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 المستخلص
مستوى ممارسة المدراء لسلوك القٌادة التضافرٌة  تركز مشكلة البحث الحالً فً معرفة ما

وتؤثٌر ذلك فً تحقٌق السلوك التطوعً التنظٌمً,اذ ٌهدف البحث الى تشخٌص وتفسٌر طبٌعة 
لتنظٌمً, وقد طبق البحث علاقات الارتباط والتؤثٌر بٌن القٌادة التضافرٌة والسلوك التطوعً ا

( 08وجمعت البٌانات من ) الهٌئة الطبٌة الدولٌة فً القٌارة,  ممثلا فً  الخدمً  القطاع فً 
الافراد العاملٌن ( واعتمد فً 48مدٌري الاقسام والشعب,48)  ٌمثلون عٌنة البحث من مستجٌبا 

( سإالا, 48ت, وتضمنت )كؤداة رئٌسة للقٌاس ولجمع البٌانات والمعلوما البحث الاستبانة 
وسعى البحث لاختبار عدد من الفرضٌات الرئٌسٌة تفرعت منها فرضٌات فرعٌة لمعرفة علاقة 
الارتباط والتؤثٌر بٌن متغٌرات البحث ,وتوصل البحث الى مجموعة من الاستنتاجات كان اهمها 

لتطوعً التنظٌمً , وجود علاقة ارتباط ذات دلالة معنوٌة بٌن القٌادة التضافرٌة فً السلوك ا
توصل الٌه البحث من نتائج فقد وضع مجموعة من التوصٌات كان اهمها قٌام  واستنادا الى ما

جمٌع المدراء فً المنظمة المبحوثة بدعم  ونهج وتعزٌز سلوك القٌادة التضافرٌة من اجل تنفٌذ 
للأفراد العاملٌن فً ادوارهم بفاعلٌة وكفاءة اكثر , والاهتمام بترسٌخ مفهوم السلوك التطوعً 

مختلف المستوٌات عن طرق عقد دورات وندوات لإبراز مفهوم السلوك التطوعً وأهمٌته 
وآثاره الجانبٌة على مستوى الفرد والمنظمة , خصوصا فً ظل شحه الموارد المالٌة وتزاٌد 
 .   الحاجات الى الخدمات , وذلك عن طرٌق توجٌههم الى دورات وبرامج تدرٌبٌة , وورش عمل

 الكلمات المفتاحٌة : القٌادة التضافرٌة , السلوك التطوعً التنظٌمً , التكٌف                                   
Abstract 
The current research problem focuses on the level of leadership 
practice of leadership ehavior and the effect of organizational 

volunteer behavior. The aim of the research is to diagnos end 
interpret the nature of the relationship between the leadership and 

the voluntary organizational behavior.The questionnaire consisted 
of (80) respondents representing the research ommunity 

(440anagers of sections and40 divisions, working individuals) And 
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the results of the research ched a set of conclusions, the most 
important of which was the existence of a significant correlation 
relationship between the cooperative leadership in voluntary 
organizational behavior. Based the findings of the research, a 

number of recommendations were made. The organization is en 
coaged by the support and approach and promotes the 
cooperative leadership behavior in order to carry out their roles 
more effectively andefficiently. Attention to instilling the oncept of 
oluntary behavior of individuals working at different levels by 
holding courses and minarsto highlight the concept of volunteer 

behavior and its importanc 1e and side effects Especially in light of 
the scarcity of financial resources and increased needs for 

services, by directing them to courses, training programs      
and worksho.                                                
Keywords: collaborative leadership, voluntary organizational 
behavior, adaptation 

 
 المقدمة

 والاجتماعٌة والتكنولوجٌة ألسرٌعة تغٌرات فً بٌئته ألاقتصادٌة من الٌوم عالم ٌشهده ما إن
 أعلى والمتلاحقة دفع منظمات الأعمال إلى الاهتمام بالبقاء مع الاستمرارٌة فً العمل لتحقٌق

التغٌرات لوحظ ان من ه ذستجابة لهالصدارة , واممكنة مع رغبه فً الوصول إلى  عوائد
ت لباطلمتم تتجاوز ابمهان لعاملٌراد الأفم اعلى قٌات الاعمال ماظمند تعتمروري أن لضا
( مع Jahangir etal.,2004:75ن الاداء التنظٌمً)تحسٌوٌمٌة ظلتنالفاعلٌة دة اٌازسمٌة لرلا

السلوك السلبً سة رممان لتقلٌل مم واهارم تتجاوز أدوبمهان لعاملٌم اقٌاالتركٌز على ضرورة 
(( Tabassum,2016,302, فً س لحماوالفاعلٌة دة اٌازفً اذ ان الادوار الاضافٌة تساهم
ن الافراد بٌالنزاعات حل روح المعنوٌة ولن اتحسطرق برف لتصاعمال المنظمات , واٌة دتؤ

 ذلك ( أدىPolat,2009:1591 ف)لتكالٌاتقلٌل ءة الاداء التنظٌمً وكفادة ٌاالعاملٌن وز
 على تقوم تنظٌمٌة للأفراد العاملٌن سلوكٌات عن الإدارة للبحث مجال فً الباحثٌن جهود لتكثٌف
 ظل وتحقٌق شخصٌتها فً بمستوى أدائها الارتقاء على المنظمة تساعد رشٌدة علمٌة أسس

 على للحفاظ كافٌة وحدها الرئٌسٌة للفرد العامل الأدوار تعد لم القوٌة , إذ الاقتصادٌة المنافسة
 طواعٌةً ) العامل علٌها ٌُقبل أخرى  أدوار وجود  بد من لا بل واستمرارٌة المنظمات بقاء

الإضافٌة(,وٌظهر سلوك التطوٌع التنظٌمً للفرد العامل فهو سلوك أو عمل ٌقوم به  الأدوار
جنً الربح المادي أو الفرد العامل لتحقٌق أهداف المنظمة, دون أن ٌستهدف من عمله اجر, أو 

و بشكل متزاٌد  الأخٌرة إلى الاهتمام العقود فً منفعة شخصٌة ,وانطلقت منظمات الأعمال
 المنظمات وسلوكٌاتها ولإمكانٌة بؤداء ألمباشرة لعلاقته للإفراد العاملٌن, التطوٌع بسلوكٌات
منظمة والمجتمع, ال مصلحة تتطلبه لما ذلك السلوك وفق توجٌه إدارات المنظمات فً استفادة

ومع الاهتمام بالفرد العامل وسلوكٌاته اهتمت دول العالم أٌضا بصناعة القادة, باعتبارهم الرواد 
للمنظمات التً تسعى أن تكون فً الصدارة ,اذ أن المنظمات لاتصلح ولا تنتظم من غٌر قٌادة 

ر والمكارم , ودفع حكٌمة تسعى لتنمٌة منظماتها مع تنمٌة مصالح عاملٌها  وتجلب لهم الخٌ
ٌكون  إخفاق  الشر عنهم أو الظلم والإهمال, وتوجٌه سلوكٌاتهم نحو الأفضل, إذ غالبا ما

المنظمات بسب افتقاد قٌادتها إلى الكفاءة الإدارٌة, فنمط  السلوك  القٌادي  ٌإثر تؤثٌرا جوهرٌا 
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 )53, 2815) واعر , على أداء  المنظمات  ورضا الأفراد العاملٌن ودرجة عطاءهم وإبداعهم 
. 

 المبحث الأول
 منهجٌة البحث

 اولا" : مشكلة الــدراســـــة
انبثقت مشكلة البحث الرئٌسٌة من محورٌن اساسٌٌن, من الجانب النظري لاحظت الباحثة ان 
البحوث والدراسات السابقة )الاجنبٌة والعربٌة( المتعلقة بادوار القٌادة ,جاءت مرتبطة اٌجابٌا 

المخرجات التنظٌمٌة ومن ثم تؤثٌرها وانعكاسها وأهمٌتها عل مستوى ) الفرد والمنظمة ( مع 
فضلا عن ذلك لاحظت الباحثة غٌاب الدراسات والبحوث التً تتعلق بموضوع )القٌادة 
التضافرٌة والسلوك التطوعً التنظٌمً(على حد اطلاع الباحثة على المستوى المحلً 

ة الى تقدٌم رإٌة مفٌدة فً اعادة تعرٌف القٌادة المعاصرة المتمثلة والعربً , اذ التمست الحاج
بالقٌادة التضافرٌة , وذلك لتوعٌة وأدراك القٌادات الادارٌة فً المنظمة المبحوثة بؤهمٌة القٌادة 

التضافرٌة وانعكاسها على سلوك الفرد العامل وأداءه وتؤثٌرها وصولا الى تحقٌق التمٌز 
للتخلص من الصورة التً نسجتها العقود الماضٌة حول وظٌفة القٌادة المنظمً مع محاولة 

بنظرتها التقلٌدٌة , اذ تناولت بعض البحوث والدراسات فً علم الإدارة و التً تعنى بالأنظمة 
الإدارٌة الى ان عملٌة اختٌار قٌادات ادارٌة فً مهام ادارٌة قد لا تتناسب مع خبراتهم 

 ومإهلاتهم .
1 

مارسة أنماط قٌادٌة غٌر ملائمة لنضج وتفكٌر الأفراد العاملٌن وسلوكٌاتهم , والتً مما ٌإدي لم
بدورها تإثر عل مستوى الأداء والتزام الفرد العامل نحو المنظمة اولا" ثم نحو عمله وأدائه 
ثانٌا", مما قد ٌسبب هدر فً أموال المنظمة , والترهل فً العمل وٌنعكس كذلك إلى ضعف 

ن فً العمل, وانخفاض سلوكٌات العمل الاٌجابٌة وروح المبادرة من اجل تحقٌق ظاهرة التعاو
ءت جاد لقاهداف المجتمع عامة والمنظمة خاصة ,مما قد ٌإدي إلى بناء منظمً غٌر سلٌم.و

ذي لدة السلطوٌة القٌاوم افعل لمفهرد كد والأفراد العاملٌن لقائن ابٌتبادل العلاقات ٌة ظرن
مة ظلمناخل ن دالعاملٌالافراد التعامل مع جمٌع افً وب واحد سلستخدم أد ٌلقائن ابؤٌفترض 

(Ross ,2011:17و)لدراسة ٌلا دمنهجا بر ٌطوتبناء وفً ن لباحثٌت امساهماءت هنا جان م
ع لإتباد والقائاهً: ت وٌشمل ثلاثة مجالاب أن لفاعلة ٌجدة القٌاء ابناأن ل وٌقذي لدة والقٌاا
( كما ـكشفت بعض البحوث أن الـقٌادة  &Day,1997,827  restnerلعلاقة )وا

وخصائصها فً بٌئة الـعمل تإثـر بصورة مباشرة عـلى سـلوكٌة الافراد العاملٌن بدرجة أكـبر 
خــلص الباحثون إلى أن أنـماط الـقٌادة الىىىــائدة تإدي فـً الـنهاٌـة ,من شخـصٌـة الفرد العامل, 

بناء على ما تقدم ٌمكن  ( Ali&wagar,2013,298) إلى ارتـفاع سـلـوكٌة الاداء التطوعً
 تشخٌص مشكلة البحث بطرح التساإل الاتً :

  ما درجة ممارسة القٌادة فً الهٌئة الطبٌة الدولٌة لسلوك القٌادة التضافرٌة؟ 

 ما درجة ممارسة الأفراد العاملٌن فً الهٌئة الطبٌة الدولٌة للسلوك التطوعً ؟ 

 رٌة فً  تنمٌة روح السلوك التطوعً لدى الأفراد العاملٌن فً ما هو أثر القٌادة التضاف
 الهٌئة الطبٌة الدولٌة؟ 

 ثانٌا" : أهمٌة البحث 
تتجلى اهمٌة البحث من خلال المتغٌرات المبحوثة, والتً تمثل موضوعات ادارٌة تشكل  .1

الاهتمام التوجه العام لكل المنظمات المتمٌزة وعلى اختلاف مستوى نشاطها ,على الرغم من 
المتزاٌد بدراسة هذه المتغٌرات ,ألا ان ماكتب عن السلوك التطوعً التنظٌمً ٌمتاز بالندرة 

 على مستوى الدراسات العربٌة والعراقٌة على نحو خاص
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لقد بٌنت الدراسات والبحوث الى غٌاب دراسة او بحث ٌربط بٌن الموضوعات المعتمدة فً  .2
 ن محاولة اولى تحدٌدا فً البٌئة العراقٌة بشكل عام .البحث الحالً ومتغٌراته ,وبذلك ستكو

 محاولة لتوضٌح سلوكٌات وادوار القٌادة التضافرٌة وتؤثٌرها فً سلوك الافراد العاملٌن. .3
كما ان الثقافة الانسانٌة فً المنظمة تتمحور حول التركٌز على دمج الادوار بالمشاعر بحٌث  .4

زء لا ٌتجزأ من المنظمة ككل وان إٌجاد هذا النوع ٌشعر الفرد العامل فً المنظمة على انه ج
 من الثقافة فً غاٌة الصعوبة لكنه فً غاٌة الأهمٌة.

كما تظهر أهمٌة البحث فً توضٌح نمط القٌادة المتبع داخل المنظمة المبحوثة ودورها فً تحدٌد 
كٌات القٌادة سلوكٌات الأفراد العاملٌن ومشاركتهم فً الأعمال التطوعٌة, كونه ٌركز على سلو

فً مشاركة الأفراد العاملٌن بمجموعة من النقاط اهمها اتخاذ القرارات , الخدمة المقدمة , 
المناخ القائم على التعاون ومشاركة اَخرٌن فً الأفكار واَراء ومدى تؤثٌرها على سلوك 

هم فً التطوعً مع ورغبة الأفراد العاملٌن فً تقدٌم خدمات اكبر وأفضل للمنظمة ولزملائ
 العمل.

 

 

2 

 

 ثالثا" :  اهداف البحث 
 ٌسعى هذا البحث الى تحقٌق الاهداف الاتٌة : 

اعداد اطار نظري لموضوعات متغٌرات البحث وتقدٌم رإى نظرٌة جدٌدة ولاسٌما المتعلقة  .1
بالسلوك التطوعً التنظٌمً , فضلا عن القٌادة التضافرٌة اذ ٌعدان من المواضٌع الحدٌثة 

من خلال التعرف على مفهوم القٌادة التضافرٌة  وأبعادها ومتطلباتها. اضافة الى المعاصرة , 
 التعرف عل مفهوم السلوك التطوعً وأبعاده.

تشخٌص مستوى ممارسة القٌادة لأبعاد وادوار القٌادة التضافرٌة فً بٌئة عمل هٌئة طبٌة  .2
 دولٌة مجتمع البحث.

توضٌح وتفسٌر طبٌعة العلاقات الارتباط والتؤثٌر بٌن القٌادة التضافرٌة والسلوك التطوعً  .3
 التنظٌمً. 

 رابعا" : مخطط البحث
لغرض ترجمة مشكلة البحث الى اطار عملً قابل للاختبار فؤنه ٌستلزم من الباحث القٌام ببناء 

منطقٌة لمجمعة المتغٌرات مخطط فرضً وفق الاسلوب الصحٌح ٌوضح فٌه طبٌعة العلاقات ال
 الرئٌسٌة والمتغٌرات الفرعٌة ذات العلاقة لكل من :

 : ) وٌتمثل بالقٌادة التضافرٌة وٌتضمن اربعة ابعاد ) التعاون  المتغٌر التفسٌري ) المستقل
 ,الاستماع ,التؤثٌر ,التكٌف( 

 : )الخمسة )الإٌثار  وٌمثل بالسلوك التطوعً التنظٌمً بؤبعاده  المتغٌر المستجٌب )المعتمد
 ,وعً الضمٌر ,الكرم, الروح الرٌاضٌة ,السلوك الحضاري(
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 علاقة تؤثٌر                   

                                                                                                                    
 علاقة ارتباط                                         

            الشكل من اعداد الباحثة                                                                                                       
( 1) شكل  

للبحث الفرضً المخطط  

 
 
 
 
 
 
3 

 
 البحثخامسا" :  فرضٌات 

 استنادا الى المخطط الفرضً للبحث فقد تمت صٌاغة الفرضٌات الرئٌسٌة والفرعٌة الاتٌة:
  توجد علاقة ارتباط  ذات دلالة معنوٌة  للقٌادة التضافرٌة فً الفرضٌة الرئٌسٌة الأولى( :

 السلوك التطوعً التنظٌمً للإفراد العاملٌن(ومنها انبثقت الفرضٌات الفرعٌة الاتٌة : 
 رضٌة الفرعٌة الاولى : توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوٌة بٌن بعد التعاون مع سلوك الف

 التطوعً التنظٌمً للأفراد العاملٌن . 
  الفرضٌة الفرعٌة الثانٌة . توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوٌة  لبعد الاستماع مع  سلوك

 التطوعً التنظٌمً للأفراد العاملٌن.
  الثالثة : توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوٌة  بٌن التؤثٌر وبٌن  سلوك الفرضٌة الفرعٌة

 التطوعً التنظٌمً للأفراد العاملٌن.
  الفرضٌة الفرعٌة الرابعة : توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوٌة  بٌن التكٌف وسلوك

 التطوعً التنظٌمً للأفراد العاملٌن.

 القٌادة
 لتضافرٌةا

 

 التعاون

 
 الاستماع

 
 التأثٌر
 

 لتكٌفا

السلوك 

 لتطوعًا

 التنظٌمً

 الاٌثار
 وعً الضمٌر

 الكرم
 رٌاضٌةالروح ال

 السلوك
 الحضاري
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 تؤثٌر ذات دلالة معنوٌة للقٌادة التضافرٌة فً   : )ٌوجد علاقة الفرضٌة الرئٌسٌة الثانٌة
 السلوك التطوعً للأفراد العاملٌن( ومنها انبثقت الفرضٌات الفرعٌة الاتٌة : 

  الفرضٌة الفرعٌة الاولى : توجد علاقة تؤثٌر ذات دلالة معنوٌة لبعد التعاون فً سلوك
 التطوعً التنظٌمً للأفراد العاملٌن.

 ٌة : توجد علاقة تؤثٌر ذات دلالة معنوٌة  لبعد الاستماع فً سلوك الفرضٌة الفرعٌة الثان
 التطوعً التنظٌمً للأفراد العاملٌن.

  ًالفرضٌة الفرعٌة الثالثة : توجد علاقة تؤثٌر ذات دلالة معنوٌة  لبعد التؤثٌر فً سلوك التطوع
 التنظٌمً للأفراد العاملٌن.

