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Abstract 

  The study aimed to identify leadership behaviors, organizational practices and 

cultural features of administrative leaders at Tikrit University, to determine the reality 

of leadership responsibility, the analytical descriptive approach was used to put forward 

theoretical and conceptual ideas, process and interpret data, and identify the field of 

study in tikrit university colleges, representing the research community with (1042) 

individuals. Anon-random sample (259) individuals was selected, and the hypotheses of 

the study were tested using a number of statistical means, including these methods 

(arithmetic medium, standard deviation, variation coefficient, confirmatory factor 

analysis), based on (SPSS) and (AMOS) package. In light of this several results have 

been reached, the most prominent of which provides indicators of leadership 

responsibility in the administrative leaders at Tikrit University. The study concluded 

with a number of recommendations, most notably to develop continuous and regular 

programs to assess the organizational behaviors, practices and cultural characteristics of 

administrative leaders with the aim of identifying and addressing the leadership 

responsibility gap through development programs aimed mainly at integrating 

organizational behaviors and practices and developing cultural features.  

Keywords: leadership responsibility, leadership behaviors, organizational practices, 

cultural traits. 
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المنهج الوصفي التحليلي في طرح الأفكار النظرية والمفاهيمية، ومعالجة البيانات وتفسيرها، وحدد 

اختيرت منهم عينة  ( فرداً،1042)ـ دراسة بكليات جامعة تكريت، وتمثل مجتمع البحث بميدان ال

( فرداً، وتم اختبار فرضيات الدراسة باستخدام عدد من 259غير عشوائية )قصدية( بواقع )

الوسائل الاحصائية، ومن هذه الأساليب )الوسط الحسابي، الانحراف المعياري، معامل الاختلاف، 

(، وفي ضوء ذلك (AMOS( وحزمة SPSSعاملي التوكيدي(، بالاعتماد على برنامج )التحليل ال

تم التوصل إلى نتائج عدة أبرزها توفر مؤشرات المسؤولية القيادية في القادة الاداريين في جامعة 

تكريت وقد اختتمت الدراسة بعدد من التوصيات أبرزها أن يتم وضع برامج مستمرة ومنتظمة 

يات والممارسات التنظيمية والسمات الثقافية للقادة الاداريين، بهدف تحديد فجوة لتقييم السلوك

المسؤولية القيادية ومعالجتها من خلال برامج التطوير التي تستهدف بصورة رئيسة تحقيق التكامل 

 بين السلوكيات والممارسات التنظيمية وتنمية السمات الثقافية.

 .يادية، السلوكيات القيادية، الممارسات التنظيمية، السمات الثقافيةالمسؤولية الق الكلمات المفتاحية:

 مقدمةال

ً متزايداً في بيئة الأعمال، فقد تناولتها العديد من    احتلت الدراسات المتعلقة بالقيادة اهتماما

البحوث والدراسات، التي غالبا ما كانت تركز على الجوانب المختلفة للقيادة فيما يتعلق بصفات 

هارات القائد، والخصائص التي يمتلكها فضلاً عن أنماط القيادة في المنظمات، إلا أن المسؤولية وم

القيادية لم تحظى باهتمام بالغ في الدراسات إذ إن هناك ندرة في الدراسات المتعلقة بماهية هذه 

اءتها في المسؤولية، التي يجب أن يدركها من يتسنمون المناصب القيادية، فنجاح المنظمات وكف

القيام بوظائفها وتحقيق أهدافها، يتوقف على كفاءة وقدرة قياداتها ومدى الدور الحيوي الذي يؤدونه 

عبر الممارسات التنظيمية، والسلوكيات التنظيمية فضلا عن ما يتميزون به من سمات ثقافية، 

هذا الدراسة عن  تجعلهم قدوة للعاملين وبما يحقق تطلعات المنظمة مستقبلأ. وعليه سنتعرف في

واقع مؤشرات المسؤولية القيادية المتمثلة )بالسلوكيات القيادية والممارسات التنظيمية والسمات 

، وقد تم اختيار جامعة تكريت كميدان للدراسة وذلك للدور Molinaroالثقافية( وفق نموذج 

ره وتحقق الارتقاء الحيوي والمهم الذي تؤديه الجامعات في تقديم قيمة للمجتمع تسهم في تطوي

بالمستوى العلمي لأبناءه، مما يلقي المزيد من المسؤولية على قياداتها في الالتزام بتحقيق متطلبات 

جميع اصحاب المصلحة داخل الجامعة وخارجها، إن الصعوبات والمحددات التي واجهت الباحثة 

في  Molinaroاسة هو عدم وجود دراسة سابقة بذات الموضوع وبذات الخصوصية، الا ان در

كتابه الشهير )ميثاق القيادة صفات القائد البارع( قد أوضحت هذه الخصوصية وهذا الموضوع وقد 

تم بناء المقياس على أساس الأدب النظري والمفاهيمي لمتغيرات الدراسة، واستخدم المنهج 

ضوء على السلوكيات الوصفي التحليلي لتحقيق أهدافها المنهجية والميدانية المتمثلة في تسليط ال

القيادية والممارسات التنظيمية والسمات الثقافية التي يمتاز بها القادة في جامعة تكريت. تضمنت 

الدراسة أربعة جوانب رئيسة هي الجانب المنهجي، والجانب النظري،والجانب التطبيقي، والجانب 

منهجي للدراسة الذي تضمن الاستنتاجي، تم عرضها بأربعة مباحث، شمل المبحث الأول الاطار ال

مشكلة الدراسة وأهميتها وأهدافها، والمخطط الافتراضي والفرضيات الخاصة بالدراسة وأهم 

الأساليب الاحصائية المستخدمة لتحليل البيانات، أما المبحث الثاني فقد شمل الاطار النظري 

قيادية فضلاً عن تناول للدراسة الذي تضمن عرض مفهوم القيادة الإدارية ومفهوم المسؤولية ال

مؤشرات المسؤولية القيادية، واشتمل المبحث الثالث على الجانب العملي )الميداني( للدراسة 
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وتضمن عرض نتائج التحليل العاملي التوكيدي، والاختبارات الاحصائية لفرضيات الدراسة. 

