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 شكر وتقدير

رســـــــــولـه   والمرسلين  الأنبياء  أشرف  عـلـى  والـســـلام  والـصـــــلاة  الـعـالـمـيـن  رب  لله  الحـمـد 

 مـحـمـداً الـصـادق الأمـيـن. 

أريد في البداية أن أشكر الله سبحانه وتعالى على فضله وتوفيقه، حيث أتاح لي إنجاز هذا العمل المتواضع  

 بفضله، فله الحمد أولاً وآخراً.  

ويقول النبي )صلى الله عليه وسلم( "لا يشكر الله من لا يشكر الناس" وإنطلاقاً من هذا المبدأ فإني أتوجه  

لأستاذي الفاضل الأستاذ الدكتور )خيري علي أوسو( الذي رافقني في مسيرتي  بالشكر الجزيل وكل التقدير  

لإنجاز هذه الدراسة، وإشرافه المستمر، وكان له بصمات واضحة من خلال توجيهاته وإنتقاداته البناءة  

يم  ودعمه الأكاديمي، ولم يبخل أبداً في إمداد يد العون والمساعدة لي من إبداء رأيه حول الدراسة، وتقد

 مقترحاته ومعلوماته القيمة لترتيب وتكملة هذه الدراسة. 

في   الأدنى  الشرق  جامعة  في  الأفاضل  وتقديري لأساتذتي  بخالص شكري  أتقدم  أن  إلا  يسعني  لا  كما 

القبرص الشمالية مدينة لافكوشا كل من السيدة عميدة كلية الإقتصاد والعلوم الإدارية رئيسة قسم إدارة  

الجامع إيبوبولو(، والأستاذ )د. كمال حسنو جان بشير( مدير  الأعمال في  ة الأستاذة )د. شيريفة زهني 

لتقديمهم  الجامعة  الطلبة في  للعلوم الإجتماعية، والسيد )د. كاوار محمد موسى( منسق  العليا  الدراسات 

دلد )د.  المساعد  الأستاذ  من  كل  المحاضرين  والسادة  المقبولين،  للطلبة  والتسهيلات  حيدر  المساعدة  ار 

أحمد(، والأستاذ المساعد )د. راميار أحمد(، والأستاذ المساعد )د. أحمد سمور(، والأستاذ المساعد )د. 

 وجدي خليفة( لجهودهم في تقديم العلم والمعرفة للطلبة. 

ثم أتقدم شكري وتقديري للدكتور )شيرزاد صبري علي( رئيس قسم اللغة الكردية في كلية تربية الأساس  

وك الذي شجعنا وتعاون معنا منذ البداية. وكذلك أقدم شكري وتقديري للدكتور )نصرت برواري(  جامعة ده

 رئيس قسم الإحصاء في كلية الإدارة والإقتصاد جامعة دهوك لقيامه بمساعدتي في الجانب العملي. 

موظفي    وأتقدم كل شكري وإمتناني لكل من ساهم في مساعدتي في الجانب العملي وقدم لي تسهيلات  من

تربية   وكلية  الكلية،  في  العلمية  والمكتبة  والإقتصاد  الإدارة  كلية  من  كل  وكلياتها  دهوك  جامعة  رئاسة 

 الأساس، وكلية التخطيط المكاني، وكلية الهندسة، وكلية الزراعة، وكلية الطب البيطري. 

اسة المختلفة الأخ  وأتوجه جزيل شكري الى صديقي العزيز الذي أمد يد المساعدة لي خلال مراحل الدر

 السيد )سعدون حاجي مصطفى(. 



  ح

معي   لوقوفهم  وأشكرهم  الدراسة  في  أصدقائي  كل  جهود  خيراً  أتذكر  أن  والعرفان  الوفاء  واجب  ومن 

والسيد   آدم(،  )مأمون  والسيد  إسماعيل(،  السيد )محمد  الدراسة، ومنهم  في  لمساعدتي  الدائم  وإستعداهم 

 (، والسيد )نزار عمر(، والسيد )لاوند حاجم(. )دلشاد رمضان(، والسيد )سليم حاجي

 كما أتوجه جزيل شكري وإمتناني للسيدة الفاضلة )بيمان عبدالقادر( لتقديمها لي معلومات عن الدراسة. 

 وأشكر جزيل الشكر صديقي العزيز السيد )شفان نوزت( لجهوده في مساعدتي في الجانب الميداني.  

وإمتناني لكل من أخي المهندس )محمد( لمساعدته لي في كتابة البحث  كما لا يفوتني إلا أن أتوجه شكري 

 ببرنامج الوورد، وأخي الإحصائي )دلوفان( لتقديمه لي معلومات عن التحليل الإحصائي. 

 ً لوالديَ العزيزين وإخواني وأخواتي وعائلتي الكريمة لتحملهم أعباء   وأنحني رأسي شكراً وتقديراً وإحتراما

 الدراسة والغربة عنيِ.   

ومناقشة   بقبول  لتفضلهم  المناقشة  لجنة  وأعضاء  لرئيس  وتقديري  بشكري  أتقدم  أن  أريد  الأخير  وفي 

   الدراسة.
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ABSTRACT 

The Role of Leadership Styles in Enhancing Organizational Citizenship Behaviour  
An applied study on University of Duhok employees 

This study aimed to identify the role of leadership styles in enhancing organizational 

citizenship behavior at the University of Duhok, and the leadership styles that have 

been studied are three styles (the democratic style, the autocratic style, and the free 

style), and their impact on organizational citizenship behavior in its five dimensions 

(altruism, courtesy, sportsmanship, conscience awareness, and civilized behavior). To 

achieve the objectives of the study, the researcher relied on various literature on the 

subject to prepare the theoretical side, and on the analytical descriptive approach in 

the practical side, and he designed a questionnaire form for this purpose, which he 

relied on as a tool for collecting data about the study. (85) employees. The study found 

results that the principals at the University of Duhok practice the three leadership 

styles at the total level to a medium degree, with an approval rate of (43.57%) of the 

opinions of the study sample members, and that the democratic style comes first with 

a high degree and an approval rate (63.76%), then The autocratic style is followed by 

a medium degree with an approval rate of (37.43%), then the free style comes in the 

last rank with a medium degree as well, with an approval rate of (29.53%). The study 

showed a high degree of practice of organizational citizenship behavior with its five 

patterns at the total level by the employees of the University of Dohuk, with an approval 

rate of (68%) of the opinions of the study sample members. The study proved the 

existence of a relationship and a negative and a weak degree of leadership patterns 

on organizational citizenship behavior at the total level, the ratio of the correlation 

coefficient R² to it (5.4%), and the absence of a significant effect of the autocratic and 

democratic patterns on organizational citizenship behavior, and there is only a 

negative significant effect and a weak degree of the pattern Free on organizational 

citizenship behavior has a correlation coefficient of R² (7%). Among the other results 

of the study, there are substantial statistically significant differences in the opinions of 

the study sample members towards the behavior of organizational citizenship 

according to the personal characteristic (scientific qualification) only. Finally, the study 

presents several recommendations in the light of its findings, including paying attention 

to and maintaining the high practice of organizational citizenship behavior among 
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Dohuk University employees, by providing them with financial and moral incentives, 

and consolidating the concept and importance of organizational citizenship behavior 

in them through holding training courses for them, and establishing University 

administrators practice more of the democratic leadership style, as well as benefit from 

the positive points of the autocratic and free leadership style by opening courses and 

establishing specialized centers to train principals on leadership at the University of 

Duhok. One of the study proposals is to conduct broader studies on this subject at the 

University of Dohuk to reach the most accurate and clear results, and to study the 

impact of other variables on organizational citizenship behavior and other proposals . 

 

Keywords: leadership styles, citizenship behavior, organization, factors affecting 

organizational citizenship behavior . 
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ÖZ 

Örgütsel Vatandaşlık Davranışını Geliştirmede Liderlik Tarzlarının Rolü 
Duhok Üniversitesi çalışanları üzerinde uygulamalı bir araştırma 

Bu çalışma, Duhok Üniversitesi'nde örgütsel vatandaşlık davranışını geliştirmede 

liderlik stillerinin rolünü belirlemeyi amaçlamıştır ve incelenen liderlik stilleri üç stildir 

(demokratik stil, otokratik stil ve serbest stil) ve etkileri beş boyutunda (özgecilik, 

nezaket, sportmenlik, vicdan bilinci ve medeni davranış) örgütsel vatandaşlık 

davranışı üzerine Araştırmacı, çalışmanın amaçlarına ulaşmak için teorik yönü 

hazırlamak için konuyla ilgili çeşitli literatüre, pratik yönü ise betimsel analitik 

yaklaşıma dayanmış ve bu amaçla bir anket formu tasarlamıştır. çalışma hakkında 

veri toplama aracı.(85) çalışan. Çalışma, Duhok Üniversitesi'ndeki müdürlerin, genel 

düzeyde üç liderlik stilini orta derecede uyguladıkları, çalışma örneklem üyelerinin 

görüşlerinin (%43.57) onay oranıyla ve demokratik tarzın ortaya çıktığı sonucuna 

varmıştır. önce yüksek derece ve onay oranı (%63,76), ardından otokratik tarzı 

(%37,43) orta derece ile takip ediyor, ardından serbest stil de orta derece ile son sırada 

geliyor, (%29,53) onay oranı ile. Çalışma, Dohuk Üniversitesi çalışanları tarafından 

toplam düzeyde beş örüntüde yüksek derecede örgütsel vatandaşlık davranışı pratiği 

gösterdi ve çalışma örneklem üyelerinin görüşlerinin onaylanma oranı (%68) oldu. 

Çalışma, örgütsel vatandaşlık davranışı üzerinde toplam düzeyde bir ilişkinin varlığını, 

olumsuz ve zayıf düzeyde liderlik örüntülerinin varlığını, R² korelasyon katsayısının 

buna oranını (%5.4) ve örgütsel vatandaşlık davranışının anlamlı bir etkisinin 

olmadığını kanıtlamıştır. otokratik ve demokratik örüntüler örgütsel vatandaşlık 

davranışı üzerinde sadece negatif anlamlı bir etki ve örüntüde zayıf bir derece vardır 

ve serbest örüntü örgütsel vatandaşlık davranışı üzerinde zayıf bir dereceye sahiptir, 

korelasyon katsayısının oranı R²'dir (%7). Araştırmanın diğer sonuçları arasında, 

sadece kişisel özelliklere (bilimsel nitelik) göre araştırma örneklemi üyelerinin örgütsel 

vatandaşlık davranışına yönelik görüşlerinde istatistiksel olarak önemli farklılıklar 

bulunmaktadır. Son olarak, çalışma bulguları ışığında, Dohuk Üniversitesi çalışanları 

arasında örgütsel vatandaşlık davranışının yüksek pratiğine dikkat edilmesi ve 

sürdürülmesi, onlara maddi ve manevi teşvikler sağlanarak ve örgütsel vatandaşlık 

kavramının ve öneminin pekiştirilmesi de dahil olmak üzere çeşitli öneriler 

sunmaktadır. Üniversite yöneticileri, kendilerine yönelik eğitim kursları düzenleyerek 
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ve üniversite yöneticilerini kurarak, demokratik liderlik tarzını daha fazla uygulamak, 

ayrıca kurslar açmak ve okul müdürlerini liderlik konusunda eğitmek için uzmanlaşmış 

merkezler kurmak suretiyle otokratik ve özgür liderlik tarzının olumlu noktalarından 

yararlanmaktadır. Duhok Üniversitesi. En doğru ve net sonuçlara ulaşmak için Dohuk 

Üniversitesi'nde bu konuda daha geniş çaplı çalışmalar yapılması ve diğer 

değişkenlerin örgütsel vatandaşlık davranışı üzerindeki etkisinin araştırılması ve diğer 

öneriler, çalışma önerilerinden biridir. 

 

Anahtar Kelimeler: liderlik tarzları, vatandaşlık davranışı, organizasyon, örgütsel 

vatandaşlık davranışını etkileyen faktörler.. 
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 ملخص

 دور الأنماط القيادية في تعزيز سلوك المواطنة التنظيمية  
 دراسة تطبيقية على موظفي جامعة دهوك

هدفت هذه الدراسة الى التعرف على دور الأنماط القيادية في تعزيز سلوك المواطنة التنظيمية في جامعة 

دهوك، والأنمـاط القيـاديـة التي تم دراســـــتهـا هي ثلاثـة أنمـاط )النمط الـديمقراطي، والنمط الأوتوقراطي،  

سة )الإيثار، والمجاملة، والروح  والنمط الحر(، ومدى تأثيرها في سلوك المواطنة التنظيمية بأبعادها الخم

الرياضـــية، ووعي الضـــمير، والســـلوك الحضـــاري(. ولتحقيق أهداف الدراســـة فقد أعتمد الباحث على  

أدبيـات مختلفـة حول الموضـــــو  لإعـداد الجـانـب النظري، وعلى المنهج الوصـــــفي التحليلي في الجـانـب  

عليها كأداة لجمع البيانات حول الدراســة،  التطبيقي، وقام بتصــميم إســتمارة إســتبيان لهذا الغرد أعتمد 

ــملت ) ــوائية منهم شـ ــة موظفي جامعة دهوك، وتم إختيار عينة عشـ ( موظف. 85وتمثل مجتمع الدراسـ

وتوصـلت الدراسـة الى نتائج مفادها، أن المدراء في جامعة دهوك يمارسـون الأنماط القيادية الثلاثة على  

%( من آراء أفراد عينة الدراســة، وأن  43.57وافقة )المســتوى الكلي بدرجة متوســطة تصــل نســبة الم

%(، ثم يليـه النمط  63.76النمط الـديمقراطي يـأتي في المرتبـة الأولى بـدرجـة مرتفعـة وبنســـــبـة موافقـة )

%(، ثم يأتي النمط الحر في المرتبـة الأخيرة  37.43الأوتوقراطي بدرجة متوســـــطـة وبنســـــبـة موافقـة )

%( . وأظهرت الدراسـة درجة ممارسـة مرتفعة لسـلوك  29.53ة )بدرجة متوسـطة أيضـاً وبنسـبة موافق

ــبة موافقة   ــتوى الكلي من قبل موظفي جامعة دهوك، بنس ــة على المس المواطنة التنظيمية بأنماطها الخمس

ــة وجود علاقة وتأثير معنوي عكســي وبدرجة  68)% ــة. وقد أثبتت الدراس ( من آراء أفراد عينة الدراس

ي ســلوك المواطنة التنظيمية على المســتوى الكلي تصــل نســبة معامل الإرتباط  ضــعيفة لمنماط القيادية ف

R²  %( وعـدم وجود تـأثير معنوي للنمطين الأوتوقراطي والـديمقراطي في ســـــلوك الموطنـة  5.4لهـا ،)

التنظيمية، وهناك فقط تأثير معنوي عكســي وبدرجة ضــعيفة للنمط الحر على ســلوك المواطنة التنظييمة  

(. ومن النتائج الأخرى للدراسـة وجود إختلافات جوهرية ذات 7له )%  R²ل الإرتباط  تصـل نسـبة معام

دلالة إحصــائية في آراء أفراد عينة الدراســة نحو ســلوك المواطنة التنظيمية تبعاً  للخاصــية الشــخصــية  

نها )المؤهل العلمي( فقط. وأخيراً تقدم الدراســة عدة  توصــيات على ضــوء النتائج التي توصــلت اليها، م

الإهتمام والمحافظة على الممارســة المرتفعة لســلوك المواطنة التنظيمية لدى موظفي جامعة دهوك، من 

خلال تقديم حوافز مالية ومعنوية لهم، وترسـيخ مفهوم وأهمية سـلوك المواطنة التنظيمية في نفوسـهم من 

القيادي الديمقراطي، وكذلك  خلال إقامة دورات تدريبية لهم، وقيام مدراء الجامعة بممارســــة أكثر للنمط

الإســــتفادة من النقاط الإيجابية للنمط القيادي الأوتوقراطي والحر من خلال فتر دورات وإنشــــاء مراكز 



 ه 

تخصـصـية لتدريب المدراء على القيادة في جامعة دهوك. ومن مقترحات الدراسـة القيام بدراسـات أوسـع  

الأكثر دقةً ووضـوحاً، ودراسـة تأثير متغيرات   عن هذا الموضـو  في جامعة دهوك للوصـول الى النتائج

 أخرى في سلوك المواطنة التنظيمية وغيرها من المقترحات.

 

العوامل المؤثرة على سلوكيات المواطنة  الأنماط القيادية، سلوك المواطنة، التنظيم،  الكلمات المفتاحية:  

 . التنظيمية

 

. 
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 لمقدمةا

؛ لكونه يحدد نجاح وفشـل المنظمات، لما يلعبه من دور  يعد العنصـر البشـري من أغلى عناصـر المنظمة

في حياتها من ناحية نموِها، ورفع كفائتا، وطول بقائها، وتطورها. وهو عنصر معقد جدا؛ً لكونه معرد 

للعديد من العوامل الداخلية والخارجية، وتتأثر بها. ولكون طبيعة السـلوكيات البشـرية تختلف من شـخص  

ــلوكياتهم. هذا التنو   الى آخر، بحيث تؤدي ا  ــتجابة الموظفين لهذه العوامل وتتنو  س لى تفاوت درجة اس

في السـلوك الانسـاني اصـبر محل اهتمام من قبل الباحثين في العلوم الادارية، وقاموا بدراسـة سـلوكيات  

على  واهتمامات الموظفين، وطريقة أدائهم الوظيفي، ومدى تأثير البيئة عليهم، وإنعكاس هذه الســلوكيات  

 أداء وفاعلية المنظمة.

وبمـا أن القيـادة تعني التـأثير في افعـال وســـــلوك الأفراد لتوجيهم نحو أداء أعمـالهم برغبـة وجـديـة لغرد  

تحقيق أهداف مشــتركة، فان العنصــر البشــري كغيره من عناصــر المنظمة بحاجة الى قيادة ادارية فعالة  

عالمنا الحالي الذي يتميز بالتطور السـريع والتغيير  تسـتفيد من هذه العناصـر، وتحافظ عليها، وخاصـة في  

ــريع للتكنولوجيا   ــبب التطور الســ في جميع المجالات، ووجود فرص وتهديدات كثيرة امام المنظمة  بســ

وإنتشاره في  2019( في عام covid-19)  ونظم المعلومات، وكذلك ظهور فايروس كرونا المسمى بــ ــ

،  أثير على العـالم لحـد الآن، والـذي اصـــــبر عـائق أمـام هـذه التطورات المجتمعـاات العـالميـة، ولا يزال لـه ت ـ

ــطة تتعامل مع كل هذه التطورات، وتعمل على التخلص من  ولذلك فأن المنظمات بحاجة الى قيادات نشــ

 كل هذه العوائق، وتجعل منها رائدة في مجال عملها، وتحقيق اهدافها، وانجاز وظائفها بكفاءةٍ وفاعلية.

ثـل العمود الاســـــاســـــي الـذي يرتكز عليـه مختلف النشـــــاطـات والأعمـال في كـافـة المنظمـات والقيـادة تم

ائـد في كيفيـة التعـامـل مع الافراد، مهم   والمجتمعـات والحكومـات. والنمط القيـادي الـذي يمثـل أســـــلوب القـ

ــلوك   ــية لتحقيق أهداف المنظمة ونجاحها؛ لأنه يؤثر في سـ ــروري جداً، ويعتبر من العوامل الرئيسـ وضـ

 الافراد للقيام  بأدوارهم الرسمية وغير الرسمية.

ــمي لمعمال التي لا تدخل   ــلوك الموظفين في أداء الدور الغير الرسـ ــلوك المواطنة التنظيمية هو سـ وسـ

ضمن مهامهم الرسمية التي حددت لهم من قبل مدرائهم، بل يقومون بإنجاز هذه الأعمال طوعاً. وإن هذا 

والحـديثـة في ظل تطور الفكر الإداري، لأن المنظمـات النـاجحـة تتطلـب  الســـــلوك من المواضـــــيع الهـامة  

موظفين يعملون أكثر من الواجبـات المنـاطـة على عـاتقهم، وأن يقوموا بتقـديم أداء أكثر من المتوقع، وهـذا  

مهم جداً للمنظمة لأنجاز أعمالها بشــــكل جيد وكامل وتحقيق الميزة التنافســــية لها، ولا يأتي ذلك إلا من 

ل توفير قيادة جيدة، ومن هنا يأتي دور القائد الذي يجب عليه أن يكون واعي بسلوك موظفيه، وكيفية  خلا

التعامل  مع سـلوكياتهم، ويكون له أسـلوب مميز للتأثير فيهم، بحيث يجعلهم ينجزون أعمال ومهمات غير  

 مكلفة لهم بشكل رسمي.
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ا أن الجـامعـة تعمـل على توفير خـدمـات تعليميـة؛ فـأن ة    وبمـ ا بحـاجـة الى امتلاك ســـــلوك المواطنـ موظفيهـ

التنظيمية لديهم، بجميع أبعادها من روح رياضـــية، ومجاملة، ووعي الضـــمير، والســـلوك الحضـــاري،  

ــل الخـدمـات  دمون أفضـــ احثون؛ لكي يقـ ا البـ اد التي حـددهـ ار، والولاء التنظيمي، وغيرهـا من الابعـ والايثـ

م، وتحقيق أهـداف الجـامعـة بـأكملهـا، وعليـه فـأن واحســـــنهـا للطلاب بشـــــكـل خـاص وللمجتمع بشـــــكـل عـا

الجامعات بحاجة الى قادة يمارســـون نمط قيادي معين أو أنماط قيادية، بحيث يحفز ويعزز روح ســـلوك  

ــة  المواطنة التنظيمية لدى موظفيها، وهذا ما ســـوف يتطرق اليه الباحث في هذه الدراســـة.   وهذه الدراسـ

عزيز سلوك المواطنة التنظيمية، لدى موظفي جامعة دهوك"، من خلال  تتناول "دور الأنماط القيادية في ت

ــائـدة، منهـا الاوتوقراطيـة، والـديمقراطيـة، والحرة، ومـدى تـأثيرهـا في  التعرف على الأنمـاط القيـاديـة الســـ

تعزيز أبعاد سـلوك المواطنة التنظيمية التي حددها بعد الباحثين منها الايثار، ووعي الضـمير، والروح  

ــي ــاركة  الرياض ــية، والولاء التنظيمي، والمش ــخص ــاعدة الش ــاري، والمجاملة، والمس ــلوك الحض ة، والس

 التنظيمية، وغيرها.

تتألف هذه الدراسـة من خمسـة فصـول، ويحتوي الفصـل الأول على مبحثين، وتم فيها دراسـة عدد من      

لدراسـة في المبحث الثاني.  الدراسـات السـابقة التي تناولت موضـو  الدراسـة في المبحث الأول، ومنهجية ا 

أما الفصل الثاني فقد أحتوت على الإطار النظري حول الأنماط القيادية، وتتكون من أربع مباحث، تناول  

اط   ات الأنمـ داخـل ونظريـ ــة مـ ه دراســـ اني تم فيـ ادة، والمبحـث الثـ اهيمي عن القيـ ار مفـ المبحـث الأول إطـ

نماط القيادية بمفهومها وأنواعها الثلاثة وهي القيادية، أما المبحث الثالث فتم تخصــــيصــــه لدراســــة الأ

اول العوامـل   اتوريـة، والـديمقراطيـة، والحرة الفوضـــــويـة، وفي المبحـث الأخير تم تنـ ة الـدكتـ الأوتوقراطيـ

ث يحتوي على إطـار نظري حول مفهوم وأبعـاد   الثـالـ ــل  القيـادي. والفصـــ النمط  المؤثرة على إختيـار 

ــمت  ــلوكيات المواطنة التنظيمية، وقسـ ــلوك  سـ الى أربع مباحث تناول المبحث الأول مفهوم وتعريف سـ

المواطنة التنظيمية، والمبحث الثاني أهمية سـلوك المواطنة التنظيمية، والمبحث الثالث تناول أبعاد سـلوك  

اول العوامـل   ا المبحـث الرابع والأخير فخصـــــص لتنـ ة،أمـ اديـ الأنمـاط القيـ ا بـ ة التنظيميـة وعلاقتتهـ المواطنـ

 ـــ لوكيات المواطنة التنظيمية. والفصــــل الرابع خصــــص ليطار الميداني للدراســــة وتم المؤثرة على سـ

ــة وعينتها، والمبحث   تصــنيفها الى ثلاث مباحث، المبحث الأول يتضــمن وصــف وتحليل مجتمع الدراس

الثاني يتضـمن وصـف وتحليل متغيرات الدراسـة، وخصـص المبحث الثالث لإختبار فرضـيات الدراسـة.  

 مس والأخير يحتوي على مبحثين، الأول للٍاستنتاجات، والثاني للتوصيات.أما الفصل الخا
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 الفصل الاول

 لدراسات السابقة ومنهجية الدراسة ا

مجموعة من الدراسـات التي تناولت موضـو  الدراسـة، بالإضـافة الى    يشـمل الفصـل الأول إسـتعراد     

 تناول تفاصيل المنهجية التي إتبعها الباحث في كتابة الدراسة الحالية، وتتضمن المباحث الآتية:

 الدراسات السابقة  1-1

 منهجيه الدراسة  1-2

 الدراسات السابقة :1.1

بية والأجنبية كدراســـات ســـابقة تناولت موضـــو   قام الباحث بإســـتعرد عدد من الدراســـات العر     

ــة   ــة )الأنماط القيادية(، ومنها ما يتعلق بدراس ــتقل للدراس ــة المتغير المس ــة، منها ما يتعلق بدراس الدراس

المتغير المعتمد للدراســــة )ســــلوك المواطنة التنظيمية(، ومنها ما يتعلق بدراســــة المتغيرين معاً، وذلك  

تنـاولهـا، والأســـــاليـب والإجراءات التي اتبعهـا، وأهم الاســـــتنتـاجـات    للتعرف على الموضـــــوعـات التي

 والتوصيات التي توصلت اليها، لتكون قاعدة علمية تستند عليها الدراسة الحالية.

وفيما يلي عرد للدراسـات السـابقة التي تناولت موضـو  الدراسـة، ومتسـلسـلة من الدراسـة الأقدم الى  

 الدراسة الأحدث.  

 الدراسات التي تناولت الأنماط القيادية بعض  : 1.1.1
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 الدراسات العربية:  .1

 عدد من الدراسات العربية السابقة عن الأنماط القيادية : 1جدول 

 التفاصيل  محور الدراسة  ت

 عنوان الدراسة   . أ
الأنماط القيادية وعلاقتها بالأداء الوظيفي في المنظمات الأهلية الفلسطينية،  

 العاملين من وجهة نظر 

 (2010)ناصر،   الباحث والسنة  -

- 
الهدف من  

 الدراسة 

كان الهـدف من هذه الدراســـــة هو معرفة العلاقة بين أنمـاط القيـادة الســـــائدة  

الفلســـــطينيـة، وتحـديـد مـدى تـأثير   والأداء الوظيفي في المنظمـات الأهليـة 

ــية مثل )العنوان الوظيفي، المؤهل العلمي،   ــخصــ ــنوات  المتغيرات الشــ ســ

الخبرة، العمر، الجنس(، وكـذلـك دراســـــة تـأثيرات المتغيرات التنظيميـة مثـل  

املين   ديرات العـ ات، والعمر الزمني، وعـدد الموظفين( على تقـ )المصـــــروفـ

 للنمط القيادي السائد، وأثره على الأداء الوظيفي.

- 

مجتمع  

ومنهجية 

 الدراسة 

واتبع الباحث المنهج الوصـفي التحليلي، وتصـميم إسـتبيان كأداة للدراسـة، وتم 

( منظمة أهلية فلسطينية، تعمل 138إجراء الدراسة على مجتمع متكون من )

( فرد من 340في قطـا  غزة، تم توزيع الإســـــتبـانـة على عينـة مكونـة من )

ــترداد ) ــام، وموظفين آخرين(، تم اســ ــاء الاقســ (  291)المديرين، ورؤوســ

 . SPSSإستبانة، وتم تحليليها ببرنامج

- 
إستنتاجات  

 الدراسة 

توصـــــل الـدراســـــة الى نتـائج عـامـة وهي أن النمط القيـادي الـديمقراطي هو 

ادي   ه النمط القيـ يليـ ة،  ة الفلســـــطينيـ ات الاهليـ ا في المنظمـ دامـ الاكثر اســـــتخـ

ان مســـــتوى الأداء   ادي الحر، وكـ النمط القيـ فـ داً.  الأوتوقراطي،  الوظيفي جيـ

ديمقراطي   ة بين نمطي الـ ــائيـ ة احصـــ ة ذات دلالـ ة طرديـ ذلـك وجود علاقـ وكـ

والحر ومسـتوى الأداء الوظيفي، ووجود علاقة عكسـية ذات دلالة احصـائية  

 بين نمط القيادة الأوتوقراطي ومستوى الأداء الوظيفي في المنظمات.

- 
توصيات  

 الدراسة 

ــة النمط   ــة هي تعزيز ممارســ ــيات المهمة التي إقترحها الدراســ من التوصــ

القيادي الديمقراطي في المنظمات الاهلية الفلســــطينية، وتحســــين مســــتوى 

 الأداء الوظيفي، وكذلك قام الدراسة بتقديم أفكار للدراسات المستقبلية.  
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 عنوان الدراسة   . ب
الوظيفي   الأداء  ــة  تنمي في  ــة  ــادي القي الأنمــاط  المنظمــات دور  في  للموظفين 

 الرياضية

 (2016)بن شويخ،   الباحث والسنة  -

- 
الهدف من  

 الدراسة 

ــائد والأداء الوظيفي   ــة الى التعرف على النمط القيادي الس تهدف هذه الدراس

وطبيعة العلاقة بينهما في مديرية الشــباب والرياضــة لولاية مســلية، ومعرفة 

 تنمية الأداء الوظيفي .الأنماط القيادية التي تزيد من 

- 

مجتمع  

ومنهجية 

 الدراسة 

ة من ) ة مكونـ ــة على عينـ دراســـ ة 34تم اجراء الـ ديريـ ال مـ املاً من عمـ ( عـ

وقام الباحث بإســتخدام المنهج الوصــفي  ،  الشــباب والرياضــة  لولاية مســلية

ــتبيان ــتمارة إسـ ــاء إسـ ــحي، وإنشـ مكونة من البيانات الأولية ومحاور    المسـ

 الدراسة كأداة للدراسة، وتم تنفيذها عن طريقة المقابلة الشخصية.

- 
استنتاجات  

 الدراسة 

توصـــلت الدراســـة الى وجود دور كبير للنمط القيادي الديمقراطي في تنمية 

وجود دور ضـــــعيف للنمط القيادي الأوتوقراطي، ووجود  و  الأداء الوظيفي،

دور ضــــعيف للنمط القيادي الحر)المتســــيب(، لدى عمال مديرية الشــــباب  

 والرياضة لولاية المسلية، وبالتالي في المنظمات الرياضية.  

- 
توصيات  

 الدراسة 

من التوصـيات المهمة لهذه الدراسـة هو بيان مسـاويء القيادة الأوتوقراطية و 

الحرة )الفوضـــوية(، ويجب على المنظمات الرياضـــية تجنب هذه الانماط؛  

لأن أثرها ســيء على مســتوى الأداء الوظيفي، وتســليط الضــوء على النمط  

ــه ومزاياه، وذلك بتوجيه مدراء المنظمات ع ــس لى  الديمقراطي وتوضــير أس

ــات، وعملية اتخاذ القرارات، وإحترام   ــياسـ ــم السـ ــراك العاملين في رسـ إشـ

مشاعرهم، وتلبية رغباتهم؛ لما له من أثر كبير وإيجابي على تحسين مستوى 

ائـد والمرؤوســـــين، من  أداءهم الوظيفي، والعمـل على توطيـد العلاقـة بين القـ

الحواريـة وإقـامـة برامج تـدريبيـة في الأن مـاط القيـاديـة  خلال عقـد اللقـاءات 

للمديرين لوعي ممارستهم لمنماط القيادية، وأخيراً توفير الإدارة الألكترونية  

 للموظفين.

 عنوان الدراسة   . ت
ــلوك القادة الأكاديميين كما   ــين وعلاقتها بأنماط ســ ــلوك المرؤوســ أنماط ســ

 يدركها أعضاء هيئة التدريس في جامعات شمال الأردن
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 (2019)بني عيسى، والعطاري،   الباحث والسنة  -

- 
الهدف من  

 الدراسة 

ــين وعلاقتها  ــلوك المرؤوسـ ــة الى التعرف على أنماط سـ هدفت هذه الدراسـ

ــمال  ــلوك القادة، كما يدركها أعضــاء هيئة التدريس في جامعات ش بأنماط س

 الأردن.

- 

مجتمع  

ومنهجية 

 الدراسة 

تبيان مؤلف   تخدام المنهج الوصـفي، ووز  إسـ ة تم اسـ ولتحقيق أهداف الدراسـ

ة من ) ة مكونـ ة طبقيـ دريس في 310من جزئين على عينـ ة تـ ( عضـــــو هيئـ

عجلون   ــا،  فيلادلفي ــت،  البي آل  ــا،  والتكنولوجي العلوم  )اليرموك،  ــات  ــامع ج

ــدق  د تم التحقق من صـــ ة، جـدارا(. وقـ د الأهليـ ة، إربـ ة، جر  الأهليـ الوطنيـ

ــن مطابقة تكرارات  وثب ــتخدم اختبار مربع )كاي( لحسـ ات الأداة، كما تم اسـ

ــين للتكرارات المتوقعة لها، وكذلك الأمر   ــلوك المرؤوس ــاهدة لأنماط س المش

 لأنماط سلوك القادة.

- 
استنتاجات  

 الدراسة 

كشــف تحليل نتائج الدراســة أن أنماط المرؤوســين الأكثر انتشــارًا هي النمط  

ا ) دارهـ ة مقـ ة مئويـ ة الأولى وبنســـــبـ الي في المرتبـ ة  89.4المثـ %( من عينـ

الدراســـــة، ثم النمط البراغمـاتي في المرتبـة الثـانيـة وبنســـــبة مئوية مقداراها  

ــلبي والإغترابي  10) ــة، وأخيرًا النمط السـ في المرتبة  %( من عينة الدراسـ

%( من عينة الدراســة. وأظهرت النتائج أن أكثر  0.3الثالثة وبنســبة مئوية )

ــبة ) ــارًا هي التمكيني بنســ ــلوك القادة انتشــ %( في المرتبة  39.4أنماط ســ

%(، وفي المرتبة  30الأولى، وفي المرتبة الثانية النمط الديمقراطي بنســبة )

ة ) ة والأخيرة النمط الأوتوقراطي بنســـــبـ الثـ ك أظهرت 28.7الثـ ذلـ %(. وكـ

النتائج عدم وجود علاقة ذات دلالة احصـائية بين أنماط سـلوك القادة وأنماط 

 سلوك المرؤوسين.

توصيات   -

 الدراسة 

وفي ضـوء هذه النتائج توصـي الدراسـة بتعزيز دور المرؤوسـين في العملية  

بإجراء  القيادية؛ لما لهم من تأثير فاعل في تحقيق نتائج أفضــل، كما توصــي  

 .دراسات جديدة

 عنوان الدراسة   . ث
ة   املين في كليـ دى العـ ة على ظـاهرة الإحتراق الوظيفي لـ اديـ اط القيـ أثر الأنمـ

 بغداد للعلوم الإقتصادية الجامعة
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 (2020)فنجان، وبريسم،   الباحث والسنة  

- 
الهدف من  

 الدراسة 

اســـــتهدفت هذه الدراســـــة التعرف على تأثير الأنماط القيادية الثلاثة )النمط  

الديمقراطي، والنمط الأوُتوقراطي، والنمط الحر )المتساهل(( كمتغير مستقل  

أبعـاده الثلاثـة وهي )الاجهـاد الانفعـالي،   من خلال  الوظيفي،  في الاحتراق 

انية، الانجاز الشـخصـي(، بالإضـافة الى تحقي ق أهداف اخرى منها عدم الانسـ

التعرف على النمط المتبع في المؤســــســــة المبحوثة، وأثرها على الاحتراق  

الوظيفي فيها، ومسـتوى مسـاهمة هذه الأنماط المتبعة في التخفيف من ظاهرة 

 الإحتراق الوظيفي، وإختبار أثر هذه الأنماط على ظاهرة الإحتراق.

مجتمع   -

ومنهجية 

 الدراسة 

( تدريسـي وإداري من كلية بغداد للعلوم  150الدراسـة على )وتم إجراء هذه  

الاقتصـادية كمجتمع للدراسـة، تم اختيار عينة منهم بشـكل عشـوائي مكونة من 

 ( تدريسي واداري. وأستخدم الدراسة المنهج الوصفي التحليلي.50)

- 
استنتاجات  

 الدراسة 

ــة أن إجمالي الأنماط القيادية كان لها  ــتنتاجات المهمة لهذه الدراسـ ومن الاسـ

ــة كلية بغداد للعلوم   ــســ أثر معقول على ظاهرة الاحتراق الوظيفي في مؤســ

 الإقتصادية، وقدم الدراسة عدة توصيات لتقليص هذه المشكلة وحلها.

- 

توصيات  

 الدراسة 

ومن التوصـيات المهمة لهذه الدراسـة هي زيادة إهتمام عمادة الكليات التي تم 

الدراسـة عليها بإعتماد نمط إداري يتلائم وتطلعات العاملين، وزيادة الإهتمام 

الوظيفي؛ لأنهــا  ومفهوم وأبعــاد الإحتراق  المختلفــة  القيــادة  بمفهوم وأنمــاط 

ــاهم في بقـاء ونمو الكليـة، وكـذلـك الإهتمـام ب تعميق الوعي لـدى العـاملين  تســـ

لتقبـل الثقـافـة التنظيميـة الجـديـدة النـاتجـة عن اختيـار نمط قيـادي معين، وغيرهـا 

 من التوصيات التى تهدف الى تقليص المشكلة المدروسة.    
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 الدراسات الأجنبية: .2

 عدد من الدراسات الأجنبية السابقة عن الأنماط القيادية : 2جدول 

 التفاصيل  محور الدراسة  ت

  . أ

 عنوان الدراسة 

Relationship Between The Leadership Styles and 

Academic Achievement at The Secondary Stage in 

Punjab (Pakistan) 

اب   ة في بنجـ انويـ الثـ ة  اديمي للمرحلـ ة والأداء الأكـ اديـ اط القيـ ة بين الأنمـ العلاقـ

 )باكستان(

 (Dahar, at el. 2010) الباحث والسنة  -

- 

الهدف من  

 الدراسة 

كان الغرد من الدراســـة هو الكشـــف عن تأثير أســـلوب القيادة على أداء  

الأكاديميين وتوضـير العلاقة بينهما في المدرسـة الثانوية في البنجاب. حددت 

ة  داديـ ة )الإســـــتبـ ة وهي الأوتوقراطيـ اديـ اط قيـ ة أنمـ ا لثلاثـ اقهـ ــة نطـ دراســـ (  الـ

 والديمقراطية، والحرة )عدم التدخل(، في المرحلة الثانوية من التعليم.  

 

- 

مجتمع  

ومنهجية 

 الدراسة 

اسـتخدمت الدراسـة اسـتبياناً للمعلمين لتحديد أسـاليب القيادة ومدى اسـتخدامها 

ــي من )الفئة   ــيل الدراسـ إلى    6الفعلي، وورقة النتائج لتحديد البيانات للتحصـ

ــة من خلال التحقق في العلاقة عن (. تم 12الفئة   بيان الاختلاف في المدرسـ

طريق البرنامج الاحصــائي )إرتباط بيرســون(، وتوضــير التأثير عن طريق 

 )تحليل الانحدار الخطي البسيط(.  

- 

إستنتاجات  

 الدراسة 

أثير كبير على الأداء   ديمقراطي تـ ب النمط الـ تم العثور على أن لمعظم جوانـ

طرديـة. كمـا وجـدت الـدراســـــة أن النمط الـديمقراطي لـه  ويوجـد بيهمـا علاقـة  

أثير كبير على أداء طلاب العلوم فقط،  أثير إيجـابي، وللنمط الأوتوقراطي تـ تـ

ولا يوجـد تـأثير للنمط الحر. وبهـذه الطريقـة فـإن الأســـــلوب الـديمقراطي هو 

 الأسلوب الأكثر فعالية.  
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- 
توصيات  

 الدراسة 

أوصــت الدراســة بإرشــاد المعلمين الحاليين والمســتقبليين لإســتخدام الأنماط 

القيادية التي تؤدي إلى زيادة مســتويات نجاح الطلاب. والقيام بتقييم الوضــع  

ل   ة العمـل على تعزيز التحصـــــيـ ــدار قرار بكيفيـ دارس ومن ثم اصـــ في المـ

 ب.الأكاديمي للطلا

 عنوان الدراسة   . ب

The Impact of Autocratic and Democratic Leadership 

Style on Job Satisfaction 

 تأثير كل من نمطي القيادة الأوتوقراطية والديمقراطية على الرضا الوظيفي

 ( Bhatti, at el., 2012) الباحث والسنة  -

- 

الهدف من  

 الدراسة 

والديمقراطية على  حث هذه الدراسـة في تأثير أسـلوب القيادة الأوتوقراطية  تب

 الرضا الوظيفي في المدارس الخاصة والعامة.

- 

مجتمع  

ومنهجية 

 الدراسة 

ــتندت  ــرون عبارة، أس ــتبيان تتألف من ثلاثة وعش لهذا الغرد تم تطوير إس

اس )ليكرت ارات إلى مقيـ ــدة،  هـذه العبـ اط وهي )موافق بشـــ ( من خمس نقـ

موافق، محايد، غيرموافق، غيرموافق بشدة( وتم التحقق من صحتها. وقامت 

ا من المـدارس  205الـدراســـــة بجمع البيـانـات من مـائتين وخمســـــة ) ( معلمًـ

ــة منهم ) ( معلم 100( معلم من مدارس حكومية و)105الحكومية والخاصــ

انـات وفق ــة. تم تحليـل البيـ ة    من مـدارس خـاصـــ اليـ ة التـ ــائيـ البرامج الإحصـــ

المعيــاري، وإختبــار وتم  T)الانحراف  ، والعلاقــة  ANOVAســـــتخــدام  إ ، 

 المشتركة، وتحليل الانحدار(.

- 

استنتاجات  

 الدراسة 

القيادة تأثير إيجابي عن الرضـا الوظيفي، ويتمتع المعلمون    وجد أن لإسـلوب

 الحكوميون بمستوى عالٍ من الرضا الوظيفي عكس المعلمين الخاصين.

- 
توصيات  

 الدراسة 

إن أهم توصـــــيـات هـذه الـدراســـــة هو إتبـا  نمط القيـادة الـذي يكون لـه تـأثير 

ديمقراطي؛ لأنـه  الـ ــاء الموظفين من عملهم وهو النمط  إيجـابي على إرضـــ

يمكنهم من العمل في أجواء مفتوحة، يشـاركون ويتبادلون آرائهم مع المدراء  

بـدون   في إتخـاذ القرارات وإخبـارهم عن الأخطـاء التي تحصـــــل أثنـاء العمـل
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خوف وهذا ما يخلق لدى الموظفين الإحســـــاس بالأهميـة ويمنحهم الرضـــــا  

 الوظيفي.

 عنوان الدراسة   . ت

The Impact of Personality and Leadership Styles on 

Leading Change Capability of Malaysian Managers 

درات   اديـة على تغيير القـ اديـة للمـدراء  تـأثير الشـــــخصـــــيـة والأنمـاط القيـ القيـ

 الماليزيين

 ( Alkahtan, at el., 2011) الباحث والسنة  -

- 

الهدف من  

 الدراسة 

أجريت هذه الدراســـة للتحقيق من تأثير الأبعاد الخمســـة الكبرى لشـــخصـــية  

المـدراء المـاليزيين وأســـــاليـب القيـادة التي يســـــتخـدمهـا هؤلاء المـدراء على  

 قدراتهم الرائدة في مجال التغيير.  

- 

مجتمع  

ومنهجية 

 الدراسة 

ــتخدام ــتخدام  105عينة مؤلفة من )  تم إسـ ــة، وتم إسـ ( مدير في هذه الدراسـ

 المنهج الوصفي التحليلي وإستخدام الإستبيان كأداة للدراسة.

- 

استنتاجات  

 الدراسة 

كشفت نتائج هذه الدراسة أن المدراء الماليزيين يميلون إلى التمتع بشخصيات  

ــلوب القيادة   ــتخدام أســ واعية ومفتوحة للتجربة. ويقوم هؤلاء المديرون بإســ

الديمقراطية )الاســــتشــــارية(، مع إســــتخدام بعضــــهم القيادة الأوتوقراطية  

ــتبدادية( والحرة )عدم التدخل(، وكذلك نتائج هذه الد ــة أظهرت أن  )الإس راس

ــارية )الديمقراطية( عالي، وهناك علاقة  ــتشـ ــلوب القيادة الاسـ ــتخدام أسـ إسـ

إيجابية بين سـمة شـخصـية المدير وأسـلوب قيادته الديمقراطية مع التغييرات  

ــكل  ــتقرار العاطفي مرتبطين بش ــمتي الإنفتاح على الخبرة والاس الرائدة. وس

لاســــتشــــارية( الذي يســــتخدمه كبير وإيجابي مع نمط القيادة الديمقراطية )ا 

ــة   ــديمقراطي ال ــادة  القي نمط  أن  على  الكشـــــف  تم  ــام  الخت وفي  ــديرون.  الم

ــدة   الرائ التغييرات  مع  ــة  ــابي وإيج كبيرة  ــة  علاق ذات  ــة(  ــاري )الاســـــتشــــ

(R²=0.38  ة (، ووجود علاقـة متبـادلـة ذات أهميـة إيجـابيـة بين شـــــخصـــــيـ

 ير.المديرين وأساليبهم القيادية وقدراتهم الرائدة في التغي
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- 
توصيات  

 الدراسة 

من توصـيات هذه الدراسـة للدراسـات المسـتقبلية هي أنه يجب أن تكون عينة 

ــمل مناطق مختلفة من ماليزيا، ويجب اختيار   ــتقبلية أكبر ويش ــة المس الدراس

الرئيس   كـافيـة كرئيس قســـــم أو  المبحوثين من عمر معين يتمتعون بخبرة 

إيجـابيـة  التنفيـذي للمنظمـة. وبمـا أنـه أظهرت هـذه الـدراســـــة علاقـة ذات دلالـة  

ــلوك المتمثل في إحداث التغيير من إعتماد  ــيات المديرين والسـ ــخصـ بين شـ

إجراءات جديدة لفعالية القيادة، فمن المســتحســن أن يركز الباحثون الآخرون  

على عوامل يؤدي إلى الانبســــاط أو إســــتقرار الإنفعالات العاطفية. وأخيراً  

لوب أو أساليب قيادة يجب دراسة العوامل التي تجعل المديرين يستخدمون أس

 معينة.

 عنوان الدراسة   . ث

Leadership Styles of Industrial Engineers in Pottery 

Industries in Pampanga 

ــنع الفخار في بامبانغا في  ــناعيين في مصـ ــين الصـ الأنماط القيادية للمهندسـ

 الفلبين

 ( Ramos, at el, 2019) الباحث والسنة  -

- 

الهدف من  

 الدراسة 

الأنماط القيادية لدى   المهندسـين  إن الهدف من هذه الدراسـة هو الكشـف عن

 الصناعيين.

- 

مجتمع  

ومنهجية 

 الدراسة 

تم إجراء الدراسـة في صـناعات الفخار في بامبانغا في الفلبين. وشـملت عينة 

( فرداً، وتم حسـاب علاقة الارتباط بين 26الدراسـة وصـف سـتة وعشـرين )

   وثلاثة أساليب للقيادة وهي: الاستبدادية، والديمقراطية، والحرة.كل صفة  

- 

استنتاجات  

 الدراسة 

ــلون   ــاركين في الاســــتطلا  يفضــ بعد تحليل النتائج، لوحظ أن معظم المشــ

أسـلوب القيادة الديمقراطية. وكذلك الباحثون في هذه الدراسـة أشـاروا الى أن  

الشــباب يميلون إلى دعم القيادة الحرة  المهندســين الصــناعيين المشــرفين من 

 .بنسبة أكبر بالمقارنة مع المهندسين الصناعيين المشرفين من كبار السن

- 
توصيات  

 الدراسة 

وبناءً على النتائج التي توصــل اليها أوصــت الدراســة تبني وإتبا  أســلوب  

 القيادة الديمقراطية في معمل الفخار.
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 تناولت سلوك المواطنة التنظيمية الدراسات التي :  2.1.1

 الدراسات العربية: .1

 عدد من الدراسات العربية السابقة عن سلوك المواطنة التنظيمية: 3جدول 

 عنوان الدراسة   . أ 
أثر المناخ التنظيمي في سلوك المواطنة التنظيمي دراسة تحليلية لآراء عينة  

 الإدارة/الرصافةمن أعضاء الهيئة التدريسية في معهد 

 ( 2012)إسماعيل،وآخرون ، السنة والباحث  -

- 

الهدف من  

 الدراسة 

إهتم الدراسة بتناول علاقة الإرتباط والأثر بين إبعاد المناخ التنظيمي  

 وسلوك المواطنة التنظيمية . 

