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 المستخلص

ٌبات والتً منها تنوعت مفردات وممارسات حقل العمل التنظٌمً مع تفاوت المفاهٌم واختلبف الب
البٌبة العراقٌة، التً طالما اختلفت المنظمات فً مساقاتها تبعا لتوجهات قادتها، فً الوقت الذي ٌجب ان 

متغٌرات  ةثالبحث على ثلبجلها، لذا فقد ركز تلتزم تلك المنظمات بالأهداف الاساسٌة التً صممت من ا
)المعتمد( لٌكون المتغٌر المستجٌب  ،والشفافٌة( ةمنها وهً )سلوك المواطنة التنظٌمٌ المثٌرة )المستقلة(

انها الاكثر حساسٌة واقترابا من الواقع العملً. فخرج البحث بنتابج مبررة  أساس، على الإستراتٌجٌةالقٌادة 
ررة فً جانب اخر، منها: ان سلوك المواطنة التنظٌمً ٌؤثر بشكل جزبً على القٌادة فً جانب وغٌر مب

الاستراتٌجٌة واما الشفافٌة فقد حلقت بعٌدا عن العلبقة مع سلوك المواطنة التنظٌمً ومتغٌر القٌادة 
رسات القٌادة التأثٌر على مما التً ٌمكن النظر لها بالمعٌة فً الاستراتٌجٌة. لنستنتج بان هذه المتغٌرات

تكفً، اذ ٌجب البحث عن متغٌرات اكثر شمولا او ذات علبقة ٌمكن اعتمادها لترصٌن مستوى  الاستراتٌجٌة لا
دف الى تحقٌق ما مطلوب منها فعلب، فٌكون الاداء العام للمنظمة ووضعها على المساق الصحٌح الذي ٌه

سٌس والافكار. انما فً التوجهات والاغراض ، لٌس فً المشاعر والاحانتوافق ما بٌن القٌادة والمرؤوسٌ
 الموحدة والمحققة للمقاصد. 

Abstract 
Diversity the terms and practice the organizational filed with different 

concepts and environment, which Iraqi environment part from them. Some 

organizational in Iraqi environment leave its basic oriented to agreement with 

the leader desire, their fore this research focus tow basic variable (organizational 

citizenship behavior & transparence), we supposition which is dependent to 

explanation the response variable (strategic leadership). The results justification 

in part and not justification in another part. For example the organizational 

citizenship behavior effect on some parte of the strategic leadership. The 

transparence have faraway to fly from the relation with organizational 

citizenship behavior and strategic leadership. We know this variables when we 

see it as shine for impact on practice of strategic leadership which is not enough. 

So that we shod be search to define another comprehensive variable or have 

related we can dependent to supporting public leadership performance level for 

organizational and put it in the right situation that aim to achievement what they 

do. In at all there are agreement between leadership and employee not only with 

emotion and thought but also by direction and purpose that will achieve 

intentionally.        

 

 

مجلة العلوم مجلة العلوم 
  الاقتصادية والإداريةالاقتصادية والإدارية

    8181المجلد المجلد 
  6699العدد العدد 
        4848    --88الصفحات   الصفحات   



                                                                                              

                                                                                                    

                                                                                                   
                                                                                                   

2 
96العدد      81مجلة العلوم الاقتصادٌة والإدارٌة     المجلد         

 وسلوك الشفافية في ضوء الإستراتيجية القيادةتطوير ممارسات                
   موظفيية لعينة من ميدان دراسة ،التنظيمية المواطنة

 العراقية في وزارة الثقافة مكتب المفتش العام
  

 

 
 

 

 

 
 

 
 المقدمة

تعٌشها بعض المنظمات المعاصرة ومنها  أوها تقد عاش تة التً كاندٌٌلبعٌدا عن الممارسات التق
ة متوارثال الأفكار، من خلبل تطبٌقات المتراتبة الإجراءات، على غرار القولبة والروتٌن واستدامة العراقٌة

قٌادات ى صار لزاما عللذا ، ة وطبٌعة المستفٌدٌنٌعن حقٌقة الاحتٌاجات البٌب المتناثرة والغرٌبةمصادر الذات 
المعرفٌة  ت الموجاتحلقاتزاحم سٌما مع واعتماد متغٌرات متمازجة ادوار جدٌدة بل ومتجددة  لعب المنظمات

التً باتت  ةالسرٌع اتحقٌقة التغٌٌر إطاروعة فً توافق والاحتٌاجات الفعلٌة المتنا عضوٌا ٌرفكالتً تتطلب 
 .سمات عالم الٌوم أهممن 

( Fred Edward Fiedler,1967)و (Barnard,1938) سفة البحث من خلبل افكارانطلقت فللقد 

وتنازلهم عن جزء  نالمرؤوسٌنابعة من طبٌعة الموقف ودرجة تقبل  المرؤوسٌنذ عدا ان القٌادة واستجابة إ
عودة او  وكأنها ،اعترفوا بوجودها وشرعٌتها مسبقافصادرة عن سلطة علٌا  رلا واماو اذعانهم  من حرٌاتهم

 عشر.  لسابعالقرن ا أواسط، ألاهًان جاك روسو فً نظرٌات الحكم ج رلا فكاردة فعل 
 المتغٌر المستجٌب إنهاعلى  الإستراتٌجٌةلقٌادة ا ،البحث على ثلبثة متغٌرات ربٌسة فقد اعتمدلذا 
فً سٌكون ٌز الترك بحٌث، الشفافٌةو سلوك المواطنة التنظٌمًتأثٌر كل من مستوى  كلما زاد تأثراالذي ٌزداد 

غاٌات  إلىتحقٌق الاستقرار النفسً )ممارسة الضغط الداخلً( للوصول على دور العاملٌن فً  الإطارا هذ
)ضغط ؤسسات لزاما على الم تلتً صاراالشفافٌة  وتفعٌل وإٌجاد ،)سلوك المواطنة التنظٌمً( محددة مسبقا

دور القٌادة ل والتأثٌرل ب المخاطرة تحملالمصالح فً  أصحاب لمشاركةاعتمادها و( الآخرٌنالانفتاح على 
 .نالمرؤوسٌالذي ٌعمل على قٌادة البٌبة وتحدٌد ادوار  الحالات المتغٌر التأثٌري أحسنالتً تعد فً 

 مشكلة البحث  أولا:
  نٌ، وجد هناك تذمر واضح لدى العاملومعاٌشة مختلف الوزارات العراقٌة من خلبل الاطلبع

فً القٌادة  الصحٌح الأداءحقٌقة وطبٌعة ومتطلبات نشر إذ بعد التفاعل معهم ل، )رؤساء ومرؤوسٌن(
فٌما هو  ،نما بٌن قناعات كل منهم، كرؤساء ومرؤوسٌتوافق إٌجاد الفً  ، وجد هناك صعوبةوالإدارة

لكٌفٌة التجاذبات ا وهذا ٌؤدي إلى .على أساس أن لكل فرٌق لدٌه الحل الأمثل ،صحٌح للؤداءالطرٌق ال
 غٌر المتوازن فً نشاطات تتطلب العقلبنٌة والاستقرار. والاستقرار النسبً

ٌلعبه العاملٌن فً تغٌٌر سلوكٌات القٌادة لتطوٌر  أنفجاء البحث لٌبٌن الدور الحقٌقً الذي ٌمكن 
لما  والإداراتالتوجه العام للعاملٌن والغالب فً ضرورة استجابة القٌادات  أن أساسعلى  لداخلالمنظمة من ا

 الجماعًوبما ٌفرضه السلوك ، )سلوك المواطنة التنظٌمً( من جهة الأداءهو حقٌقً ومتاح فً تطوٌر 
 .أخرىمن جهة  عبر الشفافٌة والاجتماعً

 لتكون التساؤلات التً قدمها البحث:

 ؟الاستراتٌجٌةقٌادة ٌكون هناك اعتماد على سلوكٌات العاملٌن فً تغٌٌر توجهات ال أن هل ٌمكن .1
تلبٌة متطلبات  إلى الاستراتٌجٌةتدفع بالقٌادات  ضغوط وبأي حدود، لإٌجادمتى ٌعمل مدخل الشفافٌة  .2

   ؟الأداءالمستفٌدٌن من 
لوصول إلى تغٌرات الدراسة لالذي ٌجمع ما بٌن مالمتوازن نسب المزٌج العضوي  إعدادكٌف ٌمكن  .3

   ؟منظمات ذات أداء متمٌز
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 البحث أهمٌة ثانٌا:

وطاقات تعزز من سلوكٌات  إمكانٌاتذي  ،وبأنماطهالقابد  أن إلىلقد تعرضت الكثٌر من الدراسات 
، فان الفلسفة المطروحة فً إمكانٌة إنضاج الأفكار الاساسٌة إلى، لكن بالعودة هماتالمرؤوسٌن وتوجه

لوك القٌادي الاستراتٌجً المرتقب من قبل العاملٌن بعد تسلٌطهم محددات معٌنة تظهر من خلبل مداولة الس
هً بالأساس )على افتراض ان بعض هذه القٌادات فً المنظمة. الاستراتٌجٌةالقٌادة  أصحابالسلطة بٌن 

لوكٌاتهم التً تكبت فً لتكون وفقا للبحث الحالً رغبات وقدرات العاملٌن وس (نظهرت من بٌن المرؤوسٌ
 قادرة وباستمرار الضغط على استدامة التغٌٌر فً فلسفة القٌادة والتوجٌه والتوجه. ستكون الأحوال أحسن

 الاستراتٌجٌةسٌتم رسم ملبمح محددة للقٌادة  ،عبر الشفافٌة ٌسلطه ضغط الانفتاح أنوبالتوافق مع ما ٌمكن 
المجتمعٌة  الأهدافلتحقٌق  ،ماتوتتناغم وبقٌة المنظمتكاملة ة كمنظومة فعال المنظمًٌ لدمجها فً المجتمع

   المقصودة.

 البحث أهداف ثالثا:
 ٌهدف البحث ومن خلبل معالجته للمتغٌرات إلى ما ٌأتً:

تعد نمط ٌختلف عن نماذج القٌادة  إذ ،الاستراتٌجٌةٌركز وبشكل مباشر ودقٌق على مفهوم القٌادة  .1
 .التحوٌلٌة والتبادلٌة

البحث المدخل الذي ٌربط المنظمة ما بٌن سلوكٌات عاملٌها داخلٌا من حٌث اعتمادهم على  عالج .2
 ادها عبر مدخل الشفافٌة مفهوم )سلوك المواطنة التنظٌمً( والسلوكٌات المطلوب اعتم

تحمل ل ومع التنبؤ بالسلوكٌات التً تكون مقبولة نسبٌا للتواصل )سٌاسة الانفتاح(. كل ذلك ل
 لم تتفوق على توقعات المتعاملٌن معها. إنتتوافق  أفاقورسم  تالمسؤولٌا

 الإمكاناتالقادرة على زج  الاستراتٌجٌة ةمكونات القٌادل المزٌج العضوي المتناغم إٌجادمحاولة   .3
 .الأساسندفعة من والموارد ضمن توقٌتات وسلوكٌات معدة مسبقا وم

امل مع اخطر وأدق مورد فً المجتمع وهو)الفكري( تعد وزارة الثقافة العراقٌة من الوزارات التً تتع .4
تتعرف على  أنٌجب  أولىبمختلف أعماره وفباته، لتكون هً الراسمة لسمات المستقبل، فمن باب 

 اتجاهاته وسلوكٌاته وطبٌعة احتٌاجات مواطنٌه.
 نللمرؤوسٌة سلوكٌا، بالاعتماد على الطاقة الداخلٌ الأسفل إلى الأعلىتحاول الدراسة نقل السلطة من  .5

 ومتطلبات التفاعل الفعال للبٌبة الخارجٌة )الشفافٌة(.
 وسٌادة السلطة والقوةوالمشتركٌن،  نالمرؤوسٌ وأفكارالتناغم بٌن رغبات  إٌجادتعمل على  .6

  بعٌد عن الجدلٌة السلبٌة.  بأسلوبالمطلوب  الأداءحقٌقة  أخرهذا من جانب، ومن جانب  ،الرسمٌة
 

 وفرضٌاته: نموذج البحث رابعا:
سجل العدٌد من الدارسٌن عدد لا محدود من المتغٌرات ضمن الإبعاد الثلبثة الربٌسة، ولكن بعد 

ً أربعة إبعاد ربٌسة، شملت كل استعراضها انتقى الباحثان مجموعة محددة إذ ارتكز سلوك المواطنة التنظٌم
 الشفافٌة فقد اخذ الإبعاد  (، أما متغٌرمن: )الاٌثار، صحوة الضمٌر، وروح التسامح، والكٌاسة

وهو  الاستراتٌجٌة)الأنشطة والإجراءات، والأهداف العامة، وثقافة المنظمة(، ٌتبعهم أخٌرا متغٌر القٌادة 
الاستراتٌجٌة ممثل بالإبعاد: )التمكٌن، والتقنٌات الحدٌثة، والهٌكل التنظٌمً، والتعلم التنظٌمً( لتكون القٌادة 

، مً باعتبارهما المتغٌرات التأثٌرٌةالشفافٌة وسلوك المواطنة التنظٌكل من  ٌرالمتغٌر المستجٌب من تأث
تنظٌمٌة من نشاطات  لمتلقً والفاعل المنظم لما ٌنبغً ان ٌرصنفٌكون القابد الاستراتٌجً القابد المتفاعل ا

 عالٌة.
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 :وكما ٌأتً (1فً الشكل ) وٌمكن تمثٌل ذلك وفقا للنموذج

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ( نموذج البحث1شكل )

 لتكون الفرضٌات:

أكثر  الاستراتٌجٌةعندما ٌنجح العاملٌن فً إبراز سلوكٌات المواطنة التنظٌمٌة، تصبح القٌادة  .1
 نجاحا.

 نجاحا. أكثر الاستراتٌجٌةمع اعتماد مدخل الشفافٌة، تصبح القٌادة  .2
 نظٌمٌة، تكون الشفافٌة أكثر وضوحا.عندما ٌزداد نجاح العاملٌن بإبراز سلوكٌات المواطنة الت .3
، ستكون القٌادة الشفافٌةمدخل  لعاملون سلوك المواطنة التنظٌمً، مع تفعٌلعندما ٌمارس ا .4

 .الاستراتٌجٌة أكثر نجاحا

 الإجراءات
 الأهداف

 ثقافة المنظمة

 الشفافية

 كينالتم
 التقنيات الحديثة
 الهيكل التنظيمي
 التعلم التنظيمي

 8 الإستراتيجيةالقيادة 
2 

 الإيثار
 صحوة الضمير
 روح التسامح

 الكياسة

 سلوك المواطنة التنظيمية

3 

4 
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  ادوات البحثخامسا: 

على جمع المعلومات الاولٌة من خلبل الاطلبع المباشر لمجموعة من  ،استند البحث فً اجراءاته 
 ،الملبحظات اخذللمسؤولٌن والعاملٌن مع المقابلبت المباشرة الزٌارات وعبر مات الحكومٌة العراقٌة، المنظ

اس ٌقومن خلبل الاطلبع على النتاجات العلمٌة فً هذا السٌاق، تم اجراء  تتمازجالفكرة الربٌسٌة و لتتبلور
فقد تم  ،الاطارٌح الاكادٌمٌةٌس مقاٌمعتمدة على مجموعة من  لهذا الغرضمسبقا عبر استمارة خاصة عدة 

والشفافٌة  ،(2227، سلوك المواطنة التنظٌمٌة اعتماد )الزٌدي(، و2212)الزعبً،  الاستراتٌجٌة فً القٌادة

ات المستحصل علٌها عبر عامل مع المخرج( تم التSPSSالبرنامج الاحصابً ) وبناء على، (2228وناس، )

 الوصول الى النتابج الدقٌقة. الممكنة فًد هذا من اقرب الوسابل ، لٌعالاستمارة
 الجانب النظري:

 :الاستراتٌجٌةالقٌادة اولا: 
  القٌادة الاستراتٌجٌة: مفهوم .1

لقد انطلقت مبادئ الفكر الاستراتٌجً وتطورت بشكل متسارع قبل ما ٌقارب الأربعمابة عام قبل 

تلك المدة وصولا إلى العقود الأخٌرة  . وطوال(bass,2007: 36المٌلبد، كواحدة من فنون الحرب آنذاك. )

 وأصٌلة(، بجهود كبٌرة strategic leadership) الاستراتٌجٌةالألفٌة الثانٌة بعد المٌلبد ظهر مصطلح القٌادة من 

على  أٌضادرسا لٌس فقط ما ٌؤثر على مخرجات المنظمة، لكن  إذ( Hambrick & Mason, 1984بذلها كل من )

طات الإدارٌٌن ، ونشا(social construction(، والهٌكلٌة الاجتماعٌة )symbolismالرموز فً المنظمة )

التً تزٌد من قدرة المنظمة على  ا على العوامل(. وتحدٌدtop executiveا ذوي المناصب العلٌا )والتنفٌذٌٌن سٌم

 الالإعمركزت البحوث السابقة على لقد  .( veara & crossan, 2004: 223والمنافسة.) الأداء

 الفاعلة (، ونشاطات الرموزstrategic active) الاستراتٌجٌة(، والنشاطات executive workالتنفٌذٌة )

(symbolic activity) بالغاٌات وتوجٌه عملٌة  الإحساسعملٌة خلق  إنهاعلى  الاستراتٌجٌة، لتعد القٌادة

 مة.بما ٌؤمن تكاملها وموضوعٌة تطبٌقها فً المنظ الاستراتٌجٌةالصٌاغة 

(shrirastara & nachman, 1989: 55)منها: التً ة وعبر نظرٌات القٌادة الماضٌ . فخلبل العقود

(، والنظرٌة الموقفٌة behavior theory(، ونظرٌة السلوكٌة )trait theoryنظرٌة السمات )

(contingency theoryوالتً ركزت بمجمله ،) ،القٌادة  تعملا على المهام وتوجٌه السلوكٌات

من رحم نظرٌة  أساساولدت  الاستراتٌجٌةالقٌادة  إن إذوإنضاج الغاٌات، على خلق المعنى  الاستراتٌجٌة

 الا تأكدتظهر فً الوقت الذي ٌكون  أنها( على Hambrick,1989(. لٌناقش )echelons theoryالنسق )

القرارات، لٌكون الوقت هنا وكثرة المعلومات على بٌبة متخذ  ،والتعقٌد ،الغموض ٌسوده ،البٌبً عالً جدا

 ( التنظٌمٌة. goals) والأهداف( purposeبمثابة بوصلة تحدٌد الاتجاهات الغاٌات )

(Lee & Chen, 2007: 1028.) 

