــــــــــــــداف المنشــــــــــــــودة ب ــــــــــــــط تحقی ــــــــــــــدى المرؤوســــــــــــــین مــــــــــــــن خــــــــــــــلال رب ــــــــــــــى ، ل ل



 

ــــــــــــل المرؤوســــــــــــین  ــــــــــــین الجهــــــــــــد المبــــــــــــذول مــــــــــــن قب ــــــــــــة ، وكــــــــــــذلك الــــــــــــربط ب والأخلاقیــــــــــــات الإیجابی
ـــــــــــر لإیجـــــــــــاد طـــــــــــرق  ـــــــــــى التفكی ـــــــــــى تشـــــــــــجیع المرؤوســـــــــــین عل وتحقیـــــــــــق الأهـــــــــــداف ، بالإضـــــــــــافة إل
جدیـــــــــدة ونقـــــــــد الطـــــــــرق القدیمـــــــــة فـــــــــي حـــــــــل المشـــــــــكلات ، وإنجـــــــــاز المهـــــــــام وصـــــــــنع القـــــــــرار الـــــــــذي 

ـــــــــــي ـــــــــــر ف ـــــــــــي انخـــــــــــراط المرؤوســـــــــــین بشـــــــــــكل أكب ـــــــــــى  یســـــــــــهم ف ـــــــــــؤدي إل ـــــــــــك ی عملهـــــــــــم ، وكـــــــــــل ذل
ـــــــــــــــــولاء التنظیمـــــــــــــــــي  ـــــــــــــــــى مـــــــــــــــــن ال ویجـــــــــــــــــب ان  ، )Avolio,etal.,2004:52(مســـــــــــــــــتویات أعل

شــــــــــعور والرؤیــــــــــتهم وخططهــــــــــم التنمویــــــــــة للمرؤوســــــــــین ومجموعــــــــــات العمــــــــــل  یكــــــــــون لــــــــــدى القــــــــــادة
بالابتكـــــــــــار ویكونــــــــــــوا علــــــــــــى علـــــــــــم بمــــــــــــا هــــــــــــو مهــــــــــــم وبنـــــــــــاء اســــــــــــتراتیجیات عملهــــــــــــم وخططهــــــــــــم 

وتشـــــــــــــجیع المـــــــــــــوظفین علـــــــــــــى رؤیـــــــــــــة الفـــــــــــــرص والتحـــــــــــــدیات حـــــــــــــولهم وعملیـــــــــــــاتهم وممارســـــــــــــاتهم 
ـــــــــیس فقـــــــــط و  بشـــــــــكل خـــــــــلاق ـــــــــات، ول ـــــــــرص والإمكانی ـــــــــى المزیـــــــــد مـــــــــن الف تشـــــــــجعهم للحصـــــــــول عل

 )(XiYu,2010:49تحقیق الأداء ضمن التوقعات
 
 العلاقة بین المراعاة الفردیة  والولاء التنظیمي -٤

زیـــــــــع المهـــــــــام علـــــــــیهم علـــــــــى تعنـــــــــي اهتمـــــــــام القائـــــــــد الشخصـــــــــي بمرؤوســـــــــیه، والاســـــــــتجابة لهـــــــــم وتو 
أســــــــــاس حاجــــــــــاتهم وقــــــــــدراتهم، والعمــــــــــل علــــــــــى تــــــــــدریبهم، وارشــــــــــادهم لتحقیــــــــــق مزیــــــــــد مــــــــــن النمــــــــــو 
والتطــــــــور وفیـــــــــه یـــــــــتم التعامــــــــل مـــــــــع الأتبـــــــــاع بطــــــــرق مختلفـــــــــة تراعـــــــــي الاعتبــــــــارات الفردیـــــــــة كمـــــــــا 

ــــــــــــین ( ــــــــــــه المرؤوســــــــــــین yukl,1998یب ــــــــــــدریب وتوجی ــــــــــــى ت ــــــــــــة تركــــــــــــز عل ــــــــــــادة التحویلی ــــــــــــأن القی ) ب
ـــــــــرون  ـــــــــادة، وی ـــــــــي تطـــــــــویرهم لیصـــــــــبحوا ق بقصـــــــــد إعـــــــــدادهم لتحمـــــــــل المســـــــــؤولیات، ممـــــــــا یســـــــــهم ف
أنفســـــــــهم أكثــــــــــر قـــــــــدرة علــــــــــى العمـــــــــل بشــــــــــكل مســـــــــتقل، والــــــــــذي یـــــــــؤدي بــــــــــدوره إلـــــــــى بــــــــــذل جهــــــــــد 

ـــــــــى أعلـــــــــى لتحقیـــــــــق الأهـــــــــداف، ویتوقـــــــــع أن التعامـــــــــل مـــــــــع المرؤوســـــــــین بهـــــــــذه الطر  یقـــــــــة یـــــــــؤدي إل
 )٥٠: ٢٠١٥(هباز،رفع مستوى الولاء التنظیمي لدیهم 

الــــــــــــــــى أن تــــــــــــــــوافر الأبعــــــــــــــــاد  )Sivanathan,etal.,2004:476(كمــــــــــــــــا وتوصــــــــــــــــلت دراســــــــــــــــة 
ــــــــــــد القائــــــــــــد  ــــــــــــى الرفاهیــــــــــــة النفســــــــــــیة عن ــــــــــــد ســــــــــــتؤدي ال ــــــــــــة عنــــــــــــد القائ ــــــــــــادة التحویلی الاربعــــــــــــة للقی

ــــــــــى التماســــــــــك وروح الجماعــــــــــة و  ــــــــــؤدي ال ــــــــــى حــــــــــدٍ ســــــــــواء وت ــــــــــات، والمــــــــــرؤوس عل ــــــــــاع المعنوی أرتف
ـــــــــــولاء  ممـــــــــــا یخلـــــــــــق أســـــــــــس منـــــــــــاخ تنظیمـــــــــــي وفلســـــــــــفة أداریـــــــــــة راســـــــــــخة تولـــــــــــد روح الإنتمـــــــــــاء وال
ـــــــــــدى العـــــــــــاملین . القیـــــــــــادة التحویلیـــــــــــة التـــــــــــي ترفـــــــــــع مـــــــــــن ولاء المرؤوســـــــــــیین وتزیـــــــــــد  التنظیمـــــــــــي ل
ــــــــر  ــــــــد كونهــــــــا اداة تغیی ــــــــى المــــــــدى البعی ــــــــل الضــــــــغط النفســــــــي عل ــــــــي تقلی ــــــــالادارة تســــــــاعد ف ــــــــتهم ب ثق



 

(دحـــــــــــــــام  Ozaralli,2003:335)(ایجابـــــــــــــــاً بـــــــــــــــالادارة طویلـــــــــــــــة المـــــــــــــــدى  مســـــــــــــــتمرة وتـــــــــــــــرتبط
  ) .٩٠: ٢٠١٢وعودة،

انـــــــــــــــــــــــه یتعامـــــــــــــــــــــــل القــــــــــــــــــــــــادة   )Tichy&Devanna,1990:122(فـــــــــــــــــــــــي حـــــــــــــــــــــــین أشـــــــــــــــــــــــار
ــــــــــدافع ویتعــــــــــاملون مــــــــــع جــــــــــانبهم العــــــــــاطفي مــــــــــن  ــــــــــولاء والثقــــــــــة والعاطفــــــــــة وال التحویلیــــــــــون مــــــــــع ال
خــــــــــــلال الاســــــــــــتعانة بالمكافــــــــــــاة والعقــــــــــــاب ویتمیــــــــــــز بــــــــــــامتلاكهم مســــــــــــتوى عــــــــــــالي مــــــــــــن الادراك . 
ــــــــة  ــــــــى بنــــــــاء الالتــــــــزام القــــــــوي والــــــــولاء وتعزیــــــــز الثق ومــــــــن الواضــــــــح أن قــــــــادة التحــــــــول القــــــــادرون عل

والفاعلیـــــــــة الذاتیـــــــــة هـــــــــم أكثـــــــــر إرضـــــــــاء للمرؤوســـــــــیهم ومـــــــــن ثـــــــــم یخلـــــــــق رضـــــــــا وظیفـــــــــي  بـــــــــالنفس
أكثــــــــــــــــــــــــــــــــــــر مقارنــــــــــــــــــــــــــــــــــــة مــــــــــــــــــــــــــــــــــــع مرؤوســــــــــــــــــــــــــــــــــــین القــــــــــــــــــــــــــــــــــــادة غیــــــــــــــــــــــــــــــــــــر التحــــــــــــــــــــــــــــــــــــویلین 

Bass&Riggio,2006:46).( ســـــــــــــــــر تعزیـــــــــــــــــز ولاء الموظـــــــــــــــــف هـــــــــــــــــو القیـــــــــــــــــادة  وبالمقابـــــــــــــــــل
، والقــــــــــادة الــــــــــذین یهتمــــــــــون حقــــــــــا بمــــــــــوظفیهم الــــــــــذین "موصــــــــــولون" لمنظمــــــــــاتهم والاســــــــــتماع إلــــــــــى 

هم للحصـــــــــول علـــــــــى اقتراحـــــــــات لتحســـــــــین وتطـــــــــویر ثقافـــــــــة ورؤیـــــــــة المنظمـــــــــة ولـــــــــیس مـــــــــن مـــــــــوظفی
المســـــــــــــتغرب أن المـــــــــــــوظفین الـــــــــــــذین یثقـــــــــــــون فـــــــــــــي قیـــــــــــــادة المنظمـــــــــــــة ویحترمونهـــــــــــــا غالبـــــــــــــا مـــــــــــــا 
ــــــــــــــــــــذل قصــــــــــــــــــــارى جهــــــــــــــــــــدهم ــــــــــــــــــــر مــــــــــــــــــــن التمكــــــــــــــــــــین والحمــــــــــــــــــــاس لب ــــــــــــــــــــدر أكب  یشــــــــــــــــــــعرون بق

Ioana,2013:10)(  ــــــــــــــــــادة ــــــــــــــــــى زی ــــــــــــــــــاجح أن یعمــــــــــــــــــل عل ــــــــــــــــــد التحــــــــــــــــــویلي الن ــــــــــــــــــتمكن القائ وی
ـــــــــادل ومراعـــــــــاة  ـــــــــرام المتب ـــــــــق دعـــــــــم الاحت ـــــــــدى العـــــــــاملین عـــــــــن طری ـــــــــولاء التنظیمـــــــــي ل مســـــــــتویات ال
ـــــــــــذل  ـــــــــــي ب ـــــــــــة ف ـــــــــــیهم الرغب ـــــــــــة المنظمـــــــــــة ویبعـــــــــــث ف ـــــــــــادهم بأهمی مشـــــــــــاعر العـــــــــــاملین ودعـــــــــــم اعتق

 . )١٣٢: ١٩٩٩اللوزي،(المزید من الجهد والابداع لتطویر المنظمة
 
 العلاقة بین التمكین  والولاء التنظیمي -٥

التمكـــــــــین احـــــــــد الســـــــــمات الجوهریـــــــــة للقیـــــــــادة التحویلیـــــــــة حیـــــــــث یقـــــــــوم علـــــــــى فكـــــــــرة التخلـــــــــي عـــــــــن 
النمــــــــــــوذج التقلیــــــــــــدي للقیــــــــــــادة الــــــــــــذي یركــــــــــــز علــــــــــــى التوجیــــــــــــه الــــــــــــى قیــــــــــــادة تــــــــــــؤمن بالمشــــــــــــاركة 
والتشــــــــــاور وهــــــــــذا بــــــــــدوره ییتطلــــــــــب تغییــــــــــر جــــــــــذري فــــــــــي ادوار العمــــــــــل ومــــــــــن ثــــــــــم العلاقــــــــــة بــــــــــین 
ـــــــــة  ـــــــــى الثق ـــــــــه ال ـــــــــتحكم والتوجی ـــــــــب التحـــــــــول مـــــــــن ال المـــــــــدیر والمرؤوســـــــــین ، بالنســـــــــبة للمـــــــــدیر یتطل
والتفـــــــــویض امـــــــــا بالنســـــــــبة للمرؤوســـــــــین فیتطلـــــــــب التحـــــــــول مـــــــــن اتبـــــــــاع التعلیمـــــــــات والقواعـــــــــد الـــــــــى 

ـــــــــــرارات  ـــــــــــي اتخـــــــــــاذ الق ـــــــــــاخ المشـــــــــــاركة ف ـــــــــــق من ـــــــــــة یمكـــــــــــن ان تخل ـــــــــــك رؤی ـــــــــــي تمتل ـــــــــــادات الت فالقی
ــــــــم ــــــــق الرؤیــــــــة .  المشــــــــاركة وتمكــــــــین العــــــــاملین ومــــــــن ث ــــــــى تحقی ــــــــي تعمــــــــل عل ــــــــرارات الت اتخــــــــاذ الق



 

ــــــــــــى خلــــــــــــق  ــــــــــــز بقــــــــــــدرتها عل ــــــــــــادة التحویلیــــــــــــة تتمی ــــــــــــب امــــــــــــداد المــــــــــــوظفین بالرؤیــــــــــــة ، فالقی وبجان
الســـــــــلوك الالهـــــــــامي الـــــــــذي یعـــــــــزز الفاعلیـــــــــة الذاتیـــــــــة للعـــــــــاملین للوصـــــــــول الـــــــــى الهـــــــــدف المنشـــــــــود 

ـــــــــــــارودي ، فاعـــــــــــــل بینـــــــــــــه كمـــــــــــــا یـــــــــــــدعم القائـــــــــــــد التحـــــــــــــویلي المشـــــــــــــاركة والت ).١١٥: ٢٠١٥(الب
ـــــــــى زیـــــــــادة الالتـــــــــزام باهـــــــــداف المنظمـــــــــة  ـــــــــى اخـــــــــتلاف أنمـــــــــاطهم  یـــــــــؤدي ال وبـــــــــین المرؤوســـــــــین عل
وبــــــــــــذل اقصـــــــــــــى جهــــــــــــد لتحقیـــــــــــــق هــــــــــــذه الأهـــــــــــــداف وإحســــــــــــاس العـــــــــــــاملین بالانتمــــــــــــاء كـــــــــــــون ان 
المشــــــــــاركة تســــــــــهم بشــــــــــكل كبیــــــــــر فــــــــــي الارتقــــــــــاء بالعــــــــــاملین للاهتمــــــــــام والنظــــــــــر إلــــــــــى الأهــــــــــداف 

یـــــــــــــــــادة التحویلیـــــــــــــــــة تعمـــــــــــــــــل علـــــــــــــــــى تعمیـــــــــــــــــق وادراك ان الق (Bass,1985)الجماعیـــــــــــــــــة واكـــــــــــــــــد 
ـــــــــــــــي تحقیقهـــــــــــــــا وتوســـــــــــــــیع  ـــــــــــــــة واهـــــــــــــــداف الجماعـــــــــــــــة والمســـــــــــــــاهمة ف ـــــــــــــــول المرؤوســـــــــــــــین لرؤی وقب
ـــــــــى مـــــــــاهو ابعـــــــــد مـــــــــن الاهتمامـــــــــات الشخصـــــــــیة ومـــــــــن ثـــــــــم فإنـــــــــه مـــــــــن  اهتمامـــــــــاتهم الجماعیـــــــــة ال

ــــــــــــولاء التنظیمــــــــــــي  ــــــــــــك ســــــــــــیعزز مســــــــــــتوى ال ــــــــــــادة  )٥٧: ٢٠١١(الغامــــــــــــدي،المتوقــــــــــــع أن ذل والقی
تــــــــــــي تخلــــــــــــق قــــــــــــدرا كبیــــــــــــرا الــــــــــــولاء مــــــــــــن خــــــــــــلال إظهــــــــــــار الاحتــــــــــــرام والثقــــــــــــة فــــــــــــي التحویلیــــــــــــة ال

المرؤوســـــــــــــــین یجعلهـــــــــــــــم مســـــــــــــــتعدون للتعـــــــــــــــرف علـــــــــــــــى قـــــــــــــــیم المنظمـــــــــــــــة واهـــــــــــــــدافها والامتثـــــــــــــــال 
ـــــــة ـــــــى فـــــــي ظـــــــل ظـــــــروف صـــــــعبة للغای ـــــــزام بالمنظمـــــــة حت   والانـــــــدماج معـــــــا الاســـــــتعداد للالت

(Givens,2008:11) . 
 

التحویلي شخص المؤهل للقیادة لابد أن تتطابق أفعاله مع ویرى الباحث انه یجب أن یكون القائد 
أقواله ویقدم للمرؤوسین أكثر ما مطلوب منه وتحقیق حالة من الرفاهیة والسعادة بینهم وذو شخصیة 
مثالیة یحتذى به لأعضاء المجموعة إذ  یحصل على التبعیة الطوعیة من الأعضاء ویتحقق لدیهم 

للمرؤوسین وقیمهم   ة. ویقدم تحفیز فوق العادي وذلك بمناشدة المُثل العلیاالولاء والالتزام أزاء المنظم
 الأخلاقیة كالحریة والعدالة والمساواة والسلام وإلهامهم للتفكیر بشـأن المشاكل بطرائق جدیدة . 