 وأخيراً اختتمت الدراسة بجملة من الاستنتاجات والتوصيات.

يشتمل الإطار المنهجي للدراسة تحديد مشكلة الدراسة وأهدافها : ي للدراسةالإطار المنهج

 وأهميتها، فضلاً عن المخطط الفرضي للدراسة والفرضيات التي سيتم توضيحها كالآتي: 

تعمل الجامعات في ظل بيئة ديناميكية شديدة التعقيد وسريعة التغيير،  اولاً. مشكلة الدراسة:

ديات والأزمات التي أصبحت سمة هذا العصر، لذلك فهي بحاجة إلى قيادة تواجهها العديد من التح

قوية تدرك مسؤولياتها الحقيقة، قادرة على النهوض بأعباء المسؤولية، ليس فقط تجاه المنظمة، 

ولكن تجاه أصحاب المصلحة، وإن متابعة الدراسات السابقة من جانب والواقع العملي من جانب 

لى وجود ازمة مسؤولية قيادية في المنظمات العراقية بشكل عام، والمنظمة ثانٍ، يوجه الأنظار إ

المبحوثة )جامعة تكريت( بشكل خاص، تم ادراكها من خلال التعرف على ماهية المسؤولية القيادية 

وتحديد مؤشراتها المتمثلة في السلوكيات القيادية والممارسات التنظيمية والسمات الثقافية، وفق 

، وتحديد الفجوة بين مؤشرات المسؤولية القيادية وما هو متوفر فعلاً في جامعة Molinaroنموذج 

 تكريت من سلوكيات قيادية وممارسات تنظيمية وسمات ثقافية.

وبالتالي تنحصر مشكلة الدراسة بسؤال رئيسي مفاده )ما واقع مؤشرات المسؤولية القيادية   

هة نظر المهنيين التدريسيين، ويتفرع من هذا في جامعة تكريت من وج Molinaroوفق نموذج 

 :وكالاتيالسؤال مجموعة من الأسئلة الفرعية 

 ما هي السلوكيات القيادية التي يمتاز القادة في جامعة تكريت؟ .1

 ما هي الممارسات التنظيمية التي يزاولها القادة في جامعة تكريت؟ .2

 تكريت؟ماهي السمات الثقافية التي يتسم بها القادة في جامعة  .3

 وإن الإجابة على الأسئلة أعلاه توفر سؤالاً رئيساً ثانياً يتحدد بـ

 في جامعة تكريت؟Molinaroما هي الفجوة في مؤشرات المسؤولية القيادية تبعا لنموذج  ❖

: تستمد الدراسة أهميتها من خلال محاولتها توضيح ماهية المسؤولية القيادية، ثانياً. أهمية الدراسة

ات التي تدل على وجود مسؤولية قيادية حقيقية في جامعة تكريت، لكي تتمكن من وماهي المؤشر

 تحديد السلوكيات والممارسات والسمات الثقافية التي يجب أن يتميز بها القادة.

: تسعى الدراسة إلى تحقيق مجموعة من الأهداف، إذ يتمثل الهدف الرئيسي له ثالثاً. أهداف الدراسة

المسؤولية القيادية في المنظمات المبحوثة، ويتفرع من الهدف الرئيسي جملة في التعرف على واقع 

 من الأهداف الفرعية الآتية:

 .Molinaro بيان الفلسفة الفكرية للمسؤولية القيادية ومؤشراتها وفق نموذج .1

ي تسليط الضوء على والسلوكيات والممارسات التنظيمية والسمات الثقافية، التي يمتاز بها القادة ف .2

 المنظمة المبحوثة.

صياغة نموذج جديد وواقعي لمؤشرات المسؤولية القيادية يتلاءم مع البيئة العراقية عبر معرفة  .3

 الفجوة في المسؤولية القيادية. 

: تم اعداد المخطط الفرضي للدراسة بالاستناد مشكلة الدراسة رابعاً. المخطط الفرضي للدراسة

 (:1يحها بالشكل الآتي رقم )وأهميتها وأهداف الدراسة، وتم توض
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 مخطط الافتراضي للدراسة :(1الشكل )

 .المصدر: من إعداد الباحثان

ً في حل المشكلات التي تناولتها الدراسة، تم اشتقاق الفرضية خامساً. فرضيات الدراسة : سعيا

 الرئيسة 

امعة تكريت، ويشتق منها في ج Molinaroتتوافر مؤشرات المسؤولية القيادية وفقا لنموذج  .1

 الفرضيات الفرعية الآتية:

 يمتاز القادة في جامعة تكريت بسلوكيات قيادية مميزة. .أ

 يمارس القادة في جامعة تكريت ممارسات تنظيمية قيادية. .ب

 يتسم القادة في جامعة تكريت بسمات ثقافية مميزة. .ج

لي، لغرض أثبات فرضياته : اعتمد البحث على المنهج الوصفي التحليسادساً. منهجية البحث

 وصياغة استنتاجاته وتوصياته في ضوء نتائج الجانب العملي.