 للئداراتلٌكون القابد الاستراتٌجً ذلك الشخص المطلق للمعلومات، والمواجه للصراعات، والحاضن 
الفاعلة لخلق بٌبة ضامنة  هقرارات، من خلبل الحالً للمنظمة داءالأعن  المسبولة ،العلٌا والوسطى والدنٌا

فهً قٌادة التغٌٌر لبناء المنظمة  (.Lussier & achua, 2007: 392-393منظمً امثل. ) لأداء

 التأكدالمتعلمة والمحافظة على الوضع التنافسً وان كانت فً بٌبة صعبة الاستقرار والثبات مع انعدام 

( المؤمنة للتغٌٌر المتوافق كوسٌلة core competenceرات الجوهرٌة )القد ،ر هذاالبٌبً، لتصنع وعب

 لإعادةاكتشاف نفسها والمنافسة مع الذات  بإعادةمة تلك القٌادة الملتز إنها إيلتحقٌق مصلحة المستفٌدٌن، 

  (.schermerhorn ,2008: 466ٌحقق الاستمرار والتفوق.)اكتشاف الذات وبما 
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 الاستراتٌجٌةدة تعرٌف القٌا .2

كعملٌة لتفحص العلبقات  بالإشرافٌتعلق  امصطلحود كانت القٌادة تدرس فً الغالب بوصفها على عق

 كمجالاا  الاستراتٌجٌةالقٌادة  أصبحتالعشرٌن عام الماضٌة فقط  أن إلى Grossanوطبٌعتها، لٌشٌر 

الموضوع بالشكل الجدي، بسب تتناول  لم الاستراتٌجٌةأدبٌات القٌادة  فً البحوث. ورغم ذلك فان اا متخصص
 ادوار القابد الاستراتٌجً ومجالات تفاعله. ، وحركة البٌبة المتسارعة، واختلبفاختلبف التفسٌرات

(Mantere & et al, 2009: 1 .) التفاصٌل  بأدقتعرٌفه  نلا ٌمك الاستراتٌجٌةمصطلح القٌادة  أن إذ

 ضوء على ما هو فعلً ومتوقع.ولكن ٌمكن تمٌٌزه من خلبل العمل وتسلٌط ال

(Manter &atel, 2005: 1وعلى .)  ٌأتًهذا سنحاول تقدٌم بعض التعارٌف وكما: 

 :إنهاعلى  الاستراتٌجٌةلقد عرفت القٌادة 
فً بٌبة مختلفة الثقافات، والأعراق،  سعة التأثٌرتلك القٌادة التً تقوم باتخاذ قرارات وا

( والمرغوبة Feasible( الخطط المضببة )devisingاستنباط ) والاشخاص، والرغبات، اذ انها تتطلب

من وظٌفة اذ  رلا كثهً تلك القٌادة الممتلكة . ف(Guillot, 2005: 2)والمقبولة من قبل اصحاب المصالح.

( المدراء encourageالمنظمة فقط على تبنً التغٌٌر لمواجهة البٌبة، لكن اٌضا تشجع ) دلا تساعانها 

على انها القٌادة القادرة (. اي Lee & Chen, 2007:1028ام ورفع مستوى ادابهم الٌومً.)لزٌادة الالتز

 (Jones & George, 2008: 307ع كل الرؤٌة التً تبتغٌها المنظمة فً موضع الانجاز.)على وض

( مفهوما خاصا عن القابد الاستراتٌجً على انه ذلك الشخص الصانع Hambrick:1981لقد قدم )

والناشر لها من اجل تحدٌد مستقٌل المنظمة. لٌنظر له بعدها على انه من ٌقوم بصٌاغة اهداف للقرارات 

( ومختلف core competenceاتها وكفاٌاتها الجوهرٌة )المنظمة واستراتٌجٌاتها وٌطور هٌكلها وعملٌ

دة بالتوجهات ( اجٌال جدٌدة مزوgroomالمستوٌات الادارٌة ونظام الرقابة المعتمد، علبوة على تهٌبة )

والاستجابات الاستراتٌجٌة للمنظمة، مع الحفاظ على ثقافة معتدلة ونظام ثابت نسبٌا للقٌم الاخلبقٌة تخدم 
حوكمة المنظمة واسلوب لمشاركة الاخرٌن فً المناقشات المهمة. اذ ٌجب علٌه اختٌار مفاتٌح التنفٌذ 

لمعلومات التً ٌجب عدم اهمالها بل الاحساس بها الصحٌحة للتعامل مع الغموض والتعقٌد والكم الهابل من ا

لٌكون القابد الاستراتٌجً ذلك الشخص المالك للحصافة ( Bass,2007: 36لمواجه الاوقات الحرجة.)

(sound( والرزانة ،)graveٌوالطالق للقرارات الدق ) قة، والمتبنً للمناقشات

 ( Guillot, 2005: 115)(.consequential)المنطقٌة

 فً مجلة  1999( عام Ireland & Hittsفقد نشر كل من ) قما سب ومع كل

(academy of management executive التعرٌف الذي لقى اكثر قبولا بٌن الاوساط الاكادٌمٌة )

(، والتخٌل anticipate) الإحداثوهو: القابد الاستراتٌجً: هو ذلك الشخص القادر على سبق 

(envisionوالمحافظ على المرو ،)( نةmaintain flexibility ًوالتفكٌر الاستراتٌج ،) 

(think strategicallyوال ،)لبدء التغٌٌر الذي ٌخلق القدرة على اٌجاد امكانٌة النمو  الآخرٌنعامل مع ت

(viable(.المستقبلً للمنظمة )Grossan, Vera & Nanjad, 2008: 570) (Lee & Chen, 
2007: 1028()Thomas, Schermerhorn & Dienhart, 2004: 57()Lussier & Achua, 

2007:392) 
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 مسؤولٌات القابد الاستراتٌجً: .3

رغم تعدد وتداخل مفهوم القٌادة، الا ان القٌادة الاستراتٌجٌة عرفت على انها القدرة على التمرس 

الخطط  ( لامتلبك الحكمة والرؤٌة لخلقsenior leader( والرشد القٌادي )experienceوامتلبك الخبرة )

( والمعقدة uncertain( وغٌر المؤكدة)volatileوصنع القرارات المنفذة لها فً البٌبة المتقلبة )

(complex( والغامضة )ambiguous( .)Guillot, 2005:115) ًلتكون مسؤولٌات القابد الاستراتٌج .

 ووفقا لما طرحه عدد من الباحثٌن:

 تحدٌد التوجه الاستراتٌجً للمنظمة. .1
 ظام رقابً متناسق.ن تأسٌس .2
 الحفاظ على ثقافة تنظٌمٌة متزنة. .3
 اٌجاد الكفاءة فً ادارة العملٌات. .4
 (Jooste & Fourie, 2009: 51التركٌز على الممارسات الاخلبقٌة. ) .5
 (.core valuesتفهم رؤٌة ورسالة المنظمة والقٌم الجوهرٌة ) .6
 ( عملٌة صٌاغة الاهداف الاستراتٌجٌة.overseeتفحص ) .7
 ة تنظٌمٌة.خلق بٌب .8
(، اذ ٌجب لعب دور النموذج الصحٌح للشخص المسهل لتقدٌم الراحة stewardالعمل كمضٌف ) .9

 للآخرٌن.
 (Lussier & achua, 2007: 393النشاط.)زٌادة الاخرٌن رغبة  (yieldsان ٌهب ) .12

 الاستراتٌجٌةالقٌادة  أبعاد .4
ادة الاستراتٌجٌة. وجد ان هناك اكثر اد القٌابعمن خلبل الاطلبع على بعض الدراسات المتوافرة، حول 

 :ٌأتً( بعض النتاجات وكما 1الدقة العلمٌة، ٌستعرض الجدول ) ولأغراضمن تصنٌف، 
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التً تتوافق والمتغٌرات قٌد الدراسة  الإبعادمن خلبل هذا العرض اتجه الباحثان الى اختٌار مجموعة من 
 وهً:

ٌتعاملوا بها فً الوقت  أنالتمكٌن: وهً عملٌة زرع الثقة بالعاملٌن وتملٌكهم القدرات التً ٌجب  .1
 والمكان المناسبٌن.

عة التسهٌلبت اللوجستٌة التً تتفاعل من خلبلها المنظمة داخلٌا مجمو أنهاالتقنٌات الحدٌثة: على  .2
 العام. أداءهاوخارجٌا وبما ٌسهل 

العلبقات، من حٌث خط السلطة الذي ٌحدد طبٌعة وحقٌقة الرسمً الهٌكل التنظٌمً: الشكل  .3
 والصلبحٌة والمسؤولٌة والاتصالات وبما ٌحدد نقاط الأداء وارتباطاتها ومستوٌات تفاعلها.

التعلم التنظٌمً: عملٌة التغٌٌر المستمر والنسبً فً أفكار وسلوكٌات العاملٌن مما ٌؤدي الى  .4
 تحسٌن أدابهم وٌزٌد من قدرت المنظمة فً التأثٌر والتأثر ببٌبتها.

 :سلوك المواطنة التنظٌمًثانٌا: 

 المفهوم: .1

مواطنة التنظٌمٌة (، فان الإشارات الأولى لظهور مصطلح سلوك الOrgan,1983وفقا لكتابات )

(Organizational citizenship behavior( واختصارها )OCB كانت قد انطلقت مع كتابات ،)

(Barnard,1938( التً تناولت الوظابف التنفٌذٌة. اذ اعتقد )Barnard بان المنظمة عبارة عن مجموعة )

وجٌه الجهود. رغبة التعاون هذه تخطت ( الافراد الذاتٌة للتعاون وتwillingمتعاونة مُنتَظمة من خلبل رغبة )

والمساهمات الشخصٌة والنظرة الاقتصادٌة الصرفة فً التبادل. لتغذي  (spontaneousالنشاطات العفوٌة )

( إلى inspires( وتقدم الإلهام )intra-role behaviorهذه الفكرة الدور التفاعلً للؤدوار السلوكٌة )

 ,Katzلٌقوم )( Paoching & Chiehun,2009:68نة التنظٌمً.)الآخرٌن ومقومات إٌجاد سلوك المواط
( وذلك من خلبل تحدٌد ثلبث سلوكٌات extra role behavior( بوصف سلوكٌات الدور العالً )1964

 ربٌسة ٌجب على العاملٌن امتلبكهم فً المنظمة، 

خلق  التخٌل البعد ت
 القٌم

التعلم  الجرأة التقنٌة
 التنظٌمً

تمكٌن 
 العاملٌن

الثقافة 
 التنظٌمٌة

الهٌكل 
 التنظٌمً

 الانضباط التماسك النشاطات الاتصالات

 منظرال

1 (Hinterhuber&friedrich
,2002: 201 ) 

* * * *         

     * * * *  *   )الزعبً، 2

3 (zoogah,2009:203 )   *  * * * * *    

4 (serfontein,2010:175 )      *    * * * 

5 (Gadiesh & et al, 
2003:43 ) 

 * *   *  *   *  

 1 2 1 1 3 2 4 2 1 4 2 1 المجموع

 ( تصنٌف ابعاد القٌادة الاستراتٌجٌة1جدول )

 



                                                                                              

                                                                                                    

                                                                                                   
                                                                                                   

9 
96العدد      81مجلة العلوم الاقتصادٌة والإدارٌة     المجلد         

 وسلوك الشفافية في ضوء الإستراتيجية القيادةتطوير ممارسات                
   موظفيية لعينة من ميدان دراسة ،التنظيمية المواطنة

 العراقية في وزارة الثقافة مكتب المفتش العام
  

 

 
 

 

 

 
 

 
 

تطلبات الدور الدقٌق فً الأداء ( للعمل والاستقرار فً العمل. الثانً: مinducedالأول: امتلبك القناعة )

 .ما بعد القواعد الرسمٌة إلىوالعفوي الذي ٌتخطى  الإبداعًالمعتمد. الثالث: النشاط 

(Kumar & Raj,2009:17 بعدها ظهرت دراسات )( كل منKatz & Kahn, 1966 اللذان مٌزا بٌن )

غٌر الرسمً الذي ٌنتج العوابد السلوك الرسمً فً المنظمة الذي ٌؤدي الى العوابد الرسمٌة، والسلوك 

 .(55: 2227الكبٌرة والمتراكمة من خلبل مشاعر المواطنة تجاه المنظمة.)الزٌدي،

 المنظمةكفاءة ( العلبقة ما بٌن إشباع العاملٌن وإمكانٌة تأثٌرها على Organدرس ) 1977وفً عام 

 ساته مع زملببه ( الأولى مع اوابل عقد الثمانٌنٌات فً دراtriggeredلتظهر القدحة )

(Bateman & Organ,1983: Smith, Organ & Near,1983 الذٌن أطلقوا المصطلح وبشكل ،)

( مع الاشارة الى ان المفهوم الاساسً Lepine, Erez & Johnson, 2002: 53صرٌح وواسع. )

 ة التنظٌمٌةالعفوٌو(، contextual performanceالمقترن) الأداءللمصطلح قد مر باكثر من مفهوم منها: 

(organizational spontaneity)(ًوالسلوك التنظٌمً المدن ،civic organizational behavior ،)

 (. personal organizational behaviorوالسلوك التنظٌمً الشخصً )

(Ahmadi & etal,2010: 108)  ومن خلبل ما تقدم ٌمكن تفهم سلوك المواطنة التنظٌمً على انه ذلك

( المتروك لما ٌرتبٌه الموظف وٌراه مناسبا للبداء، لكونه discretionaryستنسابً )الكٌفً( )السلوك الا

ذلك الجزء غٌر الرسمً والغٌر مثبت فً مواصفات العمل وهذا ٌحسن من اداء المنظمة وٌجعلها أكثر 

 (.Vondey,2010:4كفاءة.)

 التعرٌف: .2

المواطنة التنظٌمٌة، عندما عرفها على انها طبٌعة سلوك فً مناقشاته على  (Organ,1988لقد ركز )

متوافرة فً مواصفات العمل الرسمٌة مثل: تقدٌم المساعدة الغٌر ( السلوكٌة constructiveالتركٌبة )

(assisting فً صمٌم عمل الآخرٌن، والمساندة من خلبل تعلم المهارات الجدٌدة، والتطوع لعمل ما ٌعتقده )

 :Dyne & Ang,1998تقدٌم النصح والتوجٌه لمن هو جدٌد على بٌبة العمل.)مع  ،فً العمل للآخرٌنمفٌد 
ا وهن( dramaticallyالمصطلح ومنذ ذلك الحٌن وبشكل دراماتٌكً )(. لذلك فقد طور العدٌد من الباحثٌن 694

 (Lipine, Erez & Jonson, 2002: 52ً: )وكما ٌأت النتاجاتٌمكن عرض بعض 
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ي ٌنتج عن كل سلوك ظاهر خارج نطاق الواجبات الرسمٌة فً العمل، هو ذلك العمل التطوعً الذ .1

 (Salami,2010: 77والتً لاتنسب فقط للمنظمة الناجحة، بل ضرورة من ضرورات النجاح.)
( فً العمل المساعد على تقدم devotion) السلوك المتفانًبن، الموظفٌفٌها  ٌتسم هً الحالة التً .2

(progressالمنظمة )، ٌطلب منهم ذلك.  أنت جدٌدة وجدٌة من دون عبر محاولا 

(Nezakati & etal,2010: 47) 
( التً ٌقدمها الموظفٌن والتً تزٌد من فاعلٌة contributionالنظرة الواسعة للمساهمات ) .3

( الاٌجابٌة التً ٌبدٌها الموظفٌن الغٌر مفروضة gesturesالمنظمة، علبوة على تلك الاٌماءات )

 ( محددة للتعوٌض عنها.recompenseوجد هناك اي مردودات )ٌ بقوة القانون ولا
انها الحالة النفسٌة غٌر الرسمٌة التً قد ٌظهرها الموظفٌن او ٌحبوا ان ٌظهروها لانجاز اعمالهم  .4

 وتقدٌم افضل المجهودات والتً ٌمكن ان تنال استحسان قابد المنظمة.