 

  

 

 



 

 الجانب العملي للبحث
وتفسير نتائجها بحسب متغيرات  الوصف الاحصائي وتحليل البيانات  المبحث الاول ::  
 البحث الرئيسة

 اختبار وتحليل فرضيات علاقة الارتباط بين المتغيرات الرئيسةالمبحث الثاني ::  

: اختبار وتحليل فرضيات التأثير للمتغير المستقـل القيادة التحويلية    المبحث الثالث
 لمستنصريةفي المتغير المعتمد الولاء التنظيمي بأبعاده في كليات الجامعة ا

    

 

 

                 

 

 

 



:تمهید

یتناول هذا الفصل عرض النتائج المیدانیة وتحلیلها لآراء عینة البحث التي تعكس فرضیات    
التي سیتم التحقق منها بقبولها أو رفضها على وفق نتائج الأسالیب الاحصائیة المستخدمة فیما البحث

،كلیات الجامعة المستنصریةفي )الولاء التنظیمي، القیادة التحویلیة(یتعلق بواقع متغیرات البحث 
أیضاً الفصل هذا آنفاًوتحلیل علاقات الأرتباط والتأثیر بین متغیرات البحث أختبارویتناول المذكورة

-مباحث:ثلاثةهذا الفصل على تضمنبالأستناد إلى إجابات عینة البحث عن فقرات المقیاس، إذ 

الوصف الاحصائي وتحلیل البیانات وتفسیر نتائجها بحسب متغیرات البحث الرئیسة المبحث الاول: 
یة ، الولاء التنظیمي ) ( القیادة التحویل

اختبار وتحلیل فرضیات علاقة الارتباط بین متغیرات البحثالمبحث الثاني:

اختبار وتحلیل فرضیات التأثیر بین متغیرات البحثالمبحث الثالث :

 الثالث الفصل
 الجانب العملي



الوصف الاحصائي وتحلیل البیانات وتفسیر نتائجها بحسب متغیرات البحث الرئیسة                       
( القیادة التحویلیة ، الولاء التنظیمي ) 

القیادة التحویلیة كمتغیر مستقل (مؤثر) والولاء یتم عرض وتحلیل نتائج المتغیرات المكونة لأبعاد    
ي الجامعة المستنصریة ( جمیع كلیاتها ) ، ومن خلال نتائج المبحث الحالي التنظیمي كمتغیر (معتمد) ف

یتسنى للباحثة معرفة وعرض اراء عینة البحث الى این تتجه لكل فقرة من فقرات الاستبانة المتعلقة 
بمتغیرات البحث ، إذ اعتمدت الباحثة مقیاس لیكرت الخماسي في استقصاء اراء عینة البحث كلیات 

1المستنصریة ، إذ یكون لكل متغیر مستوى اجابة یتراوح بین اعلى قیمة وادنى قیمة (الجامعة  – 5 (
لهذا الغرض جدول التوزیع التكراريعملت الباحثةواست) ، 1-9وبخمسة مستویات كما في الجدول (

الاستبانة ، إذ والوسط الفرضي والاهمیة النسبیة  لكل فقرة من فقرات والوسط الحسابي المعیاريوالانحراف
) مقداره فرضیاً وسطاً تحدید ) للبحث ، فاذا كان الوسط الحسابي اكبر من الوسط الفرضي، فهذا یدل 3تم

على ان الاجابات اتجهت نحو الاتفاق والاتفاق بشدة ، اما اذا كان الوسط الحسابي اصغر من الوسط 
) 81، عینة البحث (الاتفاق بشدةالفرضي فهذا یعني ان الاجابات اتجهت نحو عدم الاتفاق وعدم 

:وكالاتيمستجیب 

) مقیاس لیكرت الخماسي3-2جدول (

لا اوافق بشدةلا اوافقغیر متأكداوافقاوافق بشدةدرجات المقیاس
54321قیمة المتوسطات

3.401.81-4.202.61-5.003.41-4.21طول الفئة  – 2.601- 1.80
جداًالتفسیر ضعیف جداضعیفحول الوسطاتفقاتفق

3= 5/ 15= 1+2+3+4+5الوسط الفرضي = ( مجموع الاوزان / عدد البدائل ) 

)،  فیكون 1)، وأدنى قیمة (5إذ تكون اعلى قیمة في المقیاس (اما التعلیق على الوسط الحسابي :
=4/5=1-5طول الفئة ( الفئات التي یتم وفقها )، إذ یتم اضافتها لأقل قیمة في المقیاس لتحدید 0.80

توزیع الأوساط الحسابیة لفقرات الابعاد عند التحلیل ، إذ تناقش الباحثة الابعاد الرئیسة لكل متغیر، 
فضلا عن فقرات كل بعد من ابعاد المتغیرات الرئیسة ومن ثم ستعرج لتحلیل المتغیرات الرئیسة

) .٢-٣وكما موضح بالجدول ()،١٢٠: ٢٠١٦(مظفر،

تحلیل :لأبعاد المتغیر المستقل القیادة التحویلیة  البحث وفقا عینةاجاباتأولاً)

 الاول المبحث



 

 بعد التأثیر المثالي الكاریزما :  .١

 )N=81)  تحلیل اراء عینة البحث لبعد التأثیر المثالي الكاریزما (3-3جدول (
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 تمامافق تلا  فقتلا ا غیر متأكد فقتا تفق تماماا

 % ت % ت % ت % ت % ت

 یحث على الاخذ بالقیم والمعتقدات الاكثر أھمیة ذات الصلة برؤیة ورسالة المنظمة 
q1 17 21 54 66.7 7 8.6 3 3.7 0 0 4.05 0.669 81% 17% 

 یمتلك قدرة الاقناع بأفكاره ومعتقداتھ وقیمھ 
q2 31 38.3 35 43.2 9 11.1 5 6.2 1 1.2 4.11 0.922 82% 22% 

 یوضح الغرض الاساسي لأداء الاعمال المناطة بالمرؤوسین 
q3 24 29.6 43 53.1 12 14.8 1 1.2 1 1.2 4.09 0.778 82% 19% 

 یسعى الى بناء الثقة المتبادلة التي نساعد في التغلب على صعوبات العمل 
q4 38 46.9 30 37 10 12.3 2 2.5 1 1.2 4.26 0.863 85% 20% 

 یركز على اھمیة ان تمتلك احساسا جماعیا بالرسالة التنظیمیة
q5 36 44.4 32 39.5 8 9.9 5 6.2 0 0 4.22 0.866 84% 21% 

العواقب الاخلاقیة والادبیة لقراراتھیأخذ بالحسبان    
q6 41 50.6 29 35.8 9 11.1 2 2.5 0 0 4.35 0.777 87% 18% 

 یتخذ موقف حازم تجاه القضایا الصعبة 
q7 43 53.1 26 32.1 11 13.6 1 1.2 0 0 4.37 0.766 87% 18% 

 یتصرف بطرائق تتناسب مع القیم لبتي یعملھا
q8 27 33.3 46 56.8 7 8.6 1 1.2 0 0 4.22 0.652 84% 16% 

 %12 %84 0.515 4.21 بعد التأثیر المثالي أو الكاریزما

 

) ، 4.21على وسطا حسابیا (التأثیر المثالي الكاریزما ) حصول البعد المستقل ٣-٣یظهر الجدول ( 
) ، إذ %84) وبمستوى اهمیة نسبیة (%12) ، وبمعامل اختلاف نسبي (0.515وبانحراف معیاري (

تشیر النتائج الى مستوى اتفاق وتجانس اراء عینة البحث حول امتلاك عینة البحث الشخصیة الجذابة 
 التي تجعل تابعیهم یشعرون برسالة وقیم ومعتقدات الجامعة المستنصریة .

اتفق جدا) لجمیع  –اما على مستوى الفقرات فقد حصلت جمیع الفقرات على وسطا حسابیا ( اتفق 
یر الى انتهاج الجامعة المستنصریة وعبر قیادات كلیاتها المبحوثة الحث على الاخذ الفقرات مما یش

بالقیم والمعتقدات المنبثقة من رؤیة ورسالة الجامعة المستنصریة من قبل المرؤوسین، نتیجة لامتلاكهم 
قبل القدرة على الاقناع واتخاذ المواقف الحازمة اتجاه القضایا الصعبة كونها تلامس سمعة ومست



 

الجامعة، عبر توضیح الغرض الاساسي لوجود الجامعة وامتلاك الاحساس الجماعي، فضلا عن 
سعیها الى بناء الثقة المتبادلة بینها وبینهم للتغلب على مصاعب العمل ، والاخذ بالحسبان العواقب 

دات عبر الاخلاقیة والادبیة لكل قرار تتخذه الجامعة على المستوى الكلي ، أو على مستوى الوح
 كلیاتها والتصرف بطرائق تتناسب مع قیم الجامعة .

 
 بعد الدافعیة الالهامیة :  .٢

 )N=81) تحلیل اراء عینة البحث لبعد الدافعیة الالهامیة (٤-٣جدول (
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 تمامافق تلا  فقتلا ا متأكد غیر فقتا تفق تماماا

 % ت % ت % ت % ت % ت

 یضع المعاییر العالیة للأداء لخلق المنافسة النبیلة 
q٩ 22 27.2 40 49.4 9 11.1 7 8.6 3 3.7 3.88 1.029 78% 27% 

 یمتلك القدرة العالیة على استشراف الاحتمالات المستقبلیة 
q١٠ 21 25.9 34 42 17 21 9 11.1 0 0 3.83 0.946 77% 25% 

 یعتمد دائما التحفیز والتشجیع كمنھجیة عمل 
q١١ 28 34.6 39 48.1 6 7.4 7 8.6 1 1.2 4.06 0.940 81% 23% 

 یحدد خطوات الانجاز الناجحة
q١٢ 30 37 32 39.5 14 17.3 3 3.7 2 2.5 4.05 0.960 81% 24% 

 یركز بالمسائل الضروریة لأداء العمل 
q١٣ 24 29.6 44 54.3 9 11.1 3 3.7 1 1.2 4.07 0.818 81% 20% 

 یبدي ارادة لإنجاز ما قرر القیام بھ  
q١٤ 37 45.7 36 44.4 6 7.4 2 2.5 0 0 4.33 0.725 87% 17% 

 یزرع الثقة في نفوس الموظفین بأنھم قادرون على انجاز الاھداف
q١٥ 36 44.4 35 43.2 8 9.9 1 1.2 1 1.2 4.28 0.794 86% 19% 

 یتحدث بتفاؤل حول المستقبل
q١٦ 29 35.8 41 50.6 6 7.4 3 3.7 2 2.5 4.14 0.891 83% 22% 

 %17 %82 0.683 4.08 بعد الدافعیة الالھامیة 

 

لدى عینة البحث ، إذ حصل على الدافعیة الالهامیة ) اجابات البعد المستقل ٤-٣یشیر الجدول (
)، وبأهمیة %17) ، وبمعامل اختلاف نسبي (0.683معیاري ()، وبانحراف 4.08وسطا حسابیا (

) من قبل عینة البحث ، إذ تدل النتائج على اتفاق وتجانس في اراء عینة البحث حول %82نسبیة (
امتلاك الجامعة المستنصریة وكلیاتها لسلوكیات تستعملها بغیة زیادة ولاء كوادرها التعلیمیة وطواقمها 



 

خلالها یشعرون بأنهم جزء من الجامعة.فیما تشیر فقرات البعد لحصول  الوظیفیة ، فتجعلهم من
اتفق جدا) ، من خلال وضع عینة البحث لمعاییر اداء تولد  –جمیعها على وسطا حسابیا ( اتفق 

منافسة نبیلة ، عبر امتلاكها لقدرة استشراف التوقعات المستقبلیة ، وتحدیدها لخطوات انجاز بأراده 
ناجحة بفعل منهجیة التحفیز والتشجیع وزرع الثقة بین نفوس كوادرها التعلیمیة وموظفیها بقابلیة تحقیق 

 ل عالي .الاهداف بتفاؤ 

 بعد الاستثارة الفكریة : .٣

 )N=81) تحلیل اراء عینة البحث لبعد الاستثارة الفكریة (٥-٣جدول (
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 تمامافق تلا  فقتلا ا غیر متأكد فقتا تفق تماماا

 % ت % ت % ت % ت % ت

 یشجع على التعبیر عن افكاري بثقة عالیة 
q١٧ 13 16 52 64.2 5 6.2 10 12.3 1 1.2 3.81 0.896 76% 24% 

 یشجع على طرح المشكلات باستعمال المنھج العلمي اكثر من المعنوي 
q١٨ 17 21 39 48.1 21 25.9 2 2.5 2 2.5 3.83 0.877 77% 23% 

 یثیر الشك بالطرائق التقلیدیة للقیام بالأشیاء 
q١٩* 3 3.7 28 34.6 34 42 16 19.8 0 0 2.78 0.806 56% 29% 

 یشجع المرؤوسین على اعادة التفكیر بالأفكار التي لا تكون محل الشك حولھا في الماضي
q٢٠ 13 16 43 53.1 18 22.2 6 7.4 1 1.2 3.75 0.859 75% 23% 

 یبحث عن منظورات مختلفة لقدرات المرؤوسین عند حل المشكلات 
q٢١ 16 19.8 44 54.3 15 18.5 4 4.9 2 2.5 3.84 0.887 77% 23% 

 یبحث عن طرائق جدیدة لدراسة كیفیة اداء اعمالنا  
q٢٢ 27 33.3 35 43.2 16 19.8 1 1.2 2 2.5 4.04 0.901 81% 22% 

 یجعلني ادرس المشكلات من زوایا مختلفة 
q٣٣ 19 23.5 43 53.1 9 11.1 10 12.3 0 0 3.88 0.914 78% 24% 

 یشجع التفكیر غیر التقلیدي للتعامل مع المشكلات التقلیدیة 
q٢٤ 19 23.5 44 54.3 11 13.6 6 7.4 1 1.2 3.91 0.883 78% 23% 

 %17 %75 0.635 3.73 بعد الاستثارة الفكریة 

 

) وبانحراف 3.73على وسطا حسابیا (الاستثارة الفكریة ) حصول البعد المستقل ٥-٣یظهر الجدول (
) ، إذ تتفق اراء العینة %75) ، وبأهمیة نسبیة (%17) ، وبمعامل اختلاف نسبي (0.635معیاري (

تؤدي الى ایصال وتتجانس اجاباتها حول اتفاق بعد الاستثارة الفكریة بتبني عینة البحث سلوكیات 



 

المنظورات الجدیدة للجامعة الى مرؤوسیهم ، عبر التفهم الجوهري لمختلف المشكلات والقضایا التي 
 تتعلق بمستقبل الجامعة وكلیاتها .

یثیر الشك ) ( ١٩اما على مستوى الفقرات فقد حصلت جمیعها على مستوى الاتفاق ، باستثناء الفقرة (
) وهو سؤال أعد بشكل عكسي ، فحصل على متوسط حسابي الأشیاء بالطرائق التقلیدیة للقیام ب

) ، 0.806) ، اي اقل من المتوسط الفرضي ، وبانحراف معیاري (2.78متفق حول الوسط ( 
) على ٥-٣) ، إذ تدل نتائج الجدول (%56) ، وبمستوى اهمیة (%29وبمعامل اختلاف نسبي (

تشجیع عینة البحث في التعبیر عن افكار مرؤوسیهم بثقة عالیة عبر طرحهم لجمیع المشكلات 
التنظیمیة بأسلوب علمي وطرائق جدیدة في اداء الاعمال، وتشجیعهم على اعادة التفكیر بالأفكار محل 

جمل قدرات أولئك المرؤوسین وبزوایا متنوعة الشك، وبحث ودراسة عن منطلقات وبمنظورات مختلفة لم
 ، الامر الذي یدفعهم لتبني افكار غیر تقلیدیة للتعامل مع المشكلات التقلیدیة . 