: تمثل مجتمع الدراسة بالتدريسيين في جامعة تكريت وتضمن سابعاً. مجتمع الدراسة وعينته

( فرداً من 281( فرداً، وقد تم اختيار عينة غير عشوائية )قصدية( وقد تم تحديد العينة )1024)

دلة ثمبسون، وتم استيفاء الاجابات من خلال الاستبانة الالكترونية، وقد بلغت العينة خلال معا

 ( تدريسي بدرجة استاذ واستاذ مساعد.259المستجيبة )

التي صممت  الإلكترونيةاعتمدت الباحثة في جمع البيانات على الاستبانة  :ثامناً. اداة جمع البيانات

 (1الفرعية، وكما في الجدول رقم )لتعكس المتغيرات الرئيسة والأبعاد 

 مقياس الدراسة: (1الجدول )

 ت
المتغيرات 

 الرئيسة

الأبعاد 

 الفرعية

عدد 

 الفقرات
 المصدر الفقرات

2 

مؤشرات 

المسؤولية 

 القيادية

 20 السلوكيات

.تحقيق مستويات عالية من 1
 الاداء

 .اتخاذ القرارات الصعبة2

.التواصل الفعال لتحقيق 3
 جامعةاستراتيجية ال

(Molinaro, 2016) 

 غير متوافرة

 Molinaroمؤشرات المسؤولية القيادية وفق نموذج 

 السمات الثقافية السلوكيات التنظيمية التنظيمية الممارسات

 متوافرة

 نموذج المسؤولية القيادية لجامعة تكريت

فجوة المسؤولية 

القيادية مع نموذج 

Molinaro  
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 ت
المتغيرات 

 الرئيسة

الأبعاد 

 الفرعية

عدد 

 الفقرات
 المصدر الفقرات

.التقليل من السياسات غير 4
 الصحية

.تطوير القدرات القيادية 5

 الخاصة بهم

الممارسات 

 التنظيمية
20 

 .وضع خطة استراتيجية1
.التركيز على الاولويات 2

 الاستراتيجية

.زيادة فرص التنوع داخل 3
 الجامعة

 لإدارة.تصميم برامج تنظيمية 4

 التعاقب الوظيفي
طبيق مبادئ حوكمة .ت5

 المنظمات

السمات 

 الثقافية
24 

.الشغف المشترك لتنفيذ 1

 استراتيجية الجامعة
.النضج العالي وتحمل 2

 المسؤولية
.الايمان بالقيم الاستراتيجية 3

 للجامعة

 .الشفافية في عرض الحقائق4
.مزاولة القيادة المشتركة مع 5

 المرؤوسين
 .التركيز على التغذية العكسية6

 المصدر: من اعداد الباحثان

(، SPSS: تم تحليل البيانات باستخدام برنامج )تاسعاً. الادوات الاحصائية المستخدمة بالدراسة

  .برامج التحليل الاحصائي أحد( وهو AMOSو)

 النظري للدراسة الإطارالمبحث الثاني: 

حوث والدراسات، بالرغم يحظى موضوع القيادة بجاذبية عالمية، فقد تناولتها الكثير من الب  

ً للباحثي ً رئيسا  بـفبحسقدة، ـاهرة معـهي ظـتها، فـم طبيعـن لفهـمن ذلك مازالت تشكل تحديا

(Scott, et al., 2020: 6) .تعد الموضوع الاكثر دراسة والاقل فهماً في العلوم الاجتماعية 

لتوجيه  ص ما تأثيرًا على الآخرين،تفُهم القيادة على أنها عملية تأثير، إذ يمارس شخ اولاً. القيادة:

 هاـمة ونجاحـية المنظـاهمة في فاعلـل المسـن أجـلاقات مـطة والعـهيل الأنشـيم وتسـوتنظ

(Patzer, et al., 2018: 7) كما عرفت القيادة بأنها عملية وتعني أن القائد يؤثر في اتباعه ويتأثر .

ا عملية جماعية وليست مجموعة من ( بأنه(Croucher & Lacy, 2020: 2بهم، كما أشار 

أما في الوقت الحاضر توجه الاهتمام  السمات أو الكفاءات أو السلوكيات الفردية التي تخص القائد.

نحو تأثير القادة وقراراتهم وأهمية المسؤولية القيادية وضرورة أن يتخذ القادة قرارات أكثر 

ملية القيادة هو تحمل المسؤولية ومدى (. فأصبح محور ع(Jamali, et al., 2021: 2 مسؤولية

 تقبلها من قبل القادة.
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 ثانياً. المسؤولية القيادية:

: المسؤولية هي مفهوم بديهي، يتم تناوله مع أي من الأنماط القيادية، ويتم الرجوع اليها المفهوم .1

أساسياً من  باستمرار، ولكن لم يتم تنظيرها واستكشافها بحد ذاتها. لكن يمكن تصورها بعدها جزءًا

(. فالمسؤولية قبل العمل تنظر إلى المستقبل فهي مسؤولية Voegtlin, 2015: 4كل انواع القيادة )

تكليف ومطالبة، والمسؤولية بعد العمل تلتفت إلى الماضي، فهي مسؤولية استجواب ومحاسبة وهي 

ً تتضمن   عن سلوكه وأفعاله.بشرح وتبرير سلوك الفرد الماضي للأخرين وتحمل المسؤولية  التزاما

(Ghanem & Castelli, 2019: 6)  وتصف المسؤولية القيادية بأنها قدرة القائد على تلبية

احتياجات وتوقعات أصحاب المصلحة، ودمج جميع الأطراف المتأثرة في عملية صنع القرار من 

ة ـاقضـلحة المتنـحاب المصـخلال استخدام الأساليب المبتكرة للتوفيق بين مطالب أص

Haberthür, 2018: 5) كما عرفت على أنها الفن والمهارة، التي ينطوي عليها بناء وصيانة .)

ل ـيق العمـعلاقات الثقة مع مختلف أصحاب المصلحة، داخل المنظمة وخارجها، وفي تنس

. Antune & Franco, 2016: 128)تركة )ـل مشـة عمـنى ورؤيـى معـول إلـوصـؤول للـالمس

 نيينـلحة المعـحاب المصـع أصـع جميـا مـفاظ عليهـيدة، والحـات الجـلاقـالع اءـن بنـي فـفه

(Sánchez, et al., 2020: 51) وإن النظر إلى القيادة من خلال عدسة المسؤولية يغير العلاقة .