(cheng, chen & shan, 2011: 62) 
( التً ٌمكن ان ٌتمتع بها الموظفٌن لٌكونوا extra-roleٌة للبدوار العالٌة )وهً الخصابص الربٌس .5

 متطوعٌن فً اداء العمل غٌر الاساسً وهو ما ٌكون غٌر اعتٌادي فً نظام التعوٌضات المعتمد.

(Kumar & Raj, 2009: 17) 
فهو سلوك غٌر ( الالتزام بما هو أكثر من واجباتهم الربٌسة، elicitقدرة الموظفٌن على إظهار ) .6

( للجهود المتمٌزة الداعمة للنجاح الذي قد ترغب representativeمفروض بالقوة بل نموذجً )

 (Modassir & Technologies, 2008: 10به المنظمة.)
ومن خلبل هذه التعارٌف ندرك بان سلوك المواطنة التنظٌمً ٌسعى الى اسناد مسارات المنظمة 

، تحقٌقا لرغبات الموظفٌن وما ٌقتضٌه الواجب محدد رسمٌا ابلومن دون اي مق وتصحٌحها طوعٌا
المنظمة لزٌادة رقٌها وكفاءتها، مع وجود دعم قٌادي  أداءمن  والالتزام تجاه المشاركٌن والمستفٌدٌن

 ٌسمح بذلك.

 سلوك المواطنة التنظٌمً:فوابد  .3
ٌن من خلبل حل المشاكل بما ان مفهوم سلوك المواطنة التنظٌمٌة عبارة عن عملٌة مساعدة الآخر

 :Moorman & Blakely, 1995العمل.) قوانٌنحتى وان كان هذا التدخل غٌر منصوص علٌه فً 
 (. فقد ٌضم بٌن ثناٌاه العدٌد من الفوابد والتً عرضها الباحثون ومنها:127

 والادارة.زٌادة كفاءة العاملٌن  .1
التً ٌمكن استخدامها لاكثر من غرض ( الطاقات الكامنة من موارد المنظمة وReleasingاطلبق ) .2

 واحد.
 ٌقلل الحاجة إلى التوزٌع غٌر المبرر للموارد النادرة. .3
 المساعدة على تنسٌق النشاطات داخل وخارج جماعات العمل. .4
 (، والمحافظة على الموظفٌن الأكفاء.attractزٌادة قدرة المنظمة على جذب ) .5
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 زٌادة ترسٌخ استقرار الاداء المنظمً. .6
 (Nezakati & etal, 2010: 51ٌن كفاءة وفاعلٌة الاداء المنظمً.)تحس .7
 (Job satisfactionاشباع العمل ) .8
 ٌحصل العاملٌن على متعة العمل والاشتراك فً اداء المهام غٌر الروتٌنٌة. .9

 سٌادة الثقة والعدالة التنظٌمٌة. .12
 وجود الدعم التنظٌمً غٌر المحدود المتبادل بٌن العاملٌن والمنظمة. .11
 (Modassir & Singh, 2008: 12تطوٌر الخصابص الشخصٌة للعاملٌن.) .12

والاعتمادٌة وهذا ما ٌستدعً بناء ومع هذا فقد ٌعرض بعض الباحثٌن جوانب سلبٌة منها شٌوع الاتكالٌة 

 (Ahmadi & etal, 2010:109ثقافة تنظٌمٌة تتوافق واحتٌاجات المنظمة وبٌبتها ونظرتها الاستراتٌجٌة.)ِ 

 لوك المواطنة التنظٌمٌة:إبعاد س .4
لأهمٌة الموضوع وتزاٌد المهتمٌن به، تفاوتت وجهات النظر التً تناولت موضوع الإبعاد الربٌسة 

 لسلوك المواطنة التنظٌمً، والتً منها:

 (: والذي اعتمد على خمسة أبعاد ربٌسة:Organ,1988نموذج )

 (.Altruism - helpingالمساعدة ) الاٌثار أو .1
 (.Alerting( وخفة الظل)Courtesyالكٌاسة ) .2
 (.Conscientiousصحوة الضمٌر) .3
 (.Sportsmanshipروح التسامح ) .4
 & Lepine, Erez) (Salami,2010:77()64: 2227(.)الزٌدي،Civic virtueطواعٌة المشاركة ) .5

Johnson, 2002: 53)(Asgari & atel, 2008: 228) 
 على ثلبثة أبعاد: واركز ( اذKatz, 1964()Cohen & Kol,2004)(:Graham,1989نموذج )

 (.organizational obedienceالاذعان التنظٌمً) .1
 (.organizational loyaltyالولاء التنظٌمً ) .2
 (Vondey,2010:5()65: 2227(.)الزٌدي، organizational participationالمشاركة التنظٌمٌة ) .3

(Nezakati & atel, 2010:50) (Chegini, 2009: 174) 
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 ٌلخص بعض ما اعتمده الباحثٌن: (2)جدول وال

 ( تصنٌف ابعاد سلوك المواطنة التنظٌمٌة2جدول )

صحوة  الإٌثار الإبعاد ت
 الضمٌر

روح 
 التسامح

الرضا  الولاء الالتزام المبادأة المثابرة
عن 

 الذات

تطوٌر 
 الذات

 المشاركة التسامح

 النماذج

1 (Moorman & Blakely, 
1992) 

*   * *  *     

2 (Netemeyer &etal, 1997) * *        * * 

3 (Podsakoff &atel, 2000) *    * *  * * * * 

4 (Cheng & etal,2010) * * *        * 

 (Cheng & etal,2010: 62) (Kumar & Raj, 2009: 19)(68: 2227)الزٌدي، 

 :أجمعت معظم المصادر على إنهاوالتً  أربعة أبعاد البحث متغٌراتلنختار وبما ٌتناسب و

(Modassir,2008:11) 

 
فٌما ٌخصهم من مشاكل والتً  الآخرٌن الأشخاصوهً النشاطات الطوعٌة مثل مساعدة  :الإٌثار .1

 فً العمل( المتأخرٌنتصب فً النهاٌة بمصلحة المنظمة ككل. )مساعدة الزملبء 
عد من مستوٌات متطلبات العمل هو ذلك النمط الذي ٌندفع معه الشخص الى اب صحوة الضمٌر: .2

 كالعمل بعد أوقات الدوام الرسمً والمحافظة على الموارد والربط بٌن المواضٌع الداخلٌة للمنظمة.
الانماط السلوكٌة للتوافق مع اقل مما هو مثالً او حتى مقبول فً بٌبة الاداء من  روح التسامح: .3

 دون اي تذمر.
لبء باحترام، ومنع حدوث المشاكل من خلبل حفظ المعلومات تشمل عملٌة التعامل مع الزم الكٌاسة: .4

قد  لأخرٌنالتً تدخل فً قراراتهم ونشاطاتهم والتً ٌمكن ان تؤثر فٌهم سلبا اذا ما تسربت 
 ٌجدوها مفٌدة فً اوقات معٌنة.

 الشفافٌة:ثالثا: 

 المفهوم: .1

ات الحكومٌة، اذ ان جذور عمٌقة ضاربة فً تارٌخ العلبق (transparencyان فكرة الشفافٌة )

والادوار الحكومٌة من خلبل المعلومات المعلنة وهذا ما ٌحسن موقفها  بالأعمالمعظم ممارساتها اهتمت 

ة، ولكنها كمصطلح ازداد ثابالحد فلا تتص( لذا فهً Oklang & etal, 2010:3وٌدعم المستفٌدٌن منها.)

بهدف التواصل الفعال  (Tycom, Worldcom & Enronومنها )من قبل العدٌد من المنظمات  استخدامه

(. Rawling,2008:5نل الاهتمام الكافً.)، ورغم ذلك فلم تمع المستفٌدٌن وبناء اسس من الثقة القوٌة

( بٌن مختلف debate( للمناقشة )livelyلٌبدو مفهوم وظاهرة الشفافٌة على انه موضوع واسع جدا ومثٌر )

 بالأفكار ، والنفس، وغٌرها، بسبب اهتمامهاوالادارٌة ،والاقتصادٌة ،اسٌةالسٌ :العلوم الاجتماعٌة والتً منها

(، instrumentallyمن حٌث ما اذا كانت فكرة الشفافٌة جٌدة ام مفٌدة ) (normative issuesالمعٌارٌة )

ستخدام المصطلح تكمن فً (، لاجراء عملٌة الاصلبح. لذا فالصعوبة فً اintrinsically) و/او فعلٌة

 (. Lindsted & etal, 2005:2).ق مع مختلف المعانًاببعدة طر خدامهاست
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 فشبهت: (Scientific Terminology)اتان لكلمة شفافٌة اكثر من معنى وفقا لعلم المصطلح

( بتعبٌر ان الفٌض electromagnetic) على انها عملٌة التبادل الالكترونً بٌن الأقطاب المغناطٌسٌة

لا تكون مطلوبة من  قطب موجب لٌتجه الى القطب السالب بمعنى ان المعلومات قد المغناطٌسً ٌنطلق من
ان استخدام المصباح الكهربابً اذا ما استخدم فً الظلبم ف ىاخر ب المتشابه كونها متنافرة، وبصورةالاقطا

فلن ٌنٌر الا ما ٌسلط علٌه الضوء فحسب، لتكون تلك المنطقة هً المطلوب الكشف 

 وهذا الاتجاه ٌؤكده معظم الدارسٌن اذ اطلق كل من (. Sturges,2007: 4عنها.)

(Holzner & Holzner, 2006( مصطلح المجتمع المفتوح )The open society فهً الانفتاح )

 ,Wakefield & Waltan، وكل من، المنظمات والاشخاص.)نما بٌ(، فً التفاعل Honestyوالصدق)
 البدٌلة وهً: اه العدٌد من المصطلحاتفً هذا الاتج موقد استخد(. 2 :2010

 National integrity) (، نظام السلبمة الوطنRegulatory systemsً) انظمة الترتٌب
system(مسؤولٌة المجتمع المشتركة ،)Corporate social responsibility الحوادث ،)

(، Scruting) الفحص (،Audit(، التدقٌق)Civil society(، المجتمع المدنً)open accessالمعلنة)

 Whistle) (، تدفق ما مطلوبFreedom of information) (، حرٌة المعلوماتDisclosure) الافصاح
plowing(.)Sturges, 2007: 5) . ورغم كل النقاشات الحادة فان عملٌة تحدٌد المفهوم تعد صعبة من

 خلبل:

 الاوقات ومن قبل الجمٌع؟ التام لكل من المعلومات ولجمٌع الافراد ولكل الإغلبقهل هً  .1
 ( فً المعلومات التً ٌجب ان تكون محجبة؟Accuracyام انها الصدق التام والدقة ) .2
 عرضها؟ المعلومات التً ٌنبغً إعلبنها وكٌف وأٌن ٌنبغً او ما هً .3
  (Wakefield & Waltan,2010:2)متى ٌجب ان تكون واضحة وفً اي بٌبة وفً اي حدود؟ .4

ضع ملبمح اساسٌة للمفهوم الذي كما ٌبدو ٌجب ان ٌتوافق وحقٌقة الاحتٌاجات لٌتفق الباحثان على و

( المؤسسات بدرجات openness(: على انها انفتاح )Arzamassova, 2005:33البٌبٌة مع )

محددة وعلى بٌبة واضحة ومحددة للتنسٌق والمراقبة والتقٌٌم للنشاطات العضوٌة مثل المكاتب 
بعض المنظمات، وهذا ما ٌحسن القرارات او على الاقل ٌحسن من بٌبة عملٌة الحكومٌة المهمة ومدراء 

 اتخاذ القرارات.

 تعرٌف الشافٌة: .2
تناول تعرٌف الشفافٌة العدٌد من الباحثٌن ومن مختلف الاختصاصات، وبشكل مشابه لقصة الرجال 

النتابج متفاوتة، كل  كفٌفً البصر فً محاولتهم لوصف فٌل من دون ادراكهم المسبق بما ٌصفون، فكانت
 ف مصطلح الشفافٌة من خلبل:. لذا فقد عُرِ وتأملبتهحسب خلفٌته المعرفٌة وتصوراته 

بالمصالح العامة، وتحدٌدا فٌما  ( والخاصRevealed)ٌنٌات بأنه: الكشف أو الوضوح منذ عقد التسع

 ( لٌفهم هذا التعرٌف من خلبل:Sturges,2007:4) ٌخص المسؤولٌات المهمة.
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( Candid( والصراحة )obvious( بمعنى الوضوح )Detectedمن خلبل او الكشف ) الرؤٌة السهلة

وللتوسع اكثر فً  (.Guile( اي الابتعاد والتملص من الخداع)Clear( والصفاء )Openوالانفتاح )

الاقتصادٌة استخدامات المصطلح فقد تناوله الاقتصادٌون: على انه العنصر الربٌسً فً مذهب الدٌمقراطٌة 

(econocraticٌلتقل ) الحكومة التنفٌذٌة كضرورة لازمة لمفهوم  ل كلف التعاملبت الاقتصادٌة والنظر الى

(. اما من خلبل العلبقات العامة فهً كما عرفها Arzamassova, 2005: 33) الدٌمقراطٌة والشرعٌة.

(Bruning,2000( خطة مستقبلٌة تهتم بالجمهور :)Rawling, 2008:6) اما السٌاسٌون: وضع .

التً ٌجب ان تكون متاحة  (Prioritiesالمعلومات والقدرات والسلوكٌات فً سلسلة من الاولوٌات )

 .(Wakefield & Walton, 2010:4للمستفٌدٌن منها.)

(، على انها عملٌة التحرر من عملٌة التظاهر Mirian-Webster,2007وفً قاموس )

(Pretense( او الخداع )Deceit) ( مع سهولة الكشفDetected او النظر من خلبل، مع جهوزٌة التفهم )

(Understood). ساطة بوب( فهً الوضع الذي ٌناظرOpposite( السرٌة )Secrecy التً تعنً تعمد )

(Deliberatelyاخفاء النشاطات، لتكون الشفافٌة مفتاح اظهار تل ) .ك النشاطات(Rawling,2008: 6) ولٌطرح .

 الباحثٌن التعارٌف الآتٌة:العدٌد من 

المعلومات الاٌجابٌة والمهمة التً تحارب ( Concealment( مراحل حجب )Absenceعملٌة فقدان )

فً الوقت الذي ٌناسبهم وبالمهارات التً اذا ما طلبوها فعلب  للؤخرٌنالفساد، وهً اتاحة الحقابق 

 (Sturges,2007: 2ٌحتاجوها.)