- 

مجتمع  

ومنهجية 

 الدراسة 

اتخذت الدراسة من أعضاء الهيئة التدريسية في معهد الإدارة/الرصافة عينة لها.  

ولتحقيق أهداف الدراسة فقد إعتمدت الدراسة بشكل رئيسي على إستمارة إستبيان 

  71( إستبيان واستعيد منها )75أعدت في ضوء متغيرات الدراسة. إذ تم توزيع )

% (. وبالاعتماد على عدد  95بلغت ) ( استبانه صالحة للتحليل، وبنسبة استجابة

، Tمن الوسائل الإحصائية كالتحليل العاملي، ومعامل الإرتباط البسيط ، واختبار

 . R² ، ومعامل التحديد  Fواختبار

- 

إستنتاجات  

 الدراسة 

تم التوصل إلى أثبات الفرضية الرئيسية والفرعية مفادها "وجود علاقة ارتباط 

 ك المواطنة التنظيمية". وأثر للمناخ التنظيمي وسلو

- 

توصيات  

 الدراسة 

بتوسيع قاعدة المشاركة، وإتاحة   من أهم توصيات الدراسة هي زيادة الإهتمام

الحرية في التعبير عن الأفكار الخاصة بالعمل، وتشجيع الإدارة للجهد المبذول،  

وتنمية الحيوية في العمل، والتأكيد على ضرورة إعادة النظر بنظام الحوافز، 

والمكافآت للتحول من التركيز على العوائد المادية والمنافع الشخصية إلى التحفيز 

ادة الدافعية، إذ إن كل ذلك يتير الفرصة أمام التدريسيين لتبني سلوك المواطنة  وزي

 .التنظيمية

 عنوان الدراسة   .ب
أثر العدالة التنظيمية والخصائص الشخصية على أبعاد سلوك المواطنة  

 التنظيمية: دراسة تطبيقية على البنوك السعودية بمحافظة الطائف 
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 ( 2012)نافع،  السنة والباحث  -

- 
الهدف من  

 الدراسة 

هذه الدراسة تناولت التعرف على أثر كل من العدالة التنظيمية ،  

والخصائص الشخصية )المركز الوظيفي، الحالة الاجتماعية، العمر،  

مستوى التعليم، عدد سنوات الخبرة ( على أبعاد سلوك المواطنة التنظيمية  

 . للعاملين في البنوك السعودية بمحافظة الطائف

- 

مجتمع  

ومنهجية 

 الدراسة 

( موظفين من جميع العناوين الوظيفية  310تم إجراء الدراسة على )

المختلفة للعاملين. وإستخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي، والإستبانة  

 كأداة للدراسة. 

- 
استنتاجات  

 الدراسة 

كانت النتائج المهمة لهذه الدراسة وجود فرق بين البنوك السعودية في  

إتجاهات العاملين نحو أبعاد العدالة التنظيمية، وأبعاد سلوك المواطنة  

التنظيمية. وإن البعدين )عدالة الاجراءات، وعدالة المعاملات( من أبعاد  

تنظيمية. وكذلك  العدالة التنظيمية هما الأكثر تأثيراً في سلوك المواطنة ال 

وجود فرق في إتجاهات العاملين نحو العدالة التنظيمية باختلاف خصائصهم  

الشخصية عدا عدد سنوات الخبرة. وعدم وجود فرق في اتجاهات العاملين  

نحو سلوك المواطنة التنظيمية بإختلاف خصائصهم الشخصية بإستثناء  

 مستوى التعليم.  

- 
توصيات  

 الدراسة 

من التوصيات المهمة لهذه الدراسة هي زيادة الإهتمام بتوفير أبعاد العدالة  

التنظيمية، والقيام بإجراء مجموعة من البرامج التدريبية لتنمية وعي  

العاملين بمفهوم وأهمية سلوك المواطنة التنظيمية. كما أوصت بالعمل على  

 إيجاد ثقافة تنظيمية تساند سلوك المواطنة التنظيمية.

 التمكين النفسي وتأثيره على المواطنة التنظيمية لدى أفراد الحماية المدنية  عنوان الدراسة   .ت

 ( 2014)لعور،  السنة والباحث  -

- 
الهدف من  

 الدراسة 

تناولت هذه الدراسة التمكين النفسي وتأثيره على المواطنة التنظيمية لدى  

أفراد الحماية المدنية من خلال إفتراد الباحث بوجود تأثير للتمكين النفسي  

على سلوك المواطنة التنظيمية على أساس أبعاد التمكين النفسي الأربعة  

 عمل(. )أهمية العمل، الإستقلالية، الكفاءة، والثأثير في ال 
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- 

مجتمع  

ومنهجية 

 الدراسة 

( فرداً من أفراد الحماية المدنية بالمديرية العامة 80تم إجراء الدراسة على )

لولاية سكيكدة. وقام الباحث باستخدام المنهج الوصفي التحليلي، مع إستعمال  

مقياسي )التمكين النفسي، وسلوك المواطنة التنظيمية( كأداة أساسية لجمع 

 البيانات بطريقة الإستبانة. 

- 
استنتاجات  

 الدراسة 

توصلت الدراسة الى وجود مستويات مرتفعة من التمكين النفسي وسلوك  

المواطنة التنظيمية لدى أفراد الحماية المدنية، ويوجد تأثير لمبعاد )أهمية  

العمل، الإستقلالية في العمل، الكفاءة)الجدارة(، الثأثير في العمل( على  

مكين النفسي له تأثير على مستوى  سلوك المواطنة التنظيمية، وكذلك الت

سلوك المواطنة التنظيمية، وليس هناك فروق بين أفراد الحماية المدنية  

 بإتجاه سلوك المواطنة التنظيمية تعزى لمتغير السن وسنوات الخدمة.

- 
توصيات  

 الدراسة 

من التوصيات المهمة لهذه الدراسة هي ضرورة  الحفاظ على المستوى  

العالي للتمكين النفسي وممارسة سلوك المواطنة التنظيمية لدى أفراد الحماية  

المدنية عن طريق التركيز على تدريبهم وتكوينهم حتى يصبحوا قادرين  

  للقيام بأدوارهم على أكمل وجه ويصبر لهم دور وتأثير على مجريات

العمل. ومن مقترحات الدراسة هي إجراء المزيد من الدراسات على تمكين 

العمال لأنها ضرورية لتقوية الميزة التنافسية للمنظمات، ودراسة مفاهيم  

أخرى لها علاقة بالتمكين النفسي مثل التمكين الإداري، والتنظيمي،  

  والإجتماعي، وغيرها. وكذلك إجراء المزيد من الدراسات على سلوك 

 المواطنة التنظيمية. 

 عنوان الدراسة   .ث
أثر الثقافة التنظيمية على سلوك المواطنة التنظيمية في بلدية الوسطية في  

 محافظة إربد بالاردن 

 ( 2015)العزام،  السنة والباحث  -

- 
الهدف من  

 الدراسة 

هذه الدراسة تناولت معرفة الأثر الذي تلحقه الثقافة التنظيمية على تبني  

وتحفيز المواطنة التنظيمية لدى العاملين في بلدية الوسطية بمحافظة إربد.  

كما انها تسعى لمعرفة درجة مستوى الثقافة التنظيمية وسلوك المواطنة  

التنظيمية في بلدية الوسطية، والتعرف على طبيعة العلاقة بين الثقافة  

 التنظيمية وسلوك المواطنة التنظيمية. 
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- 

مجتمع  

ومنهجية 

 الدراسة 

( عاملاً من مختلف المستويات الوظيفية. وقام  120تم إجراء الدراسة على )

 الباحث بإستخدام المنهج الوصفي التحليلي، والإستبانة كأداة للدراسة. 

- 
استنتاجات  

 الدراسة 

توصلت الدراسة الى وجود مستويات متوسطة للثقافة التنظيمية، ومستويات عالية  

من سلوك المواطنة التنظيمية، وكذلك يوجد هناك علاقة ارتباط قوية بين كل بعد 

من أبعاد الثقافة التنظيمية وسلوك المواطنة التنظيمية. كما اظهرت الدراسة أن  

المواطنة التنظيمية، وهذا يرجع الى    هناك فرق في أتجاهات العاملين نحو سلوك

خصائصهم الشخصية من )الجنس، العمر، المؤهل العلمي، الخبرة، المركز 

 الوظيفي(    

- 
توصيات  

 الدراسة 

من التوصيات المهمة التي أوصت بها الدراسة هي العمل على الاستثمار  

المؤثرات الثقافية عليهم  في القيادة الإدارية لتحفيز العاملين، والقيام بتسهيل 

وعلى المنظمة، وكذلك العمل على تمكين العاملين في المنظمة، وإعطائهم  

 صلاحيات أكبر من خلال ايجاد بيئة ثقافية داعمة.

 عنوان الدراسة   . ج
دور الولاء التنظيمي في تنمية سلوك المواطنة التنظيمية لدى عينة من  

 موظفي الإدارة المحلية بولاية مسيلة 

 ( 2016)شلابي،  السنة والباحث  -

- 
الهدف من  

 الدراسة 

تهدف الدراسة الى التعرف على علاقة الولاء التنظيمي بسلوك المواطنة التنظيمية 

لدى موظفي الإدارة المحلية بولاية مسيلة، وذلك من خلال التعرف على مستوى  

 التنظيم الجزائري. الولاء التنظيمي وسلوك المواطنة التنظيمية لدى الموظف في 

- 

مجتمع  

ومنهجية 

 الدراسة 

( موظف من فئة الإداريين في ثمانية  218تم إجراء الدراسة على )

مؤسسات بمقر ولاية مسيلة. وقام الباحث باستخدام المنهج الوصفي  

 التحليلي، والإستبانة كأداة للدراسة. 

- 
استنتاجات  

 الدراسة 

توصلت الدراسة الى أن للولاء التنظيمي دور ايجابي في تنمية سلوك المواطنة  

لدى موظفي الإدارة المحلية بولاية مسيلة وكان نسبة الولاء التنظيمي   التنظيمية

وسلوك المواطنة التنظيمية مرتفع لدى الموظفين. ولا توجد فروق ذات دلالة  

إحصائية نحو مستوى سلوك المواطنة التنظيمية تعزى لمتغير الجنس ولمتغير 

 التعليمي.  الأقدمية المهنية، بينما توجد فروق بأنها تعزى للمستوى 
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- 
توصيات  

 الدراسة 

من التوصيات المهمة لهذه الدراسة هي ضرورة تقديم برامج تدريبية لإرشاد 

الموظفين عن كيفية تنمية الجانب القيمي لديه، وتعزيز اتجاهاته نحو المهنة  

والزملاء والمشرفين، والعمل على ايجاد بيئة تنظيمية مشجعة تجسد ممارسات  

لوكيات المواطنة التنظيمية داحل المهنة كأعتماد نظام الولاء التنظيمي، وس 

الحوافز المادية والمعنوية. وكذلك على المدراء متخذي القرار أن يخففوا من  

 العبء على عاتق الموظفين، واعتماد النمط القيادي الديمقراطي. 

 عنوان الدراسة   . ح
التنظيمي وأثره في سلوك المواطنة التنظيمية الموجهة نحو    الإنسجام

 الخدمة: الهوية التنظيمية متغير ملطف 

 ( 2019)ضجر، وعبدالامام،  السنة والباحث  -

- 
الهدف من  

 الدراسة 

(  Organizational Fitهذه الدراسة تهدف الى معرفة أثر الإنسجام التنظيمي )

مع المنظمة ، الإنسجام مع القائد، الإنسجام مع فريق   بأنواعه الأربعة )الإنسجام

العمل، والإنسجام الوظيفي( على سلوك المواطنة التنظيمية الموجهة نحو الخدمة  

(Service-Oriented Citizenship  والهوية التنظيمية كمتغير ملطف )

(Organizational Identity  وإن السؤال الرئيسي لمشكلة الدراسة هو هل .)

الإنسجام التنظيمي بسلوك المواطنة التنظيمية نحو الخدمة  لمفراد العاملين؟   يؤثر

 وماهو دور الهوية التنظيمية في هذا الأثر؟ 

- 

مجتمع  

ومنهجية 

 الدراسة 

في هذه الدراسة المنهج الوصفي التحليلي وتم إجراء الدراسة   حيث إستخدم

( موظف. وتم تحليل البيانات المتجمعة 262على عينة مكونة من )

 ( . Amos. V.23( وبرنامج )SPSS V23بالبرنامج الإحصائي )

- 
استنتاجات  

 الدراسة 

التي توصلت اليها الدراسة أن الإنسجام التنظيمي   ومن أهم الإستنتاجات 

بأنواعه الأربعة )الإنسجام مع المنظمة، ومع القائد، ومع فريق العمل،  

والإنسجام الوظيفي ( يلعب دوراً مهماً في زيادة سلوك المواطنة التنظيمية  

 الموجهة نحو الخدمة، بالإضافة الى الدور الملطف للهوية التنظيمية.  

- 
ت  توصيا

 الدراسة 

ومن توصيات الدراسة التأكيد على ضرورة الإهتمام بالإنسجام التنظيميي  

بأنواعه الأربعة المذكورة سابقا؛ً نظراً لدوره الكبير في تحقيق سلوكيات  

المواطنة التنظيمية الموجهة نحو الخدمة، وقام الدراسة بتقديم بعد  

 المقترحات الأخرى للدراسات المستقبلية. 
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 الدراسات الأجنبية:  .2

 عدد من الدراسات الأجنبية السابقة عن سلوك المواطنة التنظيمية: 4جدول 

 عنوان الدراسة   .أ

Organizational Citizenship Behavior in Professional 

Service Industry Sales Personnel 

سلوك المواطنة التنظيمية في المؤسسات الصناعية ذات خدمات ما بعد البيع  

 دراسة ميدانية على مجموعة من الشركات المصنعة

 ( Zacharias, 2008) السنة والباحث  -

- 
الهدف من  

 الدراسة 

كان الهدف من هذه الدراسة هو كشف أهمية سلوكيات الأداء الإضافي بالنسبة  

لنجاح المنظمة، وتقييم مستوى سلوكيات المواطنة التنظيمية، وكذلك توضير 

سلوكيات المواطنة التنظيمية على المستوى الفردي ومستوى الأداء  العلاقة بين  

 الفردي. 

- 

مجتمع ومنهجية 

 الدراسة 

قصيرة لهذا    إستخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي، وتم إعداد إستمارة إستبيان

( فرد من المديرين مم هذه 35الغرد، وطلُب من أفراد العينة البالغ عددهم )

الإستمارة، ووصف المستويات الفردية من سلوك المواطنة التنظيمية حسب  

آرائهم. وتم تحليل بيانات المشاركين بإستخدام الإرتباط والإنحدار المتعدد. وبعد  

لم يتم تحديد أي إرتباط بين المستويات الفردية    تحليل وإستخراج النتائج لوحظ أنه

من سلوك المواطنة التنظيمية وأداء المبيعات، وأظهر سلوك المواطنة التنظيمية 

نسبة صغيرة فقط من التباين في الأداء. في حين أن هذه النتائج تبدو إلى حد ما  

ة الصغير  غير متسقة مع ما سبق. وأشار البحث أن النتائج قد تأثرت بحجم العين

والغير مستقرة، والمنهجية المستخدمة لقياس سلوك المواطنة التنظيمية، وطبيعة 

 البيئة المتغيرة التي أجريت فيها الدراسة.  

- 
إستنتاجات  

 الدراسة 

النتائج  التي توصلت اليها الدراسة هي وجود اختلافات واضحة بين العاملين في  

نظيمية تبعاً للدرجة الوظيفية، والدولة، مستويات أمتلاكهم لسلوكيات المواطنة الت

والمؤهل الدراسي، والراتب الشهري. وهناك فرق جوهري بين العاملين ومدى  

امتلاكهم لمتغيرات المواطنة التنظيمية، وذلك وفقاً لكل من المتغيرات الشخصية  

 التالية: السن، الحالة الاجتماعية، الجنس، الخبرة. 

- 

توصيات 

 الدراسة 

توصيات البحث المستقبلية تشمل استخدام عينة أكبر وأكثر استقرارًا، وإختبار 

أدوات قياس سلوك المواطنة التنظيمية من أجل الموثوقية والصلاحية، وإجراء  
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مزيد من الدراسات حول سلوك المواطنة التنظيمية في مجموعات متنوعة من  

 الصناعات. 

 عنوان الدراسة   .ب

The Impact of Human Resource Practices and 

Organizational Citizenship Behavior on Firm 

Performance 

 تأثير ممارسات الموارد البشرية على سلوك المواطنة التنظيمية في أداء المنظمة

 (Babaei et al,2012) السنة والباحث  -

- 
الهدف من  

 الدراسة 

الوسيط لسلوكيات المواطنة  هداف هذه الدراسة العمل على بحث الدور أمن 

التنظيمية والكشف عن العلاقة ما بين متغيري )ممارسات إدارة الموارد البشرية( 

 و )أداء المنظمة(.

- 

مجتمع ومنهجية 

 الدراسة 

( فر  لمصرفين أحدهما عام والآخر خاص في  179تم إجراء الدراسة على )

( فر   75للمصرف العام و)( فر  104مدينة طهران، إذ جمعت المعلومات من )

وتم أستخدام المنهج الوصفي التحليلي، والاستبانة  كأداة   للمصرف الخاص،

 . للدراسة

- 

استنتاجات  

 الدراسة 

من نتائج هذه الدراسة أن ممارسات إدارة الموارد البشرية تلعب دوراً حاسماً في  

تعزيز سلوكيات المواطنة التنظيمية والأداء التنظيمي. وكذلك إن ممارسات إدارة  

الموارد البشرية في مكافأة العاملين وفي تقييم الأداء له تأثير متوسط على جودة  

 الخدمة.  

- 
توصيات 

 الدراسة 

من التوصيات المهمة لهذه الدراسة هو أنه من اجل تحسين جودة الخدمة؛ يجب  

تحسين الممارسات المرتبطة بمكافئة العاملين على على اصحاب المنظمات العمل 

وبتقييم الأداء، وهذا سيؤثر ايجابيا على سلوكيات المواطنة التنظيمية، والتي  

 بدورها ستؤدي الى تحسين جودة الخدمة. 
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 الدراسات التي تناولت المتغيرين )الأنماط القيادية وسلوك المواطنة التنظيمية( :  3.1.1

 الدراسات الأجنبية: .1

عن  :  5جدول   السابقة  الأجنبية  الدراسات  من  المواطنة  عدد  وسلوك  القيادية  )الأنماط  معاً  المتغيرين 

 التنظيمية( 

  . أ

 عنوان الدراسة 

The Effect of Leader-Member Exchange on 

Organizational Justice and Organizational Citizenship 

Behavior: Empirical study- Malaysia 

العلاقة التبادلية بين القيادة والأفراد على العدالة التنظيمية وسلوك المواطنة  

 ماليزيا -التنظيمية: دراسة ميدانية

 ( Ishak, 2009) السنة والباحث  -

- 
الهدف من  

 الدراسة 

تناولت هذه الدراسة توضير مفهوم العدالة التنظيمية وعلاقتها مع أبعاد سلوك  

المواطنة التنظيمية بوجود النظرية التبادلية بين القائد والأتبا  كوسيط بينهما، وقام 

التنظيمية والنظرية الدراسة باختبار العلاقة بين العدالة التنظيمية وسلوك المواطنة  

التبادلية بين القائد والأتبا  من خلال المشرفين وغير المشرفين من الموظفين في  

البنوك الماليزية، وقام باختبار تأثير النظرية التبادلية كوسيط في العلاقة بين  

 المتغيرات السابقة. 

- 
مجتمع ومنهجية 

 الدراسة 

ف، وبأستخدام المنهج الوصفي  ( موظ339تم إجراء الدراسة على عينة مكونة )

( استبانة فقط  330التحليلي، وتوزيع الاستبانة  كأداة للدراسة، وتم الإعتماد على )

 صالحة للتحليل. 

- 
إستنتاجات  

 الدراسة 

وكانت من اهم نتائج هذه الدراسة أن لعدالة التعاملات دور في رفع مستوى  

النظرية التبادلية كوسيط بينهما، وهذا ما  الايثار لدى الموظفين عن طريق تأثير 

يؤكد نظرية التبادل الاجتماعي. وتؤثر العدالة الإجرائية في بعد واحد من ابعاد 

سلوك المواطنة التنظيمية وهو بعد الايثار. ويوجد علاقة بين عدالة التعاملات  

نة التنظيمية والنظرية التبادلية بين القائد والاتبا  من جهة وبين ابعاد سلوك المواط

من جهة أخرى. وكذلك وجود دور مهم لبعد عدالة التعاملات في فهم سلوك  

المواطنة التنظيمية وابعادها المختلفة. وعدم وجود تأثير للعدالة التوزيعية على  

 ممارسة المرؤوسين لسلوك المواطنة التنظيمية.
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- 
توصيات 

 الدراسة 

عزيز العلاقة بين القادة  ومن أهم توصيات هذه الدراسة هي السعي نحو ت

والمرؤوسين هذا ما يزيد من مستوى عدالة التعاملات وهو بدوره يؤدي الى زيادة  

مستوى الايثار لدى الموظفين. وكذلك الاهتمام بقياس مستوى عدالة التعاملات  

للعاملين؛ لما له دور ايجابي في التأثير على سلوك المواطنة التنظيمية لديهم. 

بدراسات اكثر حول علاقة النظرية التبادلية وتأثيرها على سلوك   واخيراً القيام

 المواطنة التنظيمية.

 عنوان الدراسة   .ب

A Study on Leadership Styles and Organizational 

Citizenship Behavior among Supervisors 

 دراسة عن أنماط القيادة وسلوك المواطنة التنظيمية لدى المشرفين 

 (Yesuraja, and Yesudian, 2013) السنة والباحث  -

- 
الهدف من  

 الدراسة 

تناولت هذه الدراسة انماط القيادة المتبعة من قبل المشرفين ومنها )نمط القيادة  

الأوتوقراطية، والديمقراطية، والحرة، والأبوية( وحالة سلوك المواطنة التنظيمية 

 و معرفة العلاقة بينهم. 

- 

ومنهجية مجتمع 

 الدراسة 

( مشرفا. واستخدمت الدراسة المنهج الوصفي،  60أجريت الدراسة على )

 والإستبانة كأداة للدراسة. 

- 

استنتاجات  

 الدراسة 

%( من المشرفين يمارسون نمط القيادة  43وحصل الدراسة على نتائج منها أن )

%( منهم لديهم مستوى متدني من سلوك  45الديمقراطية في منظماتهم، وان )

المواطنة التنظيمية. وكذلك وجود علاقة إرتباطية بين نمطي القيادة  

ولا توجد علاقة   )الأوتوقراطية، والديمقراطية( وبين سلوك المواطنة التنظيمية.

بين المتغيرات الشخصية من )العمر، وسنوات الخبرة، والمؤهل العلمي( وبين 

 مستوى سلوك المواطنة التنظيمية.

- 

توصيات 

 الدراسة 

ومن التوصيات المهمة لهذه الدراسة هي اقامة الدورات التدريبية للتنمية  

المواطنة التنظيمية لديهم، الشخصية للموظفين من اجل زيادة مستوى سلوك  

 ومشاركة الموظفين في عملية اتخاذ القرارات لتشجيعهم للمشاركة في المنظمات.

 عنوان الدراسة   .ت

Leadership Styles and Organizational Behavior in Small 

and Medium scale firms 

 الأنماط القيادية وسلوك المواطنة التنظيمية في الشركات الصغيرة والمتوسطة  
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 ( Ghouri et al, 2013) السنة والباحث  -

- 
الهدف من  

 الدراسة 

كان الهدف من هذه الدراسة هو التعرف على أنماط القيادة وسلوك المواطنة  

التنظيمية في المؤوسسات الصغيرة والمتوسطة لشركات التكنولوجيا في باكستان.  

 واخذ الباحث أبعاد الأنماط القيادية الثلاثة )التبادلية، والكاريزيمة، والتحويليلة(.

- 
مجتمع ومنهجية 

 الدراسة 

(  174تتكون مجتمع الدراسة من المؤسسات الصغيرة والمتوسطة البالغة عددها )

مؤسسة تعمل في مجال التكنولوجيا، وأستخدم الدراسة المنهج الوصفي التحليلي،  

والإستبانة كأداة للدراسة لجمع البيانات، وتم تحليل هذه البيانات بواسطة برنامج 

SPSS  .واستخراج النتائج 

- 
استنتاجات  

 الدراسة 

تم التوصل الى نتائج أن للقيادة علاقة مباشرة مع سلوك المواطنة التنظيمية في  

هذه المؤوسسات، إلا أن للقيادة التحويلية تأثير أكثر على سلوكيات المواطنة  

 التنظيمية. 

- 
توصيات 

 الدراسة 

ي و مديري تبني استراتيجية ممارسة تقنيات مبتكرة جديدة ليدارة من قبل مالك

التقدم بطيئاً ولكن   على الرغم من أنه سيجعل الشركات الصغيرة والمتوسطة

سيفيدهم بالتأكيد على المدى الطويل، لذلك يجب على مالكي ومديري الشركات  

الصغيرة والمتوسطة التركيز على تنفيذ أفضل الممارسات لتعزيز أداء الشركة  

لناجحة دور مهم لتحفيز ودمج من حيث الإنتاجية وحصة السوق، وللقيادة ا 

وظائف تنظيمية مع بعضها البعد في وقت أقل، وبالتالي فإن التكامل سيفتر  

فرصاً استثمارية طويلة الأجل من خلال الاستراتيجية التنظيمية، وأخيرًا قد تمكن  

الاستراتيجيات المناسبة على المستوى الوطني قطا  الشركات الصغيرة  

 قتصاد الوطني. والمتوسطة من تعزيز الا

 

 

 

 عنوان الدراسة   .ث

Effect of leadership styles of school Principals on 

Organizational Citizenship Behaviors 

 أثر أنماط القيادة لمديري المدارس على سلوك المواطنة التنظيمية" )تركيا(. 

 (Avci,2016) السنة والباحث  -
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- 
الهدف من  

 الدراسة 

تناولت هذه الدراسة موضو  التعرف على العلاقة بين انماط القيادة الادارية  

)التحويلية، والتبادلية( لدى مديري المدارس وبين سلوك المواطنة التنظيمية من 

 وجهة نظر المعلمين. 

- 
مجتمع ومنهجية 

 الدراسة 

قام الباحث باستخدام المنهج الوصفي التحليلي، وتم إجراء الدراسة على مجتمع  

( معلم ومعلمة من المدارس الحكومية والخاصة في مقاطعة  4785مكون من )

( في مدينة اسطنبول بتركيا، وتم اختيار عينة منهم مكونة Kadikoyكاديكوي )

علماً، وإستخدم  م 1227معلمة ، و 496( معلماً ومعلمة، منهم 1723من )

الباحث مقياسي النمط القيادي وسلوك المواطنة التنظيمية بأبعادها الخمسة وهي  

الايثار، والكياسة، ووعي الضمير، والروح الرياضية، والسلوك الحضاري   

كأدوات للدراسة، وعلى اساسها تم جمع البيانات من خلال شبكة النت وبرنامج  

(SMIS.) 

- 

استنتاجات  

 الدراسة 

وتوصل الدراسة الى النتائج مفادها أن درجة ممارسة المديرين للقيادة التحويلية،  

والتباديلية، مرتفعة حسب رأي المعلمين، ودرجة ممارسة المعلمين لسلوك  

المواطنة التظيمية عالي، بالاضافة الى وجود علاقة ارتباطية موجبة وعالية بين  

لية وبين سلوك المواطنة التنظيمية، وللقيادة  ممارسة القيادة التحويلية والتباد

التحويليلة دور اكبر من القيادة التبادلية للتأثير في سلوك المواطنة التنظيمية لدى  

 المعلمين.

- 

توصيات 

 الدراسة 

من أهم توصيات هذه الدراسة القيام بعقد إجتماعات حول أهمية سلوكيات 

مدارس والعلاقة بينهما، وإختيار النمط  المواطنة التنظيمية وأنماط قيادة مديري ال

الأفضل الذي يعزز هذه السلوكيات لدى المعلمين، وإجراء الدراسات في المدرسة  

لإنشاء بيئة مدرسية تتضمن تبادل الأفكار والمقترحات بين جميع موظفيها 

ومشاركتهم في إتخاذ القرارات ليساعد ذلك في ممارسة سلوكيات المواطنة  

 بلهم.التنظيمية من ق
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 الدراسات العربية: .1

القيادية وسلوك المواطنة  :  6جدول   المتغيرين معاً )الأنماط  العربية السابقة عن  دراستان من الدراسات 

 التنظيمية( 

 عنوان الدراسة   . أ
تأثير أنماط القيادة الإدارية على ســـلوك المواطنة التنظيمية: دراســـة تطبيقية  

 عبدالعزيز بجدةعلى موظفات جامعة الملك  

 (2016)طحطوح،   السنة والباحث  -

- 
الهدف من  

 الدراسة 

الثلاثـة   التعرف على تـأثير الأنمـاط القيـاديـة  دراســـــة  اســـــتهـدفـت هـذه الـ

)الأوتوقراطي، والديمقراطي، والحر( على ســــلوك المواطنة التنظيمية لدى 

 الموظفات الإداريات بجامعة الملك عبدالعزيز بجدة.

- 
مجتمع  

ومنهجية 

 الدراسة 

إستخدمت الياحثة المنهج الوصفي التحليلي في هذه الدراسة، والاستبانة كأداة 

للدراسـة لجمع البيانات. وتتكون مجتمع الدراسـة من الموظفات الاداريات في 

جامعة الملك عبدالعزيز بجدة بالمقر الرئيسـي )شطر الطالبات( البالغ عددهن  

 ( موظفة.278اسة )( موظفة، وشملت عينة الدر1142)

- 

إستنتاجات  

 الدراسة 

وكـان من نتـائج الـدراســـــة تفوق نمط القيـادة الـديمقراطيـة، يليـه القيـادة الحرة،  

ومن ثم القيادة الاوتوقراطية، وهناك مســتوى مرتفع من ممارســة الموظفات  

%(، كما أظهرت الدراسـة أن لنمط 73.8لسـلوك المواطنة التنظيمية بلغت )

بة )القيادة الحرة ت لوك المواطنة التنظيمية بنسـ به  23.2أثير على سـ % (، وشـ

غيـاب لتـأثير نمط القيـادة الاوتوقراطيـة والـديمقراطيـة على ســـــلوك المواطنـة  

أثير أنمـاط  ــائيـة في تـ ذلـك عـدم وجود فروق ذات دلالـة إحصـــ التنظيميـة، وكـ

القيـادة الاداريـة على ســـــلوك المواطنـة التنظيميـة بـأنهـا تعزى الى المتغيرات  

الشـــخصـــية من )العمر، المؤهل العلمي، عدد ســـنوات الخبرة في الوظيفة  

 الحالية(.

- 

توصيات  

 الدراسة 

ــيات هذه الدراســـة تعزيز ممارســـة نمط القيادة الديمقراطية،   ومن أهم توصـ

والقيام بإجراء تصــحيحات لممارســة نمط القيادة الأوتوقراطية، ونمط القيادة  

الجهود لاختيار وترشـير القيادات المناسـبة بناءً على الحرة، وبذل المزيد من  

قواعـد ومعـايير عـادلـة وموضـــــوعيـة، وتقـديم حوافز معنويـة، وعقـد النـدوات  
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والـدورات التـدريبيـة للمحـافظـة على ســـــلوك المواطنـة التنظيميـة وترســـــيخ  

 مفهومها لدى الموظفات في مختلف المستويات الإدارية.

 عنوان الدراسة   . ب
لقيادية في ممارســة ســلوك المواطنة التنظيمية : دراســة حالة:  دور الأنماط ا 

 المؤوسسة الإستشفائية طب العيون صداقة الجزائر كوبا بورقلة

 (2018)كلثوم، السنة والباحث  -

- 
الهدف من  

 الدراسة 

تهدف هذه الدراسة الى تقييم دور أنماط القيادة الإدارية في ممارسة سلوكيات  

المواطنة التنظيمية، ودراسـة العلاقة بين أنماط القيادة وممارسـات سـلوكيات  

 المواطنة التنظيمية.  

 

- 

مجتمع  

ومنهجية 

 الدراسة 

طب العيون    وشــملت مجتمع الدراســة الموظفين في المؤوســســة الاســشــفائية

صــداقة الجزائر كوبا، واعتمد الدراســة المنهج الوصــفي التحليلي، وأســتخدم 

( اسـتمارة اسـتبانة، وتحليلها  52الاسـتبانة كأداة لجمع البيانات، وتم معالجة )

، وبإعتماد الكثير من الأســاليب الإحصــائية منها المتوســط  SPSSببرنامج 

 المتعدد.الحسابي ومعامل الارتباط والانحدار الخطي  

- 

استنتاجات  

 الدراسة 

تهتم بالأنماط القيادية وسـلوك    توصـلت الدراسـة الى نتائج منها أن المؤوسـسـة

ا   ة جميعهـ اديـ اط القيـ ة، وإن الانمـ ا طرديـ ة بينهمـ ة، والعلاقـ التنظيميـ ة  المواطنـ

تتأثر على ســــلوك المواطنة التنظيمية، ماعدا نمطين قياديين وهما التحويلية  

 والتبادلية بالرغم من أن لهما علاقة قوية به،

- 

توصيات  

 الدراسة 

ومن أهم التوصيات التي توصلت إليها الدراسة هي ضرورة استيعاب مفهوم  

أنماط القيادة كمفهوم ســــلوكي من قبل القادة في المؤســــســــة؛ لكون أهميتها  

ــلوك المواطنة لمفراد، ونشـــر ثقافة المواطنة التنظيمية   الكبيرة في تعزيز سـ

 ة.بين أفراد المؤوسس
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 الدراسات السابقة التعقيب على  :  4.1.1

بعد إطلا  الباحث على الدراســات الســابقة التي تم إســتعراضــها ومقارنتها مع الدراســة الحالية من      

حيث أوجه الإختلاف والتشـــابه وما أســـتفاد منها الدراســـة الحالية من معلومات، تبين أن أهم نقاط هذه  

 المقارنة هي كالآتي:

الهدف وهي تناول العلاقة بين متغيري الأنماط القيادية وسـلوك  إن الدراسـة الحالية متشـابهه من حيث   .1

ــات التنظيميـة، مع كـل من دراســـ  Yesuraja and Yesudian( و)Ishak, 2009)  المواطنـة 

 (.2018( و)كلثوم،2016( و)طحطوح،  Avci,2016( و)Ghouri et al, 2013( و)2013

ــر،   .2 ــات )ناصـ ــة الحالية تختلف من حيث الهدف مع كل من دراسـ ــويخ،  2010إن الدراسـ ( و)بن شـ

( بأنها Bhatti, at al., 2012( و)Dahar, at el. 2010( و)2020( و )فنجان، وبريسـم،  2016

درســـت العلاقة بين متغير الأنماط القيادية مع متغيرات تنظيمية. ومع كل من دراســـات )بني عيســـى،  

ــت Ramos, et al, 2019( و)Alkahtan, et al., 2011( و)2019والعطاري،   ( بأنها درســ

ــماعيل،وآخر  ــات  )إس ــخصــية.  ومع كل من دراس ون  العلاقة بين متغير الأنماط القيادية مع متغيرات ش

ــلابي،  2012، ــجر، وعبدالامام، 2015( و)العزام،  2016( و)شــ  Babaei et( و)2019( و)ضــ

al,2012 ــلوك المواطنة التنظيمية. ومع كل من ــت تأثير المتغيرات التنظيمية على متغير س ( بأنها درس

( التي درســـت العلاقة بين المتغيرات الشـــخصـــية و ســـلوك المواطنة التنظيمية  2014دراســـة )لعور،  

ــتي )نافع، ود ــة تأثير كل من Angela. Zacharias, 2008( و)  2012راســ ( اللتين قامتا بدراســ

 المتغيرات التنظيمية والشخصية على سلوك المواطنة التنظيمية.

إن المجتمعات التي طبقت فيها الدراســـات الســـابقة مختلفة عن بعضـــها، فبعضـــها تم تطبيقها على   .3

ــو ــات )بن ش ــم،  2016يخ، القطاعات الحكومية مثل دراس  Dahar, at( و)2020( و)فنجان، وبريس

el. 2010(و )Alkahtan, et al., 2011  )( و  2012( و)نـافع،  2012)إســـــمـاعيـل،وآخرون ،و

ــلابي،  2015( و)العزام،  2014)لعور،   ــجر، وعبدالامام، 2016( و)شـ  ,Ishak( و)2019( و)ضـ

( ومنهــا 2018م،( و)كلثو2016( و)طحطوح،  Yesuraja and Yesudian 2013( و)2009

اصـــــر،   ــات )نـ ل دراســـ ة مثـ ات الأهليـ اعـ ت على القطـ اطبقـ (  Ramos, et al, 2019( و)2010مـ

ا على  Ghouri et al, 2013( و)Angela. Zacharias, 2008و) ا مـاطبقـت دراســـــتهـ ( ومنهـ

(  Avci,2016( و)Babaei et al,2012( و)Bhatti, at al., 2012القطا  المختلط مثل دراستي )

 (.2019والعطاري،    و)بني عيسى،
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أغلب الدراســـات الســـابقة درســـت الأنماط القيادية الثلاثة وهي )الأوتوقراطية والديمقراطية والحرة(   .4

ــة )بني عيســـــى، والعطـاري،   اعـدا دراســـ ــة النمط التمكيني والأوتوقراطي  2019مـ دراســـ ت بـ امـ ( قـ

ــة ) ــت نمطي القيادة الديمقرBhatti, at al., 2012والديمقراطي، ودراسـ اطية والاوتوقراطية  ( درسـ

( أضافت نمط آخر الى الأنماط الثلاثة المذكورة Yesuraja and Yesudian 2013فقط، ودراسة )

 Ghouri et( تركزت على القيادة التبادلية، أما دراسة )Ishak, 2009وهو القيادة الابوية، ودراسة )

al, 2013قامت بدراســــة أنماط القيادة التحويلية والتبادلية والك )( اريزمية، ودراســــةAvci, 2016  )

( درسـت الى جانب الانماط القيادية  2018تناولت قيادتي التبادلية والتحويلية، وفي الأخير دراسـة )كلثوم،

 الثلاثة المذكورة نمطي القيادة التبادلية والتحويلية.

لثلاثـة  ( في تنـاولهـا لمنمـاط القيـاديـة ا 2016إن الـدراســـــة الحـاليـة تتشـــــابـه مع دراســـــة )طحطوح،   .5

)الاوتوقراطي، والديمقراطي، والحر( ووتركيزها  على الأبعاد الخمسـة  لسـلوك المواطنة التنظيمية وهي 

ــتخدام المنهج   ــاري(، وإسـ ــلوك الحضـ ــمير، والسـ ــة، ووعي الضـ )الإيثار، والمجاملة، والروح الرياضـ

ات الدراســة في المجال  الوصــفي التحليلي وإســتمارة الإســتبيان كأداة دراســية لجمع البيانات حول متغير

 التطبيقي للدراسة .  

جميع الدراســات الســابقة قامت بإتبا  المنهج الوصــفي التحليلي، وإســتخدام إســتمارة الإســتبيان كأداة  .6

 المسحي.( حيث أستخدم المنهج الوصفي  2016لجمع بيانات الدراسة ماعدا دراسة )بن شويخ،  

رتيب وكتابة الجانب النظري والإســتفادة منها في  وضــع  ســاعد الأبحاث الســابقة الباحث في كيفية ت     

ــتمارة   ــة وتكوين فرضــياتها ووضــحت للباحث المنهجية المتبعة وطبيعة عمل وتحليل إس ــكلة الدراس مش

 الإستبيان كأداة لجمع البيانات للدراسة الحالية.  

 منهجية الدراسة  :2.1

ــرد المنهجبة        ــكلة وأهمية    يتم سـ ــته في هذا المبحث من كتابة مشـ التي أتبعها الباحث في عمل دراسـ

ــكل أنموذج   ــم شـ ــة، وتقديم متغيرات ورسـ ــة، والحدود والمجتمع التي تمت فيه الدراسـ وأهداف الدراسـ

اليب الإحصـائية   الدراسـة، وتكوين تسـاؤلات وفرضـيات للدراسـة، وكذلك ذكر أدوات جمع البيانات والأسـ

 عليها الباحث لتحليل البيانات في الجانب الميداني، وبالشكل التالي:   التي أعتمد

 مشكلة الدراسة :  1.2.1

إن المنظمـات اليوم بحـاجة الى تنميـة وتطوير ســـــلوك المواطنـة التنظيميـة لدى أفرادها؛ لمـا لهـا من أهميـة 

العمل، ومد يد المســاعدة    كبيرة في تقوية العلاقات الإنســانية بين الأفراد، مما يســاعد على تقليل مشــاكل

لبعضـهم البعد في أداء أعمالهم الرسـمية، وهذا ما يسـهل من عبء صـعوبات العمل، وأيضـاً هذا السـلوك  
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أنها أن تؤدي الى سـرعة أداء الاعمال   مية، من شـ يحفز الأفراد على القيام بأداء أعمال وواجبات غير رسـ

اجيـة للمنظمـة، وتطوير أداءها بالكـامل، وهذا يؤدي في المنظمـة، وتحســـــين نوعيتهـا، وزيادة الكفـاءة الأنت ـ

ا. وإن مـا ذكر لا   ة التي تعمـل فيهـ ة للمنظمـة مع المنظمـات الأخرى في البيئـ افســـــيـ انـة التنـ الى تقويـة المكـ

يحصـل إلا في حالة وجود نمط قيادي يتبعه رئيس المنظمة يحفز بها الأفراد لممارسـة سـلوكيات المواطنة  

ز هذه الســلوكيات لديهم  داخل وخارج المنظمة، ومن هنا يتبلور مشــكلة الدراســة  التنظيمية، ويزيد ويعز

 ألا وهي:

 "ما هو دور الأنماط القيادية في تعزيز سلوك المواطنة التنظيمية لدى موظفي جامعة دهوك؟" 

 أهمية الدراسة :  2.2.1

 هنالك جانبين لأهمية الدراسة:

 الأهمية العلمية: .1

الحالية بإضــافة معرفة إنســانية جديدة ومفيدة الى المعارف الســابقة في مجال معرفة دور تقوم الدراســة   . أ 

 الأنماط القيادية وتأثيرها على سلوك المواطنة التنظيمية.

تعتبر كمصـدر يسـتند عليه الباحثين في إعدادهم للبحوث القادمة حول المواضـيع المرتبطة بموضـو    .ب

 المواطنة التنظيمية.الأنماط القيادية أو سلوك  

 الأهمية العملية: .2

تأتي أهميـة هذه الدراســـــة من أهميـة المتغيرين )الأنمـاط القيـادية( و )ســـــلوك المواطنـة التنظيميـة( اللـذان  

 تناولهما وكالآتي:

أهمية دراسـة النمط القيادي؛ لدوره الكبير في نجاح جميع المنظمات، ويعتبر سـبب رئيسـي لوصـولها   . أ 

 .الى تحقيق أهدافها

أهمية دراســة النمط القيادي؛ لدوره الكبير في التأثير على ســلوك الأفراد وتحفيزهم للعمل والوصــول   .ب

 الى تحقيق أهداف ورسالة المنظمة.

أهمية دراســة ســلوك المواطنة التنظيمية؛ لأنه يعتبر من المواضــيع المهمة للمنظمات الحالية للمحافظ   .ت

 على حيويتها وإستمرار بقاءها.

يكمن أهمية هذه الدراسـة للمنظمات في إسـتفادة مسـؤوليها لإتخاذ النمط القيادي الأنسـب الذي يعزز من  .ث

 .ممارسة سلوك المواطنة التنظيمية لدى أفرادها
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 أهداف الدراسة :  3.2.1

 إن الدراسة الحالية يسعى الى تحقيق الأهداف التالية:

 معرفة النمط القيادي الذي يتبعه مدراء جامعة دهوك حسب رأي موظفيهم. .1

 معرفة مستوى ممارسة مدراء جامعة دهوك لمنماط القيادية حسب رأي موظفي الجامعة. .2

 يات المواطنة التنظيمية حسب رأيهم.معرفة مستوى ممارسة موظفي جامعة دهوك لسلوك .3

 استكشاف العلاقة بين الأنماط القيادية وبين سلوك المواطنة التنظيمية. .4

 معرفة الدور الذي يلعبه الأنماط القيادية في تعزيز سلوك المواطنة التنظيمية. .5

نـة  التعرف على الفروقـات التي تحصـــــل في آراء الموظفين حول الأنمـاط القيـاديـة، وســـــلوك المواط .6

 التنظيمية بالنسبة لخصائصهم الشخصية.

ــبة من قبل القادة لتعزيز وترقية   .7 ــيات حول إتخاذ الأنماط القيادية المناسـ القيام بتقديم مقترحات وتوصـ

 سلوكيات المواطنة التنظيمية بين الأفراد.

 حدود الدراسة : 4.2.1

الحدود الزمانية: تمثلت الحدود الزمنية لإسـتكمال الدراسـة بين شـهر كانون الثاني وشـهر حزيران من  .1

 2021عام 

الحـدود المكـانيـة: تمثلـت الحـدود المكـانيـة بمـديريـة رئـاســـــة جـامعـة دهوك وعـدد من كليـاتهـا في محـافظـة   .2

 ومية خدمية تعليمية.دهوك مكاناً لإجراء الإختبارات الميدانية للدراسة بإعتبارها دوائر حك

الحدود البشــرية: تمثلت عينة الدراســة عينة عشــوائية مؤلفة من الموظفين في المســتويات المتوســطة   .3

 والدنيا في رئاسة جامعة دهوك وعدد من كلياتها.

 مجتمع وعينة الدراسة :  5.2.1

( كليات وتم إجراء  6تتألف مجتمع الدراسـة من رئاسـة جامعة دهوك وعدد من كلياتها البالغ عددها )     

موظف وكما موضـر في   85الدراسـة على عينة عشـوائية من موظفي الرئاسـة وهذه الكليات مكونة من  

 ( التالي:7الجدول )
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 إستمارات الإستبيان الموزعة على موظفي جامعة دهوك: 7جدول 

 عدد الإستمارات المسترجعة  عدد الإستمارات الموزعة  مجتمع الدراسة  ت

 25 25 دهوك رئاسة جامعة  1

 18 25 كلية الإدارة والإقتصاد  2

 4 5 كلية التخطيط المكاني 3

 7 7 كلية الهندسة  4

 12 12 كلية الطب البيطري  5

 11 25 كلية الزراعة  6

 8 12 كلية تربية الأساس 7

 85 111 المجمو   

 

 متغيرات وأنموذج الدراسة :  6.2.1

 لغرد تحقيق أهداف الدراسة تم وضع أنموذج للدراسة يحتوي على متغيرين رئيسيين وهما:     

 المتغير المستقل الأنماط القيادية ويتفر  منه ثلاثة متغيرات فرعية متمثلة بالأنماط قيادية وهي: .1

 القيادة الأوتوقراطية )الدكتاتورية( . أ 

 القيادة الديمقراطية )المشاركة( .ب

 الحرة )الفوضوية(القيادة   .ت

المتغير التابع ســــلوك المواطنة التنظيمية ويتفر  منه خمســــة متغيرات فرعية متمثلة بأبعاد ســــلوك   .2

 المواطنة التنظيمية وهي:

 الإيثار )المساعدة( . أ 

 المجاملة )الكياسة أو اللطف( .ب

 الروح الرياضية .ت

 وعي الضمير )الضمير الحي أو الإلتزام العام( .ث
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 )المشاركة(السلوك الحضاري   . ج

 ( مخطط أنموذج الدراسة الآتي:1وكما موضر بالشكل )

 مخطط أنموذج الدراسة : 1رسم توضيحي 

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 علاقة تأثير معنوية                                       علاقة إرتباط معنوية        
 
 
 
 
 
 
 

  
 
 
 

 المصدر: من إعداد الباحث 
 تساؤولات الدراسة: 7.2.1

 هل يستخدم المدراء في جامعة دهوك الأنماط القيادية؟   .1

 المجاملة 

 

 المتغير المستقل 
 الأنماط القيادية 

 

الروح  
 الرياضية 

 

 القيادة الحرة 
 

 الإيثار 
 

 القيادة الديمقراطية 
 

 القيادة الأوتوقراطية 
 

 المتغير التابع 
 سلوك المواطنة التنظيمية

 

 وعي الضمير 
 

  السلوك
 الحضاري 
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 ماهو النمط القيادي الذي يستخدمه المدراء حسب آراء موظفيهم؟ .2

الى أي حد يستخدم المدراء الأنماط القيادية الثلاثة )الاوتوقراطية، والديمقراطية، والحرة( حسب رأي   .3

 موظفيهم؟

 دهوك سلوك المواطنة التنظيمية حسب رأيهم؟ هل يمارس موظفي جامعة .4

 الى أي حد يمارس موظفوا الجامعة سلوكيات المواطنة التنظيمية الخمسة حسب رأيهم؟ .5

 ماهي العلاقة بين الأنماط القيادية وسلوك المواطنة التنظيمية؟   .6

 هل لمنماط القيادية تأثير في سلوك المواطنة التنظيمية؟ .7

ير دور في تعزيز ســـــلوك المواطنـة التنظيميـة لـدى الموظفين حســـــب رأي  هـل لمنمـاط القيـاديـة للمـد .8

 موظفيه ؟ 

ــلوك المواطنة التنظيمية لدى   .9 ــة س ما هو النمط القيادي الأفضــل للمدير والذي يؤدي الى زيادة ممارس

 موظفيه حسب رأيهم؟

المواطنـة  هـل هنـاك إختلافـات جوهريـة في آراء موظفي الجـامعـة نحو الأنمـاط القيـاديـة ونحو ســـــلوك   .10

 التنظيمية  تبعاً للخصائص الشخصية لهم؟

 فرضيات الدراسة :  8.2.1

أسـتنتج الباحث أن للدراسـة عدة فرضـيات من خلال إطلاعه على إسـتنتاجات الدراسـات السـابقة، وما أفاده 

ــاؤولاتها،   ــكلتها، وإبعادها، وتســ ــة، ومشــ في كتابة الجانب النظري، وتفكيره العميق في عنوان الدراســ

 نتيجة وصل الى الفرضيات الآتية:وبال 

ة   • الفرضـــــيـة الرئيســـــيـة الأولى: توجـد علاقـة إرتبـاط معنويـة بين الأنمـاط القيـاديـة وســـــلوك المواطنـ

 التنظيمية، وتتفر  منها الفرضيات الفرعية الآتية:

 معنوية بين نمط القيادة الأوتوقراطية وسلوك المواطنة التنظيمية.  هناك علاقة إرتباط .1

 هناك علاقة إرتباط معنوية بين نمط القيادة الديمقراطية وسلوك المواطنة التنظيمية.   .2

 هناك علاقة إرتباط معنوية بين نمط القيادة الحرة  وسلوك المواطنة التنظيمية. .3

ــة الثانية: يوجد تأثير معن • ــلوك المواطنة التنظيمية، وتتفر   الفرضــية الرئيس وي لمنماط القيادية في س

 منها الفرضيات الفرعية الآتية:

 يوجد علاقة تأثير معنوية للقيادة الأوتوقراطية في سلوك المواطنة التنظيمية. .1



32 

 

 يوجد علاقة تأثير معنوية للقيادة الديمقراطية في سلوك المواطنة التنظيمية. .2

 قيادة الحرة في سلوك المواطنة التنظيمية.يوجد علاقة تأثير معنوية لل  .3

 أدوات جمع البيانات :  9.2.1

 قام الباحث بجمع البيانات عن جانبي الدراسة كالتالي:     

على الأدبيات المتوفرة    الجانب النظري: جمع الباحث معلومات عن الجانب النظري للدراســـة إعتماداً  .1

على شبكة الأنترنيت من كتب ومجلات علمية ورسائل الماجستير واطارير الدكتوراه من بعد جامعات 

 دول العالم، وكذلك الموجودة في مكتبة كلية الإدارة والإقتصاد جامعة دهوك. 