 

 بعد المراعاة الفردیة .٤
 )N=81) تحلیل اراء عینة البحث لبعد المراعاة الفردیة  (٦-٣جدول ( 
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 تمامافق تلا  فقتلا ا غیر متأكد فقتا تفق تماماا

 % ت % ت % ت % ت % ت

 یعلم كیفیة التعرف على حاجات وقابلیات الاخرین
q٢٥ 19 23.5 45 55.6 13 16 3 3.7 1 1.2 3.96 0.813 79% 21% 

في المجموعةیعاملني بوصفي شخصا لا مجرد عضوا   
q٢٦ 22 27.2 34 42 14 17.3 8 9.9 3 3.7 3.79 1.069 76% 28% 

 یجعلني اركز على تطویر نقاط قوتي
q٢٧ 23 28.4 41 50.6 11 13.6 4 4.9 2 2.5 3.98 0.922 80% 23% 

 یعامل كل واحد منا بوصفھ شخصا لھ حاجات وقابلیات وطموحات مختلفة
q٢٨ 19 23.5 44 54.3 8 9.9 8 9.9 2 2.5 3.86 0.972 77% 25% 

 یعُنى بسماع الموضوعات التي تقع ضمن اھتماماتي
q٢٩ 23 28.4 36 44.4 12 14.8 10 12.3 0 0 3.89 0.962 78% 25% 

 یقدم نصائح مفیدة من اجل تطویري  
q٣٠ 19 23.5 48 59.3 8 9.9 4 4.9 2 2.5 3.96 0.872 79% 22% 

 یقضي وقتا لتعلیمي وتدریبي 
q٣١ 11 13.6 35 43.2 24 29.6 9 11.1 2 2.5 3.54 0.949 71% 27% 



 

 یحترم خصوصیتي الفردیة

q٣٢ 24 29.6 37 45.7 16 19.8 3 3.7 1 1.2 3.99 0.873 80% 22% 

 %17 %77 0.667 3.87 بعد المراعاة الفردیة

 

)، 3.87وسطا حسابیا (على المراعاة الفردیة ) یظهر حصول البعد المستقل 3-6من نتائج الجدول (
) ، مما یدل %77) ، وبأهمیة نسبیة (%17) ، وبمعامل اختلاف نسبي (0.667وبانحراف معیاري (

عن امتلاك عینة البحث جمیع السلوكیات القیادیة للتعامل مع الفروقات الفردیة بین المرؤوسین من 
م نتیجة معرفة أولئك القادة خلال معاملتهم بصفتهم الشخصیة ولیس كونهم اعضاء وحاجات في التنظی

بكیفیة التعرف على حاجات وقابلیات المرؤوس ، فیؤكدون على تطویر قدراتهم ومواطن قواهم 
التنظیمیة واعطائهم متسع من الوقت لسماع موضوعاتهم واهتماماتهم المشتركة وتدریبهم وتعلیمهم ، 

 هم الفردیة .فضلا عن تقدیم النصائح التي تصب في تطویرهم واحترام خصوصیات

 بعد التمكین :  .٥

 )N=81) تحلیل اراء عینة البحث لبعد التمكین (٧-٣جدول (
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 تمامافق تلا  فقتلا ا غیر متأكد فقتا تفق تماماا

 % ت % ت % ت % ت % ت

على امكانیة حل المشكلات بنفسي دون الاعتماد على الاخرینیشجع   

q٣٣ 14 17.3 51 63 15 18.5 1 1.2 0 0 ٣٫٩٦ 0.6٤١ 79% 16% 

 یثني على عملي المتمیز ویفصح بھ امام الجمیع 

q٣٤ 31 38.3 43 53.1 4 4.9 3 3.7 0 0 4.2٦ 0.7٢١ 85% 17% 

 یمنحني درجة عالیة من المشاركة والحریة في اختیار طرائق انجاز العمل دون الرجوع لأخبار الادارة 

q٣٥ 14 17.3 53.1 43 16 19.8 8 9.9 0 0 3.٧٨ 0.85١ 76% 22% 

 یعزز التطویر الذاتي للمرؤوسین ویخصص وقتا لتعلیمھم وتدریبھم

q٣٦ 14 17.3 49 60.5 16 19.8 2 2.5 0 0 3.93 0.685 79% 17% 

 یشجع على تحمل المسؤولیة

q٣٧ 30 37 41 50.6 6 7.4 4 4.9 0 0 4.20 0.781 84% 19% 

 یفوض بعض من صلاحیتھ بناءاً على اسس علمیة وموضوعیة  

q٣٨ 15 18.5 41 50.6 13 16 12 14.8 0 0 3.73 0.936 75% 25% 

ومعلومات لإنجاز الاعمال المتمیزة یوفر التسھیلات اللازمة والدعم من ادوات وافراد وخبرة  

q٣٩ 17 21 35 43.2 18 22.2 10 12.3 1 1.2 3.70 0.980 74% 26% 



 

 %15 %78 0.570 3.92 بعد التمكین 

 

)، وبانحراف معیاري 3.92) حصول البعد المستقل التمكین على وسطا حسابیا (٧-٣یظهر الجدول (
) ، إذ تشیر النتائج الى اهتمام %78وبأهمیة نسبیة () ، %15) ، وبمعامل اختلاف نسبي (0.570(

من قبل عینة البحث ببعد التمكین ، من خلال اتفاق آرائهم واجاباتهم وتجانسها حول اتفاقه من خلال 
زیادة اهتمام عینة البحث بمرؤوسیه وتوسیع مشاركتهم في اتخاذ القرارات ، فضلا عن اثرائهم بكمیة 

فتساعدهم في ضوء حق التصرف وزیادة الصلاحیات على اتخاذ القرارات  معلومات وافیة تعطى لهم ،
المناسبة التي تدفع كلیاتهم للتقدم العلمي . وقد حصلت جمیع فقرات البعد المستقل على وسطا حسابیا 

اتفق جدا ) ، مما یدل على انتهاج عینة البحث لتشجیع مرؤوسیهم في حل مشكلاتهم  –( اتفق 
م الدرجة العالیة من الصلاحیة والحریة والمشاركة بحسب درجة علمیتها بأنفسهم بفعل منحه

وموضوعیتها في اختیار طرائق انجاز العمل ، فضلا عن تعزیز وتطویر الجوانب الایجابیة بتخصیص 
الوقت لتعلیمهم وتدریبهم وتشجیعهم على تحمل المسؤولیة والثناء على مخرجاتهم التنظیمیة المتمیزة  ، 

 تسهیلات اللازمة من موارد مالیة ومادیة ومعلوماتیة وبشریة لإنجاز المهام على اتم وجه .وتوفیر ال

 

 :لأبعاد المتغیر المعتمد القیادة الولاء التنظیميالبحث وفقا  عینة اجابات) تحلیل ثانیاً 

 بعد الرضا الوظیفي :  .١

 )N=81) تحلیل اراء عینة البحث لبعد الرضا الوظیفي (٨-٣جدول (
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 تمامافق تلا  فقتلا ا غیر متأكد فقتا تفق تماماا

 % ت % ت % ت % ت % ت

 یھتم المدیر بالقضایا المرتبطة بسعادة العاملین لدیھ ورفاھیتھم
q٤٠ 33 40.7 38 46.9 3 3.7 6 7.4 1 1.2 4.19 0.910 84% 22% 

 یرى العاملین بأن وظائفھم تتناسب طردیا مع مؤھلاتھم ومقدراتھم الذاتیة
q٤١ 20 24.7 37 45.7 14 17.3 9 11.1 1 1.2 3.81 0.976 76% 26% 

 اشعر بالرضا عن مقدار الامن الوظیفي لدي 
q٤٢ 26 32.1 36 44.4 10 12.3 7 8.6 2 2.5 3.95 1.011 79% 26% 

 الانجاز الوظیفي یشعرني بالرضا عن عملي 
q٤٣ 13 16 31 38.3 26 32.1 10 12.3 1 1.2 3.56 0.949 71% 27% 

 مقدار التحدي في عملي یمنحني الرضا عن الوظیفة
q٤٤ 11 13.6 40 49.4 20 24.7 9 11.1 1 1.2 3.63 0.901 73% 25% 



 

 انا راضٍ عموماً عن وظیفتي  
q٤٥ 13 16 41 50.6 19 23.5 6 7.4 2 2.5 3.70 0.914 74% 25% 

 احاول في معظم الوقت اجبار نفسي للذھاب الى العمل 
q٤٦* 28 34.6 45 55.6 2 2.5 5 6.2 1 1.2 1.84 0.843 37% 46% 

 یشعر العاملین بعدالة ما احصل علیھ من مكافئات وحوافز
q٤٧ 23 28.4 43 53.1 8 9.9 6 7.4 1 1.2 4.00 0.894 80% 22% 

 %18 %72 0.649 3.59 بعد الرضا الوظیفي 

 

)     3.59) حصول البعد المعتمد الرضا الوظیفي على وسطا حسابیا (٨-٣یظهر الجدول (  
) ، مما %72) ، وبأهمیة نسبیة (%18) ، وبمعامل اختلاف نسبي ( ٠,٦٤٩وبانحراف معیاري (

مستوى اتفاق البعد المستجیب الرضا الوظیفي نتیجة یشیر لاتفاق وتجانس في اراء عینة البحث حول 
لشعورهم الایجابي أو السلبي اتجاه الاعمال والمهام والواجبات الملقاة على عاتقهم جراء انتمائهم 

) والمعدة ٤٦للجامعة المستنصریة وكلیاتها . إذ حققت جمیع فقرات البعد مستوى الاتفاق، عدا الفقرة (
) 1.87م الوقت اجبار نفسي للذهاب الى العمل ) وبوسط حسابي (بشكل عكسي (احاول في معظ

ضعیف ، اي ان اراء عینة البحث تتفق على ذهابها الى اعمالها دون اجبار نتیجة لما تمثله وظیفتهم 
في الجامعة المستنصریة من قیم معنویة ومادیة لهم ، إذ یظهر اهتمام الجامعة بسعادة افرادها 

في وعدالة المكافئات والحوافز ، لذلك یظهر رضاهم عن تلك الوظائف الملائمة واشعارهم بالأمن الوظی
مع مؤهلاتهم ومقدراتهم الذاتیة ، فیعملون برضاهم متحدین الصعوبات والمشكلات وصولا لإنجاز تلك 

 المهام بكفاءة .

 

 بعد الانتماء : .٢

 )N=81) تحلیل اراء عینة البحث لبعد الانتماء (٩-٣جدول (
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 تمامافق تلا  فقتلا ا غیر متأكد فقتا تفق تماماا

 % ت % ت % ت % ت % ت

 اشعر بأن مشكلات العمل ھي مشكلتي الخاصة 
q٤٨ 19 23.5 46 56.8 13 16 3 3.7 0 0 4.00 0.742 80% 19% 

 اشعر بالانتماء القوي لھذه الجامعة 
q٤٩ 15 18.5 24 29.6 8 9.9 25 30.9 11.1 9 3.14 1.339 63% 43% 

 اشعر بولاء مستمر لھذا العمل 



 

q٥٠ 7 8.6 36 44.4 28 34.6 10 12.3 0 0 3.49 0.823 70% 24% 

 تتحقق اھداف مسیرتي بتحقیق اھداف عملي 
q٥١ 21 25.9 43 53.1 8 9.9 9 11.1 0 0 3.94 0.899 79% 23% 

 تعد ھذه الجامعة من افضل الجامعات التي یمكن ان اعمل فیھا 
q٥٢ 47 58 25 30.9 9 11.1 0 0 0 0 4.47 0.691 89% 15% 

 احافظ على ممتلكات الجامعة التي فیھا كمحافظتي على ممتلكاتي الشخصیة  
q٥٣ 45 55.6 25 30.9 11 13.6 0 0 0 0 4.42 0.722 88% 16% 

 تھمني سمعة الجامعة ومدى تحقیقھا لأھدافھا 
q٥٤ 43 53.1 32 39.5 6 7.4 0 0 0 0 4.46 0.633 89% 14% 

 اشعر بالفخر عندما اخبر الاخرین بأنني في ھذه الجامعة 
q٥٥ 16 19.8 41 50.6 11 13.6 12 14.8 1 1.2 3.73 0.988 75% 27% 

 %12 %79 0.492 3.96 بعد الانتماء 

) لدى المجتمع 3.96على وسطا حسابیا (الانتماء ) حصول البعد المعتمد ٩-٣یظهر الجدول (
) مما یشیر لاتفاق وتجانس %12،  0.492المبحوث ، وبانحراف معیاري ومعامل اختلاف نسبي (

) ، إذ یشعرون بمشاركتهم الشخصیة في نظام عمل %79اراءهم حول اتفاق البعد ، وباهتمام نسبي (
 ة ، حتى وصل بهم الاحساس بكونهم جزءا لا یتجزأ من ذلك النظام .الجامع

اتفق جدا) نتیجة  –على وسطا حسابیا (اتفق الانتماء وقد حصلت جمیع فقرات البعد المستجیب 
لشعورهم بأن مشكلات العمل هي مشكلاتهم الخاصة وان جامعتهم من افضل الجامعات ، جراء 
انتمائهم وولائهم القوي للجامعة المستنصریة ومحافظتهم على ممتلكات الجامعة ، وتحقیق اهدافهم 

ذلك جعلهم فخورین الذاتیة المتأتیة من تحقیق اهداف الجامعة واهتمامهم العالي بسمعتها ، كل 
 بانتمائهم لها . 

 بعد الثقة التنظیمیة :  .٣

 )N=81) تحلیل اراء عینة البحث لبعد الثقة التنظیمیة (١٠-٣جدول (
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 تمامافق تلا  فقتلا ا غیر متأكد فقتا تفق تماماا

 % ت % ت % ت % ت % ت

 یتبادل العاملون والمدیرون وجھات النظر بشكل سلس ومقبول
q٥٦ 53 65.4 18 22.2 6 7.4 3 3.7 1 1.2 4.47 0.882 89% 20% 

 تمتلك الادارة الحكمة ویمكنھا ان تحقق الاحتیاجات الشخصیة للعاملین 
q٥٧ 49 60.5 24 29.6 8 9.9 0 0 0 0 4.51 0.673 90% 15% 

 تتمیز الادارة بتبادل عال للثقة بین افرادھا مما یشكل میزة تنافسیة 



 

q٥٨ 33 40.7 27 33.3 17 21 4 4.9 0 0 4.10 0.903 82% 22% 

 یمتلك المشرفین معرفة عالیة في مجال التوجیھ والاشراف 
q٥٩ 14 61.7 50 61.7 15 18.5 1 1.2 1 1.2 3.93 0.721 79% 18% 

 یتكل الافراد العاملین على بعضھم البعض من اجل تحقیق الاھداف 
q٦٠* 13 16 43 53.1 21 25.9 2 2.5 2 2.5 2.38 0.837 48% 35% 

 تلتزم الادارة وتوفي بوعدھا بشكل مستمر 
q٦١ 22 27.2 23 28.4 31 38.3 5 6.2 0 0 3.77 0.926 75% 25% 

 تشعرني مھارات ھذه الادارة بثقة كبیرة 
q٦٢ 13 16 38 46.9 23 28.4 7 8.6 0 0 3.70 0.843 74% 23% 

 %16 %77 0.613 3.84 بعد الثقة التنظیمیة 

 

)، 3.84على وسطا حسابیا ( الثقة التنظیمیة ) حصول البعد المعتمد ١٠-٣اظهرت نتائج الجدول (
عینة البحث  ) مما یشیر لتجانس اراء%16) ، ومعامل اختلاف نسبي (0.613وبانحراف معیاري (

، نتیجة لامتلاك عینة الثقة التنظیمیة ) بالبعد المستجیب %77واتفاقهم حول البعد ، وبنسبة اهتمام (
البحث التوقعات والمعتقدات والمشاعر الایجابیة تجاه بعضهم البعض من جهة ومنظمتهم من جهة 

 اخرى .

یتكل الافراد  ) (٦٠) عدا الفقرة (اتفق جدا  -إذ حصلت جمیع فقرات البعد على وسطا حسابیا ( اتفق
العاملین على بعضهم البعض من اجل تحقیق اهدافها ) والتي جاءت بشكل معكوس وبوسط حسابي 

. مما یدل على امتلاك الجامعة وكلیاتها وقیاداتها الحكمة في تحقیق احتیاجات ضعیف )٢,٣٨(
غلب وعودها لهم بشكل مستمر ، فضلا عن افرادها واشعارهم بمهاراتهم واظهار ثقتها بهم ، وایفاءها بأ

امتلاكها كوادر ومشرفین یمتلكون درجة عالیة من القدرات في توجیه المرؤوسین وتبادل الآراء معهم 
بشكل سلس ومقبول مبتعدین عن جوانب الاتكال عن بعضهم البعض اثناء تأدیة المهام الا من خلال 

 مجموعات وفرق العمل .

 نظیمیة :بعد سلوك المواطنة الت .٤
 )N=81) تحلیل اراء عینة البحث لبعد سلوك المواطنة التنظیمیة (١١-٣جدول (
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 تمامافق تلا  فقتلا ا غیر متأكد فقتا تفق تماماا

 % ت % ت % ت % ت % ت



 

 یحاول كل العاملین في الجامعة القیام بالمھمات التي تعظم من مصلحة الجامعة 
q٦٣ 7 8.6 30 37 31 38.3 10 12.3 3 3.7 3.35 0.938 67% 28% 

 یتكاتف كل الافراد من عاملین ومدیرین في الادارة من اجل اداء العمل المناط بھم 
q٦٤ 10 12.3 40 49.4 26 32.1 3 3.7 2 2.5 3.65 0.839 73% 23% 

 یحاول العاملون تلبیة حاجات المستفیدین من خدمات الجامعة والتفاعل معھا بشكل ایجابي
q٦٥ 17 21 44 54.3 15 18.5 2 2.5 3 3.7 3.86 0.905 77% 23% 

 یبذل الافراد اقصى الجھود في مجال تولید الافكار المبدعة لإنجاز العمل 
q٦٦ 10 12.3 30 37 24 29.6 17 21 0 0 3.41 0.959 68% 28% 

 یساعد العاملین زملائھم على التقدم في تخصصھم 
q٦٧ 17 21 37 45.7 22 27.2 4 4.9 1 1.2 3.80 0.872 76% 23% 

 یقوم العاملین بالمھام الاضافیة دون تذمر  
q٦٨ 12 14.8 42 51.9 22 27.2 5 6.2 0 0 3.75 0.783 75% 21% 

 یعمل العاملین من اجل مستقبل افضل للقسم 
q٦٩ 18 22.2 35 43.2 22 27.2 6 7.4 0 0 3.80 0.872 76% 23% 

 %18 %73 0.641 3.66 بعد سلوك المواطنة التنظیمیة

 

) 3.66على وسطا حسابیا (سلوك المواطنة التنظیمیة ) حصول البعد المعتمد ١١-٣یظهر الجدول (
) ، إذ %73) ، وبأهمیة نسبیة (%18) ، وبمعامل اختلاف نسبي (0.641، وبانحراف معیاري (

تشیر النتائج لاتفاق وتجانس اراء عینة البحث حول اتفاق السلوك الایجابي والطوعي لدى مرؤوسیهم 
ازاء الاخرین أو الجامعة نفسها ، وبما یعزز البیئة الاجتماعیة ، ویبني اسساً للتعاون ، فضلا عن 

 فاعلیة وكفاءة الجامعة وكلیاتها .تعزیز اداء و 

إذ تشیر النتائج لحصول جمیع فقرات بعد سلوك المواطنة التنظیمیة على متوسطات حسابیة بمستوى 
اتفق جدا) وجمیعها اعلى من الوسط الفرضي للبحث ، مما یدل على تكاتف جمیع افراد  –(اتفق

صلحة جامعتهم وكلیاتها والحصول على الجامعة عند قیامهم بمهامهم على اتم وجه وبما یعظم من م
مستقبل افضل ، ولا سیما عندما یعملون على تلبیة حاجات المستفیدین من الخدمة التي تقدمها 
الجامعة والتفاعل مع تلك الحاجات بشكل ایجابي ودون تذمر، إذ یساعد العاملون زملائهم على التقدم 

د الافكار الابداعیة عند انجازهم لتلك المهام في تخصصهم ، فضلا عن بذلهم اقصى الجهود في تولی
 بكفاءة وفاعلیة . 