( Honest( والصدق )Openness(: عملٌة الانفتاح )Rawlins, 2008كما عرفها كل من )

 حول حقٌقة العمل. بأجزاءعرض المعلومات  ةلا مكانٌوالاستعداد 

  (Holzner & Holezner,2006 هو ذلك الظهور مع بداٌات نشوء الدٌمقراطٌة لتحقٌق العدالة :)

 ة ممارسة السلطة.الاجتماعٌة، اذ انها تعد قٌمة المجتمع المنفتح والا انغلبق خلبل مد

(Wakefield & Walton, 2010: 5.) شمولا وقبولا: الأكثرعرٌف لنتفق مع الت 

 الحقابق فقط، لكن اٌضاا الاشتراك فً الاجراءات بنشر حلا تسمالشفافٌة: مجموعة من المبادئ التً  
فً التوقٌتات  ٌطلبها وتخصهمع من  ،والعملٌات الهادفة الى تحسٌن بٌبة العمل وغرس الثقة والكٌاسة

 هم شركاء مباشرون فً العملٌة التنفٌذٌة.والامكانات المناسبة وتحدٌدا مع من 

(Sturges, 2007:3.)  
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 أهمٌة الشفافٌة: وٌمكن تلخٌصها بالنقاط الاتٌة: .3

 تقلٌل الغموض والضبابٌة ما بٌن المشتركٌن فً الاداء. .1
 تدعم القرارات من خلبل اقتناع المشتركٌن بتنفٌذها. .2
 شر روح المواطنة والسلوك الجماعً الفرقً.ن .3
 تقوي النسٌج المجتمعً وتدعمه اٌجابٌا. .4
 الاقتصاد فً الوقت والموارد. .5
 اختٌار قٌادات تتصف بالنزاهة والموضوعٌة والولاء. .6
)أبو كرٌم،  (Johnston,2008:4تحسٌن اجراءات العمل وتسهٌل عملٌة قٌاس المخرجات.) .7

2229 :124) 

 أبعاد الشفافٌة: .4
مع الاختلبف الواضح فً الوجهات التً تناولت الشفافٌة، فقد تبعها عملٌة الاختلبف فً انتقاء 

 :( وكما ٌأت3ً)تقدٌم الجدول  إلىالمحددة له، وهذا ما دفعنا  الإبعاد

 تصنٌف ابعاد الشفافٌة (3جدول )

 الإبعاد الباحث والسنة تسلسل

1 (Okland,2010:6) بل النشاطوسا خلبل النشاط قبل النشاط 

 المسؤولٌة

responsibility 
 التواكلٌة

interdependencies 

 الحالة

Status 
 المشاكل

problems 

 الاداء

Performance 
 التغذٌة العكسٌة

Feedback 
2 (Rawlins,2008: 6)  المعلوماتinformational التشارك 

participatory 
 المسابلة

accountability 
3 (Johnston &etal, 2008: 

6) 

 الحث الداخلً

Self-driven 
 الحث الخارجً

Externally-driven 

4 (Holzner, 2001: 6) الاجتماعً السٌاسً الاقتصادي 

 ثقافة المنظمة الاهداف العامة الانشطة والاجراءات (2228)وناس،  5

 

( اذ 2228)وناس، هما قدمتومن خلبل العرض السابق وبالتوافق مع البٌبة العراقٌة سٌتم اعتماد 

، والثقافة التنظٌمٌة( العامة الاجراءات، والاهدافالانشطة واعتمدت فً دراستها على ثلبثة ابعاد ربٌسة: )
 وهً ما تتوافق ومسار البحث: لتكون:
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 تحوٌل المدخلبت الهادفة الىالتسلسلٌة والمنطقٌة العملٌات وٌقصد بها مجموعة  :الاجراءاتالانشطة و

  بحال اخر هدفها الاساس التوافق مع اهداف واضحة المعالم متفق علٌها.الى مخرجات  من حال

مجموعة من النهاٌات المبنٌة والمبٌنة بدقة ووضوح والتً ٌجب الوصول لها، تهم فً  :العامة الاهداف

 مجرٌاتها فبة ان لم ٌكن كل المجتمع.

عة من العاملٌن، تمٌز المنظمة مجموعة الخصابص المشتركة والتً ٌنفرد بها مجمو :الثقافة التنظٌمٌة

 عن غٌرها من المنظمات فً ذات البٌبة الواحدة.

 الجانب العملً:
 وصف العٌنة:اولا: 

دٌوان موظفً مكتب المفتش العام لموظفا من  خمسونكانت تفاصٌل العٌنة العشوابٌة والبالغة  
 ما ٌاتً:كما فٌ الثقافة العراقٌة،وزارة 

 (:4الجدول)وكما فً  والمنصب الوظٌفً العٌنة وفقا للجنس تم توزٌع .8

 (:توزٌع العٌنة وفقا للجنس والمنصب الوظٌف4ًجدول)

وهو احد  ألذكرٌة الفبةعلى سٌادة  دلٌل%( وهو 27من الذكور ما نسبته )المنتخبة العٌنة  انتك

 ن العٌنةم الأقلوقد كانت النسبة  على افترض أنهم الأكثر فاعلٌة وتأثٌر فً بٌبة العمل. ،سمات مجتمع البحث

إلى أكثر درجات الواقعٌة وهذا ما ٌدعم متطلبات البحث للوصول %(، 81) ، والذي ما ٌقارببمنصب إداري

، كون الأكثرٌة هم من ٌتعاملون مع المدراء وذوي المناصب الاستراتٌجٌةوالمنطقٌة فً رؤٌة وتأثٌر القٌادات 
 القٌادٌة.

 المجموع أنثى ذكر التفاصٌل الجنس .8

 05 84 69 العدد

 %855 %71 %27 النسبة

 المجموع بدون منصب إداري بمنصب إداري التفاصٌل المنصب الوظٌفً .7

 05 48 6 العدد

 %855 %17 %81 النسبة
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 (:0وكما فً الجدول) توزٌع العٌنة وفقا للعمر والتحصٌل الدراسً .7

 (: توزٌع العٌنة وفقا للعمر والتحصٌل الدراس0ًجدول )

 

%(، وهم 79( نسبة )70التوزٌع المختلف نسبٌا للعٌنة لٌبلغ ما دون عمر ) (0من الجدول ) ٌتبٌن

فأكثر(،  -65%(، وعمر )67( بنسبة )65-70الأقل خبرة ودراٌة بتفاصٌل العمل والأداء، أما الأعمار مابٌن )

حصول على %( ممن أمضوا مدة كافٌة لل24%(، وهذا مؤشر ٌدل على تواجد من هم بنسبة )47بنسبة )

ثقافة المنظمة ومتطلبات أداءها بل وقادرٌن على نشرها وتقٌٌمها والعمل على إصلبحها. وحول التحصٌل 
من ذوي من العٌنة  الأعلىالنسبة  تبالمقابل كانالعلمً: فأن النسبة الأدنى من هم بفبة الدبلوم فاقل. 

 ب النظري والعملً وبما ٌقارب بسبته منللجان التحصٌل الدراسً العلى وهً الفبة الأكثر نضوجا وإدراكا

 . والخبرة المتراكمة تمٌل لان تكون أكثر واقعٌة مع تزاٌد سنوات العمرهً التً %(، و11)

 
 تحلٌل نتابج الدراسة المٌدانٌة، واختبار فرضٌاتها ثانٌا: 

 راراتها كما ٌأتً:استخدام أداة البحث مجموعة من الإجابات وكانت تكالمٌدانً، وبالمسح  أوضحلقد       
 :الاستراتٌجٌة القٌادة فٌما ٌخص متغٌر .8

  - 42 42-35 35-32 32-25 25اقل من  التفاصٌل .العمر6

 فأكثر

 المجموع

 05 2 0 6 89 86 العدد

 %855 %84 %85 %81 %67 %79 النسبة

.التحصٌل 4

 الدراسً
 المجموع دكتوراه ماجستٌر دبلوم عالً بكالورٌوس دبلوم فاقل التفاصٌل

 05 - - - 44 9 العدد

 %855 - - - %11 %87 النسبة
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 ( تحلٌل استجابات متغٌر القٌادة الاستراتٌجٌة6جدول )

ر 
غٌ

مت
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ً
س

بٌ
لر

ا
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بع

لإ
ا

 اراتــــالعب 

غٌر موافق 
 بشدة

  موافق بشدة موافق محاٌد غٌر موافق

8 Per 2 Per 3 Per 4 Per 5 Per Mean Std vari 

ت
دا
ٌا
لق

 ا
ور

د
 

ً
ج
تٌ
را

ست
لا
ا

 

ن
كٌ

تم
ال

 

ٌطبق القادة القواعد  .1
والإجراءات الإدارٌة 

 بعدالة.

- - 2 2024 21 2042 21 2042 6 2012 3062 2075 2056 

ٌهتم القابد بسٌادة  .2
علبقات الود والاحترام 

 والثقة بٌن العاملٌن.

12 2024 23 2046 15 2032 - - - - 2026 2074 2054 

ٌتم اختٌار العاملٌن  .3
قٌتهم على أساس وتر

 .ةالخبرة والكفاء

6 2012 23 2046 19 2038 2 2024 - - 2034 20745 20556 

ٌسعى القابد إلى أن  .4
تكون أنظمة الاتصال 

 مفتوحة وفعالة.

1 2022 2 2024 21 2042 17 2034 9 2018 3062 20921 20812 

ٌوكل القابد إلى العاملٌن  .5
 بعض المهام الحرجة.

18 2036 24 2048 8 2016 - - - - 108 207 2049 

ثة
دٌ

ح
 ال

ت
ٌا
قن

لت
ا

 

ٌعتمد القابد فً عمله  .6
على قاعدة بٌانات 

 رقمٌة.

1 2022 8 2016 22 2044 18 2036 1 2022 302 208 2065 

ٌتم توفٌر المورد  .7
البشري القادر على 
التعامل مع التقنٌات 

 الحدٌثة.

- - 1 2022 13 2026 22 2044 14 2028 3098 2079 2.63 

ٌهتم القابد باستثمار  .8
الوقت عبر التقنٌات 

 المتاحة.

- - 15 2032 33 2066 2 2024 - - 2074 20527 2027 

ٌسعى القابد إلى فتح  .9
قنوات اتصال جدٌدة 

 ومبتكرة.

- - 12 2022 31 2062 9 2018 - - 2098 2062 2038 

تعتمد تقنٌة المعلومات  .12
لتامٌن المعلومات 

 وحماٌتها.

- - 1 2022 7 2014 17 2034 25 2052 4032 2079 2063 

ً
ٌم

ظ
تن
 ال

كل
هٌ

ال
 

ٌوفق القابد بٌن  .11
المهارات والطاقات و 

 المسؤولٌات والسلطات

- - 3 2026 28 2056 16 2032 3 2026 3038 2069 2048 

ٌهتم القابد بضرورة  .12
 تبسٌط إجراءات العمل.

13 2026 26 2052 11 2022 - - - - 1096 2069 2048 

ٌعتقد القابد أن الهٌكل  .13
التنظٌمً رد فعل لهدف 

 المنظمة وبٌبتها.

- - 4 2028 15 2032 26 2052 5 2012 3064 2077 2062 
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ٌحدد الهٌكل التنظٌمً  .14  
مستوى المركزٌة 

 واللبمركزٌة.

- - - - 3 2026 31 2062 16 2032 4026 2056 2031 

لدى القابد رؤٌة  .15
واضحة عن هدف 

نظمة ونشاطات الم
 وأداءها.

- - - - 12 2024 29 2058 9 2018 3094 2065 2042 

ً
ٌم

ظ
تن
 ال

لم
تع

ال
 

ٌدعم القابد عملٌات  .16
التغٌٌر السلوكٌة 
والمعرفٌة الاٌجابٌة 

 وباستمرار.

- - 18 2036 27 2054 5 2012 - - 2074 2063 204 

ٌكافا الموظف المتمٌز  .17
 بانجازاته العالٌة.

- - - - 9 2018 24 2048 17 2034 4016 2071 205 

ٌتم التأكٌد على تبادل  .18
 المعرفة بٌن العاملٌن.

- - 22 2044 28 2056 - - - - 2056 205 2025 

ٌسهم القابد بحفظ  .19
المخزون المعرفً لدى 

 العاملٌن.

- - 17 2034 33 2066 - - - - 2066 2047 2022 

ٌهتم القابد بتوفٌر بٌبة  .22
اٌجابٌة محفزة على 

 والتفكٌر.التعلم 

- - 7 2014 17 2034 18 2036 8 2016 3054 2093 2086 

 
الإستراتٌجٌة، بأنه القٌادة  ضمن المتغٌر الربٌسً تمكٌناستجابات العٌنة فً المتغٌر الفرعً ال بٌنت

( وانحراف 6697) ه%( وبوسط حسابً بمقدار04حول السؤال الأول بنسبة ) موافقإلى  موافق بشدة :كانت

( %25) موافق ما نسبتهإلى غٌر  موافق بشدةغٌر فً السؤال الثانً  (. وكان5.09( وتباٌن )5.20معٌاري )

إلى  بشدةبلغ الغٌر متفق  كذلك(. 5604( وتباٌن )5624( وانحراف معٌاري )7659وبوسط حسابً مقدار )

( .5.7)( وانحراف معٌاري 7664( وبوسط حسابً بمقدار )%01غٌر متفق حول السؤال الثالث بنسبة )

مما ٌشٌر إلى انحسار فكرة التمكٌن لدى القٌادات الإستراتٌجٌة وهو مؤشر سلبً على أداء (. ...5وتباٌن )

القابد الاستراتٌجً ذاته فً ممارسة مهامه بموضوعٌة ومصداقٌة وبالتالً بقاء وجوده ودٌمومة استمراره 
د هذا التوجه السؤال الخامس إذ مالت النسبة مما ٌبعده بعض الأحٌان عن روحٌة القٌادة الإستراتٌجٌة. وٌؤك

( وانحراف 861%(، وبوسط حسابً مقداره )14الأكبر لغٌر الموافق بشدة إلى غٌر الموافق ما نسبته )

(، بمعنى قلة أو انحسار توكٌل القابد للعاملٌن انجاز بعض المهام الحرجة أو 5646( وتباٌن )562معٌاري )

وهو ما ٌشٌع  نهناك ضعف فٌما ٌخص الثقة المتبادلة بٌن الرؤساء والمرؤوسٌالصعبة منها. وبالإجمال فان 
 جو الأداء الرسمً الذي تتخلله الرٌبة والشك وتوقع ردود الأفعال السلبٌة أكثر منها الاٌجابٌة.

القٌادة  ضمن المتغٌر الربٌسً تقنٌات الحدٌثةاستجابات العٌنة فً المتغٌر الفرعً ال وما تبٌن أٌضا من

وموافق إلى %( 81) بنسبة إلى غٌر متفق بشدةغٌر متفق  استجابات السؤال السادس كانتلإستراتٌجٌة، ا

، بمعنى (5690( وتباٌن )561( وانحراف معٌاري )667وبوسط حسابً بمقدار )( 5661موافق بشدة بنسبة )

( تدل على 5644والبالغة )وجود اعتماد متوسط على القواعد البٌانٌة المتاحة فً العمل، وان نسبة المحاٌد 

إلى  وافقكانت موجود الضبابٌة فٌما ٌتعلق باستخدام القواعد المعتمدة فً هذا الاتجاه. اما السؤال السابع فقد 

لٌؤكد (، 5.96( وتباٌن )5626( وانحراف معٌاري )6661%( بوسط حسابً بمقدار )27بنسبة ) موافق بشدة

د وتشغٌل أفضل الملبكات للتعامل مع التقنٌات المتاحة وتفعٌل الأداء حقٌقة اتجاه المنظمة المبحوثة إلى إٌجا
 لتحقٌق أهداف المنظمة. 



                                                                                              

                                                                                                    

                                                                                                   
                                                                                                   

21 
96العدد      81مجلة العلوم الاقتصادٌة والإدارٌة     المجلد         

 وسلوك الشفافية في ضوء الإستراتيجية القيادةتطوير ممارسات                
   موظفيية لعينة من ميدان دراسة ،التنظيمية المواطنة

 العراقية في وزارة الثقافة مكتب المفتش العام
  

 

 
 

 

 

 
 

 
 

( حول مدى اهتمام القابد باستثمار الوقت من 5665( إلى غٌر موافق )5699نسبة المحاٌد )بلغت كما 

وللمنظمة، سٌما والقادة  خلبل التقنٌات المتاحة )السؤال الثامن( وهو مؤشر سلبً على الأداء العام للقابد

( 5697الذٌن ٌتم التعامل معهم فً مختلف المستوٌات التشغٌلٌة. اٌضا السؤال التاسع فقد بلغت نسبة المحاٌد )

وسط حسابً بمقدار حول سعً القابد الى فتح قنوات الاتصال الجدٌدة والمبتكرة ب (5675الى غٌر موافق )

بٌن العاملٌن غرسهم  لأسوارمما ٌدلل على بناء القابد  ،(5.61( وتباٌن )5.97( وانحراف معٌاري )7.61)

فً بٌبة عمل بٌروقراطٌة سلبٌة مما ٌؤثر سلبا على ادابهم وبالتالً على المنظمة بكاملها، وهذا ما ٌشكك 
 بالوجود الاساسً للقادة الاستراتٌجٌٌن لٌكونوا اكثر مٌلب على انهم مدراء تشغٌلٌٌن.