لبيانات عن الجانب  الجانب الميداني: إعتمد الباحث على إستمارة الإستبيان كمصدر أساسي  في جمع ا  .2

ــكل يفي الغرد من تحقيق جمع البيانات عن متغيرات  ــتبيان بشـ ــميم الإسـ ــة، وتم تصـ الميداني للدراسـ

الدراسة من جهة، وبشكل واضر وسلس بحيث يفهمه أفراد عينة البحث والإجابة عليها بشكل صحير من 

أجزاء رئيسـية، تضـم الجزء   جهة أخرى، لغرد تحقيق أهداف الدراسـة. وهذا الإسـتبيان تتألف من ثلاث

ــنوات الخدمة، والجزء   ــية للموظفين من الجنس والعمر والمؤهل العلمي وس ــخص ــائص الش الأول الخص

ــتقل الأنماط القيادية وأنماطها الثلاثة   الثاني يحتوي على العبارات الخاصــة لقياس ووصــف المتغير المس

من عبارات خاصـة عن قياس ووصـف المتغير  )الأوتوقراطية، الديمقراطية، الحرة(، والجزء الثالث تتض ـ

ــلوك المواطنة التنظيمية وأبعادها الخمس )الايثار، المجاملة، الروح الرياضــية، وعي الضــمير،   التابع س

ــلوك الحضـــاري(، وإعتمد الباحث على مقياس ليكرت الخماســـي ليجابة عن هذه العبارات من فبل   السـ

ــدة، غ ــدة(، بـدرجـات  الموظفين وهي تتكون من )غير موافق بشـــ ير موافق، محـايـد، موافق، موافق بشـــ

( لتحديد مســتوى الإجابة تجاه فقرات الإســتبيان من قبل الموظفين، وكما موضــر في 1-5تتراوح بين )

 ( الآتي:8الجدول )
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 فاد منها الباحث لتصميمهاترتيب المتغيرات في إستمارة الإستبيان والمصادر التي إست : 8جدول 

 ت
المتغيرات  
 الرئيسية 

 المتغيرات الفرعية 
تسلسل  
 الفقرات 

مجمو  
 الفقرات 

 المصادر 

1 

الخصائص  
 الشخصية 

 2 1 الجنس

زيارة ميدانية  لعينة  
 الدراسة 

 5 2 العمر

 5 3 المؤهل العلمي 

 4 4 عدد سنوات الخدمة

2 

 الأنماط القيادية 

 X15-X5 11 القيادة الأوتوقراطية 
 ( 2018)كلثوم، 

 ( 2018)حجو،

(  2017)البنا،
 ( 2016)طحطوح،

 القيادة الديمقراطية 
X25-
X16 

10 

 القيادة الحرة
X35-
X26 

10 

3 

سلوك المواطنة  
 التنظيمية 

 الإيثار 
X41-
X36 

6 

 ( 2018)كلثوم، 

 ( 2017)الجعيثني،

 ( 2016)طحطوح،

 ( 2016)زعرب، 

 المجاملة 
X47-
X42 

6 

 الرياضية الروح  
X53-
X48 

6 

 وعي الضمير 
X59-
X54 

6 

 السلوك الحضاري 
X65-
X60 

6 

القدرات  2016عبدالقادر عمر، )   طروانشي، بيمانالمصدر:   (، "دور إدارة معرفة الزبون في تحسين 

التسويقية  دراسة إستطلاعية لآراء عينة من المديرين في عدد من المصارف التجارية الأهلية في محافظتي 

 . 33دهوك و أربيل"، رسالة ماجستير، جامعة دهوك، كلية الإدارة والإقتصاد، قسم إدارة الأعمال: 

 صدق وثبات إستمارة الإستبيان : 10.2.1

قام الباحث بعدة إختبارات بهدف التأكد من صـــدق وثبات بيانات الإســـتبيان و صـــلاحيتها في قياس       

 متغييرات الدراسة و شملت هذه الإختبارات:
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 إختبار قياس الصدق الظاهري لإستمارة الإستبيان قبل التوزيع: .1

للتأكد من صــدق اســتمارة الإســتبيان في دراســة الظاهرة المدروســة وأن فقراتها فعلاً تقيس محاور       

الدراســة، تم عرد أبعاد وفقرات إســتمارة الاســتبيان على الخبير المختص في العلوم الإدارية مشــرف  

مقترحة و فعاليتها،  الدراسة الأستاذ الدكتور "خيري علي اوسو" لأخذ رأيه حول مدى صلاحية الفقرات ال 

والذي قام مشــكوراً بإبداء رأيه و ملاحظاته حول الإســتمارة، وتمت مناقشــتها والقيام بإجراء التعديلات  

اللازمة عليها من إضـافة عدد من العبارات و حذف اخرى منها وإسـتبدال وتصـحير بعضـها لتكون أكثر  

 (.1م )ملائمة مع متغيرات الدراسة، وكما هي موجودة في الملحق رق

 إختبار قياس ثبات إستمارة الإستبيان بعد التوزيع: .2

 والتي شملت:

 إختبار مقياس معامل الثبات )كرونباخ إلفا(: . أ 

ة،        تمارة وعدم تناقضـها مع الظاهرة المدروسـ تقرار عبارات الإسـ مل قياس ثبات وإسـ هذا الإختبار يشـ

ــاعد  وذلك  للتأكد من أنها تعطي نفس النتائج إذا ما وزعت مرة  ــة وهذا يس أخرى على نفس عينة الدراس

ــة   ــتبيان عن ابعاد متغيري الدراسـ ــتجابات أفراد العينة لفقرات الإسـ ــول على دقة أكثر في إسـ في الحصـ

)الأنماط القيادية، وسـلوك المواطنة التنظيمية( وقد إعتمد الدراسة على إختبار )كرونباخ إلفا( لقياس ثبات  

( وكما موضـر في SPSSت الثبات عن طريق البرنامج الإحصـائي )الإسـتبيان، وهو من أفضـل إختبارا 

 ( التالي:9الجدول )

 قيمة معامل الثبات )كرونباخ إلفا( لفقرات متغيري الدراسة : 9جدول 

 عدد الفقرات  معامل )كرونباخ إلفا(  الأبعاد متغير الدراسة 

 الأنماط القيادية 

 11 0.885 القيادة الأوتوقراطية 

 10 0.935 الديمقراطية القيادة 

 10 0.807 القيادة الحرة

 31 0.720 إجمالي فقرات المتغير المستقل 

المواطنة  سلوك  
 ظيمية التن

 6 0.739 الإيثار 

 6 0.716 المجاملة 

 6 0.755 الروح الرياضية 
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 6 0.843 وعي الضمير 

 6 0.836 السلوك الحضاري 

 30 0.904 إجمالي فقرات المتغير التابع

 61 0.760 إجمالي الفقرات الكلية 

 (SPSSالمصدر: من إعداد الباحث بالإعتماد على نتائج البرنامج الإحصائي )

( في الصفحة السابقة قياس ثبات كل الفقرات المتعلقة بمتغيري الدراسة، ويتبين  9يتبين من الجدول )     

بحيـث تراوحـت قيمـة معـامـل الثبـات لأبعـاد من أن قيمـة معـامـل الثبـات )كرونبـاخ إالفـا( جيـدة لكـل الفقرات،  

( فقرة وقيمته لأبعاد المتغير التابع بين 31( والتي تتكون من )0.935  -0.807المتغير المســــتقل بين )

( فقرة، وبلغـت القيمـة الإجمـاليـة  لمعـامـل الثبـات )كرونبـاخ الفـا(  30( والتي تتكون من )0.716-0.843)

ــتبيان ) ــتمارة الإسـ ــتقرار جميع الفقرات،  0.760لجميع فقرات إسـ ( وهي قيمة جيدة تدل على ثبات وإسـ

ــات الإجتماعية والعلوم   وكما هو معروف إن قيمة معامل الثبات )كورونباخ الفا( تكون مقبولة في الدراس

 %.70الإنسانية اذا كانت اكبر من 

 الحيادية: .ب

ة لهدف تحقيق الحيادية والموضـــوعية  التزم الباحث بمبدأ عدم التدخل والتأثير في إجابات افراد العين     

 العلمية وإعطائهم الفرصة والوقت والحرية الكافية ليجابة.

 الإتساق الداخلي : .ت

لتكملة الدراســـة بشـــكل موضـــوعي وحيادي وإعطاء الوقت الكافي للمبحوثين ليجابة على عبارات       

الإســتمارة، تم قياس الاتســاق الداخلي بين عبارات أبعاد الدراســة، وذلك من خلال احتســاب قيمة معامل 

تبيان،  وكما موضـر  الإرتباط لبيرسـون ومعنويتها بين أبعاد متغيري الدراسـة وفقراتها في إسـتمارة الإس ـ

 ( وكالآتي:10في الجدول )

 المتغير المستقل الأنماط القيادية وفقراتها: -

بين المتغير المســـتقل وجميع فقراتها بدرجة متوســـطة   ( نجد أنه يوجد هناك إرتباط10من الجدول )     

( ودرجة  0.325( ودرجة ضــــعيفة مع النمط الديمقراطي بلغت )0.477مع النمط الأوتوقراطي بلغت)

ــتوى معنوية 0.500( لأنها تتعدى قيمة )0.646قوية مع النمط الحر ) ــائية عند مسـ ( وذات دلالة إحصـ

(0.01  .) 
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 ة التنظيمية وفقراتها:المتغير التابع سلوك المواطن -

ك نجـد من الجـدول )      ذلـ ا الخمس  10وكـ ادهـ ابع وجميع أبعـ اط بين المتغير التـ ة إرتبـ ه يوجـد علاقـ ( أنـ

 (. 0.01( وذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية )0.828 –  0.644بدرجة قوية تتراوح قيمها بين )

 قيمة معامل الإرتباط لفقرات متغيري الدراسة : 10جدول 

 عدد الفقرات  الأبعاد متغير الدراسة 
قيمة معامل 
 الإرتباط 

 المعنوية 

المتغير المستقل  
 )الأنماط القيادية( 

 0.000 ** 0.477 11 النمط الأوتوقراطي 

 0.002 *0.325 10 النمط الديمقراطي 

 0.000 ** 0.646 10 النمط الحر 

المتغير التابع )سلوك  
 المواطنة التنظيمية( 

 0.000 ** 0.664 6 الإيثار 

 0.000 ** 0.722 6 المجاملة 

 0.000 ** .8020 6 الروح الرياضية 

 0.000 ** .8280 6 وعي الضمير 

 0.000 ** .6870 6 السلوك الحضاري 

 (0.01**معامل الإرتباط ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية )

 (0.05ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية )  *معامل الإرتباط

 (SPSSالمصدر: من إعداد الباحث بالإعتماد على نتائج البرنامج الإحصائي )

 الأساليب الإحصائية المستخدمة :  11.2.1

الباحث على عدد من الأسـاليب الإحصـائية لتحليل البيانات ووصـف متغيرات الدراسـة وإختبار   إعتمد     

 الفرضيات في الجانب الميداني من الدراسة، وهي كالآتي:

( لعرد نتائج الإجابات المتعلقة  Percentage( والنســــب المئوية )Frequenciesالتكرارات ) .1

 .بعينة الدراسة

 ه مؤشراً عاماً للتنسيق بين إجابات أفراد عينة الدراسة.( بوصفMeanالوسط الحسابي ) .2

 .( لقياس درجة التشتت في الإجاباتStandard Deviationالإنحراف المعياري ) .3
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 ( لتحديد نو  وإتجاه العلاقة بين متغيرات الدراسة.Spearmanمعامل الإرتباط ) .4

لمســـــتقلة في المتغيرات المعتمدة ( لمعرفة معنوية تأثير المتغيرات ا Regressionتحليل الإنحدار ) .5

 .F, T, B, R²بالإعتماد على قيم 
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 الفصل الثاني 

 الأنماط القيادية 

ا، والتعرف على        اديـة، وأهميتهـ اط القيـ ادة، والأنمـ ــل إطـار نظري عن مفهوم  القيـ ذا الفصـــ اول هـ يتنـ

الأنماط القيادة، والمداخل التي درســت هذه الأنماط، وتفصــيل عن الأنماط القيادية الثلاثة )الأوتوقراطية،  

ــة الحالية، والعوامل المؤثرة في إختيارها، وتتضـــمن   والديمقراطية، والحرة( التي أعتمدت عليها الدراسـ

 المباحث الآتية:

 القيادة إطار مفاهيمي  :1.2

ــة الأنماط القيادية من الأمور المهمة نظراً للتحديات الكبيرة التي تواجه المنظمات،   تمهيد: ــبر دراسـ أصـ

ــل في العالم في جميع  ــريعة التي تحصـ وهذه التحديات تكبر وتتطور بمرور الزمن نظراً للتطورات السـ

ــها البعد ف ــة بعضـ ــيما في المجال التكنولوجي، وزيادة  المنظمات ومنافسـ ــوق،  المجالات ولاسـ ي السـ

والقيـادة النـاجحـة  تتمثـل بـإختيـار النمط القيـادي المنـاســـــب لإدارة المنظمـة الـذي يزيـد من تقويـة العلاقـات  

الإجتماعية بين أفرادها ويهتم بتوفير إحتياجاتهم التي من شـــأنها يزيد من تحســـين أداء عمل الأفراد في 

المكانة التنافســــية للمنظمة بين المنظمات المنظمة وهذا ما يؤدي الى تحســــين أداء المنظمة ككل وتقوية  

 الاخرى. وفيما يلي تفاصيل عن هذا المبحث.

 مفهوم القيادة :  1.1.2

 مفهوم القيادة من الناحية اللغوية : .1

ننطلق من الفكر اليونـاني واللاتيني الـذي هو أســـــاس لتحـديـد معنى القيـادة لغويـاً، حيـث نجـد فيـه أن معنى 

( مشـــــتقـة من الفعـل )يفعـل( أو )يقوم( بمهمـة، وهنـا ذكر )آرنـدت( بـأن الفعـل  leadershipكلمـة القيـادة )

دأ أو يقود أو يحكم وهو يتفق مع الفعـل اللاتيني )archeinاليونـاني ) اه يبـ اه يحرك  agree( معنـ ( ومعنـ

 (117:  2010أو يقود. )محمد،
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( ولكن  Leadershipلانكليزي )وليس هناك مصـطلر دقيق في اللغة العربية مرادف لمعنى المصـطلر ا 

تم اسـتعمال مصـطلر القيادة كمرادف له، حيث اشـتق من الفعل الماضـي )قاد( والفعل المضـار  )يقود(  

( باللغة الانكليزية وهو يعني باللغة  Drive( باللغة الفرنســـية أو )Conduireوالتي تعني في الأصـــل )

 (   6:  2015العربية السياقة. )خدير،  

( كما ذكر أنه  769:    2007( في اللغة نقيد كلمة )الســوق( وقال قيده بالاحســان. )عليان،وكلمة )القود

دوة   ل والقـ دليـ ل الـ ة مثـ دمـ د في المقـ ائـ ان القـ إن مكـ ه فـ ا، وعليـ ا من خلفهـ ا، ويســـــوقهـ امهـ ة من أمـ دابـ يقود الـ

شـديد العنق  والمرشـد. ويندرج مفهوم القيادة في اللغة ضـمن سـياق كلمة )قود(، والأقود من الرجال أي ال 

  2000وسـمي بذلك لقلة التفافه، بمعنى أنه إذا الفت وجهه نحو شيء لم يكن ليصرف عنه. )ابن منظور، 

  :315) 

ومن حيث معناه الاصـطلاحي فان معنى كلمة القيادة هو السمات أو الصفات التي يتسم بها من يقوم بدور  

 (6:  2009القائد. )العمري،  

  تعريف القيادة: .2

احثون في مجـال    إن مفهوم      اريف، ولم يتمكن البـ د من التعـ ديـ ا العـ دة التي لهـ اهيم المعقـ ادة من المفـ القيـ

الفكر الإداري إيجاد تعريف موحد لها، ذلك بســـبب وجهات النظر الكثيرة حول القيادة وكل باحث عرف  

فة التي ظهرت القيادة من خلال الجوانب التي يعتقد أنها مهمة واسـاسـية وحسـب المدارس الإدارية المختل 

على مر التاريخ والباحثين الذين عاصـروا تلك المدارس أبتداءً من المدرسـة الكلاسـيكية ومدخل السـمات  

مروراً بـالمـدخـل الســـــلوكي والمـدخـل الموقفي وصـــــولاً الى الاتجـاهـات الحـديثـة في القيـادة الاداريـة  في 

 عصرنا هذا حيث ظهور وتطور التكنولوجيا والوسائل المتقدمة.

ه  وع ادتـ ث يجعلهم يقبلون قيـ أثير على الآخرين بحيـ ا في الثـ درة شـــــخص مـ ا "قـ ا القريوتي على أنهـ رفهـ

طواعيـة، وهي عمليـة تفـاعليـة بين تـابعين ومتبوعين ممـا يتطلـب الفهم الـدقيق لصـــــفـات المتبوعين، حتى  

 (104: 1989يمكن ادراك ما يؤثر فيهم ويجعلهم يتوجهون الوجهة المطلوبة في سلوكهم". )القريوتي،  

ــاً كـان أم جمـاعـة  أنهـا تعني قـدرة الفرد على التـأثير في الآخرين، شـــــخصـــ وهنـاك تعريف آخر للقيـادة بـ

وتوجيههم وارشــــادهم من أجل كســــب تعاونهم وحفزهم على العمل بأعلى درجة من الكفاية في ســــبيل  

 (  164-163:  1995تحقيق الاهداف الموضوعة". )المغربي، وآخرون،  

ــيق جهودهم  وقام )المعيلي(   ــلوك الأفراد وتنس ــعى الى التأثير في س بتعريف القيادة بأنها تعني "عملية تس

ــلوك وتوجهات   ــتخدم نفوذه وقوته  ليؤثر في سـ ــخص الذي يسـ لتحقيق أهداف معينة. وأما القائد فهو الشـ

 (19: 1997الأفراد من حوله لأنجاز أهداف محددة. )المعيلي،  
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نيف على انها تعني نشـاط ايجابي يقوم به الشـخص بقرار رسـمي تتوافر  وعرف القيادة من قبل ابراهيم الم

ــيلة   ــحة بوسـ ــرف على مجموعة من العاملين لتحقيق اهداف واضـ ــائص قيادية يشـ ــمات وخصـ فيه السـ

 (151:  1999والإستمالة أو استخدام السلطة بالقدر المناسب وعند الضرورة". )المنيف،  

آخر للقيـادة وهو أنهـا تعني الرؤيـة وقيـادة الشـــــعور والحـب  بتقـديم تعريف   Richard Pettingerوقـام 

ا   ام ودرامـ دام الرمز ومنر الاهتمـ ة والهـاجس وتطـابق الفكر واســـــتخـ اطفـ ة والعـ والحمـاس والحيويـة والثقـ

ــياء أخرى. ) ــتويات والتدريب والتجول الفعال وأشـ ــريحة وخلق الأبطال عند كل المسـ  ,Richardصـ

2002: 469) 

( بكون القيادة هو "التأثير  Tannenbam and Massarikينبوم وماســــريك )وقد عرفها كل من تان

الذي يمارس بين الأشــخاص و يوجه من خلال عملية الإتصــالات بإتجاه تحقيق هدف او أهداف معينة و  

:  2003كذلك القيادة تشـــمل بشـــكل دائم محاولة القائد للتأثير على ســـلوك التابعين". )الطجم والســـواط،  

181-182) 

دســـــون )وأم ـ أثير في الأفراد،  Hudsonا هـ ا " التـ أنهـ ة الكبيرة بـ ات الاداريـ ادة في التنظيمـ ( فعرف القيـ

 (98: 2007وتنشيطهم للعمل معاً في مجهود مشترك، لتحقيق اهداف التنظيم الاداري". )كنعان ،  

تحقيق    والقيـادة تعني "انجـاز الاهداف من خلال الاشـــــراف والتوجيـه، والقـائد هو الشـــــخص القـادر على

 (24: 2008غايات مرغوبة من قبل معاونيه". )عيسى،  

( "بأنها علاقة تأثير بين القائد وأتباعه والهدف من هذه  Rost and Smithوعرفها روسـت و سـميث )

العلاقة هو إحداث تغييرات حقيقية تتضـمن الأهداف التي يريد أن يصـل إليها كل من القائد وأتباعه" )ابو  

 (22:  2009النصر،  

ال الأفراد و ســـــلوكهم  و أثير على أفعـ ة تســـــعى للتـ اعيـ ة إجتمـ ا عمليـ أنهـ ل حريم "بـ ادة من قبـ عرف القيـ

 (216:  2010واتجاهاتهم للعمل بجدية ورغبة وذلك لتحقيق اهداف مشتركة مرغوبة" )حريم،  

تمـاعية تعـد القيـادة ظاهرة إجتمـاعيـة تتكون تلقـائيـا عن الطبيعيـة الإجتمـاعيـة للبشـــــر وتقوم بأداء وظائف اج

 (  55: 2010ضرورية وهي تتناول الجوانب الإجتماعية والإقتصاية والدينية والأخلاقية. )العجمي،  

( بأنها تعني "القدرة على التأثير الشـخصـي بواسـطة الاتصـال  Koontzكما عرف القيادة من قبل كونتز )

 (.257:  2010لتحقيق هدف" )العميان،  
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وكذلك عرفت القيادة من قبل الغزو بأنها "النشــاط الذي يمارســه القائد الإداري في مجال إتخاذ وإصــدار  

القرارات والأوامر والإشـراف الإداري على الآخرين بإسـتعمال السـلطة الرسـمية والتأثير من أجل تحقيق  

 (16،  2010أهداف معينة". )الغزو ،

ــتون ) نها "القدرة على إيقاظ الرغبة في الآخرين لمتابعة وتحقيق  ( على إ Livingstonإذ عرفها ليفنجسـ

 ( 22  :2011هدف المشترك". )نجم،

وعرفها جون فرنت  وريتشـــارد ســـاندر بأنها "قوة و تأثير فرد ما من المجموعة على بقية الأعضـــاء".  

 (  22:  2013)الدوسري،

نســــانية ذات الطبيعة الإدارية،  ويرى االباحث أن موضــــو  القيادة من المواضــــيع المهمة في العلوم الإ

وأصـــــبر محـل اهتمـام كبير من قبـل البـاحثين والمفكرين منـذ زمن بعيـد، ولا توجـد هنـاك توحيـد لتعريف  

 معين او موحد لمفهوم القيادة.

ومما سـبق يمكن أن نسـتنتج  أن القيادة على العموم هي المقدرة على التأثير على سـلوك وأفعال الآخرين  

 أعمالهم وتنظيم جهودهم وتوجيههم نحو تحقيق الأهداف المرسومة للمنظمة.وترتيب  

ــميه   ــابقة أن القيادة هي عملية تأثير من قبل فرد نسـ ــه للتعريفات السـ ــتعراضـ يرى الباحث من خلال إسـ

تركة يسـعى كل من القائد و   ميه )الأتبا ( من أجل تحقيق اهداف مشـ )القائد( على مجموعة من الأفراد نسـ

لتحقيقهـا و تكون عمليـة التـأثير هـذه إمـا عن طريق الإقنـا  أو عن طريق الســـــلطـة الرســـــميـة او  أتبـاعـه  

 المنصب الذي يمتلكه القائد.  

  القيادة الإدارية:   .3

أن مفهوم القيـادة الإداريـة هو مشـــــتق من المفهوم  وجـد البـاحـث من خلال الإطلا  على مؤلفـات مختلفـة  

أن هنـاك تعـاريف متعـددة للقيـادة  عـل بين القـائـد والعمليـة الإداريـة، والأصـــــلي للقيـادة مع التركيز على التفـا

ة على مر  ة التي ظهرت على مختلف الفترات الزمنيـ ة المختلفـ دارس الإداريـ ــب المـ ة وذلـك حســـ الإداريـ

 التاريخ والباحثين الموجودين في تلك الازمنة.

بسـبب أن القيادة يحصـل على قوتها   وهناك إختلاف بين القيادة بشـكل عام والقيادة الإدارية بشـكلٍ خاص

من الصـفات والسـمات الشـخصـية التي يتمتع بها القائد بينما القيادة الإدارية تعتمد على السـلطة الرسـمية  

بالدرجة الأولى ومن ثم على ما تمتلكه من الصـفات والسـمات الشـخصـية. وكذلك يمكن أن نعرف القيادة  

ة التي يم ل العمليـ ا تمثـ دد  الإداريـة على انهـ ان تنظيمي محـ أثير على الأفراد ضـــــمن كيـ ا التـ كن من خلالهـ

ــيلة القائد في  المعالم والأنشــطة والإختصــاصــات، وأنها تتطلب إالماماً بتخصــص الإدارة التي تعتبر وس

 (7:  2001التأثير على مرؤوسيه. )القحطاني،  
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ل وايـت ) ة من قبـ ادة الإداريـ ه،  Whiteوعرف القيـ د بتوجيـ ائـ ام القـ ا "قيـ أنهـ ال  ( بـ ة أعمـ ابـ وتنســـــيق، ورقـ

القيـام بـالعمليـة   بـأنهـا "القـدرة على  الآخرين في الإدارة". ومحمـد عثمـان قـام بتعريف القيـادة الإداريـة 

الإدارية بكافة عناصرها من التخطيط، والتنظيم، والتوجيه، والرقابة، لتحقيق هدف معين، بطريقة التأثير  

 (9: 2008طاني  أو النفوذ، وبإستخدام السلطة الرسمية". )القح

وقد أشـار وهاب الى القيادة الإدارية على أنها تعد قمة التنظيم الإداري والقائد الإداري هو المسـؤول عن 

التوجيه  والتنســيق بين كافة العناصــر الإنتاجية وتحقيق أهداف الشــركة من خلال قيادة الأفراد. )وهاب،  

2016  :424   ) 

 (113:  2013الات رئيسية وهي: )الويشي،  والقيادة الإدارية يرتكز على ثلاثة مج •

ل  .1 ادات يعمـ ة فبعد القيـ ادة الإداريـ ا القيـ د عليهمـ اك نوعـان من التحفيز يعتمـ ة تحفيز الأفراد: هنـ طريقـ

على تحفيز الأفراد بشـــــكل إيجابي، حيث تقوم بتقييمهم وفقاً للكفاءة والجدية في العمل وتعمل على تقوية  

ومكـافئتهم بطريقـة عـادلـة من النـاحيتين المـاديـة والمعنويـة. وقيـادات    مشـــــاعر الإنتمـاء والولاء للمنظمـة،

أخرى تعتمد على الأسلوب السلبي في تحفيز الأفراد وتستخدم أساليب الإنذار بالتهديد ووضع نظام عقاب  

 صارم من خلال القيام بتطبيق نظم رقابة وسيطرة مباشر على أداء الأعمال.

ذا المجـال   .2 ة: هـ الإداريـ ة من خلال  القرارات  ادة المنظمـ دير في قيـ ه المـ ذي يتبعـ ادي الـ يحـدد النمط القيـ

ــاركتهم   ــنع القرارات الإدارية الى الأفراد الآخرين في المنظمة أو مشـ ــلاحيات صـ ــتوى تفويد صـ مسـ

والتشـاور معهم بشـأن القرارات التي يتخذها في شـؤون أعمال المنظمة فهناك قرارت تتخذ بشـكل فردي 

وهذا النمط يطلق عليه الأوتوقراطي وبعضـها تتخذ من قبل القيادات العليا فهذا ما من قبل بعد القيادات  

يســـــميـه البيروقراطي وهنـاك قيـادات تشـــــارك الأفراد في عمليـة أتخـاذ القرارات وهـذا يســـــميـه بـالنمط 

 بالديمقراطي.

نـاســـــبـة لتحفيز  مجـالات التركيز في بيئـة العمـل: هـذا المجـال يركز فيـه القـائـد الإداري على الطريقـة الم .3

الأفراد على إنجاز الأعمال بصـــورة مرضـــية، وهذه الطرق تختلف بإختلاف القادة والقياديات الإدارية  

 فكل قيادة وقائد له طريقة خاصة في إقنا  الأفراد.   

ــابقة يرى الباحث أن القيادة هي عملية التأثير الذي يقوم به شــخص معين تم  ــاس التعريفات الس وعلى أس

ائد من قبل مجموعة من الافراد على ســلوك وأفعال تلك الأفراد عن طريق اقناعهم بأن أفكاره أختياره كق

لطة   صـحيحة وتصـب في مصـلحتهم من أجل تحقيق الاهداف المشـتركة، أو يكون هذا التأثير بواسـطة السـ

الى    الرسـمية بحكم منصـبه الإداري عن طريق إصـدار الاوامر والتعليمات. والمنظمات المعاصـرة تحتاج

 قيادة إدارية تمتلك كلا الطريقتين للتأثير في موظفيها.
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 أهمية القيادة :  2.1.2

بـالقيـادة جـاءت من تكبير وتوســـــيع حجم المنظمـات وزيـادة عـدد العـاملين في هـذه المنظمـات،    إن الإهتمـام

ــتمراريتها   ــانية وتنميتها وتطويرها لكي يحافظ على اسـ ــئولاً عن العلاقات الانسـ وبالتالي جعل القائد مسـ

 (134:  2000وتؤدي أغراضها. )الجيوسي وجاد الله، 

يـة توجيـه لســـــلوك العـاملين بـاتجـاه الوصـــــول الى تحقيق الاهـداف  وإن أهميـة القيـادة تـأتي من كونهـا عمل 

ــاطاتها.   ــرورة إجتماعية وإدارية في كل المنظمات بغد النظر عن نشـ المرغوبة، وكذلك بإعتبارها ضـ

فـالقيـادة هي لـب العمليـة الإداريـة، وأســـــاس نجـاح أي منظمـة هو القيـادة الفعـالـة والنـاجحـة. وتزايـدت هـذه  

حالي بسـبب التطور العلمي والتكنولوجي السـريع. وكذلك تزايد عدد الافراد العاملين  الاهمية في الوقت ال 

في المنظمـات وإحتيـاجـاتهم المختلفـة وهـذا يتطلـب تعـدد الأنشـــــطـة والخـدمـات الواجـب توفرهـا لهم ولـذلـك  

 أصبحت القيادة عملاً يؤثر في المنظمة وأهدافها وفي تطوير المجتمع.

في ا  القيــادة  أهميــة  وآخرون،  ويتبين  )الفرا،  التــاليــة:  (،  66:  2008(، )العجمي،  168:  2007لنقــاط 

 (  292-291: 1998)علاقي،  

 القيادة قادرة على تحويل الأهداف المطلوبة الى نتائج. .1

 قيام القيادة بتوجيه العناصر الإنتاجية بفعالية بإتجاه تحقيق أهداف المنظمة. .2

دان التخطيط .3 ادة ســـــوف يؤدي الى فقـ دم وجود القيـ داف    عـ دم تحقيق أهـ الي عـ التـ ة وبـ ابـ والتنظيم والرقـ

 المنظمة.

عـدم وجود القيـادة يؤدي الى صـــــعوبـة تعـامـل المنظمـة مع المتغيرات البيئـة الخـارجيـة التي تكون لهـا   .4

 تأثير بشكل مباشر أو غير مباشر في تحقيق المنظمة لأهدافها الموضوعة.

 صوراتها المستقبلية.أنها حلقة الوصل بين العاملين وبين خطط المؤسسة وت .5

القيادة تعمل على وضــــع الرؤية المســــتقبلية التي على أســــاســــها يتم التخطيط البعيد لإزدهار وتقدم   .6

 المنظمة.

 غرفة للعمليات تتكون وتتفاعل بداخلها كافة المفاهيم والاستراتيجيات والسياسات. .7

 لامكان.تزايد الجوانب الإيجابية في المؤسسة وتقليص الجوانب السلبية قدر ا  .8

 السيطرة على مشكلات العمل ورسم الخطط اللازمة لعملها. .9

 تنمية وتدريب ورعاية الأفراد، إذ أنهم رأس المال الأهم والمورد الأعلى. .10
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 مواكبة التغيرات المحيطة وتوظيفها لخدمة المؤسسة.   .11

للنمط القيادي المناســب هو الذي يوجه الأفراد ويقنعهم للعمل على تحقيق    إن إســلوب القائد وإختياره .12

 أهداف المنظمة.

وتظهر أهمية القيادة في المجالات والإختصـاصـات التي يعمل القائد فيه في الأعمال والنشـاطات الإدارية  

 (  20-18،:  2013(، )زايد،  38-35:  2008(، )عبوي،  113: 2007للمنظمة وهي: )كنعان،  

مجال التنظيمي: من حيث قيام القائد بتنفيذ نشــــاطات العمل الإداري، وتنظيم مبادئه في المنظمة من ال  .1

تخطيط وتنظيم وتنســـــيق وتوجيـه ورقـابـة ومتـابعـة. فيعمـل القـائـد على رســـــم الســـــيـاســـــات، ووضـــــع  

ات المادية .  الاسـتراتيجيات، وتحديد الأهداف القصـيرة والبعيدة المدى، وتوفير الموارد البشـرية، والإمكان

وكذلك يقوم بتنظيم العمـل، وتقســـــيمـه على اســـــاس الخبرات والكفـاءات، وتحـديد العلاقات بين الوحدات  

ام   امـل، والقيـ داف، وتحقيق روح الفريق المتكـ املين نحو تحقيق الأهـ ه العـ ام بتحفيز وتوجيـ ة. والقيـ الإداريـ

ــتمرار ا  ــيق والتوازن بين جهود الموظفين. وللتأكيد من اسـ ــومة لابد من بالتنسـ لعمل وفق الخطة المرسـ

ــور والأخطاء وإيجاد الحلول   ــف جوانب القص متابعة ورقابة تنفيذ الخطط والبرامج والأداء وتقييمها لكش

 المناسبة لها.  

ــانيـة وتنظيم هـذه العلاقـات بين   .2 إقـامـة علاقـات إنســـ د بـ ائـ ــاني: ففي هـذا المجـال يقوم القـ المجـال الانســـ

نه وبين الموظفين. ويبني هذه العلاقات على أســاس الاحترام والثقة والتفاهم  الموظفين أنفســهم، وكذلك بي

 والمشاركة والإهتمام بمشاعر الموظفين وأهميتهم في المنظمة.

المجـال الاجتمـاعي: قيـام القـائد بالدور الإجتمـاعي من حيـث الاهتمـام بقيم وعادات وتقـاليـد المجتمع الذي   .3

ه. وكـذلـك الإهتمـام بـالجمـاعـات غير الرســـــميـة من داخـل المنظمـة من يعي  فيـه وينتمي اليـه أفراد منظمت ـ

الموظفين أو من خـارجهـا من جمـاعـات المصـــــالر والنقـابـات وغيرهـا، وذلـك من خلال التواصـــــل معهم  

ومعرفة مشـــــاكلهم وآرائهم وأفكـارهم، والعمـل على ما يمكن تحقيقهـا اذا كانت تصـــــب في مصـــــلحتهم  

 ومصلحة المنظمة.

ائـد العمـل فيـه، من وضـــــع الأهـداف    مجـال الاهـداف: .4 وهـذا من المجـالات المهمـة الـذي يجـب على القـ

والواجبـات والمســـــؤليـات المطلوب إنجـازهـا، وربطهـا بـأهـداف المجتمع. وتحقيق توازن بين الاتجـاهـات  

ــلحة   ــلوب بحيث يحقق المصـ ــاطات المنظمة والعمل معها بحكمة وأسـ العامة للمجتمع والدولة، وبين نشـ

 العامة.



45 

 

 مداخل ونظريات القيادة  :2.2

ــنوعت مداخل دراسـة القيادة عند الباحثين الإداريين ومن أهم هذه المداخل وأشـهرها بين الكتاب هي:   تــــ

 (17:  2016)طحطوح،  

 مدخل السمات. .1

 المدخل السلوكي. .2

 المدخل الموقفي. .3

 الاتجاهات الحديثة في القيادة الادارية. .4

 مدخل السمات :  1.2.2

وتعد هذا المدخل من أقدم المداخل لفهم وتفسـير القيادة ومسـتوى نجاحها، وكذلك يسـمونه بالمدخل الفردي  

:  2011لأنه يركز على السمات والخصائص الشخصية كعوامل رئيسية في نجاح القيادة وفعاليتها.)نجم ،

والقيادة عبارة عن   ( وهو مدخل يعتمد على فرضــية أســاســية مفادها أن القادة يولدون ولا يصــنعون،94

ــف بها القائد ويميزه من غيره من الأفراد   ــية يتصـ ــخصـ ــمات شـ ــفات الموروثة أو سـ مجموعة من الصـ

التـابعين، ومن أبرز النظريـات التي تصـــــنف تحـت هـذا المفهوم هي نظريـة الرجـل العظيم التي كـانـت من 

قبل القلة المتفوقة فيها. وكذلك  الدراســــات المبكرة لتفســــير القيادة وهي تعتمد على أن الجماهير تقاد من 

ــمات من خصــائص  ــية مفادها أن القائد يجب أن يمتلك س ــاس ــمات التي أعتمدت على فكرة أس نظرية الس

ــير القيادة الناجحة والفعالة   ــتخدم هذا المدخل لتفس ــفات يميزه عن غيره من الأفراد التابعين، وأس ومواص

 (    39:  2015لفترة طويلة من الزمن. )خدير،

 :ا يلي شرح لنظريتي الرجل العظيم ، والسماتوفيم

تعتبر هذه النظرية حجر الزاوية في الفكر    :(The Great Man Theoryنظرية الرجل العظيم ) .1

الإداري المتعلق بدراسة وتفسير القيادة، ويقوم هذه الدراسة على أساس تحليل شخصيات وقادة عسكريين 

ــيين متميزين، حيث إعتبروا ان القائد ــياسـ ــان عظيم، و بإفتراد ان هذه العظمة هي نتيجة    وسـ هو إنسـ

ل هؤلاء  ة لمثـ ا جـاءت عن الفطرة و الوراثـ ه، بمعنى أنهـ ه فيـ انـ ا الله ســـــبحـ ة خلقهـ ارقـ درات خـ ة وقـ موهبـ

الأشـخاص القادة، و القائد حسـب هذه النظرية هو إنسـان عظيم يتمتع بشـخصية كاريزمية ساحرة ويحضى  

 (464:  2009يتبعونه طوعاً. )العامري، و الغالبي،  بولاء أعداد كبيرة من الأفراد  
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ووفقا لهذه النظرية أن القادة لديهم خصــائص وســمات شــخصــية تجعلهم مختلفين عن غيرهم من الأفراد  

وتؤهلهم لكي يصبحوا قادة، ومن وجهة نظر دعاة هذه النظرية أن القيادة عملية وراثية وأن القادة يولدون  

 (153-152 :2009ولا يصنعون. )جلدة،  

هذه النظرية جاءت اسـتكمالاً للنظرية السـابقة تحت إطار مدخل   :(Traits Theoryنظرية السـمات ) .2

الســمات لتفســير القيادة والســمات هي مجموعة من الصــفات و المميزات التي يمتلكها القائد ويتفرد بها 

ــائص ــة خصـ ــالحا لجميع الظروف والأحوال، وتم دراسـ مجموعة كبيرة من   لتجعل منه قائدا متميزا صـ

المدراء والقادة الناجحين لمعرفة الصــــفات والخصــــائص الضــــرورية لنجاح القائد. على الرغم من ان  

الباحثين في إطار دراسـة هذه النظرية قاموا بتحديد مجموعة كبيرة من الصـفات و الخصـائص ولكنها لم  

ــائص معينة بدقة مرتبطة دائماً بتحقيق النجاح للقيادة، ومن ــفات هي   تكن خصـ ــائص و الصـ هذه الخصـ

إمتلاك الفرد شــعور عالي بالمســؤلية، ودرجة ذكاء عالية، وتصــرف حاســم في المواقف الحرجة، والثقة  

ــتقامة، والقدرة   ــالة، والإس بالنفس، والتفكير الإبداعي، والإلمام بالمعرفة الجيدة، والإندفا  العالي، والأص

كن إعتبارها ضرورية للنجاح الى أنها غير كافية لتفسير  على فهم المعلومات، وغيرها، وهذه الصـفات يم

ظاهرة القيادة، وقام بعد الباحثين في الآونة بتحديد ســـمات ضـــرورية للقيادة ترتبط بجوانب الســـلوك،  

وامتلاك مهارات الاتصـــال، والتواصـــل والقدرة على العمل الجماعي، ويمكن من خلالها إثارة حماســـة  

 ـــ نـة لخخرين لكونـه مرجعـاً للســـــلوك الملتزم والاخلاق القويم وترتبط هـذه الآخرين ويعطي القـدوة الحســ

السمات بكون القائد ذو بصيرة وأصالة و استقلالية في التفكير، وهذه الخصائص والصفات جميعها تعتبر  

 (59:  2009سمات تساعد على نجاح القيادة وزيادة تأثيرها على الآخرين. )العمري،  

 المدخل السلوكي :  2.2.2

قامت الابحاث والدراســات بالتركيز على ســلوك القائد، وذلك بعد عدم توفيق نظرية الســمات على تحديد 

الســـــمـات التي يمكن ان تميز بين القـائـد الفعـال والقـائـد غير الفعـال. وقـد بـدأت هـذه الـدراســـــات في نهـايـة 

تحليل سـلوك القائد خلال  الأربعينات و إنتهت في أوائل السـتينات، وحسـب هذه النظريات تم التركيز على  

 (419:  2006تأديته لواجباته الإدارية. )آل علي، والموسوي،  

وفي إطار هذا المدخل ظهرت عدة دراســات ونظريات اهمها دراســات جامعة إيواي، ودراســات جامعة 

 أوهايو، ودراسات جامعة مشيغان، ونظرية الشبكة الإدارية.

 جامعة إيوا: .1

الدراسـات السـلوكية حيث قام بها كل من )رنلت ليبيت، ورالف وايت، وكيرت  تعد هذه الدراسـة من أقدم 

ليفين( بإجراء تجربة على عدد من التلاميذ وقسـموهم الى مجموعات وفقاً لنو  السـلوك الذي مارسـه كل  
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قائد على كل مجموعة. وتعتمد هذه النظرية على اسـتخدام السـلطة كأسـاس في عملية القيادة، وهناك ثلاث  

   من السلوك القيادي المؤثر على الافراد وتمثل بثلاث أساليب للقيادة وهي:انوا 

الأسلوب الإستبدادي الأوتوقراطي: وفق هذا الاسلوب فإن القائد يتفرد في سلطة إتخاذ القرارات وتحديد  .أ

 السـياسـات وإصـدار الاوامر والتوجيه لمفراد وتحديد نو  العمل في كل جوانب وأنشـطة المنظمة، كذلك

 يقوم بتحديد المكافئات والعقوبات على أساس شخصي.

الأســــلوب الديموقراطي: وفق هذا الإســــلوب فإن القائد يقوم بإصــــدار الأوامر وتحديد طريقة انجاز   . ب

الأعمال بالمشاركة مع الأفراد ويشجع الحوار الجماعي والموضوعية في منر المكافآت والعقوبات عكس 

 الإسلوب الاوتوقراطي.

لحر التســيبي أو المتســاهل: بهذا الأســلوب يقوم القائد بمنر الحرية الكاملة لمفراد في تحديد الأســلوب ا  . ت

 طريقة وإنجاز الأعمال وإصدار القرارات بعيداً عن مشاركة القائد وتدخله.

وتوصـلت الدراسـة الى أن الإسـلوب الديمقراطي هو من أفضـل الأسـاليب لتحسـين جودة العمل والأداء.  

 (257-256:  2003)حسن،

 دراسات جامعة أوهايو: .2

( لمعرفة تأثير الأســاليب القيادية  Shartle, Stogdill and Fleishmanتم هذا الدراســة من قبل )

ــاء لآراء المرؤوســـــين في مجموعـات مختلفـة من  على أداء مجموعـات العمـل، وبعـد اجراء اســـــتقصـــ

توصـلوا الى تحديد بعدين لسـلوك  المنظمات الصـناعية والخدمية حول أفعال وتصـرفات ونشـاطات القائد  

 القائد الاداري وهما:

 سلوك الإهتمام بهيكل العمل: ويقصد به إهتمام القائد بتخطيط العمل وتنظيمه. .أ

ــاعر العاملين   . ب ــتوى إهتمام القائد بآراء  وأفكار ومش ــاعر العاملين: ويقصــد به مس ــلوك  الإهتمام بمش س

 (321:  2007لصداقة. )أبو النصر،وأخذ ذلك بنظر الإعتبار، وخلق جو من الثقة وا 

ويسـتنتج من هذه الدراسـة أن هذين البعدين ليسـا متعارضين ويكمل أحدهما الآخر، والقائد الفعال هو الذي  

ــا العاملين   ــتطيع التوازن والعمل لتحقيق كلا البعدين بدرجة عالية في آنٍ واحد، وبالتالي يحقق رضــ يســ

 (296: 2010للعاملين. )العميان،  والأداء الجيد والجماعي  

 

 



48 

 

 دراسة جامعة مشيغان: .3

قام الباحثون ومن أهمهم )ليكرت، وكان، وكاتس( بهذه الدراسـات بهدف التعرف على نمط السـلوك الذي  

يعتمده القائد في فرق العمل ذات الإنتاجية العالية مع مقارنته بسـلوك القائد المشـرف في فرق العمل ذات  

، وأظهرت أن القادة ذوي الإنتاجية العالية تميزوا بأنهم كانوا مهتمين اكثر بالأفراد  الإنتـاجية المنخفضـــــة

ــات جامعة اوهايو، وحصــل ليكرت على   ــة متزامنة مع دراس من إهتمامهم بالإنتاج، وجاءت هذه الدراس

أنظمـة نتيجـة مفـادهـا أن القيـادة الـديمقراطيـة أفضـــــل من الأســـــاليـب الأخرى للقيـادة وقـد قـام بـإدراج أربع  

 للقيادة:

ــتغلالي: في هذا النو  من النظام القادة يركزون على العمل اكثر من الأفراد،   .أ ــلطي الإســ النظام التســ

 وثقتهم بالمرؤوسين قليلة، ويستخدمون اساليب التخويف والإكراه في الإدارة.

سـمر بمشـاركة النظام المركزي النفعي: هذا النظام يكون مشـابه للنظام السـابق، ولكنه أقل مركزية وي . ب

 المرؤوسين تحت إشرافه ومراقبته.

النظام الإســتشــاري: في هذا النو  من النظام يثق القادة بمرؤوســيهم ويحاولون الإســتفادة من أفكارهم  . ت

 وآراءهم.