  ذات دلالة معنوٌة  لبعد التكٌف فً سلوك الفرضٌة الفرعٌة الرابعة : توجد علاقة تؤثٌر
 التطوعً التنظٌمً للأفراد العاملٌن.

  البحث منهج" : سادسا

ان منهج البحث هو التصمٌم الاساسً للبحث , اذ ٌمثل انعكاسا لأفكار الباحثة نتٌجة لإدراكها 
لبحث بالمشكلة والذي ٌمكن من خلاله وضع الخطط لجمع البٌانات والمعلومات التً تجعل ا

ٌظهر بطرٌقة سهلة ونظامٌة ومتكاملة , وبسبب طبٌعة المتغٌرات الرئٌسٌة للبحث , فقد تم 
اعتماد اسلوب المنهج الوصفً التحلٌلً الذي لاٌقوم فقط بجمع البٌانات والمعلومات لوصف 

الظاهرة , وإنما ٌعنً بدراسة الحقائق حول الظواهر والأحداث وذلك بجمع البٌانات والمعلومات 
وتحلٌلها وتفسٌرها لاستخلاص دلالاتها , والوصول الى نتائج وتعمٌمات تساعد على فهم 

 الواقع.
 سابعا": حدود البحث 

 تتمثل حدود البحث الحالٌة بما ٌؤتً : 
نتٌجة لما تعرضت له البٌئة المحلٌة وقلة الاهتمام بالجوانب الخدمٌة ارتؤت  الحدود المكانٌة :

الباحثة اختٌار منظمة خدمٌة متمثلة بالهٌئة الطبٌة الدولٌة فً القٌارة كمجتمع بحثً لأهمٌة 
 موقعها وخدماتها النسبة للمجتمع وما تقدمه من دعم لنازحٌن

( 9عداد الجانب) النظري والعملً (والمجمل فً )تجسد الوقت المستغرق فً االحدود الزمنٌة : 
 اشهر بدءا" من شهر

 
4 

( بما فً ذلك اكمال جمٌع مستلزمات 2810( وانتهاء" فً شهر تشرٌن الثانً)  2810اذار ) 
 الاطار النظري للبحث 

وإعداد منهجٌة ومن ثم تطبٌقه فً المنظمة المبحوثة ,فضلا عن جمع البٌانات والمعلومات ذات 
 قة وتحلٌل معطٌاتها واستخلاص النتائج .العلا

وشملت )مدٌري الاقسام والشعب , افراد عاملٌن ( فً  الهٌئة الطبٌة الدولٌة   الحدود البشرٌة :
 الافراد العاملٌن(  48مدٌر من الاقسام والشعب() 48فً القٌارة اذ تمثلت العٌنة)

 ثامنا" :  اسلوب جمع البٌانات :
وات وأسالٌب مختلفة فً جمع البٌانات والمعلومات من اجل تحقٌق اعتمد البحث الحالً اد

 اهدافه والوصول الى النتائج المرجوة والتً ٌمكن توضٌحها بالاتً :
o :تم الاعتماد على اسهامات الباحثٌن والكتاب التً قامت الباحثة بجمعها من  الجانب النظري

المصادر المتمثلة بالمراجع العلمٌة من الكتب , والبحوث , والرسائل , والاطارٌح , والدورٌات 
, والمقالات, والمإتمرات , وبالغتٌن العربٌة والأجنبٌة وهً ذات صلة بموضوعات البحث 

 ة بشبكة المعلومات الدولٌة ) الانترنت(,فضلا" عن الاستعان
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o : عملت الباحثة على اعداد استبانه كؤداة رئٌسٌة للبحث بغٌة الحصول على البٌانات  الاستبانة
والمعلومات المتعلقة بالجانب العملً , اذ تم وضع فقرات الاستبانة بالاعتماد على مقٌاس عالمً 

لتتلاءم مع متطلبات البحث فً البٌئة العراقٌة , اذ وتم تعدٌل وتقلٌص بعض الفقرات بنسبة قلٌلة 
تضمنت الاستبانة عدد اثنٌن ,اذ كانت الاستمارة الاولى موجهة الى مدٌري الاقسام والشعب 
والخاصة بالمتغٌر السلوك التطوعً التنظٌمً للفرد العامل اذ غطت استمارة الاستبٌان الفقرات 

( فقرة , اما الاستمارة الثانٌة  28عاده الخمسة والبالغ )المتعلقة بالسلوك التطوعً التنظٌمً بإب
وزعت الى الافراد لعاملٌن والتً غطت الفقرات المتعلقة بالقٌادة التضافرٌة بؤبعادها الاربعة 

 ( .1( فقرة وكما موضح بالجدول ) 28وبعدد فقرات ) 
 (1جدول )

قاٌٌسوالم ورمزها الفقرات وعدد والفرعٌة الرئٌسٌة البحث متغٌرات  

المتغٌرات 

 لرئٌسٌة

المتغٌرات 

 الفرعٌة

عدد 

 الفقرات

رمز 

 الفقرات

المصادر المعتمدة 

 للمقٌاس

 

 
ٌة
ر
اف
ض
الت
ة 
اد
قٌ
ل

 

 X1-X5 Arnoud,2011 5 التعاون

 2813القرشً ,  X6-X10 5 الاستماع

Natasha,2010 

-X11 5 التؤثٌر

X15 

 2812مزهودة, قرزة, 

-X15 5 التكٌف

X20 

 2815واعر , 

المتغٌرات 

 لرئٌسٌة

المتغٌرات 

 الفرعٌة

عدد 

 الفقرات

رمز 

 الفقرات

المصادر المعتمدة 

 للمقٌاس

ً
ٌم
ظ
تن
 ال
ً
ع
طو
الت
ك 
لو
س
ال

 

الضمٌر 

 الحً

4 X1-X4 Kernodle,2013 

 &X5-X8 Khazaei 4 الاٌثار

Eslame,2014 

الروح 

 الرٌاضٌة

4 X9-X12 Harper,2015 

-X13 4 المواطنة

X16 

 2810جبرٌل , 

 2812الجعٌثً, -X17 4 الكرم
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X20 

 الجدول من اعداد الباحثة                

 

 

 

5 

( خماسً الابعاد, والذي ٌعد اكثر الاسالٌب المستخدمة ,بوصفه LIKERTوتم استخدام مقٌاس )
فً الوقت نفسه,اذ تحصل بموجبه على اعلى الاجابات على خمس درجات  ٌتسم بالسهولة والدقة

 (2ادنى الاجابات على درجة واحدة , وكما موضح فً الجدول ), بٌنما تحصل 
 (2جدول)

 ( الخماسLIKERTًمقٌاس) 

 اتفق تماما اتفق محاٌد لا اتفق لاتفق تماما

1 2 3 4 5 

 الجدول من اعداد الباحثة

  الاسالٌب الاحصائٌة المستخدمة  تاسعا" :
واختبار فرضٌاته , اذ تم استخدام لغرض تحلٌل البٌانات الاحصائٌة الخاصة بمتغٌرات البحث 

()كاظم 43-30, 2812عدد من الاسالٌب الاحصائٌة المناسبة تمثلت بالاتً)البٌاتً,ابو شعٌر ,
 ( 151-91, 2813واخرون, 

وهً خاصة بعرض البٌانات من اجل وصف اجابات  التوزٌع التكراري , النسبة المئوٌة: .1
 اول التكرارٌة.افراد عٌنة البحث وقد استخدمت من خلال الجد

وٌستخدم لتحدٌد مستوى الاجابة عن الفقرات ومعرفة مستوى  ( :Xالوسط الحسابً) .2
 المتغٌرات او متوسط تلك المجموعة. 

ٌستخدم لقٌاس درجة التشتت لقٌمة الاجابات عن الوسط  ( :SDالانحراف المعٌاري ) .3
 الحسابً لها , اد كلما قلت قٌمته زادت درجة تركٌز الاجابات حول الوسط الحسابً.

 ٌستخدم لقٌاس مدى اهمٌة كل متغٌر بالنسبة لعٌنة البحثالاهمٌة النسبٌة :  .4
 بٌن متغٌرٌن.وٌستخدم لقٌاس قوة العلاقة (:  PEARSONمعامل الارتباط بٌرسون) .5
 ٌستخدم لقٌاس تؤثٌر المتغٌر المستقل على المتغٌر المعتمد.( Bمعامل الانحدار البسٌط) .6
استعمل لتوضٌح مقدار التغٌرات الحاصلة فً المتغٌر المعتمد التً  ( :R2معامل التحدٌد) .7

 من الممكن تفسٌرها من خلال المتغٌر المستقل .
 لتؤثٌر وقٌاسها بٌن متغٌرات البحث.: استعمل فً اختبار معنوٌة ا( Fاختبار) .8

 SPSS)تم استخدام الوسائل الاحصائٌة المذكورة انفا بواسطة الحاسوب وباستخدام برنامج )

 عاشرا" : وصف مجتمع البحث وعٌنته
o : طبق البحث فً الهٌئة الطبٌة الدولٌة فً القٌارة . مجتمع البحث 
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o :العٌنة هً نموذج ٌشمل جزءا من وحدات المجتمع المعنً بالبحث , وتكون  عٌنة البحث
مماثلة له وتحمل صفاته المشتركة ,وهذا النموذج ٌغنً عن دراسة كل مفردات المجتمع الاصلً 

( اذ تم اعتماد اسلوب الحصر الشامل لمجتمع البحث , وهو ٌمتاز  29, 2818) قندٌلجً ,
سلوب بالدقة,حٌث تم اختٌار اسلوب المعاٌنة القصدٌة اذ ٌمثل من المجتمع المختار وفق هذا الا

اسالٌب المعاٌنة غٌر العشوائٌة فً اختٌار مجتمع البحث , اذ وقع الاختٌار على ) رإساء 
( استمارة , وتم  48( مستجٌبا" ذ تم توزٌع ) 48الاقسام, رئٌس شعبة (والبالغ عددهم)

( استمارة  اخرى الى ) الافراد  48, كما تم توزٌع )( استمارة صالحة للتحلً 48استرجاع ) 
( استمارة صالحة للتحلٌل, فٌكون مجموع الاستمارات التً  48العاملٌن ( وتم استرجاع )
( استمارة وتم استرجاعها بالكامل وجمٌعها صالحة للتحلٌل  08وزعت على عٌنة البحث )

 %(.188الاحصائً بمعنى نسبة الاستجابة كانت ) 
 

6 
 مبحث الثانًال

 الجانب النظري 
  التضافرٌة القٌادة  

 أولا: مفهوم القٌادة التضافرٌة
تعتبر القٌادة السمة الرئٌسٌة للإدارة الناجحة,اذ غالبا ما ٌتم تعرٌف القٌادة على انها الادارة 

فراد الناجحة للقٌام بالتغٌرات الناجحة فً منظمات الاعمال , فالقٌادة هً محاولة التؤثٌر فً الا
المحٌطٌن بالقائد ومحاولة توجٌههم لانجاز الأهداف المطلوبة . فالمهمة الأساسٌة للقادة هً 

 شحن الأحاسٌس الطٌبة فً نفوس الأفراد الذٌن ٌقودونهم.
وتحتاج منظمات الأعمال الٌوم إلى التغٌٌر وبصورة مستمرة من اجل البقاء على قٌد الحٌاة ,  

ٌادات التً تحدث عملٌات التغٌٌر وبنجاح من خلال تجنٌد الأفراد فتعطى عملٌة التغٌٌر إلى الق
العاملٌن  فً المنظمة وجذبهم  نحو المهام  الموكلة إلٌهم والى تحقٌق أهداف المنظمة , فالقادة 
الذٌن ٌحدثون ذلك التغٌٌر سٌحدثون فرقا فً التغٌٌر نتٌجة الصفات التً ٌحملونها والتً تكون 

دات الأخرى كالقٌادة التقلٌدٌة , والقٌادة السلطوٌة , والقٌادة البدٌهٌة , بعٌدة عن صفات القٌا
  .( (Arnoud,2009,4والكارزماتٌة  ولكنهم ٌحملون صفات القٌادة التضافرٌة 

اذ تعد القٌادة التضافرٌة من الاتجاهات القدٌمة الحدٌثة التً اثارت اهتمام الباحثٌن فً السنوات 
تسهٌل بدلا من توجٌه , حماٌة العملٌة التنظٌمٌة من خلال اقامة  الاخٌرة والتً تركز على

روابط بٌن الافراد العاملٌن المتشابهٌن والتنسٌق بٌن الافراد المختلفٌن , كما تإكد على ثقافة 
 (.  Aracy,2013,1تبادل الحوار والأفكار والمقترحات والموارد والسلطة )

ى ان هناك اختلاف فً تسمٌتها فمنهم من ٌراها على وقد اوضحت اراء الباحثٌن والدارسٌن ال 
أنها القٌادة التشاركٌة , والأخر ٌعتبرها القٌادة التعاونٌة , أو قٌادة استشارٌة وأخٌرا الدٌمقراطٌة 
وٌعد هذا النوع من اهم انواع للقٌادات الادارٌة اذ انه ٌقوم على التفاعل الاٌجابً والتعاون 

املٌن اذ تعمل على مشاركة الافراد العاملٌن فً وضع وتخطٌط الاهداف والانفتاح مع الافراد الع
وتغٌٌر فً سلوكٌات الافراد العاملٌن وطرٌقة تفكٌرهم واحتٌاجاتهم اذ انها تسعى الى تكوٌن 

( وهذا ما أكد علٌه)  40,  2815افراد قادرٌن على الابداع والتمٌز )واعر,
Resemary,etal,2012,567ٌعملون داخل منظماتهم وشبكاتهم المهنٌة  (أن القادة الٌوم

بتحدٌات مختلفة وبإشكال متنوعة, مما ٌستوجب على القادة أن ٌتحلون بصفات القٌادة التضافرٌة 
من خلال الاستقلالٌة ) داخل منظماتهم( والترابط ) داخل شبكاتهم( لان القادة المتضافرون 

التً تركز على روح الفرٌق والعلاقات  وشبكاتهم ٌتمتعون  بؤهداف مشتركة متنوعة,القٌادة
الانسانٌة مع العاملٌن من خلال اهتمامها العالً الأداء والعاملٌن معا هً افضل نمط للقٌادات 
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( مما  114-113 2811المنظمٌة وأكثرفعالٌة فٌتحقٌق اهدافالمنظمة والعاملٌن معا) العتٌبً,
بٌنهم .وٌمكن ادراج بعض المفاهٌم  ٌستوجب ان ٌكون هنالك نوع من التعاون والتكٌف فٌما

 ( 3الخاصة بالقٌادة التضافرٌة بحسب اراء الباحثٌن وكما هو موضح بالجدول )
 
 

2 
 
 

(3) جدول  

التضافرٌة القٌادة لمفهوم الباحثٌن أراء   

 المفهوم الباحث

Bass,2008,1   قٌادة ذات الأسلوب العمل المشترك مع الأفراد العاملٌن تهدف إلى

فهم وتشخٌص المشكلات ودعم الجهود لاتخاذ القرار وتحمل 

 المسإولٌة.

Arnoud,2009,4   أداة التغٌٌر فً منظمات الٌوم فهً القٌادة الفعالة فً المناخ

املٌن التنظٌمً الذي ٌتطلب التعاون والمشاركة وتوجٌه الأفراد الع

 لانجاز الهدف المطلوب فً ظل قرارات حكٌمة .

Rubin,2009,  ًعلاقة هادفة نحو اختٌار مجموعة من الأطراف بشكل استراتٌج

للتعاون من اجل تحقٌق نتٌجة مشتركة كونها ذات طبٌعة تطوعٌة 

وٌعتمد نجاح التعاون على قدرات واحد أو أكثر من القادة 

 لاقات.المتعاونٌن للحفاظ على هذه الع

Natasha,2010,   قٌادة أخلاقٌة قائمة على أساس المساواة والعدالة ,كما تقوم على

أساس تعاون القادة مع العاملٌن أو العاملٌن مع بعضهم البعض 

وهً دعوة لأجراء المناقشات وتولٌد الأفكار للوصول إلى اَراء 

 المتوافقة لانجاز المهمة.

الجمال والخصاونة 

,2812 ,284 

لنمط الذي ٌعتمد على المشاركة والتشاور ما بٌن القادة  والأفراد ا 

العاملٌن  فً الاجتماعات ووضع الأهداف  ورسم الخطط واتخاذ 

القرارات و أعطاء العاملٌن الفرص والمجالات فً الحوار وإبداء 

الرأي والاعتماد على أسلوب الاتصال المفتوح ما بٌن القادة 

 والعاملٌن

الجوا النفسً والمواقف الملائمة التً تحفز على إٍجاد القٌادة قدرة  9,  2813القرشً, 

الاداء ً ـتوى فـأعلى مسلتحقٌق أقصى جهودهم ل على بذالعاملٌن 

إشرافٍة وتوجٍهٍة تتسم اسالٌب استخدام ل من خلال المنظمة, داخ
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القرار, فً صنع والشورى  والمرونة والمشاركة ة  ـٍمقراطٍبالد

 بٍنهاالاراء المختلفة للعاملٌن والتوفٌق ٍر واحترام وتقد

  الجدول من إعداد الباحثة 
وٌمكن تعرٌف القٌادة التضافرٌة على أنها الأسلوب المعتمد فً الإقناع , والاستشهاد, والاهتمام 
بؤحاسٌس ومشاعر الأفراد وجعلهم ٌشعرون بكرامتهم وأهمٌتهم ,مع القدرة على تنمٌة روح 

ر وتحقٌق حالة من التعاون بٌن  العاملٌن مع القادة أو مع زملاء العمل.ونستنتج الإبداع والابتكا
 من التعارٌف السابقة:

o  هناك رغبة حقٌقٌة من جانب القادة والأفراد العاملٌن فً تحقٌق عملٌة تضافر جمٌع الجهود
 معا. 
o  .تعتبر عملٌة انسجام بٌن السلطة والمسإولٌة 

  التضافرٌةثانٌا" : خصائص القٌادة 
القٌادة لٌست من الأمور السهلة التً ٌمكن لأٌة شخص أن ٌمارسها  ,إذ أن أسالٌب القٌادة 
والمهارات الخاصة بها ٌقفان فً طلٌعة دراسات الخاصة بالقٌادة , فالقٌادة التضافرٌة ٌمكن أن 

تشارٌة أو تكون محببة وموجهة نحو أفراد ٌمكن الاعتماد علٌهم , إذ أنها تراعى الصفة الاس
التشاركٌة وتسمح بالحصول على الأفكار والمقترحات من قبل الأفراد لانجاز الأمور بؤفضل 
ماٌكون, والتعاون فً مابٌن الأفراد العاملٌن, فهً قٌادة قائمة على الاحترام والالتزام والثقة , 
ومن هذا المنطلق فؤن القٌادة التضافرٌة تتمٌز بالعدٌد من الخصائص أهمها 

(Natasha,2010 ( )Aracy,2013,3:) 
المشاركة بٌن القٌادة والأفراد العاملٌن فً صنع القرار للحصول على أفكار ومقترحات  .1

واتفاقات مقترحة ومتبادلة لمنع حدوث المشاكل فً أداء المهام والواجبات أو فً تحقٌق 
 الأهداف .