القٌادة  ضمن المتغٌر الربٌسً هٌكل التنظٌمًلعٌنة فً المتغٌر الفرعً الكما أوضحت استجابات ا 

(، وهو وجود 5659وموافق بشدة ) (5667وافق )مو (5609محاٌد) ت نسب السؤال الأولكانالإستراتٌجٌة ف

 جهد ٌبذله القادة للتوفٌق ما بٌن المهارات والطاقات وحجم المسؤولٌات والسلطات، لٌكون هذا مؤشر اٌجابً
فً عملٌة صٌاغة الهٌكل التنظٌمً المعتمد فً المنظمة المبحوثة، وان كان القصد فً هذا ولو نسبٌا ٌعود الى 

اج العمل واخراجه بالمظهر اللببق للجمهور. اما دة العلٌا للوزارة ورؤٌتها فً انضنظرة العاملٌن الى القٌا

( %21بنسبة )وافق بشدة إلى غٌر موافق فقد بلغ غٌر م السؤال الثانً عشر حول تبسٌط إجراءات العمل

، وهذا مؤشر على روتٌنٌة الاداء (5.41( وتباٌن )5.96( وانحراف معٌاري )8669وبوسط حسابً بمقدار )

علبوة على ذلك  بد اعتمادها لتحقٌق الاهداف. الوسابلوجموده واعتماد الفكر التقلٌدي المنصرف الى خدمة 

ٌبرر  ( وهو ما5685( والموافق بشدة )5607)موافق نسبة البلغت  ر اذفقد جاءت نتابج السؤال الثالث عش

شٌوع افكار القابد حول اعتماد الهٌكل التنظٌمً على انه رد فعل لاهداف المنظمة وبٌبتها. وحول السؤال 
الموافق بنسبة الخامس عشر، فقد بٌن اشكالٌة امتلبك القابد لرؤٌة واضحة عن الاداء والنشاطات فقد بلغت 

( وانحراف معٌاري 6664) ه( وبوسط حسابً مقدار5.74ومحاٌد بنسبة )( 5681والموافق بشدة )( 5601)

 ٌخطا. فكرة ان القابد لا نالمرؤوسٌاستمرارٌة الاداء ورتابته واعتماد وهو ما ٌؤكد  (5.47( وتباٌن )5690)

نسب  كانالإستراتٌجٌة اذ  ضمن المتغٌر الربٌسً القٌادة التعلم التنظٌمً بٌن المتغٌر الفرعً كما 

( وانحراف 7624) هوبوسط حسابً مقدار( 5604( إلى محاٌد )5669موافق )غٌر السؤال السادس عشر فً ال

ٌدعم عملٌات التغٌٌر السلوكٌة  فً بٌبة العمل المبحوثة لا ، بمعنى ان القابد(5.4( وتباٌن )5.96معٌاري )

( 5664عشر بنسبة ) سابعحول السؤال البشدة موافق ( وال5641). وقد بلغت الموافق وتحدٌد الاٌجابٌة منها

لٌكون هناك مكافبات للموظف  (5.0( وتباٌن )5628( وانحراف معٌاري )4629ووسط حسابً بمقدار )

اهداف  ولأيالمتمٌز ذي الانجازات العالٌة، ولكن مسالة الانجازات العالٌة تبقى فً محط شك اذ بتقدٌر من 

( 5644ي معاٌٌر معتمدة. أما السؤال الثامن عشر فقد كانت نتابج الغٌر موافق بنسبة )تحٌدا تعطى ووفق ا

(، وهذا ما ٌؤكد 5670( وتباٌن )560( وانحراف معٌاري )7609(، وبوسط حسابً )5609ومحاٌد بنسبة )

لى ضروة ٌوجد تاكٌد ع اذ لا صحة الافتراضات السابقة فً ضبط عملٌات الاتصال وانحسار العلبقات الفردٌة
فقد كانت نتابج الغٌر موافق بنسبة  سٌن. وحول السؤال التاسع عشرؤوواهمٌة تبادل المعرفة بٌن المر

(، اذ لا 5677( وتباٌن )5642( وانحراف معٌاري )7699(، وبوسط حسابً )5699( ومحاٌد بنسبة )5664)

تفق مع سابقٌه فً السؤال السادس م رٌسهم القابد بعملٌة حفظ المخزون المعرفً لدى العاملٌن لٌكون المؤش
  .الاستراتٌجٌةعشر، وهو دلٌل على تعارض ذلك والمفهوم الأساسً للقٌادة 
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 :سلوك المواطنة التنظٌمٌةفٌما ٌخص متغٌر  .7
 ( تحلٌل استجابات متغٌر سلوك المواطنة التنظٌمٌة7جدول )

ر 
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ً
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 اراتــــالعب

غٌر موافق 
  موافق بشدة موافق محاٌد قغٌر مواف بشدة

1 Per 2 Per 3 Per 4 Per 5 Per mean Std Vari 

ٌة
ٌم

ظ
تن
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نة
ط
وا

لم
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ك
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س
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ٌث
لإ
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أساعد  .21
الآخرٌن 

لأداء 
مهامهم، 

وخاصة فً 
الظروف غٌر 

 الاعتٌادٌة.

- - - - 6 2012 29 2058 15 2032 4018 2062 2039 

امتنع عن  .22
تقدٌم خدمات 
إلى زملببً 

 الجدد فً
 العمل.

36 2072 14 2028 - - - - - - 1028 2045 202 

أكون بدٌلب  .23
عن أي زمٌل 
فً العمل إذا 

اقتضت 
الظروف 

 الأمور ذلك.

- - - - 8 2016 28 2056 14 2028 4012 2065 2043 

لا أتنازل عن  .24
أٌام عطلتً 

وإجازتً إلى 
زمٌل أخر 

بأمس 
 الحاجة إلٌها.

- - 21 2042 29 2058 - - - - 2.58 2049 2024 

أساهم دون  .25  
تردد فً 

إجراء 
المصالحة 

بٌن زملببً 
فً العمل إذا 

ما حدث نزاع 
 بٌنهم.

- - - - 4 2028 32 2062 16 2032 4024 2059 2034 
ٌر

ضم
 ال

وة
ح
ص

 

احضر للعمل  .26
دابما 

بالمواعٌد 
 المحددة.

- - - - 22 2042 18 2036 12 2024 3084 2079 2062 

التزم  .27
بتعلٌمات 

مل بشكل الع
ٌعكس 

 احترامً له.

- - - - 2 2024 12 2024 36 2072 4068 2055 203 
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أشارك فً  .28  
الأحادٌث 
الجانبٌة 
وأحاول 

الدخول فٌها 
مهما كانت 

 نتابجها.

45 2092 5 2012 - - - - - - 101 203 2029 

اعمل بعد  .29
أوقات الدوام 
الرسمً إذا 

اقتضت 
المصلحة 

 العامة ذلك.

- - - - 24 2048 23 2046 3 2026 3058 206 2037 

أحافظ على  .32
تطبٌق معاٌٌر 
المهمة التً 

 أودٌها.

- - - - 12 2024 32 2062 8 2016 309 2063 204 

ح
ام

س
لت
 ا
ح

رو
 

أتقبل النصح  .31
والإرشاد 

 بسرور.

- - - - 1 2022 22 2044 27 2054 4052 2054 2029 

أنفذ المهام  .32
المطلوبة 

منً من دون 
 تذمر.

- - - - 34 2068 12 2024 4 2028 304 2063 204 

أتجنب  .33
التشكٌك 
بزملببً 

لٌكون مكان 
العمل أكثر 
 استقرارا.

- - - - 1 2022 25 2052 24 2048 4046 2054 2029 

المجال أفسح  .34  
للآخرٌن فً 
داخل العمل 

وخارجه 
للتحدث عنه 

 بسلبٌة.

38 2076 12 2024 - - - - - - 1024 2043 2018 

أهاجم  .35
 نالمرؤوسٌ

فورا إذا لم 
ٌنجزوا 

المهمات التً 
 كلفتهم بها.

33 2066 12 2022 6 2012 1 2022 - - 105 2078 2062 

سة
ٌا
لك

ا
 

أشارك  .36
زملببً 

بالأفكار التً 
من شانها 

تحسٌن أداء 
 المنظمة.

- - - - 3 2026 8 2016 39 2078 407 2057 2032 
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أقدم  .37  
مقترحات 
مفٌدة إلى 

زملببً تسهم 
لتحفٌز فً ا

للعمل الفردي 
 والفرقً.

1 2022 2 2024 16 2032 22 2044 9 2018 3072 2088 2077 

أشجع  .38
زملببً على 

استثمار 
أوقات 

الاجتماع فً 
الحدٌث عن 
الأسبقٌات 
التً تهم 

المنظمة أكثر 
من الخوض 

فً المواضٌع 
 الجانبٌة.

- - 1 2022 15 2032 24 2048 12 2022 3086 2075 2057 

زملببً  احفز .39
عل التفكٌر 

الذاتً 
بطرٌقة تخدم 
المنظمة فً 

 النهاٌة.

- - - - 8 2016 29 2058 13 2026 401 2064 2041 

اقنع زملببً  .42
بان المشاركة 
فً الرأي من 

شانها 
تحسٌن الأداء 

الفردي 
 والجماعً.

1 2022 11 2022 25 2052 13 2026 - - 3022 2075 2057 

  
 

نتابج السؤال  كانت سلوك المواطنة التنظٌمً،ضمن المتغٌر الربٌسً  ارالإٌثفً المتغٌر الفرعً 

( وانحراف معٌاري 4681بوسط حسابً بمقدار )( 5665( إلى موافق بشدة )5601الواحد والعشرٌن موافق )

، بمعنى انتشار روحٌة المساعدة بٌن العاملٌن لاداء الاعمال وتحدٌدا فً الظروف (5.66( وتباٌن )5.97)

 ،والعشرٌن انًحول السؤال الث (5671موافق )إلى غٌر  (5627بشدة ) وافقوكان غٌر م لاعتٌادٌة.غٌر ا

، وهو سؤال عكسً ٌؤكد على تقدٌم (5.7( وتباٌن )5640( وانحراف معٌاري )8671بوسط حسابً مقدار )

( الى موافق بشدة 5609كما بٌن السؤال الثالث والعشرٌن ان نسبة الموافق ) .المساندة بٌن العاملٌن فً العمل

مما ٌدل الى وجود عنصر (، 5646( وتباٌن )5690( وانحراف معٌاري )4687بوسط حسابً مقدار ) (5671)

التضحٌة من اجل المنظمة وعاملٌها، التً عبر عنها من خلبل امكانٌة احلبل اي موظف بدل زمٌله اذا ما 
سؤال الرابع والعشرٌن امكانٌة التنازل عن أٌام العطل أثبتت استجابات العٌنة فً الاقتضت الحاجة ذلك. كما 

( )كونه سؤال عكسً( إلى محاٌد بنسبة 5647والاجازات لصالح احد الزملبء اذ بلغت نسبة الغٌر موافق )

، وان كانت النسبة حرجة (5674( وتباٌن )5646( وانحراف معٌاري )7601بوسط حسابً بمقدار )( و5601)

ٌسمح بمثل هكذا إجراءات وهو ما قد ٌبرر هذه النتٌجة. وهو ما ٌدلل  ن القانون العام لافً الوسط المحاٌد اذ ا
 على وجود عنصر الاٌثار فً المنظمة المبحوثة.
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وحول المتغٌر الفرعً صحوة الضمٌر ضمن المتغٌر الربٌسً سلوك المواطنة التنظٌمٌة، فقد كانت 

( 6614بوسط حسابً بمقدار )(، 5669( وموافق )5674نسب السؤال السادس والعشرٌن موافق بشدة )

لٌدل هذا على سعً العاملٌن الدءوب فً الحضور إلى العمل ضمن  (.5697( وتباٌن )5626وانحراف معٌاري )

( 5674( والموافق )5627مواعٌد العمل المحددة. أما السؤال السابع والعشرٌن فقد كانت نسبة الموافق بشدة )

، مما ٌشٌر الى التزام العاملٌن (566( وتباٌن )5600( وانحراف معٌاري )4691)بوسط حسابً بمقدار ، 

لتكون نسبة السؤال التاسع والعشرٌن بموافق  .بتعلٌمات العمل ٌتوافق واحترامهم للمنظمة التً ٌعملون فٌها

( 5.9( وانحراف معٌاري )6601بوسط حسابً بمقدار )( ، 5641( ومحاٌد )5649( وموافق )5659بشدة )

وحول  .لٌكون هناك مٌل للعمل بعد اوقات الدوام الرسمً اذا ما اقتضت مصلحة العمل ذلك (5662وتباٌن )

( مما ٌبٌن وجود توجه للمحافظة على 5695( وموافق )5689السؤال الثلبثون فقد كانت الموافق بشدة )

 معاٌٌر مهمة ٌمكن ان ٌلتزم بها العاملٌن فً المنظمة.  
ضمن المتغٌر  روح التسامح سبق أوجدت استجابات العٌنة فً المتغٌر الفرعً وبالتناغم مع ما

موافق  (5604والثلبثٌن بنسبة ) يداالحنسب اجابات السؤال ، إذ كانت سلوك المواطنة التنظٌمٌةالربٌسً 

، لٌدلل على تقبل (5676)( وتباٌن 5604( وانحراف معٌاري )4607ه )سط حسابً مقداروب(، 5644بشدة و)

 (5691)المحاٌد نسبة كانت السؤال الثانً والثلبثٌن فً المنظمة.  نلنصح باٌجابٌة وبقوة من قبل المرؤوسٌا

، لٌشٌر ذلك (564( وتباٌن )5696( وانحراف معٌاري )664) هبوسط حسابً مقدار (،5674ونسبة الموافق )

قد ٌذعنون بموافقة وذلك نتٌجة إلى ان العاملٌن قد ٌنفذون بعض المهام المطلوبة منهم من دون تذمر او 
أسلوب والجهة التً تصدر أوامر تنفٌذ المهام المطلوبة على إنها لا تمتلك مقومات القٌادة الإستراتٌجٌة او 

حول السؤال  (5605( والموافق )5641)بشدة  وافقالمنسبة . أٌضا بلغت حتى تعتمد المنهج القٌادي بإشكاله

على أن التشكٌك (، 5676( وتباٌن )5604( وانحراف معٌاري )...4دار )والثلبثٌن بوسط حسابً مق ثلبثةال

لٌثبت السؤال . بالزملبء مستبعد ومكان العمل أكثر استقرارا وهو ما ٌعزز روحٌة التسامح بً العاملٌن

 ( والمحاٌد5675( والغٌر الموافقة بنسبة )5699الخامس والثلبثٌن ومن خلبل نسبة غٌر الموافق بشدة البالغة)

لتبٌن محدودٌة  (5697( وتباٌن )5621( وانحراف معٌاري )860بوسط حسابً مقدار ) (،5687بنسبة )

 أو الزملبء إذا لم ٌنجزوا المهمات التً كانوا قد كلفو بها.  نعملٌات مهاجمة المرؤوسٌ
، إذ سلوك المواطنة التنظٌمًضمن المتغٌر الربٌسً  الكٌاسةلتبٌن الاستجابات فً المتغٌر الفرعً  

السادس السؤال حول  ،(5659ومحاٌد بنسبة )( 5689( وموافق بنسبة )5621بنسبة ) موافق بشدةكانت 

، على أن المشاركة فً (5667( وتباٌن )5602( وانحراف معٌاري )462والثلبثٌن ، وبوسط حسابً مقداره )

( وموافق 5675شدة بنسبة )بفق واكانت مقد . والأفكار بٌن زملبء العمل أمر وارد لتحسٌن أداء المنظمة

( وتباٌن 5620( وانحراف معٌاري )6619) هوبوسط حسابً مقدار( 5665( ومحاٌد بنسبة )5641بنسبة )

حول السؤال الثامن والثلبثٌن لٌبٌن وجود عملٌة تشجٌع الزملبء على استثمار الوقت المخصص  (،5602)

ومحاٌد بنسبة  (5679موافق بنسبة )و ته الربٌسٌة. للبجتماع وتحدٌدا فً الأسبقٌات التً تهم العمل ومتطلبا

( وهو ما ٌمٌل إلى الاٌجابٌة فً إقناع الزملبء بالعمل من اجل تحسٌن الأداء الفردي والجماعً. 5605)

وبالإجمال هذا ٌدلل على توافر متغٌر سلوك المواطنة التنظٌمٌة فً بٌبة المنظمة المبحوثة. وهو ما ٌفترض 
 قومات وجود وتفعٌل القٌادة الإستراتٌجٌة.ان ٌدعم او ٌدعم م
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 :الشفافٌةفٌما ٌخص متغٌر  .6

ضمن المتغٌر  الأنظمة والإجراءاتفً المتغٌر الفرعً ( 1ووفقا للجدول )قد كانت استجابات العٌنة ل

( نسبة المحاٌد 5645( و )5667( نسبة موافق بشدة وموافق بنسبة )5674اذ بلغت )، الشفافٌةالربٌسً 

، لٌؤشر (5620( وتباٌن )5612( وانحراف معٌاري )6629) هوبوسط حسابً مقدارالحادي والأربعٌن  للسؤال

على ان الانظمة المعتمدة فً المنظمة المبحوثة تشجع على عدم الافصاح وقد ٌعود جزء من هذا التارجح الى 
. وكانت وابت ٌصعب التفرٌط بهاالثقافة التقلٌدٌة فً الالتزام غٌر المبرر وتحول معظم الوسابل الى اهداف وث

وبوسط حسابً ن، السؤال الثانً والأربعٌفً  (5664( وغٌر موافق بنسبة )5647بشدة بنسبة )فق واغٌر م

على ان الانظمة والاجراءات التً تلتزم بها المنظمة  (،5694( وتباٌن )561( وانحراف معٌاري )8617مقدار )

ع، لٌكون جزء من هذا الاتجاهات كمحصلة التغٌٌرات السٌاسٌة تتوافق والتغٌٌرات التً تحصل فً المجتم
السؤال والاقتصادٌة غٌر المسبوقة والتً ٌمر بها المجتمع العراقً فً المدة القصٌرة السابقة والحالٌة. أما 

( 4669( وبوسط حسابً مقدار )5644نسبة )( و5649أنتج نسبة موافق بشدة بنسبة )والأربعٌن  ثالثال

اهتمام خاص من قبل القٌادات ٌنصب وجود على ؤشر وهو كم (.5646( وتباٌن )5699ٌاري )وانحراف مع

 خامسالسؤال العلى تحدٌد مستوى ودرجة أهمٌة نسبة السرٌة لبعض إجراءات العمل فً المنظمة.لٌبٌن 

سابً وبوسط ح( 5644ومحاٌد بنسبة )( 5641)موافق نسبة ( و5651أن نسبة موافق بشدة بنسبة )والأربعٌن 

لٌدلل هذا على ان هناك امكانٌات لدى العاملٌن  (.5666( وتباٌن )5696( وانحراف معٌاري )6694مقدار )

اهتمام خاص من قبل القٌادات ٌنصب على تحدٌد مستوى ودرجة أهمٌة نسبة السرٌة وجود على ؤشر وهو كم
 لبعض إجراءات العمل فً المنظمة.
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إن الأنظمة المعتمدة فً  .41
الوزارة تشجع على عدم 

 الإفصاح.