 لحةـالمحورية بشكل كبير، ويوجه اهتمامه الرئيسي للعلاقة بين القادة وأصحاب المص

(Kempster & Carrol, 2016: 45) فإن هذا يمثل حجة لتجاوز نظريات القيادة التقليدية،  لذلك

التي تركز على العلاقات الثنائية بين القائد والمرؤوس، واكتساب فهم أفضل للعلاقات متعددة 

الأوجه، بين القائد وأصحاب المصلحة وتلبية مصالحهم المتنوعة وتحقيق نتائج مستدامة 

(Pounder, 2021: 121 .) 

تقديم تعريفهما الاجرائي للمسؤولية القيادية بأنها التزام القيادة بتحقيق  للباحثينويمكن   

، النازل باتجاه العاملين لتحقيق أهدافهم الفرعية عبر تدريبهم باتجاهيناهداف اصحاب المصلحة 

ر ليتحقق وتطويرهم وتحفيزهم وتقديم الدعم المعنوي وتمكينهم وايجاد بيئة مشجعة للأبداع والابتكا

الهدف الصاعد عبر تلبية مطالب اصحاب المصلحة الرئيسيين المرتبطين بالمنظمة وتقديم قيمة 

 للمجتمع تحقق رفاهيته وتسهم في تعزيز استدامة البيئة.

إن التحديات والأزمات التي تشهدها المنظمات اليوم، قد فرضت تبني  أهمية المسؤولية القيادية: .2

ؤولية، تعالج اوجه القصور في الطرق التقليدية للقيادة، فالعولمة نوع اوسع، وأعمق من المس

الاقتصادية، وما يتبعها من تباين متزايد في المعايير الاجتماعية، وأنماط الحياة، تعمل كمحرك 

. وبهذا الشكل فأن المسؤولية القيادية (Patzer, et al, 2018: 3)للطلب على المسؤولية القيادية 

، أو علاجًا محدد ا، لفشل القيادة في المنظمات. بل هي نظرية متعددة المستويات، ليست بنية مسبقة

تربط بين العوامل الفردية والتنظيمية والمنظمية، وتعزز السلوك المسؤول، داخل المنظمة 

. حيث أن تحديات العولمة تتطلب مسؤولية أكبر على (Pless & Maak, 2011: 5) وخارجها.

 مصالح أصحاب المصلحة بشكل أفضل وبما يحقق التوازن بين متطلباتهم القادة من أجل إدارة

(Javed, et al., 2019: 3) .ًكما أنها تركز على الممارسات المستدامة اقتصادياً واجتماعياً وبيئيا 

(Woszczyna, et al., 2015: 54)  ًومن خلالها تتحقق الأهداف المشتركة بشكل متبادل، استنادا

فيذ الاعمال بشكل صحيح يكون مردوده على الجميع، وليس فقط للقلة القليلة إلى رؤية ان تن

 )المساهمين والمديرين(.
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 : ترتكز المسؤولية على بعض الأركان الهامة منها:اركان المسؤولية القيادية .3

. يشير مصطلح المسؤولية إلى ركن المساءلة: يعني أن يقبل المسؤولية عن خياراته ويتحمل عواقبها .أ

إعطاء إجابة، وهو يعني ضمنا أن يكون المرء خاضعاً للمساءلة ويبرر سلوكه ويلتزم بالعمل  فكرة

 (.(Voegtlin, et al., 2019: 2وفقاً لمعايير محددة 

ركن ضبط النفس: ومن خلاله يضع الشخص أهداف واقعية، ويكون لديه موقف ايجابي ولا  .ب

يتمتع بإحساس قوي بالمسؤولية يتمكن من  فالقائد الذي .يتصرف بغضب أثناء اعتماده على ذاته

التحكم في سلوكه من خلال آليات داخلية مثل المعايير الأخلاقية والقانونية والشعور بالالتزام 

(MacNeil, et al., 2021: 21). 

ركن الواجب: وفيه يقوم الشخص بواجبه وفق القوانين والالتزامات الأخرى فإن المسؤولية تستند  .ج

لاقية وقضائية واسعة النطاق وموجهة نحو الالتزامات المحددة تجاه الآخرين إلى معايير أخ

(Antunes & Franco, 2016: 128). 

ركن التميز: وهو أن يسعى الشخص وراء التميز ويبذل قصارى جهده للنجاح عن طريق المثابرة  .د

 يصبح أفضل قائد والتنظيم والعمل بجد وهو دائما ما يسعى إلى تحقيق اعلى مستوى من الأداء لكي

(Molinaro, 2016: 38.) 

 ً : إن مفهوم المسؤولية القيادية، يستوجب الشعور بالالتزام مؤشرات المسؤولية القيادية .ثانيا

لتحقيق أركانها من جانب، وخدمة احتياجات أو مصالح أصحاب المصلحة داخل المنظمة وخارجها 

لمجتمع من جانب آخر. وهو ما يتوافق مع ما وتحقيق القيمة المستدامة للمنظمة وتعزيز رفاهية ا

في دراسته الذي ذهب إلى أبعد من كون المسؤولية هي الخضوع للمساءلة، بل  Molinaro  جاء به

سواء أكان ذلك نابعا من التزام داخلي، أم أن هناك قوة  ،عدها العقلية التي تلتزم بفعل ما هو صحيح

من  بسمات ثقافية معينة تدل على ان القائد مسؤولااخرى تدفعه إلى ممارسة سلوكيات والتحلي 

ناحية ومن ناحية أخرى تشير إلى وجود مجموعة من الممارسات التنظيمية الفعلية التي يجب على 

، ومن هذا المنطلق يمكن القادة ممارستها لكي يتمكنون من تأسيس قاعدة قوية للمسؤولية القيادية

 (2كما يبينها الشكل رقم ) ،Molinaro عتماد على نموذجعرض مؤشرات المسؤولية القيادية بالا

بعد عدت دراسات قام بها شملت اجزاء متعددة من العالم وقد تم تناول أبرز السلوكيات 

والممارسات التنظيمية والسمات الثقافية التي حصلت على أعلى مستوى من الاتفاق في مناطق 

 (:93 :2020 )مولينارو، كالآتيت وهي مختلفة من العالم ليتم تطبيقها في جامعة تكري

 
 مؤشرات المسؤولية القيادية :(2الشكل )