 



 

 ترتیب الاهمیة بین متغیرات البحث 

) یظهر حصول المتغیر الرئیس المستقل القیادة التحویلیة على وسطا ١٢-٣ومن خلال الجدول (
سبیة ) ، وبأهمیة ن%13) وبمعامل اختلاف نسبي (0.614) ، وبانحراف معیاري (3.96حسابیا (

) ، إذ تدل النتائج على حصول المتغیر التفسیري القیادة التحویلیة على تتجانس حوله اراء 79%(
واجابات عینة البحث واتفاقهم حول امتلاك الجامعة المستنصریة وكلیاتها القدرة على تحفیز مرؤوسیها 

تنمیتهم وتطویرهم ومن من خلال رؤیتها الملهمة والمؤثرة في سلوكیاتهم ، إذ تعمل بشكل حقیقي على 
ثم تشجعهم على الابداع وطرح الافكار الایجابیة وبما یمكنها من تحقیق اهدافها على الامد القریب 
والمتوسط والبعید ، في ضوء تمكینهم واستثارتهم فكریا وبناء شخصیة كارزمیة لهم ، فضلا عن مراعاة 

 دوافعهم التنظیمیة باستمرار .فروقاتهم الفردیة والهامهم وتحفیزهم والعمل على تنمیة 

) ، وبانحراف معیاري 3.76على وسطا حسابیا (الولاء التنظیمي فیما حصل المتغیر الرئیس المعتمد 
) ، إذ تدل النتائج على اتفاق %79) ، وبأهمیة نسبیة (%13) ، وبمعامل اختلاف نسبي (0.599(

تعكس مدى استعداد افراد الجامعة وتجانس اراء عینة البحث حول مستوى الحالة النفسیة التي 
المستنصریة لبذل اقصى درجات جهودهم لخدمة جامعتهم وكلیاتها، فضلا عن رغبتهم القویة في 
مواصلة العمل فیها ، وقبولهم مهامهم وواجباتهم المكلفین بها خدمة لأهداف وقیم الجامعة الرئیسة ، 

 تها .مما یعزز قوة وارتباط أولئك الافراد بالجامعة وكلیا

 البحث بحسب اهمیتها متغیراتأبعاد  ترتیب) ١٢-٣جدول (
 الترتیب معامل الاختلافالانحراف المعیاريالوسط الحسابيالابعاد والمتغیراتت

التأثیر المثالي ١
 أولا %12 0.515 4.21 الكاریزما

 ثانیا %17 0.682 4.08الدافعیة الالهامیة٢

 خامسا %17 0.635 3.73 الاستثارة الفكریة٣

 رابعا %17 0.667 3.87 المراعاة الفردیة٤

 ثالثا %15 0.570 3.92 التمكین٥

  %13 0.614 3.96 القیادة التحویلیة 



 

 رابعا %18 ٠,٦٤٩ ٣,٥٩ الوظیفي الرضا٦

 اولا %12 ٠,٤٩٢ ٣,٩٦ الانتماء٧

 ثانیا %16 ٠,٦١٣ ٣,٨٤ التنظیمیة الثقة٨

 المواطنة سلوك٩
 التنظیمیة

٠,٦٤١ ٣,٦٦ 
 ثالثا 18%

  %13 0.599 3.76 الولاء التنظیمي 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



اختبار وتحلیل فرضیات علاقة الارتباط بین متغیرات البحث

یهتم المبحث الثاني بأثبات فرضیات البحث الرئیسة والفرعیة المنبثقة منها ، من خلال معامل     
القیادة التحویلیة كمتغیر رئیس الارتباط ، الذي یدرس العلاقة بین المتغیرات الرئیسة والمتمثلة بـ( 

ات الجامعة ) والابعاد الفرعیة لها في كلیتفسیري ، والولاء التنظیمي كمتغیر معتمد مستجیب 
المستنصریة ، بقیاس اتجاه وقوة العلاقة الخطیة بینهما ، والتي تظهر بثلاثة علاقات ( عندما یكون 
معامل الارتباط مساویا للصفر فتنتفي العلاقة بین المتغیرات ، واذا كانت اكثر من الصفر الى الواحد 

الواحد الصحیح ، اما اذا كان الموجب فیشیر لوجود علاقة طردیة تتغیر شدة قوتها صعودا باتجاه
معامل الارتباط اقل من الصفر الى السالب واحد فیدل على عكسیة العلاقة فیما بین المتغیرات وتزاد 
معامل قیمة كانت اذا ضعیفة العلاقة عدَ ویمكن ، واحد) السالب الى وصولا العكسیة العلاقة شدة

ظهور0.30الارتباط تقل عن ( عند متوسطة وعدَها -0.30ها بین ()، ) ، اما عندما تكون 0.60
.0.60قیمتها اكثر من ( المتغیرات بین قویة العلاقة فتعدُ (

علاقة الارتباط بین القیادة التحویلیة والولاء التنظیمي في كلیات الجامعة المستنصریة اجمالا وعلى 
مستوى الابعاد:

ارتباط ذات دلالة معنویة بین القیادة وجود علاقةانطلقت الفرضیة الرئیسة الأولى من توقع (   
) علاقات الارتباط الطردیة 13-٣وقد اظهر الجدول (التحویلیة والولاء التنظیمي بأبعادها ) ، 

الموجبة بین متغیرات البحث القیادة التحویلیة كمتغیر رئیس مفسر والولاء التنظیمي كمتغیر رئیس 
إذ كانت النتائج كالاتي:معتمد مستجیب اجمالا  وعلى مستوى الابعاد ، 

)N=81) علاقات الارتباط بین القیادة التحویلیة بأبعادها والولاء التنظیمي (١٣-٣جدول (

 المبحث الثاني
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**0.540 **0.295 **0.525 **0.376 **0.557 التأثیر المثالي الكاریزما
0.000 0.000 0.000 0.007 0.000 

**0.677 **0.504 **0.614 **0.439 **0.636 الدافعیة الالهامیة 
0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 

**0.650 **0.611 **0.515 **0.334 **0.622 الاستثارة الفكریة 
0.000 0.002 0.000 0.000 0.000 

**0.730 **0.603 **0.606 **0.416 **0.722 المراعاة الفردیة 
0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 

**0.565 **0.520 **0.439 *0.264 **0.578 التمكین 
0.000 0.017 0.000 0.000 0.000 

**0.768 **0.620 **0.654 **0.444 **0.754 القیادة التحویلیة 
0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 

**correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed) 

 *correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed)  

 

) نموذج علاقة طردیة 5كبعد مستقل ( التأثیر المثالي ( الكرزماتي) ) ١٣-٣.أظهر الجدول (١
، أي ما نسبته الولاء التنظیمي ) مع اجمالي وأبعاد المتغیر المعتمد ٥معنویة ایجابیة من اصل (

اجمالي ) معنویة موجبة متوسطة مع **0.540) من العلاقات ، إذ حقق علاقة ارتباط (100%(
تمد الرضا الوظیفي ، وعلاقة ارتباط طردیة مع البعد المعالمتغیر الرئیس الولاء التنظیمي 

) ، وعلاقة ارتباط طردیة *0.376) ، وعلاقة ارتباط طردیة معنویة مع بعد الانتماء (**0.557(
) مع البعد المعتمد الثقة التنظیمیة ، وعلاقة ارتباط معنویة طردیة موجبة **0.525معنویة موجبة (

لنتائج على ان عینة البحث ) ، إذ تدل ا**0.295مع البعد المعتمد سلوك المواطنة التنظیمیة (
یستخدمون البعد المستقل التأثیر المثالي الكرزماتي على المستوى الكلي للولاء التنظیمي ومع الابعاد ، 
وان زیادة الاهتمام باي منهم سیؤدي الى الاهتمام بالأخر ، نتیجة لعلاقة الارتباط فیما بینها ، إذ 

را للعلاقة الترابطیة التبادلیة التي تجمع البعد المستقل یؤدي الاهتمام الى تغییر بالاتجاه نفسه نظ
التأثیر المثالي الكرزماتي مع المتغیر الرئیس الولاء التنظیمي بأبعاده ، وهذه النتیجة توفر الدعم 



 

الفرعیة الأولى من الفرضیة الرئیسة الأولى ( وجود علاقة ارتباط ذات دلالة الكافي لقبول الفرضیة 
 ثیر المثالي الكارزمي والولاء التنظیمي  بأبعاده ) .معنویة بین التأ

) انموذج علاقة طردیة معنویة 5كبعد مستقل ( الدافعیة الالهامیة ) ١٣-٣. یظهر الجدول (٢
) %100، أي ما نسبته (الولاء التنظیمي ) مع اجمالي وأبعاد المتغیر المعتمد ٥ایجابیة من اصل (

اجمالي المتغیر الرئیس ) معنویة موجبة قویة مع **0.677( من العلاقات ، إذ حقق علاقة ارتباط
) ، وعلاقة **0.636، وعلاقة ارتباط طردیة مع البعد المعتمد الرضا الوظیفي (الولاء التنظیمي 

) ، وعلاقة ارتباط طردیة معنویة موجبة **0.439ارتباط طردیة معنویة مع بعد الانتماء (
التنظیمیة ، وعلاقة ارتباط معنویة طردیة موجبة مع البعد ) مع البعد المعتمد الثقة **0.614(

) ، إذ تدل النتائج على ان عینة البحث یستخدمون **0.504المعتمد سلوك المواطنة التنظیمیة (
البعد المستقل الدافعیة الالهامیة على المستوى الكلي للولاء التنظیمي ومع ابعاده ، وان زیادة الاهتمام 

ى الاهتمام بالأخر ، نتیجة لعلاقة الارتباط فیما بینها ، إذ یؤدي الاهتمام بأحدهما باي منهم سیؤدي ال
الى تغییر بالاتجاه نفسه في الاخر نظرا للعلاقة الترابطیة التبادلیة التي تجمع البعد المستقل الدافعیة 

الكافي لقبول الفرضیة  الالهامیة مع المتغیر الرئیس الولاء التنظیمي بأبعاده ، وهذه النتیجة توفر الدعم
الفرعیة الثانیة من الفرضیة الرئیسة الأولى ( وجود علاقة ارتباط ذات دلالة معنویة بین الدافعیة 

 الالهامیة والولاء التنظیمي  بأبعاده ) .

) انموذج علاقة طردیة معنویة 5كبعد مستقل ( الى الاستثارة الفكریة ) ١٣-٣. یشیر الجدول (٣
) %100، أي ما نسبته (الولاء التنظیمي ) مع اجمالي وأبعاد المتغیر المعتمد ٥ایجابیة من اصل (

اجمالي المتغیر الرئیس ) معنویة موجبة قویة مع **0.650من العلاقات ، إذ حقق علاقة ارتباط (
) ، وعلاقة **0.622، وعلاقة ارتباط طردیة مع البعد المعتمد الرضا الوظیفي (الولاء التنظیمي 

) ، وعلاقة ارتباط طردیة معنویة موجبة **0.334ردیة معنویة مع بعد الانتماء (ارتباط ط
) مع البعد المعتمد الثقة التنظیمیة ، وعلاقة ارتباط معنویة طردیة موجبة مع البعد **0.515(

) ، إذ تدل النتائج على ان عینة البحث یستخدمون **0.611المعتمد سلوك المواطنة التنظیمیة (
تقل الاستثارة الفكریة على المستوى الكلي للولاء التنظیمي ومع ابعاده ، وان زیادة الاهتمام البعد المس

باي منهم سیؤدي الى الاهتمام بالأخر ، نتیجة لعلاقة الارتباط فیما بینها ، إذ یؤدي الاهتمام بأحدهما 
تجمع البعد المستقل الاستثارة الى تغییر بالاتجاه نفسه في الاخر نظرا للعلاقة الترابطیة التبادلیة التي 

الفكریة مع المتغیر الرئیس الولاء التنظیمي بأبعاده ، وهذه النتیجة توفر الدعم الكافي لقبول الفرضیة 
الفرعیة الثالثة من الفرضیة الرئیسة الأولى ( وجود علاقة ارتباط ذات دلالة معنویة بین الاستثارة 

 الفكریة والولاء التنظیمي  بأبعاده ) .



 

) انموذج علاقة طردیة معنویة ایجابیة 5كبعد مستقل ( المراعاة الفردیة ) ١٣-٣. أظهر الجدول (٤
) من %100، أي ما نسبته (الولاء التنظیمي ) مع اجمالي وأبعاد المتغیر المعتمد ٥من اصل (

س اجمالي المتغیر الرئی) معنویة موجبة قویة مع **0.730العلاقات ، إذ حقق علاقة ارتباط (
) ، وعلاقة **0.722، وعلاقة ارتباط طردیة مع البعد المعتمد الرضا الوظیفي (الولاء التنظیمي 

) ، وعلاقة ارتباط طردیة معنویة موجبة **0.416ارتباط طردیة معنویة مع بعد الانتماء (
د ) مع البعد المعتمد الثقة التنظیمیة ، وعلاقة ارتباط معنویة طردیة موجبة مع البع**0.606(

) ، إذ تدل النتائج على ان عینة البحث یستخدمون **0.603المعتمد سلوك المواطنة التنظیمیة (
البعد المستقل المراعاة الفردیة مع المستوى الكلي للولاء التنظیمي و ابعاده ، وان زیادة الاهتمام باي 

الارتباط فیما بینها ، إذ  منهم سیؤدي الى الاهتمام بالأخر بنفس قیمة معامل الارتباط ، نتیجة لعلاقة
یؤدي الاهتمام بأحدهما الى تغییر بالاتجاه نفسه في الاخر نظرا للعلاقة الترابطیة التبادلیة التي تجمع 
البعد المستقل المراعاة الفردیة مع المتغیر الرئیس الولاء التنظیمي بأبعاده ، وهذه النتیجة توفر الدعم 

بعة من الفرضیة الرئیسة الأولى ( وجود علاقة ارتباط ذات دلالة الفرعیة الراالكافي لقبول الفرضیة 
 معنویة بین المراعاة الفردیة  والولاء التنظیمي  بأبعاده) .

) انموذج علاقة طردیة معنویة ایجابیة من 5كبعد مستقل ( التمكین ) ١٢-٣. أظهر الجدول (٥
) من العلاقات %100، أي ما نسبته (ي الولاء التنظیم) مع اجمالي وأبعاد المتغیر المعتمد ٥اصل (

اجمالي المتغیر الرئیس الولاء ) معنویة موجبة قویة مع **0.565، إذ حقق علاقة ارتباط (
) ، وعلاقة ارتباط **0.578، وعلاقة ارتباط طردیة مع البعد المعتمد الرضا الوظیفي (التنظیمي 

) مع **0.434اط طردیة معنویة موجبة () ، وعلاقة ارتب*0.264طردیة معنویة مع بعد الانتماء (
البعد المعتمد الثقة التنظیمیة ، وعلاقة ارتباط معنویة طردیة موجبة مع البعد المعتمد سلوك المواطنة 

) ، إذ تدل النتائج على ان عینة البحث یستخدمون البعد المستقل التمكین مع **0.520التنظیمیة (
ده ، وان زیادة الاهتمام باي منهم سیؤدي الى الاهتمام بالأخر المستوى الكلي للولاء التنظیمي و ابعا

بنفس قیمة معامل الارتباط ، نتیجة لعلاقة الارتباط فیما بینها ، إذ یؤدي الاهتمام بأحدهما الى تغییر 
بالاتجاه نفسه في الاخر نظرا للعلاقة الترابطیة التبادلیة التي تجمع البعد المستقل التمكین مع المتغیر 

الفرعیة الخامسة  لرئیس الولاء التنظیمي بأبعاده ، وهذه النتیجة توفر الدعم الكافي لقبول الفرضیة ا
من الفرضیة الرئیسة الأولى ( وجود علاقة ارتباط ذات دلالة معنویة بین التمكین والولاء التنظیمي  

 بأبعاده) .

انموذج علاقة طردیة معنویة ) 5كمتغیر مستقل ( القیادة التحویلیة ) ١٣-٣. یظهر الجدول (٦
) %100، أي ما نسبته (الولاء التنظیمي ) مع اجمالي وأبعاد المتغیر المعتمد ٥ایجابیة من اصل (

اجمالي المتغیر الرئیس ) معنویة موجبة قویة مع **0.768من العلاقات ، إذ حقق علاقة ارتباط (



 

) ، وعلاقة **0.754الرضا الوظیفي ( ، وعلاقة ارتباط طردیة مع البعد المعتمدالولاء التنظیمي 
) ، وعلاقة ارتباط طردیة معنویة موجبة **0.444ارتباط طردیة معنویة مع بعد الانتماء (

) مع البعد المعتمد الثقة التنظیمیة ، وعلاقة ارتباط معنویة طردیة موجبة مع البعد **0.654(
النتائج على ان عینة البحث یستخدمون ) ، إذ تدل **0.620المعتمد سلوك المواطنة التنظیمیة (

المتغیر المستقل القیادة التحویلیة مع المستوى الكلي للولاء التنظیمي و ابعاده ، وان زیادة الاهتمام 
باي منهم سیؤدي الى الاهتمام بالأخر بنفس قیمة معامل الارتباط ، نتیجة لعلاقة الارتباط فیما بینها 

ى تغییر بالاتجاه نفسه في الاخر نظرا للعلاقة الترابطیة التبادلیة التي ، إذ یؤدي الاهتمام بأحدهما ال
تجمع المتغیر المستقل الرئیس القیادة التحویلیة مع المتغیر الرئیس الولاء التنظیمي بأبعاده ، وهذه 

الرئیسة الأولى ( وجود علاقة ارتباط ذات دلالة معنویة  النتیجة توفر الدعم الكافي لقبول الفرضیة
 بین القیادة التحویلیة والولاء التنظیمي  بأبعاده) .