 الثقة والاحترام والالتزام بٌن القادة والأفراد العاملٌن. .2
قدرة على تحمل المسإولٌة  وإتباع نهج العدالة لدى القٌادة  مما ٌنتج التماسك بالتنظٌم من ال .3

 قبل العاملٌن.
القدرة على الاتصال الفعال بٌن الافراد العاملٌن والقادة وٌنطوي ذلك على توضٌح ما ٌمكن  .4

        الأفراد العاملٌن من تحقٌقه معا.                                         
0 

انشاء بٌئة تدعم الشمولٌة والانفتاح فٌها وٌمكن التعبٌر عن الاختلافات فً الرأي والقدرة  .5
 على إدارة الصراع بفاعلٌة .

( ان القائد التضافري  ٌعامل الافراد العاملٌن بصدق وأمانة 414, 2815وٌضٌف ) احمد, 
مبدأ الاجتهاد فً الرأي , وٌملك وٌتبع اسلوب الاشراف لا المراقبة وترصد الاخطاء  وٌشجع 

 افقا واسعا ٌستوعب الافكار الجدٌدة والتمتع بدرجة عالٌة من الاخلاق الحمٌدة .
ٌتضح مما سبق ان القائد التضافري لدٌه الاهتمام بالجانب الانسانً فً العلاقات مع الافراد 

العاملٌن , اذ انه ٌعمل على العاملٌن , اذ تعتبر القٌادة التضافرٌة على درجة عالٌة فً مساندة 
تعزٌز الثقة بؤنفسهم وٌظهر رغبته فً الاعتماد علٌهم مما ٌرفع معنوٌاتهم وٌزٌد من قوة العلاقة 

  التً تربطهم , ولهذا الاسلوب اثر كبٌر فً نفوسهم وٌنعكس بالاٌجابٌة على ادائهم.
 ثالثا" : أهمٌة القٌادة التضافرٌة  

الأمور جمٌع  على المشاركة بفاعلٍة فً الافراد العاملٌن تشجع ر فً التضافرٌة  لها دوالقٍادة  
لمعلومات مع الاهتمام بتوفٌر االقرار, ذ ً اتحاـفالخاصة بالعمل كمشاركة الافراد العاملٌن 

بالكمٌة والوقت المناسب والتً تساعدهم على اداء مهامهم وواجباتهم  بالمستوى المطلوب مع  
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تحفٌز الافراد تسعى إلى  كما م وإشراكهم فً مناقشات مفتوحة  , لمهادرجة من التفوٌض با
تتمٍز بالتعاون اذ انها قٌادة اد ـروتهتم  بشعورهم وتهتم بتوجٍه الأفالعاملٌن  على الاداء الافضل,

ة ومن هذا المنطلق ٌمكن ادراج العدٌد من الاٌجابٌات التً توفرها القٌادة التضافرٌة والمشارك
 :(Bass,2008) ( 240, 2882غربً , كما اوضحها )الم

اقامة علاقات  تعاونٌة ودٌة  بٌن الأفراد العاملٌن مع بعضهم البعض أو مع القٌادة , قائمة  .1
 على روابط تنظٌمٌة واجتماعٌة متٌنة تتصف بالثقة والاحترام والتعاون.

اعل بٌن الحصول على أفكار ومقترحات جدٌدة من قبل  الأفراد العاملٌن تعطً جو من التف .2
 جمٌع  الأفراد العاملٌن لتقدٌم  أسالٌب وطرق جدٌدة  لأداء العمل أو لحل مشكلة .

 الاستفادة من نقاط القوة الشخصٌة للفرد العامل وتوظٌفها لتحقٌق نتائج جماعٌة للعمل.  .3
القدرة على حل المشكلات التً لا ٌمكن حلها بسهولة مع القدرة على ادارة الصراعات بشكل  .4

 ئم على التفاهم وتقبل الأفكار ودراستها. بناء قا
القدرة على  احداث عملٌات التغٌٌر  التً تطمح لها العدٌد من منظمات الاعمال بشكل  .5

اٌجابً وفعال وذلك بسبب قدرة القٌادة على التؤثٌر بالإفراد المحٌطٌن بها ومحاولة توجٌههم 
 لانجاز التغٌٌر المطلوب .

الأفراد وبمشاعرهم وجعلهم ٌشعرون بكرامتهم و وأهمٌتهم اذ ان  الاهتمام بالعلاقات مع  .6
القائد التضافري ٌستؤنس بآراء أتباعه وٌعطً درجة من الاهتمام بتلك اَراء , وٌقدم لهم 
المعلومات والنصائح اللازمة, وٌلعب دورا بارزا فً تنمٌة  الإبداع والابتكار وتحقٌق التعاون 

 لٌن وطاقاتهم الكامنة .وإطلاق قدرات الأفراد العام
إذا ٌمكن القول أن القٌادة التضافرٌة تعتمد على قبول الأفراد العاملٌن للسلطة الرسمٌة للقائد , 
فهو أسلوب ٌعتمد على تطوٌر العلاقات الانسانٌة بٌن الافراد العاملٌن والقادة , كما انه ٌركز 

واجهونها وبحثها , وفً اتخاذ القرارات على مشاركة الافراد العاملٌن فً مناقشة المشاكل التً ٌ
 التً تتعلق بعملهم.

 رابعا" : متطلبات القٌادة التضافرٌة 
تعتبر القٌادة وظٌفة من وظائف الإدارة ,حٌث تقوم على الاتصال وإصدار الأوامر واتخاذ 

ناجحا كلما القرار والتحفٌز, ولذلك كلما كانت القٌادة الإدارٌة ناجحة أو كان المدٌر قائدا إدارٌا 
كان العمل ٌحقق أفضل النتائج فالقٌادة الإدارٌة الناجحة تقود الأفراد العاملٌن إلى العمل بروح 

 معنوٌة عالٌة وتخلق بٌنهم التعاون والعمل بروح الفرٌق من اجل انجاز اهداف المنظمة, 
9 

وتحقٌق الأداء بفعالٌة , وٌمكن تحدٌد متطلبات القٌادة بالنمط التظافري 
 : (Arnoud,2011,36-37)تًبالا

 : من خلال القدرة على فهم اَخرٌن , و القدرة على تقاسم  الحصول على التفكٌر الصحٌح
المواقف من اجل تحقٌق التغٌٌر والابتكار , والعمل معهم على قدم المساواة , فالعلاقات تتطلب 

 أن ٌكون القائد على استعداد للاعتراف بمساهمات  اَخرٌن. 

 القٌادة التضافرٌة لا تؤتً مجانا , انما ٌتطلب التعاون والتفاعل  كالٌف التعاملات :تقلٌل ت
وتنسقه التكالٌف للأداء , إذ ٌتطلب فً كثٌر من الأحٌان من القٌادة التحكم فً حدود منظمتها 
الخاصة , والاعتراف باختلاف المنظمات الأخرى بالقٌم المنظمٌة  ولجمٌع المنظمات سواء أكان 

هٌاكلها او فً احجامها صغٌرة او كبٌرة , كما ٌكون لدٌه القدرة على خفض تكالٌف فً 
التعاملات من خلال بناء الثقة والاستثمار فً العلاقات الغٌر رسمٌة فهذه ضرورٌات القٌادي 

 التضافري لٌكون ناجحا .

 المنظمة , : القٌادة تحتاج إلى أن تقوم بؤعمال تتجاوز حدود  رؤٌة ابعد من حدود المنظمة
فالشعور بالمسإولٌة لا ٌتوقف عند حدود منظمته , فالقٌادة  التضافرٌة الناجحة  تتجاوز حدود 
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منظمتها من اجل ل اقناع اَخرٌن بضرورة  وبقٌمة البناء معا" , فهذا سٌكون ضروري لأي 
 تعاون فعال .

 :العمل الذي ٌتم تنفٌذه ٌتطلب بناء توافق وخلق ملكٌة التنفٌذ وبالتالً ضرورة  بناء التوافق
فهم كٌفٌة اجماع اَراء  وفً نفس الوقت كٌفٌة اتخاذ القرارات بشكل افضل ولمجموعة اكبر , 
ولكً ٌفرز التنوع والجودة فً اتخاذ القرارات ٌجب الاهتمام بالثقافة والسٌاق بٌن الافراد 

 تلاف نهجهم اذ غالبا ما ٌكون النهج ) اما ...او ...ولكن (.العاملٌن باخ

 : القادة التضافرٌون ٌجب أن ٌكونوا اجتماعٌٌن جٌدٌن من خلال إنشاء  القدرة على التواصل
شبكة واسعة من العلاقات التً تفرز وبشكل كبٌر قدرات الاداء , وبالتالً فعلٌهم ان ٌتعلموا 

ن خلال الاتصال , فهم بحاجة الى فهم وبعناٌة بناء تصورات كٌفٌة بناء وصٌانة هذه الشبكة م
هوٌتهم مع اقرانهم وكٌفٌة ادارة الوضع , وقوة العلاقات , هذه الفقرة وبلا شك جزء وعنصر 

 رئٌسً فً القٌادة التضافرٌة , لأنها جزء من مصداقٌة القائد 

 : ان نمتثل للتفكٌر الخلاق ,  العالم ملًء بالازدواجٌة , ونحن بحاجة إلى ادارة الازدواجٌة
وفً إقامة العلاقات الرسمٌة والغٌر رسمٌة  والحاجة إلى الاستماع التجارب , وعلى نفس 
التحدي التنفٌذ لتلك التجارب , كما نحن بحاجة إلى التعاون وبحاجة إلى التنافس فً ذات الوقت 

ن خلاله , ولكن فً العالم , فمن غٌر المرٌح ان نعٌش فً عالم ملئ بالازدواجٌة , ونتعامل م
 التعاونً التضافري لا خٌار . 

 خامسا" : أبعاد القٌادة التضافرٌة 
ٌتطلب  الأمر أصبح المستمرة التحولات البٌئٌة الٌوم وما تشهده من الأعمال منظمات إن حال
هذه  مجابهة من تمكنهم التً والخصائص السمات ٌتمتعون ببعض عادٌٌن غٌر قادة توفٌر

غٌر روتٌنٌة, كما أن اغلب الباحثٌن  مبتكرة حلول وتقدٌم معها التكٌف على والقدرة التغٌرات
ٌبدون تؤٌٌدهم على أن النجاح فً المنظمات الحدٌثة ٌنطوي بالضرورة على القٌادة وما تحمله 
من صفات ومعاٌٌر تشجع على الحماس لدى عاملٌها نحو الانجاز ولمستوٌات مختلفة , 

ثقة وٌتجاوزون التحدٌات مع اغتنام الفرص, ومن خلال ذلك ٌمكن توضٌح أبعاد وٌزرعون ال
 (:Arnoud,2009,11-12) ()Aracy,2013,2القٌادة التضافرٌة كما أدرجها

التعاون : القادة التضافرٌون قادرٌن على العمل كمحركات فً شبكات تعاونٌة تكون على  .1
مل وبشكل كبٌر من خلال التعاون , والعمل على استعداد وباستمرار لاستثمار باستراتٌجٌات الع

خلق دورة جٌدة فً التعاون , اذ ان التعاون فً حد ذاته لٌس دائما طبٌعٌا فقد ٌكون تحت 
 النقٌض من ضغوطات العمل مما ٌجعل الافراد العاملٌن فً عزل انفسهم مع شبكات 

جٌعهم من خلال العمل معهم التعاون , ٌؤتً هنا دورة القٌادة فً التؤثٌر على اَخرٌن وتش .2
 18وجعلهم ٌشعرون بصالح أعمالهم.                                          

التعاون لن ٌنفذ ألا اذا كان هنالك نوع من الاستماع إلى اَخرٌن وتقدٌم النصائح الاستماع :  .3
وتوفٌر قدرة  على  لتحقٌق التعاون الجٌد , مع ضرورة اتقان فن الاستجابة السرٌعة لاحتٌاجاتهم

تحقٌق الثقة للحصول على التعاون , مع ضرورة فهم الاشارات والرسائل الداخلٌة والخارجٌة 
 للأفراد العاملٌن من اجل سد الثغرات ولتطوٌر انفسهم .

التغٌٌر لا ٌؤتً ألا من خلال القٌادة والتحكم , وٌؤتً التؤثٌر على شكل علاقات  التأثٌر : .4
خرٌن بالرو  الخاصة بهم مع  تقدٌم الخبرات الخاصة بالقٌادة , وتقدٌم اجتماعٌة وإقناع اَ

الفرص المتساوٌة فً المعلومات فالقائد التضافري الجٌد هو الذي ٌكون قادر على التؤثٌر وإقناع 
 اَخرٌن.

أصبح العالم اكثر غموضا وٌحتوي على الكثٌر من الظروف البٌئٌة المتغٌرة  التكٌف : .5
ائد الناجح هو ذلك الشخص الذي ٌكون قادرا على التكٌف بمرونة وسرعة كبٌرة والغامضة ,فالق

 مع الظروف  المتغٌرة  , وٌكون  قادرا على تقدٌر وإدارة المخاطر المتزاٌدة فً البٌئات .
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لا ٌمكن القول أن الأبعاد تتوفر وبدرجة عالٌة  , بسبب قد ٌكون هنالك جانب مظلم , فقد ٌكون 
حد ذاته مماطلة , والتؤثٌر قد ٌصبح تلاعبا , التكٌف قد ٌؤتً على حساب الاستماع هو فً 

 الدقة . 
السلوك التطوعً التنظٌمً   

  اولا" : مفهوم السلوك التطوعً التنظٌمً 
ٌعتبر الأفراد العاملٌن من أهم الموارد فً المنظمة , وأصبحت منظمات الأعمال فً اَونة  

 هذا مة ٌرتبط بؤداء الأفراد ونجاحهم فً عملهم , كما ٌرتبطالأخٌرة تهتم بهم لان نجاح المنظ
منظمتهم, فإذا كان الأفراد العاملٌن راضٌن عن  الأفراد العاملٌن عن رضاء بمدى الأداء

ممارسات المنظمة تجاههم ارتفع الأداء للعاملٌن والعكس صحٌح , كما أن سلوكٌات وممارسات 
من أهم السلوكٌات والممارسات التً تتم داخل المنظمة الأفراد العاملٌن داخل المنظمة تعتبر 
 كونها ترتبط بالأداء وتحقٌق الأهداف . 

الأفراد  المرغوب به من قبل السلوك من نوعٌن بٌن التمٌٌز تم العشرٌن القرن من الستٌنٌات ففً
 العاملٌنالأفراد  قٌام فً وٌتمثل الرسمً, الدور سلوك أحدهما مصطلح على أطلق : العاملٌن

 فً المقررة طبقاً للقوانٌن  والتعلٌمات الرسمٌة منتظم بشكل منهم المطلوبة بالمهام والواجبات
الفرد العامل  قٌام فً وٌتمثل الإضافً, الدور سلوك اَخر النوع على وأطلق المنظمة,

تقع  هو مطلوب منه من مهام وواجبات بما الالتزام حدود تتجاوز التً  التطوعٌة بالسلوكٌات
 وقبوله للقٌام الحاجة, عند زملاء العمل إلى الإسراع بتقدٌم  المساعدة  :مثل رسمٌاً   على عاتقه
 تحقٌق فً منه العمل والاستفادة بؤهمٌة وقت  تذمر, مع الشعور العالً بدون إضافٌة بؤعمال
متوقعة وحل المشكلات إن  غٌر تغٌرات لمواجهة أٌة الفوري والتصرف المنظمة, أهداف

 تخفق قد تعاونٌة والتً من دونها طبٌعة  ذات تطوعٌة سلوكٌات من ذلك إلى ظهرت, وما
 اذ ٌمثل العنصر )34, 2812( و) نجاح , 2,  2813)علً ,  تحقٌق  أهدافها    فً المنظمات
مفهوم السلوك  منظمة ومجتمع , وهو نقطة ٌرتكز علٌها أي فً والتقدم التطور ركٌزة البشري
 أساس منظمً, وله الأهمٌة وجود لأي لا دونه ومن التنظٌمٌة الموارد أهم باعتباره التطوعً
السلوك التطوعً  مفهوم  أهداف المنظمة.وٌعتبر وتحقٌق التنظٌمٌة الفعالٌة تحقٌق فً القصوى

 اهتمام على استحوذ وقد المعاصر مإخرا, الفكر لإداري نتاج كانت التً الإدارٌة المفاهٌم من
منظمات الاعمال  أداء بمستوى للارتقاء كثٌرا ٌُعتَمد علٌها أصبح فقد ألباحثٌن الكثٌر من

 بنظام ولا محدد لاٌرتبط  بعلاقات رسمٌة سلوك غٌر سواء فهو حد والإفراد العاملٌن على
. لم ٌلق سلوك التطوع (Ali& wagar,2013,36)المنظمات  اداء الحوافز الرسمً او تقٌٌم

غٌره من المفاهٌم الإدارٌة العدٌدة اتفاقا بٌن الباحثٌن لا فً تسمٌته ولا فً التنظٌمً شؤنه شؤن 
 تعرٌفه ففٌما ٌتعلق

بالاسم تم التعامل مع هذا المفهوم فً أدبٌات الإدارة تحت مسمٌات مختلفة اذ سمً) بسلوك 
 الدور الإضافً, سلوك المولاة أو الدعم الاجتماعً,السلوك الغٌر مكلف, سلوك التلقائٌة

(                      21, 2815( سلوك المواطنة التنظٌمٌة)المصري,35, 2880المنظمٌة()السعود والسلطان,
11 

 الفكري الإداري لمفهوم الإطار ( وٌعود 34, 2815سلوك المواطنة الصالحة )ابو سمعان , 
 Chester ورالمشه الإدارة عالم إلى سلوكٌات  المواطنة التنظٌمٌة السلوك التطوعً من خلال

Barnard) لدى الأفراد  ٌكون أن إلى والحاجة ألغٌر الرسمً التنظٌم ( اذ طرح بمفهوم
علٌه  وأهدافها,وأطلق ألمنظمة مصالح أجل تحقٌق من للتعاون العاملٌن فً المنظمة الاستعداد