، 1، صفات القائد البارع، ترجمة أميرة محمد أبراهيم، ط2020فينس،  المصدر: مولينارو،

 المجموعة العربية للتدريب والنشر، القاهرة، مصر.
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 ت التي يتخذها القادة لإفادة أصحابوهي تشير إلى التصرفا :اولاً. السلوكيات القيادية المميزة

 ربـتمع الأكـلحة والمجـاب المصـارة لأصحـواقب الضـنب العـالمصلحة في المنظمة، أو لتج

)238 :2014 Luque, & (Stahl ديناميكي وهو ليس ثابتاً، وعادة . ويوصف مفهوم السلوك بأنه

إذ يعتمد  .(Azmat, & Malik 2019: 22( ما يتغير إيجاباً أو سلباً مع الموقف أو بمرور الوقت

السلوك القيادي على السياق والموقف، فترتبط الاختيارات التي يتخذونها ارتباطًا مباشرًا 

ق ـب أن تتوافـرى يجـة أخـن جهـ(. وم,Aitken 2007: 3(هم ـلوب قيادتـهم وأسـتقداتهم وقيمـبمع

لة ـولة وفاعـون مقبـي تكـد، لكـها القائـل فيـي يعمـافة التـايير الثقـع معـيادة مـات القـسلوكي

)2 :2018 & Ehrnrooth, Koveshnikov) 2018: 2( كما بين Haberthür,)  أن سلوك

القائد ليس مجرد اختيار عقلاني يحسبه جميع القادة بطريقة متساوية، ولكنه يعتمد إلى حد ما على 

أن تزيد أو تقلل من احتمالية شخصية القائد الفردية إذ إن هناك خصائص شخصية معينة يمكن 

لذلك فأن القادة الذين يفتقرون إلى المهارات المعرفية والسلوكيات  تصرف القائد بمسؤولية.

ماتهم ـي منظـيادة فـودة القـى جـلبي علـر سـم تأثيـون لهـمات سيكـالمطلوبة لقيادة المنظ

)5 :2017 & Antony, Anthony(. وقد حدد )،دراسات عدة قام بها ( بعد 2020 مولينارو

 :مجموعة من السلوكيات التي تعد من مؤشرات المسؤولية القيادية

 الأداء.تحقيق مستويات عالية من  .1

 .اتخاذ القرارات الصعبة .2

 .التواصل الفعال لتحقيق استراتيجية الجامعة .3

 .التقليل من السياسات غير الصحية .4

 .تطوير القدرات القيادية الخاصة بهم .5

عرفت على أنها أنشطة بشرية منظمة مكانياً وزمنياً، تشمل مجموعة : ات التنظيميةثانياً. الممارس

يمية ـيهية التنظـادئ التوجـد والمبـلية والقواعـداخلة والمفصـراءات المتـن الإجـواسعة م

(Moraes, et al., 2020: 7 يتم تعلم الممارسات التنظيمية من خلال عمليات التنشئة .)

 نظمة لذلك فأن الممارسات تختلف بين المنظمات أكثر من اختلاف القيم.الاجتماعية في الم

(Matziari,et al,2016:2)  كما تؤثر العوامل البيئية الموجودة في المجتمع على الممارسات

التنظيمية للقادة، لذلك من المهم أن يتعلم القادة ويتكيفوا مع ممارسات القيادة في البيئات التي 

(. من جانب آخر فان ممارسات التنظيمية للقادة يتم (Alapo, 2017: 180الهم يمارسون فيها اعم

تحديدها في المقام الاول من خلال احساسهم القوي بقيمهم ومعتقداتهم مما يمنحهم القدرة على 

(. إذ إن الممارسات القيادية التي ترتكز على تحديد (Cotrufo, 2014: 32 الالتزام بقراراتهم

ة الرؤية الواضحة، وتحقيق التواصل مع جميع أصحاب المصلحة، وتوزيع الاتجاه، وصياغ

المسؤوليات القيادية على فرق العمل، والثقة المتبادلة، والشفافية والوضوح في عرض الحقائق 

تمكن المنظمات من التغلب على التحديات ومواكبة تعقيدات البيئة المتطورة عن طريق ارساء أسس 

( مجموعة من الممارسات 2020، )مولينارودية في المنظمات. وقد حدد قوية للمسؤولية القيا

 التنظيمية التي تتمثل: 

 .وضع خطة استراتيجية .1

 .التركيز على الاولويات الاستراتيجية .2

 .زيادة فرص التنوع داخل الجامعة .3

 .تصميم برامج تنظيمية لإدارة التعاقب الوظيفي .4
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 .تطبيق مبادئ حوكمة المنظمات .5

تعد ثقافة القيادة من المحددات الرئيسية لنجاح أو فشل المنظمات،  ات الثقافية للقادة:ثالثاً. السم

الرئيس لها. ويمكن تعريفها بأنها مجموعة من المعتقدات والقيم والمبادئ  فهي بمثابة العصب

. ويؤكد هذا (McGuire & Palus, 2018: 146)والممارسات تحدد كيفية التعرف على القادة 

لى الثقافة كعملية مكتسبة ونتاج التنشئة وليس الطبيعة، ولهذا يختلف القادة في قيمهم التعريف ع

 وثقافتهم ومعتقدهم الأخلاقي الذي يتحملون المسؤولية تجاهه ويؤثر في سلوكهم وخياراتهم

(Maak, et al., 2016: 10) فمعتقدات القائد وقيمه، ومُثلُه ومعاييره متجذرة بعمق في .

 ؤثر في سلوكياته، كما أنها تؤثر في تشكيل هيكل المنظمة وثقافتها واستراتيجياتها.ممارساته، وت

(Alapo, 2017: 180) فالقيم الشخصية للقادة ذات أهمية كبيرة في تشكيل مسؤوليتهم القيادية 

(Pounder, 2021: 122) وتؤثر بشكل كبير على العاملين، إذ يتقبل العاملون تدريجياً قيم القيادة .