النظـام الجمـاعي المشـــــارك: في هـذا النظـام يكون للقـائـد ثقـة مطلقـة بمرؤوســـــيـه، و كـذلـك هنـاك تبـادل   . ث

 مستمر للمعلومات.

 ( John  ،2007 :98ثبتت أن من يستخدمون النظامين الثالث و الرابع تكون إنتاجية فرقهم عالية. )وقد 

 :نظرية الشبكة الإدارية -4

ــبكة الإدارية( والتي  قام كل من الباحثين )بليك و موتون  ــماها )الش ــتينات بتقديم نظرية س ( في أوائل الس

أعتمدت على دراســات جامعتي أوهايو ومشــيغان. ويصــنف ســلوك القادة على أســاس نظرية الشــبكة  

 الإدارية الى بعدين:

 إهتمام القائد بالإنتاج. . أ 

 إهتمام القائد بالأفراد. .ب

القيادية المختلفة، إلا ان بليك وموتون ركزا على خمس   ويحتوي الشــبكة الإدارية على العديد من الأنماط

 ( أدناه:2أنماط رئيسية على موقع الشبكة وتم شرحها في النقاط التالية والموضحة في الشكل )
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 الإدارية لبليك وموتون نظرية الشبكة : 2رسم توضيحي 
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(1,9)        (1,1) 1 

9 8 7 6 5 4 3 2 1 0 

 منخفد الإهتمام بالإنتاج  عالي 

 

(، "اصول الإدارة: المفاهي، والوظائف  2011العتيبي، منصور نايف و هجوا، ابراهيم الزين، )المصدر:  

 . 113، الرياد: شركة الرشد العالمية: الطبعة الأولى  الأساسية"، 

ــلبية و)القائد الضـــعيف(: يكون في هذا النمط القيادي الإهتمام متدني بالإنتاج  1،1نمط ) . أ ( الإدارة السـ

 والموظفين.

ائـد متســـــلط وإهتمـامـه عـالي  1،9نمط ) . ب د التقليـدي(: في هـذا النمط يكون القـ ائـ ( الإدارة العلميـة و)القـ

 م ضعيف بالموظفين.ابالإنتاج مع إهتم

ــاني( : في هذا النمط القيادي يكون هناك علاقات جيدة ( الإدارة الإجتم9،1نمط )  . ت اعية و)القائد الإنسـ

 وإهتمام متزايد بالأفراد مع إهتمام قليل بالإنتاج.
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( الإدارة العمليـة و)القـائـد العملي(: يكون في هـذا النمط الإهتمـام بـالأفراد والإنتـاج بشـــــكـل  5،5نمط )  . ث

 متساوي ومعتدل ومتوازن.

اعـة  ( الإدارة ا 9،9نمط )  . ج ذا النمط يكون التركيز على روح الجمـ الي(: في هـ المثـ د  ائـ ة و)القـ اعيـ لجمـ

 وبناء علاقات إنسانية مع الأفراد وهناك اهتمام كبير بالإنتاج والأفراد معاً. 

( هو النمط الأكثر ملائمـةً والنمط الأفضـــــل والأكثر فعـاليـة 9،9أن النمط )  وبموجـب رأي بليـك وموتون

 (114-113:  2011لتحقيق أهداف المنظمة والأفراد. )العتيبي، وهجو، 

 المدخل الموقفي :  3.2.2

بعد قصـور نظريات السـمات و النظريات السـلوكية في تحديد نجاح القيادة الفعالة وبشـكل دائم، أظهرت  

ــتناداً الى متطلبات الموقف الذي يعملون  ــة تصــرف القادة اس ــات أخرى مختلفة تركزت على دراس دراس

لى أن القيادة الفعالة  فيه، فالموقف هو الذي يحدد مهاراة القياديين، ونظريات هذا المدخل تعتمد أســاســاً ع

تأتي من تفاعل الخصـائص الشـخصـية للقائد وسـلوك القائد وعوامل الموقف الذي يعيشـه القائد، ومن هذه  

 النظريات هي:

 نظرية فيدلر:   .1

ــنة   ــرورة    1967قام فيدلر بتكوين هذه النظرية في سـ ــية لهذه النظرية من ضـ ــاسـ وتتكون الفكرة الأسـ

ــب مع ملائمة نمط قيادة القائد للموق ف الذي يعي  فيه، فقد إقترح فيدلر ان القائد يقوم بتغير موقفه ليتناسـ

د مع  ائـ اشـــــرة لتوافق و ملائمـة أنمـاط القـ ادة هي نتيجـة مبـ دلر ان نجـاح القيـ د فيـ د أكـ ادي وقـ ســـــلوكـه القيـ

 متغييرات الموقف، وحدد ثلاث متغيرات في الموقف وهي:

ين القائد ومرؤوسـيه ومسـتوى ولاء المرؤوسـين لقائدهم، علاقة القائد بالمرؤوسـين: أي طبيعة العلاقة ب .أ

 فالقائد الذي يحظى بولاء عالي وثقة مرؤوسيه يحتاج الى قوة ونفوذ أقل لقيادتهم.

طبيعـة العمـل: وهـذا يعبر عن وضـــــوح الواجبـات على عـاتق المرؤوســـــين، كلمـا كـان هنـاك واجبـات   . ب

جاز هذا العمل في اقل عدد ممكن من الأوامر،  واضـحة و محددة بدقة؛ كلما وجد الحرية للاعضـاء في ان

 وهذا يؤدي الى خلق مناخ ابداعي .

القوة المســـــتمـدة من الســـــلطـة: يعبر هـذا القوة عن المركز الـذي يشـــــغلـه القـائـد وتتـأثر هـذه القوة بثقـافـة   . ت

 (56:  2004المؤسسة، ومحيط العمل، وفلسفة الإدارة العليا بالمؤسسة. )حسن،  

 لقيادة أو ما يسمونه بنظرية هرسي وبلانتشارد:  نظرية دورة الحياة ل  .2
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ــارد ) ( بتقديم نظرية ســـماها )نظرية دورة Hersey and Blanchardقام كل من هيرســـي وبلانشـ

ار كل من هيرسـي   تعداد الموظفين وأخذه كمتغير موقفي. وأشـ الحياة للقيادة(، وتم التأكيد على نضـج  واسـ

وبلانتشـارد الى أنه كلما ارتفع مسـتوى نضـج واسـتعداد الموظفين في تحمل المسـؤولية لإنجاز العمل؛ كلما 

ائـد زيـادة إهتمـامـه بـالعلا التوجيـه والعمـل، ويجـب أن يتغير  وجـب على القـ قـات والأفراد، وتقليـل إهتمـامـه بـ

مسـتوى إهتمام القائد بالعلاقات طردياً مع مسـتوى نضـج العاملين وإهتمامهم بالعمل، وأن يتغير مسـتوى  

إهتمامه بالعمل عكســياً مع مســتوى نضــج  العاملين وإهتمامهم بالعمل. وحســب هذه النظرية هناك أربعة  

 ة:أنماط قيادي

ب   .أ ذا بســـــبـ ل، وهـ ات أقـ العلاقـ ل أكبر وبـ العمـ ام بـ ذا النمط درجـة الإهتمـ نمط المخبر )الموجـه(: في هـ

 انخفاد مستوى نضج وإستعداد الأفراد للعمل.

نمط المقنع )البائع(: وفيه يكون الإهتمام بالعمل والغلاقات عالية وبالعمل منخفضــــة، وهذا يرجع الى   . ب

 خفضة الى متوسطة.أن درجة نضج الأفراد تتراوح بين من

ــارك: وفي هذا النمط يكون درجة إهتمام القائد بالعلاقات كبيرة بينما درجة إهتمامه بالعمل   . ت نمط المشــ

 منخفضة، لكون درجة نضج الأفراد تتراوح بين متوسطة الى عالية .

ن  نمط المفود: وعلى أساس هذا النمط فإن الأفراد ذوي درجة نضوج عالية، لذلك يجب على القائد أ  . ث

 (229 -228:  2010يهتم بالعمل والعلاقات بدرجة منخفضة. )حريم،  

 The Path Goal Theoryنظرية المسار والهدف:   .3

هذه النظرية تنص على أن قبول سلوك القائد من قبل مرؤوسيه يكون على أساس درجة مساهمة هذا      

 (         26-25، 2008السلوك في تحقيق الهدف والرضا المستقبلي لهم. ) جاد الرب،  

ــتقبلي لأهداف العاملين وأس ــ      ــور المس ــعى الى التأثير في التص اليب  ووفق هذه النظرية فإن القائد يس

ائـد أن يعتمـد على أربعـة أنمـاط للقيـادة وفق هـذه النظريـة وهي: ) التوجيهي،   تحقيقهـا، ولهـذا فـإنـه يمكن للقـ

( وكما 20: 2004والنمط المســاعد أو الداعم، والنمط المشــارك، والنمط الموجه نحو الإنجاز( )عباس،  

 ( الآتي:3موضر في الشكل )
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 (Robert Houseنظرية المسار والهدف لـ ) : 3رسم توضيحي 

                                      
 
  
 

 
 
 

 
     

 
 
 

 
)   المصدر: ماجدة،  المنظمة  2003العطية،  والجماعة    –(، "سلوك  الفرد  والتوزيع،  –سلوك  للنشر  الشروق  دار  "،الأردن: 

 . 228الطبعة الأولى: 

 الإتجاهات الحديثة في القيادة :  4.2.2

بناءً على المداخل القيادة التي تم ذكرها سـابقاً ونظراً لإسـتمرار الأبحاث والدراسـات في موضـو  القيادة   

ظهرت اتجاهات حديثة لتوضـــير موضـــو  القيادة ونجاحها أكثر في المنظمات المعاصـــر، والإتجاهات  

ــجم مع المتغيرات والتطور ــورة جديدة لكي ينس ات في البيئة المحيطة  الحديثة يلقي نظرة على القيادة بص

 بالمنظمات الحالية من تطورات تكنولوجية سريعة وغيرها.

ادة   ة، والقيـ اريزميـ الكـ ادة  ة الأخيرة هي: القيـ ة التي ظهرت في الآونـ ة الحـديثـ اديـ ات القيـ ومن أهم النظريـ

 النحويلية، والقيادة التبادلية.

 القيادة الكاريزمية:    .1

تلاك القائد شــخصــية كاريزمية تجذب الآخرين وتحفزهم نحو تحقيق  إن مفهوم القيادة الكاريزمية تعني ام

ــابقة ويعاد  ــر. وقد تم طرح هذا النو  من القيادة في الفترات السـ ــهولة ويسـ ــومة بكل سـ الأهداف المرسـ

طرحـه من فترةٍ لأخرى وفقـاً لمتطلبـات التطور الحـاصـــــل في البيئـة المحيطـة بمنظمـات الأعمـال، وهنـاك 

 الكاريزميين ولكن توجد هناك نمطين رئيسيين من أنماط القيادة الكاريزمية وهما:      خصائص كثيرة للقادة

 ، الداعم نجاز، المشارك، متوجه بال وجهالم: سلوك )نمط( القائد المتمثل في
 

   للبيئة: العوامل الموقفية
 تركيب المهمة                       -
 جماعة العمل                        -
           م السلطة الرسميةانظ -

  العوامل الموقفية
 خصائص التابعين ل 
 مركز التحكم.   -
 الخبرة  -
   القابلية المدركة -

 النتائج 
 الأداء -
 الرضا     -
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القيادة الكاريزمية ذو الرؤية: وهنا يكون التركيز على الرؤية وتعد من الأســـس الأســـاســـية لهذه القيادة   .أ

تقبل، والقيام   تطيع أن يفعله في المسـ تقبلية وما يسـ بتحفيز الأفراد للعمل من وهي تتعلق بقدرات القائد المسـ

 أجل تحقيق هذه الرؤية.

القيادة الكاريزمية المرتكزة على الأزمة: حيث يظهر قدرات القائد الكاريزمي عند تعرضه لأزمة كبيرة  . ب

تكون لهـا آثـار عميقـة على المنظمـة التي يقودهـا وهـذا يحتـاج من القـائـد ايجـاد طرق وأســـــاليـب جـديـدة غير  

شــكلة وحلها، حتى في حالة عدم توفر أو نقصــان للموارد والمعلومات الكافية في تقليدية لمواجهة هذه الم

 المنظمة.

ة، بـل هي في  داف المنظمـ ه الأفراد نحو تحقيق أهـ ام بتوجيـ ــت فقط القيـ ة هي ليســـ اريزميـ ادة الكـ إذن القيـ

ــعوبات ودفعهم لإ ــدر الإلهام والتأثير لمفراد من أجل إنجاز الأعمال، ومواجهة الصـ ــاس مصـ يجاد الأسـ

 (  118-117: 2011بدائل جديدة أكثر فاعلية للمنظمة. )نجم،  

 القيادة التحويلية: .2

يعتبر مفهوم القيـادة التحويليـة من المفـاهيم االحـديثـة في الفكر الإداري حيـث قـام بـإســـــتخـدامهـا لأول مرة 

الاجتمـا  )جايمس  ، إلا أنه تم أخذها كنظرية مهمـة في القيـادة من قبـل عالم  1973العـالم داونتون في عام 

ة   ادة    1978بيرنز( في ســـــنـ اعـل بين القـ ا تفـ ة على أنهـ ادة التحويليـ ام بتعريف القيـ ادة( وقـ ه )القيـ ابـ في كتـ

وأتباعه يؤدي الى التحفيز والنضــج الى أعلى المســتويات، وتحويل المصــالر الشــخصــية الى المصــلحة  

 (55:  2012العامة. )شهيناز،

ــلوك  Bassوطورت هذه النظرية من قبل باس) ــمم لهذا الغرد نماذج ومقاييس لقياس الســ ( الذي صــ

 ( يحتوي على أربعة عناصر للقيادة التحويلية وهي:MLQالقيادي وهو ما يعرف بمقياس )

الكـاريزمـا )الجـاذبيـة القيـاديـة(: يعـد الكـاريزمـا من العوامـل المهمـة التي يتصـــــف بهـا القـائـد لجـذب الأفراد   .أ

ــلوكه ويجعلهم يرغبون في إتبا  أ  ــلوكيات  بسـ ــكه بالمعايير الأخلاقية والسـ ــتقبلية؛ وهذا لتمسـ فكاره المسـ

 المعنوية العالية ويتصف بالمثالية، وبذلك يكسب إعجاب وإحترام وثقة الأفراد.

ــين للعمل والإلتزام   . ب ــر بالعمل على تحفيز وإلهام المرؤوسـ الدافعية والإلهام: يقوم القائد وفق هذا العنصـ

بالرؤية المشــتركة في المؤســســة عن طريق إتاحة الفرصــة لهم للمشــاركة في وضــع الأهداف وتحقيقها  

 وتبني التوقعات العالية من إنجازاتهم، وهذا ما يعزز روح الفريق ويحسن الأداء.

ــية بإتجاه التجديد والإبدا  من خلال زيادة وعيهم  . ت ــجيع الإبداعي: يقوم القائد بتحريك جهود مرؤوس التش

 بحجم التحديات، وتشجيعهم على إتبا  طرق وأساليب جديدة لحل المشكلات التي تواجههم.
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الفرد  مراعاة مشــــاعر الأفراد: وبناءً على هذا العنصــــر فإن القائد يعطي إهتماماً خاصــــاً بحاجات   . ث

وتطويره والإرتقاء بمســـتوى أدائه، ويقوم بتفويد بعد المهام إليه كوســـيلة لتنمية قدراته. ) العازمي،  

2006  :11-12) 

 القيادة التبادلية: .3

وفق هذه النظرية فإن عمليـة القيـادة هي عبـارة عن تبـادل المنفعـة بين القـائد وأتبـاعه، وتنص على أن القـادة  

د دالـة وفرد التقـ اعهم لهم. )الكلابي،  يمنحون العـ دير اتبـ ابـل احترام وتقـ اعهم مقـ :  2000م في العمـل لأتبـ

46) 

وقـام بيرنز بتعريف القيـادة التبـادليـة على أنهـا عمليـة تحتوي في مضـــــمونهـا أن هنـاك قـائـداً يتبـادل أو يعـد 

 (45: 2016بتبادل الخدمات مقابل الحصول على تحقيق الأهداف من قبل العاملين. )الشنطي،  

ــر فيه المدير أهداف العمل الذي يقوم به الموظفين، وكيفية أداء هذا  ــلوك قيادي يوضـ والقيادة التبادلية سـ

ــل عليها عند تحقيقهم لمهداف بنجاح وأداء الأعمال المنوطة على عاتقهم  العمل، والمكافئات التي يحصــ

هم أو عند حدوث خلل في بشـكل جيد، وكذلك توضـير العقوبات التي سـوف يحصـلون عليها في حالة اهمال 

أداء العمل المطلوب منهم، أي أنها علاقة تعتمد بالاســاس على تبادل ســلســلة من المنافع القيمة بين القائد  

 ( 521:  2010والأفراد. )الضمور، وآخرون،  

 الأنماط القيادية  :3.2

 مفهوم الأنماط القيادية :  1.3.2

ــاس العملية القيادية،   ــلوك الأفراد لتحفيزهم للعمل من أجل تحقيق أهداف المنظمة هي أس إن التأثير في س

وهو المهـام الرئيســـــي للقـائـد، وتختلف أســـــلوب كـل قـائـد عن الآخر في عمليـة التـأثير على الأفراد وهـذا 

 مايطلق عليه إسم )النمط القيادي(.

النشـــاط الذي يمارســـه القائد داخل المنظمة للتأثير في ســـلوك  وعرف الشـــقحاء الأنماط القيادية بأنها "

العالملين معه وجعلهم يتعاونون لتحقيق الأهداف المرغوبة وتحسـين مسـتوى الأداء الوظيفي". )الشـقحاء،  

2003  :16) 

ــب  ــلوك المتكرر الذي يعتمده القائد عند تعامله مع الآخرين من أجل كسـ ويعرف النمط القيادي بأنه "السـ

ان،   ادة الآخرين".)العميـ ل نمطـه الخـاص يميزه عن القـ ذا يشـــــكـ داف وهـ اعهم بتحقيق الأهـ اونهم وإقنـ تعـ

2005  :274) 
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وقام زيارة بتعريف النمط القيادي بأنه "عدد من السلوكيات التي تظهر عند القائد في تأثيره على الآخرين  

 (325:  2009لتحفيزهم بإتجاه تحقيق أهداف معينة" )زيارة،  

 الأنماط القيادية :  2.3.2

وهناك تصــنيفات كثيرة لمنماط القيادية التي يتبعها القادة وفق معايير مختلفة فمن جانب تفويد الســلطة  

ــمية  ــيمها الى قيادة رس ــيمها الى قيادة مركزية ولامركزية، ومن ناحية طبيعة التنظيم يمكن تقس يمكن تقس

سـيكي الذي يعتبر من أكثر التقسـيمات شـيوعاً،  وغير رسـمية، ولكن الباحث يتركز على  التصـنيف الكلا

لوب القائد وطريقته في التأثير ووضـعت من قبل كل من )ليفين وليبيت ووايت( عند  والذي يعتمد على اسـ

دراســتهم لنظرية المدخل الســلوكي للقيادة في جامعة إيوا وهو أقدم دراســة ميدانية اجريت لمعرفة طبيعة 

أثيرهـا ع اديـة وتـ اط القيـ ا  الأنمـ ة التي تحكمهـ اديـ اط القيـ اجيتهم والتعرف على الأنمـ لى ســـــلوك الأفراد وإنتـ

العلاقات في إطار العلاقات الإجتماعية السـائدة وكانت نتيجة دراسـتهم أن هناك ثلاثة أنماط قيادية وهي:  

 (24:  2008)الجميلي،  

 (Autocratic Styleنمط القائد الأوتوقراطي ) .1

 (Democratic Styleنمط القائد الديمقراطي ) .2

 ( Laisses – Faire Styleنمط القائد الحر ) .3

 (Autocratic Leadership)  نمط القيادة الاوتوقراطي: .1

إن معنى كلمة الأوتوقراطية جاءت من أصـل يوناني ومعناه الحاكم الفرد أو من يحكم بنفسـه وهي شـكلاً 

ــخص واحد بالتعيين ــية بيد شـ ــياسـ ــلطة السـ ــكال الحكم  تكون فيه السـ ــطلر   من أشـ أو الإنتخاب، ومصـ

ــيوخ،   ــتبداد والدكتاتورية. )بن ش ــطلحات أخرى كالاس ــنه البعد له علاقة بمص الأوتوقراطية وكما يض

2016  :16) 

أو الموجه وفي بعد الأوقات يطلق عليه   ويســمى هذا النمط ايضــاً بالتســلطي أو المتحكم أو الإســتبدادي

الدكتاتوري، وإسـلوب هذا النمط في القيادة يعتمد على أن يكون السـلطة بيد القائد وإسـتخدام القوة المسـتمدة 

 (Daft,2004: 381من الموقع الرسمي له، والتعامل بالإسلوب القسري مع المرؤوسين. )

ســلطة بيده من غير أن يفود صــلاحياته لخخرين ويســعى  وكذلك يعرف بأنه "النمط الذي يأخذ القائد ال 

 (28:  2009دائماً أن يوسع من مجال صلاحياته لتكون كل الأمور تحت يده. )شعبان، والعبادي،  

وويرى الباحث مما سـبق أن القيادة الأوتوقراطية هي القيادة التي تسـتخدم فية القائد سـلوكاً تسـلطياً، ويقوم  

سـه دون مشـاورة الآخرين ومشـاركتهم، ووفقاً لهذا النمط فإن القائد يقوم بالتخطيط  بإتخاذ كل القرارات بنف
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وتحديد أسـاليب العمل ووضـع أهداف المنظمة دون مشـاركة وإسـتشـارة الأفراد العاملين. وإجبارهم على  

 تنفيذ العمل وفق ما هو مرسوم لهم.

 الأساسية لهذا النمط هي: ومن المباديء •

 المركزية المطلقة للعمل داخل المنظمة. .1

قيام القائد بتوسـيع سـلطاته وصـلاحياته بشـكل مسـتمر وعدم تفويد صـلاحياته لخخرين مهما كانت  .2

 بسيطة.

يركز إهتمـامه على العمـل دائمـاً دون الإهتمـام بالعلاقات الإنســـــانيـة من مشـــــاكل وإحتيـاجات رغبـات   .3

 م الأفراد للعمل رهبة دون رغبة منهم.العاملين، ويلز

لطته بموضـوعية في شـؤون ثواب وعقاب   .4 يشـكل علاقات تنظيمية على أسـاس شـخصـي ولا يمارس سـ

 الافراد.

 الإنفراد في تكوين السياسات وصنع القرارات ووضع الخطط وتحديد أساليب العمل. .5

 طته الرسمية وكأداة للتحكم فيهم.إجبار العاملين على إنجاز الأعمال من خلال الضغط عليهم بحكم سل  .6

 (260:  2006يستمد سلطته الرسمية من خلال قوانين ولوائر الهيئة الرسمية. )مرسي،   .7

 أشكال القيادة الأوتوقراطية: •

الأوتوقراطي المتشدد أو العنيف أو المتحكم: هو إسلوب التأثير السلبي في تعامله مع الأفراد عن طريق  .أ

 (6:  2007)كشمولة،    العقاب والتخويف والتهديد.

الأوتوقراطي الخيرَ أو الصـالر: هو اسـلوب اسـتخدام الوسـائل الايجابية في تعامله مع الافراد من خلال   . ب

ــتخدام العقاب في تنفيذ أوامره وتعامله معهم، مع التركيز على تحقيق   ــافة الى اســ الإطراء والمدح، إضــ

 (43:  2010عال السلبية بين الأفراد. )ناصر،  أعلى مستوى من الأداء والسعي دائماً لتخفيف ردود الاف

ه يقوم   . ت ة الحقيقيـة وفيـ د عن الأوتوقراطيـ اور: هو اســـــلوب بعيـ امـل أو المنـ الأوتوقراطي اللبق أو المتعـ

القائد بجعل مرؤوســــيه يعتقدون أنهم يشــــتركون في صــــنع القرارات من خلال اللقاءات والندوات التي  

العاملين بوجود حرية في التصرف، ولكن في الحقيقة يبقى هو القائد  يعقدها مع مساعديه تاركاً فكرةً لدى  

 (69:  2004وحده من يتخذ القرارات. )الشريف،
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 (91-90:  2008مزايا نمط القيادة الأوتوقراطية: )غربية،   •

هذا النمط أو أحد اشــكاله يلائم بعد الظروف أو المواقف التي يقضــي بتطبيقه مثل أوقات الأزمات،   .1

أو قيادة أفراد عندهم إمكانيات ضــعيفة، أو في حال عدم احســاس الأفراد بالمســؤولية وروح المبادرة، أو  

 عند وجود قرار ذو أهمية كبيرة ولايهتم الأفراد بتنفيذه.  

الا في حـالـة وجود القـائـد المتفـاني، ولكونـه نـاجحـاً وفعـالاً وخبيراً ومعترفـاً بقـدراتـه  ويكون هـذا النمط فع ـ .2

 في بعد المواقف التي تواجه المنظمة، ويقوم بفرد سلطته لحل هذه المشكلة.

 (40:  2013عيوب نمط القيادة الأوتوقراطية : )زواني، ونزلي،   •

 لجوء العاملين الى الإعتماد الدائم على القائد. .1

 الروح المعنوية لدى المرؤوسين.  قتل .2

قتل روح المبادرة والإبدا  لدى المرؤوســين، فإصــدار التعليمات والأوامر بشــكل مفصــل، والمطالبة   .3

ة مهاراتهم في الإبدا  والإبتكار، وإظهار المواهب   ين فرصـة ممارسـ بتنفيذها بحذافيرها لا يتير للمرؤوسـ

 فسي تؤثر سلباً على معنوياتهم.مما يولد لديهم حالة من القلق والإضطراب الن

 فقدان سبل التفاهم بين القائد والمرؤوسين. .4

 خلق حالة من التوتر والإضطراب النفسي لدى المرؤوسين الذين يخشون إيقا  العقاب بهم. .5

خلق حالة من الإحباط والإحتراق النفســي لدى المرؤوســين، الأمر الذي ينطوي على مخاطر جســيمة   .6

 معاً.تهدد الفرد والمنظمة  

 ( Faire Leadership –Laisses)  نمط القيادة الديمقراطية:  .2

دأ المشـــــاركـة وتفويد الســـــلطـات، وقـد ذكر نمر وآخرون بـأنهـا تتميز   يعتمـد مفهوم هـذا النمط على مبـ

مباشـرةً من خلال جماعية التنظيم، ولذلك فهو يسـتند على أهمية العلاقات الإنسـانية السـليمة، والمشـاركة  

هم على تحمل  وتفويد الصــــلاحيات ويؤدي الى تكوين شــــعور لدى العاملين بالإلتزام بالعمل ويشــــجع

المسـؤولية، وهذا النمط القيادي يعزز روح التعاون، وزيادة الروح المعنوية للعاملين، ويدفع المنظمة الى  

أعلى درجة من الانتاجية والكفاية، وهذا النمط يقوم على أسـاس اشـبا  حاجات الأفراد، والعمل على خلق  

 (  322: 2006التعاون فيما بينهم وحل مشكلاتهم. )النمر، وآخرون،  

ــلوب الذي يعتمد على العلاقات   ــلاح الدين محمد عبدالباقي النمط الديمقراطي على أنه "الإسـ وعرف صـ

ــكلاتهم".   ــبا  لحاجاتهم، وخلق تعاون فيما بينهم وحل مشـ ــليمة بين القائد وأتباعه من إشـ ــانية السـ الإنسـ

 (68: 2014)بوراس،  
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 أشكال نمط القيادة الديمقراطية: •

 (130:  1996لنمط القيادة الديمقراطية وهي: )ياغي ، يوجد خمسة نماذج 

نموذج القائد الديمقراطي الذي يتير قدرا بســيطاً من الحرية للمرؤوســين لمشــاركته في صــنع القرار،   .1

ــاركتهم في إيجاد حلول متعدددة لها، ثم قيامه  ــيه وطلب مشــ ــكلة التي تواجهه أمام مرؤوســ بطرح المشــ

 بإختيار الحل المناسب.  

القـائـد الـديمقراطي الـذي يحـدد المشـــــكلـة  ويرســـــم الحـدود التي يمكن اتخـاذ القرار في إطـارهـا نموذج   .2

 ويطلب من المرؤووسين إتخاذ القرار ضمن هذه الحدود.  

نموذج القائد الديمقراطي الذي يتخذ القرار بنفســــه ولكنه يعطي المجال للنقا  حول كيفية تنفيذه واذا   .3

 م بتعديله.علم أي إستياء من الموظفين يقو

 نموذج القائد الديمقراطي الذي يتير لمفراد فرصة أكبر للمشاركة في إتخاذ القرار وفي طرق تنفيذه. .4

يه أمر إتخاذ القرار الذي يوافقون عليه، وإتخاذ أي قرار   .5 نموذج القائد الديمقراطي الذي يترك لمرؤوسـ

 يكون مقبولاً ومتفقاً عليه من قبل المرؤوسين.

 (76: 2004الديمقراطية: )حسن،  مزايا القيادة   •

ــات في هذا المجال، ومن أهم  ــلت إليها الدراس تتبين مزايا القيادة الديمقراطية من خلال النتائج التي توص

 مزاياها:  

ــنع القرارات هذا  .1 ــاركتهم في صـ تحقيق الثقة المتبادلة بين القيادة والعاملين في المنظمة من خلال مشـ

 ير الذي تتعامل معه من جهةٍ اخرى.من جهة، وبين المنظمة والجماه

خلق مناخ صــالر وملائم لتشــجيع التغيير وتقبله في ظل مصــلحة المرؤوســين والمنظمة، ويؤدي الى   .2

 تحسين وتيسير أساليب الاتصال.

يعمل على مســاعدة الأفراد في تحســين وتطوير مهاراتهم بأكبر درجة ممكنة من خلال ما تســمر به   .3

القيادة، ويجعل الآخرين يعملون معه بســبب اتاحة فرصــة المشــاركة والشــورى  امكانياته ويؤهلهم لتولي  

 لهم، وجعلهم ليسوا فقط تابعين بل شركاء.

 تقوية الروح المعنوية للعاملين ودفعهم للعمل برغبةٍ ونشاط. .4

 (181: 2010عيوب القيادة الديمقراطية: )سكارنه،   •
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المشــــاركة هذا يعد مظهراً لتنازل القائد عن بعد مهامه الاســــلوب الديمقراطي وما تبينيه من مبدأ  .1

ــبه من ناحية، ومن ناحية اخرى يمكن أن ينظر اليها البعد على أنها   ــها عليه منصـ القيادية التي يفرضـ

 غاية وليست وسيلة لتحقيق الديمقراطية في القيادة.

عتبرون الحوار ومناقشــة  هذا الأســلوب يشــكل عائقا أما المرؤوســين الذين يرغبون بالعمل الســريع وي .2

 القرارت ضيا  للوقت وعائق للتقدم.

يعتبر هذا الأســلوب في القيادة القائم على اســترشــاد القائد لمرؤوســيه وتبادل الرأي معهم بأنه اســلوب   .3

 غير عملي وتم تسميته بالشخصية البيروقراطية للمرؤوسين.  

 (Autocratic Leadership: )القيادة الحرة )الفوضوية( .3

ــيبة، وقيادة عدم وهنا ــوية، والقيادة المتســ ــميات اخرى لهذا النمط من القيادة وهي )القيادة الفوضــ ك تســ

ــف هذا النمط بأنها  ــاهلة، والقيادة المنطلقة، والقيادة غير الموجهة(، ويمكن وصــ التدخل، والقيادة المتســ

از العمل باالطرق والأساليب  "تلك القيادة التي يمنر القائد حرية التصرف لمفراد في تحديد الأهداف وإنج

التي يختارونها، كما إنه يوســع نطاق تفويد ســلطاته فيترك حرية إتخاذ القرارات المناســبة لهم، فالقائد  

لايشـترك مع الموظفين، ولا يكون له تدخل في شـؤون الموظفين أو في التنسـيق بين وحدات العمل، وإنه  

وح في الإتصـالات لإبداء الرأي والمشـورة للموظفين،  يلعب دور المسـتشـار من خلال سـياسـة الباب المفت

 (191:  2007وتوجيههم بتعليمات عامة غير محددة. )عليان،

ا   ه مزايـ افع في التطبيق العملي، وليس لـ ادة الحرة غير نـ احثين في الإدارة، أن نمط القيـ ب البـ ويرى أغلـ

ه مجدٍ في بعد المواقف ويقتضــي  تذكر، ولكن هناك إتجاه آخر يرى أن له وجود في الواقع العملي، وإن

 ( 278:  2004تطبيقه في ظل ظروف معينة. )عبدالباقي،  

 (147: 2010( و) الغزو،  262: 2010مزايا النمط الديمقراطي الحر: )العميان،   •

لبـذل أقصـــــى جهودهم، وتحقيق الإبـدا    .1 يـدفع  الأفراد  الملائمـة لتطبيقـه،  توفر المهـارة والظروف 

الشـخصـي والحصـول على الخبرة من خلال إسـتقلاليتهم في العمل، لكي يثبتوا أنهم عند حسـن ظن قائدهم  

 ويكسبوا ثقته.

المســـؤولية والثقة بالنفس  نجاح هذا النمط يعتمد على الموظفين ذوي مســـتوى عالٍ من التعليم وتحمل   .2

 لأداء وفهم الواجبات والمهام المطلوبة.

يناسـب هذا النمط بعد أوجه النشـاط كمؤوسـسـات ومراكز الدراسـات العلمية، والمؤوسـسـات الخيرية   .3

 والتطوعية، حيث يترك للموظفين حرية الدراسة وإجراء التجارب حسب الظروف والمواقف.
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 (162-158: 2010( و)العجمي،  23:  2013)زايد،عيوب نمط القيادة الحرة:   •

ــعف   .1 ــؤولية ويضـ ــجع على التهرب من المسـ نادر الحدوث في المجال العملي ونمط غير فعال، إذ يشـ

 الإهتمام بالعمل.

 ظهور الآراء المتضاربة والعمل الفردي ومحاولة سيطرة أحد الموظفين على زملائه. .2

ــتقرار، والتفكك   .3 ــوده عدم الإس الداخلي والتذمر والقلق والملل وعدم المبالاة وضــيا   مناخ تنظيمي يس

 الوقت.  

 يفتقد هذا النمط لمنهجية واضحة وسياسة مرسومة وضوابط تنظيمية يلتزم بها الموظفين.   .4

 النظر الى القائد كشخص غير مبالٍ، وقائد شكلي فيفقد إحترام الموظفين له. .5

 تدني الإنتاج وعدم وجود توجيه حقيقي ورقابة فعالة. .6

كثرة المناقشــات والإجتماعات التي تســتغرق وقتاً طويلاً، والتي لا تخرج في أغلب الأحيان بقرارت،   .7

 وحتى إن خرجت بقرارات فتكون أغلبها بلا متابعة وتنفيذ.

 العوامل المؤثرة في إختيار النمط القيادي :4.2

ائـد النـاجر هو الموازنـة بين متطلبـات المنظمـة من الإهتمـام بـالعمـل والإنتـاج من جهـة،  إن من مميزات القـ

والإهتمام بمتطلبات الأفراد من جهةٍ أخرى، من خلال نيل رضــاهم الوظيفي بســد حاجاتهم الضــرورية،  

زايد بالإنتاج والأفراد في ولذلك فإن النمط القيادي الناجر والكفؤ يجب ان يقوم على أســــاس الإهتمام المت

نفس الوقت وبنفس المســـتوى. حيث أن القائد الذي يهتم بالأفراد على حســـاب الإنتاجية والإهتمام بالعمل  

فـإن هـذا ســـــوف يقلـل من إنتـاجيـة المنظمـة وتـدني أداء عمـل المنظمـة ككـل، وبـالتـالي عـدم تحقيق المنظمـة  

ا كـان إهتمـام القـائـد يركز فقط على الإنتـاج والعمـل على  لأهـدافهـا والرســـــالـة التي يعمـل من أجلهـا، وأمـا إذ

اب الأفراد، فإن هذا قد يحسـن من أداء العمل والإنتاجية في فترة قصـيرة، ولكن سـوف ينتج عنه آثار   حسـ

ســلبية على الإنتاج وأداء العمل على المدى الطويل؛ لأن ذلك يؤثر في نفســية الأفراد ويؤدي الى التذمر  

أو الغياب عن العمل وزيادة عدم رضـاهم عن العمل وزيادة دوران العمل. )العميان،    والشـكوى والتأخير

2008  :275) 

وكما ســـــبق أن درســـــنا في النظريات الموقفية بأنه لا توجد نمط قيادي مناســـــب وذو فاعلية في جميع 

ات درســـــت المواقف بســـــبـب وجود متغيرات موقفيـة لهـا تـأثير على فـاعليـة القـائـد والقيـادة، وهـذه النظري ـ

 (75-74: 2011متغيراً موقفياً واحداً أو مجموعة محدودة من هذه المتغيرات. ) المعايطة،  
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ولم يتناول النظريات الســمات والســلوكية والتفاعلية جميع المتغيرات الموقفية والتي لها تأثير في تنشــيط  

ــه،   ــخصــية القائد نفس ــين  أو إعاقة فاعلية القائد وأداءه، منها خاصــة متعلقة بش ومنها ما يتعلق بالمرؤوس

والبيئـة التنظيميـة والبيئـة الخـارجيـة والضـــــغوط الزمنيـة، وهـذه المتغيرات كلهـا تتفـاعـل لتؤثر في إختيـار  

النمط القيـادي المنـاســـــب والفعـال لكـل موقف، ومن أهم هذه المتغيرات نســـــتعرضـــــهـا كالآتي:  )جلـده،  

2009  :151-152   ) 

الى أي مستوى يثق القائد بمرؤوسيه في درجة    -عوامل تتعلق بصفات القائد نفسه: هذه العوامل تعني  .1

ــؤولية، أو إذا كان من الممكن الإعتماد عليهم في مواجهة مواقف معينة  ــمات  -تحملهم المســ . كذلك الســ

اركة   والصـفات الشـخصـية التي يتحلى بها القائد والقيم التي يؤمن بها القائد في إتخاذ واء بمشـ القرارات سـ

المرؤوسـين أو عدم مشـاركتهم، وتشـمل أيضـاً طموحاته وأهدافه وميله وفلسـفته في إتبا  أسـلوب قيادي 

 للتعامل مع أفراد المنظمة.

عوامـل تتعلق بصـــــفـات الأفراد: هنـاك إختلاف كبير في صـــــفـات وطبيعـة الأفراد بـالنســـــبـة لتحملهم   .2

م لا ومدى رغبتهم ليسـتقلالية وتمتعهم وثقتهم بقدراتهم الشـخصـية،  المسـؤولية إذا كانوا مسـتعدين لذلك أ 

توى إلتزامهم بأهداف وتعليمات المنظمة. وإن لتماسـك وتعاون أفراد جماعة والعمل فيما بينهم  وكذلك مسـ

 له تأثير قوي على إختيار نمط قيادي معين لقيادتهم.

ــاكل .3 ــد بها الظروف والمشــ التي تواجه القائد ويقوم بإتخاذ قرارات    العوامل المتعلقة بالموقف: ويقصــ

وإجراءات خاصــة للخروج منها وحلها، ويشــمل صــعوبة هذه الظروف ومدى وجود المعلومات اللازمة  

لحـل هـذا الموقف، وإذا كـان في حـدود إمكـانيـات الأفراد   التي تحتـاجهـا  حولهـا والمهـارات والخبرات 

 وبوسعهم تقديم ما يتطلب حلها أم لا.

ل تتعل  .4 ة المحيطـة  عوامـ ل والبيئـ ة العمـ ة ببيئـ المتعلقـ ة  ل الظروف البيئيـ ل تشـــــمـ ذه العوامـ ة: هـ البيئـ ق بـ

ــمنها من القيم والتقاليد التي تؤمن بها، وإن لهذه العوامل تأثير كبير في إختيار   بالمنظمة والتي تعي  ضــ

ــاكـل المتعلقـة بهـا، وك ـ ذلـك وجود نطـاق نمط قيـادي معين تتهيـأ مع هـذه االبيئـة وتقوم بـإزاحـة جميع المشـــ

جغرافي واســــع للمنظمة يلزم القائد على تفويد بعد صــــلاحياته لمفراد العاملين والســــماح لهم في 

 المشاركة في إتخاذ القرارات.

الضـــــغوط الزمنيـة: وتعني الحـالات التي تكون فيهـا الحـاجـة ملحـة لإتخـاذ قرار معين وهـذا مـا يجعـل   .5

 لرجو  الى تشاور المرؤوسين.المدير يقوم بإتخاذ قرار إنفرادي من دون ا 

عوامـل تتعلق بـالمنظمـة: وتعني كـل المتغيرات المتعلقـة بـالمنظمـة من ثقـافـة المنظمـة ومـا تحتويـه من قيم  .6

ك عـدد الموظفين وحجم المنظمـة وتوســـــع حجمهـا الجغرافي،   اخ تنظيمي، وكـذلـ د ومعـايير ومنـ اليـ وتقـ
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دد أفراد الجماعة ومدى توافق أهدافهم في ومســـتوى ســـياســـاتها الســـرية، والخطط وفعالية البناء، و وع

المنظمة، وفي الأخير يأتي وضــع المنظمة الصــحي إذا كان مهيئاً ويســمر بتطبيق ســياســة المشــاركة  

 والديمقراطية.

 ( يوضر العوامل التي لها تأثير في سلوك القائد وإختياره لمنماط القيادية.  4والشكل )

ائـد في كـل المواقف، بـل هنـاك    ويســـــتنتج البـاحـث ممـا ســـــبق أنـه ليس هنـاك نمط قيـادي موحـد يتبعـه القـ

متغيرات كثيرة تحيط بالموقف الذي يتعامل معه القائد وتؤثر في إختياره للنمط الذي يلائم ويتناســــب مع 

هـذه المتغيرات، والقـائـد الجيـد هو الـذي يتغير أســـــلوبـه في القيـادة من نمط معين الى نمط آخر أو يتعـامـل  

 مختلفة في نفس الوقت وفقاً للظروف والتغيرات الحاصلة معه.بأنماط قيادية 
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 العوامل الموقفية التي تؤثر على النمط القيادي : 4رسم توضيحي 

 
 
 
 
 
 

         
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 
(، "نظريات الإدارة والأعمال"، الطبعة الأولى، دار الرضا للنشر، دمشق، سوريا: 2004الصرن، رعد حسن، )المصدر:  

249 . 

 

 خصائص المدير:
 شخصية  -

 دوافع وحاجات  -

 التجربة السابقة  -

 التدعيم -

 العوامل الخارجية: 
 تطور الجماعة  -

 هيكل الجماعة  -

 مهام الجماعة  -

 سلوك القائد

 العوامل التنظيمية: 
 أسس القوة  -

 القواعد والإجراءات  -

 التخصيص  -

 التوقيت -

 سلوك المرؤوسين:
 الدافعية -

 الإنتاجية  -

 الرضا الوظيفي  -

 دوران العمل   -

 الغياب -
 خصائس المرؤوسين:  

 شخصية  -

 دوافع وحاجات  -

 التجربة السابقة  -

 التدعيم -
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 الفصل الثالث 

 سلوك المواطنة التنظيمية 

يحتوي هذا الفصـل على الجانب النظري عن المتغير الثاني لموضـو  الدراسـة سـلوك المواطنة التنظيمية،  

ــمل   مفهومه وتعاريفه وأهميته وأبعاده والعوامل المؤثرة فيه وعلاقته بالأنماط القيادية، وهذا الفصــل  ويش

 يتضمن المباحث الآتية:

 مفهوم سلوك المواطنة التنظيمية :1.3

ــبر   ــلوك المواطنة التنظيمية أحد أهم العوامل المؤثرة في نجاح منظمات الأعمال و أصــ تمهيد: يعتبر ســ

ــرية من جهةٍ أخرى؛ لما له علاقة   محل إهتمام الكتاب والباحثين الإداريين من جهة، وعلماء النفس البشــ

بالنفس البشـرية وتعامل الفرد مع الأفراد الموجودين حوله، وله تأثير على الجانب العاطفي للفرد وهذا ما 

واطنة التنظيمية  ينعكس ســـلبياً أو إيجابياً على أفعاله في المجتمع، وأداء عمله في المنظمة. ولســـلوك الم

أبعاد كثيرة تتعلق بالجانب الغير الرسـمي لأداء الأفراد في المنظمات ولا يقع ضـمن المهام الرسـمية وهو  

عبارة عن سـلوكيات يقوم بها الأفراد من تلقاء أنفسـهم وكواجب إضـافي يسـاعد على تكملة الأداء الرسـمي  

الى تحســـــين وتطوير أداء المنظمـة على  المكلف على عاتقهم وتأديتهـا بإتقـان وبشـــــكـل أفضـــــل ويؤدي  

المســـتوى الكلي، وهذا لا يحقق إلا إذا تهيأ ظروف مناســـبة يحفز الأفراد لقيامهم بهذه الســـلوكيات عن 

طريق أســـلوب قيادي مناســـب يولد لدى الأفراد مشـــاعر الولاء والإنتماء للمنظمة و والشـــعور بالوجود  

 وأنهم أصحاب هذه المنظمة.        

 فهوم المواطنةم:  1.1.3

يقصـــــد بمعنى المواطنـة من النـاحيـة اللغوية في اللغة العربية بأنها المنزل الذي يقيم فيه الإنســـــان،         

اً،   المكـان وأوطن بـه أي أقـام فيـه، وأوطنـه أي إتخـذه وطنـ وجمع كلمـة الوطن هو )أوطـان(، ويقـال وطن بـ

 : باب الوطن(1994)ابن منظور،  وأوطن فلان أرد كذا، أي اتخذها محلاً وسكناً يقيم فيه.  
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ة  ة في تعريف كلمـ ارســـــيـ ة والفـ انيـ ة واليونـ ة الفرنســـــيـ اللغـ ات الاخرى كـ ة عن اللغـ ة العربيـ وتختلف اللغـ

)المواطنة(، ويكون معناها أوسـع في اللغة العربية من اللغات الأخرى فهي في أصـل اللغة العربية يرجع 

 (  34:  2013ت الاخرى سكان المدينة. )كسبة،  الى الوطن، ومحل الإقامة، بينما تعني في اللغا

ــطلر ) ــد به غرس  Citizenshipوفيما يتعلق باللغة الإنكليزية فإن كلمة المواطنة ترجمة لمصـ ( ويقصـ

ــالر ) ــب قيم المجتمع، لأجل إيجاد مواطن صـ ــلوك الإجتماعي المرغوب حسـ (. Good Citizenالسـ

 (3:  2008)المحروفي،  

ــعور وجداني مرتبط بالأرد وبأفراد المجتمع المقيمين في  ــطلاحاً فهو شـ أما مفهوم كلمة المواطنة اصـ

تلـك الأرد، ومجموعـة من القيم الإجتمـاعيـة، والتراث التـاريخي المشـــــترك يعكس معنى هـذا الإرتبـاط.  

 (10:  2010ان،  وعليه فإن المواطنة هي أصل الهوية الإجتماعية، وشريان الكينونة الإجتماعية. )زيد

 مفهوم سلوك المواطنة التنظيمية :  2.1.3

، وأشــار الى ثلاث أنوا  من الســلوك في المنظمات النشــطة وهي:  1964" بدراســة في عام Katsقام "

 (11:  2003)حواس،  

 التحاق الأفراد بالمنظمة والحفاظ على عضويتهم .1

 تنفيذهم للمهام الرئيسية لوظائفهم. .2

ــطة تتجاوز الم .3 ــاعدة زملائهم، وتقديم المقترحات، وحماية  القيام بأنش ــية لوظائفهم مثل )مس هام الرئيس

 موارد المنظمة(

بموضــو  ســلوك المواطنة التنظيمية في المنظمات، وقد أخذت   هناك الكثير من الدراســات التي إهتمت 

 (Tabatabei, at el., 2015: 156تسميات ومصطلحات كثيرة ومختلفة منذ ظهوره منها: )

 سلوك الدور الإضافي. .1

 الأداء السياقي. .2

 سلوك الدعم الإجتماعي أو التأييد الإجتماعي. .3

 العفوية أو التلقائية التنظيمية. .4

ات ومصـلحات هذا السـلوك من قبل الكتاب والباحثين إلا أن الجوهر والمضـمون متشـابه  وقد تعددت تسـمي

ــتخداماً في  ــيوعاً وإسـ ــلوك المواطنة التنظيمية هو الأكثر شـ ــطلر سـ الى حد كبير فيما بينها، ولكن مصـ

 الدراسات، ولذلك قام الباحث بإستخدام نفس المصطلر في الدراسة الحالية.  
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ــاً الباحثون ل  ــلوك المواطنة التنظيمية وتعددت التعاريف حوله  وهنا ايضــ م يتفقوا على تعريف موحد لســ

لوك المواطنة التنظيمية محل   لكونه من المفاهيم الحديثة في الفكر الإداري الحديث، إذ أصـبر موضـو  سـ

  إهتمام الكثير من الباحثين مع مطلع القرن العشرين، ومن خلال إطلا  الباحث على الكثير من الدراسات 

وجد أن هناك اختلاف بين الباحثين في دراسـة هذا الموضـو  وفقاً لتخصـصـهم أو الرؤية الخاصـة بهم. 