 التطوعٌة حول السلوكٌات ( Barnard )الاستعداد للتعاون (واعتمدت دراسات العالم سلوك )
 المنظمات بقاء فً تسهم التً المقترحات الابتكارٌة والتعاونٌة وتقدٌم السلوكٌات تشمل بؤنها
 التطوعً ٌهدف السلوك من النمط فً المنظمة,وهذا المحددة والمهام الواجبات عن تخرج والتً



 مجلة العلوم الإدارية العراقية                ..........               مجلة فصلية متخصصة محكمة
 

266 
 
 

:
د
ل
ج
م
ل
ا

 
2

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

:
 
د
د
ع
ل
ا

1
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

:
ة
ن
س
ل

 
2
0
1
8

 

 

استمرارٌة منظمات الأعمال فً البقاء ,  وضمان الأداء إلى مساعدة زملاء العمل وتحسٌن
(. ,Harper,2015, 2 ) لنجاحها واستمرارٌتها تكفً لا وحدها المنظمة الرئٌسٌة فً فالأدوار

وٌمكن النظر إلى السلوك التطوعً من منظور ثنائً القطب والاتجاه, ٌتصل الأول بؤنماط 
السلوك والممارسات التطوعٌة الهادفة إلى تحقٌق بعد الكفاءة والفاعلٌة التنظٌمٌة, بٌنما ٌتصل 

خر بالرغبة فً مساعدة الزملاء للقٌام بؤدوارهم وواجباتهم المهنٌة لٌنعكس كل ذلك فً تحقٌق اَ
(.ومن  69  2815أفضل حالات التوازن والانسجام بٌن البعدٌن الشخصً والمنظمً)الطبولً 

من المفاهٌم الخاصة بالسلوك التطوعً وفق اراء لبعض  هذا المنطلق ٌمكن اعطاء مجموعة
 (4(                    جدول ) 4هذا المجال وكما موضح فً الجدول ) الباحثٌن فً

 أراء الباحثٌن حول مفهوم السلوك التطوعً التنظٌمً 

 المفهوم الباحث

Yen, et 

al,2008,52 

 بٌئة العمل فً مباشرة غٌر بطرٌقة العمل الافراد لإنجاز  بها ٌقوم التً الأنشطة

 بٌئة أنظمة وقواعد والالتزام على والمحافظةالعمل  زملاء مساعدة تتضمن والتً

 ظروف عن تحمل فضلا القرارات اتخاذ عملٌة فً الفعالة والمشاركة العمل

 .العمل من تذمر أو شكوى أي إبداء ودون العمل

 فً منه للإسهام  لمجتمعه او لمنظمته بدافع مقابل الذي ٌبذله الفرد بلا الجهد 96, 2811امال , 

 أساس للمجتمع وعلى الرفاهٌة  تقدم على تعمل التً الاجتماعٌة المسإولٌة تحمل

وٌتمتع  المنظمات  هذه الفرد العامل لأعمال لمشاركة الفرص التً تتهٌاه أن

 الجمٌع للمشاركة بها وهم ملتزمون بها بدون مقابل

Ueda,2012,87 سمً أنه "السلوك غٌر الاعتٌادي الذي لا ٌعد جزءا مـن متطلبـات العمـل الر

 وٌإدي إلى زٌادة كفاءة المنظمة

Boroujerdi & 

Heikhesmaeli 

2013, 453 

 

 الواجبات نطاق خارج ٌقع والذي التطوعً الاختٌاري الفردي السلوك ذلك هو

 مجمله فً وٌسهم الرسمً وعلنٌة بالنظام مباشرة علاقة بؤٌة ٌرتبط ولا والمهام

 للمنظمة . الأداء بفاعلٌة الارتقاء فً

 

 2814القحطانً ,

,9 

اعمال تطوعٌة اختٌارٌة تتجاوز المكافآت والحوافز الرسمٌة وٌمارسها الأفراد 

العاملٌن بهدف إشباع حاجاتهم ورغباتهم ولمساعدة اَخرٌن , كما تعود بالفائدة 

 للمنظمة ككل وتسهم فً زٌادة تماسك المنظمة وتحقٌق اهدافها وفاعلٌتها

 2815المصري, 

,22 

فــردي نـــابع مـــن المبـــادرة الذاتٌـــة, وٌخضـــع للإرادة الحــرة سـلوك 

للفـــرد, ولا توجـــد علاقـــة رســـمٌة  مباشـــرة بـــٌن هـــذا الســلوك 

ومتطلبــات الوظٌفـــة, وعلــى الــرغم مــن أنــه لا ٌعــد أداء رســمٌا بحــد ذاتــه 

 ً تحقٌق الأهداف الكلٌة للمنظمة .إلا أنــه ٌســمح وٌســهم فــ

 المنظمة فً رسمٌا محدد هو الإضافٌة عما الإٌجابٌة التصرفات تلك ٌمثل سلوكمناصرٌة وختو 
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 للمكافئة الخاضعة غٌر و غٌر الإجبارٌة , الاختٌارٌة ٌتمٌز بالطبٌعة والذي 222, 2815,

ونجاح  كبٌرة  لفعالٌةأهمٌة  ذو للمنظمة  وهو الإداري الحوافز نظام فً مباشرة

 أهدافها تحقٌق فً المنظمة 

 Arifpartono, 

et al, 2017 

 مجبر علٌه أو غٌر ٌكافؤ ولا الأفراد العاملٌن بها ٌقوم التً فردٌة هً مساهمة

 أو المشرفٌن قبل من تنفٌذها على

 .العمل متطلبات 

 2812الجعٌثً , 

,35-36 

الوظٌفً للفرد العامل  التوصٌف فً علٌها منصوص غٌر إضافٌة تطوعٌة أعمال

اَخرٌن وزملاء  مساعدة ذلك وارء من وبدافع شخصً هادفًا باختٌاره ٌإدٌها

 أو حوافز دون انتظار إلٌها ٌنتمً التً للمنظمة  العامة المصلحة لتحقٌق العمل

 مادٌة مكافآت

 12الجدول من اعداد الباحثة                                   
و الواجبات  المهام من نابع تطوعً اختٌاري تعرٌف السلوك التطوعً على انه سلوكوٌمكن  

 أي نزٌه , سلوك العمل بدون مقابل فهو فً الفرد بها ٌقوم أن ٌمكن التً الإضافٌة الاختٌارٌة
 ٌمارسه.  من منظور من خفً غرض له لٌس

 ونستنتج نظرٌا من التعرٌفات السابقة ان العمل التطوعً هو: 
 تطبٌقه والالتزام به داخل المنظمة. على العاملٌن الافراد ٌشجع سلوك  نزٌة .1
 عدم على ٌعاقب لا أنه كما تنظٌمٌة , مكافؤة مقابله الفرد ٌنتظر لا تنظٌمٌاً  مفٌد سلوك .2

 لذلك. ممارسته
سلوك إٌجابً طوعً ٌمارسه الفرد العامل لمساعدة زملائه فً العمل كما انه ٌشجع على  .3

 .درة والإبداع فً الاداء مع درجة من الكفاءة والفاعلٌة فً الاداء روح المبا
 الامتناع عن السلوكٌات الغٌر محببة ) السلبٌة ( .4

 ثانٌا":  خصائص السلوك التطوعً التنظٌمً
 الخصائص من الاجتماعٌة بجملة الأعمال التطوعً التنظٌمً عن غٌره من ٌتمٌزالسلوك

 (:Boroujerdi & Heikhesmaeli,2013,456() 2811190)امال,
 جهود للفرد العامل تبذل سواء أكانت عضلٌة وفكرٌة إضافة عن التضحٌة بالوقت والمال.  .1
 الجهد المبذول فً السلوك التطوعً دون مقابل مادي وغٌر متوقع من الحصول علٌه.  .2
ٌقوم السلوك التطوعً على خبرة مهارة الفرد مع عدم الضرورة بتوفٌر المشاركة بالعلم   .3

 فالجهود التطوعٌة لأتمنع من التدرٌب على الاعمال التً ٌشارك فٌها الفرد المتطوع.     
ٌسعى السلوك التطوعً إلى تحقٌق أهداف منظمٌة أو اجتماعٌة بحته وبشرط أن ٌكون فً  .4

 ة. ظل قوانٌن المنظم
إعداد خاص بالنسبة للفرد المتطوع من خلال تقدٌم المعرفة التً ٌحتاج لها خاصة فٌما ٌتعلق  .5

بالاحتٌاجات الاساسٌة  , كالاتصال وإقامة العلاقات الطٌبة بالقٌادات وزملاء العمل والتعرف 
 على القوانٌن المنظمٌة.

لافراد العاملٌن على مهارات إذن السلوك التطوعً التنظٌمً ٌؤخذ من خلال استقطاب وتشجٌع ا
التطوع من خلال مبادرات فردٌة للبحث عن اهتمامات مشتركة  للافراد مع الاهتمام بالقٌم 

والمباد  الطوعٌة باعتبار ان العمل التطوعً قوة جوهرٌة وأساسٌة تتوجه نحو الاعمال  بما 
 ٌخدم تحقٌق اهداف المنظمة ومهامها بشكل طوعً بدون مقابل . 



 مجلة العلوم الإدارية العراقية                ..........               مجلة فصلية متخصصة محكمة
 

260 
 
 

:
د
ل
ج
م
ل
ا

 
2

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

:
 
د
د
ع
ل
ا

1
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

:
ة
ن
س
ل

 
2
0
1
8

 

 

 : معوقات السلوك التطوعًثالثا"
ان لكل تطبٌق او سلوك اداري معٌن ٌواجه بعض المعٌقات التً تعرقل عملٌة تطبٌقه بصورة 
صحٌحة أو عدم تطبٌقه , فقد تكون المعٌقات خاصة بالمنظمة أو معٌقات خاصة بالفرد العامل ,  

طوعً التنظٌمً وٌمكن إدراج مجموعة من الأسباب التً قد تعٌق عملٌة تطبٌق السلوك الت
 (: 44, 2816خاصة بالمنظمة ) حسون , 

عدم السماح للأفراد العاملٌن فً المشاركة فً صنع القرارات الادارٌة التً تخص المنظمة  .1
بصورة عامة ومهامهم وواجباتهم بصورة خاصة , مما ٌنعكس ذلك بعدم تعزٌز وتقوٌة  

                                                   اهتماماتهم وتوجهاتهم الاٌجابٌة نحو المنظمة .      
ضعف فً ثقافة المنظمة وعدم وقدرتها على مواجهة ضغوط العمل التً قد ٌتعرض لها  .2

الأفراد العاملٌن أثناء القٌام بمهامهم, مما ٌنعكس ذلك على سلوكٌات الافراد العاملٌن الاٌجابٌة 
 ة بشكل عام وعلى الأفراد العاملٌن بشكل خاص .وبالتالً ٌإثر على الأداء المتمٌز للمنظم

ضعف العلاقة بٌن الأفراد العاملٌن والقٌادات الإدارٌة مع تدنً مستوى الثقة بٌنهما نتٌجة  .3
 لعدم وفاء القادة بوعودهم ومسإولٌاتهم تجاه عاملٌهم .

المهام عدم قدرة الافراد العاملٌن على ابداء ارائهم والتعبٌر عنها , وعدم رضاهم عن  .4
والواجبات  التً ٌكلفون بها , الأمر الذي ٌإدي إلى تطبٌق التطوٌع التنظٌمً من قبل الافراد 

 العاملٌن امر صعبا .
13 

العدالة التنظٌمٌة وضعف تطبٌقها فً منظمات الأعمال تعتبر حافزا سلبٌا ومعٌقا نحو تطبٌق  .5
 التطوٌع التنظٌمً. 

( فقد أدرجت مجموعة من الأسباب التً تإدي إلى عرقلة   185,  2811أما ) امال ,              
 تطبٌق السلوك  التطوعً تعود للفرد العامل منها:

عدم توفر درجة مناسبة من وعً الأفراد العاملٌن بالمشكلات القائمة فً منظماتهم وضرورة  . أ
فً  تحركهم لمواجهتها من خلال تنظٌم انفسهم فً اعمال تطوعٌة تخدم الهدف الذي ٌرغبون

 تحقٌقه.
محدودٌة ادراك الأفراد العاملٌن بؤهمٌة السلوك التطوعً وماهٌة الاٌجابٌات التً ٌمكن  . ب

 الحصول علٌها , مما ٌنعكس ذلك  إلى ضعف الإقبال علٌه .
ضعف فً القٌم الفردٌة التً ٌتحلى بها الافراد ألعاملٌن قد تكون نتٌجة حرمان او نتٌجة  . ت

 سٌئة  ٌنعكس ذلك فً عدم الرغبة فً توجٌه سلوكهم نحو التطوٌع.خبرات سابقة كانت نتٌجتها 
ٌمكن القول ان هنالك العدٌد من الاسباب التً تدفع الى ضعف فً تطبٌق  السلوك التطوعً  
والتً تقف حائلا امام انتشار هذا السلوك الاٌجابً فً منظمات الاعمال ,اذ لاٌمكن اغفال 

ٌة والإدارٌة التً تقف أمام تطبٌق أو استقرار السلوك بعض الاسباب الاجتماعٌة والاقتصاد
الاٌجابً للأفراد العاملٌن, إذا عدم شعور الفرد العامل بؤهمٌته فً المنظمة وبفاعلٌته الأدائٌة , 
مع القصور فً اشباع حاجاته ورغباته الأساسٌة , مع إن انخفاض روح المبادرة والتعاون بٌن 

ٌجة  المناخ المنظمً السلبً الذي ٌعٌش فٌه الفرد العامل  كعدم الأفراد العاملٌن  قد تؤتً نت
وضوح الادوار وتداخلها  , أو ضعف الإثراء الوظٌفً , وتنوع المهام والواجبات وتعقٌدها , 
ضعف فً تطبٌق العدالة المنظمٌة وغٌرها من الأسباب التً قد تعطً لتطبٌق سلوك التطوع  

 ضعفا وعائقا  .
 عمل التطوعً التنظٌمًرابعا": أنماط ال

تعتمد الاسالٌب والطرق  التً ٌمكن  للفرد العامل من القٌام بها والتً تدخل ضمن السلوك 
التطوعً  بغض النظرعن فعالٌتها من خلال مجموعة من السلوكٌات الاٌجابٌة والتً قد تتضمن 

 (: 222,   2815احد الجوانب اَتٌة )مناصرٌة وختو ,
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امل لزملائه فً العمل  بالمهام والواجبات  كمساعدة  المتغٌبٌن عن العمل ( مساعدة  الفرد الع1
من خلال القٌام بواجباتهم الٌومٌة , توجٌه العاملٌن الجدد حتى ولو كان ذلك غٌر مطلوب منهم, 
مساعدة العاملٌن ذوي الأعباء والمهام التً تتسم بالكثرة... الخ إن هذه الممارسات هً أعمال 

 وقع من الفرد أن ٌقوم بها  لأنها   لٌست من متطلباته الرسمٌة فً العمل .تطوعٌة لا ٌت
(  تقدٌم  الفرد العامل  لمساعدة زملائه بالأمور الشخصٌة , و ٌتضمن ذلك مساعدتهم فً 2

 الأمور والمشاكل الشخصٌة سواء أكانت فً العمل أو العائلٌة . 
بتقدٌم السلع والخدمات فقط  وإنما  بتقدٌم النصح  ( مساعدة العملاء أو الزبائن  بؤمور لا تتعلق 3

وإرشادهم الى مجموعة امور قد ٌغفل عنها , كما ان  الإصغاء والإنصات لهم لمعرفة مشاكلهم 
 واقتراحاتهم والعمل على حلها اذ امكن ذلك تعتبر من الامور المهمة فً السلوك التطوعً .

ظٌمٌة والعمل وفقها مثل الحضور و الانصراف ( الانصٌاع للقٌم والسٌاسات واللوائح التن4
حسب مواعٌد العمل , استخدام الموارد التنظٌمٌة استخدام سلٌم  وعدم الإسراف, واستغلال 

 وقت العمل الاستغلال الأمثل , متابعة أداءه كنوع من الرقابة الذاتٌة.
 

14 
المنظمة أكثر نجاحا و ( تقدٌم اقتراحات لأجراء تحسٌنات تنظٌمٌة أو إدارٌة من أجل جعل 5

 تمٌزا كالاقتراحات المتعلقة بالبناء التنظٌمً وسٌاسة المنظمة والمهام والواجبات.
 خامسا" : أبعاد السلوك التطوعً التنظٌمً  

ان هناك اكثر ) Tang,etalاوضحت البحوث التً تمت حول ابعاد سلوك التطوعً اذ بٌن )
( و Rayner&williams,2012,119ٌة )( وصفا وشكلا من السلوكٌات التطوع 38من )

تعكس أبعاد السلوك التطوعً بمجموعة من السلوكٌات تعبر عن قدرة الأفراد العاملٌن على 
وتحقٌق درجة من الالتزام الأخلاقً نحو منظمته ونحو زملاء العمل. وقد اوضح  ممارستها

معوا على عدد من الباحثٌن على ان ابعاد السلوك التطوعً متنوعة ومتعددة , ولكنهم اج
 العوامل ٌمكن ان تحدد كؤبعاد لسلوك التطوعً التنظٌمً .

 وٌمكن ادراج ابعاد السلوك التطوعً وفق ماجاء بآراء الباحثٌن والدارسٌن فً هذا المجال
Hager,2004,3),235() 35, 2880()السعود والسلطان (Anshul& 

Samta,2013,78)(Kernodle and Noble 2013: ),النجاح,  50, 2816حسون ( )
 ( وكالاتً: 11 -18, 2810( ) جبرٌل ,   49,  2812

 زملائه ٌتخذه الفرد العامل لمساعدة الذي  )الطوعً( الموجه السلوك ذلك به وٌقصد الإٌثار : .1
 جراء له تحفٌزٌة على مكافؤة للحصول الالتفات دون المنظمة داخل أعمالهم فً العمل لتؤدٌة

السلوك  , بمعنى تفضٌل الغٌر على نفسه وتقدٌم خدمة دون النظر إلى شخصها, وقد  ذلك
تعددت التسمٌات التً أطلقها الباحثون على هذا البعد ومن هذه التسمٌات )صناعة السلام , قٌادة 

وعً  ,حملة التشجٌع, والمساعدة بٌن الأشخاص , والتسهٌل على اَخرٌن , مساعدة الزملاء 
عكس هذا البعد حرص الافراد العاملٌن على استغلال وقت العمل , ومدى التزامه الضمٌر ( وٌ

بقواعد وقوانٌن العمل , بمعنى اخر ٌعكس السمة الشخصٌة للفرد العامل ودرجة وعٌه وصحوة 
 ضمٌره تجاه المنظمة وعمله ومدى التزامه رسمٌا بإجراءات وقواعد المنظمة الرسمٌة .