(. لذلك فإن ثقافة القيادة (Afsar, et al., 2019: 4ستوعبونها من خلال مراقبة سلوكها وي

ً يشعر فيه العاملين  ً تنظيميا الايجابية تؤثر في مستوى أداء وإنجاز العاملين، فهي توجد مناخا

بالدعم، والتشجيع فتتحسن انتاجيتهم، وروحهم المعنوية. وتؤثر على ممارسات وأساليب العمل 

كانت  فكلما (Iannotta, et al., 2020: 5) تنظيمي وتساهم في رفع مستوى الكفاء والفاعلية.ال

ثقافة القيادة قوية استطاعت ايجاد ثقافة تنظيمية ناجحة. كما أن ثقافة المنظمة تتطور إلى حد كبير 

ي تطوير . لهذا فأن سلوك القائد وقيمه تساعد ف(Akanji, et al., 2020: 712)من خلال قيادتها 

( مجموعة من السمات الثقافية 2020 )مولينارو،. وقد حدد ,Aitken) 2007: 1(الثقافة التنظيمية 

 للقادة:

 .الشغف المشترك لتنفيذ استراتيجية الجامعة .1

  .النضج العالي وتحمل المسؤولية .2

 .الايمان بالقيم الاستراتيجية للجامعة .3

 .الشفافية في عرض الحقائق .4

 .مزاولة القيادة المشتركة مع العاملين .5

 .التركيز على التغذية العكسية .6

 العملي للدراسة الإطارالمبحث الثالث: 

هذا المبحث الجانب العملي للدراسة، وسيتم التأكد بداية من أن النموذج الفرضي  يتناول  

ً لمعايير جودة المطابقة من خلال التحليل العاملي ال توكيدي، ومن ثم وصف الذي تم بناءه مطابقا

وتشخيص متغيري الدراسة المستقل والتابع، فضلا عن عرض وتحليل ما تم التوصل إليه من نتائج 

في المنظمة المبحوثة )جامعة تكريت( وذلك وفق آراء عينة الدراسة )التدريسيين في جامعة تكريت 

في المخطط الافتراضي بدرجة استاذ واستاذ مساعد( من أجل التحقق من صحة العلاقات الواردة 

 المنهجي للدراسة الإطارللدراسة، واختبار الفرضيات التي تم وضعها في 

( يسمح التحليل العاملي التوكيدي 109 :2020أشارت )محمود،  اولا. التحليل العاملي التوكيدي:

سابقة. باختبار وتحديد مدى دقة ومصداقية نماذج قياس محددة تم بناءها بالاعتماد على أطر نظرية 

ويتم احتساب كافة الارتباطات الداخلية والخارجية بين المتغيرات )المتغيرات الكامنة والمتغيرات 

(، AMOS, 24المشاهدة( التي يتضمنها الانموذج البنائي للدراسة، وبعد اجراء التحليل في حزمة )

 طلب تعديلأظهرت نتائج التحليل الأولية عدم معنوية بعض مؤشرات جودة المطابقة، مما ت

الانموذج )عن طريق حذف بعض الاسئلة( لكي يصبح الانموذج أكثر معنوية، حتى نتمكن من 
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وسيتم عرض أهم المؤشرات التي تستخدم ، قبوله او اعتماده في اجراء اي عملية حسابية مستقبلية

بشكل واسع  في تحديد جودة المطابقة في اطار التحليل العاملي التوكيدي والتي يتم الاعتماد عليها

 (:2في الدراسات والبحوث الاجتماعية والتي سيتم عرضها في الجدول رقم )

 مؤشرات جودة المطابقة وقيمها المعيارية :(2جدول )ال

 قيمة القبول المعيار ت

 (2اقل من ) CMIN/DF النسبة الاحتمالية لمربع كاي 1

2 
 (GFIمؤشر جودة المطابقة )

(Goodness-of-fit Index) 
 ( فأكثر0.90)

3 
 ( AGFI) مؤشر جودة المطابقة المصحح

(Adjusted Goodness of fit Index) 

( فأكثر مطابقة جيدة 0.90)

 مطابقة مقبولة 0.85من  أكبر

4 
 (RMSEA) الجذر التربيعي لمتوسط خطأ الاقتراب

 (Root Mean Square Error of Approximation) 
 ( مطابقة جيدة0.08)

5 
  (PGFI) ابقة الاقتصاديمؤشر جودة المط

Parsimony Goodness of fit index  
 ( فأكثر0.60من )

6 
 (NFI) مؤشر المطابقة المعياري

 Normed fit index 
 ( فأكثر مطابقة جيدة.0.90)

7 
 (RFI) مؤشر جودة المطابقة النسبي

Relative Fit Index 
 ( فأكثر0.90من )

8 
 (RMR) جذر متوسط مربعات البواقي

 (Root Mean Square Residuals) 
 ( مطابقة جيدة0.05اقل من )

9 
 ((CFI مؤشر المطابقة المقارن

The Comparative fit index  
 ( فأكثر مطابقة جيدة.0.90)

 (2012 المصدر: الجدول من اعداد الباحثان بالاعتماد على )تيغيزة،

ً بع   د حذف الفقرات التي لم تحقق وبعد التأكد من معايير جودة المطابقة التي جاءت اساسا

( قيم معاملات الانحدار غير المعيارية 3تشبعات على عوامل، سيعرض الجدول رقم )

(Estimate( والخطأ المعياري لهذه المعاملات )S.E( وقيم معاملات الانحدار المعيارية )SRW )

)فقرة(، ومن  لكل متغير( P-value) ( والقيمة الاحتماليةC.R( المحسوبة التي يرمز لها بـ)tوقيم )

 (SRW( هو قيم معاملات الانحدار المعيارية )3الجدير بالذكر أن أهم مؤشر في الجدول رقم )