 ولذلك سوف نقدم العديد من التعريفات التي تناولت سلوك المواطنة التنظيمية.  

إن بعد الباحثين ركزوا على الدور الإضـافي وتخطي الواجبات الرسـمية في تعريفهم لسـلوك المواطنة  

ــاتوبادياى )التن ــلوك الإختياري الذي لا  Chattopadhyayظيمية، مثل تشـ ( الذي عرفه على أنه "السـ

 (235:  2005يوجد في بطاقة وصف الوظيفة، ولا يلزم المدير أو الرئيس الفرد للقيام به" )الصيرفي،  

م الحوافز  ويعرف ســلوك المواطنة التنظيمية بأنه " الســلوك التطوعي الإختياري الذي لايندرج تحت نظا

 ,Feblesالرســـــمي في المنظمـة، والـذي يهـدف الى تعزيز أداء المنظمـة وزيـادة فـاعليتهـا وكفـائتهـا". )

2005: 28) 

وكما تم تعريف سـلوك المواطنة التنظيمية على إنه " نشـاط فردي إختياري يأخذ شـكلاً تطوعياً، ولايخرج  

ــمية المحددة، ويحتوي على رموز وإشــ ــ ارات تحمل معاني إيثارية أو تعاونية  من حدود الواجبات الرســ

مله أي مكافأة أو عقاب رسـمي، ويكون ضـرورياً لأي  مية، ولذلك لا يشـ غير مطالب كوظيفة تنظيمية رسـ

منظمة لتحقيق النجاح التنظيمي، وارتفا  مســــتوى أداءها الكلي، وللحفاظ على التوازن الداخلي للتنظيم،  

ــحيم الآلة الإجتماع ــاهمته بتش ية للمنظمة، وتوفير المرونة اللازمة للعمل في إطار المواقف  من خلال مس

 (4:  2006الطارئة والأزمات". )شربتجي،  

( بتعريفه بأنه "ســلوك إختياري تطوعي من طرف العاملين، حيث أن هذا 278: 2007وقام )المغربي،  

 بل المنظمة".السلوك ليس متوقعاً او مطلوباً منهم، ولذلك ليس عليه مكافئة أو عقاب رسمي من ق

وهنـاك مجموعـة اخرى من الكتـاب والبـاحثين ركزوا في تعريفـاتهم لســـــلوك المواطنـة التنظيميـة على إنـه  

 ,William & Pitre & Zainubaواجب غير رســمي، إضــافةً الى تأثيره على المنظمة، فالباحثين )

يسهمون في فاعلية المنظمة، وتحريك  ( قاموا بتعريفه بأنه "سلوك وممارسات أولئك الأفراد الذين  2002

 (22:  2007نشاطاتها عبر التعاون الإنساني". )السميحات،  

وكـذلـك عرفـه المحـارمـه على إنـه "ســـــلوك إختيـاري تطوعي يتجـاوز حـدود الـدور الرســـــمي، ويتمثـل في 

حرص الموظف على منظمته ونجاحها وســمعتها وممتلكاتها ووقتها ومســتقبلها، وخرصــه على مســاعدة 

خرين من زملاء ومراجعين وموظفين جدد، وإلتزامه بقيم وسـياسـات ونظم المنظمة وسـعيه لبذل جهود الآ

 ( 62:  2016مضاعفة لزيادة الإنتاجية وتحسين الأداء". )شلابي،  
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( ســـــلوك المواطنـة التنظيميـة على إنه "ســـــلوك فردي تطوعي إختيـاري يقع Organوعرف أورجان )

ولا يرتبط بأية علاقات مباشــــرة وعلنية بالنظام الرســــمي للجزاءات،    خارج نطاق الواجبات الوظيفية،

للمنظمـة".)  Hasani,Boroujerdi andويســـــهم في مجملـه في الإرتقـاء بفعـاليـة الأداء الوظيفي 

Sheikhesmael, 2013: 453) 

يداً ويرى الباحث أن ســلوك المواطنة التنظيمية ما هو إلا نشــاط زائد وعمل إضــافي يقوم به الموظف بع

عن المهام المنوط على عاتقه رسـمياً من قبل إدارة المنظمة، وهو ضـروري لمسـاعدة زملائه في العمل،  

وتحسـين أداء عمله الرسـمي وعمل المنظمة ككل، والمحافظة على ايجابية سـمعة المنظمة وعلى مواردها 

ــافي أية أجرٍ أو مكافئة أو عق ــمله مقابل هذا العمل الإضــ ــمية  وممتلكاتها، ولا يشــ وبة من الإدارة الرســ

للمنظمة. ونســتطيع أن نقول أنه يفعل ذلك كمتعة وهواية يرير بها ضــميره ويرضــي بها ربه دون مقابل  

 وبالنتيجة هذا مايصب في مصلحة المنظمة وأفرادها.

ــلوك المواطنة التنظيمية تتميز   ــتنتج أن ســ ــابقاً نســ ومن خلال الإطلا  على التعريفات التي ذكرناها ســ

 ات التالية:بالصف

 هو سلوك تطوعي إختياري تستند الى إرادة الفرد ومبادرته. .1

 هو سلوك شخصي يخرج من أفكار الفرد الذاتية ويخضع لرأيه الحر. .2

 هو سلوك لا يخضع للواجبات الرسمية للموظف، ولكن المنظمات يشجع تبنيه من قبل أفرادها. .3

 عقوبة مقابله من المنظمة.هو سلوك لا ينتظر الموظف أية مكافأة مادية أو   .4

 هو سلوك يعمل على تحسين أداء المنظمة وتطوير أنشطتها والوصول الى أهدافها المرسومة. .5

 أنوا  سلوك المواطنة التنظيمية:    3-1-3

 ( أن سلوك المواطنة التنظيمية يتألف من نوعين من السلوك وهما:Organذكر أورجان )

 عدة المنظمة.سلوكيات إيجابية: يمارسها الفرد لمسا .1

 سلوكيات سلبية: يجب على الفرد الإبتعاد عنها ومنعها لأنها تضر بالمنظمة. .2

فقط أن يقوم الأفراد بالمسـاهمات والمبادرات الإيجابية، ولكن   بمعنى أن سـلوك المواطنة التنظيمية لاتعني

ــافية، والإمتنا  عن  ــبر عليها مثل تحمل أعباء إضــ ــلوكيات أخرى يجب الإمتنا  عنها والصــ هناك ســ

ــلوكيات الزملاء وأفراد المنظمة. ) ــاحب سـ ــايقات التي تصـ  Markoczy etالإحباطات وتحمل المضـ

al., 2009: 323) 
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 سلوك المواطنة التنظيميةأهمية  :2.3

ذكرت الكثير من الدراسـات أهمية سـلوك المواطنة التنظيمية للمنظمات والأفراد العاملين فيها، وتأتي       

أهمية هذا السلوك من كونه يؤثر على تحسين الأداء الكلي للمنظمة، ويعمل على زيادة إنتاجيتها، وتعاون  

ها التنافسـي. ونسـتدرج أهمية سـلوك المواطنة التنظيمية وفق وثقة أفرادها ببعضـهم البعد، وتقوية مركز

(  37:  2008( و)الســـــعود، وســـــلطـان،  49-48:  2015( و)أبو ســـــمعـان،  27:  2016)زعرب،  

ــي،   ــران ــزه و)32-31:  2007و)ال  )Bowler, 2006: 260  ــري ــعـــام و)ال  )2003  :72-73  )

 ,Chou, Chou, Jiang, and Klein( و)Sharama, Bajpai, and Holani, 2011:67و)

 ( وكما يلي:  106 :2013

 زيادة تحسين أداء وإنتاجية الفرد وتطويره  ذاتياً. .1

 يخفد من مستوى معدلات التسرب الوظيفي ودوران العمل. .2

ــيص وقت أكبر للتخطيط   .3 ــن من قدرة االمديرين، والموظفين على أداء أعمالهم عن طريق تخصـ يحسـ

 الفعاَل، وجدولة الأعمال، وحل المشكلات.

 تقليل من حجم الصراعات والمشكلات والخلافات بين الأفراد.ال  .4

يسـاعد على تنسـيق النشـاطات بين أعضـاء المجموعة وفرق العمل، ورفع الروح المعنوية للموظفين،   .5

 وتحسين رضا العملاء والمستفيدين من خدمات المنظمة.

عة وفرق العمل، مما يحافظ على تماســــك النظام الإجتماعي، وتوطيد العلاقات بين أعضــــاء المجمو .6

 يؤثر ايجابياً على أداء المتميز.

يعمل على زيادة معدلات الأداء والإنتاجية على مسـتوى المنظمة، وزيادة حماسـية الأفراد للعمل وهذا   .7

 ما يفتقده العمل الرسمي الروتيني.

تقليل الحاجة الى تخصــيص الموارد للمحافظة على النشــاطات الإســاســية، وتوجيهها بشــكل أكبر الى   .8

 أهداف أكثر إنتاجية مما يؤدي الى زيادة جودة وكمية العمل المنجز.

 يساعد المنظمة على إجتذاب الموظفين الأكفاء والإحتفاظ بهم. .9

خلال زيادة مسـتوى الرضـا عن العمل،   يحسـن من الظروف النفسـية والتنظيمية داخل المنظمة، من .10

 وتعزيز مستوى شعور الأفراد بالإنتماء لمنظماتهم.

أقلم مع   .11 ا من التـ ا، وتمكينهـ اين في أداءهـ ل للحـد من التبـ ث يعمـ ة، حيـ ادة الإســـــتقرار في المنظمـ زيـ

 المتغيرات البيئية.
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والتوســـــع في يخفف العـبء المـادي عن المنظمـة، من خلال الســـــمـاح لهـا بتوظيف بعد الأفراد،   .12

 خدماتها وتطوير أداءها.

يعمل على ممارســة الديمقراطية في المنظمة، من حيث إختيار الفرد للنشــاط الذي يرغب المشــاركة   .13

 فيه أو التوقيت المناسب لأدائه.

يعمل على زيادة تحســـين الكفاءة التنظيمية، من خلال الإســـتخدام الأمثل للموارد، والإبدا ، وعملية   .14

 للعاملين مع التطورات الخارجية.التكيف السريع  

 يخفد من تكاليف الخدمات والمصروفات التشغيلية. .15

 يحقق للمنظمة ميزة تنافسية مستدامة. .16

 يساهم في تحسين رضا العملاء والمستفيدين من خدمات المنظمة. .17

ــلوك يبعث الطمأنينة في نفوس المديرين تجاه إنجاز   .18 ــراف والرقابة، لأن هذا السـ يخفد نطاق الإشـ

 عمل.ال 

يعمل على تكوين صـورة إيجابية لمفراد أمام المديرين ومدى إلتزامهم بتحقيق أهداف المنظمة وهذا  .19

 ما يؤدي الى زيادة فرص الترقية وتحسين الأداء العام للمنظمة.

 أبعاد سلوك المواطنة التنظيمية وعلاقتها بالأنماط القيادية  :3.3

 التنظيميةأبعاد سلوك المواطنة :  1.3.3

اختلفت الدراســـات التي تناولت موضـــو  أبعاد ســـلوك المواطنة التنظيمية في تحديدها لعدد أبعاد هذا    

لوك المواطنة التنظيمية   ار بعد الكتاب الى أن هناك أكثر من ثلاثين نوعاً من أبعاد سـ لوك، حيث أشـ السـ

 (Rayner, Lawton, and Williams, 2012: 119وردت في الدراسات السابقة. )

ــر  ــلوك المواطنة التنظيمية من قبل بعد الكتاب والباحثين، وكما موضـ وتم تحديد مجموعة من أبعاد سـ

 ( التالي:11في الجدول )
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 أبعاد سلوك المواطنة التنظيمة المحددة من قبل عدد من الباحثين : 11جدول 

 السنة  أسماء الباحثين  ت
عدد  
 الأبعاد

 نو  الأبعاد

1 
Smith, Organ, and 

Near 
 الإيثار، وعي الضمير  2 1983

2 Van Dyne, Graham 1986 3 الإذعان، المشاركة، الولاء 

3 Willliams 1988 2 
البعد الفردي)مساعدة زملاء العمل( ، البعد 
 المنظمي)تقديم أفكار ومقترحات لتحسين العمل(

4 Organ 1988 5 
الإيثار، المجاملة، وعي الضمير، الروح الرياضية،  

 السلوك الحضاري 

5 Graham 1989 4 
المساعدة الشخصية ، المبادرة الفردية، الولاء،  

 المشاركة 

6 
Frah, Padsakoffk, 

and Organ 
 الإيثار، وعي الضمير  2 1990

7 
Moorman and 

Blacely 
1991 4 

مثابرة شخصية، مساعدة ما بين الافراد، المساهمة 
 الفردية، تنمية الولاء 

8 Moorman 1991 5 
الإيثار، المجاملة، وعي الضمير، الروح الرياضية،  

 السلوك الحضاري 

9 
William and  

Anderson   
 )بعد موجه نحو الفرد( و)بعد موجه نحو المنظمة( 2 1991

10 
Mackenzie, 

Podsakoff, and  
Fetter 

1991 5 
الإيثار، المجاملة، وعي الضمير، الروح الرياضية،  

 المشاركة 

11 Neihop 1992 5 
الإيثار، المجاملة، وعي الضمير، الروح الرياضية،  

 المشاركة 

12 MacKenzie 1993 4 
الإيثار، وعي الضمير، الروح الرياضية، السلوك  

 الحضاري

13 Van Dyne et al. 1994 3 
الطاعة التنظيمية، الولاء التنظيمي، المشاركة  

 الإضافية 
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14 
Podsakoff,and 

Mackenzie 
 الإيثار، الروح الرياضية، سلوك المساعدة 3 1994

15 Konovsky, Pugh 1994 5 
الإيثار، المجاملة، وعي الضمير، الروح الرياضية،  

 المشاركة 

16 Organ and Ryan 1995 5 
الإيثار، المجاملة، وعي الضمير، الروح الرياضية،  

 السلوك الحضاري 

17 
Skarlicki and 

Latham 
 البعد الفردي، البعد المنظمي 2 1995

18 Podsakoff at al. 1997 3 
سلوك المساعدة، الروح الرياضية، السلوك  

 الحضاري

19 Netemyer, Boels 1997 5 
الإيثار، المجاملة، وعي الضمير، الروح الرياضية،  

 السلوك الحضاري 

20 Chattopadhyay 1999 3  الإيثار، الكرامة، الثقة 

21 Walz, Niehoff 2000 3 المساعدة، الروح الرياضية، سلوك حضاري 

22 Podsakoff at al. 2000 7 
سلوك المساعدة، الولاء التنظيمي، الالتزام التنظيمي، 
الروح الرياضية، السلوك الحضاري، التنمية الذاتية،  

 المبادرة الذاتية 

 5 2001 الخميس 23
الإيثار، الإلتزام العام، اللطف، الروح الرياضية،  

 المشاركة 

24 
Lepine, Erez, and 

Johnson 
2002 7 

سلوك المساعدة، الولاء التنظيمي، الالتزام التنظيمي، 
الروح الرياضية، السلوك الحضاري، التنمية الذاتية،  

 المبادرة الذاتية 

 5 2003 العامري، وحامد 25
الإلتزام العام، اللطف، الروح الرياضية،  الإيثار، 

 المشاركة 

26 Yen, Niehoff 2004 5 
الإيثار، الإلتزام العام، التعاون ما بين الأفراد، حماية  

 موارد المنظمة، الكرم

 5 2005 الفهداوي  27
العام، اللطف، الروح الرياضية،   الإيثار، الإلتزام

 المشاركة 

 الإيثار، الوعي، اللطافة، الروح الرياضية، المشاركة 5 2007 العطوي 28
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29 Jung and Hong 2008 5 
الإيثار، الكياسة، وعي الضمير، الروح الرياضية،  

 السلوك الحضاري 

30 Mohammad et al. 2011 2 بعد فردي، بعد منظمي 

31 SeyedReza et al. 2012 3 الإيثار، الروح الرياضية، السلوك الحضاري 

32 
Yung, Chou, and 

Pearson 
2012 5 

الإيثار، الكياسة، وعي الضمير، الروح الرياضية،  
 السلوك الحضاري 

33 Wei et al. 2012 3 الإيثار، الكياسة، وعي الضمير 

34 Shahin et al. 2013 5 
الكياسة، وعي الضمير، الروح الرياضية،  الإيثار، 

 السلوك الحضاري 

35 Ortiz et al. 2014 5 
الإيثار، الكياسة، وعي الضمير، الروح الرياضية،  

 السلوك الحضاري 

36 Koade et al. 2014 5 
الإيثار، الكياسة، وعي الضمير، الروح الرياضية،  

 السلوك الحضاري 

37 
Gyekye, 

Haybatollahe 
 الطاعة، الولاء، المشاركة الجماعية  3 2015

 5 2015 أبو سمعان 38
الإيثار، الكياسة، وعي الضمير، الروح الرياضية،  

 السلوك الحضاري 

 5 2015 صرصور  39
الإيثار، اللطف والكياسة، الضمير الحي، الروح  

 الرياضية، السلوك الحضاري

 5 2016 زعرب 40
الكياسة، وعي الضمير، الروح الرياضية،  الإيثار، 

 السلوك الحضاري 

 5 2016 طحطوح 41
الإيثار، المجاملة، وعي الضمير، الروح الرياضية،  

 السلوك الحضاري 

 5 2017 الجعيثني  42
الإيثار، الكياسة، وعي الضمير، الروح الرياضية،  

 السلوك الحضاري 

 5 2018 كلثوم 43
واللطافة، وعي الضمير، الروح الإيثار، اللياقة 

 الرياضية، السلوك الحضاري

(، "تأثير أنماط القيادة الإدارية على سلوك المواطنة  2016، عالية إبراهيم محمد، )طحطوحالمصادر: )

الملك   الملك عبدالعزيز بجدة"، رسالة ماجستير،جامعة  التنظيمية: دراسة تطبيقية على موظفات جامعة 

الأمن   (، "دور2015)صرصور، آية عبداقادر ابراهيم، )(،  37عبدالعزيز بجدة، كلية الاقتصاد والإدارة:  
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الوظيفي في تحقيق سلوك المواطنة التنظيمية لدى الموظفين الإداريين بجامعة الأقصى في قطا  غزة"  

(  2017(، )الجعيثني، ختام قاسم مصطفى، )22رسالة ماجستير، الجامعة الإسلامية بغزة، كلية التجارة:  

وعلاقتها   الأخلاقية  للقيادة  الإبتدائية  المدارس  مديري  ممارسة  لدى  "درجة  التنظيمية  المواطنة  بسلوك 

(، )زعرب، نضال حسن خليل،  39-38معلميهم"، رسالة ماجستير، الجامعة الإسلامية بغزة، كلية التربية:  

الداخلي  2016) التسويق  العلاقة بين ممارسات  الوظيفة" على  النفسية تجاه  "للملكية  الوسيط  "الدور   ،)

الأك المؤسسات  في  التنظيمية  المواطنة  الإسلامية  وسلوك  ماجستير،الجامعة  رسالة  الفلسطينية"،  اديمية 

التجارة:   القيادية في ممارسة سلوكيات  2018)كلثوم، حقيقة، )(،  29-28بغزة، كلية  الأنماط  (، "دور 

المواطنة التنظيمية :دراسة حالة :المؤسسة الإستشفائية طب العيون صداقة الجزائر كوبا بورقلة"، رسالة  

  دي مرباح، كلية العلوم الإقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، ورقلة الجزائر: ماجستير،جامعة قاص

14-15) 

ــر للباحث من الجدول رقم )      ــلوك المواطنة التنظيمة المحددة من قبل عدد من 11ويتضــ ( لأبعاد ســ

ولت أبعاد سـلوك  الباحثين في الصـفحة السـابقة، وبعد إطلاعه على العديد من الدراسـات والأبحاث التي تنا

ــلوك المواطنة التنظيمية،   المواطنة التنظيمية، عدم إتفاق الكتاب والباحثين الإداريين على أبعاد محددة لسـ

 وذكروا العديد من هذه الأبعاد، إلا أنهم ركزوا على إتجاهين من تلك الأبعاد تكررا في عدة بحوث وهما:

 الإتجاه الأول :   •

:  2015المواطنة التنظيمية الى بعدين على أسـاس وظيفة هذه السـلوكيات: )صـرصـور،تم تقسـيم سـلوك  

20) 

بعد فردي: هذا البعد يركز على مســاعد الموظفين لبعضــهم البعد إذا تعرضــوا لمشــاكل معينة  في   .1

ــاعد زملائهم في العمل في حال غيابهم، أو خلال   ــكل إختياري وغير مطالب منهم، مثل ) مس العمل وبش

عـبء العمـل على عـاتقهم، وتقـديم المعلومـات لزملائهم لتحســـــين أداء عملهم(. وتنـدرج تحـت إطـار  زيـادة  

 هذا البعد سلوكين من سلوكيات المواطنة التنظيمية وهما )الإيثار، والمجاملة(.  

بعد منظمي: هذا البعد يركز على ســـلوكيات الموظفين لمســـاعدة المنظمة ككل من )حســـن إســـتغلال   .2

ر أداءهـا، والحفـاظ على  ســـــمعتهـا أمـام العـالم الخـارجي(. وتنـدرج تحـت إطـار هـذا البعـد  مواردهـا، وتطوي

ــلوك   ــلوكيات المواطنة التنظيمية وهي )الروح الرياضــية، ووعي الضــمير، والس ــلوكيات من س ثلاثة س

 الحضاري(
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 الإتجاه الثاني:   •

(  Organين وتعد نموذج أورجان )يقوم الباحثين بتقسيم أبعاد سلوك المواطنة التنظييمة الى أكثر من بعد

ذو الأبعاد الخمسـة من السـلوكيات المؤلفة من )الإيثار، والمجاملة، ووعي الضـمير، والسـلوك الحضـاري،  

والروح الرياضية(، من أكثر النماذج شيوعاً بين الأبحاث والدراسات. وفقاً لدراسة قام بها ليبين وآخرون  

(Lepine et al.إذ قاموا بتحليل ميت ،)  ا وهو)تطبيق إحصـائي على نتائج عدة دراسـات سـابقة( أسـتنتجوا

 ,Hafidzأنه تم إســــتخدام نموذج أورجان في الكثير من الدراســــات لذلك أصــــبر الأكثر شــــيوعاً.)

Hoesni, and Fatimah, 2012: 33) 

واطنة  والباحثون والكتاب لايرون أن هناك تناقضـــــاً في الإتجاهين المذكورين من أبعاد ســـــلوك الم     

التنظيمية، بل هما أتجاهان يكمل أحدهما الآخر. لأن الباحثين الذين قســــموا هذه الســــلوك الى بعدين لا  

الخمسةة يمكن إدراجها   يتعارضـون مع الإتجاه الآخر الذين قسـموه الى خمسـة أبعاد، لأنهم يرون أن الأبعاد

 التالي:  (5(  وكما موضح في الشكل )69: 2003تحت هذين البعدين. )العامري  

 أبعاد سلوك المواطنة التنظيمية: 5رسم توضيحي 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

من تحديد أبعاد سلوك المواطنة    المصدر: )من أعداد الباحث بالإعتماد على آراء الكتاب في الإتجاهين 

 التنظيمية وكما موضر في الصفحة السابقة( 

أورجان )  أن نموذج  التنظيمية هو  Organومما سبق يتضر  المواطنة  أبعاد لسلوك  ( في تحديد خمسة 

النموذج الأكثر شيوعاً بين الكتاب والباحثين. لذلك أعتمد الباحث على هذا النموذج في تحديد أبعاد سلوك  

الضمير، والسلوك  الم التنظيمية وهي تتكون من )الإيثار، والمجاملة، والروح الرياضية، ووعي  واطنة 

 الحضاري(، وفيما يلي تفاصيل عن هذه الأبعاد الخمسة. 

 الفردي البعد 

 سلوك المواطنة التظيمية

 الإيثار 

 ذج خماسي الأبعادو نم

 الروح الرياضية 

 المنظمي البعد 

 الإيثار 

 وعي الضمير 

 الروح الرياضية 

 المجاملة 

 نموذج ذو بعدين 

 الضمير وعي  المجاملة 

 السلوك الحضاري 
 السلوك الحضاري 
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الإيثار: يقصد به كل السلوكيات التي يمتلكها الفرد لمساعدة الآخرين ومن بينهم زملائه في العمل إذا   .1

الع في  واجهوا صعوبات  المساعدة ما  تقديم  وكذلك   ، غيابهم  حالة  في  أو  لديهم  العمل  تراكم  مثل  مل، 

 Kernodle andالشخصية لهم، ومساعدة زملائه من الموظفين الجدد للتكيف مع بيئة العمل الجديدة. )

Noble, 2013: 235 ) 

إثارة وتضخيم  المجاملة: هذا البعد يركزعلى إبتعاد الفرد من خلق المشاكل مع زملائه في العمل، وعدم   .2

المشاكل، والعمل على عدم تكرارها ومنعها في المستقبل، عن طريق إحترام حقوق زملائه في العمل،  

اليها،   يحتاجون  عندما  للعمل  اللازمة  المعلومات  وتقديم  بلطف،  معهم  والتعامل  وعدم جرح شعورهم، 

لكي لا يؤثر هذه   العمل  الذي يتخذها بشأن  القرارت  أحد من  وكذلك مشاورتهم في  على  القرارت سلباً 

 ( 112: 2018زملائه. )وديعة، 

الروح الرياضية: ويقصد بهذا البعد تجاوز الفرد عن مضايقات ومشكلات العمل الذي قد يتعرد لها   .3

أثناء العمل، وتحمل المتاعب من أجل الحفاظ على الأداء الجيد للمنظمة، مثل عدم الشكوى والتذمر، وعدم 

بالانزعاج عند    تكبير مشكلات ومعوقات المريحة، وعدم الاحساس  العمل غير  العمل، وتحمل ظروف 

 ( 46: 2015القيام بالأعمال الإضافية، وتحمل نقد وملاحظات الآخرين. ) أبو سمعان، 

وعي الضمير: هذا البعد يعني قيام الفرد بإرتياح ضميره في العمل، والقيام بأداء عمله على أحسن ما  .4

ثل تجاوز الحد الأدنى من متطلبات الوظيفة. ومن الأمثلة على مثل هذه السلوكيات  يمكن أن يفعله، وهو يم

قوانين   تجاوز  وعدم  الرسمية،  العمل  بساعات  والالتزام  الرسمي،  الدوام  بمواعيد حضور  الإلتزام  هي 

ى ذلك،  وتعليمات العمل الرسمية، والقيام بالعمل الإضافي بعد إنتهاء ساعات العمل الرسمية عند الحاجة ال 

 ( 14: 2018والحفاظ على موارد وممتلكات المنظمة. )كلثوم، 

السلوك الحضاري: إن المقصود من هذا البعد هو الإهتمام الزائد بالمنظمة من قبل الفرد، والمشاركة  .5

في   والحضور  المشاركة  مثل  تطويرها،  الى  وتؤدي  المنظمة  تدعم  التي  الرسمية  الغير  الفعاليات  في 

والل  وتقديم  الإجتماعات  العمل،  أداء  تطوير  أجل  من  المنظمة،  إدارة  تعقدها  التي  الرسمية  الغير  قاءات 

مقترحات من أجل تحسين وتطوير أساليب العمل، ونقل صورة إيجابية عن المنظمة الى الآخرين، وقيامهم 

الأعمال  كافة  تشمل  المنظمة.وكذلك  في  تحصل  التي  والتغييرات  للتطورات  أنفسهم  وتكييف    بتهيئة 

االتطوعية الذي يقوم بها الفرد للحفاظ على أمن المنظمة من )تبليغ عن وجود مخاطر مستقبلية قد يلحق  

بالمنظمة مثل مخاطر الحريق وغيرها والتأكد من أن جميع الأبواب والأجهزة مغلقة والأنوار مطفئة عند 

يكون قد  منتج  أي  إنتاج  وقف عملية  الدوام والحرص على  نهاية  في  البشرية    المغادرة  بالصحة  ضاراً 

 (podsakoff. et.al. 2009: 123وغيرها(. )
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 العلاقة بين الأنماط القيادة وسلوك المواطنة التنظيمية:  2.3.3

تعدد آراء الباحثين حول ماهية العلاقة بين النمط القيادي وممارسة سلوك المواطنة لتنظيمية، وكل منهم 

التوصل اليه من الدراسات التي قامت بها حول الأنماط القيادية  قام بتوضير هذه العلاقة من خلال ما تم  

 Dashالمختلفة وعلاقتها بسلوك المواطنة التنظيمية. ونوضر هذه العلاقة وما توصل اليه الباحثين وفق )

and Chaudhuri, 2015: 258-263  :السنة ذكر  بدون  وعبدالوهاب،  قمصان،  و)أبو   )2-15  )

 (، من خلال النقاط التالية: Caddesi, and Spor, 2013: 5و)

التنظيمية يعتمد على العلاقة بين مدير المنظمة والأفراد   .1 قيام الموظفين بممارسة سلوكيات المواطنة 

 العاملين. 

أكثر من القائد ولها دور في تعزيز    إن الإعتماد على الأنماط القيادية التي تركز على الاهتمام بالافراد .2

 العلاقات الإجتماعية، هي الأنماط القيادية التي لها جاذبية وتأثير أكبر على سلوك المواطنة التنظيمية . 

الإنتاج،   .3 مستويات  تدني  من  والموظفين  المنظمة  أداء  على  سلباً  تؤثر  مناسبة  الغير  القيادية  الأنماط 

العمل، وحصول خلل تنظيمي، وغيرها من السلبيات، ولأجل تفادي   والغياب عن العمل، وزيادة دوران

هذه السلبيات يجب العمل بأنماط قيادية مختلفة وملائمة من قبل القادة في المنظمة تعمل على زيادة أداء  

 المنظمة من زيادة الإنتاج والرضا الوظيفي. 

صلوا الى نتيجة مؤكدة هي  و  1996، وآخرون( عام   (Padzakoffإن الدراسة التي قام بها كل من .4

 أن سلوكيات القائد تؤثر بصورة مباشرة على سلوكيات المواطنة التنظيمية.  

 العوامل المؤثرة على سلوكيات المواطنة التنظيمية  :4.3

سلوك   على  مؤثرة  عوامل  عدة  خلالها  من  لهم  تبين  دراسات  بإجراء  والباحثين  الكتاب  من  الكثير  قام 

وا التنظيمية،  للعمل بصورة خاصة.  المواطنة  الإجتماعية  البيئة  ككل وعلى  المنظمة  تأثير على  له  لذي 

)الثقافة   هي:  أهمها  ومن  بالأفراد  متعلقة  شخصية  وأخرى  تنظيمية  متغيرات  العوامل  هذه  وتضمنت 

سياسة  التنظيمية، الرضا الوظيفي، الإلتزام التنظيمي، الولاء التنظيمي، العدالة التنظيمية، الثقة التنظيمية، ال 

 التنظيمية، الدوافع الذاتية، عمر الفرد، المؤهل العلمي للفرد، مدة خدمة الفرد، الحالة الإجتماعية للفرد(. 

 وسوف نتناول العوامل التالية بصورة مفصلة: 

 الرضا الوظيفي:  .1

 إن مفهوم الرضا الوظيفي هو "شعور الفرد بإشبا  رغباته وحاجاته في الوظيفة الذي يعمل فيها"، وهذا 

الإشبا  متعلق بعوامل عديدة، منها شخصية متعلقة بقدرات ومهارات الفرد ودرجة دافعيته للعمل، وعوامل  
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الوظيفي،   والأمن  المجتمع،  وثقافة  للمنظمة،  الداخلي  والتنظيم  العمل،  وظروف  ببيئة  متعلقة  اخرى 

راً مهماً في إرضاء الفرد  والأجور، ومجالات الترقية الوظيفية، حيث أن العوامل المذكورة كلها يلعب دو

 (176-171: 2004عن وظيفته وهي تحدد مدى قبوله عن العمل وتحقيق أهدافه. )عبدالباقي، 

ولتوضير العلاقة بين الرضا الوظيفي وسلوك المواطنة التنظيمية، قامت عدة دراسات بتاول هذا الموضو   

في ظروف بيئية مختلفة، ووصلوا الى نتيجة أن العلاقة بينهما علاقة طردية موجبة بدلالة إحصائية، حيث  

ظيمية. حيث إن الموظفين الذين يعتبر الرضا الوظيفي من أقوى العوامل التي تؤثر في سلوك المواطنة التن

لسلوك   ممارسة  الأكثر  الموظفين  هم  وظائفهم،  من  ومرتاحين  الوظيفي،  الرضا  من  عالية  نسبة  لديهم 

المواطنة التنظيمية في العمل. أي يحسبون أن قيامهم بأعمال غير رسمية وإضافية في العمل هي بمثابة  

 Mehboob andوأستفادتهم منها مادياً ومعنوياً. )  تبادل بالمثل لما يفعله المنظمة تجاههم في دعمهم

Bhutto, 2012: 1448 ) 

 الثقافة التنظيمية:  .2

التنظيمية         السلوكيات  التنظيمية بصورة عامة وكمتغير أساسي يقوم بتكوين مجموعة من  الثقافة  إن 

والإتجاهات، والقيم  والإدارية. ويمكن تعريف الثقافة على أنها "منظومة معنوية مترابطة من المعتقدات،  

والمعايير، والأعراف التي تصمم هوية المنظمة، وتوجه السلوك الفردي والجماعي فيها"، وهذه الثقافة  

تتكون نتيجة عمل مجموعة من الأفراد في منظمة معينة ولفترة زمنية طويلة، وبالتالي يؤدي الى ظهور  

وز ومصصطلحات معينة يتفقون عليها، وهذا  أنماط سلوكية لديهم، ومعايير، وأعراف ولغة مشتركة، ورم

سوف يكسب قيمة معنوية بمرور الزمن، وتصبر ثقافة تنظيمية خاصة بتلك المنظمة. ومن مميزات الثقافة  

والعقلية.   والجسمية  النفسية  الإنسان  وحاجات  مطالب  مع  للتكيف  مرونة  ولديها  وإنتقالية،  مكتسبة  أنها 

 (  518-517: 2012)الخالدي، 

لطبيعة الثقافة التي يتبناها  إن الث التنظيمية تؤثر على سلوك المواطنة التنظيمية لأفراد المنظمة وفقاً  قافة 

أفراد تلك المنظمة فإذا كان من عادات ثقافتهم التنظيمية هي أن الأفراد فقط يقومون بأداء أعمالهم الرسمية  

ل الأفراد، ويكون حجم سلوك المواطنة  المحددة لهم، فإن ذلك سوف لا يشجع ممارسة أعمال إضافية من قب

التنظيمية محدود لديهم. أما إذا كان العرف الموجود في الثقافة التنظيمية هو ممارسة الأعمال الطوعية،  

بالاضافة الى عملهم الرسمي، فإن ذلك سوف يحفز الأفراد على ممارسة سلوك المواطنة التنظيمية بصورة  

التنظيم الثقافة  فإن  ولذلك  المواطنة  أكبر،  على سلوك  إيجاباً  أو  إما سلباً  تؤثر  المنظمة  في  الموجودة  ية 

 (    50: 2014التنظيمية. )معمري، وبن زاهي، 
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 العدالة التنظيمية :  .3

التنظيمية تتكون من ثلاثة مكونات  الفرد على مايستحقه"، وإن العدالة  تعني العدالة بشكل عام "حصول 

جراءات، وعدالة التعاملات( ، وإن العدالة مهم جداً وتعتبر من الركائز  وهي )العدالة التوزيعية، وعدالة الإ

الأفراد   الى ممارسة  الإهتمام به يؤدي  أن عدم  للمنظمة، حيث  للمنظومة الإجتماعية والنفسية  الأساسية 

 لسلوكيات سلبية تضر المنظمة. 

ية، بصورة عادلة بالمقارنة مع إن المقصود من العدالة التوزيعية هو شعور الفرد بحصوله على عوائد ماد

زملائه الآخرين، ووفقاً لمؤهلاته ومهاراته. وعدالة الإجراءات تعني قيام المنظمة بإتخاذ إجراءات عادلة  

الإجراءات على   أن يستند هذه  أهداف شخصية، وكذلك يجب  الأفراد وليس تحقيق  أهداف  تلبي تحقيق 

ات إذا تطلب الأمر. والقصد من عدالة المعاملات هو  معلومات صحيحة، مع إمكانية تغيير هذه الإجراء

شعور الأفراد بعدالة تعامل المدير معهم وتطبيق الإجراءات على هذا التعامل. ويؤدي تداخل هذه المكونات  

مع بعضها البعد وتطبيقها بصورة صحيحة الى شعور الأفراد بالعدالة التنظيمية في المنظمة. )المغربي،  

2007 :267-269 ) 

ينت الأبحاث التي اجريت على سلوك المواطنة التنظيمة ومدى علاقتها بالعدالة التنظيمية، أن شعور  وب

الأفراد بالعدالة التنظيمية له تأثير قوي وإيجابي على ممارسة الأفراد لسلوكيات المواطنة التنظيمية، وإن  

 (369-368، 2012نافع، عدم شعورهم بالعدالة التنظيمية يسبب بإنخفاد هذه السلوكيات لديهم. )

 عمر الموظف:  .4

إن عمر الفرد يلعب دوراً واضحاً في ممارسته لسلوك المواطنة التنظيمية، بحيث أن أسباب ممارسة سلوك  

المواطنة التنظيمية من قبل الموظفين صغار السن تختلف عن أسباب ممارسته من قبل الموظفين الكبار  

لهذا الشأن، وهذا يعود الى أن عمر الموظف يحدد نظرته للعمل،  بالعمر، كما بينت بالدراسات التي أجريت  

الإهنمام ومحافظة  نحو  ميلهم   ويكون  الذات  لينجاز وتحقيق  أقل  السن  كبار  الموظفين  فالحاجات عند 

أنفسهم   نحو  توجهاتهم  على  يؤثر  وهذا  السن،  بعكس صغار  الإنسانية  والعلاقات  الإجتماعية  العلاقات 

أعم ونحو  التبادلية  والآخرين  والعمليات  العدالة  موضو   في  يصب  السن  صغار  إهتمامات  وإن  الهم، 

للحصول على مردود مقابل جهودهم في العمل، وفي نفس الوقت تذهب إهتمامات كبار السن نحو العلاقات 

ة  الإجتماعية والأخلاقية التي تشكلت طوال الفترة الزمنية من خدمتهم للمنظمة وتبقى هذه النتائج تقريبي 

 :Wanger and Rush, 2000وتتغير باختلاف المنظمات وأفكار ومباديء الأفراد وإختياراتهم. )

379-380   ) 
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 خدمة الموظف:  .5

الأفراد   التنظيمية، وإن  المواطنة  تأثير في سلوك  لها  العمل  الأفراد وخبرتهم في  إن إختلاف مدة خدمة 

العمل، لديهم تقدير أكبر تجاه عملهم من الموظفين    القدماء في المنظمة والذين لديهم خدمة طويلة وخبرة في

الجدد، هذا ما يعزز سلوك المواطنة التنظيمية لديهم. فالخدمة والخبرة الكثيرة في العمل يؤدي الى تراكم  

المتعلقة بالعمل ووالمهارات والقدرات مما يزيد من تطوير أداء العمل ويؤدي الى المزيد من   المعارف 

 (Kegans, McCamey, and Hammond, 2012: 77التنظيمية. )سلوكيات المواطنة 

 المؤهل العلمي للموظف:  .6

إن المؤهل العلمي لم يحظى كثيراً بإهتمام الكتاب والباحثين مقارنةً بالمتغيرات الشخصية الاخرى للتنبأ  

دراسة   مثل  الدراسات  بعد  وأظهرت  المنظمة.  أفراد  لدى  التنظيمة  المواطنة  سلوك  بمستوى 

(Gregerson, 1993 وجود علاقة إيجابية بينهما أي أن الموظفين ذوي التعليم العالي يتعاملون مع )

المنظمة على أساس العلاقات الإجتماعية أكثر من تعاملهم على اسس مادية، وهم يعترفون بأهمية دعم  

سلوك المواطنة    الدور الغير الرسمي بسهولة أكبر من زملائهم الآخرين، وبالتالي لديهم مستوى مرتفع من

المادية أكثر في تعاملهم مع المنظمة   الجوانب  الأقل يركزون على  التعليم  التنظيمية. بينما الأفراد ذوي 

 Organ andولايهتمون بالعلاقات الإجتماعية ولديهم سلوك مواطنة تنظيمية أقل. أما بالنسبة لدراسة ) 

Konovsky, 1989 مواطنة التنظيمية وبين المؤهل العلمي.  ( فأستنتجا عدم وجود علاقة بين سلوك ال

(Jena and Goswami, 2014: 386  ) 

 القيادة الإدارية:  .7

يعتبر القيادة الإدارية من العوامل الهامة التي لها تأثير في الهيكل التنظيمي للمنظمة، وتبني اسس وقيم  

الثقافة التنظيمية لها، والتي لها تأثير على سلوك الموظفين في المستويات الإدارية المختلفة.) الزهراني،  

القادة و38:  2007 لدى  التنظيمية  المواطنة  إن وجود سلوكيات  على  (  إيجابياً  ينعكس  المدراء، سوف 

سلوكيات الأفراد ويشجعهم على ممارسة سلوك المواطنة التظيمية؛ لأنهم يتأثرون بأسلوب مسؤوليهم في  

القيادة ويحصلون منهم على التوجيه والإرشاد. وبشأن هذا الموضو  ذكرت عدد من الدراسات أن القيادة 

ى سلوك المواطنة التنظيمية أكثر من شخصية الأفراد أنفسهم،  الإدارية وخصائص بيئة العمل لها تأثير عل

 Ali( و)252:  2007وإستنتجوا أن أنماط القيادية الفعالة تزيد من سلوك المواطنة التنظيمية. )خيرة،  

and Waqar, 2013: 298 ) 
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 الدوافع الذاتية:  .8

ل على تحريك سلوكيات ونشاطات  إن مفهوم الدوافع الذاتية تعني "حاجات الفرد النفسية لتحقيق ذاته يعم

لقيامه بعمل معين دون أن ينتظر منفعة مادية مقابله،   للفرد  الداخلية المحركة  القوة  نفسية"، بمعنى أنها 

حيث أن عمله هو الذي يدفعه لإنجاز أعمال إضافية. والدوافع الذاتية لها علاقة بسلوك المواطنة التنظيمية،  

توقعه الحصول على مردود مقابل ذلك، والأفراد الذين يمتلكون دوافع   لأنها تدفع الفرد الى العمل دون

ذاتية أكثر، هم الأكثر ممارسة لسلوك المواطنة التنظيمية؛ لأنها تؤدي الى إشبا  حاجاتهم الداخلية المتمثلة  

تنظيمية.  بالإنجاز وتحقيق الذات، وبالتالي فإن الدوافع الذاتية تتأثر بشكل إيجابي على سلوك المواطنة ال

 ( 48: 2010)نمر، 
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 الفصل الرابع 

 الإطار الميداني للدراسة 

  يحتوي هذا الفصل على وصف لمجتمع وعينة ومتغيرات الدراسة لتوضير ومعرفة آراء وإنطباعات      

الأفراد المبحوثين تجاه متغيري الدراسة المتمثلان بالأنماط القيادية وسلوك المواطنة التنظيمية، ومن أجل  

تحقيق هذا الغرد فقد أستخدمت عدد من الأساليب الإحصائية المناسبة لمعرفة درجة موافقة أو رفد  

عتماد على مقياس ليكرت الخماسي  الأفراد وحياديتهم على الفقرات التي تضمنتها هذان المتغيران وذلك بالإ

 الذي يمنر لمفراد درجة إستجابة تتراوح بين 

 (، ويسعى هذا الفصل الى تحقيق الأهداف التالية: 5الى   1) 

 معرفة عدد من الصفات الشخصية لمفراد المبحوثين في عينة الدراسة التي لها تأثير على آرائهم. .1

 تعريف وتوضير مجتمع الدراسة.  .2

 إحصائي وعرد النتائج لآراء الأفراد المبحوثين.   إجراء تحليل .3

 إختبار فرضيات الدراسة على ضوء تنائج التحليل الإحصائي.  .4

 ويتألف هذا الفصل من المباحث الآتية: 

 

 وصف وتحليل مجتمع وعينة الدراسة :1.4

يتكون هذا المبحث من جانبين الجانب الأول يتضمن وصف لمجتمع وعينة الدراسة أما المبحث الثاني       

الصفات الشخصية لمفراد المبحوثين في عينة الدراسة، وكما موضر بالشكل   فيتضمن وصف وتحليل 

 الآتي: 
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 وصف مجتمع الدراسة: 1.1.4

( أدناه،  12يتألف مجتمع الدراسة من رئاسة جامعة دهوك وستة من كلياتها كما موضر في الجدول )      

وكان    31/10/1992وجامعة دهوك هي مؤسسة تعليمية وخدمية حكومية، تأسست هذه المؤسسة في عام  

(  149آنذاك )  في بداية تأسيسها تضمنت كليتين فقط وهما كلية الطب وكلية الزراعة، وكان عدد الطلاب

(  1607( طالب، وتدَُرس فيها )21265( قسم، وتدرس فيها )78( كلية مع )18طالباً، وهي الآن تضم )

( فيها  ويشتغل  تدريسي،  إيرسموس  2353عضو  )برنامج  في:  عضو  الآن  وهي  إداري،  موظف   )

 جامعات العربية(. موندوس، وإتحاد الجامعات العالمية، والجمعية الأوروبية للتعليم العالي، وإتحاد ال 

 ( الآتي: 12وتم إختيار رئاسة جامعة دهوك وستة من كلياتها بصورة عشوائية وكما مدرج في الجدول )

 ( 12الجدول )

 هوك وستة من كلياتها مجتمع الدراسة المكون من مديرية رئاسة جامعة د: 12جدول 

 سنة التأسيس الموقع مجتمع الدراسة  ت

 1992 مدينة دهوك رئاسة جامعة دهوك   .1

 1996 مدينة دهوك كلية الإدارة والإقتصاد   .2

 2003 مدينة دهوك كلية تربية الأساس  .3

 2005 مدينة دهوك كلية التخطيط المكاني  .4

 1994 مدينة دهوك كلية الهندسة   .5

 1992 قضاء سيميل  كلية الزراعة   .6

 1996 قضاء سيميل  كلية الطب البيطري   .7

 ( www.uod.acلجامعة دهوك على شبكة الأنترنيت:)المصدر/ الموقع الإلكتروني الرسمي 

 

 

http://www.uod.ac/
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 عينة الدراسة : 2.1.4

الوسطى        الإدارية  المستويات  في  الإدارية  الشؤون  في  العاملين  الموظفين  من  الدراسة  تتكون عينة 

( موظفاً، تم إختيارهم  85والدنيا في رئاسة جامعة دهوك وستة من كلياتها المذكورة آنفاً ويبلغ عددهم )

رة الإستبيان  بصورة عشوائية وسوف نستعرص وصف للخصائص الشخصية حسب نتائر تحليل إستما 

 الموزعة عليهم.  