بعد من اهم الأبعاد اذ كلما امتلك الفرد العامل درجة معٌنة من ٌقظة وترى الباحثة   ان هذا ال
الضمٌر فان جمٌع سلوكٌاته ستتجه نحو الاٌجابٌة  والتمٌز ,  وبالتالً فان باقً الابعاد ستؤتً 

 تباعا من خلاله.
: وٌشٌر هذا البعد الى قدرة الفرد العامل على حل المشاكل التً قد تواجهه  الكرم )الكٌاسة( .2

او تواجه زملائه فً العمل بطرق رسمٌة او غٌر رسمٌة , كما ٌدخل فً قدرته على تجنب 
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المشاكل و الصعوبات التً تواجهه او تواجه زملائه اَخرٌن من خلال تقدٌم المقترحات 
 وإٌصال المعلومات وتسهٌل اجراءات العمل .

منه بالعمل دون تذمر او  وتعنً بقٌام الفرد العامل  بالمهام المطلوبةالروح الرٌاضٌة :  .3
شكوى , كذلك قدرته على حل النزعات التً تحدث بٌن زملاء العمل بشكل بناء , و ٌظهر هذا 
البعد مدى استعداد الفرد العامل وتقبله للمضاٌقات الاحباطات التً قد تحدث له فً العمل دون 

ام الموكلة الٌه مع تخفٌف شكوى او احتجاج او طعون وبالتالً ٌحتفظ بالطاقة لأداء وانجاز المه
 من إهمال القٌادات تجاههم.

وٌعكس مدى اهتمام الفرد العامل تجاه المنظمة التً ٌعمل بها ودرجة  السلوك الحضاري : .4
ولاءه والتزامه تجاهها كالمحافظة على ممتلكات المنظمة ومواردها , والرغبة فً تحقٌق 

 ف المنظمة وتحققها.اهدافها من خلال تقدٌم مبادرات فعالة تخدم أهدا
وهناك من ٌطلق علٌها الطاعة العامة )الضمٌر الحً ( وهو إخلاص الفرد    وعً الضمٌر: .5

لمثالٌات ٌضعها كمعٌار لسلوكٌاته, فٌتجه إلى إنجاز دوره فً المنظمة بؤسلوب ٌزٌد عن 
 المستوى المعروف أو المتوقـع منـه, حٌث ٌقوم الفرد العامل 

حدود الدنٌا لمتطلبات العمل الرسمً للمنظمة فً مجال احترام بالسلوك الذي ٌتعدى ال .6
الأنظمـة, والعمل بجدٌة تامة, وخدمة المصلحة العامة ولو كانت على حساب المصلحة 

 الشخصٌة.
15 

 المبحث الثالث
 الجانب العملً 

 اولا: عرض النتائج وتحلٌلها فً ضوء اجابات افراد العٌنة 
خماسً( فً اجابات عٌنة البحث للاستبانة,اذ سٌكون مستوى كل اعتمد البحث مقٌاس لٌكرت )ال

( ٌوضح ذلك , وٌشمل مستوٌٌن فً حالة 5( بؤربعة مستوٌات والجدول ) 5-1متغٌر ما بٌن )
( وٌكون جٌد جدا اذا زاد 4-3( ٌكون جٌد اذا ما ترواح مابٌن )3الزٌادة عن الوسط الفرضً )

( فٌكون ضعٌف اذا 3فض عن الوسط الفرضً )( كذلك ٌتضمن مستوٌٌن اذا ما انخ4عن )
 (.2(وضعٌف جدا اذا ما انخفض عن ) 3-2اتراوح بٌن )

 ( 5جدول )
 مقٌاس لٌكرت

جٌد  درجات القٌاس

 جدا

ضعٌف  ضعٌف متوسط جٌد

 جدا

 5 قٌمةالمتوسطات

 

4 3 2 1 

عدد البدائل(  ÷من اعداد الباحثة     الوسط الفرضً = )مجموع الاوزان  الجدول               
5+4+3+2+1÷5=3  

 اولا" :التحلٌل الوصفً لمتغٌرات البحث
تتضمن هذه الفقرة تحلٌل مستوى اهمٌة متغٌرات البحث المتمثلة بالقٌادة التضافرٌة بؤبعادها 

بابعادها الستة كمتغٌر تابع , من خلال الاربعة كمتغٌر مستقل والسلوك التطوعً التنظٌمً 
 استخدام الاوساط الحسابٌة والانحرافات المعٌارٌة والاهمٌة النسبٌة وكانت النتائج كالاتً:

التضافرٌة القٌادة  ابعاد  نتائج  وتحلٌل عرض  



 مجلة العلوم الإدارية العراقية                ..........               مجلة فصلية متخصصة محكمة
 

221 
 
 

:
د
ل
ج
م
ل
ا

 
2

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

:
 
د
د
ع
ل
ا

1
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

:
ة
ن
س
ل

 
2
0
1
8

 

 

 سٌتم فً هذا المحور عرض وتحلٌل النتائج لأبعاد القٌادة التضافرٌة واختبار العلاقات وكالاتً:
نوعا ما ادنى مستوى اجابة بٌن ابعاد القٌادة التضافرٌة اذ بلغت قٌمة الوسط الحسابً له )  

 ( وكان الانحراف 3145
% (  بما ٌرجح اتفاق معظم 68165(, وأهمٌة نسبٌة شكلت ) 31346المعٌاري لبعد التعاون )  

ن من قبل قٌادتها,  افراد عٌنة البحث على وجود ضعف نوع ما فً التعاون مع الأفراد العاملٌ
 (.6وكما ٌظهر ذلك جلٌا فً الجدول )

 (6الجدول )
 مستوى اهمٌة ابعاد القٌادة التضافرٌة  

ابعاد المتغٌر 

 المستقل

نسبة 

 الاتفاق%

الوسط 

 الحسابً

الانحراف 

 المعٌاري

الاهمٌة 

 النسبٌة%

اتجاه 

مستوى 

 الاجابة

نحو  2515 11884 3101 6012 الاستماع

 الاتفاق

نحو  2510 81068 3129 6314 التؤثٌر

 الاتفاق

نحو  2114 11144 3152 5214 التكٌف

 الاتفاق

نحو  61 11346 3145 5316 التعاون

 الاتفاق

القٌادة 

 التضافرٌة

نحو  22 11800 31655 68165

 الاتفاق

 الجدول من اعداد الباحثة وفق نتائج تحلٌل البرنامج الاحصائً
مستوٌات اهمٌة اجابات عٌنة البحث بخصوص ابعاد متغٌر القٌادة وكانت نتائج تحلٌل 
 التضافرٌة كما ٌؤتً:

 :( وهو اكبر 3145لبعد التعاون سجل ) ( ان الوسط الحساب2ًٌظهر الجدول ) بعد التعاون
( لٌرسخ ذلك مستوى اهمٌة اجابات العٌنة على معظم فقرات 3من الوسط الفرضً البالغ)
( والذي ٌبرهن مدى تجانس 11346فاق , وبانحراف معٌاري سجل )التعاون اتجهت نحو الات

% ( وقد توزعت 61فً اجابات العٌنة بخصوص فقرات هذا البعد ,وأهمٌته النسبٌة شكلت )
( على اعلى نسبة اتفاق X5مستوٌات اجابة العٌنة على فقرات بعد التعاون اذ حققت الفقرة )

% ( 26( وأهمٌة نسبٌة شكلت )81928( وانحراف معٌاري )310وجاءت بوسط حسابً )
 والتً  توضح ان المدٌر ٌقدم المعلومات بصورة 
66 

كافٌة عن المهام والواجبات التً تخص عمل الفرد العامل اضافة الى معلومات تخص 
قد حققت ادنى نسب اتفاق لأفراد العٌنة  X1)الهدف من عمله ,فً حٌن كانت لفقرة )

%(مما ٌدل 68( ومستوى اهمٌة )214( وانحراف معٌاري)21925وجاءت بوسط حسابً)
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على ان القٌادة فً المنظمة المبحوثة لا تدعم القرارات التً قد ٌتخذها الفرد العامل بؤنفسهم 
المنظمة المبحوثة تهتم ( ان الادارة فً 2والخاصة بؤدائهم وواجباتهم, كما ٌدل الجدول )

بتوفٌر درجة  مقبولة من التعاون والمساندة للأفراد العاملٌن مع منحهم درجة من الثقة فً 
اداء ادوارهم وواجباتهم , وما ٌدل على ان سلوك التعاون للإدارة مقبول نسبة اتفاق عٌنة 

 % (5316البحث على بعد التعاون جاءت بنسبة )
 (2جدول )

د عٌنة البحث والوسط الحسابً والانحراف المعٌاري والاهمٌة النسبٌة ٌوضح اجابات افرا
 ةمعامل الاختلاف لبعد التعاون

رمز 
 الفقرة

 

 

 الفقرة

 

الوسط  قٌاس التؤثٌر

الحسا

 بً

الانحراف 

 المعٌاري

الاهمٌة 

النسبٌة

% 
اتفق 

بشدة

% 

ات

فق

% 

محا

 ٌد

% 

لا 

اتفق 

% 

لا 

اتفق 

 بشدة

% 

X1 ٌدعم المدٌر القرارات 
التً ٌتخذها الافراد 
العاملٌن بؤنفسهم 
 والخاصة بؤدائهم

2 3

1 

25 28 12 

 

2192

5 

214 68 

X2  ٌدعم المدٌر العمل

الجماعً وٌسعى ان 

 ٌكون فً مقدمة العمل.

22 2

5 

12 26 18 3155

8 

81054 48 

X3  ٌعامل المدٌر الافراد
العاملٌن معاملة حسنة 

 وعادلة

28 3

5 

10 3 24 3152

2 

11625 68 

X4  ٌكون المدٌر علاقات

تعاونٌة بٌن الافراد 

 العاملٌن الذٌن ٌعمل معهم

18 4

3 

35 2 18 3142

5 

81931 6015 

X5  ٌقدم المدٌر معلومات

كافٌة عن المهام 

 والواجبات وأهداف عملً

44 3

1 

18 6 9 310 81928 26 

  281

6 

3

3 

21 

 

111

4 

14 3145 11346 61 
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مؤشر 

 كلً

 5316 21 2514  

 الجدول من اعداد الباحثة 
 (  3101( ان الوسط الحسابً لبعد الاستماع سجل )0ٌإشر الجدول ): بعد الاستماع

( لٌرسخ ذلك مستوى اهمٌة اجابات العٌنة على 3وهو اكبر من الوسط الحسابً الفرضً البالغ )
اجابات ( والذي ٌبرهن تجانس فً 11884معظم فقرات بعد الاستماع وبانحراف معٌاري ٌبلغ )

%( 25158العٌنة بخصوص فقرات هذا البعد فً حٌن شكلت الاهمٌة النسبٌة لبعد الاستماع)
( X6توزعت مستوٌات اجابات العٌنة حول فقرات البعد بٌن اعلى مستوى والذي حققته الفقرة )

( هذا  ٌدل عاى ان الادارة فً المنظمة 11825( وبانحراف معٌاري )  3195بوسط حسابً )
تصغً الى اراء العاملٌن لدٌها وتستمع الى وجهات نظرهم بصورة جٌدة  وشكلت  المبحوثة

( حققت ادنى نسبة  X10( ان الفقرة )9% ( بٌنما بٌن الجدول )26الاهمٌة النسبٌة للفقرة )
( هذا ما ٌدل الى ان ادارة المنظمة  11138( وانحراف معٌاري ) 31525اتفاق بوسط حسابً )
تسال عما ٌمكن فعله اذ ما كانت الاهداف او الاداء لا ٌسٌر وفق ما المبحوثة لا ٌمكن ان 

مخطط له هذا ما دل علٌه اجابات عٌنة البحث اذ كانت اجاباتهم تتجه نحو الاتفاق ولكن بنسبة 
اقل من الفقرات الاخري , وواضح التحلٌل ان الاهمٌة النسبٌة لعٌنة البحث على الفقرة شكلت ) 

ان ادارة المنظمة المبحوثة تتبع سلوكٌة الاستماع فً التعامل مع %( و ٌمكن القول 2516
 الافراد العاملٌن بمستوى جٌد اذ تفسر الباحثة هذه النتائج بؤن النمط المتبع من قبل القٌادة فً

61 
المنظمة المبحوثة ٌعكس بؤنها تصغً الى العاملٌن لدٌها وٌبن ذلك  على سهولة التواصل معها,  

ت ومعالجتها, كما تعمل على مراعاة القدرات وتنسٌق الجهود بٌن العاملٌن, ومناقشة المشكلا
 وتفوٌض جزء من صلاحٌاتها لبعض الافراد .

كما تسعى القٌادة الى الموضوعٌة والعدالة فً تعاملها وتقٌٌمها لأداء العاملٌن , وتشجٌع الإبداع 
ة على توفٌر بٌئة  عمل ملائمة,  اذ والابتكار وتطوٌر المهارات .وقد ٌعود ذلك إلى قدرة القٌاد

% (.                             6012كان اجمالً اتفاق عٌنة البحث على بعد الاستماع وبنسبة )
 (0جدول )

اجابات افراد عٌنة البحث و الوسط الحسابً والانحراف المعٌاري ونسبة الاهمٌة ومعامل  
 الاختلاف لبعد الاستماع

رمز 
الفق
 رة
 

 

 الفقرة

الوس  قٌاس التؤثٌر

ط 

الحس

 بً

الانحرا

ف 

المعٌار

 ي

الاهم

ٌة 

النس

 بٌة%

اتفق

% 

اتفق 

 بشدة%

 محاٌد

% 

لا 

 اتفق

% 

لا 

اتفق 

بشدة

% 

X6  ٌصغً المدٌر بصورة

جٌدة الى العدٌد من 

 وجهات النظر

68 14 10 0 - 319

5 

1182

5 

26 

X7  ٌتشاور المدٌر مع الافراد

العاملٌن وٌحاول تشجٌعهم 

55 16 21 0 - 3128104241
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ابداء ارائهم على 

 واقتراحاتهم فً العمل.

25 2 58 

X8  المدٌر وبصورة مستمرة

ٌستمع الى احتٌاجات 

 العاملٌن

44 26 28 4 6 310

5 

1189

1 

22 

X9  ٌعامل الافراد العاملٌن

 باحترام وكرامة.

43 23 10 9 2 319

5 

8102

6 

29 

X1

0 

ٌسؤل المدٌر مالذي ٌمكن 

عندما لا تسٌر ان نفعله 

 الامور حسبما مامتوقع

32 23 25 9 6 315

25 

1113

8 

211

58 

  421

0 

2814 281

4 

216 310 310

1 

1188

4 

251

6 

مؤ

شر 

 كلً

 6,86 608

4 

6684  

 الجدول من اعداد الباحثة
 :( والخاص ببعد التؤثٌر 3129الى ان الوسط الحسابً البالغ ) )9ٌشٌر الجدول ) التاثٌر

( اذ ٌرسخ اتفاق اجابات عٌنة البحث حول فقرات البعد, 3انه اكبر من الوسط الفرضً )
( الذي ٌبرهن على تجانس اجابات عٌنة البحث حول فقرات 81068بانحراف معٌاري ٌسجل ) 
ى اجابات عٌنة البحث حول فقرات البعد % ( وتوزعت مستو2510البعد,باهمٌة نسبٌة بلغت )

( حققت اعلى نسبة X15(ان الفقرة )18بٌن اعلى نسبة اتفاق وادنى نسبة ,اذ بٌن الجدول )
( اذ تإكد الفقرة 81888انحراف معٌاري) ) 5اتفاق وما اكد ذلك قٌمة الوسط الحسابً البالغ )

تمنح الافراد العاملٌن درجة عالٌة من  على ان الادارة فً المنظمة المبحوثة لها اهتمام كبٌر بان
الثقة بالنفس وأنهم قادرون على اداء واجباتهم بدرجة عالٌة من الفاعلٌة والكفاءة, فً حٌن 

( وانحراف معٌاري ) 313( على ادنى نسبة اتفاق بوسط حسابً ٌبلغ )X11جاءت الفقرة )
وثة لا تعتمد والعمل بروح %(  وبهذا فان ادارة المنظمة المبح66( وأهمٌة نسبٌة ) 11283

الفرٌق, وتحقٌق الاستقرار والراحة وثقة المدٌر بقدراتهم ومهاراتهم .إلا أن إتاحة المدٌر للأفراد 
العاملٌن درجة من التمكٌن النفسً للأفراد العاملٌن من خلال المشاركة فً عملٌة صنع 

شكل محدود وتحتاج إلى مزٌد القرارات كانت فً المرتبة قبل الأخٌرة مما ٌعنً أن المشاركة ب
من التفعٌل على قوة شخصٌتها فً التؤثٌر على الافراد العاملٌن ودرجة انضباطهم وإنما هنالك 
عوامل اخرى ذات اهمٌة اكبر فً التؤثٌر, ٌتبٌن من اجابات عٌنة البحث ان الادارة فً المنظمة 

عاملٌن وهذا ما ٌإكده اجابات المبحوثة تتمتع بمستوى متوسط من قوة التؤثٌر على الافراد ال
 %(6314عٌنة البحث على نسبة الاتفاق اذ بلغت)

6, 
 ( 9جدول) 
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اجابات افراد عٌنة البحث والاوساط الحسابٌة والانحرافات المعٌارٌة ونسبة الاهمٌة ومعامل 
 الاختلاف لبعد التؤثٌر

رم
ز 
ال

فقر
 ة
 

 

 الفقرة

 

الوسط  قٌاس التؤثٌر

الحسا

 بً

الانحرا

ف 

المعٌار

 ي

الاهم

ٌة 

النس

 بٌة%

اتفق

% 

اتفق 

بشد

 ة%

 محاٌد

% 

لا 

لتفق

% 

لا اتفق 

 بشدة

% 

X
11 

قوة شخصٌة  التً ٌتمتع بها 

المدٌر فً المنظمة تإثر على 

 الانضباط داخلها.

22 13 39 21 5 313 1128

3 

66 

X

12 

المدٌر بوعوده والتزاماته  ٌلتزم

 التً قطعها على نفسه.

31 12 23 12 22 3182

5 

1185

8 

681

58 

X

13 

ٌطلب  المدٌر ملاحظات حول 

 كٌفٌة تؤثٌر افعاله على الاداء

42 28 28 - 13 3125 1188

6 

25 

X

14 

ٌكرم المدٌر الافراد الذٌن 

ٌضربون المثل فً الالتزام 

 بالقٌم.

42 38 15 3 18 3102

5 

1184

2 

221

58 

X

15 

ٌهتم المدٌر بؤن ٌعرف الافراد 

 العاملٌن بثقته فً قدراتهم.