( 0.70وهي تمثل قيم تشبعات الاسئلة على البعد الذي يمثلها، والتي يجب أن تزيد قيمها عن )

 (.280: 2012 )تغيزة،

 ات المسؤولية القياديةنتائج تحليل الانحدار الخاصة بمؤشر :(3جدول )ال

 Estimate S.E. SRW C.R. P الابعاد الفرعية للمسؤولية القيادية

 *** 12.271 949. 056. 689. السلوكيات المميزة للقادة

 *** 13.930 985. 051. 712. الممارسات التنظيمية

 *** 13.687 958. 048. 658. السمات الثقافية

 ((24V-AMOSان بالاعتماد على مخرجات ))المصدر: الجدول من اعداد الباحث

( يظهر النموذج العاملي التوكيدي لمؤشرات المسؤولية القيادية تبعا 3وأن الشكل رقم )   

( بعدا فرعياً )متغيرات 16العينة المبحوثة، إذ إن انموذج الدراسة الفرضي يتكون من ) لإدراكات

 ( سؤال )متغيرات مشاهدة(.64كامنة( و)
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 الانموذج البنائي للتحليل العاملي التوكيدي لمؤشرات المسؤولية القيادية بعد الحذف :(3) شكلال

 .(24V-AMOSالمصدر: الشكل من اعداد الباحثان بالاعتماد على مخرجات )

( يتبين أن معايير جودة المطابقة قد ارتفعت بعد حذف 3) ( والجدول3) ومن متابعة الشكل  

مما يستدل على أن الارتباط قد أصبح قويا بين لمتغيرات المشاهدة  الفقرات التي لم تحقق تشبعات،

ومتغيراتها الكامنة، وهو يحقق إجابة يسُتدل منها على ان الاسئلة الوارد في النموذج قادرة على 

تفسير المتغير المبنية من اجله، بعد أن تم التأكد من مطابقة انموذج الدراسة لبيانات العينة، 

(، (CFAيير جودة المطابقة المطلوبة من خلال اجراء التحليل العاملي التوكيدي والوصول إلى معا

 ( AMOSسيقوم الباحثان باختبار فرضيات الدراسة المحددة في منهجيتها، باستخدام برنامج )

في جامعة تكريت،  Molinaroتتوافر مؤشرات المسؤولية القيادية وفقا لنموذج الفرضية الأولى:  .1

 رضيات الفرعية الآتية:ويشتق منها الف

 يمتاز القادة في جامعة تكريت بسلوكيات قيادية مميزة. .أ

 يمارس القادة في جامعة تكريت ممارسات تنظيمية قيادية. .ب

 يتسم القادة في جامعة تكريت بسمات ثقافية قيادية. .ج

 لقد أثبت الباحثان صحة الفرضية الاولى من خلال التحليل العاملي التوكيدي كما هو مبين  

( والذي اثبت معنوية جميع أبعاد المسؤولية القيادية وكما عرضها الجدول رقم 3في الشكل رقم )

( 12.271( المحسوبة )T( وقيمة )0.689(، إذ بلغت قيمة معامل الانحدار للسلوكيات المميزة )3)

امعة ( مما يستدل على توفر السلوكيات القيادية لدى القادة في جP-Valueوهي معنوية بدلالة )

تكريت، المتمثلة بسعيهم لتحقيق مستويات عالية من الاداء و القدرة على اتخاذ القرارات الصعبة 

واهتمامهم في تحقيق التواصل الفعال في الجامعة من أجل التقليل من السياسات غير الصحية كما 

ؤشرة الأولى أنهم حريصون على تطوير قدراتهم القيادية بصورة مستمرة، مما يستدل على توفر الم

 )السلوكيات القيادية( على المسؤولية القيادية لدى القادة في جامعة تكريت.

( وقيمة 0.712كما أننا نلاحظ أن قيمة معامل الانحدار للممارسات التنظيمية قد بلغت )  

(T( المحسوبة )( وهي أيضاً معنوية بدلالة )13.930P-Value مما يعني قبول الفرضية الثانية )

تشير إلى أن القادة في جامعة تكريت يمارسون ممارسات تنظيمية قيادية من خلال تركيزهم التي 

على وضع خطة استراتيجية تركز على الأولويات الاستراتيجية وتهدف إلى تحقيق أهداف الجامعة 
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وجميع أصحاب المصلحة فضلاً عن تحقيق أهداف المجتمع والبيئة، كما أنهم يؤكدون على زيادة 

تنوع داخل الجامعة لما لها من أهمية في تحقيق الابتكار والابداع والتميز، وهم حريصون فرص ال

على تطوير العاملين الاكفاء وتهيئتهم للمناصب القيادية من خلال التصميم الفعال لبرامج التعاقب 

لمساءلة الوظيفي، كما أنهم جادون في تطبيق مبادىء الحوكمة من خلال مراعاة العدالة والشفافية وا

في جميع اعمالهم وقراراتهم، مما يشير إلى توفر المؤشرة الثانية )الممارسات التنظيمية( على 

 المسؤولية القيادية لدى القادة في جامعة تكريت.

( المحسوبة T( وبلغت قيمة )0.658أما السمات الثقافية فقد حققت معامل انحدار قيمتها )  

( مما يقودنا الى قبول الفرضية الثالثة التي تشير إلى أن P-Value( وهي معنوية بدلالة )13.687)

القادة في جامعة تكريت يتحلون بسمات ثقافية قيادية فهم يتسمون بالشغف لتنفيذ استراتيجية الجامعة 

وذلك نابع من ايمانهم القوي بالقيم الاستراتيجية للجامعة فهم يتحلون بالنضج العالي لتحمل 

الشفافية في عرض الحقائق والانفتاح تجاه مقترحات العاملين لأنهم يركزون المسؤولية ويتسمون ب

على التغذية العكسية وتقبل النقد البناء كما أنهم يركزون على مزاولة القيادة المشتركة وتوزيع 

المسؤولية على اعضاء الفريق، مما يشير إلى توفر هذه المؤشرة )السمات الثقافية( على المسؤولية 