- - 2 2024 22 2042 16 2032 12 2024 3076 2087 2075 

عدم توافق الأنظمة  .42
والإجراءات مع التغٌٌرات 

 الحاصلة فً المجتمع.

21 2042 17 2034 12 2024 - - - - 1082 208 2064 

ٌهتم القادة فً تحدٌد مستوى  .43
أهمٌة وسرٌة إجراءات 

 عملهم.

- - - - 5 2012 22 2044 23 2046 4036 2066 2043 

موض تمتاز قواعد العمل بالغ .44
 والتعقٌد.

- - 1 2022 28 2056 22 2042 1 2021 3042 2057 2033 

ٌصعب على الموظف  .45
الحصول على إي معلومات 
حتى وان كانت بسٌطة إلا 

 بسلسلة موافقات رسمٌة.

- - - - 22 2044 24 2048 4 2028 3064 2063 2039 

مة
عا

 ال
ف

دا
لأه

ا
 

تتسم أهداف الوزارة  .46
 بالوضوح والموضوعٌة.

- - 1 2022 21 2042 26 2052 2 2024 3058 206 2037 

هناك درجة عالٌة من  .47
التوافق والانسجام بٌن عموم 

 أهداف إدارات الوزارة.

- - - - 12 2022 18 2036 22 2044 4024 2077 2059 

تشترك قٌم العمل وأهدافه مع  .48
قٌم وأهداف العاملٌن 

 المشتركٌن بالأداء.

- - - - 7 2017 28 2056 15 2032 4016 2065 2042 

تتسم أهداف الوزارة بإمكانٌة  .49
 قٌاسها وتكمٌمها.

- - 18 2036 32 2062 2 2024 - - 2068 2055 203 

تطوٌر تسعى الوزارة إلى  .52
الأهداف و توافقها وإمكانٌات 

 الموظفٌن.

- - - - 1 2022 8 2016 41 2082 408 2045 202 
مة

ظ
من

 ال
فة

قا
ث

 

ٌة تسود الضبابٌة فً عمل .51
 توزٌع الإعمال.

8 2016 32 2064 9 2018 1 2022 - - 2026 2065 2042 

تهدر أموال كثٌرة فً أمور  .52
 غٌر ضرورٌة.

1 2022 22 2042 23 2046 6 2012 - - 2068 2071 2051 

هناك رقابة فعالة على  .53
 نشاطات العاملٌن.

- - - - - - 12 2022 42 2082 408 204 2016 

بالحرٌة ٌتسم جو الوزارة  .54
 والصراحة والود.

2 2024 2 2024 8 2016 29 2058 9 2018 308 2091 2084 

تعرض التصرفات المالٌة  .55
المنفذة والمتوقعة بشكل 

 علنً لمن هو بحاجة إلٌها.

14 2028 32 2064 3 2026 1 2022 - - 1082 2062 2039 
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 ، فقد كانالشفافٌةن المتغٌر الربٌسً ضم الأهداف العامةاستجابات العٌنة فً المتغٌر الفرعً أما 

( والمحاٌد 5607( والموافق بنسبة )5654السؤال السادس والأربعٌن قد حققت اجابة الموافق بشدة بنسبة )

على ان اهداف  (5662( وتباٌن )569( وانحراف معٌاري )6601) هحسابً مقدار طوبوس( 5647بنسبة )

ٌة النسبٌة، بدلٌل ان الاجابات لم تكن متفقة وبشكل عالً على الوزارة قد تكون متسمة بالوضوح والموضوع
التشدٌد بل الاتفاق الى المحاٌدة وهذا كنتٌجة حتمٌة للتغٌٌرات فً السٌاسات العامة للدولة واسالٌب التوزٌر 

ة ( الى متفقة بنسب5665بشدة بنسبة )وكانت متفقة  التً قد تشوش المسار العام للبهداف ومتطلبات تنفٌذها.

( وتباٌن 5690( وانحراف معٌاري )4689وبوسط حسابً مقدار ) والأربعٌن ثامنالسؤال الفً  (5609)

ركٌن بالاداء وهذا قٌم العمل واهدافه مع قٌم واهداف العاملٌن المشتالتوافق مابٌن  ى قوة(، لنستدل عل5647)

ود فً بٌبة العمل نتٌجة الفلسفة طبٌعً اذ ان العاملٌن قد تركوا قٌمهم وافكارهم تسالغٌر لٌس بالجانب 
السابدة فً المجتمعات المغلقة )تماثل الوحدة الواحدة ضمن المجموعة الواحدة(، لٌكون العمل ذاته متسم 

وبوسط ( 5617بشدة بنسبة )متفقة اما السؤال الخمسون فقد بٌن نسبة ال بتلك القٌم والاهداف والتقالٌد.

وهو ما ٌبٌن سعً الوزارة الى تطوٌر (، 567( وتباٌن )5640( وانحراف معٌاري )461حسابً مقدار )

الاهداف وتوافقها وامكانٌات الموظفٌن وهو ما ٌؤكد توجهات البحث من خلبل الضغوط التً تلقً بضلبلها 
على المنظومة الادارٌة لتتوافق والاحتٌاجات الحقٌقٌة للموظفٌن والمتعاملٌن معها بما ٌؤمن اداء متوازن، 

ذا قد ٌحمل بٌن طٌاته بعض المخاطر نتٌجة تعدد المهارات وتنوعها مع سؤ عملٌة التشغٌل الذي وان كان ه
 ٌتسم بتعدد الاختصاصات وتنوعها.

اذ بٌن نسبة الغٌر ، الشفافٌةضمن المتغٌر الربٌسً  ثقافة المنظمةفً المتغٌر الفرعً ستبانة لتظهر الا

( وبوسط حسابً بمقدار 5694)الغٌر موافق نسبة ووالخمسٌن  حاديالسؤال ال( فً 5689موافق بشد )

، كمؤشر على سٌادة الضبابٌة فً عملٌة توزٌع الاعمال (5647( وتباٌن )5690( وانحراف معٌاري )7659)

السلٌم مع التغٌٌرات  ًالبٌروقراطعلى ان هذه النتٌجة متوقعة مع غٌاب التنظٌم . داخل المنظمة المبحوثة

بوسط حسابً  (5615السؤال الثالث والخمسٌن كانت نسبة الموافق بشدة )ولثقافٌة. السٌاسٌة والاقتصادٌة وا

للتاكٌد على وجود رقابة فعالة تستهدف نشاطات  (،5689( وتباٌن )564( وانحراف معٌاري )461مقدار )

لعام فً انتشار ثقافة الرقابة مابٌن مكتب المفتش ا قالمسبوالعاملٌن، وقد ٌعود السبب الى التوجه غٌر 

( والمحاٌد 5601ودٌوان الرقابة المالٌة وهٌبة النزاهة. وقد اثار السؤال الرابع والخمسون بنسبة الموافق )

، على أن هناك جو من (5614( وتباٌن )5668( وانحراف معٌاري )661بوسط حسابً بمقدار ) (5689بنسبة )

سهولة الحصول على المعلومات داخل  الحرٌة والصراحة والود بٌن العاملٌن مع توافر اجابات سابقة فً
المنظمة مع السؤال الثالث والخمسون، لٌتبٌن ان هناك سٌادة العلبقات غٌر الرسمٌة والتً إن لم تكن مطلقة 
فهً قوٌة مما ٌضر بمصلحة العمل إن لم تكن ضمن حدود مبٌنة مسبقا ومدروسة ومعلنة. كذلك السؤال 

بوسط حسابً ( 5694( وغٌر الموافق )5671موافق بشدة )الخامس والخمسون حصل على نسبة الغٌر 

، مما ٌدلل بوجود عقبات ومحددات لمن ٌرغب (5666( وتباٌن )5697( وانحراف معٌاري )8617بمقدار )

بالتعرف على التصرفات المالٌة سواء أكانت منفذة أو متوقعة لمن هو بحاجة ماسة لها، مما ٌبٌن وٌؤكد 
 بٌن أصحاب المصلحة والمنظمات العامة.  شك والرٌبة ماالحقابق السابقة وٌزرع ال

 شفافٌةالوة )سلوك المواطنة التنظٌمٌ تحلٌل علبقات الارتباط بٌن متغٌرات البحث:ثالثا: 
 القٌادة الاستراتٌجٌة(و

(، خرجت النتابج الموضحة SPSSبعد ادخال البٌانات المتحصلة عبر الاستبانة بالبرنامج الاحصابً )

 (، وكما ٌأتً:6) فً الجدول
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القٌادة  
الإستراتٌجٌة 

xx1 

 التمكٌن

X1 
التقنٌات 
 الحدٌثة

X2 

الهٌكل 
 التنظٌمً

X3 

 التعلم التنظٌمً

X4 
سلوك 

المواطنة 

 yy1التنظٌمً 

 الإٌثار

Y1 
صحوة 
 الضمٌر

Y2 

روح 
 التسامح

Y3 

 الكٌاسة

Y4 
 الشفافٌة

Zz1 
الأنظمة 

 والإجراءات

Z1 

الأهداف 
 العامة

Z2 

ثقافة 
 مةالمنظ

Z3 

القٌادة 

 xx1الإستراتٌجٌة 
 **5695 *5666 **5607 **5690 56556 *5665 56866 5684- 5686- **5648 56556- **5649 56566 

 التمكٌن

X1 
  5691- 5689 5681 56842 5629 5626 5691 5680 56792 5687 5677 5650 

 التقنٌات الحدٌثة

X2 
   56549- 5654- *5676 56896 *5664 5685 5.528 56841 56572- 56540 5681 

 الهٌكل التنظٌمً

X3 
    *56686 56749- 56722 5659- *5666- **5646- *56688 5679- **5669 *5665 

 التعلم التنظٌمً

X4 
     *5668- 56766 56592- *5664- **5649- 5671 5658- **5642 56572- 

سلوك المواطنة 

 yy1التنظٌمً 
      5670 **5699 **5627 **5628 5659- 5616 *5667- 5661 

 الإٌثار

Y1 
       5658- 5657- 5676- 5680 5678- 5672 56872 

 صحوة الضمٌر

Y2 
        *566 **5662 56566 5688 5672- 5686 

 روح التسامح

Y3 
         **5646 5675- 5686 **5669- 5686- 

 الكٌاسة

Y4 
          56882- 5676 **564- 5656- 

 فافٌةالش

Zz1 
           5672 **5692 **5602 

الأنظمة 
 والإجراءات

Z1 

            5681- 5679- 

 الأهداف العامة

Z2 
             56755 

 ثقافة المنظمة

Z3 
              

 (: استعراض لعلبقات الارتباط بٌن متغٌرات البحث6) جدول
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 (5658**  معامل الارتباط ذات دلالة إحصابٌة عند مستوى معنوٌة اقل من )

 (5650لة إحصابٌة عند مستوى معنوٌة اقل من )*    معامل الارتباط ذات دلا

 (، نجد ما ٌأتً:6)من خلبل الجدول 

واطنة التنظٌمٌة )المتغٌر المثٌر( والمتغٌر الربٌسً العلبقة بٌن المتغٌرات الفرعٌة لسلوك المأولا: 
 :الاستراتٌجٌة( القٌادة )المستجٌب

ة التنظٌمٌة )المتغٌر المثٌر( والمتغٌر الربٌسً ( العلبقة بٌن المتغٌرات الفرعٌة لسلوك المواطن85جدول)

 )المستجٌب( القٌادة الاستراتٌجٌة

 المستقل

 المعتمد

 الإٌثار

Y1 
 صحوة الضمٌر

Y2 
 روح التسامح

Y3 
 الكٌاسة

Y4 
إجمالً لسلوك 

 yy1 المواطنة

 التمكٌن
X1 

5629 5626 5691 5680 56842 

 التقنٌات الحدٌثة

X2 
56896 *5664 5685 56528 *5.2. 

 الهٌكل التنظٌمً
X3 

56722 5659- *5666- **5646- 56749- 

 التعلم التنظٌمً

X4 
56766 56592- *5664- **5649- *5668- 

إجمالً القٌادة 

 xx1 الإستراتٌجٌة

*5665 56866 5684- 5686- 56556 

 

الفرعً الإٌثار بٌن المتغٌر ( 5650إحصابٌا عند المستوى )معنوٌة  قةأن هناك علبب (85) اظهر الجدول

ل لتد  (566) قٌمة معامل الارتباط إذ بلغت القٌادة الإستراتٌجٌة،والمتغٌر الربٌسً  سلوك المواطنة التنظٌمٌةل

 نسبً ٌزداد مع زٌادة تفعٌل دور القابد الاستراتٌجً فً المنظمة وارتفاع نشاطاته.ترابط  على وجود
 سلوك المواطنة التنظٌمٌةل صحوة الضمٌرٌر الفرعً بٌن المتغإحصابٌا، معنوٌة  قةهناك علبوجد  أٌضا

ط ضعٌف تراب ل على وجودلتد  (5686) قٌمة معامل الارتباط إذ بلغت ،الاستراتٌجٌةالقٌادة الربٌسً المتغٌر و

 ٌدلل على انحسار متغٌر صحوة الضمٌر فً ممارسات القٌادة الاستراتٌجٌة. 
سلوك المواطنة ل ً روح التسامحبٌن المتغٌر الفرع، إحصابٌامعنوٌة غٌر  قةأن هناك علبكما تبٌن 

 ل على وجودلتد  (-5684) قٌمة معامل الارتباط إذ بلغت القٌادة الإستراتٌجٌة،الربٌسً المتغٌر و التنظٌمٌة

علبقة عكسٌة ما بٌن دور القابد الاستراتٌجً وروح التسامح، إذ قد ٌبتعد القابد الاستراتٌجً عن هذا المتغٌر 
 غلب مصلحة العمل والمنظمة على مصلحة السمات القٌادٌة التً من المفترض أن ٌتحلى بها.فٌما ٌ

سلوك المواطنة ل ً الكٌاسةبٌن المتغٌر الفرعإحصابٌا، معنوٌة غٌر  قةأن هناك علبعلبوة على ذلك ف

وهذا مؤشر قد  (-5686) قٌمة معامل الارتباط إذ بلغت ،الاستراتٌجٌةالقٌادة الربٌسً المتغٌر و التنظٌمٌة

لاٌكون اٌجابٌا على سمات القابد الاستراتٌجً وبالتوافق مع المتغٌر السابق لٌدل هذا على أن القابد 
الاستراتٌجً فً المنظمة المبحوثة قد ٌمٌل الى النموذج التقلٌدي فً القٌادة لٌولً العمل أهمٌة أكثر من 

ٌات الآخرٌن قلت سمات وممارسات القٌادة العاملٌن فكلما زادت الكٌاسة والاهتمام بمشاعر وسلوك
 الإستراتٌجٌة.
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الربٌسً سلوك المواطنة  بٌن المتغٌرإحصابٌا، معنوٌة  قةأن هناك علب( 85وٌظهر من الجدول )

 ل على وجودلتد (56556) قٌمة معامل الارتباط إذ بلغت القٌادة الإستراتٌجٌة،الربٌسً  والمتغٌر التنظٌمً

المتغٌرٌن الربٌسٌٌن وهو أمر طبٌعً فً ظل اختلبف ممارسات القٌادة الاستراتٌجة وعدم  علبقة ضعٌفة، بٌن
فً الوزارة أو حتى ممارسته بطرٌقة عشوابٌة  نتفهم محتوى سلوك المواطنة التنظٌمً من قبل المرؤوسٌ

تبٌن من العلبقة وبالإجمال ٌ غٌر منضجة للتوافق والاحتٌاجات الفعلٌة للمنظمة أو العمل المؤسسً المطلوب.
  .ق الفرضٌة الاولىعدم تحق

لربٌسً الشفافٌة )المثٌر( والمتغٌر الربٌسً العلبقة بٌن المتغٌرات الفرعٌة للمتغٌر ا: ثانٌا
 :الاستراتٌجٌة( القٌادة )المستجٌب

 

المستجٌب( ( العلبقة بٌن المتغٌرات الفرعٌة للمتغٌر الربٌسً الشفافٌة )المثٌر( والمتغٌر الربٌسً )88جدول )

 القٌادة الاستراتٌجٌة

 المستقل

 المعتمد

 الأنظمة والإجراءات

Z1 
 الأهداف العامة

Z2 
 ثقافة المنظمة

Z3 
 إجمالً متغٌر الشفافٌة

Zz1 

 التمكٌن
X1 

5687 5677 5650 56792 

 التقنٌات الحدٌثة
X2 

56572- 56540 5681 56841 

 الهٌكل التنظٌمً

X3 
5679- **5669 *5665 *56688 

 لتعلم التنظٌمًا
X4 

5658- **5642 56572- 5671 

إجمالً القٌادة 

 xx1 الإستراتٌجٌة

56556- **5649 56566 **5648 

 

بٌن المتغٌر الفرعً (، 5650إحصابٌا عند المستوى )معنوٌة غٌر  قة( أن هناك علب88بٌن الجدول)ٌ

قٌمة  إذ بلغت القٌادة الإستراتٌجٌة، الربٌسً والمتغٌرمن المتغٌر الربٌسً الشفافٌة  الأنظمة والإجراءات

مما ٌؤشر إلى أن الأنظمة والإجراءات تتمتع بعلبقة عكسٌة مع القٌادة  (-56556) معامل الارتباط

الإستراتٌجٌة إضافة إلى أنها علبقة عكسٌة فهً ضعٌفة وقد ٌعود السبب فً ذلك إلى أن القٌادة الإستراتٌجٌة 
درجة روتٌنٌة الأنظمة والإجراءات لذا سنجد تفاعل اكثر قوة فً الاداء  تجد محٌطا أكثر تفاعلب مع انحسار

 المنظمً من خلبل ممارسات القٌادة الإستراتٌجٌة.