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 



اختبار وتحلیل فرضیات التأثیر بین متغیرات البحث

یسعى المبحث الحالي للتحقق من فرضیات التأثیر بین متغیرات البحث الرئیسة القیادة التحویلیة   
 Simple Regression( والولاء التنظیمي بأبعاده ، باستعمال الاسالیب الاحصائیة والمتمثلة بـ

Analysis (یسة، تأثیرتحلیل الانحدار الخطي البسیط ، لعلاقات التأثیر بین متغیرات البحث الرئ )
(الولاء التنظیمي ) وحسب معادلة كمتغیر مستقل في المتغیر المعتمد القیادة التحویلیة وابعادها ) 

الانحدار الاتیة :

(xi)βY=a + 

) المعتمد ( الولاء التنظیمي) عندما Y) ، إذ یمثل قیمة المتغیر (Constant) قیمة الثابت (aإذ تمثل (
) على ان β( القیادة التحویلیة ) تساوي صفرا ، وتدل قیمة المیل (تكون قیمة المتغیر المستقل 

الانحراف في المتغیر المستقل (القیادة التحویلیة) بمقدار واحد ستزید من قیمة المتغیر التابع (الولاء 
التنظیمي) بمقدار مضروب الانحراف المعیاري للمتغیر التابع في قیمة الارتباط، وقد جرى تقدیر القیم 

) مستجیب من اعضاء كلیات الجامعة المستنصریة ٨١شراتها الاحصائیة وفقا لآراء عینة البحث (ومؤ 
، واعتمدت الباحثة الانحدار البسیط والمتعدد والاسالیب والمؤشرات الاحصائیة وكما موضح وفقا 

لفرضیات البحث وكلاتي :

ات الجامعة المستنصریة :تأثیر القیادة التحویلیة وابعادها في الولاء التنظیمي في كلی  

وجود تأثیر ذو دلالة معنویة للقیادة التحویلیة بأبعادها انطلقت الفرضیة الرئیسة الثانیة من توقع (   
ولغرض التحقق من صحة الفرضیة من في الولاء التنظیمي في كلیات الجامعة المستنصریة) ، 

الفرعیة المنبثقة من الفرضیة الرئیسة عدمها تم تنفیذ نماذج الانحدار البسیط ، بحسب الفرضیات 
الثانیة وكالاتي:

 الثالثالمبحث 



 

 ) N=81) علاقات التأثیر بین القیادة التحویلیة بأبعادها والولاء التنظیمي (١٤-٣جدول (
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Sig= 0.05      t=1.97     f=3.841 

 

التأثیر المثالي الكاریزما في كلیات الجامعة ) ، انموذج تأثیر للبعد المستقل 3-14. اظهر الجدول (١
) وهي اقل sig=0.000معنویة () ، تحت مستوى الولاء التنظیميفي المتغیر المعتمد (المستنصریة 

) الجدولیة F) وهي اعلى من قیمة (32.441) المحسوبة (F) وبدلالة قیمة (0.01من قیمة الدلالة (
)  ، إذ 1.97) الجدولیة والبالغة (t) المحسوبة وهي اكبر من قیمة (t=5.696)، وبقیمة (3.841(

 التأثیر المثالي الكاریزما المستقل  ) ، ویدل على ان البعد(R²=0.291بلغت قیمة معامل التحدید 
) ، اي ان التغیر لوحدة β=0.514) من الولاء التنظیمي ، وكانت قیمة (%29.1یفسر ما قیمته (

) ، إذ توفر %51.4واحدة في التأثیر المثالي الكاریزما سیؤدي الى تغیر في الولاء التنظیمي بنسبة (
وجود تأثیر یة الأولى من الفرضیة الرئیسة الثانیة ( هذه النتیجة دعما كافیا لقبول الفرضیة الفرع

معنوي ذو دلالة احصائیة للتأثیر المثالي الكاریزما في الولاء التنظیمي في كلیات الجامعة 
 ) ، وهو یعد تأثیرا جیدا ، وبأنموذج انحدار وكالاتي :المستنصریة 

 (التأثیر المثالي الكاریزما) Y = (1.719  +0.514الولاء التنظیمي (



 

الدافعیة الالهامیة في كلیات الجامعة ) ، انموذج تأثیر للبعد المستقل 3-14. اظهر الجدول (٢
) وهي اقل sig=0.000) ، تحت مستوى معنویة (الولاء التنظیميفي المتغیر المعتمد (المستنصریة 

) الجدولیة F) وهي اعلى من قیمة (66.970) المحسوبة (F) وبدلالة قیمة (0.05من قیمة الدلالة (
)  ، إذ 1.97) الجدولیة والبالغة (t) المحسوبة وهي اكبر من قیمة (  t=8.184)، وبقیمة (3.841(

یفسر ما  الدافعیة الالهامیة ) ، ویدل على ان البعد المستقل (R²=0.459بلغت قیمة معامل التحدید 
) ، اي ان التغیر لوحدة واحدة في β=0.487وكانت قیمة () من الولاء التنظیمي ، %45.9قیمته (

)، إذ توفر هذه النتیجة دعما %48.7الدافعیة الالهامیة سیؤدي الى تغیر في الولاء التنظیمي بنسبة (
وجود تأثیر معنوي ذو دلالة كافیا لقبول الفرضیة الفرعیة الثانیة من الفرضیة الرئیسة الثانیة ( 

) ، وهو یعد تأثیرا هامیة في الولاء التنظیمي في كلیات الجامعة المستنصریة احصائیة للدافعیة الال
 جیدا ، وبأنموذج انحدار وكالاتي :

 (الدافعیة الالهامیة) Y = (1.897  +0.487الولاء التنظیمي (

الاستثارة الفكریة في كلیات الجامعة ) ، انموذج تأثیر للبعد المستقل 3-14. اظهر الجدول (٣
) وهي اقل sig=0.000) ، تحت مستوى معنویة (الولاء التنظیميفي المتغیر المعتمد (یة المستنصر 

) الجدولیة F) وهي اعلى من قیمة (57.90) المحسوبة (F) وبدلالة قیمة (0.05من قیمة الدلالة (
) ، إذ 1.97) الجدولیة والبالغة (t) المحسوبة وهي اكبر من قیمة (t=7.609)، وبقیمة (3.841(

یفسر ما  الاستثارة الفكریة ) ، ویدل على ان البعد المستقل (R²=0.423بلغت قیمة معامل التحدید 
) ، اي ان التغیر لوحدة واحدة في β=0.502) من الولاء التنظیمي ، وكانت قیمة (%42.3قیمته (

ر هذه النتیجة دعما )، إذ توف%50.2الاستثارة الفكریة سیؤدي الى تغیر في الولاء التنظیمي بنسبة (
وجود تأثیر معنوي ذو دلالة كافیا لقبول الفرضیة الفرعیة الثالثة من الفرضیة الرئیسة الثانیة ( 

) ، وهو یعد تأثیرا احصائیة للاستثارة الفكریة  في الولاء التنظیمي في كلیات الجامعة المستنصریة 
 جیدا ، وبأنموذج انحدار وكالاتي :

 (الاستثارة الفكریة) Y = (1.719  +0.514الولاء التنظیمي (

المراعاة الفردیة في كلیات الجامعة ) ، انموذج تأثیر للبعد المستقل 3-14. اظهر الجدول (٤
) وهي اقل sig=0.000) ، تحت مستوى معنویة (الولاء التنظیميفي المتغیر المعتمد (المستنصریة 

) الجدولیة F) وهي اعلى من قیمة (90.211بة () المحسو F) وبدلالة قیمة (0.05من قیمة الدلالة (
) ، إذ 1.97) الجدولیة والبالغة (t) المحسوبة وهي اكبر من قیمة (t=9.498)، وبقیمة (3.841(

یفسر ما المراعاة الفردیة ) ، ویدل على ان البعد المستقل (R²=0.533بلغت قیمة معامل التحدید 
) ، اي ان التغیر لوحدة واحدة في β=0.528قیمة ( ) من الولاء التنظیمي ، وكانت%53.3قیمته (

)، إذ توفر هذه النتیجة دعما %52.8المراعاة الفردیة سیؤدي الى تغیر في الولاء التنظیمي بنسبة (



 

وجود تأثیر معنوي ذو دلالة كافیا لقبول الفرضیة الفرعیة الرابعة من الفرضیة الرئیسة الثانیة ( 
) ، وهو یعد تأثیرا الولاء التنظیمي في كلیات الجامعة المستنصریة  احصائیة للمراعاة الفردیة  في

 جیدا ، وبأنموذج انحدار وكالاتي :

 (المراعاة الفردیة) Y = (1.836  +0.528الولاء التنظیمي (

التمكین  في كلیات الجامعة المستنصریة ) ، انموذج تأثیر للبعد المستقل 3-14. اظهر الجدول (٥
) وهي اقل من قیمة sig=0.000) ، تحت مستوى معنویة (الولاء التنظیميالمعتمد (في المتغیر 

)، 3.841) الجدولیة (F) وهي اعلى من قیمة (37.05) المحسوبة (F) وبدلالة قیمة (0.05الدلالة (
) ، إذ بلغت قیمة 1.97) الجدولیة والبالغة (t) المحسوبة وهي اكبر من قیمة (t=6.087وبقیمة (
) من %31.9یفسر ما قیمته ( التمكین ) ، ویدل على ان البعد المستقل (R²=0.319تحدید معامل ال

) ، اي ان التغیر لوحدة واحدة في التمكین سیؤدي الى β=0.486الولاء التنظیمي ، وكانت قیمة (
ة )، إذ توفر هذه النتیجة دعما كافیا لقبول الفرضیة الفرعی%48.6تغیر في الولاء التنظیمي بنسبة (

وجود تأثیر معنوي ذو دلالة احصائیة للتمكین  في الولاء الخامسة من الفرضیة الرئیسة الثانیة ( 
 ) ، وهو یعد تأثیرا جیدا، وبأنموذج انحدار وكالاتي :التنظیمي في كلیات الجامعة المستنصریة 

 (التمكین) Y = (1.977  +0.486الولاء التنظیمي (

القیادة التحویلیة في كلیات ) ، انموذج تأثیر للمتغیر الرئیس المستقل 3-14. اظهر الجدول (٦
) ، تحت مستوى معنویة الولاء التنظیميفي المتغیر الرئیس المعتمد (الجامعة المستنصریة 

)sig=0.000) وبدلالة قیمة (0.05) وهي اقل من قیمة الدلالة (F) وهي اعلى 113.8) المحسوبة (
) الجدولیة t) المحسوبة وهي اكبر من قیمة (t=10.668)، وبقیمة (3.841() الجدولیة Fمن قیمة (
) ، ویدل على ان المتغیر المستقل (R²=0.590) ، إذ بلغت قیمة معامل التحدید 1.97والبالغة (

) ، اي ان β=0.734) من الولاء التنظیمي ، وكانت قیمة (%59یفسر ما قیمته ( القیادة التحویلیة 
)، إذ %73.4واحدة في القیادة التحویلیة سیؤدي الى تغیر في الولاء التنظیمي بنسبة (التغیر لوحدة 

وجود تأثیر معنوي ذو دلالة احصائیة توفر هذه النتیجة دعما كافیا لقبول الفرضیة الرئیسة الثانیة ( 
ا جیدا ، ) ، وهو یعد تأثیر للقیادة التحویلیة  في الولاء التنظیمي في كلیات الجامعة المستنصریة 

 وبأنموذج انحدار وكالاتي :

 (القیادة التحویلیة) Y = (0.964  +0.734الولاء التنظیمي (

) لإیجاد الانموذج Step – Wiseوعند لجوء الباحثة لاستعمال طریقة الانحدار المتعدد بطریقة ( 
فتظهر )  3-15الافضل استعمالا في كلیات الجامعة المستنصریة كانت النتائج وفق الجدول (

لاستعمال عینة البحث الابعاد ( المراعاة الفردیة ، الدافعیة الالهامیة ، التمكین ) إذ تنظر كلیات 



 

الجامعة المستنصریة عند تعاملها مع اعضائها من منظور فروقاتهم الفردیة وتعمل على الاهتمام بذلك 
ضلا عن سلوكیات الكلیات في نظرا للتأثیر الكبیر الذي یحدثه ذلك الاهتمام بولائهم التنظیمي ، ف

استعمالها لضمان ولاء كوادرها وتجعلهم یشعرون بأنهم جزء من تلك الكلیات من خلال تأثیر( الدافعیة 
الالهامیة ) في الولاء التنظیمي لهم ، وكذلك تعمد الى زیادة اهتمامهما بهم بتوسیع مشاركتهم في اتخاذ 

الیهم ومنحهم حق التصرف وزیادة الصلاحیات من خلال ( القرارات واثراء كمیات المعلومات الموفرة 
التمكین ) وتأثیره في زیادة ولائهم التنظیمي لكلیاتهم وبالجامعة ، وقد لمست الباحثة ذلك من خلال 
معایشتها المیدانیة ، وملاحظاتها التي شاهدتها في عینة البحث العلمي الذي یحتاج بشكل ملح لهذه 

 الاتي :الابعاد وبشكل مستمر وك

 )Step-Wise)  انموذج التأثیر المطبق لعینة البحث بطریقة (١٥-٣جدول (
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 الاستنتاجــــــــــــــــــــــــات والتوصيــــــــــــــــــــــــاتت
 المبحث الاول :: الاستنتاجات

 المبحث الثاني :: التوصيات



:تمهید

البحث العلمي منهجا یمنح الباحثین استعمال المعرفة المقترنة بالدلائل العلمیة للتوصل الى یعد منهج 
الاستنتاجات الدقیقة والموضوعیة عن جوانب التشخیص للواقع العملي للمجتمع المبحوث ، وفي ضوء 

لیة كمتغیر نتائج الفصل الثالث من وصف وتشخیص لمتغیرات البحث وابعادها والمتمثلة بالقیادة التحوی
مستقل تفسیري ، والولاء التنظیمي كمتغیر معتمد مستجیب ، فضلا عن تحدید معاملات الارتباط 
بینهما على مستوى المتغیرات والابعاد ، ومن ثم التحقق من صحة الفرضیات الموضوعة من قبل 

رز الباحثة في منهجیة البحث وتساؤلات المشكلة ، سیجري في هذا الفصل مناقشة وعرض اب
الاستنتاجات التي توصل الیها البحث ومن ثم تقدیم التوصیات التي تناسب كل استنتاج ، من خلال 

مبحثین أولهما مبحث الاستنتاجات ، وثانیها مبحث التوصیات .

. المبحث الأول : الاستنتاجات ١

. المبحث الثاني : التوصیات٢

 الرابع الفصل
اتالاستتنتاجات الت



تحلیلسیعرض هذا نتائج الى استناداً الباحث إلیها توصل التي الاستنتاجات من عدداً المبحث

الجانب المیداني ، وكما یأتي :

التمثیل١ عن فضلا ، ذكوریاً مجتمعا بكونه المبحوثة وكلیاتها المستنصریة الجامعة مجتمع یمتاز .
المبح المجتمع یمتلك اذ ، للإناث المجتمع لكوتا وفقاً وث الخبرات والمؤهلات العلمیة الرفیعة النسبي

والممتزجة بأعمار وظیفیة منتجة في ضوء المناصب القیادیة التي یتبؤونها .

. یعاني المجتمع المبحوث من قلة الدورات التدریبیة في مجال القیادة ولاسیما القیادة التحویلیة ٢
ي وابعاده النظریة ، والمتجسد في ومجالات الاهتمام بتدریب الافراد على مفردات الولاء التنظیم

ملاحظات الباحثة في تحدید مشكلتها المیدانیة ، والمتمثلة في ضعف الالمام بالمفاهیم العلمیة والادبیة 
الاداریة .

القیادة التحویلیة بشكل مباشر في الولاء التنظیمي في مجتمع اتضح وجود تأثیر إیجابي ومعنوي . ٣
ا المبحوثة ، ویتعاظم هذا التأثیر بشكل كبیر من خلال ابعاده الدافعیة الجامعة المستنصریة وكلیاته

الالهامیة والمراعاة الفردیة والتمكین .

. ظهر ان هناك علاقات الارتباط معنویة وموجبة ترتبط الولاء التنظیمي في الجامعة المستنصریة ٤
ام من قبل الجامعة أو الكلیات بأي وكلیاتها المبحوثة مع القیادة التحویلیة وابعادها ، وان اي اهتم

منهما سیؤدي الى الاهتمام بالمتغیر الاخر وبقیمة معامل الارتباط نفسها.

. تعنى الجامعة المستنصریة وكلیاتها بالقیادة التحویلیة ، ولاسیما من خلال ایلائها الاهتمام بتوفیر ٥
الفردیة والاستثارة الفكریة ، اذ تسعى لتوفیرهم التأثیر الكاریزما والدافعیة الالهامیة والتمكین والمراعاة 

مجتمعین وفرادى لدى قیاداتها .

. یظهر اهتمام الجامعة المستنصریة وكلیاتها المبحوثة بتوفیر مستلزمات الولاء التنظیمي ، اذ تعمل ٦
طنة على زرعه بین اعضائها من خلال توفر الثقة التنظیمیة والانتماء والرضا الوظیفي وسلوك الموا

التنظیمیة لدى قیاداتها ومرؤوسیهم على حد سواء .