 18

8 

_  _ 5 8188

8 

188 

  201

4 

35 191

4 

212 18 3129  

 

8106

8 

251

0 

مؤ

شر 

 كلً

 6314 191

4 

1212  

 الجدول من اعداد الباحثة
 : 3152( والخاص ببعد التكٌف ان الوسط الحسابً للبعد ٌسجل )18ٌإشر الجدول )التكٌف 

على الفقرات الخاصة  ( ما ٌإكد اتفاق عٌنة البحث3( وهو اكبر من الوسط الفرضً البالغ )
( اذ ٌبرهن على تجانس اجابات عٌنة 11144بهذا البعد وجاء الانحراف المعٌاري بقٌمة ) 

% (  كما ان اجابات عٌنة البحث 2114البحث حول فقرات بعد التكٌف وبنسبة اهمٌة تبلغ )
على حققت ا قد  )  X17تتوزع على مستوٌات مرتفعة ومنخفضة الاتفاق , اذ كانت الفقرة )

(. اذ تدل الفقرة على ان  11811( وانحراف معٌاري)  4185نسبة الاتفاق بوسط حسابً سجل )
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وتحفٌز الافراد العاملٌن  على الابداع  ادارة المنظمة تتمتع درجة  عالٌة من القدرة على تشجٌع 
                                                       الداخلً للمنظمة .

حققت ادنى (X20)   %( فً كون الفقرة 01جاءت بنسبة اهمٌة تبلغ )X17) الفقرة)كما ان  
( تدل الفقرة على  11132( وبانحراف معٌاري بقٌمة )3125نسبة قبول بوسط حسابً سجل ) 

ان هنالك درجة من الصعوبة  تتسم بها الادارة  للقدرة غلى التكٌف مع الظروف  او المصاعب 
الادارة  فً المنظمة المبحوثة تواجه  ( ان18ظمة , نستدل من الجدول )التً قد تتعرض له المن

صعوبة فً المستوى القدرة على التكٌف مع الظروف البٌئٌة المعقدة او المصاعب التً قد 
تتعرض لها وجاء توضٌح ذلك من اجابات عٌنة البحث حول متغٌر التكٌف اذ بلغ نسبة اتفاق 

 %(. 5214العٌنة ) 
 
 
 
 

19 
 

 
 (18ل ) جدو

اجابات  افراد عٌنة البحث والاوساط الحسابٌة والانحرافات المعٌارٌة ونسبة الاهمٌة ومعامل 
 الارتباط لبعد التكٌف

رم

ز 

الفق

 رة

 

 الفقرة

الوسط   قٌاس التؤثٌر 

الحسا

 بً

الانحرا

ف 

المعٌار

 ي

الاهمٌة 

النسبٌة

% 
اتفق

% 

 

اتفق 

بشد

 ة%

محا

 ٌد

% 

لا 

 اتفق

% 

لااتف

ق 

بشدة 

% 

X1

6 

ٌتحدث المدٌر بصورة مستمرة  

عن التوجهات المستقبلٌة التً 

 ستإثر على تنفٌذ اعمالنا.

53 - 24 21 2 3145 1121

0 

69 

X1

7 

ٌتمتع الدٌر بقٌادة فعالة وناجحة 

تحفز الافراد العاملٌن على 

الابداع فً حدود النظام الداخلً 

 للمنظمة .

32 48 10 18 - 4185 1181

1 

01 

X1

8 

المدٌر رإٌة مستقبلٌة لدى 

متطلعة الى تغٌٌر جوهري فً 

 وضع المنظمة الراهن

38 22 15 6 22 3142

5 

1135

2 

6015

8 

X1 ً316281992315 5 12 10 16 44ٌمتلك المدٌر تفكٌر إستراتٌج
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 8 2 5 عن المستقبل 9

X2

0 

ٌمتلك المدٌر القدرة على التكٌف 

فً جمٌع الظروف والمصاعب 

 التً قد تمر بها المنظمة 

25 28 25 24 6 3125 1113

2 

65 

  361

0 

281

6 

28 151

6 

2 3152 1114

4 

2114 

مؤ

شر 

 كلً

 5184 60 6686  

 الجدول من اعداد الباحثة 

 عرض وتحلٌل نتائج ابعاد السلوك التطوعً التنظٌمً. 2
 سٌتم فً هذا المحور عرض وتحلٌل النتائج لابعاد السلوك التطوعً التنظٌمً وكالاتً: 

( وهو 31212( ان قٌمة الوسط الحسابً لمتغٌر السلوك التطوعً التنظٌمً)11ٌإشر الجدول )

( لٌرسخ ذلك ان مستوى اهمٌة اجابات العٌنة لمتغٌر 3اعلى من الوسط الفرضً البالغ قٌمته )

(, والذي ٌبرهن مدى التجانس 11823اتجهت نحو الاتفاق , وبانحراف معٌاري سجل  )المعتمد 

فً اجابات العٌنة  بخصوص فقرات هذا المتغٌر , وشكلت الاهمٌة النسبٌة لمتغٌر السلوك 

%(  هذا ٌوضح اتفاق اكثر من ثلثً افراد عٌنة البحث على فقرات 24التطوعً التنظٌمً)

%( ومنه نستدل ان 6515لتطوعً التنظٌمً اذ بلغت نسبة الاتفاق ) المتغٌر المعتمد السلوك ا

الافراد العاملٌن فً المنظمة المبحوثة تتبع اسالٌب مختلفة لادارة الافراد العاملٌن داخل المنظمة 

) التعاون , الاستماع , التؤثٌر ,التكٌف ( فً ادارتها للأفراد العاملٌن ولكن بنسب متفاوتة نوع 

ت مستوٌات اهمٌة ابعاد القٌادة التضافرٌة بٌن اعلى مستوى اجابه حققه بعد ما , اذ توزع

( وبانحراف معٌاري)  319المواطنة بٌن جمٌع ابعاد المتغٌر المستقل بوسط حسابً بلغ ) 

% ( .بما ٌرجح اتفاق معظم افراد عٌنة البحث على فقرات 20(وأهمٌة نسبٌة شكلت ) 81910

امل المهام المطلوبة منه بشكل رسمً , كما ٌسعى الفرد العامل الى المواطنة اذ ٌإدي الفرد الع

( ان بعد  التعاون حقق نوعا ما 11تحسٌن صورة المنظمة فً المجتمع  بٌنما ابرز الجدول )

 31188ادنى مستوى اجابة بٌن ابعاد القٌادة التضافرٌة اذ بلغت قٌمة الوسط الحسابً له ) 

% ( بما ٌرجح 62(, وأهمٌة نسبٌة شكلت ) 31328التعاون ) (وكان الانحراف المعٌاري لبعد 

اتفاق معظم افراد عٌنة البحث على وجود ضعف نوع ما فً الاستماع للأفراد العاملٌن من قبل 

 28قٌادتها,                 

 (.11وكما ٌظهر ذلك جلٌا فً الجدول ) 

 ( 11جدول )
 مستوى الاهمٌة لابعاد السلوك التطوعً التنظٌمً
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ابعاد 

 المتغٌرالمعتمد

نسبة 

 الاتفاق%

الوسط 

 الحسابً

الانحراف 

 المعٌاري

الاهمٌة 

 النسبٌة%

اتجاه 

مستوى 

 الاجابة

السلوك 

 الحضاري

 نحو الاتفاق 20 81910 319 24

 نحو الاتفاق 24 11834 312 6215 الضمٌر الحً

 نحو الاتفاق 26 81904 310 62 الروح الرٌاضٌة

 نحو الاتفاق 24158 11880 31232 65125 الكرم

 نحو الاتفاق 69 1124 3145 53125 الاٌثار

السلوك 

التطوعً 

 التنظٌمً

 نحو الاتفاق 24 11832 31212 6515

الجدول من اعداد 
 الباحثة

وكانت نتائج التحلٌل  لمستوٌات اهمٌة اجابات عٌنة البحث وفق  متغٌرات  السلوك التطوعً 
 التنظٌمً 

 : ً( وهو 312( ان الوسط الحسابً لهذا البعد سجل ) 12ٌظهر الجدول ) الضمٌر الح
( لٌرسخ ذلك ان مستوى اجابات عٌنة البحث فً معظم 3اكبر من الوسط الفرضً البالغ )

( والذي ٌبرهن  11834فقرات الضمٌر الحً اتجهت نحو الاتفاق وبانحراف معٌاري سجل )
رات هذا البعد وسجلت الاهمٌة النسبٌة بقٌمة مدى التجانس فً اجابات عٌنة البحث بخصوص فق

%(  وتوزعت مستوٌات اجابات عٌنة البحث بارتفاع وانخفاض نسبة الاتفاق  اذ سجلت 24) 
( ما 185( وانحراف معٌاري ) ,319( على اعلى نسبة اتفاق بوسط حسابً ٌبلغ)  X4الفقرة )

هم وواجباتهم بشكل منفصل عن ٌدل ان الافراد العاملٌن فً المنظمة المبحوثة ٌؤدون مهام
 %( فً حٌن حصلت الفقرة )20الامور الشخصٌة ومشاكلها  كما جاءت نسبة الاهمٌة ) 

(X1(ًٌدل ذلك على ان 11189( وانحراف معٌاري) 315ادنى نسبة اتفاق بوسط حساب )
ٌا , الافراد العاملٌن فً المنظمة المبحوثة ملتزمٌن بتعلٌمات وأنظمة المنظمة المبحوثة ذات

% ( تدل بٌانات  التحلٌل على ان الافراد العاملٌن ٌمتلكون الروح 65158وأهمٌة نسبٌة تبلغ )
 %( 6215الرٌاضٌة بمستوى مقبول وما ٌإكد ذلك نسبة اتفاق عٌنة البحث )
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21 
 
 (12جدول )

لبعد  ٌوضح الاوساط الحسابٌة والانحرافات المعٌارٌة ونسبة الاهمٌة ومعامل الاختلاف 
 الضمٌر الحً

رمز 

الفقر

 ة

 

 الفقرة

 

الوسط  قٌاس التأثٌر

الحسا

 بً

الانحرا

ف 

المعٌار

 ي

الاهمٌ

ة 

النسبٌ

 ة%

اتفق

% 

اتفق 

 بشدة

% 

 محاٌد

% 

لاات

فق

% 

لااتف

ق 

 بشدة

% 

X1  ٌلتزم الفرد العامل

بتعلٌمات المنظمة 

وأنظمتها حتى ان لم ٌكن 

 من ٌراقبه

52 5 

 

23 13 2 315 1118

9 

28 

X2  ٌلتزم الفرد العامل بؤوقات

الدوام وهو دقٌق فً 

 مواعٌده.

46 22 22 - 5 3122

5 

8164

8 

6515

8 

X3  لا ٌقضً الفرد العامل فترة

 طوٌلة فً استراحته.

42 29 14 - 15 4112

5 

1120

5 

0215

8 

X4  ٌسعى الفرد العامل الى

عدم ادخال مشاكله 

الشخصٌة فً اداء مهامه 

 وواجباته

53 21 13 13  319 1118

5 

20 

  401

25 

191

25 

1912

5 

615 612

5 

312 1183

4 

24 

مؤش

ر 

 كلً

 5,86 6,86

5 

63865  
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 الجدول من اعداد الباحثة
  : ( وهو اعلى من 3145( الوسط الحسابً لبعد الاٌثار ٌسجل)13ٌبٌن الجدول )الاٌثار

فقرات الاٌثار ( لٌرسخ ذلك مستوى اجابات عٌنة البحث فً معظم 3الوسط الحسابً الفرضً )
( والذي ٌبرهن مدى تجانس اجابات عٌنة 11824اتجهت نحو الاتفاق وبانحراف معٌاري سجل)
%( وقد توزعت مستوٌات اجابات عٌنة 69البحث حول فقرات هذا البعد وباهمٌة نسبٌة )

( 3125( بوسط حسابً )X5البحث حول الفقرات اذ كان اعلى مستوى اجابة حققته الفقرة )
%( ما ٌدل على ان الافراد العاملٌن فً 25( وأهمٌة نسبٌة ) 11808عٌاري )وانحراف م

المنظمة المبحوثة ٌسعون الى تخصٌص جزء من وقتهم لمساعدة زملائهم فً العمل والذٌن 
( ادنى نسبة اتفاق بوسط حسابً X7ٌعانون من مشاكل فً اعمالهم, فً حٌن بلغت الفقرة )

%( وتعكس الفقرة على  ان 65158أهمٌة النسبٌة )( و81925( وانحراف معٌاري )3115)
الفرد العامل ٌسعى الى تحقٌق مصلحته الشخصٌة على مصلحة زمٌله فً العمل وهً سمة 
( 13طبٌعٌة غرٌزٌة فً الفرد ان ٌقدم مصلحته على مصالح الاخرٌن لذا نلاحظ من الجدول)

ار فً ادائهم وما ٌإكد ذلك نسبة ان الافراد العاملٌن ٌتمتعون بمستوى مقبول من سلوكٌة الاٌث
 % (.53125الاتفاق لعٌنة البحث البالغة )

 
 

22 

 

 (  13جدول)
 الاوساط الحسابٌة والانحرافات المعٌارٌة ونسبة الاهمٌة ومعامل الاختلاف لبعد الاٌثار 

رمز 

الفقر

 ة

 

 

 الفقرة

 

الوسط  قٌاس التأثٌر

الحسا

 بً

الانحرا

ف 

المعٌار

 ي

نسبة 

الاهم

 ٌة%
اتفق  اتفق%

بشدة

% 

 محاٌد

% 

لا 

اتف

ق

% 

لا 

اتفق 

 بشدة

% 

X5  ٌخصص الفرد العامل جزء

من وقته لمساعدة الاخرٌن 

وخاصة ممن لدٌهم مشاكل 

 فً عملهم

55 12 28 13 - 3125 1180

8 

25 

X6  ٌقوم الفرد العامل بؤداء

واجبات ومهام الافراد 

 المجازٌن

40 - 20 12 2 3122

5 

8190

2 

651

58 

X7  ٌقدم الفرد العامل مصالحه

الشخصٌة على مصالح 

26 12 41 16 5 3115 8192

5 

63 



 مجلة العلوم الإدارية العراقية                ..........               مجلة فصلية متخصصة محكمة
 

201 
 
 

:
د
ل
ج
م
ل
ا

 
2

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

:
 
د
د
ع
ل
ا

1
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

:
ة
ن
س
ل

 
2
0
1
8

 

 

 زملائة.

X8  ٌسعى الفرد العامل الى

تقدٌم خدماته الى جمٌع 

الافراد العاملٌن والزبائن 

 دون استثناء. 

48 22 28 18 0 3162

5 

1185

5 

221

58 

  42125 111

5 

2212

5 

14 5 3145 1182

4 

69 

مؤ

شر 

 كلً

 53815 6186

5 

6,  

 الجدول من اعداد الباحثة 
 : ( والخاص ببعد الروح الرٌاضٌة ان الوسط 14ٌشٌر الجدول) الروح الرٌاضٌة

( لٌرسخ اجابات عٌنة البحث 3( وهو اكبر من الوسط  الفرضً)310الحسابً للبعد ٌسجل ) 
( لٌبرهن مدى 81904نحو الاتفاق نحو الفقرات لبعد  الروح الرٌاضٌة  بانحراف معٌاري ٌبلغ )

% (  وقد 26ٌر وسجلت الاهمٌة النسبٌة )تجانس اجابات عٌنة البحث حول فقرات المتغ
اظهرت اجابات العٌنة  اختلاف بمستوٌات الاتفاق والتً تقع بٌن اعلى وادنى نسبة اتفاق اذ 

( وانحراف معٌاري 41225 (( على اعلى نسبة اتفاق بوسط حسابً X12اوضحت الفقرة ) 
لعاملٌن فً البقاء بالعمل % (جاءت الفقرة باهتمام الافراد ا04158( بؤهمٌة نسبٌة ) 81233)

داخل المنظمة المبحوثة وهم على استعداد لتقدٌم افضل مالدٌهم لخدمة المنظمة والمجتمع , 
( وانحراف معٌاري  31525( على ادنى نسبة اتفاق بوسط حساب )X10وسجلت الفقرة ) 

م واهتمامهم (هذا وان كان ٌدل ان الافراد العاملٌن فً المنظمة المبحوثة ٌتم تركٌزه 11898)
نحو الاشٌاء الاٌجابٌة  التً تعكس مواقفه دون النظرالى الامور والمواقف السلبٌة وجاءت 

%( و ٌمكن القول ان العٌنة المبحوثة لدٌها مستوى 21158تبلغ )  بؤهمٌة نسبٌة  X10)الفقرة )  
بلغ نسبة  جٌد.من سلوكٌة الروح الرٌاضٌة وما اوضح ذلك هو اتفاق عٌنة البحث على البعد اذ

 %(.62الاتفاق ) 
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 (14دول)

الاوساط الحسابٌة والانحرافات المعٌارٌة ونسبة الاهمٌة ومعامل الاختلاف لبعد الروح  
 الرٌاضٌة

رمز 

الف

 قرة

 

 

 الفقرة

 

الوسط  قٌاس التؤثٌر

الحساب

 ي

الانحرا

ف 

المعٌار

 ي

نسبة 

الاهم

 ٌة%

ات

فق

% 

اتفق 

بشدة

% 

محا

 ٌد

% 

لا 

اتف

 ق

% 

لا اتفق 

بشدة

% 

X9  ٌبتعد الفرد العامل عن

التذمر لأمور  تستحق 

 او لاتستحق

5

5 

0 25 12 - 31625 1182

3 

221

58 

X1

0 

ٌركز الفرد العامل على 

الاشٌاء الاٌجابٌة والتً 

هً مشابهة لمواقفه 

الكثٌرة دون تركٌزه 

 على الجانب  السلبً 

4

3 

12 38 15 - 31525 1189

8 

211

58 

X1

1 

ٌحاول الفرد العامل 

تحجٌم المشاكل دون 

 تضخٌمها

6

2 

- 10 15 - 31225 8194

4 

241

58 

X1

2 

 

ٌتحدث الفرد العامل 

باستمرار عن رغبته 

فً الاستمرار با لعمل 

 وتقدٌم الافضل.