بٌن المتغٌر الفرعً (، 5658إحصابٌا عند المستوى )معنوٌة  قةأن هناك علبعلبوة على ذلك ٌتبٌن ب

قٌمة معامل  إذ بلغت القٌادة الإستراتٌجٌة،ربٌسً ال والمتغٌر الأهداف العامة من المتغٌر الربٌسً الشفافٌة

طردي متوسط القوة إذ ٌزداد تفعٌل دور القابد الاستراتٌجً فً ترابط  ل على وجودلتد  (5649) الارتباط

المنظمة من خلبل تزاٌد الوضوح فً الأهداف العامة وهو ما ٌعكس ترابط قوي كلما تصاعد الوضوح ونضج 
 لاستراتٌجً.الدور الحقٌقً للقابد ا

ً ثقافة المنظمة بٌن المتغٌر الفرعإحصابٌا، معنوٌة  قةأن هناك علب( 88أٌضا ٌتبٌن من الجدول )

  (5656) قٌمة معامل الارتباط إذ بلغت القٌادة الإستراتٌجٌة،الربٌسً  والمتغٌر من المتغٌر الربٌسً الشفافٌة

قابد الاستراتٌجً كلما كانت ثقافة المنظمة أكثر طردي ضعٌف نسبٌا فتزداد فاعلٌة الترابط  ل على وجودلتد
رصانة وتطور وكلما كان هناك فً المنظمة ثقافة ناضجة تتفاعل وإمكانٌات القابد الاستراتٌجً وتزٌد من 

 قدراته.



                                                                                              

                                                                                                    

                                                                                                   
                                                                                                   

30 
96العدد      81مجلة العلوم الاقتصادٌة والإدارٌة     المجلد         

 وسلوك الشفافية في ضوء الإستراتيجية القيادةتطوير ممارسات                
   موظفيية لعينة من ميدان دراسة ،التنظيمية المواطنة

 العراقية في وزارة الثقافة مكتب المفتش العام
  

 

 
 

 

 

 
 

 
 

 بٌن المتغٌر(، 5658إحصابٌا عند المستوى )معنوٌة  قةأن هناك علب( 88وكذلك تبٌن من الجدول )

 إلى لٌشٌر (5648) قٌمة معامل الارتباط إذ بلغت ،الاستراتٌجٌةوالمتغٌر الربٌسً القٌادة الشفافٌة الربٌسً 

 الاستراتٌجٌةطردي متوسط القوة، فكلما كانت الشفافٌة عالٌة زاد هذا من الكشف عن القٌادات ترابط  وجود
دعم الدور المعزز لشفافٌة تراتٌجً وأماكن تواجدها وفاعلٌتها وطرٌقة التفاعل معها، وهنا ٌظهر القابد الاست

فقد وجد الباحثان اثبات الفرضٌة الثانٌة لكن  وبالإجمال،  قدراته وإمكانٌاته وبالتالً تطوٌر المنظمة وأداءها.
 متغٌرو لكن مع اعتماد العلبقة الاجمالٌة لل لٌس على مستوى المتغٌرات الفرعٌة اذ سٌكون الاثبات ضعٌف

، كنتٌجة لممارسة اثبت وجود نجاح اكبر للقٌادة الاستراتٌجٌةاذ  راتٌجٌة،قٌادة الاستالمتغٌر الشفافٌة و
 الاداء الامثل للمنظمة. دلا ٌجاد فً بعض متغٌراتها ٌة التً قد تعتممتغٌرات الشفاف

بٌن إحصابٌا، معنوٌة غٌر  قةأن هناك علب( 6الجدول )وبالإجمال علبوة على كل ما تقدم فٌشٌر 

 (5659) قٌمة معامل الارتباط إذ بلغت ٌة والمتغٌر الربٌسً سلوك المواطنة التنظٌمٌة،الشفافالربٌسً  المتغٌر

عكسً ضعٌف القوة، فكلما كانت الشفافٌة عالٌة قل مستوى سلوك المواطنة ترابط  وجود إلى لٌشٌر
تشوه التنظٌمً، وهً حقٌقة مثٌرة بعض الشًء اذ نتلمس من خلبلها ان هناك سوء فهم او حتى تناغم مع ال

جزء منه للرجات السٌاسٌة والاقتصادٌة  ٌأتًالذي قد ٌحصل على ممارسات سلوك المواطنة التنظٌمً الذي 
والاجتماعٌة التً مر بها البلد سٌما وحداثة مفهوم الشفافٌة بمعانٌه وممارساته التً قد لا تتوافق فً مبادبها 

سلبا فً بعض المواقف على طبٌعة القٌادة  العلمٌة وطبٌعة الممارسات الاجتماعٌة وهذا كله إذ انعكس
المجتمع ومستقبل وهو ما ٌضر بمصالح  ابواكٌرهفً المنظمة وبالتالً محاولة وبد الفكرة فً  الاستراتٌجٌة

 الأجٌال القادمة، وهو ما ٌبٌن ضعف الفرضٌة الثالثة.

هذا ما ٌدعو الى (، نستنتج ضعف الفرضٌة الرابعة و6ومن خلبل العرض وبالاعتماد على الجدول )

التركٌز الاكثر والادق لبٌان حقٌقة التأثٌر فً القٌادة الاستراتٌجٌة من خلبل دراسة متغٌرات مفترضة اخرى 
 قد ٌمكن اعتمادها لتنشٌط الاداء القٌادي وتحدٌدا الاستراتٌجً فً قٌادة المؤسسات العامة.

 تحلٌل علبقات الانحدار بٌن متغٌرات البحث:رابعا: 
بٌن متغٌرات البحث وكان كردة فعل مقبولة نسبٌا ت تحلٌل الارتباط وجود علبقات ضعٌفة لقد اثب

للتكرارات الحاصلة فً نسبة الاستجابات المتحققة من العٌنة. وعلى ذلك فقد أمكن تحلٌل علبقة الانحدار لبٌان 
القٌادة والمتغٌر المعتمد فافٌة شوال ةلسلوك المواطنة التنظٌمٌمستوى التأثٌر بٌن المتغٌرات الفرعٌة المستقلة 

 :كما ٌأتًو .الاستراتٌجٌة
 :الاستراتٌجٌةسلوك المواطنة التنظٌمٌة والقٌادة  .8
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متغٌرات سلوك المواطنة التنظٌمً و المتغٌر الربٌسً ( تحلٌل علبقة الانحدار بٌن 87جدول)

 الاستراتٌجٌةالقٌادة 

لمتغٌر لمعامل الانحدار 
لسلوك المواطنة المستقل 
 لتنظٌمٌةا

معامل 
 الانحدار

اختبار 

(T) 
 معامل التحدٌد المعنوٌة

(R2) 
اختبار 

(F) 
المتغٌر  المعنوٌة

 المعتمد

 α1 76669 16870 5655 الإٌثار
0.356 7.010 0.010 

ٌة
ج
تٌ
را

ست
لإ
 ا
دة

ٌا
لق

ا
 

8β 56762 76942 56585 

صحوة 
 الضمٌر

A2 76164 26606 5655 
0.110 0.598 0.442 

7β 565186 56226 56447 

روح 
 التسامح

A3 66011 87679 5655 
0.200 2.013 0.162 6β -56869 -86486 56897 

 A4 66165 87669 5655 الكٌاسة
0.306 4.963 0.030 4β -56896 -76772 56565 

 
 :القٌادة الإستراتٌجٌةتأثٌر المتغٌر المستقل الإٌثار فً المتغٌر المعتمد  .868

(، بمعنى أن تأثٌر 5669(، بأن قٌمة معامل التحدٌد بالنسبة لمتغٌر الإٌثار بلغ )87) لجدولبٌن ا  

( 2658( المحسوبة )F% من مغٌر القٌادة الإستراتٌجٌة، وقد بلغت قٌمة )69متغٌر الإٌثار ٌسهم فً تفسٌر 

هناك تأثٌر اٌجابً ، أي إن ةدولٌ( الجF( المحسوبة اكبر من )Fبمعنى أن )(، 5658عند مستوى معنوٌة )

 .مابٌن الإٌثار والقٌادة الإستراتٌجٌة
بمعنى: عندما ٌكون تاثٌر متغٌر الاٌثار مساوٌا (، 76669) فً المعادلة (α)الثابت بلغت قٌمة قد و

(، بمعنى ان التغٌٌر β( )5674للصفر، فمخرجات القٌادة الإستراتٌجٌة لن تقل عن هذه القٌمة. وبلغت قٌمة )

واحدة فً تأثٌر متغٌر الإٌثار ٌؤدي إلى تغٌٌر مخرجات متغٌر القٌادة الإستراتٌجٌة بمقدار هذه بمقدار وحدة 

( المحسوبة اكبر t( بمعنى ان )56558عند مستوى معنوٌة )( 7690( المحسوبة )t) قٌمةالقٌمة. ولقد بلغت 

 .تعكس أهمٌة متغٌر الإٌثار فً القٌادة الإستراتٌجٌة وهً( الجدولٌة، tمن )

 :القٌادة الإستراتٌجٌةفً المتغٌر المعتمد  صحوة الضمٌرأثٌر المتغٌر المستقل ت .768
(، بمعنى أن 56885(، بأن قٌمة معامل التحدٌد بالنسبة لمتغٌر صحوة الضمٌر بلغ )87) بٌن الجدول  

( F% من مغٌر القٌادة الإستراتٌجٌة، وقد بلغت قٌمة )88تأثٌر متغٌر صحوة الضمٌر ٌسهم فً تفسٌر 

، أي إن ة( الجدولFٌ( المحسوبة اكبر من )Fبمعنى أن )(، 5658(  عند مستوى معنوٌة )5695لمحسوبة )ا

 .هناك تأثٌر اٌجابً مابٌن صحوة الضمٌر والقٌادة الإستراتٌجٌة
بمعنى: عندما ٌكون تاثٌر متغٌر صحوة الضمٌر مساوٌا (، 7616) فً المعادلة (α)الثابت بلغت قٌمة قد و

(، بمعنى ان التغٌٌر β( )56517ات القٌادة الإستراتٌجٌة لن تقل عن هذه القٌمة. وبلغت قٌمة )للصفر، فمخرج

بمقدار وحدة واحدة فً تأثٌر متغٌر صحوة الضمٌر ٌؤدي إلى تغٌٌر مخرجات متغٌر القٌادة الإستراتٌجٌة 

( t( بمعنى ان )56544عند مستوى معنوٌة )( 5622( المحسوبة )t) قٌمةبمقدار هذه القٌمة. ولقد بلغت 

 .تعكس ضعف ثاثٌر متغٌر صحوة الضمٌر فً القٌادة الإستراتٌجٌة وهً( الجدولٌة، tالمحسوبة اكبر من )
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 :القٌادة الإستراتٌجٌةفً المتغٌر المعتمد  روح التسامحتأثٌر المتغٌر المستقل  .668
(، بمعنى أن تأثٌر 57لغ )(، بأن قٌمة معامل التحدٌد بالنسبة لمتغٌر روح التسامح ب87) بٌن الجدول

( المحسوبة F% من مغٌر القٌادة الإستراتٌجٌة، وقد بلغت قٌمة )7متغٌر روح التسامح ٌسهم فً تفسٌر 

، أي إن هناك تأثٌر ة( الجدولFٌ( المحسوبة اكبر من )Fبمعنى أن )(، 5.89( عند مستوى معنوٌة )7658)

 .اٌجابً مابٌن صحوة الضمٌر والقٌادة الإستراتٌجٌة

بمعنى: عندما ٌكون تأثٌر متغٌر روح التسامح مساوٌا (، 669) فً المعادلة (α)الثابت بلغت قٌمة قد و

(، بمعنى ان التغٌٌر -β( )5684للصفر، فمخرجات القٌادة الإستراتٌجٌة لن تقل عن هذه القٌمة. وبلغت قٌمة )

ي بمخرجات متغٌر القٌادة بمقدار وحدة واحدة فً تأثٌر متغٌر روح التسامح ٌؤدي إلى تغٌٌر طرد

( بمعنى 5689عند مستوى معنوٌة )( 8647( المحسوبة )t) قٌمةالإستراتٌجٌة بمقدار هذه القٌمة. ولقد بلغت 

تعكس ضعف ثاثٌر متغٌر روح التسامح فً القٌادة  وهً( الجدولٌة، t( المحسوبة اكبر من )tان )

 .الإستراتٌجٌة

 :القٌادة الإستراتٌجٌةمتغٌر المعتمد فً ال الكٌاسةتأثٌر المتغٌر المستقل  .468
(، بمعنى أن تأثٌر 5668(، بأن قٌمة معامل التحدٌد بالنسبة لمتغٌر الكٌاسة بلغ )87) بٌن الجدول 

(  4669( المحسوبة )F% من مغٌر القٌادة الإستراتٌجٌة، وقد بلغت قٌمة )68متغٌر الكٌاسة ٌسهم فً تفسٌر 

، أي إن هناك تأثٌر اٌجابً ة( الجدولFٌ( المحسوبة اكبر من )Fن )بمعنى أ(، 5656عند مستوى معنوٌة )

 .مابٌن الكٌاسة والقٌادة الإستراتٌجٌة

بمعنى: عندما ٌكون تأثٌر متغٌر الكٌاسة مساوٌا للصفر، (، 661) فً المعادلة (α)الثابت بلغت قٌمة قد و

(، بمعنى ان التغٌٌر بمقدار -β( )5682)فمخرجات القٌادة الإستراتٌجٌة لن تقل عن هذه القٌمة. وبلغت قٌمة 

بمخرجات متغٌر القٌادة الإستراتٌجٌة بمقدار هذه  تغٌر الكٌاسة ٌؤدي إلى تغٌٌر عكسًوحدة واحدة فً تأثٌر م

( المحسوبة اكبر t( بمعنى ان )5656عند مستوى معنوٌة )( 7676( المحسوبة )t) قٌمةالقٌمة. ولقد بلغت 

 .تأثٌر متغٌر الكٌاسة فً القٌادة الإستراتٌجٌة تعكس وهً( الجدولٌة، tمن )

 :الاستراتٌجٌةالقٌادة و الشفافٌة .7
المتغٌرات الفرعٌة للشفافٌة والمتغٌر الربٌسً القٌادة بٌن ما ( تحلٌل علبقة الانحدار 86) دولج

 الاستراتٌجٌة

لمتغٌر لمعامل الانحدار 
 الشفافٌةالمستقل 

معامل 
 الانحدار

Rمعامل التحدٌد) المعنوٌة (Tاختبار )
2

المتغٌر  المعنوٌة (Fاختبار ) (
 المعتمد

الأنظمة 
 والإجراءات

A1 66454 88692 56555 
0.113 0.626 0.432 

ٌة
ج
تٌ
را

ست
لإ
 ا
دة

ٌا
لق
ا

 

8β 56592 -56268 56467 

 A2 76562 26050 56555 الأهداف العامة

0.5189 17.689 0.000 
7β 56767 46750 56555 

 A4 76241 856664 56555 منظمةثقافة ال
0.239 2.914 0.094 4β 56845 86252 56564 
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القٌادة فً المتغٌر المعتمد والإجراءات  الأنظمةالمستقل الفرعً تأثٌر المتغٌر  .867
 :الإستراتٌجٌة

بمعنى  (،5688والإجراءات بلغ ) (، بأن قٌمة معامل التحدٌد بالنسبة لمتغٌر الأنظمة86) ٌبٌن الجدول  