. تتخذ الجامعة المستنصریة وكلیاتها المبحوثة المواقف الحازمة أزاء القضایا والمشكلات التي ٧
تواجهها وتؤثر على مكانتها ورصانتها ومستقبل سمعتها بشكل اكبر من اهتمامها بقیمها ومعتقداتها 

 للووالمبحث الألأ
الاستنتاجاتت



 

، نظرا لكون هذه الامور جزءاً من ثقافتها التنظیمیة التي یتعلمها افرادها  ذات الصلة برؤیتها ورسالتها
 مع مرور الوقت وانصهارهم فیها .

. ظهر اهتمام الجامعة المستنصریة وكلیاتها المبحوثة اعضائها وكوادرها الوظیفیة بتنمیة ارادة ٨
نسبیا اقل بتطویر وتنمیة قدراتهم على الانجاز وفقاً لما مقرر ومخطط له ، فضلا عن ایلائها اهتماماً 

 استشراف المستقبل نظرا لكون هذه الامور من اختصاص القیادات العلیا للجامعة .

. تُعنى الجامعة المستنصریة وكلیاتها المبحوثة بالبحث عن طرائق ووسائل علمیة جدیدة تطور من ٩
ر بكافة الافكار المطروحة في الماضي خلالها ادائها ، وتعمل على تشجیع مرؤوسیها على اعادة التفكی

 والحاضر والتي تحتاج لإعادة نظر في ضوء الشكوك التي تحوم حولها .

. ثبت اهتمام الجامعة المستنصریة وكلیاتها المبحوثة بخصوصیة افرادها وكوادرها بشكل اكبر من ١٠
 كفاءتهم الوظیفیة .اهتمامها بتوفیر البرامج التعلیمیة والتدریبیة والتطویریة في سبیل رفع 

. اتضح ثنناء الجامعة المستنصریة وكلیاتها المبحوثة على الاعمال المتمیزة التي یقدمها افرادها ، ١١
فضلا عن الاهتمام الاقل نسبیا بتوفیر التسهیلات اللازمة لإنجاز الاعمال والمهام المتمیزة ، والمتمثلة 

 تیة .بالموارد المادیة والمالیة والبشریة والمعلوما

. یظهر حرص افراد الجامعة المستنصریة وكلیاتها المبحوثة على الانخراط بالعمل بشكل طوعي ، ١٢
في ضوء الاهتمام الذي یبدیه رؤسائهم المباشرین بتوفیر كافة سبل الرفاهیة الوظیفیة لهم ، فضلا عن 

فره لهم الجامعة والیات محدودیة التحدیات الوظیفیة التي یواجهونها في ضوء الامن الوظیفي التي تو 
 الانخراط بالوظیفیة العامة .

. تحرص الجامعة المستنصریة عبر كلیاتها المبحوثة على ان تكون من افضل الجامعات العراقیة ١٣
، اذ تعمل على اكتساب اكبر قدر من السمعة من بین منافسیها من خلال تحقیق اهدافها بكفاءة 

 یتفاخرون بانتمائهم وانتسابهم الیها .وفاعلیة ، الامر الذي جعل افرادها 

. تعنى الجامعة المستنصریة وكلیاتها المبحوثة بتبادل وجهات النظر بشكل سلس ومقبول من ١٤
جمیع الاطراف ، دون التواكل والاتكال على بعضهم البعض عند اناطة انجاز المهام بهم ، الامر 

 جازهم .الذي جعل الجامعة تزید من ثقتها بمهاراتهم وحسن ان

. هناك اهتمام كبیر وواضح لكوادر واعضاء ومنتسبي الجامعة المستنصریة وكلیاتها المبحوثة من ١٥
خلال تلبیتهم لحاجات ومتطلبات مستفیدیها ، فضلا عن تفاعلهم معها بإیجابیة ومن ثم تعظیم مصلحة 

 الجامعة على جمیع المصالح الاخرى .



تقدم من استنتاجات یمكن تثبیت التوصیات الآتیة :ضوء مافي  

. یتعین على الجامعة المستنصریة اعادة النظر بتعیین العنصر النسوي كون مخرجاتها التعلیمیة ١
تتضمن الكثیر من العناصر الكفؤة ، من اصحاب الشهادات العلیا ، فضلا عن اعطائهن بعض 

المناصب القیادیة .

جامعة المستنصریة وكلیاتها المبحوثة الاهتمام بالدورات التدریبة التي تخص القیادة ، . ینبغي على ال٢
وایجاد ندوات وورش عمل تفعل الولاء التنظیمي لدى افرادها وكوادرها العاملة ، فضلا عن تعریفهم 

، والولاء ببعض المفاهیم الاداریة الواجب ادراكها وفهمها من قبلهم كـ( القیادة التحویلیة وابعادها 
التنظیمي وابعاده ) .

. على الجامعة المستنصریة وكلیاتها المبحوثة استثمار العلاقة بین القیادة التحویلیة وابعادها في ٣
تعزیز الولاء التنظیمي لأفرادها ، ولاسیما من خلال تمكینهم ومراعاتهم الفردیة ، فضلا عن زیادة 

وتجعل الفرد بأنه جزء مهم من الجامعة.الاهتمام بالسلوكیات التي تزید من الولاء 

. ضرورة اهتمام الجامعة المستنصریة وكلیاتها المبحوثة بالقیم والمعتقدات والثقافة التنظیمیة للجامعة ٤
من خلال ایجاد مدونات قیمیة واخلاقیة تنبثق من رؤیة ورسالة الجامعة ، یستطیع من خلالها الافراد 

غیة تعزیز هذه القیم داخل الفرد ، فضلا عن الاهتمام بمعالجة المشكلات الاطلاع علیها مرارا وتكرارا ب
والقضایا التي تتطلب الحزم باتخاذ القرار . 

. تنمیة الجامعة المستنصریة وكلیاتها المبحوثة قدرات افرادها والعمل على تعزیز ارادتهم وبما یسهم ٥
اق المستقبل الذي یعملون لأجله ویكرسون في تحقیق الانجازات العلمیة من خلال دعم رؤاهم واستشر 
الوقت والجهد والمعلومات في سبیل الوصول الیه بكفاءة .

. ضرورة البحث عن اسالیب وطرائق علمیة جدیدة تواكب التطور العلمي على الصعید الدولي ٦
وكلیاتها المبحوثة والاقلیمي والمحلي ، والافادة من كافة التجارب التي مرت بها الجامعة المستنصریة 

، وبما یسهم في تعزیز كفاءة ادائها المستقبلي .

. ینبغي على الجامعة المستنصریة وكلیاتها المبحوثة ایلاء الاهتمام ببرامج التدریب والتطویر ٧
التنظیمي لها كمؤسسة علمیة تستقطب الالاف من الطلبة وتضخ الى سوق العمل الكثیر من المواهب 

الخبرة والكفاءة ، فضلا عن تعزیز الاهتمام المادي والمعنوي بأفرادها في سبیل والمهارات واصحاب

 المبحث الثاني
التوصيات



 

الحفاظ علیهم كمورد بشري یصعب محاكاته أو ایجاد بدیل عنه في ظل نزیف المواهب المستمر الى 
 القطاع الخاص .

المالیة والمعنویة . العمل على الجامعة المستنصریة وكلیاتها المبحوثة توفیر كافة التسهیلات المادیة و ٨
والمعلوماتیة والموارد البشریة الكفؤة ، وصولا الى تحقیق اهداف الجامعة بكفاءة وفاعلیة الى جانب ذلك 

 ، ایجاد نظام حوافز ومكافئات مادیة ومعنویة تزید من مخرجات الانجاز لدیهم .

طواقمهم الوظیفیة وتعزیز . ضرورة اهتمام قیادات الجامعة المستنصریة وكلیاتها المبحوثة برفاهیة ٩
ذلك من خلال تنمیة مشاعر الفرد أزاء مكان عمله وصولا الى ولائهم والتزامهم وتشجیع مبادرات العمل 
الطوعیة ، حتى یكونوا على اهبة الاستعداد لمواجهة اي تحدیات تطرحها بیئة الجامعة دون سابق 

 انذار .

مبحوثة تحقیق اهدافها من خلال الاداء الكفوء . یتعین على الجامعة المستنصریة وكلیاتها ال١٠
والفاعل في سبیل اكتساب سمعة تضاهي الجامعات النظیرة لها في سوق العمل التنافسي نفسه ، مما 

 یجعل الانتساب الیها غایة واهداف المواهب العلمیة والفكریة .

راء مع افرادها ولاسیما اصحاب . اهتمام الجامعة المستنصریة وكلیاتها المبحوثة بمشاركة وتبادل الآ١١
الافكار الابداعیة والمهارات العلمیة وبما یعزز سلوك المواطنة لدیهم من خلال ثقة الجامعة بهم 

 ودعمهم وصیانتهم والمحافظة علیهم بشكل مستمر .

. ینبغي على الجامعة المستنصریة وكلیاتها المبحوثة الاهتمام بجودة الخدمة التي تقدمها للمجتمع ١٢
، والتفاعل المستمر معها وتلبیتها بشكل اسرع ، نظرا للتنافس التعلیمي على مستوى الجامعات 

تب بحثیة الحكومیة من جهة ، والجامعات والكلیات الاهلیة المناظرة لها ، من خلال توفیر مكا
استشاریة فنیة واداریة ، ومستشفیات وصیدلیات ومختبرات ، تستطیع من خلالها استدامة مواردها 

 وتطویر نفسها في ظل الازمة المالیة الحكومیة . 
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 المصادر العربیة :

 
 القرآن الكریم:  -أولا:
 الكتب -ثانیا:

، بیروت  ١٥ ، الطبعة "لسان العرب") ، ١٩٦٨أبن منظور ، ابي الفضل جمال الدین محمد ، ( .١
 ،  دار صادر

،"مفاھیم ورؤى في الإدارة والقیادة التربویة بین الأصالة ) ٢٠١٣أبو العلا ، لیلى محمد ، ( .٢
 شر والتوزیع.الطبعة الاولى ، عمان، الاردن ، دار یافا العلمیة للن والحداثة"،

، الطبعة الاولى  ، عمان، القیادة التربویة الفاعلة ""،) ٢٠١٢ (ابو طاحون ، أمل لطفي ، .٣
 والتوزیع للنشر امواج

القاھرة ،   العلاج"، –،" الاحباط الاداري : الاسباب ) ٢٠١٣احمد ، احمد جابر حسنین ، ( .٤
 مصر، المجموعة العربیة للتدریب والنشر .  

، ،الطبعة الاولى ،  ، "القائد المتمیز وأسرار الابداع القیادي") ٢٠١٥البارودي ، منال احمد ، ( .٥
 القاھرة ، مصر ، المجموعة العربیة للتدریب والنشر  .  

 ، ،عمان ، الطبعة الاولى "التربویة الإدارة في معاصرة قضایا ")،٢٠٠٦أحمد ،( بطاح ، .٦
 الشروق .  الاردن ، دار

، الطبعة الاولى ، عمان ،  "السلوك التنظیمي في المنظمات") ، ٢٠١٠ناجي ، ( قيشو ، جواد .٧
 الاردن ، دار حامد للنشر والتوزیع .  

"الانماط القیادیة الطریق لبناء )، ٢٠١٦حافظ، عبد الناصر علك و عباس، حسین ولید حسین ، ( .٨
 اء للنشر والتوزیع.، الطبعة الأولى ، عمان ، دار غیدالمیزة التنافسیة المستدامة" 

" ، عمان ،  السلوك التنظیمي : سلوك الافراد في المنظمات) ، " ١٩٩٧حریم ، حسین ، ( .٩
 الاردن، دار زھران للنشر والتوزیع . 

 " نظریة المنظمة والسلوك التنظیمي "،)، ٢٠٠٠داغر، منقذ محمد وصالح، عادل حرحوش، ( .١٠
 الطبعة الأولى ، بغداد ، العراق ، دار الكتب للطباعة .

 الإداریة الاتجاھات ببعض التنظیمیة وعلاقتھا " العدالة) ، ٢٠٠٨، ( محمد درّه ، عمر .١١
 والتوزیع . للنشر الرضوان ، الطبعة الاولى ، سوریا ، دار المعاصرة "

اسیات في الادارة المعاصرة : )، "الاس٢٠١٢دره، عبد الباري ابراھیم وجودة، محفوظ احمد، ( .١٢
 ، الطبعة الثانیة ، عمان ، دار وائل للنشر.منحى نظامي"

 في الثقة واقتصادیات التمكین إدارة "،  (2009)، علي احمد ، وصالح مطلك زكریا ، الدوري .١٣
  .والتوزیع للنشر العلمیة الیازوري دار عمان ، ، الأردن ، الثالثة" الألیفة أعمال منظمات

، الطبعة الاولى ، ترجمة أحمد الانصاري ، "فسلفة الولاء" ) ، ٢٠٠٢رویس ، جوزایا ، ( .١٤
 حسن حنفي ، القاھرة ، المجلس الاعلى للثقافة، المشروع القومي للترجمة .  

الطبعة الاولى ،  "القیادة الاداریة"،)، ٢٠١٤الزغبي، محمد عمر والبطاینة، محمد تركي، ( .١٥
 للنشر والتوزیع . عمان، الاردن، دار وائل

، الطبعة الأولى ، عمان ، دار " التخطیط الإستراتیجي ) ،" ٢٠١٠السكارنھ، بلال خلف، ( .١٦
 المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة.



 

، الطبعة  "نظریة المنظمة") ، ٢٠٠٧الشماع ، خلیل محمد حسن وحمود ، خضیر كاظم ، ( .١٧
 الاولى ، عمان ، دار المسیرة . 

 الأولى ، الإسكندریة، مصر، الطبعة  التنظیمي"، ، "السلوك  (2005)محمد ، الصیرفي، .١٨
 والتوزیع . للنشر الدولیة حورس مؤسسة

"الوظائف الاستراتیجیة في ادارة ) ، ٢٠١٠العزاوي ، نجم عبدالله وجواد ، عباس حسین (  .١٩
 ر والتوزیع .، الطبعة العربیة ، الاردن ، عمان ، دار الیازوري العلمیة للنشالموارد البشریة"

"السلوك التنظیمي )، ٢٠٠٩الفریجات، خضیر كاظم اللوزي، موسى سلامة والشھابي، انعام ،( .٢٠
 الطبعة الاولى ، عمان، الاردن، اثراء للنشر والتوزیع . : مفاھیم معاصرة"،

 "إدارة الموارد البشریة : نحو منھج استراتیجي متكامل")، ٢٠١٥القحطاني ، محمد بن دلیم ،( .٢١
 عة الرابعة ، الریاض ، السعودیة ، دار العبیكان للنشر.، الطب

،  ،" الانتماء والقیادة والشخصیة ") ٢٠١٠قطناني ، محمد حسین ومحمد ، عایدة ذیب ، ( .٢٢
 الطبعة الاولى ، عمان ، الاردن ، دار جریر للنشر والتوزیع .

كافي، مصطفى یوسف وحموده، سمیر احمد ویاسین، احمد علي بني وابو عید، ھاني احمد  .٢٣
الطبعة الاولى ،  ،"المفاھیم الاداریة الحدیثة (مبادئ الادارة)"،) ٢٠١٣وعودة، شیرین حسن، (

 عمان ، الاردن، مكتبة المجتمع العربي للنشر والتوزیع .
، الطبعة الاولى ،  "حدیثة ومفاھیم أساسیات :التنظیمي التطویر ،") ١٩٩٩،( موسى ، اللوزي .٢٤

 عمان ، الاردن ، دار وائل للطباعة والنشر . 
، الجزء الأول ، مصر ، القاھرة ، دار المعارف  مجمع اللغة العربیة، )١٩٧٢،( المعجم الوسیط .٢٥

   . 
"،  یة،" ألانتماء والاغتراب : دراسة تحلیل) ٢٠٠٤، ( حسن عبد الرزاق حسن منصور ، .٢٦

 دار فضاءات للنشر والتوزیع .  الاردن ، عمان ،
 الطبعة الثانیة ، القاھرة ، مكتبة عین شمس. ،"القائد التحویلي"،) ١٩٩٩الھواري ، سید ، ( .٢٧
 الریاض ، قرطبة للنشر والتوزیع. ،"القادة صناع التغییر"،) ٢٠٠٩الھواري ، سید ، ( .٢٨

 الرسائل الجامعیة -ثالثاً:
 التنظیمي دراسة الولاء على وأثرھا العمل ضغوط ) ،"٢٠٠٩الدین ، ( صلاح العلا، محمد أبو .٢٩

،رسالة ماجستیر مقدمة غزة"  قطاع الداخلیة فى وزارة في العاملین المدراء على تطبیقیة
 الجامعة الاسلامیة ،كلیة التجارة ، غزة .

العدالة التنظیمیة دور القیادة التحویلیة في تحقیق ) ،"٢٠١٣ألعبیدي، میسون علي حسین ، ( .٣٠
رسالة مقدمة الى  كلیة الإدارة والاقتصاد ، جامعة  بحث میداني في بعض الجامعات العراقیة"،

 بغداد للحصول على درجة الماجستیر في الادارة العامة .
،"الروح المعنویة وعلاقتھا بالولاء التنظیمـي بمجلس  2010)الجریسـي ، بـدر محمـد ، (  .٣١

 منیة ، الریاض.لأداریة، جامعة نایف للعلوم الإرسالة ماجستیر في العلوم ا الشورى السعودي" ،
، رسالة  "اثر تمكین العاملین في تعزیز الولاء التنظیمي"،) 2013الدراجي ، ھشام صباح ،( .٣٢

مقدمة الى مجلس  كلیة الإدارة والأقتصاد ، جامعة المستنصریة للحصول على درجة الماجستیر 
 . في علوم إدارة الأعمال

 ، دراسة "التنظیمي بالولاء وعلاقتھا العمل ضغوط"،   (2005)عمیقان ، سعد الدوسري ، .٣٣
 الأمنیة .  للعلوم ماجستیر ، جامعة نایف الشرقیة ، رسالة المنطقة شرطة مستوى میدانیة على



 

"العلاقات الإنسانیة السائدة لدى عمداء الكلیات في ) ، ٢٠١٤الربیعي ، عبد كاطع سموم ، (  .٣٤
،  جامعة واسط وعلاقتھا بالولاء التنظیمي من وجھة نظر رؤساء الأقسام والتدریسیین"

ابن رشد للعلوم الإنسانیة / جامعة بغداد للحصول على -أطروحة مقدمة إلى مجلس كلیة التربیة
 شھادة الدكتوراه / فلسفة تربیة (إدارة تربویة ).