ة لدى القادة في جامعة تكريت، وإن الاجابة عن هذه الاسئلة يحقق قبول الفرضيات الثلاث القيادي

الأولى، ويحقق قبول الفرضية الرئيسة الأولى، لتتم الاجابة من خلالها على السؤال الرابع في 

 Molinaroمشكلة الدراسة الذي ينص: )ماهي الفجوة في مؤشرات المسؤولية القيادية وفقاً لنموذج 

في جامعة تكريت(، مما يستدل على عدم وجود فجوة للمؤشرات المسؤولية القيادية، وبالتالي يحقق 

 (4توافر نموذج مؤشرات المسؤولية القيادية لجامعة تكريت كما في الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Molinaroنموذج مؤشرات المسؤولية القيادية حسب نموذج  :(4الشكل )

 .(24V-AMOSن اعداد الباحثان بالاعتماد على مخرجات )المصدر: الشكل م

 وضع خطة استراتيجية.1

التركيز على الاولويات .2

 الاستراتيجية

زيادة فرص التنوع داخل .3

 المنظمة

تصميم برامج تنظيمية .4

 دارة التعاقب الوظيفيلإ

تطبيق مبادئ حوكمة .5

 المنظمات

الشغف المشترك لتنفيذ .1

 استراتيجية المنظمة

 النضج العالي وتحمل المسؤولية.2

الايمان بالقيم الاستراتيجية .3

 للمنظمة

 لشفافية في عرض الحقائق .4

مزاولة القيادة المشتركة مع .5

 المرؤوسين

 التركيز على التغذية العكسية.6

. تحقيق مستويات عالية 1

 من الاداء

 .اتخاذ القرارات الصعبة2

.تطوير القدرات القيادية 3

 الخاصة بهم

.التواصل الفعال لتحقيق 4

 استراتيجية المنظمة

.التقليل من السياسات 5

 غير الصحية

 متوفرة

 Molinaroمؤشرات المسؤولية القيادية وفق نموذج 

 السمات الثقافية التنظيمية السلوكيات الممارسات التنظيمية

نموذج مؤشرات 

المسؤولية القيادية 

 لجامعة تكريت
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( الى نموذج مؤشرات المسؤولية القيادية حسب نموذج 4ويشير الشكل رقم )  

Molinaro لجامعة تكريت بعد التأكد من أن جميع مؤشرات المسؤولية القيادية المتمثلة )السلوكيات

 توفرة لدى القادة في جامعة تكريتالسمات الثقافية( م القيادية، الممارسات التنظيمية،

 المبحث الرابع: الاستنتاجات والتوصيات

 اولاً. الاستنتاجات:

المسؤولية القيادية لا تعني الالتزام بمتطلبات من هم داخل المنظمة فقط، وإنما تأخذ بنظر الاعتبار  .1

لكونها تحقيق مطالب جميع أصحاب المصلحة لذلك فهي تعد مطلب ضروري لاستدامة المنظمات 

 المجتمع وتحقق الاستدامة البيئية والمسؤولية الاجتماعية للمنظمات.  رفاهيةتسهم في 

ً لمعايير الجودة المطلوبة،  .2 اكدت نتائج التحليل التوكيدي أن انموذج الدراسة الافتراضي مطابقا

ية وعلى هذا الأساس يمكننا اعتماد متغيرات وأبعاد الدراسة في قياس واقع مؤشرات المسؤول

 في دراسات مستقبلية. Molinaroالقيادية وفقاً لنموذج 

أظهرت النتائج أن مؤشرات المسؤولية القيادية بأبعادها )السلوكيات القيادية المميزة، والممارسات  .3

التنظيمية، السمات الثقافية( متوفرة في القادة في جامعة تكريت وهي مؤشر جيد يعكس تمتع القادة 

  بالمسؤولية القيادية.

 ثانياً. التوصيات:

تضمين المسؤولية في الأبحاث والدراسات الخاصة بالقيادة كبعد أساسي وضروري ينبغي الايفاء  .1

بها، فتكون المسؤولية القيادية جزء من رسالة أي منظمة سواء أكانت منظمة اعمال أم منظمة 

قيمة للمجتمع وتحقيق  حكومية لتؤكد التزام القادة بتحقيق متطلبات جميع اصحاب المصلحة وتقديم

 التنمية المستدامة.

وضع آلية دورية لتقييم السلوكيات القيادية وممارساتهم التنظيمية وسماتهم الثقافية لتحديد فجوة  .2

المسؤولية القيادية ووضع المعالجة التصحيحية أول بأول قبل تعاظم هذه الفجوة وبالتالي يصعب 

 تداركها.

ن السلوكيات القيادية والممارسات التنظيمية المتبعة من قبل الجامعة التركيز على ايجاد الموائمة بي .3

لتحقيق الانسجام وازالة التعارض من خلال برامج التطوير والتنمية التي تهدف تحقيق التكامل بين 

 السمات الثقافية للقادة وسلوكياته وممارساته التنظيمية.

 المصادر:

 اولاً. المصادر العربية:

، التحليل العاملي الاستكشافي والتوكيدي مفاهيمهما ومنهجيتهما (2012) وزيان،امحمد ب ،تغيزة .1

 عمان الاردن ،، دار المسيرة للنشر والتوزيع2ط ،LISRELوليزرل  SPSSبتوظيف حزمة 

توظيف قدرات القيادة الادارية في معالجة حالات الجهل  ،(2020) محمود، رحمة عبد الله، .2

رسالة ماجستير غير  راء عينة من التدريسيبن في جامعة الموصل،دراسة تحليلية لأ :التنظيمي

 العراق. ،جامعة الموصل ،كلية الادارة والاقتصاد ،منشورة

، المجموعة 1ط ،ترجمة أميرة محمد أبراهيم ،، صفات القائد البارع2020فينس،  ،مولينارو .3

 .مصر ،القاهرة ،العربية للتدريب والنشر
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