% من متغٌر القٌادة الإستراتٌجٌة، وقد بلغت قٌمة 88والإجراءات ٌسهم فً تفسٌر  أن تأثٌر متغٌر الأنظمة

(F( المحسوبة )5646(  عند مستوى معنوٌة )5697 ،)( بمعنى أنF( المحسوبة اكبر من )Fٌالجدول )أي ة ،

 .تراتٌجٌةوالإجراءات والقٌادة الإس إن هناك تأثٌر اٌجابً مابٌن الأنظمة

والإجراءات  بمعنى: عندما ٌكون تأثٌر متغٌر الأنظمة(، 664) فً المعادلة (α)الثابت بلغت قٌمة قد و

(، بمعنى ان β( )56592مساوٌا للصفر، فمخرجات القٌادة الإستراتٌجٌة لن تقل عن هذه القٌمة. وبلغت قٌمة )

اءات ٌؤدي إلى تغٌٌر طردي بمخرجات متغٌر والإجر التغٌٌر بمقدار وحدة واحدة فً تأثٌر متغٌر الأنظمة

( 5646عند مستوى معنوٌة )( -561( المحسوبة )t) قٌمةالقٌادة الإستراتٌجٌة بمقدار هذه القٌمة. ولقد بلغت 

والإجراءات فً  تعكس ضعف تأثٌر متغٌر الأنظمة وهً( الجدولٌة، t( المحسوبة اكبر من )tبمعنى ان )

 .القٌادة الإستراتٌجٌة

القٌادة المعتمد  الربٌسً فً المتغٌرالأهداف العامة المستقل الفرعً المتغٌر  تأثٌر .767
 :الإستراتٌجٌة

(، بمعنى أن 5608(، بأن قٌمة معامل التحدٌد بالنسبة لمتغٌر الأهداف العامة بلغ )86ٌبٌن الجدول)  

( Fوقد بلغت قٌمة ) % من متغٌر القٌادة الإستراتٌجٌة،08تأثٌر متغٌر الأهداف العامة ٌسهم فً تفسٌر 

، أي إن ة( الجدولFٌ( المحسوبة اكبر من )Fبمعنى أن )(، 56555( عند مستوى معنوٌة )82691المحسوبة )

 .هناك تأثٌر اٌجابً مابٌن الأهداف العامة والقٌادة الإستراتٌجٌة

العامة مساوٌا  بمعنى: عندما ٌكون تأثٌر متغٌر الأهداف(، 7654) فً المعادلة (α)الثابت بلغت قٌمة قد و

(، بمعنى ان التغٌٌر β( )5676للصفر، فمخرجات القٌادة الإستراتٌجٌة لن تقل عن هذه القٌمة. وبلغت قٌمة )

بمقدار وحدة واحدة فً تأثٌر متغٌر الأهداف العامة ٌؤدي إلى تغٌٌر طردي بمخرجات متغٌر القٌادة 

( بمعنى 56555عند مستوى معنوٌة )( 4675محسوبة )( الt) قٌمةالإستراتٌجٌة بمقدار هذه القٌمة. ولقد بلغت 

تعكس ضعف تأثٌر متغٌر الأهداف العامة فً القٌادة  وهً( الجدولٌة، t( المحسوبة اكبر من )tان )

 .الإستراتٌجٌة

القٌادة المعتمد  الربٌسً فً المتغٌرثقافة المنظمة المستقل الفرعً تأثٌر المتغٌر  .667
 :الإستراتٌجٌة

(، بمعنى أن 5674(، بأن قٌمة معامل التحدٌد بالنسبة لمتغٌر ثقافة المنظمة بلغ )86) ٌبٌن الجدول  

( F، وقد بلغت قٌمة )الاستراتٌجٌة% من متغٌر القٌادة 74تأثٌر متغٌر ثقافة المنظمة ٌسهم فً تفسٌر 

ي إن ، أة( الجدولFٌ( المحسوبة اكبر من )Fبمعنى أن )(، 5656( عند مستوى معنوٌة )7668المحسوبة )

 .الاستراتٌجٌةبٌن ثقافة المنظمة والقٌادة  هناك تأثٌر اٌجابً ما

بمعنى: عندما ٌكون تأثٌر متغٌر ثقافة المنظمة مساوٌا (، 7624) فً المعادلة (α)الثابت بلغت قٌمة قد و

غٌٌر (، بمعنى ان التβ( )5684لن تقل عن هذه القٌمة. وبلغت قٌمة ) الاستراتٌجٌةللصفر، فمخرجات القٌادة 

بمقدار وحدة واحدة فً تأثٌر متغٌر ثقافة المنظمة ٌؤدي إلى تغٌٌر طردي بمخرجات متغٌر القٌادة 

( بمعنى 56564عند مستوى معنوٌة )( 862( المحسوبة )t) قٌمةبمقدار هذه القٌمة. ولقد بلغت  الاستراتٌجٌة

افة المنظمة فً القٌادة تعكس ضعف تأثٌر متغٌر ثق وهً( الجدولٌة، t( المحسوبة اكبر من )tان )

 .الاستراتٌجٌة
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سلوك المواطنة التنظٌمً والشفافٌة والمتغٌر المعتمد معامل الانحدار للمتغٌرات المستقلة  .6

 :القٌادة الاستراتٌجٌة
 المتغٌرات المثٌرة والمتغٌر المستجٌبن ( تحلٌل علبقة الانحدار ب84ٌ) جدول

معامل الانحدار للمتغٌرات 
المواطنة سلوك المستقلة 

 التنظٌمً والشفافٌة 

معامل  المعنوٌة (Tاختبار ) معامل الانحدار
التحدٌد)

R2) 

اختبار 

(F) 
المتغٌر  المعنوٌة

 المعتمد

 

لة
تق

س
لم

 ا
ت

را
غٌ

مت
ال

 

سلوك 
 المواطنة

α 66666 96778 56555 
56544 56564 56298 

ة 
اد

قٌ
ال

ٌة
ج
تٌ
را

ست
لا
ا

 

 

8β -56541 -56659 56298 

 α 86957 66771 56557 الشفافٌة

0.416 10.05 0.002 
7β 56409 66828 56557 

  

على المتغٌر  سلوك المواطنة التنظٌمٌة والشفافٌةولبٌان علبقة الانحدار بٌن المتغٌرات الربٌسة 

 (، لٌشٌر إلى ما ٌأتً:84)، تم بناء الجدول القٌادة الاستراتٌجٌة المعتمد

القٌادة فً المتغٌر المعتمد  المواطنة التنظٌمٌةسلوك تأثٌر المتغٌر المستقل  .866
 :  الاستراتٌجٌة

(، بأن قٌمة معامل التحدٌد بالنسبة لمتغٌر سلوك المواطنة التنظٌمٌة بلغ 84) ٌبٌن الجدول 

% من متغٌر القٌادة 44(، بمعنى أن تأثٌر متغٌر سلوك المواطنة التنظٌمٌة ٌسهم فً تفسٌر 56544)

( Fبمعنى أن )(، 5656( عند مستوى معنوٌة )56564( المحسوبة )Fغت قٌمة )، وقد بلالاستراتٌجٌة

بٌن سلوك المواطنة التنظٌمٌة والقٌادة  ، أي إن هناك تأثٌر اٌجابً ماة( الجدولFٌالمحسوبة اكبر من )

 .الاستراتٌجٌة

المواطنة بمعنى: عندما ٌكون تأثٌر متغٌر سلوك (، 6664) فً المعادلة (α)الثابت بلغت قٌمة قد و

-β( )56541لن تقل عن هذه القٌمة. وبلغت قٌمة ) الاستراتٌجٌةالتنظٌمٌة مساوٌا للصفر، فمخرجات القٌادة 

ً طنة التنظٌمٌة ٌؤدي إلى تغٌٌر عكس(، بمعنى ان التغٌٌر بمقدار وحدة واحدة فً تأثٌر متغٌر سلوك الموا

عند مستوى ( 5668( المحسوبة )t) قٌمةولقد بلغت  بمقدار هذه القٌمة. الاستراتٌجٌةبمخرجات متغٌر القٌادة 

تعكس ضعف تأثٌر متغٌر سلوك  وهً( الجدولٌة، t( المحسوبة اكبر من )t( بمعنى ان )5629معنوٌة )

 .الاستراتٌجٌةالمواطنة التنظٌمٌة فً القٌادة 
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 :  الاستراتٌجٌةالقٌادة فً المتغٌر المعتمد  الشفافٌة تأثٌر المتغٌر المستقل .766
(، بمعنى أن 5647(، بأن قٌمة معامل التحدٌد بالنسبة لمتغٌر سلوك الشفافٌة بلغ )84) ٌبٌن الجدول 

( المحسوبة F، وقد بلغت قٌمة )الاستراتٌجٌة% من متغٌر القٌادة 47تأثٌر متغٌر الشفافٌة ٌسهم فً تفسٌر 

، أي إن هناك تأثٌر ةالجدولٌ( F( المحسوبة اكبر من )Fبمعنى أن )(، 56557( عند مستوى معنوٌة )85650)

 .الاستراتٌجٌةبٌن الشفافٌة والقٌادة  اٌجابً ما

بمعنى: عندما ٌكون تأثٌر متغٌر الشفافٌة مساوٌا (، 86957) فً المعادلة (α)الثابت بلغت قٌمة قد و

لتغٌٌر (، بمعنى ان اβ( )5649لن تقل عن هذه القٌمة. وبلغت قٌمة ) الاستراتٌجٌةللصفر، فمخرجات القٌادة 

 الاستراتٌجٌةبمقدار وحدة واحدة فً تأثٌر متغٌر الشفافٌة ٌؤدي إلى تغٌٌر طردي بمخرجات متغٌر القٌادة 

( t( بمعنى ان )56557عند مستوى معنوٌة )( 66828)( المحسوبة t) قٌمةبمقدار هذه القٌمة. ولقد بلغت 

 .الاستراتٌجٌةفافٌة فً القٌادة تعكس ضعف تأثٌر متغٌر الش وهً( الجدولٌة، tالمحسوبة اكبر من )

 لتؤكد معادلات الاثر صحة التوجه فً معالجة الفرضٌات التً تولتها علبقات الارتباط.

 الاستنتاجات والتوصٌات:خامسا: 
كما والتوصٌات والتً ٌمكن اجمالها  الاستنتاجاتج البحث وبجانبٌه النظري والعملً مجموعة من انت

 ٌأتً: 

 لاستنتاجات:ا .8
توافقها والاحتٌاجات البٌبٌة، سٌما  نوع فً المفاهٌم القٌادٌة، بات هناك حاجة ملحة لبٌان مدىمع الت - أ

وظهور مصطلحات جدٌدة فً هذا السٌاق، منها القٌادة الاستراتٌجٌة ونظرٌة سلسلة السلوك القٌادي 
دارسها والتواصل وغٌرها. وهو ما ٌلقً بالعبا الكبٌر على الدارسٌن، وتحدٌدا فً البٌبات النامٌة لتت

 مع العلم الحدٌث وما تحتاجه فعلب المنظمات الممتلكة والمطبقة للبٌروقراطٌات المشوهة.
العدٌد من  تواجد وتداخلهً ان الادارة بنت البٌبة، وهو ما ٌنعكس على  :من حقابق السابدة - ب

العام للمنظمة،  المصطلحات التً قد تنفرد الى حد ما او تتشارك مع غٌرها فً التأثٌر على الاداء
 وهو ما ٌدعوا الى مزٌد من الاختبار للمصطلحات الاخرى التً تدور فً فلك المدخل القٌادي.

ان سلوك المواطنة التنظٌمً رغم ضعف العلبقة المتحققة مع مدخل القٌادة الاستراتٌجٌة، لكنه قادر  - ت
داخل المتغٌرات الفرعٌة سٌما وهناك علبقات بٌنٌة قوٌة  ،وباستمرار على اجراء تغٌٌرات مرتقبة

 والقٌادة الاستراتٌجٌة وهو ما ٌجٌب على التساؤل الاول فً مشكلة البحث.لسلوك المواطنة 
تراتٌجٌة ولكن لٌس بالمجمل اذ حدد ٌمكن اعتماد مبدا الشفافٌة كأحد ركابز الضغط على القٌادة الاس - ث

المستجٌب القٌادة الاستراتٌجٌة،  والمتغٌر متغٌرات الشفافٌة، تأثٌرفً انحسار ( هناك 6الجدول )

الشفاف وهو ما ٌؤدي الى تفعٌل دور القابد تعزٌز مفهوم التفاعل  انحسار فًٌبرز وجود 
 الاستراتٌجً وهو الاجابة عن التساؤل الثانً من مشكلة البحث.

اختٌار المتغٌرات ، فٌستلزم ،)السؤال الثالث من مشكلة البحث(وحول الخلٌط العضوي المتوازن - ج
لفرعٌة الاكثر تأثٌرا وتأثرا وهً: من سلوك المواطنة التنظٌمً: )الاٌثار، والكٌاسة(، ومن متغٌر ا

الشفافٌة: )الاهداف العامة(، مع المتغٌر المستجٌب القٌادة الاستراتٌجٌة، كونها تعد الاكثر تحقٌقا 
 باته.لاستجابات اٌجابٌة ٌمكن اعتمادها فً تفعٌل الاداء المنظمً والالتزام بمتطل
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ٌظهر المدراء فً بعض المنظمات ومنها المبحوثة الاسلوب الدٌمقراطً المتوازن وهو مالم ٌظهر  - ح
بالشكل المعلن والمروج له، لذا نلبحظ ان القٌادة المتواجدة على قمة الهرم تبدا بدٌمقراطٌة عالٌة 

وقد ٌعود السبب فً هذا  )الشكل الاعلبمً(، تتصف بعدها بالبٌروقراطٌة المتشددة )الجانب العملً(،
 او حتى الاستبداد بالسلطة كتخوف مرتقب من فقدانها. نالى ضعف الثقة المتبادلة مع المرؤوسٌ

وعدم فعالٌتها سواء اكان مقصود او غٌر مقصود من قبل القٌادة، ٌؤثر  م الاتصالاتحسار نظان ان - خ
الٌة تحد من مناقشة متطلبات على مدى التفاعل بٌن العاملٌن وهو ما ٌعمل على بناء اسوار متع

 الاداء الصحٌح وتؤد الشفافٌة واهدافها. 
ٌلقً بضلبله على الى القٌادة، قد  نالمرؤوسٌقد ٌعود سبب الشفرة الجٌنٌة المتوارثة فً حاجة   - د

 واستخدام السلطة حتى بأسلوب خاطا غٌر عقلبنً.توجٌه القابد سلبٌا نحو التطرف 

 :التوصٌات .2
لحات العلمٌة ذات المساس العالً بالأداء العام وما ٌتبعه ذلك من تماس بحٌاة مع التوسع فً المصط - أ

ة والفرعٌة، لصٌاغة بدراسة وتحلٌل المتغٌرات الربٌس المجتمع، توجب انشاء مدخل متخصص
 وتوحٌد متغٌرات ذات استقرار نسبً فً قٌاس نشاط العاملٌن وتفاعلبتهم.

ه فً سلوكٌات العاملٌن، وهنا توجب اعتماد العدٌد من ن تغٌٌركصعب ما ٌمالقٌم المجتمعٌة من أ - ب
المنظمات العراقٌة برامج تطوٌرٌة طوٌلة الامد تعتمد منهجٌة المسار الذي ٌعالج التصحٌحات 

، وتحدٌدا مع غٌاب الاستقرار الفكري نللمرؤوسٌالضرورٌة لبناء الاعتدال الفكري والنفسً 
 والسٌاسً والاجتماعً لعقود خلت.

وتحدٌدا فً بٌن النظام المفتوح والمغلق  تخلط ما ،مام بناء فلسفة ادارٌة جدٌدةجال أفسح الم - ت
المناصب القٌادٌة العلٌا والوسطى، وذلك ما ٌفسح المجال الاستفادة من ممٌزات كلب النظامٌن وٌمنع 

 القابد كضرورة لابد منها. تزوٌر
تنظٌمٌة تضرب فً جذورها الاعراف ٌمتلك العاملٌن ممارسات تتوافق ومفهوم سلوك المواطنة ال - ث

والقٌم والتقالٌد، ولكنها فً بعض الاحٌان مغٌبة او مقصودة التغٌٌب بسبب عوامل بٌبٌة معٌنة وهً 
ما تتطلب الدراسة والتحدٌد لانضاج المهارات السلوكٌة الموروثة التً ٌمكن ان تعزز الاداء الفردي 

 والمنظمً وتطوره.
لٌضم تبط بعلبقة المنظمة وبٌبتها فقط، بل ٌجب التركٌز على شموله لم ٌكن موضوع الشفافٌة، مر - ج

العلبقات الداخلٌة والاطراف المشتركة فً عملٌة التنفٌذ، وهنا ٌجب دفع حلقة الادراك الى ابعاد 
 اوسع فالجمٌع شركاء ٌدعمون عملٌة التنفٌذ المشترك المنطقً الصحٌح.
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