5

5 

20 12 - - 41225 8123

3 

041

58 

  5

5 

12 221

5 

181

5 

- 310 8190

4 

26 

مؤ

شر 

 كلً

 61 66

85 

6085  

 الجدول من اعداد الباحثة 
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 :( 31232( والخاص ببعد الكرم ان الوسط الحسابً للبعد ٌسجل ) 15ٌشٌر الجدول ) الكرم
(  لٌرسخ اجابات عٌنة البحث نحو الاتفاق نحو الفقرات لبعد  3وهو اكبر من الوسط  الفرضً)
( لٌبرهن مدى تجانس اجابات عٌنة البحث حول فقرات 11880الكرم بانحراف معٌاري ٌبلغ ) 

% (وقد اظهرت اجابات العٌنة  اختلاف بمستوٌات 24158ٌة النسبٌة )المتغٌر وسجلت الاهم
( على اعلى نسبة اتفاق X16الاتفاق والتً تقع بٌن اعلى وادنى نسبة اتفاق اذ اوضحت الفقرة )

%( تبٌن الفقرة 01158( وبؤهمٌة نسبٌة )81944وانحراف معٌاري )  )41825بوسط حسابً ) 
ٌصال المعلومات التً ٌحصلون علٌها  الى زملاء العمل بدقة باهتمام الافراد العاملٌن على ا

وسرعة وهم على استعداد بتوفٌر كافة المعلومات التً تخص اداءهم, وسجلت الفقرة 
(X15( على ادنى نسبة اتفاق بوسط حساب)هذا وان  11189( وانحراف معٌاري ) 31225)

را ما ٌتخذون خطوات معٌنة وأسالٌب لمنع كان ٌدل ان الافراد العاملٌن فً المنظمة المبحوثة  ناد
%( و ٌمكن 65158تبلغ ) بؤهمٌة نسبٌة X15)حدوث بعض مشكل العمل , وجاءت الفقرة )

القول ان العٌنة المبحوثة  لدٌها مستوى جٌد من سلوك الكرم وما اوضح ذلك هو اتفاق عٌنة 
 %(65البحث على البعد اذ بلغ نسبة الاتفاق ) 

 
 
 
 

24 
 

 (15جدول)
 ٌوضح الاوساط الحسابٌة والانحرافات المعٌارٌة ونسبة الاهمٌة ومعامل الاختلاف لبعد الكرم 

رمز 

الفقر

 ة

 

 

 الفقرة

 

الوسط  قٌاس التأثٌر

الحسا

 بً

الانحرا

ف 

المعٌار

 ي

نسبة 

الاهم

 ٌة%

اتفق

% 

اتفق 

بشدة

% 

محا

 ٌد

% 

لا 

 اتفق

% 

لا 

ات

فق 

بش

دة 

% 

X1

3 

ٌخبرنً الفرد العامل باٌة 

 اجراء ٌقوم به.

- 24 10 0 - 3192

5 

8192

4 

291

58 

X1

4 

ٌتشاور معً الفرد العامل او 

مع زملائه الذٌن ٌتؤثرون 

 بقرارات العمل التً اتخذها.

40 15 23 14 - 3162

5 

1188

5 

221

58 

X1

5 

ٌتخذ الفرد العامل خطوات 

معٌنة لمنع حدوث مشاكل  

 مع زملائه فً العمل.

28 20 25 28 2 3122

5 

1118

9 

651

58 
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X1

6 

ٌسعى الفرد الى إٌصال كافة 

المعلومات الى زملاء العمل 

 بدقة وموضوعٌة.

35 41 10 6 - 4182

5 

8194

4 

011

58 

  251

25 

391

5 

21 12 11

25 

3123

2 

1188

0 

241

58 

مؤش

ر 

 كلً

 65865 66 63815  

 الجدول من اعداد الباحثة
 
 : (وهو  319لبعد الكرم سجل )  الحسابً( ان الوسط 16ٌظهر الجدول )السلوك الحضاري

( لٌرسخ ذلك مستوى اهمٌة اجابات العٌنة على معظم فقرات 3اكبر من الوسط الفرضً البالغ)
(والذي ٌبرهن مدى تجانس 81910التعاون اتجهت نحو الاتفاق , وبانحراف معٌاري سجل )

%(,قد توزعت 20فً اجابات العٌنة بخصوص فقرات هذا البعد , وأهمٌه النسبٌة شكلت )
مستوٌات اجابة العٌنة على فقرات بعد الكرم بٌن ارتفاع وانخفاض الاتفاق اذ حققت الفقرة 

(X18 ( ًعلى اعلى نسبة اتفاق وجاءت بوسط حساب )81228( وانحراف معٌاري )4115  )
% (  والتً توضح ان الافراد العاملٌن بالمنظمة المبحوثة ٌعتزون 03وأهمٌة نسبٌة شكلت )

قد حققت ادنى نسب   X19)عنها ,,فً حٌن كانت الفقرة ) منظمة التً ٌنتمون وٌدافعونبال
( ومستوى اهمٌة 81939( وانحراف معٌاري)310اتفاق لأفراد العٌنة وجاءت بوسط حسابً)

% (مما ٌدل على ان الافراد العاملٌن ٌسعون الى اداء واجباتهم ومهامهم بشكل رسمً 26)
( ان العاملٌن فً المنظمة المبحوثة 16ٌنة , كما ٌدل الجدول )ووفق قواعد وإجراءات مع

ٌتمتعون بدرجة عالٌة من السلوك الحضاري والشعور بالمسإولٌة تجاه منظمتهم وواجباتهم , 
كما دل الجدول ان  الافراد العاملٌن فً المنظمة المبحوثة قد اتفقوا على هذا البعد  بفقراته  وما 

 %(24ة البحث على بعد المواطنة جاءت بنسبة )ٌإكد ذلك نسبة اتفاق عٌن
25 
 
 (16جدول)

ٌوضح الاوساط الحسابٌة والانحرافات المعٌارٌة ونسبة الاهمٌة ومعامل الاختلاف لبعدالسلوك  
 يالحضار

رمز 

رالفق

 ة

 

 الفقرة

الو قٌاس التأثٌر

سط 

الح

 سابً

الانح

راف 

المع

 ٌاري

نسبة 

الاهمٌ

 ة%
اتفق

% 

اتف

ق 

بشد

 ة%

 محاٌد

% 

لا 

 اتفق

% 

لا 

اتفق 

بشدة

% 

X1 81926 310 18 3 16 2 64ٌحضر الفرد العامل جمٌع 
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 39 الاجتماعات المتعلقة بالعمل. 7

X1

8 

ٌعتز الفرد العامل بالمنظمة 

 وٌدافع عنها.

52 25 15 3 - 411

5 

812

28 

03 

X1

9 

ٌإدي الفرد العامل المهام 

 المطلوبة منه بشكل رسمً.

44 21 25 18 =- 310 819

39 

26 

X2

0 

ٌسعى الفرد الى تحسٌن صورة 

 المنظمة فً المجتمع.

61 12 18 0 4 319

25 

118

25 

2915

8 

  561

5 

121

5 

161

5 

6 315 319 819

10 

20 

مؤش

ر 

 كلً

 14 668

5 

,85    

 الجدول من اعداد الباحثة
 علاقة ارتباط

  متغٌرات البحثاختبار الفرضٌة الرئٌسٌة الاولى : اختبار علاقات الارتباط بٌن 
 ًالتحقق من وجود علاقة ارتباط بٌن القٌادة التضافرٌة والسلوك التطوعً التنظٌم 

( العلاقة بٌن القٌادة التضافرٌة والسلوك التطوعً التنظٌمً اذ اظهرت 12ٌوضح الجدول ) 
 نتائج التحلٌل الاحصائً ما ٌؤتً:

معنوٌة موجبة ذات دلالة احصائٌة بٌن تإكد نتائج الفرضٌة الرئٌسٌة الاولى وجود علاقة ارتباط 
القٌادة التضافرٌة والسلوك التطوعً  التنظٌمً فً المنظمة المبحوثة اذ بلغت قٌمة معامل 

(  41320( البالغة )t Test( فضلا عن ذلك فان الجدول ٌبٌن قٌمة اختبار )81529الارتباط )
, وعلى  ضٌة الرئٌسٌة الاولىوبذلك تقبل الفرعلى قوة العلاقة بٌن المتغٌرٌن  وهذا مإشر

 مستوى الابعاد تبٌن الاتً:
( بٌن بعد 8185( عند مستوى معنوي )81685علاقة ارتباط موجبة معنوٌة مقدارها )ظهور  .6

( البالغة t Testالتعاون والسلوك التطوعً التنظٌمً ,فضلا عن ذلك ٌبٌن الجدول قٌمة اختبار )

وبذلك تقبل الفرضٌة الفرعٌة الاولى من الفرضٌة  على قوة العلاقة( وهذا مإشر  41640)

 الرئٌسٌة الاولى.

( بٌن بعد 8185( عند مستوى معنوي )  81566ظهرت علاقة ارتباط معنوٌة موجبة مقدارها ) .6

( t Testالاستماع والسلوك التطوعً التنظٌمً ,فضلا عن ذلك ٌبٌن الجدول قٌمة اختبار )

تقبل الفرضٌة الفرعٌة الثانٌة من قوة العلاقة وبذلك ( وهذا ما ٌإكد على 41242البالغة )

 الفرضٌة الرئٌسٌة الاولى .

( بٌن بعد 8185( عند مستوى معنوي )81542ظهرت علاقة ارتباط معنوٌة موجبة مقدارها ) .3

(   t Testالتؤثٌر والسلوك التطوعً التنظٌمً , فضلا عن ذلك ٌبٌن الجدول قٌمة اختبار )
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تقبل الفرضٌة الرئٌسٌة الثالثة من الفرضٌة دل على قوة العلاقة وبذلك ( ما 41820ٌالبالغة )

 الرئٌسٌة الاولى.

( عند مستوى  81601اظهرت نتائج التحلٌل الى وجود علاقة ارتباط معنوٌة موجبة مقدارها ) .4

( بٌن بعد التكٌف والسلوك التطوعً التنظٌمً , فضلا عن ذلك ٌبٌن الجول قٌمة 8185معنوي )

تقبل الفرضٌة الفرعٌة ( وهذا ٌإكد قوة العلاقة وبذلك  5.233( والبالغة )t Teseاختبار) 

 الرابعة من الفرضٌة الرئٌسٌة الاولى .

 

 

 

 

26 

 (  12الجدول )
 علاقة الارتباط  بٌن القٌادة التضافرٌة وأبعادها مع السلوك التطوعً التنظٌمً

 R T السلوك التطوعً

القٌادة التضافرٌة/ 

 الكلٌةالدرجة 

81529 41320 

 41604 81685 بعد التعاون

 41232 81566 بعد الاستماع

 41820 81542 بعد الـتؤثٌر

 51233 81601 بعد التكٌف

                                                                                        الجدول من اعداد الباحثة وفق نتائج التحلٌل الاحصائً
p≤ 0,05  ,    N=40  ,df=1,38  ,t=2,025 

 علاقة التأثٌر
اختبار الفرضٌة الرئٌسٌة الثانٌة : علاقة التأثٌر بٌن القٌادة التضافرٌة والسلوك التطوعً 
 التنظٌمً
 التحقق من تأثٌر القٌادة التضافرٌة فً السلوك التطوعً التنظٌمً 

 ( الى وجود تؤثٌر معنوي لأبعاد القٌادة التضافرٌة 10تشٌر النتائج الظاهرة فً الجدول )
( وهً  21214( المحسوبة والبالغة )Fفً السلوك التطوعً التنظٌمً وذلك من خلال قٌمة)

عند مستوى معنوي  )1130( عند درجة حرٌة )41890) اكبر من قٌمتها الجدولٌة  البالغة 
 ((الذي ٌوضح قدرة المتغٌر المستقلR2 ()8134حٌث بلغت قٌمة معامل التحدٌد ))8185)

% ( من التؤثٌر الذي ٌطرأ على المتغٌر المعتمد ) السلوك 34القٌادة التضافرٌة ( على تفسٌر )
(من التغٌر فً  81402( التً تعد )1βة )التطوعً التنظٌمً ( والذي ٌعزز علاقة التؤثٌرقٌم

القٌادة التضافرٌة بوصفه نتٌجة لتغٌر وحدة واحدة من السلوك التطوعً التنظٌمً , وبذلك 
 ( وعلى النحو التالً :10تقبل الفرضٌة الرئٌسٌة الثانٌة , وكما موضح ذلك فً الجدول )
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 ( ( للفقرة الاولى ان معامل التحدبد )10اظهرت نتائج الجدولR2  ( ٌبلغ  )8132  )
%( فقط من المتغٌرات التً تطرأ على ) السلوك التطوعً 32مما ٌإشر امكانٌة تفسٌر ) 

%(  فتفسرها الابعاد الاخرى , ومن ملاحظة قٌمة 63التنظٌمً( اما باقً النسب والبالغة ) 
(F  ( المحسوبة والبالغة )41890( هً اعلى من القبمة الجدولٌة البالغة ) 51862)  عند درجة

( التً تعد 1β( والذي ٌعزز علاقة التؤثٌر قٌمة )8185( وبمستوى معنوي ) 1130حرٌة )
( من التغٌر فً القٌادة التضافرٌة بوصفه نتٌجة لتغٌر وحدة واحدة من بعد التعاون, 81454)

قبول الفرضٌة الفرعٌة الاولى من الفرضٌة الرئٌسٌة الثانٌة التً تنص )  الامر الذي ٌستدعً
 ٌوجد تأثٌر بٌن بعد التعاون على السلوك التطوعً التنظٌمً( 

 ( ( للفقرة الثانٌة ان معامل التحدٌد )10اظهرت نتائج الجدولR2 ()8132 امكانٌة )
التطوعً التنظٌمً ( اما باقً %( فقط من المتغٌرات التً تطرأ على ) السلوك 32تفسٌر )

( المحسوبة والبالغة F%( فتفسرها الابعاد الاخرى , ومن ملاحظة قٌمة )60النسبة والبالغة ) 
(  1130( عند درجة حرٌة )4.890( وهً اعلى من القٌمة الجدولٌة البالغة )61431)

( من  81462( التً تعد )1β( والذي ٌعزز علاقة الـتؤثٌر قٌمة )8185وبمستوى معنوي )
التغٌر فً القٌادة التضافرٌة بوصفة نتٌجة لتغٌر وحدة واحدة من بعد الاستماع , الامر الذي 

قبول الفرضٌة الفرعٌة الثانٌة من الفرضٌة الرئٌسٌة التً تنص ) ٌوجد تاثٌر بٌن  ٌستدعً
 بعد الاستماع على السلوك التطوعً التنظٌمً (.

 
 
 

22 

 ( للفق10اظهرت نتائج الجدول )( رة الثالثة ان معامل التحدٌدR2  ( )8138 امكانٌة تفسٌر)
%( فقط من المتغٌرات التً تطرأ على )السوك التطوعً التنظٌمً( اما باقً النسبة البالغة 38)
( 51883( المحسوبة والبالغة )F% ( فتفسرها الابعاد الاخرى , ومن ملاحظة  قٌمة )28)

( وبمستوى معنوي  1130( عند درجة حرٌة ,) 4.890)وهً اعلى من قٌمة الجدولٌة البالغة 
 (.814129( التً تعد )1β(  والذي ٌإكد علاقة التؤثٌر قٌمة )8185)

   من التغٌر فً القٌادة التضافرٌة بوصفه نتٌجة لتغٌر وحدة واحدة من بعد التؤثٌر , الامر
انٌة والتً تنص على  ) قبول الفرضٌة الفرعٌة الثالثة من الفرضٌة الرئٌسٌة الثالذي ٌستدعً 

 ٌوجد تأثٌر بٌن بعد التأثٌر على السلوك التطوعً التنظٌمً (

 ( ( للفقرة الثانٌة ان معامل التحدٌد )10اظهرت نتائج الجدولR2  ( )8146(  (امكانٌة تفسٌر
%( فقط من المتغٌرات التً تطرأ عل ) السلوك التطوعً التنظٌمً ( اما باقً النسبة 46

( فتفسرها الابعاد الاخرى او تعود الى متغٌرات اخرى لم ٌتناولها البحث ,  %54والبالغة )
( وهً اكبر من القٌمة الجدولٌة البالغة 41224( المحسوبة والبالغة ) Fومن ملاحظة قٌمة )

( والذي ٌإكد علاقة التؤثٌر قٌمة 8185(وبمستوى معنوي ) 1130( عند درجة الحرٌة) 41890)
(1β ( التً تعد )من التغٌر فً القٌادة التضافرٌة بوصفه نتٌجة لتغٌر وحدة واحدة من  81415 )

قبول الفرضٌة الفرعٌة الرابعة من الفرضٌة الرئٌسٌة الثانٌة بعد التكٌف ,الامر الذي ٌستدعً 
 التً تنص ) ٌوجد تأثٌر بٌن بعد التكٌف والسلوك التطوعً التنظٌمً(

 ( 10جدول )
 التضافرٌة وأبعادها فً السلوك التطوعً التنظٌمًعلاقات التؤثٌر بٌن القٌادة 

قٌمة  R2 F القٌادةالتضافرٌةالمتغٌر       
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  المستقل

 

المتغٌر 

    المعتمد

0β 1β الجدولٌة المحسوبة Sig 

السلوك 

التطوعً 

التنظٌمً / 

 درجة كلٌة

401326 

)41311 )* 

81402 

(21293(* 

8134 21214* 41890 81810 

 661169 بعد التعاون

(21221)* 

81454 

) 21240 )

* 

8132 51862 41890 81834 

بعد 

 الاستماع

591626 

*(181422) 

81462 

*(21599 ) 

8132 61431 41890 81832 

 601123 بعد التأثٌر

*(111162) 

81412 

*(21854) 

8138 51883 41890 81832 

 611234 بعد التكٌف

*(121232) 

81415 

*(21425) 

8146 41224 41890 81841 

 p≤ 0,05   ,N=40الجدول من اعداد الباحثة وفق البرنامج الاحصائً                          

    ,df=(1,38) 
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 الاستنتاجات 
 بناء على التحلٌل الاحصائً لبٌانات اجزاء عٌنة البحث تم التوصل الى الاستنتاجات التالٌة:  
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التضافرٌة لدى مدراء الاقسام  فً المنظمة المبحوثة تبٌن ان هنالك ممارسة لنمط القٌادة  .1
وبمستوى متوسط وهذا لا ٌرتقً بمستوى عال, فعلى الرغم من مشاركته ضمن فرق العمل 
الجماعً التعاونً, الا انه دوره لٌس بالمستوى المطلوب والفاعل لصٌاغة وتنفٌذ الخطط 

 والأعمال الاستراتٌجٌة.
لسلوكٌة الاستماع فً المنظمة المبحوثة بمستوى متوسط مرتفع , ظهر ان ممارسة المدراء  .2

مما ٌدل على اهتمامهم ومساعدتهم ودعمهم للعاملٌن من خلال فهم حاجات ورغبات العاملٌن 
 والاستجابة لمطالبهم ومعالجة مشاكلهم فً حالة حدوثها.