 وصف الخصائص الشخصية للأفراد المبحوثين في عينة الدراسة: 3.1.4

بعد جمع البيانات من أفراد عينة الدراسة عن طريق أداة الدراسة لجمع البيانات )إستمارة الإستبيان(       

( الإحصائي  البرنامج  طريق  عن  عينة  SPSSوتحليلها  في  للمبحوثين  الشخصية  الصفات  أن  وجد   )

 ( الآتي:   13الدراسة ظهرت بالشكل التالي، وكما موضر في الجدول )

 وصف أفراد عينة الدراسة : 13جدول 

 الترتيب  النسبة المئوية  العدد الفئات الخصائص الشخصية 

 الجنس
 1 62.4 53 ذكر 

 2 37.6 32 أنثى 

 العمر

 5 0 0 ( سنة 20أقل من )

(20-30 ) 21 24.7 2 

(31-40 ) 41 48.2 1 

(41 -50 ) 17 20.0 3 

 4 7.1 6 فأكثر(  51)

 المؤهل العلمي 

 5 4.7 4 متوسطة فما دون

 3 11.8 10 إعدادية

 4 5.9 5 د بلوم 

 1 52.9 45 بكالوريوس

 2 24.7 21 دراسات عليا 

 سنوات الخدمة 

 3 17.7 15 ( سنوات 5أقل من)

(5- 10 ) 20 23.5 2 

(11-20 ) 37 43.5 1 

 4 15.3 13 سنة فأكثر(  21)

 (SPSSالمصدر: من إعداد الباحث بالإعتماد على نتائج البرنامج الإحصائي )
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 الجنس:  .1

بسبب إختيار عينة عشوائية من الموظفين في جامعة دهوك وتوزيع إستمارات الإستبيان عليهم وبعد      

الإستمارات وتحليل بياناتها؛ فإنه تبين أن غالبية أفراد عينة الدراسة كانوا من الذكور، وكان  إسترجا  هذه  

( بنسبة )%53عددهم  أي  المبحوثين،  الأفراد  من مجمو   موظفاً  مقارنة  62.4(  الدراسة،  من عينة   )

ا فإن ترتيب  ( من عينة الدراسة، وهكذ37.6( موظفة، وتشكلن نسبة ) %32بالإناث اللاتي بلغن عددهن )

( الجدول  في  كما موضر  الثانية  المرتبة  في  يأتي  والإناث  الأولى  المرتبة  في  يأتي  الذكور  (،  13نسبة 

 ( فئة الجنس لعينة الدراسة الآتي: 6والشكل )

 فئة الجنس لعينة الدراسة :  6رسم توضيحي 

 

 (Excel( وبرنامج )SPSSلإحصائي )المصدر: من إعداد الباحث بالإعتماد على نتائج البرنامج ا 

 العمر:  .2

( فرداً  41( سنة بلغ )40  - 31( أن عدد الأفراد التي تتراوح أعمارهم بين )13يوضر من الجدول )     

( من عينة الدراسة وهو النسبة الأكبر من العينة وتأتي في  48.2من مجمو  أفراد العينة أي بنسبة )%

الأفرا  بعده  وتأتي  الأولى،  )المرتبة  بين  أعمارهم  تتراوح  التي  )30  -  20د  وعددهم  سنة  فرداً  21(   )

التي تتراوح  24.7ويشكلون نسبة )% تأتي الأفراد  الثالثة  الثانية، وفي المرتبة  المرتبة  العينة في  ( من 

( من عينة الدراسة، بينما عدد  20( فرداً بنسبة)%17( سنة حيث كان عددهم )50  -  41أعمارهم بين )

( في المرتبة الرابعة، ولا  7.1( أفراد بنسبة )%6سنة( بلغ )  51تكون أعمارهم )أكثر من  الأفراد التي  

الشكل )  20توجد أفراد بعمر )أقل من   لعينة الدراسة  7سنة( في عينة الدراسة، إنظر إلى  العمر  ( فئة 

 الآتي: 

 

  85عدد أفراد عينة الدراسة 
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 فئة العمر لعينة الدراسة :  7رسم توضيحي 

      

 (Excel( وبرنامج )SPSSالمصدر: من إعداد الباحث بالإعتماد على نتائج البرنامج الإحصائي )

 المؤهل العلمي:  .3

( أن الأفراد الحاصلين على شهادة البكالوريوس هم الأغلبية بين أفراد عينة  13يوضر من الجدول )     

( عددهم  ويبلغ  )45الدراسة  بنسبة  فرداً  عدد 52.9%(  أما  الأولى،  المرتبة  في  الدراسة  عينة  من   )

( عددهم  يبلغ  العليا  الشهادات  على  )%21الحاصلين  بنسبة  فرداً  المرتب24.7(  في  وعدد (  الثانية،  ة 

( في المرتبة الثالثة، وعدد الحاصلين على  11.8( أفراد بنسبة )%10الحاصلين على شهادة الإعدادية )

( في المرتبة الرابعة، وفي المرتبة الخامسة والأخيرة تأتي  5.9( أفراد بنسبة)%5شهادة دبلوم المعهد )

( فئة  8من عينة الدراسة، إنظر إلى الشكل )  (4.7( أفراد يمتلكون شهادة المتوسطة فما دون بنسبة )4%)

 المؤهل العلمي لعينة الدراسة الآتي: 

 

 

 

 

 

 

  85عدد أفراد عينة الدراسة 
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 فئة المؤهل العلمي لعينة الدراسة:  8رسم توضيحي 

 

 (Excel( وبرنامج )SPSSالمصدر: من إعداد الباحث بالإعتماد على نتائج البرنامج الإحصائي )

 الوظيفة الحالية: سنوات الخدمة في  .4

الجدول )      التحليل الموجودة في  أفراد عينة الدراسة هم ذوي خبرة  13يتضر من نتائج   ( أن أكثر 

( بين  )20-11تتراوح  وعددهم  الحالية  وظائفهم  في  سنة  بنسبة  37(  الأولى  المرتبة  في  يأتون  فرداً   )

أفراد لهم خبرة مابي43.5) الثانية  المرتبة  ( فرداً  20(سنين يبلغ عددهم )10-5ن )%(، بينما تأتي في 

سنوات( في المرتبة الثالثة    5%( من عينة الدراسة، في حين يأتي أفراد خبرتهم أقل من )23.5ونسبتهم )

%( من عينة الدراسة، وأما المرتبة الرابعة والأخيرة تضمنت 17.6فرداً بنسبة )  15حيث بلغ عددهم  

%( من عينة الدراسة،  15.3( فرداً بنسبة )13كان عددهم )سنة( و  21أفراد يكتسبون خبرة أكثر من )

 ( فئة سنوات الخدمة لعينة الدراسة الآتي:  9إنظر إلى الشكل )

 

 

 

 

 

 

 

  85عدد أفراد عينة الدراسة 
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 فئة سنوات الخدمة لعينة الدراسة:  9رسم توضيحي 

 

 (Excel( وبرنامج )SPSSعلى نتائج البرنامج الإحصائي ) المصدر: من إعداد الباحث بالإعتماد

 وصف وتحليل متغيرات الدراسة :2.4

 عملية تحليل البيانات : 1.2.4

تم القيام بعملية تحليل البيانات المتجمعة من عينة الدراسة والمتمثلة بإجابات الموظفين على فقرات       

متغيري الدراسة الأنماط القيادية وسلوك المواطنة التنظيمية من خلال حساب التكرارات، والنسب المئوية،  

ومن أجل معرفة درجة ممارسة كل  والمتوسطات الحسابية، والإنحرافات المعيارية، ودرجة الممارسة.  

فقرة من فقرات الأنماط القيادية من قبل المدير أعتمد الباحث على المتوسط الحسابي لإجابات عينة الدراسة  

كمؤشر لمعرفة درجة الممارسة. وإعتماداً على ماسبق تم تحديد خمسة مستويات لدرجة الممارسة وهي  

رتفعة جداً( بالإستناد على حساب المدى في تحديد طول  )منخفضة جداً، منخفضة، متوسطة، مرتفعة، م

 كل مستوى وحسب المعادلة التالية: 

 0.80=5/ 1-5  =الدرجة الأدنى في المقياس/عدد المستويات    –طول المدى=الدرجة الأعلى في المقياس  

 ( 215: 2019(، )قهيري،71: 2016المصدر: )طحطوح، 

ت الخماسي  ليجابة على فقرات إستمارة الإستبيان المبين في  وبما أنه تم الإعتماد على مقياس ليكر     

 ( الآتي: 14الجدول )

 

 

 

  85عدد أفراد عينة الدراسة 
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 مقياس ليكرت الخماسي: 14جدول 

 غير موافق محايد  موافق موافق بشدة فئات الإجابة 
موافق   غير 

 بشدة

 1 2 3 4 5 درجة الإجابة 

 

( لحساب وتحديد أدنى 1في المقياس وهي )  ( الى أدنى درجة إستجابة0.80فإنه تم إضافة المدى )     

يتم  مستوى  كل  نهاية  الى  المدى  طول  إضافة  من  العملية  هذه  وبتكرار  الأول،  للمستوى  ممارسة  حد 

الحصول على مستوى درجة الممارسة لكل فقرة من فقرات الإستبيان، ويمكن معرفة هذا المستوى من 

عينة الدراسة على هذه الفقرات وكما موضر في الجدول  خلال النظر الى قيمة المتوسط الحسابي لأجابات  

 ( الآتي: 15)

 درجة الممارسة وفق قيمة المتوسط الحسابي : 15جدول 

 المتوسط الحسابي  عملية إضافة 
طول  
 الفترة

درجة   مستوى 
 الممارسة 

 منخفضة جداً  0.79 1.80الى أصغر من  1من  1.80=1+0.80

 منخفضة  0.79 2.60الى أصغر من  1.80من  2.60=1.80+0.80

 متوسطة 0.79 3.40الى أصغر من  2.60من  3.40=2.60+0.80

 مرتفعة 0.79 4.20الى أصغر من  3.40من  4.20=3.40+0.80

 مرتفعة جداً  0.79 5الى أصغر من  4.20من  5=4.20+0.80

إبراهيم محمد،  طحطوح المصادر: ) القيادة الإدارية على سلوك المواطنة  2016، عالية  أنماط  ، "تأثير 

الملك   الملك عبدالعزيز بجدة"، رسالة ماجستير،جامعة  التنظيمية: دراسة تطبيقية على موظفات جامعة 

الحديثة  ، "أثر الأنماط القيادية  2019(، )قهيري، فاطنة، ،71عبدالعزيز بجدة، كلية الاقتصاد والإدارة:  

على جودة الحياة الوظيفية من خلال توسيط العدالة التنظيمية دراسة حالة مديرية توزيع الكهرباء والغاز  

بولاية الجلفة"، أطروحة دكتوراه، جامعة زيان عاشور الجلفة، كلية العلوم الإقتصادية والعلوم الإدارية  

 (. 215وعلوم التسيير، قسم علوم التسيير: 

 ر الأنمااط القيادية وصف متغي: 2.2.4

 الوصف الجزئي لمنماط القيادية الثلاثة )الأوتوقراطية والديمقراطية والحرة(:  .1
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 وصف النمط القيادي الأوتوقراطي:  . أ

من قبل المدراء    فيما يلي تحليل آراء أفراد الدراسة حول واقع إستخدام نمط القيادة الأوتوتوقراطية     

 ( الآتي: 16من وجهة نظر أفراد عينة الدراسة وكما في الجدول )

تحليل آراء إستجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات نمط القيادة الأوتوقراطية في إستمارة  : 16جدول 

 الإستبيان 

 (SPSSالمصدر: من إعداد الباحث بالإعتماد على نتائج البرنامج الإحصائي )

 الفقرة 
موافق 
 بشدة

 محايد  موافق
غير  
 موافق

غير  
موافق 
 بشدة

الوسط 
 الحسابي

 الإنحراف
 المعياري

درجة 
 الممارسة

ترتيب   
 الأهمية 

X5 
 5 12 18 39 11 عدد

 1 مرتفعة  1.075 3.46
% 12.9 45.9 21.2 14.1 5.9 

X6 
 4 26 23 25 7 عدد

 5 متوسطة  1.062 3.06
% 8.2 29.4 27.1 30.6 4.7 

X7 
 7 14 28 21 15 عدد

 4 متوسطة  1.179 3.27
% 17.7 24.7 32.9 16.5 8.2 

X8 
 15 19 21 20 10 عدد

 6 متوسطة  1.282 2.89
% 11.8 23.5 24.7 22.4 17.6 

X9 
 13 25 21 18 8 عدد

 9 متوسطة  1.213 2.80
% 9.4 21.2 24.7 29.4 15.3 

X10 
 9 34 14 18 10 عدد

 7 متوسطة  1.223 2.84
% 11.7 21.2 16.5 40 10.6 

X11 
 23 30 20 11 1 عدد

 11 منخفظة  1.037 2.26
% 1.2 12.9 23.5 35.3 27.1 

X12 
 9 28 23 21 4 عدد

 8 متوسطة  1.078 2.80
% 4.7 24.7 27.1 32.9 10.6 

X13 
 2 20 20 38 5 عدد

 3 متوسطة  0.971 3.28
% 5.9 44.7 23.5 23.5 2.4 

X14 
 12 33 21 13 6 عدد

 10 متوسطة  1.123 2.62
% 7.1 15.3 24.7 38.8 14.1 

X15 
 3 15 18 39 10 عدد

 2 مرتفعة  1.029 3.45
% 11.8 45.9 21.2 17.6 3.5 

المعدل 
 الإجمالي

 9.27 23.27 20.64 23.91 7.91 عدد
  متوسطة  0.764 2.98

% 9.3 28.13 24.28 27.38 10.91 

المعدل 
 النهائي

 32.54 20.64 31.82 عدد
 

% 37.43 24.28 38.29 
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أفراد عينة الدراسة حول النمط الأول    ( التكرارات والنسب المئوية لإستجابات16يتضر من الجدول )     

المدراء في جامعة   قبل  الأوتوتوقراطية من  القيادة  إستخدام نمط  الدراسة )واقع  قيد  القيادية  الأنماط  من 

الخاصة بنمط القيادة الأوتوقراطية حيث    ( التي تمثل العبارتX5  –  X15دهوك( والمكون فقراتها من )

مابين ) النمط  فقرات هذا  المدروسة على  العينة  أفراد  آراء  (  3.46  –  2.26تراوحت متوسطات عدد 

(، إذ تم ترتيبها بشكل تصاعدي حسب درجة الأهمية  1.282 –  0.971والإنحرافات المعيارية ما بين )

 ي: إعتماداً على أكبر وسط حسابي،  وبالشكل التال

الفقرة ) - المركزية المطلقة في العمل،  X5جاء في المرتبة الأولى  التي تنص على )يستخدم المدير   )

(، وبإجمالي  1.075(، وإنحراف معياري)3.46ويتمسك بكافة السلطات المتعلقة به( بمتوسط حسابي )

 ( من عينة الدراسة. %58.80( بنسبة )85( مستجيب من أصل )50موافق بشدة وموافق عدد )

( التي تنص على )المدير يعتمد دائماً على القوانين والتعليمات X15وجاء في المرتبة الثانية الفقرة )  -

(، وبإجمالي موافق بشدة 1.029(، وإنحراف معياري)3.45الرسمية في تقوية سلطته( بمتوسط حسابي )

 ( من عينة الدراسة. %57.70( بنسبة )85( مستجيب من أصل )49وموافق عدد )

( التي تنص على )يقوم المدير بالتدخل في تفاصيل طرق تنفيذ  X13ء في المرتبة الثالثة الفقرة )وجا  -

(، وبإجمالي  0.971(، وإنحراف معياري)3.28المهام ليتأكد من صحة إنجاز الأعمال( بمتوسط حسابي )

هكذا  ( من عينة الدراسة، و%50.60( بنسبة )85( مستجيب من أصل )43موافق بشدة وموافق عدد )

 ( أعلاه إلا إن نصل إلى ...  16مرتب بشكل تصاعدي، وكما هو موضر في الجدول )

( التي تنص على )يتعامل المدير على أساس شخصي، ولا  X9المرتبة التاسعة التي تضمنت الفقرة ) -

( حسابي  بمتوسط  الموظفين(  وعقاب  ثواب  شؤون  في  بموضوعية  سلطته  وإنحراف  2.80يمارس   ،)

(  %30.6( بنسبة )85( مستجيب من أصل )26وبإجمالي موافق بشدة وموافق عدد )  (،1.213معياري)

 من عينة الدراسة. 

الفقرة )  - العاشرة  المناقشة والمشاورة مع X14وجاء في المرتبة  أن  المدير  التي تنص على )يظن   )

(،  1.123(، وإنحراف معياري)2.62الموظفين وتبادل الآراء ضيا  للوقت لا أكثر( بمتوسط حسابي )

 ( من عينة الدراسة.  %22.40( بنسبة )85( مستجيب من أصل )19وبإجمالي موافق بشدة وموافق عدد )

الفقرة ) - المرتبة الأخيرة  الكراهية لإجبار  X11وجاء في  أسلوب  المدير  التي تنص على )يستعمل   )

العمل( بمتوسط حسابي ) افق بشدة (، وبإجمالي مو1.037(، وإنحراف معياري)2.26الموظفين على 

 ( من عينة الدراسة.  %14.10( بنسبة )85( مستجيب من أصل )12وموافق عدد )
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(  37.43( بنسبة )31.82وبشكل إجمالي فإن معدل عدد  الآراء الموافقة على فقرات هذا النمط يساوي )

الموافقة يساوي )%24.28( بنسبة )20.64والآراء المحايدة يساوي ) (  32.54( ومعدل الآراء غير 

( وبإنحراف معياري 2.98(، وإن المتوسط الحسابي الكلي لفقرات هذا النمط يساوي )%38.29سبة )بن

لدرجة الممارسة، مما يتضر  15( وهو يقع ضمن درجة ممارسة متوسطة حسب الجدول )0.764)  )

النمط الأوتوقراطي بدرجة متوسطة   المدراء في جامعة دهوك يمارسون  أن  التحليل  للباحث حسب هذا 

 ادة موظفيهم وفقاً لآراء أفراد عينة الدراسة. لقي

( التي تنص  X5ومما سبق يستنتج الباحث أن اكثر الآراء الموافقة لأفراد عينة الدراسة كانت على الفقرة )

( التي  X15)يستخدم المدير المركزية المطلقة في العمل، ويتمسك بكافة السلطات المتعلقة به( والفقرة ) 

ئماً على القوانين والتعليمات الرسمية في تقوية سلطته( وهذا يدل على أن المدراء  تنص )المدير يعتمد دا 

الجامعة،   وعمل  بشؤون  والمتعلقة  الرسمية  السلطة  من  الصادرة  والتعليمات  القوانين  بتنفيذ  ملتزمين 

خرين  ويمارسون المركزية المطلقة بجميع الأمور المتعلقة بالعمل ولا يفوضون صلاحياتهم للموظفين الآ

 إلا في حالات قليلة وهذه حالة طبيعية في كل المديريات الخدمية الحكومية. 

 وصف النمط القيادي الديمقراطي:  . ب

نمط القيادة الديمقراطية من قبل المدراء من   فيما يلي تحليل آراء أفراد الدراسة حول واقع إستخدام     

 ( الآتي: 17وجهة نظر أفراد عينة الدراسة، وكما في الجدول )

لديمقراطية في إستمارة  تحليل آراء إستجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات نمط القيادة ا :  17جدول  

 الإستبيان 

 الفقرة 
موافق 
 بشدة

 محايد  موافق
غير  
 موافق

غير  
موافق 
 بشدة

الوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

درجة 
 الممارسة

ترتيب   
 الأهمية 

X16 
 8 9 15 30 23 العدد 

 8 مرتفعة  1.255 3.60
% 27.1 35.3 17.6 10.6 9.4 

X17 
 3 12 17 37 16 العدد 

 7 مرتفعة  1.060 3.60
% 18.82 43.53 20 14.12 3.53 

X18 
 1 15 7 32 30 العدد 

 1 مرتفعة  1.117 3.88
% 35.3 37.7 8.2 17.6 1.2 

X19 
 0 11 18 30 26 العدد 

 3 مرتفعة  1.010 3.84
% 30.6 35.3 21.2 12.9 0 

X20 
 4 12 12 33 24 العدد 

 4 مرتفعة  1.161 3.72
% 28.3 38.8 14.1 14.1 4.7 

X21  6 مرتفعة  1.013 3.61 2 13 15 41 14 العدد 
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 (SPSSالمصدر: من إعداد الباحث بالإعتماد على نتائج البرنامج الإحصائي )

( التكرارات والنسب المئوية لإستجابات أفراد الدراسة حول النمط الثاني من  17يتضر من الجدول)     

اتها من  الأنماط القيادية قيد الدراسة )واقع إستخدام نمط القيادة الديمقراطية من قبل المدراء( والمكون فقر

(X16  –  X25  التي تمثل العبارت الخاصة بنمط القيادة الديمقراطية حيث تراوحت متوسطات عدد آراء )

(، والإنحرافات المعيارية ما بين  3.88  –  3.34أفراد العينة المدروسة على فقرات هذا النمط ما بين )

إعتم  1.255  –   0.928) الأهمية  درجة  تصاعدي حسب  بشكل  ترتيبها  تم  إذ  وسط  (،  أكبر  على  اداً 

 حسابي، وبالشكل التالي: 

- ( الفقرة  الأولى  المرتبة  في  مشكلات X18جاء  بمناقشة  للموظفين  المدير  )يسمر  على  تنص  التي   )

( حسابي  بمتوسط  حلها(  أجل  من  الاقتراحات  وتقديم  معياري)3.88العمل،  وإنحراف   ،)1.117  ،)

 %( من عينة الدراسة.  73( أي بنسبة )85( مستجيب من أصل )62وبإجمالي موافق بشدة وموافق عدد )

( التي تنص على )يسمر المدير تواصل الموظفين معه بطريقة  X22وجاء في المرتبة الثانية الفقرة ) -

(، وبإجمالي موافق بشدة وموافق 1.002(، وإنحراف معياري)3.86سهلة وواضحة( بمتوسط حسابي )

 %( من عينة الدراسة.  74.1( أي بنسبة )85( مستجيب من أصل )63عدد )

م المدير بتعزيز روح التعاون، وتنسيق   ( التي تنص على )يقوX19وجاء في المرتبة الثالثة الفقرة ) -

الموظفين( بمتوسط حسابي ) (، وبإجمالي موافق بشدة  1.010(، وإنحراف معياري)3.84الجهود بين 

( من عينة الدراسة، وهكذا مرتب بشكل  65.9( أي بنسبة )%85( مستجيب من أصل )56وموافق عدد )

 تصاعدي إلا إن نصل إلى... 

% 16.5 48.2 17.6 15.3 2.4 

X22 
 3 6 13 41 22 العدد 

 2 مرتفعة  1.002 3.86
% 25.9 48.2 15.3 7.1 3.5 

X23 
 6 10 28 31 10 العدد 

 10 مرتفعة  1.064 3.34
% 11.8 36.5 32.9 11.8 7 

X24 
 1 10 24 37 13 العدد 

 9 مرتفعة  0.928 3.60
% 15.3 43.5 28.2 11.8 1.2 

X25 
 4 8 21 32 20 العدد 

 5 مرتفعة  1.086 3.66
% 23.5 37.7 24.7 9.4 4.7 

 المعدل 
 الإجمالي

 3.2 10.6 17 34.4 19.8 العدد 
  مرتفعة  0.854 3.67

% 23.3 40.5 20 12.5 3.7 

المعدل 
 النهائي

 13.8 17 54.2 العدد 
 

% 63.76 20 16.24 
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( التي تنص على )يعمل المدير بمبدأ الموضوعية والعدالة  X16تضمنت الفقرة )المرتبة الثامنة التي   -

( حسابي  بمتوسط  الموظفين(  تقييم  معياري)3.60عند  وإنحراف  بشدة  1.255(،  موافق  وبإجمالي   ،)

 ( من عينة الدراسة.  62.4(، أي بنسبة )%85( مستجيب من أصل )53وموافق عدد )

الفقرة   - ( التي تنص على )يقوم المدير بتفويد جزء من صلاحياته  X24)وجاء في المرتبة التاسعة 

(، وبإجمالي  0.928(، وإنحراف معياري)3.60لبعد الموظفين حسب مسؤولياتهم( بمتوسط حسابي )

 %( من عينة الدراسة. 58.8( أي بنسبة )85( مستجيب من أصل )50موافق بشدة وموافق عدد )

لتي تنص على )يقوم المدير بمشاركة الموظفين في عملية  ( ا X23وجاء في المرتبة الأخيرة الفقرة ) -

(، وبإجمالي موافق بشدة وموافق 1.064(، وإنحراف معياري )3.34صنع القرارات( بمتوسط حسابي )

 ( من عينة الدراسة. 48.3( أي بنسبة )%85( مستجيب من أصل )41عدد )

هذا   - فقرات  على  الموافقة  الآراء  عدد   معدل  فإن  إجمالي  )وبشكل  يساوي  بنسبة  54.2النمط   )

(  13.8%( ومعدل الآراء غير الموافقة يساوي )20( بنسبة )17%( والآراء المحايدة يساوي )63.76)

( وبإنحراف معياري 3.67(، وإن المتوسط الحسابي الكلي لفقرات هذا النمط يساوي )16.24بنسبة )%

الجدول )0.854) مما يتضر   (15( وهو يقع ضمن درجة ممارسة مرتفعة حسب   الممارسة،  لدرجة 

للباحث حسب هذا التحليل أن المدراء في جامعة دهوك يمارسون النمط الديمقراطي بدرجة مرتفعة لقيادة  

 موظفيهم وفقاً لآراء أفراد عينة الدراسة. 

( التي  18Xومما سبق يستنتج الباحث أن اكثر الآراء الموافقة لأفراد عينة الدراسة كانت على الفقرة ) -

(  22X)يسمر المدير للموظفين بمناقشة مشكلات العمل، وتقديم الاقتراحات من أجل حلها( والفقرة )  تنص

التي تنص)يسمر المدير تواصل الموظفين معه بطريقة سهلة وواضحة( وهذا يدل على أن المدراء في  

هم في العمل،  الجامعة يسمحون للموظفين بالتواصل معهم وإيصال شكاويهم ومناقشة المشاكل الحاصلة مع

 وتقديم مقترحاتهم وهذا مؤشر جيد على تسهيل إنجاز العمل وتحسين وتطوير أداء العمل الجامعي.

 وصف النمط القيادي الحر:  . ت

فيما يلي تحليل آراء أفراد الدراسة حول واقع إستخدام نمط القيادة الحرة من قبل المدراء في جامعة       

 ( الآتي: 18ة، وكما في الجدول )دهوك من وجهة نظر أفراد عينة الدراس
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 تحليل آراء إستجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات نمط القيادة الحرة في إستمارة الإستبيان :  18جدول  

 الفقرة 
موافق 
 بشدة

 محايد  موافق
غير  
 موافق

غير  
موافق 
 بشدة

الوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

درجة 
 الممارسة

ترتيب   
 الأهمية 

X26 
 

 8 32 19 20 6 العدد 
 4 متوسطة  1.118 2.81

% 7.1 23.5 22.4 37.6 9.4 

X27 
 13 27 26 14 5 العدد 

 9 متوسطة  1.108 2.66
% 5.9 16.5 30.6 31.7 15.3 

X28 
 8 25 30 18 4 العدد 

 3 متوسطة  1.026 2.82
% 4.7 21.2 35.3 29.4 9.4 

X29 
 10 31 22 11 11 العدد 

 6 متوسطة  1.206 2.79
% 12.9 12.9 25.9 36.5 11.8 

X30 
 

 3.06 8 17 23 36 1 العدد 
 

1.028 
 

 متوسطة 
 

2 
 % 1.2 42.3 27.1 20 9.4 

X31 
 13 29 19 18 6 العدد 

 8 متوسطة  1.173 2.71
% 7.1 21.2 22.3 34.1 15.3 

X32 
 8 14 28 32 3 العدد 

 1 متوسطة  1.031 3.09
% 3.5 37.7 32.9 16.5 9.4 

X33 
 14 19 26 22 4 العدد 

 5 متوسطة  1.142 2.80
% 4.7 25.9 30.6 22.3 16.5 

X34 
 10 25 30 16 4 العدد 

 7 متوسطة  1.045 2.75
% 4.7 18.8 35.3 29.4 11.8 

X35 
 16 26 23 15 5 العدد 

 10 متوسطة  1.156 2.61
% 5.9 17.6 27.1 20.6 18.8 

 المعدل 
 الإجمالي

 

 10.8 24.5 24.6 20.2 4.9 العدد 
  متوسطة  0.669 2.81

% 5.8 23.8 28.9 28.8 12.7 

المعدل 
 النهائي

 35.3 24.6 25.1 العدد 
 

% 29.53 28.94 41.53 

 (SPSSالمصدر: من إعداد الباحث بالإعتماد على نتائج البرنامج الإحصائي )

( التكرارات والنسب المئوية لإستجابات أفراد الدراسة حول النمط الأول من  18يتضر من الجدول )     

 26Xالأنماط القيادية قيد الدراسة )واقع إستخدام نمط القيادة الحرة من قبل المدراء( والمكون فقراتها من )

– X35 متوسطات عدد آراء أفراد العينة  ( التي تمثل العبارت الخاصة بنمط القيادة الحرة حيث تراوحت

  –   1.026(، والإنحرافات المعيارية ما بين ) 3.09  –  2.61المدروسة على فقرات هذا النمط ما بين )

(، إذ تم ترتيبها بشكل تصاعدي حسب درجة الأهمية إعتماداً على أكبر متوسط حسابي، وبالشكل  1.206

 التالي: 
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تنص على )يقوم المدير بتقديم رأيه ومشورته  للموظفين   ( التيX32جاء في المرتبة الأولى الفقرة ) -

(، وبإجمالي  1.031(، وإنحراف معياري)3.09في شؤون العمل عند طلبهم لذلك فقط( بمتوسط حسابي )

 %( من عينة الدراسة. 41.2( أي بنسبة )85( مستجيب من أصل )35موافق بشدة وموافق عدد )

التي تنص على )يشجع المدير الموظفين على التقدم واكتساب  (  X30وجاء في المرتبة الثانية الفقرة ) -

استقلالية العمل( بمتوسط حسابي ) (، وبإجمالي  1.028(، وإنحراف معياري)3.06الخبرة عن طريق 

 %( من عينة الدراسة. 43.5( أي بنسبة )85( مستجيب من أصل )37موافق بشدة وموافق عدد )

التي تنص على )المدير يعطي حرية إختيار المهمات وأساليب    (X28وجاء في المرتبة الثالثة الفقرة )  -

( حسابي  بمتوسط  للموظفين(  )2.82إنجازها  معياري  وإنحراف  بشدة 1.026(،  موافق  وبإجمالي   ،)

( من عينة الدراسة، وهكذا مرتب بشكل  25.9( أي بنسبة )%85( مستجيب من أصل )22وموافق عدد )

 تصاعدي إلا إن نصل إلى..  

( التي تنص على )المدير ليس لديه معلومات كافية عن العمل  X31الثامنة التي تضمنت الفقرة )المرتبة   -

(، وبإجمالي موافق بشدة وموافق 1.173(، وإنحراف معياري)2.71وطريقة إنجازها( بمتوسط حسابي )

 ( من عينة الدراسة. 28.3( أي بنسبة )%85( مستجيب من أصل )24عدد )

التاس  - الفقرة )وجاء في المرتبة  التي تنص على )المدير يعطي حرية كبيرة للموظفين في  X27عة   )

(، وبإجمالي موافق  1.108(، وإنحراف معياري )2.66إتخاذ القرارات التي يناسبهم( بمتوسط حسابي )

 ( من عينة الدراسة.  22.4( أي بنسبة )%85( مستجيب من أصل ) 19بشدة وموافق عدد )

( التي تنص على )لا يتدخل المدير في شؤون العمل وهذا يؤدي  X35قرة )وجاء في المرتبة الأخيرة الف  -

(، وبإجمالي  1.156(، وإنحراف معياري )2.61الى ضعف أداء الجامعة وموظفيها( بمتوسط حسابي )

 ( من عينة الدراسة.  23.5( أي بنسبة )%85( مستجيب من أصل )20موافق بشدة وموافق عدد )

عدد   - معدل  فإن  إجمالي  )  وبشكل  يساوي  النمط  هذا  فقرات  على  الموافقة  بنسبة  25.10الآراء   )

%(  ومعدل الآراء غير الموافقة يساوي  28.94( بنسبة )24.60%(  والآراء المحايدة يساوي )29.53)

(35.30( بنسبة   )41.53( يساوي  النمط  هذا  لفقرات  الحسابي  المتوسط  وإن  وإنحراف  %2.81(،   )

( لدرجة الممارسة، مما يتضر للباحث  15سة متوسطة حسب الجدول )( وهو درجة ممار0.669معياري )

حسب هذا التحليل أن المدراء في جامعة دهوك يمارسون النمط الحر بدرجة متوسطة لقيادة موظفيهم وفقاً 

 لآراء أفراد عينة الدراسة. 
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( التي  X32فقرة )ومما سبق يستنتج الباحث أن اكثر الآراء الموافقة لأفراد عينة الدراسة كانت على ال -

(  X30تنص )يقوم المدير بتقديم رأيه ومشورته  للموظفين في شؤون العمل عند طلبهم لذلك فقط( والفقرة )

التي تنص )يشجع المدير الموظفين على التقدم واكتساب الخبرة عن طريق استقلالية العمل( وهذا يدل  

والأفكار اللازمة والمتعلقة بالعمل للموظفين    على أن المدراء في الجامعة على إستعداد لتقديم المعلومات

الخبرات   وإكتساب  أنفسهم  لتطوير  موظفيهم  لتشجيع  رغبة  لديهم  وكذلك  اليها،  يحتاجون  وقت  أي  في 

والمهارات اللازمة في العمل الجامعي، وهذا دلالة على تهيئة مناخ تنظيمي مناسب لإكتساب المزيد من  

 اللازمة لتحسين الأداء الجامعي.   الخبرات والمعارف وتطوير المهارات

 الوصف الكلي لمتغير الأنماط القيادية:  .2

)الأوتوقراطي،        الثلاثة  القيادية  الأنماط  حول  الدراسة  عينة  أفراد  لآراء  الكلي  المعدل  يلي  فيما 

 ( الآتي: 19والديمقراطي، والحر( من قبل المدراء في جامعة دهوك، وكما موضر في الجدول )

 المعدل النهائي لآراء إستجابات أفراد عينة الدراسة على فقرات الأنماط القيادية الكلية: 19ل جدو

 (SPSSالمصدر: من إعداد الباحث بالإعتماد على نتائج البرنامج الإحصائي )

( وجدول  18و  17و  16يتبين من نتائج تحليل البيانات المتعلقة بآراء أفراد عينة الدراسة في الجداول )     

( النهائية  )19النتائج  حسابي  بمتوسط  الأولى  المرتبة  في  يأتي  الديمقراطي  النمط  أن  أعلاه   )3.67  )

( معياري  بل 0.854وانحراف  فقراته  على  الموافقة  الكلية  الآراء  ومعدل   ،)( بنسبة  54.20غت  أي   )

( أي بنسبة  17.00%( من أفراد عينة الدراسة، ومعدل الآراء الكلية المحايدة على فقراته بلغت )63.76)

( أي  13.80%( من أفراد عينة الدراسة، ومعدل الآراء الكلية غيرالموافقة على فقراته بلغت )20.00)

( في16.24بنسبة  يأتي  بينما  الدراسة،  عينة  أفراد  من  الأوتوقراطي    %(  القيادة  نمط  الثانية   المرتبة 

( ومعدل الآراء الكلية الموافقة على فقراته بلغت  0.764( وانحراف معياري ) 2.98بمتوسط حسابي )

%( من أفراد عينة الدراسة، ومعدل الآراء الكلية المحايدة على فقراته بلغت  37.43( أي بنسبة )31.82)

 )الأنماط القيادية( 
 المستوى الكلي 

 محايد  موافق
غير  
 موافق

الوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

درجة 
 الممارسة

ترتيب   
 الأهمية 

نمط القيادة  
 الأوتوقراطية 

 2.98 32.54 20.64 31.82 العدد 
 

0.764 
 

 2 متوسطة 
% 37.43 24.28 38.29 

نمط القيادة  
 الديمقراطية

 3.67 13.8 17 54.2 العدد 
 

0.854 
 

 1 مرتفعة 
% 63.76 20 16.24 

نمط القيادة  
 الحرة 

 2.81 35.3 24.6 25.1 العدد 
 

0.669 
 

 3 متوسطة 
% 29.53 28.94 41.53 

 المعدل النهائي
 27.21 20.75 37.04 العدد 

  متوسطة  0.358 3.15
% 43.57 24.41 32.02 
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اد عينة الدراسة، ومعدل الآراء الكلية غير الموافقة على فقراته  %( من أفر 24.28( أي بنسبة )20.64)

المرتبة الأخيرة  38.29( أي بنسبة )32.54بلغت ) النمط الحر في  %( من أفراد عينة الدراسة، يأتي 

( ومعدل الآراء الكلية الموافقة على فقراته بلغت  0.669( وانحراف معياري ) 2.81بمتوسط حسابي )

%( من أفراد عينة الدراسة، ومعدل الآراء الكلية المحايدة على فقراته بلغت  29.53( أي بنسبة )25.10)

%( من أفراد عينة الدراسة، ومعدل الآراء الكلية غير الموافقة على فقراته  28.94( أي بنسبة )24.60)

%( من أفراد عينة الدراسة، ومما سبق يتبين أن النمط الديمقراطي  41.53( أي بنسبة )35.30بلغت )

هو النمط الأكثر إستخداماَ من قبل مدراء جامعة دهوك لقيادة موظفيهم وهو الأسلوب الأكثر شيوعاً في  

 الجامعة يليه النمط الأوتوقراطي ثم النمط الحر في الأخير. 

الإجم الحسابي  المتوسط  أن  أعلاه  الجدول  من  يبلغ  يوضر  الثلاثة  بأنماطها  الكلية  القيادية  لمنماط  الي 

(3.15( معياري  وإنحراف   )0.358( بلغ  الموافقة  الكلية  الآراء  ومعدل  بنسبة  37.04(،  أي   )

( لدرجة الممارسة، يدل على أن  15%( من آراء أفراد عينة الدراسة، وهذا بحسب الجدول )43.57)

 لقيادية الثلاثة معاً بنسبة متوسطة مع موظفيهم في الجامعة.المدراء في جامعة دهوك يمارسون الأنماط ا

 ويستنتج الباحث من وصف الأنماط القيادية أجوبة لأسئلة الدراسة الثلاثة الأول والثاني والثالث الآتية: 

هل يستخدم المدراء في جامعة دهوك الأنماط القيادية؟ وجوابها أن المدراء في جامعة دهوك يستخدمون  -

 لقيادية الثلاثة الأوتوقراطية والديمقراطية والحرة بدرجة متوسطة.  الأنماط ا 

ماهو النمط القيادي الذي يستخدمه المدراء حسب آراء موظفيهم؟ وجوابها أن المدراء في جامعة دهوك  -

 يستخدمون نمط القيادة الديمقراطية بدرجة مرتفعة.   

لاوتوقراطية، والديمقراطية، والحرة( حسب رأي  الى أي حد يستخدم المدراء الأنماط القيادية الثلاثة )ا  -

القيادة الأوتوقراطية بدرجة متوسطة،   موظفيهم؟ وجوابها أن المدراء في جامعة دهوك يستخدمون نمط 

ونمط القيادة الديمقراطية بدرجة مرتفعة، ونمط القيادة الحرة بدرجة متوسطة أيضاً، حسب رأي موظفي 

 (.  19) الجامعة، وكما هو موضر في الجدول

 وصف وتحليل سلوك المواطنة التنظيمية: 3.2.4

السلوك   .1 الرياضية،  الروح  )الإيثار،  الخمس  التنظيمية  المواطنة  سلوك  لأبعاد  الجزئي  الوصف 

 الحضاري، وعي الضمير، المجاملة(: 

 وصف بعد الإيثار:  . أ
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البعد الأول من      الدراسة حول واقع ممارسة  أبعاد سلوك المواطنة    فيما يلي تحليل آراء أفراد عينة 

 ( الآتي: 20التنظيمية )الإيثار( من قبل موظفي جامعة دهوك، وكما في الجدول )

 لإيثار في إستمارة الإستبيانتحليل آراء إستجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات بعد ا :20جدول 

 الفقرة 
موافق 
 بشدة

 محايد  موافق
غير  
 موافق

غير  
موافق 
 بشدة

الوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

درجة 
 الممارسة

ترتيب   
 الأهمية 

X36 
 5 23 22 26 9 العدد 

 6 متوسطة  1.110 3.13
% 10.6 30.6 25.9 27 5.9 

X37 
 0 4 16 46 19 العدد 

 2 مرتفعة  0.777 3.94
% 22.4 54.1 18.8 4.7 0 

X38 
 0 6 13 55 11 العدد 

 3 مرتفعة  0.738 3.84
% 12.9 64.7 15.3 7.1 0 

X39 
 2 8 22 37 16 العدد 

 4 مرتفعة  0.968 3.67
% 18.8 43.5 25.9 9.4 2.4 

X40 
 1 11 24 38 11 العدد 

 5 مرتفعة  0.919 3.55
% 12.9 44.7 28.3 12.9 1.2 

X41 
 1 4 10 54 16 العدد 

 1 مرتفعة  0.777 3.94
% 18.8 63.5 11.8 4.7 1.2 

 المعدل 
 الإجمالي

 

 1.5 9.33 17.83 42.67 13.67 العدد 
  مرتفعة  0.587 3.68

% 16.08 50.2 20.98 10.98 1.76 

المعدل 
 النهائي

 10.83 17.83 56.34 العدد 
 

% 66.28 20.98 12.74 

 (SPSSالمصدر: من إعداد الباحث بالإعتماد على نتائج البرنامج الإحصائي )

( أعلاه التكرارات والنسب المئوية لإستجابات أفراد الدراسة حول البعد الأول  20يتضر من الجدول )     

من الأبعاد الخمسة لسلوك المواطنة التنظيمية قيد الدراسة )واقع ممارسة بعد الإيثار من قبل الموظفين(  

يثار حيث تراوحت متوسطات  ( التي تمثل العبارت الخاصة ببعد الإ X36 – X41والمكون فقراتها من )

( والإنحرافات المعيارية ما 3.94  –  3.13عدد آراء أفراد العينة المدروسة على فقرات هذا البعد مابين )

(، إذ تم ترتيبها بشكل تصاعدي حسب درجة الأهمية إعتماداً على أكبر متوسط    1.110  –  0.738بين )

 حسابي وبالشكل التالي: 

ال - الأولى  المرتبة  في  )جاء  المساعدة  X41فقرة  على  يحصلون  الجدد  )الموظفين  على  تنص  التي   )

( حسابي  بمتوسط  العمل(  بيئة  مع  ويكيفهم  السابقين  الموظفين  من  وإنحراف  3.94اللازمة   ،)
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)0.777معياري) عدد  وموافق  بشدة  موافق  وبإجمالي   ،)70( أصل  من  مستجيب  بنسبة  85(  أي   )

 (  من عينة الدراسة. 82.30)%

( التي تنص على )يقوم زملائي في العمل بالمبادرة لمساعدتي X37لمرتبة الثانية الفقرة )وجاء في ا -

(، وبإجمالي موافق  0.777(، وإنحراف معياري )3.94عندما يزيد علي عبء العمل( بمتوسط حسابي )

 ( من عينة الدراسة. 76.50(، أي بنسبة )%85( مستجيب من أصل ) 65بشدة وموافق عدد )

الفقرة )وجاء في   - ( التي تنص على )زملائي في العمل يقومون بأداء عملي في  X38المرتبة الثالثة 

(، وبإجمالي موافق بشدة  0.738(، وإنحراف معياري)3.84حال غيابي عن العمل( بمتوسط حسابي )

 ( من عينة الدراسة.  77.60(، أي بنسبة)%85( مستجيب من أصل )66وموافق عدد )

المرتبة   - ذلك  بعد  )ويلي  الفقرة  تضمنت  التي  الموظفون  X39الرابعة  )يستجيب  على  تنص  التي   )

( بمتوسط حسابي  تردد(  دون  العمل  في  )3.67لتوجيهات رؤوسائهم  معياري  وإنحراف   ،)0.968  ،)

أي بنسبة)%85( مستجيب من أصل )53وبإجمالي موافق بشدة وموافق عدد ) ( من عينة  62.30(، 

 الدراسة.   