العاملین  أداء علي التنظیمي ولاءال "أثر) ، ٢٠١٦، ( حسن غزالى جمال رضوان ، أحمد .٣٥
بنیا  التجارة ، جامعة كلیة مقدمة  رسالة المصریة"، المنظمات بعض علي تطبیقیة دراسة

 الأعمال إدارة فى الماجستیر درجة على لحصول
،"تأثیر الذكاء الشعوري والقیادة التحویلیة في الأداء ) ٢٠١١الزبیدي، بلال كامل عودة ، ( .٣٦

رسالة مقدمة  استطلاعیة على عینة من المدراء في مصرف الرافدین ببغداد "المنظمي دراسة 
 الى  كلیة الإدارة والاقتصاد ، جامعة بغداد للحصول على درجة الماجستیر في إدارة الأعمال.

- الوظیفي الأداء على وأثره الجامعة أساتذة لدى التنظیمي "الولاء) ، ٢٠١٣، ( زنیني ، فریدة .٣٧
 العلوم ، أطروحة مقدمة إلى كلیة "-المغرب –الجزائر –تونس جامعات بین نةمقار حالة دراسة

 على للحصول الشلف -بوعلي بن حسیبة التجاریة / جامعة والعلوم التسییر وعلوم الاقتصادیة
 الأعمال. إدارة :التسییر، تخصص علوم في الدكتوراه شھادة

العلاقة بین سلوك المواطنة التنظیمیة والقیادة ) ، "٢٠٠٧الزیدي ، ناظم جواد سلمان ، ( .٣٨
، دراسة تحلیلیة ، أطروحة مقدمة كلیة التحویلیة وأثرھما في تفوق المنظمات المصرفیة" 

 الإدارة والاقتصاد ، جامعة بغداد للحصول على درجة دكتوراه فلسفة في علوم إدارة الأعمال .
الذكاء الشعوري وعلاقتھ ببعض المتغیرات القیادیة  ،") ٢٠٠٤، ( ابراھیم خلیل ، الطائي .٣٩

 جامعة ، والاقتصاد الادارة مقدمة الى مجلس كلیة ماجستیر رسالة "، الاداریة / دراسة تحلیلیة 
 .  للحصول على درجة الماجستیر في إدارة الاعمال بغداد

في إطار التفاعل التوجھ الاستراتیجي للمنظمات  ،") ٢٠١٥، ( فراس محمد اسماعیل ، العامري .٤٠
أطروحة دكتوراه مقدمة إلى مجلس كلیة  "، بین القدرات القیادیة وممارسات نظریة الفوضى

جامعة بغداد وھي جزء من متطلبات نیل درجة دكتوراه فلسفة في علوم  –الإدارة والاقتصاد 
 الإدارة العامة . 

التنظیمیة  السمعة تحقیق في وتأثیرھا الاستراتیجیة القیادة ،") ٢٠١٦، ( زیاد علي ، عباس .٤١
 ماجستیر رسالة "، والإعمار الإسكان وزارة دوائر بعض في تحلیلي الشفافیة بحث بتوسیط

، جامعة بغداد للحصول على درجة الماجستیر في  والاقتصاد الادارة مقدمة الى مجلس كلیة
 الإدارة العامة.

،" دور البرامج التدریبیة في رفع مستوى الولاء ) ٢٠٠٨، (مشعل بن حمس العتیبي ،  .٤٢
داریة، لإرسالة ماجستیر في العلوم ا "،لى العاملین بمجلس الشورىالتنظیمي/ دراسة مسحیة ع

 منیة، الریاض . لأجامعة نایف للعلوم ا
"أنماط القیادة الاداریة وتأثیرھا في نجاح المنظمات ) ، ٢٠٠٩العمري ، قاسم شاھین بریسم ، ( .٤٣

، أطروحة دراسة تحلیلیة لاراء  عینة من المدراء والعاملین في محافظة ذي قار"  -الحكومیة 
مقدمة الى كلیة الإدارة والاقتصاد ، جامعة سانت كلیمنتس للحصول على درجة دكتوراه علوم في 

 العامة. الإدارة



 

"مستوى الولاء التنظیمي للموظفین المدنیین والعسكریین في كلیة ) ، ٢٠٠٨العنزي ، فیاض ( .٤٤
رسالة ماجستیر جامعة الملك سعود ،الریاض، المملكة العربیة   الملك خالد العسكریة"،

 السعودیة.
 بمستویات وعلاقتھا التحویلیة " القیادة) ، ٢٠١١، ( علي بن الله عبد بن المحسن الغامدي ، عبد .٤٥

، رسالة  المكرمة" مكة بمنطقة الحدود حرس بقیادة الضباط المیدانیین لدى يالتنظیم الولاء
 ماجستیر ، جامعة نایف العربیة للعلوم الامنیة .

الرضا الوظیفي وعلاقتھ بالالتزام التنظیمي لدى ) ، "٢٠٠٨فلمبان ، إیناس فؤاد نواوي ، ( .٤٦
،  والتعلیم بمدینة مكة المكرمة"المشرفین التربویین والمشرفات التربویات بإدارة التربیة 

 رسالة ماجستیر في علوم إدارة الأعمال في جامعة أم القرى .
،" إدارة الوقت وعلاقتھا بالولاء التنظیمي لدى  ٢٠١٥المبرقع، رجاء عبد الرحمن یونس ،  .٤٧

جامعة  -"،  اطروحة مقدمة إلى مجلس كلیة التربیة / ابن رشد عمداء كلیات جامعة كربـلاء 
 د للحصول شھادة الدكتوراه فلسفة في التربیة (إدارة تربویة)  .بغدا

،"العلاقة بین مقدرات الأبداع الستراتیجي وسلوكیات ) ٢٠٠٧المسعودي ، محمد أصبع بكال ،( .٤٨
القیادة التحویلیة وأثرھما في المیزة التنافسیة المستدامة . دراسة تشخیصیة تحلیلیة لأداء عینة 

مقدمة الى مجلس  كلیة الإدارة والأقتصاد ،  رسالةت الأھلیة العراقیة" ، من التدریسین في الكلیا
 جامعة بغداد للحصول على درجة الماجستیر في علوم إدارة الأعمال .

 لدى عینة التنظیمیة المواطنة سلوك تنمیة فى التنظیمي الولاء "دور) ، ٢٠١٦، ( ولید، شلابي .٤٩
الاجتماعیة ،  العلوم رسالة ماجستیر مقدمة إلى قسم مسیلة"، بولایة المحلیة الادارة موظفى من
 في بسكرة للحصول شھادة الماجستیر خیضر محمد والاجتماعیة ، جامعة الانسانیة العلوم كلیة
 والتنظیم. العمل النفس علم :النفس تخصص علم

 البحوث والمجلات -رابعاً:
 التماثل بلورة في وتأثیره للعاملین الوظیفي ،" الاستغراق) ٢٠١٦، ( شھناز فاضل أحمد ، .٥٠

 الأوسط العراقي الشرق مصرف في العاملین من بحث تحلیلي لاراء عینة (التنظیمي 
 . ٢٩٨-٢٧٤،  ٩١، العدد ٢٢، مجلة العلوم الاقتصادیة والاداریة ،المجلد  ")للاستثمار

 في تفاعلي كمتغیر العمل مكان في " الروحانیة) ، ٢٠١٦الزھرة ، ( عبد خضیر ، ومیض .٥١
میدانیة  دراسة  :التنظیمیة المواطنة سلوك على التنظیمي الذات والولاء تقدیر بین العلاقة
 الاقتصادي ، كلیة الإدارة والاقتصاد ، جامعة البصرة ، مجلة العراقیة" الحفر شركة في للعاملین

 .  ١١٣-٦٧، ٢٧، العدد ٣٢الخلیجي، المجلد 
،"تاثیر مقدرات الذكاء الشعوري والقیادة التحویلیة ) ٢٠١٢دحام ،غني وعودة ، بلال كامل ، ( .٥٢

 .١٨،المجلد،٦٨، مجلة العلوم الاقتصادیة والاداریة،العدد،في الاداء المنظمي"
) ،" أدور انماط ٢٠١٦صادق ، زانا مجید ونجم ، فاروق حكیم واحمد ، سردار عبدالحمید ، ( .٥٣

" مجلة جامعة الانبار للعلوم الاقتصادیة  الثقافة التنظیمیة في الولاء التنظیمي دراسة استطلاعیة
 .  ١٦٩-١٣٨،  ١٦،العدد  ٨والاداریة ، المجلد  

التنظیمي  الولاء مستوى تعزیز في الاداریة القیادة ،" دور) ٢٠١٧لویس، ( رغدة فرنسیس ، .٥٤
 والمستلزمات الادویة ھاوكاري لتجارة شركة في العاملین الأفراد من عینة لآراء تحلیلیة دراسة
 كوردستان، اربیل، – الفرنسیة اللبنانیة الجامعة العلمیة ، زانست قھپى مجلة أربیل" ، في الطبیة

 .  ١٥٤-١٣٢،  ٤، العدد ٢العراق ،المجلد 



 

)، علاقة الالتزام بعلاقات العمل مابین الرئیس وتابعیھ ١٩٩٧الفضلي ، فضل مصباح ،( .٥٥
 .  ١، العدد  ٣٧جلد ولمتغیرات الدیمغرافیة ،مجلة الادارة العامة، الم

 التنظیمي دراسة الولاء تعزیز في ودورھا التنظیمیة ،"الثقة) ٢٠١٦، ( خضیر أمیرة كاظم ، .٥٦
مجلة  الأشرف"، النجف محافظة في الرافدین مصرف فروع في العاملین من لعدد تطبیقیة

 . ٢٤٩-٢٢٧،  ٣١، العدد ٨الغري للعلوم الاقتصادیة والاداریة ،المجلد 
 تعزیز الانتماء في بالمرح الادارة ،" دور) ٢٠١٦أیسل حمدي ، ( بیداء ستار وعثمان ،لفتة ،  .٥٧

مجلة  بغداد"، جامعة - المستھلك وحمایة بحوث السوق مركز في أستطلاعیة دراسة - التنظیمي
 . ٥٩-٤٧،   ١٠٦الادارة والاقتصاد  ، العدد 

الثقة التنظیمیة في تحسین "دور ) ، ٢٠٠٨عامر علي ، ( متعب ، حامد كاظم والعطوي ، .٥٨
، مجلة  مستوى مخرجات العمل الموقفیة والسلوكیة دراسة تطبیقیة في معمل نسیج الدیوانیة"

 . ٤٨-٢٤،  ٢، العدد ١٠القادسیة للعلوم الاقتصادیة والاداریة ،المجلد 
:  " تاثیر الخصائص التنظیمیة على ولاء العاملین للمنظمة ) ،٢٠١٢نجم، نجیب عبدالمجید، ( .٥٩

، كلیة التربیة ابن رشد للعلوم الانسانیة، جامعة بغداد، مجلة الاستاذ، العدد مدخل استراتیجي" 
٢١٣. 

 الولاء في التوتر مستویات ،" أثر) ٢٠١٣، ( عباس مدیحة وخلف ، جبار مرتضى النوري ، .٦٠
 .  ١٢٤-١٠٨،  96،العدد  ٣٦  والاقتصاد ، المجلد الإدارة مجلة میداني " التنظیمي بحث

 المواقع والروابط الالكترونیة  -خامساً:
 ، "كیف نبني الولاء التنظیمي") ، ٢٠١٣البریدي ، عبد الله ( .٦١

http://drber.com/ar/articles/cat-991/content-1072.aspx.  . 
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 ) أسماء واختصاصات وموقع عمل محكمي الاستبانة١ملحق (

 موقع العمل الاختصاص الاسم ت
رئیس قسم ادارة الاعمال / كلیة الادارة  ادارة موارد بشریة أ.د انتظار احمد جاسم الشمري .١

 والاقتصاد/ الجامعة المستنصریة
 كلیة الادارة والاقتصاد/ جامعة الموصل ادارة الاعمال أ.د رعد عدنان رؤوف  .٢

 والاقتصاد/ جامعة بغدادكلیة الادارة  تسویق ادارة سعدون حمود الربیعاوي   د.أ .٣
كلیة الادارة والاقتصاد/ الجامعة المستنصریة ومعرفة بشریة موارد ادارة  محمود مؤید سماح د.أ .٤

 استراتیجیة وادارة ادارة  الكبیسي عواد الدین صلاح د.أ .٥
 معرفة

 بغداد جامعة/ والاقتصاد  الادارة كلیة

 كلیة الادارة والاقتصاد/ جامعة بغداد إدارة استراتیجیة أ.د علي حسون فندي الطائي .٦

 بغداد جامعة/ والاقتصاد  الادارة كلیة بشریة موارد ادارة  الزبیدي دحام د غني.أ .٧
 عمید كلیة التقنیة الاداریة/ جامعة الوصل إدارة اعمال أ.د محمد عبد الوھاب العزاوي  .٨
الإدارة الصناعیة / جامعة رئیس قسم  إدارة الأعمال أ.د میسر ابراھیم الجبوري     .٩

 الموصل
معاون العمید للشؤون الاداریة/ كلیة التقنیة  إدارة منظمة واستراتیجیة أ.م.د احمد سلیمان الجرجري.١٠

 الاداریة/ جامعة الوصل
 رئیس قسم / كلیة الإمام الكاظم ع الجامعة علم النفس التربوي أ.م.د حیدر كریم الجزائري.١١

 والاقتصاد  الادارة كلیة /مدیر مركز الحاسبة احصاء سھیل نجم عبود د.م.أ.١٢
 بغداد جامعة /

إدارة موارد بشریة وسلوك  د شفاء محمد علي حسونم.أ..١٣
 تنظیمي

 كلیة الادارة والاقتصاد/ جامعة بغداد

 الادارة والاقتصاد/ جامعة بغداد سلوك تنظیمي مصطفى الملا  أ.م.د عبد الرحمن.١٤
 الادارة والاقتصاد/ جامعة بغداد إدارة استراتیجیة السودانيعلي موات  د.مأ..١٥
كلیة الادارة والاقتصاد/ الجامعة المستنصریة معرفةعملیات و ادارة  الزبیدي سلمان لمیاء د.م.أ.١٦
 كلیة الادارة والاقتصاد/جامعة كربلاء سلوك تنظیمي أ.م.د میثاق ھاتف الفتلاوي.١٧
كلیة  /مدیر تأھیل الخریجین والتوظیف تسویق استراتیجیة و ادارة انتصار عزیز حسین  د.م.١٨

 الادارة والاقتصاد/ الجامعة المستنصریة
 الادارة والاقتصاد/ جامعة بغداد إدارة استراتیجیة  م.د سھیر عادل حامد.١٩

 الادارة والاقتصاد/ جامعة بغداد إدارة استراتیجیة فراس محمد العامري د.م.٢٠
 الادارة والاقتصاد/ جامعة بغداد إدارة استراتیجیة الجبوريندى اسماعیل  د.م.٢١
 .ثانیا الابجدیة والحروف أولا العلمي اللقب حسب المحكمین أسماء رتبت **

 

 

 

 



)٢ملحق رقم (
م/استبانھ

المدیرون المحترمونالسادة

السلام علیكم ورحمة الله وبركاتھ

فـي الـولاء القیـادة التحویلیـةنضع بین أیـدیكم الاسـتبانة التـي أعـدت لقیـاس متغیـرات رسـالتنا الموسـومة (تـأثیر 
، وبمـــا أنكـــم فـــي إدارة الأعمـــالماجســـتیرشـــهادة نیـــلوهـــي جـــزء مـــن متطلبـــاتالتنظیمـــي/ بحـــث میـــداني) ، 

بــالأمر والأقــدر مــن غیــركم ونرجــو مــنكم الإجابــة علــى فقراتهــا بكــل دقــة وموضــوعیة، بعــد تفضــلكم المعنیــون 
بقراءة الملاحظات الآتیة:

أن إجابتكم سوف تستخدم لغرض البحث العلمي فلا یوجد داعي لذكر الاسم.-١
الرأي الموضوعي الدقیق هو المطلوب، اذ لیس هنالك إجابات صحیحة او خاطئة.-٢
الاسـتمارةصـلاحیةعـدمیعنـياجابـةدونمـنواحـدسـؤالتـركلأنجمیعهـا،الاسـئلةعـنةالاجابـیرجـى-٣

.للتحلیلكلها

) امام كل فقرة والتي تعبر عن وجهة نظرك.یرجى وضع علامة (-٤
الباحـث علــى اســتعداد تــام للاجابـة علــى الاستفســارات حــول عبــارات الاسـتبانة، وســیكون بیــنكم وقــت مــا -٥

تشاؤن.
بقبول فائق الشكر والتقدیر لجهودكم وحسن تعاونكم .وتفضلوا 

٢٠١٨-٢٠١٧   

وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي
جامعة بغداد

كلیة الادارة والاقتصاد
قسم ادارة الاعمال

المشرف

الاستاذ المساعد الدكتور

ناظم جواد عبد الزیدي

الباحث

ھدیل قاسم علیوي

أدارة اعمالماجستیر    



) في المربع أفراد عینة البحث یرجى وضع علامة (سماتبیانات عامة عن لا:أو 
المناسب لكل فقرة.