تؤثٌر على العاملٌن تبٌن ان معظم مدٌري الاقسام فً المنظمة المبحوثة ٌمارسون سلوكٌة  ال .3
بمستوى متوسط ,مما ٌدل على امتلاكهم الخبرة الادارٌة والمهنٌة الجٌدة التً تمنحهم فن 

 التعامل الفاعل والمرن ولاسٌما القضاٌا المتعلقة بالأفراد 
العاملٌن وتنفٌذ توجٌهات وسٌاسات المدراء فً ضوء تحقٌق الاهداف دون الاكتراث الى  .4

 ومنصبه فً التؤثٌر على العاملٌن. استخدام شخصٌة المدٌر
ظهر ان ممارسة المدراء لسلوكٌة التكٌف بمستوى مقبول مرتفع ,وهذه النتٌجة لاترتقً الى  .5

المستوى العالً ,ولكن ٌتضح بؤنهم ٌكٌفون ممارساتهم وخدماتهم بشكل ٌستجٌب مع التغٌرات 
الابداع, ولدٌهم القدرة  البٌئٌة ,وخصوصا من خلال تشجٌع الافراد العاملٌن وتحفٌزهم على

المناسبة من اجل اتخاذ اجراءات الاستباقٌة فً التعامل مع التغٌٌر للتكٌف مع الظروف 
 ومعالجتها.

تبٌن ان ممارسة المدراء لسلوكٌة التعاون بمستوى مقبول , وهذه النتٌجة لا ترتقً الى  .6
ة لجمع المعلومات المستوى العالً المطلوب منهم ,ولكن ٌتضح بانهم انظمة فاعلة وكفإ

وتحلٌلها واٌصالها الى العاملٌن لٌستفاد منها فً دعم الانشطة والعملٌات والقدرة على الاهتمام 
 بالعمل الجماعً من خلال فرق العمل,  

تبٌن توفر مستوى متوسط لممارسة السلوك التطوعً التنظٌمً لدى الافراد العاملٌن فً  .2
ى انهم ٌهتمون بممارسة سلوكٌات تعكس درجة ادائه المنظمة المبحوثة وهذا ٌعطً مإشرا عل

 التعاونً.
لقد اظهرت النتائج لترتٌب الاهمٌة لابعاد السلوك التطوعً التنظٌمً فقد جاء بعد المواطنة  .0

كؤكثر اتفاقا وبتشتت قلٌل مقارنة ببعد الاٌثار الذي جاء اكثر الابعاد تشتتا واختلافا عند اجابات 
 العٌنة المبحوثة

ستوى جٌد لبعد المواطنة للعاملٌن فً المنظمة المبحوثة والتً تحققت نتٌجة الاعتزاز ٌوجد م .9
الذي ٌحملونه الافراد العاملٌن تجاه المنظمة المبحوثة واهتمامهم بتحسٌن صورة منظمتهم فً 

 المجتمع.
حقق بعد الضمٌر الحً مستوى متوسط عالً مما ٌدل على شعور العاملٌن فً المنظمة  .18

بالمسإولٌة تجاه منظمتهم اذ  انهم ٌؤدون اعمالهم بشكل مرضً بعٌدا عن الامور المبحوثة 
والمشاكل الشخصٌة وضمن الاطار الزمنً الحدد فهم حرٌصون على عدم اضاعة الوقت , فهم  

 ٌعلمون ما علٌهم من حقوق وواجبات .
هم ٌهتمون ٌتمتع الافراد العاملٌن فً المنظمة المبحوثة ببعد الروح الرٌاضٌة ,اذ ان .11

بالسلوكٌات والامور الاٌجابٌة التً تنعكس على ادائهم دون الاكتراث الى الامور والعراقٌل 
السلبٌة ,اذ انهم ٌهتمون بالبقاء فً منظمتهم المبحوثة وتعزٌز ادائهم بما ٌخدم  اهداف المنظمة 

 وهدفهم.
 
 

29 
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ٌهتم الافراد العاملٌن ببعد الكرم ,ولكن لٌس بالمستوى العالً,اذ حقق مستوى متوسط  .12
الاهمٌة ,وهذا ٌدل على تراجع لسلوكٌات الكرم,ولا سٌما فً جانب وضع الخطط والاسالٌب 
لتجنب حدوث مشاكل فً العمل,مع   انخفاض الاهتمام بالتشاور والمناقشة مع زملاء العمل 

ثرون بقرارات العمل حول امكانٌة تحسٌن الاداء ,اٌصال المعلومة الى وبالاخص الذٌن ٌتؤ
 زملائهم بالوقت والدقة والكمٌة المطلوبة.                    

وجود اهتمام لدى الافراد العاملٌن ببعد الاٌثار ,ولكن لٌس بالمستوى العالً المتوقع, اذ  .13
ٌم مصلحة الاخر على مصلحتً الشخصٌة, حقق مستوى مقبول الاهمٌة ,اذ ان الاٌثار فكرته تقد

ولكن تبٌن من نتائج التحلٌل ان هنالك قصور فً تقدٌم مصالح زملاء العمل على مصلحتهم 
 الشخصٌة , ولكن هذا لا ٌمنعهم من تقدٌم جزء من وقتهم لمساعدة الاخرٌن.

تماع توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوٌة بٌن القٌادة التضافرٌة  بابعادها ) الاس .14
,التاثٌر ,التكٌف ,التعاون (والسلوك التطوعً التنظٌمً بابعاده) المواطنة ,الضمٌر الحً ,الكرم 
,الروح الرٌاضٌة ,الاٌثار( مما ٌشٌر ان الممارسات الاٌجابٌة للقٌادة التضافرٌة فً المنظمة 

 المبحوثة تسهم فً تنمٌة وتقوٌة السلوك التطوعً التنظٌمً.
ت دلالة معنوٌة للقٌادة التضافرٌة بابعادها )الاستماع ,التاثٌر توجد علاقة تاثٌر ذا .65

,التكٌف ,التعاون( فً السلوك التطوعً التنظٌمً بابعاده ) المواطنة ,الضمٌر الحً ,الكرم 
,الروح الرٌاضٌة ,الاٌثار( مما ٌدل على ان القٌادة التضافرٌة تإثر فً تحقٌق السلوك التطوعً 

 التنظٌمً .
 التوصٌات

 ضوء الاستنتاجات التً توصل الٌها البحث , فان الباحث ٌوصً بما ٌلً :فً 
للتكٌف والتعامل مع البٌئة الناشئة والمستقبلٌة ضرورة قٌام المدراء فً المنظمة  .1

المبحوثة بدعم ونهج وتعزٌز سلوك القٌادة التضافرٌة من اجل تنفٌذ ادوارهم بفاعلٌة 
فً تحقٌق سلوك التطوعً التنظٌمً.ان هذا وكفاءة اكثر , ولإمكانٌة زٌادة الفرص 

النهج من القٌادة لدٌة القدرة على انتاج التماسك والالتزام بالتنظٌم وخاصة عندما ٌشعر 
قائمة   الجمٌع بالمساواة عن طرٌق خلق مناخ ٌتسم بالموثوقٌة وإقامة علاقات اٌجابٌة

 سهام من تفعٌل الابداع .وتمكٌن الافراد العاملٌن للإ على ممارسات تعاونٌة وتشاركٌه 
من الضروري مشاركة الافراد العاملٌن  مع المدراء فً الاجتماعات والمناقشات الجادة  .2

ذات الصلة بؤسالٌب المنظمة )صٌاغة وتنفٌذ الخطط والأعمال الاستراتٌجٌة ( مما 
ٌنعكس اٌجابٌا على تنفٌذ الادوار والمهام المخصصة له اضافة الى القٌام بالأعمال 

لاضافٌة التً ٌرى دوره وأفكاره فً تخطٌطها مع منح الافراد العاملٌن فً المنظمة ا
المبحوثة المزٌد من الحرٌة والمساحة الخضراء التً تمكنه من اداء الاعمال الاضافٌة 

 بكل حرٌة وكفاءة اكبر.
من بذل المزٌد من الجهود عند اختٌار القادة للمنظمات والعناٌة بشكل اكبر فً الاختٌار  .3

خلال قواعد ومعاٌٌر عادلة وموضوعٌة  لتحقٌق اهداف المنظمة وأهداف العاملٌن على 
حدا سواء ولٌس  الاختٌار على اساس الشخصنة والمعارف والوساطة مع الاهتمام 
المتزاٌد من قبل المدراء فً المنظمة المبحوثة باراء واحوال العاملٌن والاستماع الى 

 رسون دور تطوعً اضافً.مطالبهم وشكواهم بوصفهم ٌما
العمل على اٌجاد اسالٌب وطرق جدٌدة تسهم فً توفٌر بٌئة عمل جٌدة لتبنً افكار  .4

جدٌدة  للعمل الوظٌفً والعمل الاضافً ) السلوك التطوعً ( وعدم رفض اٌة فكرة او 
مقترح ٌقدمه الفرد العامل فٌما ٌتعلق بعمله حتى وان كانت افكار غرٌبة او جدٌدة , اذ 

ة  للأداء تعمل على زٌادة انتماء الافراد العاملٌن لسلوكٌة ان زٌادة تبنً سٌاسات جدٌد
 العمل التطوعً التنظٌمً . 



 مجلة العلوم الإدارية العراقية                ..........               مجلة فصلية متخصصة محكمة
 

291 
 
 

:
د
ل
ج
م
ل
ا

 
2

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

:
 
د
د
ع
ل
ا

1
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

:
ة
ن
س
ل

 
2
0
1
8

 

 

38 
ضرورة الاهتمام بؤعداد جٌل من القادة المستقبلٌٌن القادرٌٌن على ادارة منظمات  .5

وقٌادتها بنجاح وتمٌز , وذلك من خلال اضافة مناهج متعلقة بالقٌادة الادارٌة فً 
ٌمٌة , لغرس مباد  والمفاهٌم الاساسٌة للقٌادة وكٌفٌة انمائها مختلف المناهج التعل

 سلوكٌا" 
لا  ٌمكن بسهولة تحوٌل اي فرد الى قائد تضافري تعاونً دون ان ٌكون لدٌة اٌة  .6

موهبة قٌادٌة فطرٌة , ولكن من خلال استخدام لبعض الاسالٌب الادارٌة ٌمكن ان 
سالٌب التناوب الوظٌفً , والتعلٌم ٌكسب تلك الصفة التضافرٌة ,وتؤتً من خلال ا

 المستمر , والإرشاد...مما ٌعنً ضرورة تفعٌل تلك الاسالٌب وبدرجة عالٌة
 
 اولا" : المصادر العربٌة 

ابو تاٌه , بندر كرٌم , اثر العدالة التنظٌمٌة على سلوك المواطنة التنظٌمٌة فً مراكز  .1
لامٌة للدراسات الاقتصادٌة الوزارات الحكومٌة فً الاردن , مجلة الجامعة الاس

 . 106-145,  2, العدد  28والادارٌة مجلد 
, محددات العدالة التنظٌمٌة وعلاقتها بسلوك  2815ابو سمعان , محمد ناصر ,  .2

المواطنة التنظٌمٌة من وجهة نظر الضباط فً جهاز الشرطة بقطاع غزة , رسالة 
 ماجستٌر , الجامعة الاسلامٌة , غزة .

منصور , درجة ممارسة رإساء الاقسام بجامعة الطائف للقٌادة التشاركٌة احمد , منار  .3
وعلاقتها بالولاء التنظٌمً كم وجهة نظر اعضاء هٌئة التدرٌس, مجلة العلوم التربوٌة , 

 . 2815, 1, الجزء  4العدد
, العمل التطوعً فً ظل التغٌر الاجتماعً فً الجزائر ,  2811آمال , عدٌله ,  .4

ة لبعض مناطق مدٌنة الاغواط , رسالة ماجستٌر , جامعة قاصدي مرباح دراسة مٌدانٌ
 , كلٌة اَداب والعلوم الإنسانٌة , ورقلة ,الجزائر.

تطبٌق   Spss, البرنامج 2812البٌاتً, محمود مهدي , ابو الشعٌر , محمود جواد,  .5
 النشر. ,بغداد , مكتب الجزٌرة , للطباعة و 1عملً لتحلٌل البٌانات الاحصائٌة , ط

جبرٌل , وائل محمد , اثر سلوكٌات المواطنة التنظٌمٌة على تطبٌق مباد  الحوكمة  .6
بالمصارف التجارٌة اللٌبٌة , دراسة مٌدانٌة على عٌنة من العاملٌن بالمصارف التجارٌة 

 . 2810,  0, مجلد  4اللٌبٌة العاملة بمدٌنة البٌضاء , مجلة افاق اقتصادٌة , العدد 
, درجة ممارسة مدٌري المدارس الابتدائٌة للقٌادة الأخلاقٌة 2812م قاسم ,الجعٌثً, ختا .2

وعلاقتها بسلوك المواطنة التنظٌمٌة لدى معلمٌهم , رسالة ماجستٌر , كلٌة التربٌة فً 
 الجامعة الإسلامٌة , غزة .

, اثر النمط القٌادي فً سلوك المواطنة التنظٌمٌة ,  2816حسون , محمد ٌاسٌن ,  .0
قارنة بٌن المصارف التجارٌة العامة والخاصة فً سورٌة , رسالة ماجستٌر , دراسة م

 كلٌة الاقتصاد , جامعة دمشق , سورٌة .
الخصاونة, عاكف لطفً ,الجمال, حمدان رشٌد , نحو إطار مفاهٌمً متكامل للقٌادة من  .9

داد منظور الفكر الاداري المعاصر والفكر الاسلامً,  دراسة مقارنة , مجلة كلٌة بغ
 .  2812, 38للعلوم الاقتصادٌة , العراق, العدد 

السعود , راتب , سلطان , سوزان , سلوك التطوع التنظٌمً لدى أعضاء  .18
الهٌئة التدرٌسٌة فً الجامعات الأردنٌة العامة وعلاقته ببعض المتغٌرات الدٌموغرافٌة 

 .2880,  52- 31, 9, المجلد :  4, مجلة العلوم التربوٌة النفسٌة , العدد:
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الطبولً , محمد عبد الحمٌد , وسعد كرٌم , رمضان ,والعبار ابتسام ,  .66
الاحساس بالعدالة التنظٌمٌة وعلاقته بسلوك المواطنة التنظٌمٌة لدى اعضاء الهٌئة 

 . 2815,  188-65, 2التدرٌسٌة , مجلة بنغازي , العدد 
دارة: , اصول الا 2811العتٌبً, منصور ناٌف وهجو, ابراهٌم الزٌن,  .12

 ,الرٌاض : شركة الرشد العالمٌة . 1المفاهٌم ,والوظائف الاساسٌة, ط
31 

علً , محمد احمد خلٌفة , أثر ممارسات ادارة الموارد البشرٌة على نٌة ترك  .13
العمل دور سلوك المواطنة التنظٌمٌة كمتغٌر وسٌط , دراسة مٌدانٌة بالتطبٌق على 

,  14 -1,  2, المجلد  14الاقتصادٌة , العدد اتٌة .مجلة العلوم\البنوك التجارٌة السو
2813  . 

, الإبداع الإداري وعلاقته بسلوك المواطنة  2814القحطانً , عبد السلام ,  .14
 التنظٌمٌة , أطروحة دكتوراه , جامعة ناٌف للعلوم الامنٌة , السعودٌة.

 
, ممارسة القٌادة التشاركٌة لدى مدٌري  2813القرشً , مسعود بن خضر ,  .15
كاتب التربٌة والتعلٌم واسهامها فً حل مشكلات الادارة المدرسٌة بالمرحلة الثانوٌة م

 بمدٌنة الطائف , رسالة ماجستٌر , كلٌة التربٌة , جامعة ام القرى, السعودٌة 
قندٌلجً , عامر , البحث العلمً واستخدام مصادر المعلومات التقلٌدٌة  .66

 . 2818لمسٌرة للنشر والتوزٌع, ,عمان , الاردن , دار ا 2والالكترونٌة ,ط
كاظم ,اموري هادي , الطائً , خالد ضاري , الشكري , عبد المنعم كاظم ,  .12

, بغداد , الذاكرة 1, ط  ”Spss , الاحصاء التطبٌقً اسلوب تحلٌلً باستخدام   2813
 للنشر والتوزٌع .

ى ممارسة مزهودة, نور الدٌن , قرزة , اسمهان , اثر انماط القٌادة الادارٌة عل .10
سلوكٌات المواطنة التنظٌمٌة من وجهة نظر الافراد العاملٌن بكلٌة العلوم الاقتصادٌة 

 . 2812,  6والتجارٌة وعلوم التسٌٌر, المجلة الجزائرٌة للتنمٌة الاقتصادٌة ,العدد 
, الانغماس الوظٌفً وعلاقته بسلوك  2815المصري , محمد شفٌق سعٌد,  .19

مٌدانٌة على المستشفٌات الحكومٌة فً قطاع غزة, رسالة  المواطنة التنظٌمٌة, دراسة
 ماجستٌر, كلٌة الاقتصاد والعلوم الادارٌة ,جامعة الازهر , غزة.

المغربً, كامل محمد , الادارة أصالة المباد  وظائف المنشؤة مع حداثة  .28
  2882وتحدٌات القرن الحادي والعشرٌن, دار الفكر, عمان, األردن, 

بن ختو , فرٌد , سلوك المواطنة التنظٌمٌة واهمٌته فً مناصرٌة , رشٌد  .66
,  229-219,  0تحسٌن اداء العاملٌن , مجلة اداء المإسسات الجزائرٌة , العدد 

2815 . 
, سلوك المواطنة التنظٌمٌة لدى أساتذة التعلٌم المتوسط  2812نجاح , مباركً  .22

ر , كلٌة العلوم الإنسانٌة , دراسة مٌدانٌة لمتوسطتً بلدٌة بوشقرون , رسالة ماجستٌ
 والاجتماعٌة , جامعة محمد خضٌر , بسكره.

, دور الأنماط القٌادٌة فً تنمٌة الإبداع الإداري , دراسة حالة  2815واعر ,  .23
مجمع صٌدال , أطروحة دكتوراه , كلٌة العلوم الاقتصادٌة , جامعة محمد خضٌره , 

 بسكره , الجزائر .
لولاء التنظٌمً فً تنمٌة سلوك المواطنة , دور ا 2816ولٌد, شلابً ,  .64

التنظٌمٌة لدى عٌنة من موظفً الادارة المحلٌة بولاٌة مسٌلة, رسالة ماجستٌر , كلٌة 
 .العلوم الانسانٌة والاجتماعٌة ,جامعة محمد خٌضربسكرة , الجزائر
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