( التي تنص على )يقوم زملائي بمساعدتي في حل مشكلاتي  X40مسة الفقرة )وجاء في المرتبة الخا -

(، وبإجمالي موافق  0.919(، وإنحراف معياري )3.55الشخصية والمتعلقة بالعمل( بمتوسط حسابي ) 

 ( من عينة الدراسة.   57.60(، أي بنسبة)%85( مستجيب من أصل ) 49بشدة وموافق عدد )

( التي تنص على )الموظفون يضحون بإهتماماتهم الشخصية  X36ة الفقرة )بينما جاء في المرتبة الأخير -

(، وبإجمالي موافق بشدة 1.110(، وإنحراف معياري )3.13من أجل مصلحة العمل( بمتوسط حسابي )

 ( من عينة الدراسة.  41.20(. أي بنسبة)%85( مستجيب من أصل )35وموافق عدد )

الم الآراء  عدد  معدل  فإن  إجمالي  )وبشكل  يساوي  البعد  هذا  فقرات  على  بنسبة  54.34وافقة  أي   )

%( ومعدل الآراء  20.98( أي بنسبة )17.83%( من عينة الدراسة والآراء المحايدة يساوي )66.28)

%(، وإن المتوسط الحسابي لفقرات هذا النمط يساوي 12.74( أي بنسبة )10.83غير الموافقة يساوي )

(3.68( معياري  وإنحراف   ،)0.587،)  ( الجدول  حسب  مرتفعة  ممارسة  درجة  لدرجة  15وهو   )

الممارسة، مما يتضر للباحث حسب هذا التحليل أن الموظفين في جامعة دهوك يمارسون بعد الإيثار فيما  

 بينهم بدرجة مرتفعة كأحد أبعاد سلوك المواطنة التنظيمية وفقاً لآراء أفراد عينة الدراسة. 
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 وصف بعد المجاملة:  . ب

أبعاد سلوك المواطنة        الثاني من  البعد  الدراسة حول واقع ممارسة  أفراد عينة  فيما يلي تحليل آراء 

 ( الآتي: 21التنظيمية )المجاملة( من قبل موظفي جامعة دهوك، وكما في الجدول )

 تحليل آراء إستجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات بعد المجاملة في إستمارة الإستبيان:21جدول 

 قرة الف
موافق 
 بشدة

 محايد  موافق
غير  
 موافق

غير  
موافق 
 بشدة

الوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

درجة 
 الممارسة

ترتيب   
 الأهمية 

X42 
 3 2 13 48 19 العدد 

 2 مرتفعة  0.889 3.92
% 22.4 56.5 15.3 2.3 3.5 

X43 
 0 4 15 51 15 العدد 

 3 مرتفعة  0.734 3.91
% 17.7 60 17.6 4.7 0 

X44 
 4 7 22 34 18 العدد 

 6 مرتفعة  1.055 3.65
% 21.2 40 25.9 8.2 4.7 

X45 
 1 7 16 45 16 العدد 

 4 مرتفعة  0.884 3.80
% 18.8 53 18.8 8.2 1.2 

X46 
 1 11 16 45 12 العدد 

 5 مرتفعة  0.920 3.66
% 14.1 53 18.8 12.9 1.2 

X47 
 1 3 14 42 25 العدد 

 1 مرتفعة  0.845 4.02
% 29.4 49.4 16.5 3.5 1.2 

 المعدل 
 الإجمالي

 العدد 
17.5 

44.1
7 16 5.66 1.67 

  مرتفعة  0.574 3.83
% 

20.5
9 

51.9
6 

18.8
2 6.67 1.96 

المعدل 
 النهائي

 7.33 16 61.67 العدد 
 

% 
72.55 

18.8
2 8.63 

 (SPSSالمصدر: من إعداد الباحث بالإعتماد على نتائج البرنامج الإحصائي ) 

أفراد الدراسة حول البعد الثاني   ( أعلاه التكرارات والنسب المئوية لإستجابات21يتضر من الجدول)     

من الأبعاد الخمسة لسلوك المواطنة التنظيمية قيد الدراسة )واقع ممارسة بعد المجاملة من قبل الموظفين(  

( التي تمثل العبارت الخاصة ببعد المجاملة حيث تراوحت متوسطات  X42   –  X47والمكون فقراتها من )

( والإنحرافات المعيارية ما 4.02  –  3.65رات هذا البعد مابين )عدد آراء أفراد العينة المدروسة على فق

(، إذ تم ترتيبها بشكل تصاعدي حسب درجة الأهمية إعتماداً على أكبر متوسط    1.055  –  0.734بين )

 حسابي، وبالشكل التالي:  
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الفقرة ) - الأولى  المرتبة  لحقوقي في X47جاء في  احترام من قبل زملائي  )يوجد  التي تنص على   )  

( حسابي  بمتوسط  )4.02العمل(  معياري  وإنحراف  عدد 0.845(،  وموافق  بشدة  موافق  وبإجمالي   ،)

 ( من عينة الدراسة. 78.80(، أي بنسبة)% 85( مستجيب من أصل )67)

( التي تنص على )يراعي الموظفون مشاعر بعضهم البعد في X42وجاء في المرتبة الثانية الفقرة ) -

بمتوسط   وأفعالهم(  )تصرفاتهم  )3.92حسابي  معياري  وإنحراف  بشدة 0.889(،  موافق  وبإجمالي   ،)

 %( من عينة الدراسة. 78.90(، أي بنسبة )85( مستجيب من أصل )67وموافق عدد )

الفقرة ) - الثالثة  المرتبة  المعلومات والخبرات  X43وجاء في  بتقديم  التي تنص على )يقوم زملائي   )

(،  0.734(، وإنحراف معياري)3.91العمل( بمتوسط حسابي )اللازمة لي، والتي احتاج اليها في أداء  

أي بنسبة)85( مستجيب من أصل )66وبإجمالي موافق بشدة وموافق عدد ) %( من عينة  77.70(، 

 .الدراسة

( التي تنص على )الموظفون بصورة عامة  X45ويلي بعد ذلك المرتبة الرابعة التي تضمنت الفقرة ) -

وا  المشكلات  إثارة  عن  )يبتعدون  حسابي  بمتوسط  العمل(  في  وإنحراف  3.80لمتاعب   ،)

)0.884معياري) عدد  وموافق  بشدة  موافق  وبإجمالي   ،)61( أصل  من  مستجيب  بنسبة  85(  أي   )

 .%( من عينة الدراسة71.80)

( التي تنص على )يوجد مشاورة بيني وبين زملائي في إتخاذ  X46وجاء في المرتبة الخامسة الفقرة ) -

( أو عليهم( بمتوسط حسابي  قد يؤثر علي  (، وبإجمالي  0.920(، وإنحراف معياري )3.66أي قرار 

 .%( من عينة الدراسة67.1( أي بنسبة )85( مستجيب من أصل )57موافق بشدة وموافق عدد )

( التي تنص على )لا يتدخل الموظفون في خصوصيات  X44بينما جاء في المرتبة الأخيرة الفقرة )  -

(، وبإجمالي موافق بشدة وموافق  1.055(، وإنحراف معياري)3.65بعضهم البعد( بمتوسط حسابي )

   .%( من عينة الدراسة 61.2(. أي بنسبة )85( مستجيب من أصل )52عدد )

البع هذا  فقرات  على  الموافقة  الآراء  عدد  معدل  فإن  إجمالي  )وبشكل  يساوي  أي  61.67د   )

%(، ومعدل الآراء غير الموافقة  18.82( أي بنسبة )16%(، والآراء المحايدة يساوي ) 72.55بنسبة)

( )7.33يساوي  بنسبة  أي   )8.63( يساوي  النمط  هذا  لفقرات  الحسابي  المتوسط  وإن   ،)%3.83  ،)

لدرجة الممارسة، مما (  15(، وهو درجة ممارسة مرتفعة حسب الجدول )0.574والإنحراف المعياري )

يتضر للباحث حسب هذا التحليل أن الموظفين في جامعة دهوك يمارسون بعد المجاملة فيما بينهم بدرجة  

 مرتفعة كأحد أبعاد سلوك المواطنة التنظيمية وفقاً لآراء أفراد عينة الدراسة. 
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 وصف بعد  الروح الرياضية:  . ت

آراء أفراد عينة الدراسة ح      الثالث من أبعاد سلوك المواطنة  فيما يلي تحليل  البعد  ول واقع ممارسة 

 ( الآتي: 22التنظيمية )الروح الرياضية( من قبل موظفي جامعة دهوك وكما في الجدول )

إستمارة  :  22جدول   في  الرياضية  الروح  الدراسة على عبارات بعد  أفراد عينة  إستجابات  آراء  تحليل 

 الإستبيان 

 الفقرة 
موافق 
 بشدة

 محايد  موافق
غير  
 موافق

غير  
موافق 
 بشدة

الوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

درجة 
 الممارسة

ترتيب   
 الأهمية 

X48 
 1 13 23 34 14 العدد 

 3 مرتفعة  0.982 3.55
% 16.5 40 27 15.3 1.2 

X49 
 2 10 22 39 12 العدد 

 2 مرتفعة  0.956 3.58
% 14.1 45.9 25.9 11.8 2.3 

X50 
 1 10 29 40 5 العدد 

 5 مرتفعة  0.824 3.45
% 5.9 47 34.1 11.8 1.2 

X51 
 5 6 31 32 11 العدد 

 6 متوسطة  1.006 3.45
% 12.9 37.6 36.5 7.1 5.9 

X52 
 1 7 23 40 14 العدد 

 1 مرتفعة  0.887 3.69
% 16.5 47.1 27 8.2 1.2 

X53 
 4 9 20 41 11 العدد 

 4 مرتفعة  1.007 3.54
% 12.9 48.3 23.5 10.6 4.7 

 المعدل 
 الإجمالي

 العدد 
11.1
6 

37.6
7 

24.6
7 

9.17 2.33 
  مرتفعة  0.634 3.54

% 13.1 44.3 29 10.8 2.8 

المعدل 
 النهائي

 48.83 العدد 
24.6
7 

11.5 
 

% 57.4 29 13.6 

 (SPSSعلى نتائج البرنامج الإحصائي ) المصدر: من إعداد الباحث بالإعتماد 

( أعلاه التكرارات والنسب المئوية لإستجابات أفراد الدراسة حول البعد الثالث من 22يتضر من الجدول )

قبل   من  الرياضية  الروح  بعد  ممارسة  )واقع  الدراسة  قيد  التنظيمية  المواطنة  لسلوك  الخمسة  الأبعاد 

( التي تمثل العبارت الخاصة  ببعد الروح الرياضة حيث  X48   –  X53الموظفين( والمكون فقراتها من )

( مابين  البعد  هذا  فقرات  على  المدروسة  العينة  أفراد  آراء  عدد  متوسطات  (  3.69  –  3.45تراوحت 

(، إذ تم ترتيبها بشكل تصاعدي حسب درجة الأهمية    1.007  –   0.824والإنحرافات المعيارية ما بين )

 حسابي وبالشكل التالي:  إعتماداً على أكبر متوسط 

( التي تنص على )يقوم الموظفون بتقديم الاعتذار اذا أخطئوا في  X52جاء في المرتبة الأولى الفقرة ) -

(، وبإجمالي موافق بشدة وموافق عدد 0.887معياري)  (، وإنحراف3.69حق احد ما( بمتوسط حسابي )

 ( من عينة الدراسة.  63.60(، أي بنسبة )%85( مستجيب من أصل )54)
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( التي تنص على )يبتعد الموظفون عن تكبير مشكلات و معوقات X49وجاء في المرتبة الثانية الفقرة ) -

( حسابي  بمتوسط  )3.58العمل(  معياري  وإنحراف  وبإجم0.956(،  عدد (،  وموافق  بشدة  موافق  الي 

 ( من عينة الدراسة.  60(، أي بنسبة)% 85( مستجيب من أصل )51)

الفقرة ) - الثالثة  اذا صارت عكس  X48وجاء في المرتبة  ( التي تنص على )يتقبل الموظفون الامور 

(، وبإجمالي موافق بشدة 0.982(، وإنحراف معياري)3.55رغباتهم في شؤون العمل( بمتوسط حسابي )

 %( من عينة الدراسة 56.50(، أي بنسبة )85( مستجيب من أصل )48وموافق عدد )

( التي تنص على )يتقبل الموظفون النقد البناء  X53ويلي بعد ذلك المرتبة الرابعة التي تضمنت الفقرة ) -

(، وبإجمالي موافق 1.007(، وإنحراف معياري )3.54والملاحظات من الآخرين( بمتوسط حسابي ) 

 .%( من عينة الدراسة 61.2( أي بنسبة )85( مستجيب من أصل ) 52افق عدد )بشدة ومو

( التي تنص على )هناك تجاوز للمضايقات البسيطة في بيئة  X50وجاء في المرتبة الخامسة الفقرة ) -

الموظفين( بمتوسط حسابي ) بين  (، وبإجمالي موافق بشدة 0.824(، وإنحراف معياري )3.45العمل 

 .%( من عينة الدراسة52.9( أي بنسبة )85ستجيب من أصل )( م45وموافق عدد )

( التي تنص على )يقوم الموظفون بأداء الاعمال الاضافية  X51بينما جاء في المرتبة الأخيرة الفقرة ) -

(، وبإجمالي موافق 1.006(، وإنحراف معياري)3.45دون اي انزعاج و شكوى منهم( بمتوسط حسابي )

 %( من عينة الدراسة 50.50( أي بنسبة )85يب من أصل ) ( مستج43بشدة وموافق عدد )

- ( يساوي  البعد  هذا  فقرات  على  الموافقة  الآراء  عدد  معدل  فإن  إجمالي  بنسبة  48.83وبشكل  أي   )

%( من عينة الدراسة،  29( أي بنسبة )24.67%( من عينة الدراسة والآراء المحايدة يساوي )57.4)

الموافقة   )11.50يساوي )ومعدل الآراء غير  أي بنسبة  المتوسط  13.6(  الدراسة، وإن  %( من عينة 

(، وهو درجة ممارسة مرتفعة  0.634( وإنحراف معياري )3.54الحسابي لفقرات هذا النمط يساوي )

( الجدول  في جامعة 15حسب  الموظفين  أن  التحليل  للباحث حسب هذا  الممارسة، مما يتضر  لدرجة   )

ياضية فيما بينهم بدرجة مرتفعة كأحد ابعاد سلوك المواطنة التنظيمية وفقا  دهوك يمارسون بعد الروح الر

 لآراء افراد عينة الدراسة. 
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 وصف بعد وعي الضمير:  . ث

البعد الرابع من أبعاد سلوك المواطنة        آراء أفراد عينة الدراسة حول واقع ممارسة  فيما يلي تحليل 

 ( الآتي: 23ة دهوك وكما في الجدول )التنظيمية )وعي الضمير( من قبل موظفي جامع

 ي الضمير في إستمارة الإستبيان تحليل آراء إستجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات بعد وع  :23جدول  

 (SPSSالمصدر: من إعداد الباحث بالإعتماد على نتائج البرنامج الإحصائي )    

( أعلاه التكرارات والنسب المئوية لإستجابات أفراد الدراسة حول البعد الرابع  23يتضر من الجدول)     

قبل  من  الضمير  وعي  بعد  ممارسة  )واقع  الدراسة  قيد  التنظيمية  المواطنة  لسلوك  الخمسة  الأبعاد  من 

د وعي الضمير حيث  ( التي تمثل العبارت الخاصة  ببعX54  –  X59الموظفين( والمكون فقراتها من )

مابين ) البعد  فقرات هذا  المدروسة على  العينة  أفراد  آراء  (،  4.06  –  3.49تراوحت متوسطات عدد 

(،  إذ تم ترتيبها بشكل تصاعدي حسب درجة الأهمية    1.075  –   0.661والإنحرافات المعيارية ما بين )

 إعتماداً على أكبر متوسط حسابي وبالشكل التالي: 

المرتبة   - الفقرة )جاء في  بتبليغ رؤوسائهم عند عدم X55الأولى  الموظفون  التي تنص على )يقوم   )

الدوام( بمتوسط حسابي )  (، وبإجمالي موافق  0.661(، وإنحراف معياري )4.06تمكنهم من حضور 

 ( من أفراد عينة الدراسة 87.10(، أي بنسبة )%85( مستجيب من أصل ) 74بشدة وموافق عدد )

 لفقرة
موافق 
 بشدة

 محايد  موافق
غير  
 موافق

غير  
موافق 
 بشدة

الوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

درجة 
 الممارسة

ترتيب   
 الأهمية 

X54 
 4 13 14 41 13 العدد 

 5 مرتفعة  1.075 3.54
% 15.3 48.2 16.5 15.3 4.7 

X55 
 1 0 10 56 18 العدد 

 1 مرتفعة  0.661 4.06
% 21.2 65.9 11.7 0 1.2 

X56 
 3 3 23 44 12 العدد 

 4 مرتفعة  0.887 3.69
% 14.1 51.8 27.1 3.5 3.5 

X57 
 4 8 25 38 10 العدد 

 6 مرتفعة  0.983 3.49
% 11.8 44.7 29.4 9.4 4.7 

X58 
 2 1 15 57 10 العدد 

 3 مرتفعة  0.732 3.85
% 11.8 67.1 17.6 1.2 2.3 

X59 
 4 4 7 50 20 العدد 

 2 مرتفعة  0.966 3.92
% 23.5 58.8 8.3 4.7 4.7 

 المعدل 
 الإجمالي

 3 4.83 15.67 47.67 13.83 العدد 
  مرتفعة  0.670 3.76

% 16.28 56.08 18.43 5.68 3.53 

المعدل 
 النهائي

 7.83 15.67 61.5 العدد 
 

% 72.36 18.43 9.21 
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( التي تنص على )يعتني الموظفون بممتلكات وموارد الجامعة  X59نية الفقرة )وجاء في المرتبة الثا -

(، وبإجمالي موافق بشدة وموافق 0.966(، وإنحراف معياري )3.92ويحافظون عليها( بمتوسط حسابي )

 ( من أفراد عينة الدراسة 82.30(، أي بنسبة )%85( مستجيب من أصل )70عدد )

( التي تنص على )يقوم الموظفون بمساعدة رؤوسائهم المباشرين X58ة )وجاء في المرتبة الثالثة الفقر -

(، وبإجمالي  0.732(، وإنحراف معياري )3.85حتى وإن وجدوا انفسهم احسن منهم( بمتوسط حسابي )

 %( من أفراد عينة الدراسة 78.90( أي بنسبة )85( مستجيب من أصل )67موافق بشدة وموافق عدد )

المرتبة   - ذلك  بعد  )ويلي  الفقرة  التي تضمنت  بأداء  X56الرابعة  الموظفون  )يقوم  تنص على  التي   )

أدائهم( بمتوسط  لم تتم مراقبة  التعليمات و يتقيدون بها حتى وإن  عملهم بأتقان و جدية وفق الأنظمة و 

( مستجيب من  56(، وبإجمالي موافق بشدة وموافق عدد )0.887(، وإنحراف معياري )3.69حسابي )

 ( من أفراد عينة الدراسة 65.90ي بنسبة )%(، أ 85أصل )

( التي تنص على )الألتزام بمواعيد الحضور للدوام الرسمي  X54وجاء في المرتبة الخامسة الفقرة )  -

(، وبإجمالي  1.075(، وإنحراف معياري)3.54و بساعات العمل من قبل الموظفين( بمتوسط حسابي )

 %( من أفراد عينة الدراسة. 63.50( أي بنسبة )85)( مستجيب من أصل  54موافق بشدة وموافق  عدد )

( التي تنص على )الموظفون يعملون بعد ساعات الدوام  X57بينما جاء في المرتبة الأخيرة الفقرة ) -

(، وإنحراف  3.49الرسمي في حالة وجود عمل إضافي او عدم تكملة لعملهم الرسمي( بمتوسط حسابي )

( بشد0.983معياري  موافق  وبإجمالي   ،)( عدد  وموافق  )48ة  أصل  من  مستجيب  بنسبة  85(  أي   )

 %( من أفراد عينة الدراسة. 56.50)

- ( يساوي  البعد  هذا  فقرات  على  الموافقة  الآراء  عدد  معدل  فإن  إجمالي  بنسبة  61.50وبشكل  أي   )

أفراد عينة الدراسة، والآراء المحايدة يساوي )72.36) %( من  18.43( أي بنسبة )15.67%( من 

%( من أفراد عينة  9.21( أي بنسبة )7.83ة الدراسة، ومعدل الآراء غير الموافقة يساوي )أفراد عين

( يساوي  النمط  هذا  لفقرات  الحسابي  المتوسط  وإن  والإنحراف 3.76الدراسة،  يساوي    (،  المعياري 

( لدرجة الممارسة، مما يتضر للباحث حسب  15(، وهو درجة ممارسة مرتفعة حسب الجدول )0.670)

هذا التحليل أن الموظفين في جامعة دهوك يمارسون بعد وعي الضمير فيما بينهم بدرجة مرتفعة كأحد 

 أبعاد سلوك المواطنة التنظيمية وفقا لأراء افراد عينة الدراسة. 
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 بعد السلوك الحضاري:  وصف . ج

فيما يلي تحليل آراء أفراد عينة الدراسة حول واقع ممارسة البعد الخامس والأخير من أبعاد سلوك       

 ( الآتي:   24المواطنة التنظيمية )السلوك الحضاري( من قبل موظفي جامعة دهوك وكما في الجدول )

تحليل آراء إستجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات بعد السلوك الحضاري في إستمارة  :  24جدول  

 الإستبيان 

 الفقرة 
موافق 
 بشدة

 محايد  موافق
غير  
 موافق

غير  
موافق 
 بشدة

الوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

درجة 
 الممارسة

ترتيب   
 الأهمية 

X60 
 2 2 6 37 38 العدد 

4.26 0.875 
مرتفعة  

 جداً 
1 

% 44.7 43.5 7 2.4 2.4 

X61 
 2 11 22 40 10 العدد 

 6 مرتفعة  0.946 3.53
% 11.8 47 25.9 12.9 2.4 

X62 
 0 8 5 57 15 العدد 

 2 مرتفعة  0.784 3.93
% 17.6 67.1 5.9 9.4 0 

X63 
 3 8 23 33 18 العدد 

 5 مرتفعة  1.032 3.65
% 21.2 38.8 27.1 9.4 3.5 

X64 
 0 5 22 44 14 العدد 

 4 مرتفعة  0.788 3.79
% 16.5 51.7 25.9 5.9 0 

X65 
 1 7 17 41 19 العدد 

 3 مرتفعة  0.915 3.82
% 22.4 48.2 20 8.2 1.2 

 المعدل 
 الإجمالي

 1.3 6.8 15.9 42 19 العدد 
  مرتفعة  0.663 3.83

% 22.35 49.41 18.63 8.04 1.57 

المعدل 
 النهائية 

 8.17 15.83 61 العدد 
 

% 71.76 18.63 9.61 

 (SPSSالمصدر: من إعداد الباحث بالإعتماد على نتائج البرنامج الإحصائي )

 

الجدول)      من  لإستجابات24يتضر  المئوية  والنسب  التكرارات  أعلاه  البعد    (  حول  الدراسة  أفراد 

الخامس من الأبعاد الخمسة لسلوك المواطنة التنظيمية قيد الدراسة )واقع ممارسة بعد السلوك الحضاري  

( من  فقراتها  والمكون  الموظفين(  قبل  السلوك  X60  –  X65من  ببعد  الخاصة   العبارت  تمثل  التي   )

  3.53مدروسة على فقرات هذا البعد مابين )الحضاري حيث تراوحت متوسطات عدد آراء أفراد العينة ال 

(، إذ تم ترتيبها بشكل تصاعدي حسب  1.032  –   0.784(، والإنحرافات المعيارية ما بين )4.26  –

 درجة الأهمية إعتماداً على أكبر متوسط حسابي وبالشكل التالي: 

من ان الأبواب   ( التي تنص على )يحرص الموظفون على التأكدX60جاء في المرتبة الأولى الفقرة ) -

والنوافذ مغلقة والأنوار والأجهزة مطفأة في حال مغادرتهم مكان عملهم في نهاية الدوام( بمتوسط حسابي  



107 

 

( مستجيب من أصل  75(، وبإجمالي موافق بشدة وموافق عدد )0.875(، وإنحراف معياري )4.26)

 %( من أفراد عينة الدراسة. 88.20( أي بنسبة )85)

( التي تنص على )يحترم الموظفون الأنظمة و التعليمات المعمول  X62لثانية الفقرة )وجاء في المرتبة ا  -

(، وبإجمالي موافق بشدة وموافق 0.784(، وإنحراف معياري )3.93بها في الجامعة( بمتوسط حسابي )

 %( من أفراد عينة الدراسة  84.70(، أي بنسبة )85( مستجيب من أصل )72عدد )

الفقرة )وجاء في المرتبة الثال  - للتكييف مع X65ثة  ( التي تنص على )يقوم الموظفون  بتهيئة أنفسهم 

(،  0.915(، وإنحراف معياري ) 3.82التغييرات والتطورات التي تحصل في الجامعة( بمتوسط حسابي )

%( من أفراد 70.60(، أي بنسبة )85( مستجيب من أصل )60وبإجمالي موافق بشدة وموافق عدد )

 عينة الدراسة  

)وي - الفقرة  التي تضمنت  الرابعة  المرتبة  ذلك  الموظفون على  X64لي بعد  التي تنص على )يعمل   )

(،  0.788(، وإنحراف معياري )3.79تكوين صورة إيجابية عن الجامعة لدى الآخرين( بمتوسط حسابي )

%( من أفراد 68.20(، أي بنسبة )85( مستجيب من أصل )58وبإجمالي موافق بشدة وموافق عدد )

 نة الدراسة. عي

( التي تنص على )يقوم الموظفون بتقديم مقترحاتهم لتحسين و  X63وجاء في المرتبة الخامسة الفقرة ) -

(، وبإجمالي موافق  1.032(، وإنحراف معياري )3.65تطوير أساليب العمل الجامعي( بمتوسط حسابي )

 ينة الدراسة. %( من أفراد ع60( أي بنسبة )85( مستجيب من أصل ) 51بشدة وموافق عدد )

- ( الفقرة  الأخيرة  المرتبة  في  جاء  حضور  X61بينما  على  الموظفون  )يحرص  على  تنص  التي   )

التي تعقدها إدارة الجامعة( بمتوسط حسابي ) الغير الرسمية  اللقائات  (، وإنحراف  3.53الإجتماعات و 

( )0.946معياري  عدد  وموافق  بشدة  موافق  وبإجمالي   ،)50( أصل  من  مستجيب  بنسبة  (.  85(  أي 

 %( من أفراد عينة الدراسة. 58.80)

%(  71.76( أي بنسبة ) 61وبشكل إجمالي فإن معدل عدد  الآراء الموافقة على فقرات هذا البعد يساوي )

%( من أفراد عينة الدراسة،  18.63( أي بنسبة )15.83من أفراد عينة الدراسة والآراء المحايدة يساوي )

الدراسة، وإن المتوسط  %( من أفراد عينة  9.61( أي بنسبة )8.17ومعدل الآراء غير الموافقة يساوي )

(، وهو درجة ممارسة مرتفعة  0.663( والإنحراف المعياري )3.83الحسابي لفقرات هذا النمط يساوي )

( الجدول  في جامعة 15حسب  الموظفين  أن  التحليل  للباحث حسب هذا  الممارسة، مما يتضر  لدرجة   )

الحضاري فيما بينهم بدرجة مرتفعة كأحد   التنظيمية  دهوك يمارسون بعد السلوك  أبعاد سلوك المواطنة 

 وفقا لآراء افراد عينة الدراسة. 
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 الوصف الكلي لمتغير سلوك المواطنة التنظيمية: .2

قبل        التنظيمية من  المواطنة  الدراسة حول ممارسة سلوك  أفراد عينة  الكلي لآراء  المعدل  يلي  فيما 

 ( الآتي: 25موظفي جامعة دهوك بأبعادها الخمسة، وكما موضر في الجدول )

المعدل النهائي لتحليل آراء إستجابات أفراد عينة الدراسة على أبعاد سلوك المواطنة التنظيمية  :  25جدول  

 الكلي 

أبعاد سلوك المواطنة     
 التنظيمية 

 محايد  موافق
غير  
 موافق

الوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

درجة 
 الممارسة

ترتيب   
 الأهمية 

 الإيثار 
 10.83 17.83 56.34 العدد 

3.68 
 

0.587 
 

 4 مرتفعة 
% 66.27 20.98 12.75 

 المجاملة
 7.33 16 61.67 العدد 

3.83 
 

0.574 
 

 1 مرتفعة 
% 72.55 18.82 8.63 

 الروح الرياضية 
 11.5 24.67 48.83 العدد 

3.54 
 

0.634 
 

 5 مرتفعة 
% 57.4 29 13.6 

 وعي الضمير
 7.83 15.67 61.5 العدد 

 3 مرتفعة  0.670 3.76
% 72.36 18.43 9.21 

السلوك  
 الحضاري 

 8.17 15.83 61 العدد 
 2 مرتفعة  0.663 3.83

% 71.76 18.63 9.61 

 المعدل النهائي
 9.13 18 57.87 العدد 

3.73 
 

0.465 
 

  مرتفعة 
% 68 21.2 10.8 

 (SPSSعلى نتائج البرنامج الإحصائي ) المصدر: من إعداد الباحث بالإعتماد

يتبين من نتائج تحليل البيانات المتعلقة بآراء أفراد عينة الدراسة حول أبعاد سلوك المواطنة التنظيمية       

( للمعدل الكلي لآراء أفراد عينة الدراسة  25( وجدول )24،  23،  22،  21،  20الواردة في الجداول )

ظيمية أعلاه ترتيب هذه الأبعاد حسب أهميتها بشكل تصاعدي وفق أكبر  حول أبعاد سلوك المواطنة التن

 متوسط حسابي، وكالآتي: 

(، ومعدل 0.574(، وانحراف معياري )3.83بعد المجاملة يأتي في المرتبة الأولى  بمتوسط حسابي )  -

الدراسة، ومعدل  %( من أفراد عينة  72.55( أي بنسبة )61.67الآراء الكلية الموافقة على فقراته بلغت )
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%( من أفراد عينة الدراسة، ومعدل 18.82( أي بنسبة )16.00الآراء الكلية المحايدة على فقراته بلغت )

 %( من أفراد عينة الدراسة. 8.63( أي بنسبة )7.33الآراء الكلية غيرالموافقة على فقراته بلغت )

الحضاري   - السلوك  الثانية  بعد  المرتبة  يأتي في  معياري 3.83بمتوسط حسابي )بينما  (، وانحراف 

%( من أفراد عينة  71.76( أي بنسبة )61(، ومعدل الآراء الكلية الموافقة على فقراته بلغت )0.663)

%( من أفراد عينة  18.63( أي بنسبة )15.83الدراسة، ومعدل الآراء الكلية المحايدة على فقراته بلغت )

الكلية غير ال  %( من أفراد  9.61( أي بنسبة )8.17موافقة على فقراته بلغت )الدراسة، ومعدل الآراء 

 عينة الدراسة. 

(،  0.670(، وانحراف معياري )3.76يأتي بعده وعي الضمير في المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي ) -

%( من أفراد عينة الدراسة،  72.36( أي بنسبة )61.50ومعدل الآراء الكلية الموافقة على فقراته بلغت )

%( من أفراد عينة الدراسة،  18.43( أي بنسبة )15.67لآراء الكلية المحايدة على فقراته بلغت )ومعدل ا 

 %( من أفراد عينة الدراسة. 9.21( أي بنسبة )7.83ومعدل الآراء الكلية غير الموافقة على فقراته بلغت )

(، ومعدل 0.587)(، وإنحراف معياري 3.68يأتي بعده الإيثار في المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي ) -

%( من أفراد عينة الدراسة، ومعدل  66.27( أي بنسبة )56.34الآراء الكلية الموافقة على فقراته بلغت )

%( من أفراد عينة الدراسة، ومعدل 20.98( أي بنسبة )17.83الآراء الكلية المحايدة على فقراته بلغت )

 %( من أفراد عينة الدراسة. 12.75بنسبة ) ( أي 10.83الآراء الكلية غير الموافقة على فقراته بلغت ) 

(، وانحراف معياري 3.54يأتي بعد الروح الرياضية في المرتبة الخامسة والأخيرة بمتوسط حسابي )  -

الكلية الموافقة على فقراته بلغت )0.634) %( من أفراد  57.4( أي بنسبة )48.83(، ومعدل الآراء 

الكلية المحاي %( من أفراد  29( أي بنسبة )24.67دة على فقراته بلغت )عينة الدراسة، ومعدل الآراء 

%( من  13.60( أي بنسبة )11.50عينة الدراسة، ومعدل الآراء الكلية غير الموافقة على فقراته بلغت )

 أفراد عينة الدراسة. 

ممارسةً  ومن نتائج التحليل أعلاه يتبين أن بعد المجاملة يأتي في المرتبة الأولى لذلك يعتبر البعد الأكثر  

بعد   يليه  الجامعة،  موظفي  بين  أكثر شيوعاً  فقراته  بينهم وممارسة  فيما  دهوك  موظفي جامعة  قبل  من 

السلوك الحضاري في المرتبة الثانية، ويأتي بعد وعي الضمير في المرتبة الثالثة، ثم يأتي بعد الإيثار في  

 الأخيرة. المرتبة الرابعة، ومن ثم يأتي بعد الروح الرياضية في المرتبة  

وكذلك يتوضر من نتائج التحليل أن المتوسط الحسابي الإجمالي لسلوك المواطنة التنظيمية بأبعاده الخمسة   

( )3.73يبلغ  معياري  وإنحراف   ،)0.465( بلغ  الموافقة  الكلية  الآراء  ومعدل  بنسبة  57.87(،  أي   )

( لدرجة الممارسة،  15الجدول )%( من آراء أفراد عينة الدراسة، وهذا درجة ممارسة مرتفعة حسب  68)
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مما يدل على أن الموظفين في جامعة دهوك يمارسون سلوك المواطنة التنظيمية بأبعادها الخمسة بنسبة  

 مرتفعة فيما بينهم أثناء أداء عملهم في الجامعة. 

والخامس   الرابع  الدراسة  لسؤالي  أجوبة  التنظيمية  المواطنة  سلوك  أبعاد  وصف  من  الباحث  ويستنتج 

 لآتيتين: ا 

هل يمارس موظفي جامعة دهوك سلوك المواطنة التنظيمية حسب رأيهم؟ وجوابها أن موظفي جامعة  -

 دهوك يمارسون سلوك المواطنة التنظيمية بدرجة مرتفعة حسب رأيهم.

الى أي حد يمارس موظفوا الجامعة سلوكيات المواطنة التنظيمية الخمسة حسب رأيهم؟  وجوابها أن   -

الروح  موظفي جامعة ده المجاملة،  الخمسة )الإيثار،  التنظيمية  المواطنة  أبعاد سلوك  وك يمارسون كل 

 الرياضية، وعي الضمير، السلوك الحضاري( بدرجة مرتفعة حسب رأيهم.

أفراد عينة الدراسة على أبعاد سلوك    ( للمعدل النهائي لتحليل آراء إستجابات25وكما موضر في الجدول )

 المواطنة التنظيمية الكلي. 

 إختبار فرضيات الدراسة  :3.4

يحتوي هذا المبحث على تحليل نتائج الجانب التطبيقي لغرد إختبار فرضيات الدراسة، والتأكد من       

 صحة علاقات الإرتباط والتأثير بين المتغيرات قيد الدراسة، وكما يلي: 

 ليل علاقات الإرتباط بين متغيرات الدراسة تح: 1.3.4

يقوم الباحث في هذه الجزء من الدراسة بإيجاد علاقات الإرتباط بين متغيرات الدراسة، عن طريق       

(؛ لأنه من أنسب الأدوات الإحصائية  Spearmanإستخدام معامل الإرتباط البسيط والمتعدد بأسلوب )

وا  الرتبية  الوصفية  البيانات  هذه لتحليل  نتائج  إستخراج  وتم  الخماسي،  ليكرت  مقياس  على  لمعتمدة 

(، وذلك للتعرف على مدى صحة فرضيات الدراسة  SPSSالإرتباطات عن طريق البرنامج الإحصائي )

 الرئيسية والفرعية منها وكما يلي.   

القيادية وسلوك .1 الأنماط  بين  معنوية  إرتباط  علاقة  )توجد  الأولى  الرئيسية  المواطنة    إختبارالفرضية 

 التنظيمية(: 

سوف نقوم بإختبارهذه الفرضية عن طريق قبول أو رفد أحد الفرضيتين البديلة أو الصفرية عن       

 طريق إستخراج علاقة الإرتباط بين المتغيرين المستقل والتابع وبالشكل التالي:  
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البديلة   - القيادية وسلوك المواطنة    "توجد علاقة إرتباط   تنص على    H¹الفرضية  الأنماط  معنوية بين 

 التنظيمية" 

"لا توجد علاقة إرتباط معنوية بين الأنماط القيادية وسلوك المواطنة    تنص على    Hºالفرضية الصفرية -

 التنظيمية" 

البيانات وإستخراج علاقة إرتباط      لقيمة  26كما في الجدول )  وبعد تحليل  المؤشر الكلي  (، وجد أن 

( بالإشارة السالبة والقيمة  0.249 -معامل الإرتباط بين الأنماط القيادية وسلوك المواطنة التنظيمية بلغت )

(، وهذا يدل على أن  0.05( وهي قيمة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية )0.022المعنوية له )

ترتبط إرتباط معنوي ولكنه ضعيف وعكسي مع سلوك المواطنة التنظيمية، ونستنتج   الأنماط القيادية ككل

من هذه العلاقة أنه لا توجد لمنماط القيادية المستخدمة من قبل المدراء إرتباط مع ممارسة سلوك المواطنة  

ت وهذا ما التنظيمية من قبل الموظفين، أو تكون لها إرتباط عكسي مع ممارسة الموظفين لهذه السلوكيا 

 نتعرف عليه في تحليل وإيجاد علاقة الإرتباط لكل نمط على حدا.  

، وصحة وقبول الفرضية البديلة  Hºوفي الأخير نجد أن النتائج تؤشر الى رفد الفرضية الصفرية        

H¹ :والتي تنص على ، 

 ية""توجد علاقة إرتباط معنوية عكسية بين الأنماط القيادية وسلوك المواطنة التنظيم

 مواطنة التنظيمية علاقة الإرتباط بين الأنماط القيادية وسلوك ال : 26جدول 

المتغير  
 المستقل 

 المتغير التابع 
علاقة   نو  

 الإرتباط 
معامل  قيمة 

 الإرتباط 
معنوية  قيمة 
 لمعامل الإرتباط 

أفراد   عدد 
 العينة 

الأنماط 
 القيادية

سلوك  
المواطنة  
 التنظيمية 

Sperman - 0.249 0.022* 85 

 ( 0.05*قيمة معامل الإرتباط ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية )

 (SPSSالمصدر: من إعداد الباحث بالإعتماد على نتائج البرنامج الإحصائي )

 ومما سبق يبين جواب السؤال السادس للدراسة الآتي :  

علاقة إرتباط معنوية  ماهي العلاقة بين الأنماط القيادية وسلوك المواطنة التنظيمية؟ وجوابه هو وجود -

 عكسية بين الأنماط القيادية الكلية وسلوك المواطنة التنظيمية. 

 إختبارالفرضيات الفرعية من الفرضية الرئيسية الأولى:    .2
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معنوية بين نمط القيادة الأوتوقراطية وسلوك المواطنة    الفرضية الفرعية الأولى )توجد علاقة إرتباط . أ

 التنظيمية(: 

 ولغرد إختبار هذه الفرضية عن طريق قبول أو رفد أحد الفرضيتين البديلة أو الصفرية  التالية:       

البديلة   - القيادة الأوتوقراطية وسلوك    تنص على    H¹الفرضية  "توجد علاقة إرتباط معنوية بين نمط 

 التنظيمية" المواطنة 

"لا توجد علاقة إرتباط معنوية بين نمط القيادة الأوتوقراطية وسلوك    تنص على   Hºالفرضية الصفرية -

 المواطنة التنظيمية" 

الجدول        في  كما  النتائج  إستخراج  وبعد  والتابع  المستقل  المتغيرين  بين  الإرتباط  بإيجاد علاقة  نقوم 

لذلك    ( نجد أنه لا توجد علاقة إرتباط بين27) التنظيمية،  الأوتوقراطية وسلوك المواطنة  القيادة  النمط 

 التي تنص على : Hº وقبول فرضية الصفرية H¹ سوف نقوم برفد الفرضية البديلة 

 " لا توجد علاقة إرتباط معنوية بين نمط القيادة الأوتوقراطية وسلوك المواطنة التنظيمية" 

 علاقة الإرتباط بين نمط القيادة الأتوقراطية وسلوك المواطنة التنظيمية : 27جدول 

المتغير  
 المستقل 

 المتغير التابع 
علاقة   نو  

 الإرتباط 
معامل  قيمة 

 الإرتباط 
معنوية  قيمة 
 لمعامل الإرتباط 

أفراد  عدد 
 العينة 

القيادة   نمط 
 الأوتوقراطية 

المواطنة   سلوك 
 التنظيمية 

Sperman 0.131  - 0.231 85 

 (SPSSالمصدر: من إعداد الباحث بالإعتماد على نتائج البرنامج الإحصائي )

 

الديمقراطية وسلوك المواطنة   . ب القيادة  الثانية: )توجد علاقة إرتباط معنوية بين نمط  الفرعية  الفرضية 

 التنظيمية( 

 التالية:     ولغرد إختبارهذه الفرضية عن طريق قبول أو رفد أحد الفرضيتين البديلة أو الصفرية     

البديلة   - الديمقراطية وسلوك    تنص على    H¹الفرضية  القيادة  نمط  بين  معنوية  إرتباط  "توجد علاقة 

 المواطنة التنظيمية" 

معنوية بين نمط القيادة الديمقراطية وسلوك    "لا توجد علاقة إرتباط  تنص على   Hºالفرضية الصفرية    -

 المواطنة التنظيمية" 
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الجدول        في  كما  النتائج  إستخراج  وبعد  والتابع  المستقل  المتغيرين  بين  الإرتباط  بإيجاد علاقة  نقوم 

ذلك  ( نجد أنه لا توجد علاقة إرتباط معنوية بين النمط القيادة الديمقراطية وسلوك المواطنة التنظيمية ل 28)

 التي تنص على : Hº و قبول فرضية الصفرية H¹ سوف نقوم برفد الفرضية البديلة 

 " لا توجد علاقة إرتباط معنوية بين نمط القيادة الديمقراطية وسلوك المواطنة التنظيمية" 

 علاقة الإرتباط بين نمط القيادة الديمقراطية وسلوك المواطنة التنظيمية : 28جدول 

المتغير  
 المستقل 

 المتغير التابع 
علاقة   نو  

 الإرتباط 
معامل   قيمة 

 الإرتباط 
معنوية  قيمة 
 لمعامل الإرتباط 

أفراد  عدد 
 العينة 

القيادة   نمط 
 الديمقراطية 

المواطنة   سلوك 
 التنظيمية 

Sperman 0.056 0.611 85 

 (SPSSالمصدر: من إعداد الباحث بالإعتماد على نتائج البرنامج الإحصائي )

المواطنة   . ت وسلوك  الحرة  القيادة  نمط  بين  معنوية  إرتباط  علاقة  )توجد  الثالثة:  الفرعية  الفرضية 

 التنظيمية(. 

 ولغرد إختبار هذه الفرضية عن طريق قبول أو رفد أحد الفرضيتين البديلة أو الصفرية التالية:       

معنوية بين نمط القيادة الحرة وسلوك المواطنة    "توجد علاقة إرتباط  تنص على    H¹الفرضية البديلة   -

 التنظيمية" 

الصفرية    - على   Hºالفرضية  وسلوك    تنص  الحرة  القيادة  نمط  بين  معنوية  إرتباط  علاقة  توجد  "لا 

 المواطنة التنظيمية" 

(  29)  نقوم بإيجاد علاقة الإرتباط بين المتغيرين المستقل والتابع وبعد إستخراج النتائج كما في الجدول    

الإرتباط   هذا  ويكون  التنظيمية،  المواطنة  وسلوك  الحر  النمط  بين  سالب  معنوي  إرتباط  يوجد  أنه  نجد 

( وهي ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  0.41( و قيمته المعنوية )0.222 -ضعيف يبلغ قيمته ) 

(0.05 .) 

 علاقة الإرتباط بين نمط القيادة الحرة وسلوك المواطنة التنظيمية : 29جدول 

المتغير  
 المستقل 

 المتغير التابع 
علاقة   نو  

 الإرتباط 
معامل   قيمة 

 الإرتباط 
معنوية  قيمة 
 لمعامل الإرتباط 

أفراد   عدد 
 العينة 

القيادة   نمط 
 الحرة 

المواطنة   سلوك 
 التنظيمية 

Sperman 0.222  - 0.041* 85 

 ( 0.05ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ) *قيمة معامل الإرتباط

 (SPSSالمصدر: من إعداد الباحث بالإعتماد على نتائج البرنامج الإحصائي )
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، وصحة وقبول الفرضية  Hº( تؤشر الى رفد الفرضية الصفرية  29نجد مما سبق من نتائج في الجدول )

 ، والتي تنص على:  H¹البديلة 

 سية بين نمط القيادة الحرة وسلوك المواطنة التنظيمية" "توجد علاقة إرتباط معنوية عك

 علاقات التأثير بين متغيرات الدراسة: 2.3.4

بإستخدام      نقوم  الدراسة،  متغيرات  بين  تأثير  علاقات  إيجاد  أجل  البسيط    من  الخطي  تحليل  نموذج 

(  وقيمة  R²( و) R(، لإيجاد معامل الإرتباط لبيرسون )SPSSوالمتعدد بواسطة البرنامج الإحصائي )

( لمعرفة معنوية العلاقة ككل؛ وذلك  t( لمعرفة القوة التفسيرية للمتغير المستقل، وقيمة معامل )Fمعامل )

 والفرعية منها وكما يلي:   للتعرف على مدى صحة فرضيات الدراسة الرئيسية 

التنظيمية( على   .1 المواطنة  القيادية في سلوك  لمنماط  تأثير معنوي  الأولى: )يوجد  الرئيسية  الفرضية 

 المستوى الكلي  

لمعرفة تأثير الأنماط القيادية على سلوك المواطنة التنظيمية  نقوم بإختبار الفرضية الرئيسية الثانية        

 عن طريق قبول أو رفد أحد الفرضيتين البديلة أو الصفرية  التالية: 

 "يوجد تأثير معنوي لمنماط القيادية في سلوك المواطنة التنظيمية" تنص على   H¹الفرضية البديلة  -

"لا يوجد تأثير معنوي لمنماط القيادية في سلوك المواطنة التنظيمية   تنص على   Hºالفرضية الصفرية -

" 

إختبار       أجل  وسلوك    من  القيادية  الأنماط  بين   التأثير  علاقة  ومعرفة  والصفرية  البديلة  الفرضتين 

(  31( و)30المواطنة التنظيمية، تم إستخدام نموذج الإنحدار الخطي البسيط، وكما موضر في الجدول ) 

كمتغير   والذي أعتبر فيه متغير الأنماط القيادية كمتغير مستقل ومؤثر ومتغير سلوك المواطنة التنظيمية  

(  Fتابع ومعتمد. أظهرت نتائج نموذج الإنحدار أن نموذج الإنحدار معنوي سالب وذلك من خلال قيمة )

(، وتفسر النتائج أن المتغير  0.05( وهو أصغر من مستوى المعنوية )0.032( بدلالة )4.730البالغة )

ذلك بالنظر الى معامل التحديد  ( من التباين الحاصل في سلوك المواطنة التنظيمية و5.4المستقل تفسر )%

(R²  كما جاءت قيمة .)Beta    التي توضر العلاقة بين الأنماط القيادية وسلوك المواطنة التنظيمية بقيمة

( والدلالة المرتبطة  2.175-( البالغ )t( ذات دلالة إحصائية حيث يمكن استنتاج ذلك من قيمة )0.232-)

ماط القيادية من قبل مدراء جامعة دهوك بمقدار وحدة واحدة؛  (. ويعني ذلك كلما مارست الأن0.032بها )

 (. 0.232كلما انخفد ممارسة سلوك المواطنة التنظيمية لدى موظفيهم بمقدار )
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ا:  30جدول   في سلوك  الكلية  القيادية  الأنماط  تأثير  الخطي  علاقة  الإنحدار  )نموذج  التنظيمية  لمواطنة 

 البسيط( 

المتغير  
 التابع 

المتغير  
 المستقل 

معامل 
 الإرتباط 

R 

معامل 
 التحديد

R² 

 قيمة
F 
 

 دلالة
F 

الدلالة   قيمة 
 المعنوية 

سلوك  
المواطنة  
 التنظيمية 

الأنماط 
 القيادية

-0.232 0.054 4.730 0.032* 0.05 

 ( 0.05ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ) *قيمة معامل الإرتباط  

 (SPSSالمصدر: من إعداد الباحث بالإعتماد على نتائج البرنامج الإحصائي )

 

 ( الآتي وبالشكل التالي: 31كما نستطيع كتابة معادلة الإنحدار وفق الجدول المعاملات )

 دية+ خطأ التنبؤ الأنماط القيا  0.302 -  4.678سلوك المواطنة التنظيمية )المتوقع(= 

الإنحدار  :  31جدول   التنظيمية )نموذج  المواطنة  الكلية في سلوك  القيادية  الأنماط  تأثير  معلمات علاقة 

 الخطي البسيط( 

المتغير  
 التابع 

المتغير  
 المستقل 

B 
الخطأ  

 المعياري
BETA 

 قيمة
t 

 دلالة
t 

تضخم  معامل 
 التباين 

  0.000 10.633 0 0.440 4.678 القيمة الثابتة 

سلوك  
المواطنة  
 التنظيمية 

الأنماط 
 القيادية

-0.302 0.139 -0.232 -2.175 0.032 1.000 

 (SPSSالمصدر: من إعداد الباحث بالإعتماد على نتائج البرنامج الإحصائي )

الإنحدار       تحليل  نتائج  الى  التنظيمية    وإستناداً  المواطنة  وسلوك  القيادية  الأنماط  لمتغيري  البسيط 

الصفرية  الفرضية  الصفحة السابقة نقوم برفد  البديلةHº الموجودة في  التي تنص  H¹ و قبول فرضية 

 على : 

 "يوجد علاقة تأثير معنوية سالبة لمنماط القيادية على سلوك المواطنة التنظيمية" 

 وهذا هو إجابة للسؤال السابع للدراسة الآتي:  

التنظيمية؟ جوابه نعم يوجد هناك علاقة تأثير معنوية   - المواطنة  القيادية تأثير في سلوك  هل لمنماط 

 سالبة لمنماط القيادية على سلوك المواطنة التنظيمية.  
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 ى الجزئي:  علاقة تأثير الأنماط القيادية في سلوك المواطنة التنظيمية على المستو .2

لمعرفة علاقة تأثيركل نمط من الأنماط القيادية الثلاثة )الأوتوقراطية والديمقراطية والحرة( في سلوك        

 المواطنة التنظيمية 

 نقوم بإختبار الفرضيات الفرعية الثلاثة المتفرعة من الفرضية الرئيسة الثانية:  

 الأوتوقراطية في سلوك المواطنة التنظيمية(  الفرضية الفرعية الأولى: )يوجد تأثير معنوي للقيادة . أ

الفرعية         الفرضية  بإختبار  نقوم  التنظيمية   المواطنة  الأوتوقراطية على سلوك  القيادة  تأثير  لمعرفة 

 الأولى من الفرضية الرئيسية الثانية عن طريق قبول أو رفد أحد الفرضيتين البديلة أو الصفرية  التالية: 

 "يوجد تأثير معنوي للقيادة الأوتوقراطية في سلوك المواطنة التنظيمية"  تنص على    H¹الفرضية البديلة   -

الصفرية   - المواطنة    تنص على  Hºالفرضية  في سلوك  الأوتوقراطية  للقيادة  معنوي  تأثير  " لايوجد 

 التنظيمية" 

والم      التنظيمية  المواطنة  سلوك  بين  الثأثير  علاقة  معرفة  أجل  القيادي من  )النمط  المفسرة  تغيرات 

في   موضر  كما  المتعدد  الخطي  الإنحدار  نموذج  إستخدام  تم  والحر(،  والديمقراطي،  الأوتوقراطي، 

( والذي اعتبرت فيه متغيرا ت)النمط القيادي الأوتوقراطي، والديمقراطي، والحر( كمتغيرات 32الجدول)

التنظيمية  كمتغير   المواطنة  الخطي  تفسيرية ومتغير سلوك  الإنحدار  أن نموذج  النتائج  تابع. وأظهرت 

( وهو أكبر من مستوى 0.086( بدلالة )2.277( البالغة )Fالمتعدد غير معنوي وذلك من خلال قيمة )

النتائج أن المتغيرات المفسرة تفسر )%0.05المعنوية ) ( من التباين الحاصل في سلوك  7.8(، وتفسر 

 (. 32(، كما في الجدول )R²لى معامل التحديد )المواطنة التنظيمية وذلك بالنظر ا 

الثلاثة )الأوتوقراطي والديمقراطي والحر( في سلوك المواطنة  :  32جدول   القيادية  علاقة تأثيرالأنماط 

 الخطي المتعدد( التنظيمية )نموذج الإنحدار 

المتغير  
 التابع 

المتنبئة   المتغيرات 
 )المفسرة( 

معامل 
 الإرتباط 

R 

معامل 
 التحديد

R² 

 قيمة
F 
 

 دلالة
F 

الدلالة   قيمة 
 المعنوية 

سلوك  
المواطنة  
 التنظيمية 

 النمط الأوتوقراطي 

0.279 0.078 2.277 0.086 0.05 
 

 النمط الديمقراطي 

 النمط الحر 

 (SPSSالمصدر: من إعداد الباحث بالإعتماد على نتائج البرنامج الإحصائي )

( وهي  0.102-لعلاقة سلوك المواطنة التنظيمية مع نمط القيادة الأوتوقراطي )   Betaوأصبر قيمة      

(  0.414( والدلالة المرتبطة بها )0.821-( البالغ )tغير  دالة إحصائياً حيث يمكن استنتاج ذلك من قيمة )
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أقل من    ( ولاتوجد مشكلة التعددية لأن قيمة معامل تضخم التباين  0.05لأنها أكبر من مستوى معنوية )

(، لذلك وإستناداً الى نتائج هذا التحليل نقوم برفد الفرضية  33( وكما موضر في الجدول المعاملات )3)

 التي تنص على:  ∘Hوقبول الفرضية الصفرية H¹ البديلة 

 "لا توجد تأثير معنوي للقيادة الأوتوقراطية في سلوك المواطنة التنظيمية" 

الثلاثة )الأوتوقراطي والديمقراطي والحر( في سلوك  :  33جدول   القيادية  معلمات علاقة تأثير الأنماط 

 المواطنة التنظيمية )نموذج الإنحدار الخطي المتعدد( 

المتغير  
 التابع 

المتغيرات  
المتنبئة  

 )المفسرة( 

B 
 

خطأ 
 معياري 

BETA 
 قيمة

t 
 دلالة

t 

معامل 
تضخم  
 التباين 

  0.000 10.052 0 0.451 4.533 القيمة الثابتة 

ة  
طن
وا
لم
ا

ك 
لو
س

ية 
يم
ظ
تن
ال

 

النمط  
 الأوتوقراطي

-0.062 0.076 -0.102 -0.821 0.414 1.363 

النمط  
 الديمقراطي 

-0.035 0.067 -0.065 -0.528 0.599 1.328 

 1.074 0.026 * 2.272- 0.251- 0.077 0.0175 النمط الحر 

 ( 0.05( ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية )t*قيمة معامل )

 (SPSSالمصدر: من إعداد الباحث بالإعتماد على نتائج البرنامج الإحصائي )

 الفرضية الفرعية الثانية: )يوجد تأثير معنوي للقيادة الديمقراطية في سلوك المواطنة التنظيمية(  . ب

 الفرضيتان البديلة والصفرية هما:       

 مقراطية في سلوك المواطنة التنظيمية" "يوجد تأثير معنوي للقيادة الدي  تنص على    H¹الفرضية البديلة   -

الصفرية   - على  Hºالفرضية  المواطنة    تنص  سلوك  في  الديمقراطية  للقيادة  معنوي  تأثير  لايوجد   "

 التنظيمية" 

 ( الجدولين  من  )32نجد  و  قيمة  33(  أن   )Beta    القيادة نمط  مع  التنظيمية  المواطنة  سلوك  لعلاقة 

البالغ ) tة إحصائياً حيث يمكن استنتاج ذلك من قيمة ) ( وهي غير دال 0.065-الديمقراطي أصبر )  )-

( وإستناداً الى نتائج هذا 0.05( لأنها أكبر من مستوى معنوية )0.599( والدلالة المرتبطة بها )0.528

التي تنص على:  "لا توجد علاقة   ∘Hوقبول الفرضية الصفرية  H¹ التحليل نقوم برفد الفرضية البديلة 

 تأثير معنوية للقيادة الديمقراطية في سلوك المواطنة التنظيمية"

 الفرضية الفرعية الثالثة: )يوجد تأثير معنوي للقيادة الحرة  في سلوك المواطنة التنظيمية(  . ت
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 الفرضيتان البديلة والصفرية هما:       

 "يوجد تأثير معنوي للقيادة الحرة في سلوك المواطنة التنظيمية" تنص على   H¹الفرضية البديلة  -

 "لايوجد تأثير معنوي للقيادة الحرة في سلوك المواطنة التنظيمية" تنص على Hºالفرضية الصفرية  -

ولمعرفة تأثير النمط الحر في سلوك المواطنة التنظيمية بشكل أدق نقوم بإستخدام نموذج تحليل الإنحدار  

 (. 35( و)34يط وكما مبين في الجدولين )الخطي البس

 علاقة تأثيرنمط القيادة الحرة في سلوك المواطنة التنظيمية )نموذج الإنحدار الخطي البسيط( : 34جدول 

المتغير  
 التابع 

المتغير  
 المستقل 

معامل 
 الإرتباط 

R 

معامل 
 التحديد

R² 

 قيمة
F 
 

 دلالة
F 

الدلالة   قيمة 
 المعنوية 

سلوك  
المواطنة  
 التنظيمية 

القيادة   نمط 
 الحرة 

-0.264 0.070 6.228* 0.015 0.05 

 ( 0.05( ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية )F*قيمة معامل )

 (SPSSالمصدر: من إعداد الباحث بالإعتماد على نتائج البرنامج الإحصائي )

لعلاقة سلوك المواطنة التنظيمية مع نمط    Betaحيث نجد من تحليل الإنحدار الخطي البسيط أن قيمة  

(  2.496-( البالغ ) t( وهي دالة إحصائياً حيث يمكن استنتاج ذلك من قيمة )0.251-القيادة الحرة أصبر )

(، ويكون للنمط القيادي  0.05( وهي دالة إحصائية عند مستوى معنوية )0.015-والدلالة المرتبطة بها ) 

( له  R²ي ممارسة سلوك المواطنة التنظيمية كما مبين من قيمة معامل )( ف7الحر تأثير سلبي بنسبة )%

الجدول ) الصفرية  34الموجدة في  الفرضية  التحليل نقوم برفد  الى نتائج هذا  وقبول    ∘H(، وإستناداً 

 التي تنص على:   H¹ الفرضية البديلة 

 التنظيمية". "يوجد تأثير معنوي سالب للقيادة الحرة في سلوك المواطنة  

 ( يمكن كتابة معادلة علاقة هذا التأثير وكالآتي: 35ومن الجدول )

 *نمط القيادة الحرة+ خطأ التنبؤ   0.184-4.243سلوك المواطنة التنظيمية=

وهذا يعني أنه كلما زاد ممارسة القيادة الحرة من قبل مدراء جامعة دهوك بدرجة واحدة؛ كلما نقص من  

 ( . 0.184لتنظيمية من قبل موظفيهم بمقدار )ممارسة سلوك المواطنة ا
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لقيادة الحرة في سلوك المواطنة التنظيمية )نموذج الإنحدار الخطي  معلمات علاقة تأثيرنمط ا:  35جدول  

 البسيط( 

المتغير  
 التابع 

المتغير  
 المستقل 

B 
الخطأ  

 المعياري
BETA 

 قيمة
t 

 دلالة
t 

تضخم  معامل 
 التباين 

  0.000 19.966 0 0.213 4.243 القيمة الثابتة 

سلوك  
المواطنة  
 التنظيمية 

نمط 
القيادة 
 الحرة 

-0.184 0.074 -0.264 -2.496 * 0.015 1.000 

 ( 0.05( ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية )t*قيمة معامل )

 (SPSSالمصدر: من إعداد الباحث بالإعتماد على نتائج البرنامج الإحصائي )

قبل مدراء        المتبعة من  القيادية  الأنماط  أن  الفرضيات  إختبار  نتائج تحليل  الباحث من خلال  ويرى 

جامعة دهوك ليس لها تأثير أو تؤثر بشكل سلبي وضئيل على قيام الموظفين بممارسة سلوك المواطنة  

وهناك عوامل أخرى قد  التنظيمية، وإن الموظفين يقومون بممارسة مثل هذه السلوكيات من تلقاء أنفسهم  

والعدالة   الوظيفي  الرضا  مثل  التنظيمية  المواطنة  لسلوك  الموظفين  ممارسة  على  إيجابي  بشكل  تؤثر 

التنظيمية والإلتزام التنظيميي وغيرها من العوامل التي تتأثر في سلوك الأفراد وتختلف هذه العوامل تبعاً  

د. وكذلك ثقافة المجتمع وقيم الفرد الإنسانية والدينية تؤثر  لإختلاف البيئة أو المنظمة التي تعمل فيها الأفرا 

بشكل كبير على سلوك الفرد وقيامه بممارسة سلوكيات المواطنة التنظيمية بحيث يعتبرها جزء من الأعمال  

من تأخير   العراق  أقليم شمال  بها  التي مرت  الإقتصادية  الظروف  أثناء عمله. وكذلك  بها  يقوم  الحسنة 

تأثير كبير على مماطلة  الرواتب وتد لها  فايروس كرونا  للموظفين وكذلك تفشي  المعيشي  المستوى  ني 

وإهمال الموظف لعمله وعدم الإلتزام بتعليمات وأوامر المدراء، وهذه الظروف التي ذكرناها أثرت بشكل  

المواطن سلوكيات  على  سلبياً  تنعكس  بدورها  وهي  المستويات  جميع  في  الموظفين  جميع  على  ة  سلبي 

 التنظيمية للموظفين.  