انثى         ذكر        النوع الاجتماعي :-١

سنة               العمر-٢

التحصیل العلمي-٣

دبلوم عالي                              بكالوریوس  

الاختصاص   دكتوراهماجستیر  

الحالي الوظیفي بالمنصب -٤

عدد سنوات الخدمة            -٥         

عدد الدورات التدریبیة-٦

فاكثر١٠            ٩-٥٥لایوجد            اقل من 



 

 التحویلیة القیادةبالخاصة  الفقراتثانیا: 
تحفیز مرؤوسیھ من خلال ایجاد رؤیة ملھمة امامھم  على رة القائدیقصد بالقیادة التحویلیة مدى قد 

وتطویرھم وبالتالي یقوم بتشجیع اتباعھ على  تنمیتھم شكل حقیقي علىبویعمل  سلوكیاتھم في والتاثیر
 صنع القرارات في واشراكھم تمكینھم خلال من المنظمة اھداف الایجابیة لخدمة الافكار وطرح الابداع 

تعبر عن الشخصیة الجذابة للقائد التي تجعل التابعین یشعرون برسالة  : او الكاریزماالتأثیر المثالي  -أ
 وقیم ومعتقدات المنظمة.

 الفقرات ت
 المدیر المباشر :

لا اتفق 
 ً  تماما

اتفق  اتفق محایدلا اتفق
 ً  تماما

یحث على الاخѧذ بѧالقیم والمعتقѧدات الاكثѧر اھمیѧة .١
 ذات الصلة برؤیة ورسالة المنظمة

     

      یمتلك قدرة الاقناع بأفكاره ومعتقداتھ وقیمھ. .٢

یوضح الغѧرض الاساسѧي لاداء الاعمѧال المناطѧة .٣
 بالمرؤوسین.

     

یسѧѧعى الѧѧى بنѧѧاء الثقѧѧة المتبادلѧѧة التѧѧي تسѧѧاعد فѧѧي .٤
 العمل . التغلب على صعوبات

     

یركѧѧѧز علѧѧѧى أھمیѧѧѧة إن نمتلѧѧѧك أحساسѧѧѧا جماعیѧѧѧا .٥
 بالرسالة المنظمیة . 

     

یأخѧѧѧѧذ بالحسѧѧѧѧبان العواقѧѧѧѧب الأخلاقیѧѧѧѧة والأدبیѧѧѧѧة .٦
 لقرارتھ 

     

      یتحذ موقف حازم تجاه القضایا الصعبة . .٧
      ع القیم التي یعملھا .ـیتصرف بطرائق تتناسب م.٨

 

ھي تشیر الى سلوكیات القادة التي یستخدمونھا لزیادة ولاء اتباعھم وتجعلھم  الدافعیة الالھامیة : -ب
 یشعرون انھم جزء من المنظمة.

 الفقراتت
 المدیر المباشر :

لا اتفق 
 ً  تماما

اتفق  اتفق محایدلا اتفق
 ً  تماما

      یضع المعاییر العالیة للاداء لخلق المنافسة النبیلة..٩

یمتلѧѧك القѧѧدرة العالیѧѧة علѧѧى استشѧѧراف الاحتمѧѧالات .١٠
 المستقبلیة المثیرة . 

     

     یعتمد دائما على التحفیز والتشجیع كمنھجیة عمل. .١١
      یحدد خطوات الإنجاز الناجحة ..١٢
      یركز بالمسائل الضروریة لأداء العمل . .١٣
      یبدي إرادة لانجاز ما قرر القیام بھ ..١٤

الثقة في نفوس الموظفین بانھم قادرون علѧى  یزرع.١٥
 انجاز الاھداف .

     

      یتحدث بتفاؤل حول المستقبل . .١٦
تعبر عن سلوكیات القائد التي تؤدي الى ایصال المنظورات الجدیدة وتمكن  الاستثارة الفكریة : -ج

 من الفھم الجوھري للمشاكل والقضایا التي تتعلق بمستقبل المنظمة. 

 الفقراتت
 المدیر المباشر :

لا اتفق 
 ً  تماما

اتفق  اتفق محایدلا اتفق
 ً  تماما

      یشجع على التعبیر عن أفكاري بثقة عالیة . .١٧

یشѧѧجع علѧѧى طѧѧرح المشѧѧكلات باسѧѧتعمال المѧѧنھج .١٨
 العلمي أكثر من المعنویة . 

     



 

      یثیر الشك بالطرائق التقلیدیة للقیام بالأشیاء. .١٩

یشѧѧجع المرؤوسѧѧین علѧѧى إعѧѧادة التفكیѧѧر بالأفكѧѧار .٢٠
 التي لاتكون محل الشك حولھا في الماضي . 

     

یبحѧѧѧѧѧѧث عѧѧѧѧѧѧن منظѧѧѧѧѧѧورات مختلفѧѧѧѧѧѧة لقѧѧѧѧѧѧدرات .٢١
 المرؤوسین عند حل المشكلات .

     

یبحѧѧѧث عѧѧѧن طرائѧѧѧق جدیѧѧѧدة لدراسѧѧѧة كیفیѧѧѧة أداء .٢٢
 إعمالنا. 

     

      یجعلني ادرس المشكلات من زوایا مختلفة..٢٣

یشѧѧѧѧجع التفكیѧѧѧѧر غیѧѧѧѧر التقلیѧѧѧѧدي للتعامѧѧѧѧل مѧѧѧѧع .٢٤
 المشكلات التقلیدیة .

     

تعبر عن السلوكیات التي یمارسھا القائد في التعامل مع الفروقات الفردیة بین  المراعاة الفردیة : -د
 التابعین. 

 الفقراتت
 المدیر المباشر :

لا اتفق 
 ً  تماما

اتفق  اتفق محایدلا اتفق
 ً  تماما

یعلѧѧѧم كیفیѧѧѧة التعѧѧѧرف علѧѧѧى حاجѧѧѧات وقابلیѧѧѧات .٢٥
 الاخرین . 

     

یعѧѧاملني بوصѧѧفي شخصѧѧا لا مجѧѧرد عضѧѧوا فѧѧي .٢٦
 مجموعة . 

     

      یجعلني أركز على تطویر نقاط قوتي . .٢٧

یعامل كل واحѧد منѧا بوصѧفھ شخصѧا لѧھ حاجѧات .٢٨
 وقابلیات وطموحات مختلفة . 

     

یعنѧѧѧى بسѧѧѧماع الموضѧѧѧوعات التѧѧѧي تقѧѧѧع ضѧѧѧمن .٢٩
 اھتمامي.

     

      یقدم نصائح مفیدة من اجل تطویري . .٣٠
      یفضي وقتاً لتعلیمي وتدریبي ..٣١
      یحترم خصوصیتي الفردیة ..٣٢

: زیادة الاھتمام بالعاملین من خلال توسیع المشاركة في اتخاذ القرارات واثراء كمیة التمكــــین  -ه
 وزیادة الصلاحیات الممنوحة لھم .المعلومات التي تعطى لھم ومنحھم حق التصرف 

 الفقرات ت
 المدیر المباشر :

لا اتفق 
 ً  تماما

اتفق  اتفق محایدلا اتفق
 ً  تماما

یشѧѧجع علѧѧى امكانیѧѧة حѧѧل المشѧѧكلات بنفسѧѧي دون .٣٣
 الاعتماد على الآخرین

     

      یثني على عملي المتمیز ویفصح بھ امام الجمیع.٣٤

٣٥.
والحریѧѧة فѧѧي یمنحنѧѧي درجѧѧة عالیѧѧة مѧѧن المشѧѧاركة 

اختیار طرائѧق انجѧاز العمѧل دون الرجѧوع لاخبѧار 
 الادارة

     

یعزز التطویر الذاتي للمرؤوسѧین ویخصѧص وقتѧاً .٣٦
 لتعلیمھم وتدریبھم

     

      المسؤولیة تحمل یشجع على .٣٧

یفѧѧوض بعѧѧѧض مѧѧѧن صѧѧلاحیاتھ بنѧѧѧاءاً علѧѧѧى اسѧѧѧس .٣٨
 علمیة وموضوعیة 

     

     من ادوات وافѧراد  یوفر التسھیلات اللازمة والدعم.٣٩



 

 وخبرة ومعلومات لانجاز الاعمال المتمیزة

 : بالولاء التنظیميالخاصة  الفقراتثالثا: 
الولاء التنظیمي حالة نفسیة تعكس مدى استعداد الموظف على بذل درجات عالیة من الجھد ب ویقصد 

لخدمة المنظمة والرغبة القویة في مواصلة العمل فیھا وقبول اھدافھا الرئیسیة وقیم المنظمة ویمثل قوة 
 ومدى ارتباط الفرد مع المنظمة  

ھو درجة الشعور الایجابي او السلبي لأعضاء المنظمة اتجاه أعمالھم ومھامھم في  الرضا الوظیفي : -أ
 المنظمة

 الفقراتت
 

لا اتفق 
 ً  تماما

اتفق  اتفق محایدلا اتفق
 ً  تماما

تھѧѧѧѧتم الادارة بالقضѧѧѧѧایا المرتبطѧѧѧѧة بسѧѧѧѧعادة العѧѧѧѧاملین لدیѧѧѧѧھ .٤٠
 ورفاھیتھم

     

مؤھلاتھم یرى العاملین بأن وظائفھم تتناسب طردیاً مع .٤١
 ومقدراتھم الذاتیة

     

      أشعر بالرضى عن مقدار الأمن الوظیفي لدي.٤٢
      الإنجاز الوظیفي یشعرني بالرضا عن عملي..٤٣
      مقدار التحدي في عملي یمنحني الرضا عن الوظیفة. .٤٤
      أنا راض عموما عن وظیفتي..٤٥
      احاول في معظم الوقت اجبار نفسي للذھاب للعمل.٤٦
      یشعر العاملین بعدالة ما أحصل علیھ من مكافآت وحوافز.٤٧

 الإحساس بالمشاركة الشخصیة في النظام حتى یشعر الافراد بأنھم جزء لا یتجزأ منھ :الانتماء  -ب

 الفقرات ت
 

لا اتفق 
 ً  تماما

اتفق  اتفقمحایدلا اتفق
 ً  تماما

      .الخاصة مشاكلي ھي العمل لاتمشك بان اشعر.٤٨
      الجامعة لھذه بالانتماء القوي أشعر.٤٩
      العمل لھذا مستمر بولاء أشعر.٥٠
      تتحقق اھداف مسیرتي بتحقیق أھداف عملي.٥١
تعد ھذه الجامعة من افضل الجامعات التي یمكن ان اعمل .٥٢

 فیھا
     

 على كمحافظتي فیھا التي الجامعة ممتلكات على أحافظ.٥٣
 . ممتلكاتي الشخصیة

     

      لأھدافھا تحقیقھا ومدى الجامعة سمعة تھمني.٥٤
      الجامعة ھذه في فرد بأنني الآخرین أخبر عندما بالفخر أشعر.٥٥
ھي توقعات ومعتقدات ومشاعر إیجابیة یحملھا الأفراد تجاه بعضھم البعض وتجاه  :الثقة التنظیمیة  -ج

 المنظمة التي ینتمون إلیھا .

 الفقرات ت
 

لا اتفق 
 ً  تماما

اتفق  اتفقمحایدلا اتفق
 ً  تماما

یتبادل العاملون والمدیرون وجھات النظر بشكل .٥٦
 سلس ومقبول .

     

تمتلك الإدارة الحكمة ویمكنھا أن تحقق الاحتیاجات .٥٧
 الشخصیة للعاملین.

     

     تتمیز الادارة بتبادل عالٍ للثقة بین أفرادھا مما یشكل .٥٨



 

 میزة تنافسیة لھا 

المشرفین معرفة عالیة في مجال التوجیھ یمتلك .٥٩
 والأشراف .

     

یتكل الافراد العاملین على بعضھم البعض من أجل .٦٠
 تحقیق أھدافھا .

     

      تلتزم الادارة وتوفي بوعودھا بشكل مستمر..٦١
      تشعرني مھارات ھذه الادارة بثقة كبیرة ..٦٢

طوعي من العاملین في المنظمة إزاء الآخرین أو المنظمة سلوك إیجابي سلوك المواطنة التنظیمیة :   -د
نفسھا ، بما یساعد في تعزیز البیئة الاجتماعیة ، وخلق أسس التعاون من جھة وتعزیز أداء المنظمة 

 وفاعلیتھا من جھة آخرى
لا اتفق  الفقرات ت

 ً  تماما
اتفق  اتفقمحایدلا اتفق

 ً  تماما

القیام بالمھمات التي یحاول كل العاملین في الجامعة .٦٣
 تعظم من مصلحة الجامعة .

     

یتكاتف كل الأفراد من عاملین ومدیرین في الادارة .٦٤
 من أجل أداء العمل المناط بھم .

     

یحاول العاملون تلبیة حاجات المستفیدین من خدمات .٦٥
 المنظمة والتفاعل معھا بشكل إیجابي.

     

یبذل الأفراد أقصى الجھود في مجال تولید الأفكار .٦٦
 المبدعة لإنجاز العمل 

     

      تخصصھم  في التقدم على زملائھم یساعد العاملین.٦٧

      تذمر دون الإضافیة العاملین بالمھام یقوم.٦٨

      للقسم أفضل مستقبل اجل من یعمل العاملین.٦٩

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 



 

 )٣ملحق رقم (
 المقابلات الشخصیة

 موقع العمل المنصب الوظیفي الاسمت
أ.د ماھر محمد عواد ٢٢

 العامري
كلیة التربیة البدنیة والعلوم الریاضة /  عمید كلیة

 الجامعة المستنصریة
 رئاسة الجامعة المستنصریة مدیرة الاداء الجامعيد.م انتصار حسین عزیز٢٣

للشؤون معاون العمید  أ.د فائز ھاتو الشرع٢٤
 الاداریة

 كلیة الاداب/ الجامعة المستنصریة

أ.د علي سلمان عبد ٢٥
 الطرفي

معاون العمید للشؤون 
 الاداریة

كلیة التربیة البدنیة والعلوم الریاضة/ 
 الجامعة المستنصریة

أ.د زھرة حسن علیوي ٢٦
 العامري

معاون العمید للشؤون 
 العلمیة

كلیة الادارة والاقتصاد/ الجامعة 
 المستنصریة

أ.د حسین اسماعیل ٢٧
 عبدالله

معاون العمید للشؤون 
 العلمیة

 كلیة العلوم/ الجامعة المستنصریة

معاون عمید سابق للشؤون  أ.د محمد فرج شذر٢٨
 العلمیة

 كلیة العلوم/ الجامعة المستنصریة

معاون العمید للشؤون  أ.د نوفل علوان٢٩
 العلمیة

 المستنصریةكلیة السیاحة/ الجامعة 

كلیة التربیة الاساسیة / الجامعة  مسؤول ضمان الجودة أ.د.م مھند مھدي عبد٣٠
 المستنصریة

أ.د سلوان حافظ حمید ٣١
 الطائي

رئیس قسم العلوم المالیة 
 والمصرفیة

كلیة الادارة والاقتصاد/ الجامعة 
 المستنصریة

أ.د.م  فریال یونس ٣٢
 نعمان

التربیة البدنیة والعلوم الریاضة/ كلیة  رئیس قسم الالعاب الفردیة
 الجامعة المستنصریة

 رئاسة الجامعة المستنصریة مسؤول اعتماد المختبرات د. عادل حمدان علوان٣٣
 رئاسة الجامعة المستنصریة مسؤول ضمان الجودة نور فؤاد غلام علي٣٤
مسؤول شعبة الاداء  ایلاف ناصر عبد محمد٣٥

 الجامعي
 المستنصریةرئاسة الجامعة 

 كلیة العلوم/ الجامعة المستنصریة مدیر التسجیل احمد عبد الحمید ھاشم٣٦
 كلیة العلوم/ الجامعة المستنصریة مسؤول الشؤون الاداریة حسین علي كاظم جواد٣٧
 كلیة العلوم/ الجامعة المستنصریة مدیر السابق لتسجیل بدریة سكران الذھب٣٨

 

 
 



This research aims to test the relationship and influence of transformational 
leadership, which included dimensions (ideal impact, intellectual arousal, 
individual sensitivity, motivation, empowerment) as an independent variable 
in organizational loyalty in its dimensions (job satisfaction, affiliation, 
organizational trust, organizational citizenship behavior). To the leaders of 
the colleges of Mustansiriya University from the deans of colleges and their 
assistants and heads of departments, and then try to come up with a set of 
recommendations in strengthening the organizational loyalty of the 
organizations investigated. Based on the importance of the research topic in 
the research organizations, the analytical descriptive approach was adopted 
in completing this research. The data were collected from 81 respondents
representing the research community in an exclusive and comprehensive 
manner. The questionnaire was composed of 69 articles. . (SPSS V.21,
V.23 Amos) with the adoption of methods of descriptive statistics (linear 
testing, natural distribution testing, empirical global analysis, arithmetic mean, 
percentages, standard deviation, relative importance, The correlation 
coefficient of Pearson, the simple regression coefficient, and the Mann-
Whitney test to test its hypotheses. The main findings of the research The 
research community suffers from a lack of training courses in the field of 
leadership, especially transformational leadership and areas of interest in 
training individuals on the vocabulary of organizational loyalty and its 
theoretical dimensions. Transformational leadership also directly influences 
organizational loyalty in the Mustansiriya University community and its 
research faculties, and this influence is greatly enhanced through motivation,
individualism and empowerment.                                                        
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