 ويستنتج الباحث من إختبار فرضيات الدراسة الأجوبة المتعلقة بسؤالي الدراسة الثامن والتاسع وهما:      

هل لمنماط القيادية للمدير دور في تعزيز سلوك المواطنة التنظيمية لدى الموظفين حسب رأي موظفيه؟    -

لمنماط القيادية في سلوك المواطنة التنظيمية وبالتالي فإن القيادة ليس  وجوابه أنه لا يوجد تأثير إيجابي  

التنظيمية حسب نتائج الجانب العملي من الدراسة، وقد تكون هناك   لها دور في تعزيز سلوك المواطنة 

متغيرات أخرى تؤثر في سلوكيات الأفراد ويكون عائقاً أمام دور المدير في الـتأثير الإيجابي في سلوك  

 لمواطنة التنظيمية لموظفي جامعة دهوك. ا 
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التنظيمية لدى   - للمدير والذي يؤدي الى زيادة ممارسة سلوك المواطنة  القيادي الأفضل  النمط  ما هو 

موظفيه حسب رأيهم؟ ليس هناك أي نمط يؤثر بشكل إيجابي في زيادة ممارسة سلوك المواطنة التنظيمية  

ملي من الدراسة، فالنمط الأوتوقراطي والنمط الديمقراطي  لدى موظفي الجامعة حسب نتائج الجانب الع

ليس لهما أي تأثير في سلوك المواطنة التنظيمية، وللنمط الحر فقط تأثير سلبي ضئيل في ممارسة سلوك  

 المواطنة التنظيمية لدى موظفي الجامعة. وذلك حسب آرائهم. 

حو الأنماط القيادية وسلوك المواطنة الإختلافات الجوهرية في آراء أفراد عينة الدراسة ن:  3.3.4

 التنظيمية تبعاً للخصائص الشخصية

 لمعرفة جواب سؤال الدراسة العاشر والأخير الآتي:       

المواطنة   - سلوك  ونحو  القيادية  الأنماط  نحو  الجامعة  موظفي  آراء  في  إختلافات جوهرية  هناك  هل 

 التنظيمية  تبعاً للخصائص الشخصية لهم؟

د الإختلافات الجوهرية في آراء أفراد عينة الدراسة نحو الأنماط القيادية وسلوك المواطنة  ولمعرفة وجو  

الوظيفة   الخدمة في  العلمي، وسنوات  )الجنس، والعمر، والمؤهل  الشخصية  لخصائصهم  تبعاً  التنظيمية 

الإحصائي  بالتحليل  نقوم  الإحصائي   (One-Way ANOVA) الحالية(،  التحليل  برنامج  بواسطة 

((SPSS( الآتيتين: 37( و) 36، وكما مبين في الجدولين  ) 

 الإختلافات في آراء أفراد العينة نحو الأنماط القيادية تبعاً للخصائص الشخصية : 36جدول 

المتغير  
 المستقل 

الخصائص  
 الشخصية 

عدد  
 الأفراد 

N 

المتوسط  
 الحسابي 

الإنحراف  
 المعياري

 

 قيمة
F 

 دلالة
F 

ط 
ما
نــ
لأ
ا

ـة 
ـــ
ـــ
ديـ
ـيا
قـ
ال

 

 الجنس

 362800. 3.1632 53 ذكر 
.1310 0.718 

 0.35420 3.1340 32 أنثى 

 العمر

20-30 21 3.1801 0.36176 

.4030 .7520 31-40 41 3.1101 0.38725 

41-50 17 3.1882 0.30582 
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 (SPSSالمصدر: من إعداد الباحث بالإعتماد على نتائج البرنامج الإحصائي )

 

 الجوهرية في آراء أفراد عينة الدراسة نحو الأنماط القيادية تبعاً للخصائص الشخصية:  الإختلافات .1

( هي أكبر من قيمة الدلالة  F( أعلاه أن قيمة الدلالة المعنوية لقيمة )36يتوضر من نتائج الجدول )     

فات الجوهرية  ( للخصائص الشخصية الأربعة وهذا يدل على عدم وجود الإختلا0.05المعنوية المعتمدة )

في آراء أفراد عينة الدراسة نحو الأنماط القيادية تبعاً لخصائصهم الشخصية )الجنس، والعمر، والمؤهل  

 العلمي، وسنوات الخدمة في الوظيفة الحالية( 

 

 

 

 

 

 0.30999 3.2404 6 فأكثر 51

 المؤهل العلمي 

فما  متوسطة 
 دون

4 4.0500 .264580 

.166 .9550 

 0.43467 3.7533 10 إعدادية

 146060. 3.9933 5 دبلوم

 476090. 3.7985 45 بكالوريوس

 411620. 3.4365 21 دراسات عليا 

 سنوات الخدمة 

من     5أقل 
 سنوات 

15 3.2578 0.40506 

1.482 0.226 

5-10 20 3.0379 .307650 

11-20 37 3.1371 0.36264 

 336850. 3.2492 13 سنة فأكثر  21
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 الإختلافات في آراء أفراد العينة نحو سلوك المواطنة التنظيمية تبعاً للخصائص الشخصية : 37جدول 

 ( 0.05( ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية )F*قيمة معامل )

 (SPSSالمصدر: من إعداد الباحث بالإعتماد على نتائج البرنامج الإحصائي )

 

للصفات   .2 تبعاً  التنظيمية  المواطنة  سلوك  نحو  الدراسة  عينة  أفراد  آراء  في  الجوهرية  الإختلافات 

 الشخصية: 

حو  ( عدم وجود الإختلافات الجوهرية في آراء أفراد عينة الدراسة ن37يتوضر من نتائج الجدول )     

الوظيفة   في  الخدمة  وسنوات  والعمر،  )الجنس،  الشخصية  لخصائصهم  تبعاً  التنظيمية  المواطنة  سلوك 

المتغير  
 التابع 

الصفات  
 الشخصية 

 عدد الأفراد
N 

المتوسط  
 الحسابي 

الإنحراف  
 المعياري

 

 قيمة
F 
 

 دلالة
F 

ية 
مـ
ـيـ
ظ
ـنـ
لـت
 ا
نة
ط
وا
ـــ
مـ
 ال
ك
لو
ـــ
ـــ
س

 

 الجنس

 462280. 3.6610 53 ذكر 
2.909 .0920 

 454790. 3.8365 32 أنثى 

 العمر

20-30 21 3.7206 0.42328 

.7300 0.537 
31-40 41 3.7553 .500370 

41-50 17 3.7608 .434010 

 458220. 3.4611 6 فأكثر 51

 المؤهل العلمي 

فما   متوسطة 
 دون

4 4.0500 .264580 

*3.622 0.009 
 0.43467 3.7533 10 إعدادية

 0.14606 3.9933 5 دبلوم

 476090. 3.7985 45 بكالوريوس

 411620. 3.4365 21 دراسات عليا 

 سنوات الخدمة 

من     5أقل 
 سنوات 

15 3.5400 .387540 

2.632 .0560 5-10 20 3.9367 .429320 

11-20 37 3.6649 0.45174 

 545940. 3.7974 13 سنة فأكثر  21
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المعتمدة )Fالحالية( لأن قيمة الدلالة المعنوية لقيمة ) المعنوية  ( لهذه  0.05( هي أكبر من قيمة الدلالة 

 الخصائص الشخصية الثلاثة. 

في آراء أفراد عينة الدراسة نحو سلوك المواطنة التنظيمية  وتوجد إختلافات جوهرية ذات دلالة إحصائية   

 تبعاً للخاصية الشخصية )المؤهل العلمي( فقط.  

 ( قيمة  )Fلأن  يساوي  العلمي(   )المؤهل  الشخصية  للخاصية  المعنوية  3.622(  دلالتها  قيمة  و   )

ل على أنه "توجد  وهذا يد  )0.05( وهي قيمة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية )0.009يساوي)

التنظيمية تبعاً  إختلافات جوهرية ذات دلالة إحصائية في آراء أفراد عينة الدراسة نحو سلوك المواطنة 

 الى الخاصية الشخصية )المؤهل العلمي(".  
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 الخاتمة 

 الإستنتاجات والتوصيات

التي توصلت اليها الدراسة والتوصيات والمقترحات التي    يحتوي هذا الفصل على أهم الإستنتاجات      

 قام الدراسة بتقديمها، وتتكون هذا الفصل من المباحث الآتية: 

 الإستنتاجات 

الإستنتاجات  من  عدد  الى  الدراسة  المواطنة    توصل  وسلوك  القيادية  الأنماط  مفاهيم  عرد  خلال  من 

التنظيمية والجانب التطبيقي للدراسة متمثلاً بالتحليل الإحصائي للبيانات المتجمعة من أفراد عينة الدراسة  

 ووصف متغيري الدراسة وإختبار فرضياتها، ومن أهم هذه الإستنتاجات هي كالآتي: 

 لدراسة: الإستنتاجات من الجانب النظري ل 

إستنتجت الدراسة أن هناك أهمية كبيرة للقيادة في المنظمة وتعتبر الشريان الذي يقف عليه حياة جميع  .1

العاملين في المنظمة وتنسيق جهودهم وتوجيههم  المنظمات؛ لأنها تمثل عملية التأثير في سلوك الأفراد 

ال  الأهداف  هذه  وتحويل  المنظمة  أهداف  تحقيق  نحو  للعمل  مع  وتحفيزهم  والتعامل  ملموسة،  نتائج  ى 

المتغيرات البيئية الداخلية والخارجية التي لها تأثير مباشر على عمليات المنظمة، وتأتي أهمية القيادة في 

 جميع مجالات نشاط المنظمة التنظيمية والإنسانية والإجتماعية والإنتاجية. 

الدراسة أن القيادة درست من خلال عدة مداخل ومدارس إدارية منذ قديم الزمان ومن أشهرها   إستنتجت .2

القيادة(، ومدخل السمات الذي   الحديثة في  أربعة مداخل وهي )السمات، السلوكي، الموقفي، الإتجاهات 

ضوء دراسات    درس القيادة وفق نظريتي الرجل العظيم والسمات، والمدخل السلوكي الذي درس القيادة في 

جامعة إيوا وأوهايو ومشيغان ونظرية الشبكة الإدارية، والمدخل الموقفي تضمنت نظريات فيدلر ودورة  

القيادة الإدارية   لـ )هيرسي وبلانتشارد( ونظرية المسار والهدف، ومدخل الإتجاهات الحديثة في  الحياة 

 ويلية والتبادلية. الذي درس القيادة في ظل نظريات حديثة منها الكاريزمية والتح

إستنتجت الدراسة من خلال إستعراد الجانب النظري حول الأنماط القيادية أن تقسيم الأنماط القيادية   .3

تقسيم   ويتم  الإداريين  والباحثين  الكتاب  بين  شيوعاً  التقسيمات  أشهر  من  هو  الكلاسيكي  التصنيف  وفق 

أنماط وهي   إلى ثلاثة  التقسيم  القيادية وفق هذا  الديمقراطية والقيادة  الأنماط  القيادة  الأوتوقراطية  القيادة 

التي تمارس من قبل القادة لتركيزها  الحرة، وأن نمط القيادة الديمقراطية هو من أفضل الأنماط القيادية 

 على الإهتمام بشكل منصف بالأفراد والإنتاج في نفس الوقت. 
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ط القيادة من قبل القائد ومن أهمها صفات  إستنتجت الدراسة أن هناك عدة عوامل تتأثر في إختيار النم .4

القائد نفسه، وصفات الأفراد العاملين، وعوامل بيئية وموقفية، وعوامل أخرى متعلقة بالمنظمة مثل حجم  

 المنظمة والمناخ التنظيمية وغيرها. 

التنظيمية أهمية ودور كبير لتعلق وولاء الأفراد للمنظمة؛ .5 الدراسة أن لسلوك المواطنة  إذ    إستنتجت 

الفرد بدون مقابل وذلك لمساعدة  التنظيمية العمل الإضافي الذي يمارس من قبل  المواطنة  يعتبر سلوك 

زملائه الآخرين في العمل ولمساعدة وتطوير عمل المنظمة والمحافظة عليها، وهذا ما يبين مدى حب  

 وولاء الفرد لمنظمته.  

التنظيمية هو من أكثر  إستنتجت الدراسة أن نموذج أورجان في تحديد خمسة أبع .6 اد لسلوك المواطنة 

النماذج شيوعاً بين الكتاب والباحثين الإداريين وهذا ما إعتمد عليه الدراسة الحالية وتتكون هذه الأبعاد 

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

التنظيمية؛ إذ يعتمد ممارسة إستنتجت الدراسة أن هناك علاقة بين الأنماط   .7 القيادية وسلوك المواطنة 

سلوك المواطنة التنظيمية على العلاقة بين المدير والأفراد وكذلك على النمط القيادي الذي يمارس من قبل  

 المدير للتعامل مع موظفيه. 

من قبل إستنتجت الدراسة أن هناك عوامل تتأثر في عملية وحجم ممارسة سلوك المواطنة التنظيمية   .8

عمر   التنظيمية،  العدالة  التنظيمية،  الثقافة  الوظيفي،  )الرضا  أهمها  ومن  المنظمة  في  العاملين  الأفراد 

 الموظف،خدمة الموظف، المؤهل العلمي للموظف، القيادة الإدارية، الدوافع الذاتية( 

 الإستنتاجات من الجانب الميداني للدراسة: 

الشخص .1 الخصائص  من وصف  الدراسة  شهادات إستنتجت  حملة  من  كانوا  العينة  أفراد  أكثر  أن  ية 

البكالوريوس والشهادات العليا؛ لكون الدراسة تمت على جامعة دهوك كونها مجتمع تعليمي يقدم خدمات  

 تعليمية للطلاب. 

لم   .2 الذين  الشباب  العينة كانوا من  أفراد  أكثر  أن  الشخصية  الخصائص  الدراسة من وصف  إستنتجت 

سنة وهذا يدل   20سنة و أكثرهم لم تتجاوز خدمتهم  في الوظيفة أكثر من  40ر من يتجاوز أعمارهم أكب

 على قصر عمر الجامعة.   

والديمقراطية   .3 )الأوتوقراطية  الثلاثة  وبأنماطها  إجمالي  بشكل  القيادية  الأنماط  أن  الدراسة  إستنتجت 

سة القيادة الديمقراطية في  والحرة( تمارس من قبل المدراء في جامعة دهوك بدرجة متوسطة وتأتي ممار

المرتبة الأولى بدرجة مرتفعة ثم تليها في المرتبة الثانية القيادة الأوتوقراطية بدرجة متوسطة ثم تأتي في  

 المرتبة الأخيرة القيادة الحرة بدرجة متوسطة أيضاً. 
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مرتفعة  إستنتجت الدراسة أن سلوك المواطنة التنظيمية يمارس من قبل موظفي جامعة دهوك بدرجة   .4

بين موظفي   مرتفعة  الأبعاد  كل  ممارسة  درجة  كانت  بحيث  الخمسة  أبعادها  مستوى  كلي وعلى  بشكل 

السلوك   الثانية ممارسة بعد  المرتبة  يليه في  ثم  المجاملة  الأولى ممارسة بعد  المرتبة  الجامعة وجاء في 

المرتبة الرابعة بعد االإيثار ثم  الحضاري ثم يليه في المرتبة الثالثة ممارسة بعد وعي الضمير ثم يليه في  

 يأتي في المرتبة الأخيرة ممارسة بعد الروح الرياضية. 

إستنتجت الدراسة أنه توجد علاقة إرتباط معنوية عكسية وضئيلة بين الأنماط القيادية وسلوك المواطنة   .5

 التنظيمية على المستوى الكلي. 

الأوتوقراطي والنمط الديمقراطي وبين سلوك  إستنتجت الدراسة أنه لاتوجد علاقة معنوية بين النمط   .6

 المواطنة التنظيمية. 

إستنتجت الدراسة أنه توجد علاقة إرتباط معنوية سالبة وضئيلة بين النمط الحر وبين سلوك المواطنة   .7

 التنظيمية. 

الدراسة أنه يوجد تأثير معنوي سالب وضئيل لمنماط القيادية في سلوك المواطنة التنظيمية   إستنتجت .8

 على المستوى الكلي. 

إستنتجت الدراسة أنه لايوجد تأثير  للنمط القيادي الأوتوقراطي وللنمط القيادي الديمقراطي في سلوك   .9

 المواطنة التنظيمية 

سا  .10 معنوي  تأثير  يوجد  أنه  الدراسة  المواطنة  إستنتجت  سلوك  في  الحر  القيادي  للنمط  وضئيل  لب 

 التنظيمية. 

إستنتجت الدراسة أنه توجد إختلافات جوهرية ذات دلالة إحصائية في متوسطات آراء أفراد عينة   .11

الدراسة تجاه سلوك المواطنة التنظيمية تبعاً للخاصية الشخصية )المؤهل العلمي( فقط، ولاتوجد إختلافات  

إحصائية في متوسطات آراء أفراد عينة الدراسة تجاه سلوك المواطنة التنظيمية تبعاً جوهرية ذات دلالة  

 للخصائص الشخصية الأخرى التي ذكرت في الدراسة من )الجنس، والعمر، وسنوات الخدمة(.

إستنتجت الدراسة أنه لاتوجد إختلافات جوهرية ذات دلالة إحصائية في متوسطات آراء أفراد عينة   .12

التي ذكرت في الدراسة من )الجنس، وسنوات  الدراسة تجا للخصائص الشخصية  ه الأنماط القيادية تبعاً 

 الخدمة، والعمر، والمؤهل العلمي(. 
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 التوصيات  

الى النتائج التي وصلت اليها الدراسة، تم تقديم عدد من التوصيات والمقترحات ومن أهم هذه    وإستناداً      

 التوصيات والمقترحات هي كالآتي: 

بالدرجة المرتفعة لممارسة سلوك المواطنة التنظيمية من قبل موظفي جامعة دهوك والمحافظة   الإهتمام .1

الموظفين على   الجامعة، وتحفيز جميع  في  والتعليمي  الإداري  العمل  تطوير  في  منها  ليستفادة  عليها؛ 

ت مالية أو هدايا  ممارستها من خلال تشجيع من يمارسها بتقديم الشكر والتقدير الخطي لهم أو تقديم مكافآ

 تذكارية لكي يحافظون على سلوكياتهم ويمارسونها بشكل أكثر. 

السعي لتحسين المستوى المعاشي والإقتصادي للموظفين، وتهيئة بيئة لتوفير جميع إحتياجاته المادية   .2

هذه    والمعنوية، وحل قدر الإمكان مشاكلهم في العمل، والإهتمام بتوفير العلاقات الجيدة بينهم؛ لأن كل

أداء العمل والإنتاجية   التنظيمية لديهم، وبالتالي زيادة تحسين  االأمور تساهم في تعزيز سلوك المواطنة 

 لديهم.

القيام بممارسة أكثر للنمط القيادي الديمقراطي من قبل مدراء جامعة دهوك؛ لأنه النمط القيادي الأكثر   .3

القرار  ليهتمام بدور الموظف ومشاركته في صنع  العمل  ملائمةً  ات، وهذا سوف يشجع الموظفين الى 

بجديةٍ أكثر، وهو النمط  الذي يحس الفرد بأنه شريك في المنظمة. ولهذا النمط دور في الإهتمام بشكل  

منصف بالعلاقات الإنسانية والجانب الإجتماعي للموظفين من جهة، وبالعمل وزيادة الإنتاجية من جهةٍ  

ادة الأداء الكلي للمنظمة ويمكن الإهتمام بهذا الجانب القيادي من  أخرى، وهذا ما يؤدي الى تطوير وزي 

الديمقراطية   القيادة  تطبيق  كيفية  في  الصحيحة  الطرق  لإارشادهم  للمدراء  تدريبية  دورات  فتر  خلال 

 والإهتمام بالجانب الإنساني للموظفين. 

من قبل مدراء جامعة دهوك بهدف الإستفادة من النقاط الإيجابية للقيادة الأوتوقراطية والقيادة الحرة   .4

ورفع   التعليمية  العملية  تطوير  من  عام،  بشكل  الجامعة  أهداف  وتحقيق  للموظفين  أكثر  خدمات  تحقيق 

إختصاصي لهم   فتر مركزمستوى الجامعة بين الجامعات الأخرى المحلية منها والدولية، وذلك من خلال  

قتصاد الجامعة يقومون بتطوير مهارات القادة والمدراء  يعمل فيه إختصاصيين إداريين من كلية الأدارة والإ

وتعليمهم الأسس الصحيحة لكيفية أختيار النمط القيادي المناسب مع موظفيهم بما يؤدي الى رفع مستوى 

 أداءهم الوظيفي.    

التنظيمية في نفوس الموظفين والإهتمام بثقافة المواطنة   .5 القيام بترسخ مفهوم واهمية سلوك المواطنة 

التنظيمية ونشرها بينهم عن طريق فتر دورات تدريبية للموظفين وإقامة ندوات ثقافية لبيان أهمية ودور  

سلوك المواطنة التنظيمية لزيادة أداء المؤسسات الحكومية الخدمية وزيادة وتوفير أموال الدولة من خلال  

 الإهتمام بالموجودات والموارد المالية للمؤسسات . 
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دراء والقادة الإداريين عن طريق ترشيحهم وفق أسس ومعايير عادلة والإختصاص  القيام بإختيار م .6

الإداري ليكون شخصاً مناسباً في مكانٍ مناسب ويفهم الأمور الإدارية ويكون قادراً على إدارة المؤسسة  

ته وهذا ما  من جميع النواحي المادية والإنسانية ويكون لديه إلمام كامل بالأنماط القيادية المناسبة لمنظم

 يكون سبباً لنجاح المنظمة.

 وأخيراً يقترح الباحث للباحثين الآخرين بإجراء الدراسات الآتية:  

الأنماط   .1 دور  لمعرفة  أكبر  دهوك وإختيار عينة  جامعة  في  الموضو   هذا  أكثر عن  بدراسات  القيام 

 القيادية في تعزيز سلوك المواطنة التنظيمية بشكل أكثر دقة ووضوحاً.  

ام بدراسات مماثلة لهذه الدراسة على القطاعات الأهلية ومقارنتها بالقطاعات الحكومية لمعرفة نو   القي  .2

القطاعات   مع  وإختلافاتها  الأهلية  القطاعات  في  التنظيمية  المواطنة  سلوكيات  وممارسة  المتبعة  القيادة 

 الحكومية 

 في إختيارهم لمنماط القيادية . القيام بدراسة على القادة الإداريين لمعرفة العوامل التي تؤثر  .3

لسلوكيات   .4 ممارستهم  في  الموظفين  المؤثرة على  الأخرى  القيم  معرفة  بهدف  أخرى  بدراسات  القيام 

 المواطنة التنظيمية مثل الدين والمجتمع والحالة المعيشية والظروف الإقتصادية وغيرها. 

التنظيمية مع متغ .5 الوظيفي  القيام بدراسات أخرى على سلوكيات المواطنة  يرات أخرى  مثل الرضا 

 والعدالة التنظيمية والثقافة التنظيمية والمتغيرات الشخصية والدوافع الذاتية والتقدم التكنولوجي وغيرها. 

التنظيمية وإعتبارها متغير مستقل لمعرفة تأثيرها على   .6 القيام بدراسات أخرى حول سلوك المواطنة 

 والتسرب الوظيفي والولاء التنظيمي والعدالة التنظيمية.   متغيرات تابعة أخرى مثل الأداء الوظيفي 

القيام بدراسات أخرى على موظفي القطاعات الحكومية والأهلية لمعرفة تأثير الأنماط القيادية الأخرى  .7

غير التي شملتها الدراسة مثل القيادة التبادلية والقيادة التحويلية وغيرها لمعرفة مدى تأثيرها على سلوك  

 المواطنة التنظيمية. 
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 ( 1الملحق )

 جامـعة الشرق الأدنـى      
 كلية القتصاد والعلوم الدارية   

 الدراسات العليا للعلوم الجتماعية
 برنامج الماجستيرفي إدارة الأعمال 

                       
 إستمارة الإستبيان

 .... المحترم...........أخي الموظف.......
 الموظفة.....................المحترمة.أختي 

 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته...
 ي "دور الأنماط القيادية في تعزيز سلوك المواطنة التنظيمية لدى موظفيقوم الباحث بإجراء دراسة حول    

 . وذلك إستكمالًا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير في إدارة الأعمال.دهوك" جامعة
 بـدعمكم الكريم للبحـث العلمي ومجـالاتـه المتعـددة، لـوا أرجوا منكم التكرم بـالجـابـة على جمي   ويقينـاً 
( في الخانة التي تمثل وجهة نظركم نحو كل عبارة من العبارات  ان، بوضـ  علامة  يالسـتب افقرات هو

أن إجابتكم هي  الواردة بكل دقة وصراحة وموضوعية، وذلك للوصول الى نتائج صحيحة ودقيقة. علماً ب
موضـــــ  إهتمام الباحث وســـــيتم التعامل معها بســـــرية تامة، ولن تســـــتخدم إلا لأ را  البحث العلمي.  

 ان إهتمامكم، وأشكر وأقدر كريم تعاونكم.يالأستب ارجو أن تحظى هوأو 
ــــكر ـــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــزيل الشـــ ــــــــــــــــــــــ ـــ  جـــــــــــــــــــــــــــ ـــم                                                        

 .ــرــــــــــــــــــــوالتقدي

 

 الملحقات 

 
                 الباحث                                          بإشراف الأستاذ الدكتور 

 شعبان محمد شيروان                                          خيري علي أوسو  
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 أولًا: البيانات الشخصية: 
 أنثى                           ذكر              الجنس: .1
 

     50- 41            40-31          30-20          سنة 20أقل من                العمر: .2
                                                                         فأكثر    51                                                                               

 

               بكالوريوس                إعدادية          متوسطة فما دون                 المؤهل العلمي:  .3
 دراسات عليا                                                                                 

 

           1-5          سنوات 5أقل من                  سنوات الخدمة في الوظيفة الحالية:  .4
                                                                                                            سنة فأكثر 21                                        11-20

                                                                                                         
 الأنماط القيادية: : ثانياً 

، قم بإختيار  ول على عبارات لوصف سلوك القائد المشرف على عملك  مديرك(االجد ههوتحتوي 
 أمام كل عبارة حسب رأيك، ووفق الأنماط القيادية التالية: ( الخانة المناسبة لوصفه بعلامة  

 القيادة الأوتوقراطية )الدكتاتورية(  .1

موافق  العبارات  ت
غير  محايد  موافق بشدة

 موافق
غير موافق 

 بشدة
ويتمسك ، يستخدم المدير المركزية المطلقة في العمل 1

 بكافة السلطات المتعلقة به.  
     

يقوي المدير منصبه بتوسع صلاحياته على حساب   2
 العمل والموظفين. 

     

يركز المدير إهتمامه  على العمل أكثر من إهتمامه   3
 بالموظفين ورغباتهم.

     

ويرغم  ،يقوم المدير بإصدار الأوامر والتعليمات 4
   .الموظفين بتنفيذها حتى وإن عارضت مع قناعاتهم

     

ولا يمارس سلطته  ،يتعامل المدير على اساس شخصي 5
   .بموضوعية في شؤون ثواب وعقاب الموظفين

     

  من دون نفرادي إيقوم المدير بإصدار القرارات بشكل  6
 خذ رأي الموظفين في ذلك.أمشاورة و 

     

المدير أسلوب الكراهية لإجبار الموظفين على  يستعمل  7
 . العمل
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 القيادة الديمقرطية  .2

 

يؤمن المدير أن العملية الإدارية من تخطيط وتنظيم   8
وتوجيه ورقابة الأعمال وتحديد الأهداف هو من 

 مسؤوليته فقط لاغيره. 

     

يقوم المدير بالتدخل في تفاصيل طرق تنفيذ المهام  9
 ليتأكد من صحة إنجاز الأعمال. 

     

الموظفين وتبادل يظن المدير أن المناقشة والمشاورة مع  10
 الآراء ضياع للوقت لا أكثر. 

     

المدير يعتمد دائماً على القوانين والتعليمات الرسمية في  11
 تقوية سلطته. 

     

موافق  العبارات  ت
غير  محايد  موافق بشدة

 موافق
غير موافق 

 بشدة
تقييم  مبدأ الموضوعية والعدالة عند بالمدير  يعمل 1

 . الموظفين
     

وإبداء آرائهم  ،يشجع المدير الموظفين على النقد الذاتي 2
 . والتجديد والابداع في العمل ،حول قرارته

     

وتقديم  ،يسمح المدير للموظفين بمناقشة مشكلات العمل 3
 الاقتراحات من أجل حلها.

     

وتنسيق  الجهود بين   ،يقوم المدير بتعزيز روح التعاون  4
 . الموظفين

     

يقوم المدير بالعمل على تطوير قدرات ومهارات   5
 .الموظفين من أجل زيادة تحسين أدائهم الوظيفي

     

يقوم المدير بخلق توازن بين متطلبات العمل وحاجات   6
 . الموظفين

     

يسمح المدير تواصل الموظفين معه بطريقة سهلة   7
 وواضحة.

     

يقوم المدير بمشاركة الموظفين في عملية صنع   8
 . القرارات

     

يقوم المدير بتفويض جزء من صلاحياته لبعض   9
 الموظفين حسب مسؤولياتهم.

     

يقوم المدير بمراعاة  إمكانيات الموظفين وقدراتهم عند   10
 توزيع المهمات في العمل.
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 القيادة الحرة )الفوضوية(  .3

 
 
 
 
 
 
 
 
 

موافق  العبارات  ت
غير  محايد  موافق بشدة

 موافق
غير موافق 

 بشدة
      ليس للمدير منهجية واضحة ومعينة لسير العمل. 1
حرية كبيرة للموظفين في إتخاذ القرارات التي  يعطي المدير 2

 يناسبهم.
     

المهمات وأساليب إنجازها   يعطي حرية إختيار المدير 3
 . للموظفين

     

      . ضعيفيكون مستوى متابعة المدير لأداء عمل الموظفين  4
الموظفين على التقدم واكتساب الخبرة عن  مديريشجع ال 5

 طريق استقلالية العمل.
     

المدير ليس لديه معلومات كافية عن العمل وطريقة   6
 إنجازها. 

     

المدير بتقديم رأيه ومشورته  للموظفين في شؤون  يقوم  7
 . لذلك فقط العمل عند طلبهم

     

سهل مع الموظفين المقصرين في أداء   المدير يكون أسلوب 8
 أعمالهم.

     

      يقوم المدير بإحالة حل مشكلات العمل الى الموظفين.   9
يؤدي الى ضعف وهذا تدخل المدير في شؤون العمل ي لا 10

 وموظفيها.  جامعةأداء ال
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 ثالثاً: سلوك المواطنة التنظيمية: 
وسلوك زملائك في العمل تجاه بعضكم البعض وتجاه  كول على عبارات لوصف سلوكاالجد ههوتحتوي 

أمام كل عبارة حسب رأيك، ووفق أبعاد   ( مديركم وتجاه الجامعة، قم بإختيار الخانة المناسبة بعلامة 
 سلوك المواطنة التنظيمية التالية: 

 الايثار  .1

 المجاملة  .2

موافق  العبارات  ت
غير  محايد  موافق بشدة

 موافق
غير موافق 

 بشدة
الموظفون يضحون بإهتماماتهم الشخصية من أجل   1

 مصلحة العمل.
     

مساعدتي عندما يزيد علي ليقوم زملائي في العمل بالمبادرة  2
 .عبء العمل

     

زملائي في العمل يقومون بأداء عملي في حال غيابي عن   3
 العمل. 

     

في العمل دون  يستجيب الموظفون لتوجيهات رؤوسائهم 4
 .تردد

     

يقوم زملائي بمساعدتي في حل مشكلاتي الشخصية   5
 . والمتعلقة بالعمل

     

على المساعدة اللازمة من   يحصلون  الموظفين الجدد 6
 . كيفهم مع بيئة العملي الموظفين السابقين و 

     

 العبارات  ت
موافق 

 محايد  موافق بشدة
غير 
 موافق

غير موافق 
 بشدة

يراعي الموظفون مشاعر بعضهم البعض في تصرفاتهم  1
 .وأفعالهم

     

التي ، و م المعلومات والخبرات اللازمة لييقوم زملائي بتقدي 2
 احتاج اليها في أداء العمل

     

      في خصوصيات بعضهم البعض.  ون تدخل الموظفي لا 3
بصورة عامة يبتعدون عن إثارة المشكلات   ون الموظف 4

 .والمتاعب في العمل
 
 

     



147 

 

 الروح الرياضية  .3

 وعي الضمير  .4

مشاورة بيني وبين زملائي في إتخاذ أي قرار قد يؤثر  يوجد 5
 أو عليهم. علي

     

      .احترام من قبل زملائي لحقوقي في العمل دجيو  6

موافق  العبارات  ت
غير  محايد  موافق بشدة

 موافق
غير موافق 

 بشدة
الأمور إذا صارت عكس رغباتهم في  ون تقبل الموظفي 1

 .شؤون العمل
     

   .يبتعد الموظفون عن تكبير مشكلات ومعوقات العمل 2
 

   

هناك تجاوز للمضايقات البسيطة في بيئة العمل بين   3
 . الموظفين

     

بأداء الأعمال الإضافية دون أي إنزعاج  يقوم الموظفون  4
 وشكوى منهم. 

     

      بتقديم الإعتذار إذا أخطئوا في حق أحد ما. يقوم الموظفون  5
        .اء والملاحظات من الآخرينلنقد البن  ا ون تقبل الموظفي 6

موافق  العبارات  ت
غير  محايد  موافق بشدة

 موافق
غير موافق 

 بشدة
الإلتزام بمواعيد الحضور للدوام الرسمي وبساعات العمل من   1

 قبل الموظفين 
     

بتبليغ رؤوسائهم عند عدم تمكنهم من   ون يقوم الموظف 2
 حضور الدوام. 

     

وفق الأنظمة   بأداء عملهم بإتقان وجدية ون الموظف يقوم 3
 حتى وإن لم تتم مراقبة أداءهم.  يتقيدون بها  والتعليمات و 

     

الموظفون يعملون بعد ساعات الدوام الرسمي في حالة وجود   4
 عمل إضافي أو عدم تكملة لعملهم الرسمي.

     

إن  و بمساعدة رؤوسائهم المباشرين حتى  ون الموظف يقوم 5
 وجدوا أنفسهم أحسن منهم.

     

ويحافظون   جامعةممتلكات وموارد الب  يعتني الموظفون  6
 عليها. 
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 السلوك الحضاري  .5

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 العبارات  ت
موافق 

 محايد  موافق بشدة
غير 
 موافق

غير موافق 
 بشدة

على التأكد من أن الأبواب والنوافذ مغلقة  ون  يحرص الموظف 1
في  م مكان عملهموالأنوار والأجهزة مطفأة في حال مغادرته

 نهاية الدوام. 

     

غير  العلى حضور الاجتماعات واللقاءات   ون الموظفيحرص  2
  الجامعة.الرسمية التي تعقدها  إدارة 

     

الأنظمة والتعليمات المعمول بها في   ون يحترم الموظف 3
   الجامعة.

     

بتقديم مقترحاتهم لتحسين وتطوير أساليب  ون الموظف يقوم 4
 جامعي. العمل ال

     

لدى   الجامعة على تكوين صورة إيجابية عن  ون يعمل الموظف 5
 . الآخرين

     

بتهيئة أنفسهم للتكييف مع التغييرات    ون الموظف يقوم 6
 الجامعة. والتطورات التي تحصل في 
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Regression          SPSS   ( نتائج الإنحدار البسيط بين متغيري الدراسة من برنامج2الملحق ) 
Descriptive Statistics 

 Mean Std. Deviation N 

 85 46469. 3.7271 سلوك المواطنة التنظيمية

 85 35775. 3.1522 الالأنماط القيادية 

Correlations 

 الالأنماط القيادية  سلوك المواطنة التنظيمية  

Pearson Correlation 232.- 1.000 سلوك المواطنة التنظيمية- 

 1.000 -232.- الالأنماط القيادية 

Sig. (1-tailed) 016. . سلوك المواطنة التنظيمية 

 . 016. الالأنماط القيادية 

N 85 85 سلوك المواطنة التنظيمية 

 85 85 الالأنماط القيادية 

Variables Entered/Removedb 

Model Variables Entered 
Variables 
Removed Method 

 a . Enterالالأنماط القيادية 1

a. All requested variables entered.  

b. Dependent Variable: سلوك المواطنة التنظيمية 

Model Summaryb 

Model R R Square Adjusted R Square 
Std. Error of the 
Estimate 

1 .232a .054 .043 .45471 

a. Predictors: (Constant), الالأنماط القيادية  

b. Dependent Variable: سلوك المواطنة التنظيمية  

ANOVAb 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression .978 1 .978 4.730 .032a 

Residual 17.161 83 .207   

Total 18.139 84    

a. Predictors: (Constant), الالأنماط القيادية    

b. Dependent Variable: سلوك المواطنة التنظيمية    

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 
Standardized 
Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 4.678 .440  10.633 .000 

 032. -2.175- -232.- 139. -302.- الالأنماط القيادية 

a. Dependent Variable: سلوك المواطنة التنظيمية    

Residuals Statisticsa 

 Minimum Maximum Mean Std. Deviation N 

Predicted Value 3.4302 3.9265 3.7271 .10790 85 

Residual -1.17796E0 .99177 .00000 .45199 85 

Std. Predicted Value -2.751- 1.848 .000 1.000 85 

Std. Residual -2.591- 2.181 .000 .994 85 
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Charts 
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Regression          SPSS   ( نتائج الإنحدار ال3الملحق )الدراسة من برنامج اتبين متغير متعدد  
Descriptive Statistics 

 Mean Std. Deviation N 

 85 46469. 3.7271 سلوك المواطنة التنظيمية

 85 76401. 2.9754 النمط الأوتوقراطي

 85 85354. 3.6706 النمط الديمقراطي

 85 66851. 2.8106 النمط الحر

Correlations 

 النمط الحر النمط الديمقراطي النمط الأوتوقراطي سلوك المواطنة التنظيمية  

Pearson Correlation 264.- 034. -133.- 1.000 سلوك المواطنة التنظيمية- 

 250. -491.- 1.000 -133.- النمط الأوتوقراطي

 -194.- 1.000 -491.- 034. النمط الديمقراطي

 1.000 -194.- 250. -264.- النمط الحر

Sig. (1-tailed) 007. 378. 112. . سلوك المواطنة التنظيمية 

 011. 000. . 112. النمط الأوتوقراطي

 038. . 000. 378. النمط الديمقراطي

 . 038. 011. 007. النمط الحر

N  المواطنة التنظيميةسلوك  85 85 85 85 

 85 85 85 85 النمط الأوتوقراطي

 85 85 85 85 النمط الديمقراطي

 85 85 85 85 النمط الحر

Variables Entered/Removedb 

Model Variables Entered 
Variables 
Removed Method 

النمط الحر, النمط  1
الديمقراطي, النمط 
 aالأوتوقراطي 

. Enter 

a. All requested variables entered.  

b. Dependent Variable: سلوك المواطنة التنظيمية 

Model Summaryb 

Model R R Square Adjusted R Square 
Std. Error of the 
Estimate 

1 .279a .078 .044 .45444 

a. Predictors: (Constant), النمط الحر, النمط الديمقراطي, النمط الأوتوقراطي 

b. Dependent Variable: سلوك المواطنة التنظيمية  

ANOVAb 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 1.411 3 .470 2.277 .086a 

Residual 16.728 81 .207   

Total 18.139 84    

a. Predictors: (Constant), النمط الحر, النمط الديمقراطي, النمط الأوتوقراطي   

b. Dependent Variable: سلوك المواطنة التنظيمية    

 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 
Standardized 
Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 
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Descriptive Statistics 

 Mean Std. Deviation N 

 85 46469. 3.7271 سلوك المواطنة التنظيمية

 85 76401. 2.9754 النمط الأوتوقراطي

 85 85354. 3.6706 النمط الديمقراطي

1 (Constant) 4.533 .451  10.052 .000 

 414. -821.- -102.- 076. -062.- النمط الأوتوقراطي

 599. -528.- -065.- 067. -035.- النمط الديمقراطي

 026. -2.272- -251.- 077. -175.- النمط الحر

a. Dependent Variable: سلوك المواطنة التنظيمية    

Residuals Statisticsa 

 Minimum Maximum Mean Std. Deviation N 

Predicted Value 3.3892 4.0260 3.7271 .12960 85 

Residual -1.14875E0 .88579 .00000 .44625 85 

Std. Predicted Value -2.607- 2.307 .000 1.000 85 

Std. Residual -2.528- 1.949 .000 .982 85 

a. Dependent Variable: سلوك المواطنة التنظيمية    

Charts 
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SPSS ( نتائج الإنحدار ال4الملحق )من برنامجط الحر وسلوك المواطنة التنظيمية مالن بين  بسيط   
 

Regression         
Descriptive Statistics 

 Mean Std. Deviation N 

التنظيميةسلوك المواطنة   3.7271 .46469 85 

 85 66851. 2.8106 النمط الحر

Correlations 

 النمط الحر سلوك المواطنة التنظيمية  

Pearson Correlation 264.- 1.000 سلوك المواطنة التنظيمية- 

 1.000 -264.- النمط الحر

Sig. (1-tailed) 007. . سلوك المواطنة التنظيمية 

 . 007. النمط الحر

N 85 85 سلوك المواطنة التنظيمية 

 85 85 النمط الحر

Variables Entered/Removedb 

Model Variables Entered 
Variables 
Removed Method 

 a . Enterالنمط الحر 1

a. All requested variables entered.  

b. Dependent Variable: سلوك المواطنة التنظيمية 

Model Summaryb 

Model R R Square Adjusted R Square 
Std. Error of the 
Estimate 

1 .264a .070 .059 .45087 

a. Predictors: (Constant),  النمط الحر  

b. Dependent Variable: سلوك المواطنة التنظيمية  

ANOVAb 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 1.266 1 1.266 6.228 .015a 

Residual 16.873 83 .203   

Total 18.139 84    

a. Predictors: (Constant),  النمط الحر     

b. Dependent Variable: سلوك المواطنة التنظيمية    

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 
Standardized 
Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 4.243 .213  19.966 .000 

 015. -2.496- -264.- 074. -184.- النمط الحر

a. Dependent Variable: سلوك المواطنة التنظيمية 
 

 

   

Residuals Statisticsa 

 Minimum Maximum Mean Std. Deviation N 

Predicted Value 3.4168 3.9861 3.7271 .12277 85 
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Descriptive Statistics 

 Mean Std. Deviation N 

التنظيميةسلوك المواطنة   3.7271 .46469 85 

Residual -1.16913E0 .93225 .00000 .44818 85 

Std. Predicted Value -2.527- 2.110 .000 1.000 85 

Std. Residual -2.593- 2.068 .000 .994 85 

a. Dependent Variable: سلوك المواطنة التنظيمية    

Charts 
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 الانتحال تقرير 

  

 


