
 

 

72 (72-88) 

 2024كانون الاول  ،2، العدد 9د المجل فاعلية القيادة..... –الاء وعمر   مجلة كلية الكوت الجامعة
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 المستخلص

امة ـديرية العـة في المـمل السامـئة العـة بيـمدى تأثير فاعلية القيادة في مواجهف ر  ـتعة إلى ـة الحاليـالدراس تسعى

هل لفاعلية القيادة أهمها من  التساؤلات كانبعض . وتمحورت مشكلة الدراسة في طرح للتربية في محافظة نينوى

في  (المنهج الوصفي التحليليالحالي )وظف البحث  اذمبحوث؟ ـميدان الـفي مواجهة بيئة العمل السامة في ال مهم أثر

تفسيرها، و حدد ميدان الدراسة  في المديرية الجة البيانات و تحليلها و ـمعفاهيمية وـظرية و المـكار النـطرح الأف

ستبانة و موظفة، وزعت عليهم الا ( موظف0222مثل مجتمع الدراسة ب)العامة للتربية في محافظة نينوى، وت

ً  و استرد بيانات و ـيل الـلـتم تححــاــية الإ على البرامج( استمارة صالحة للتحليل ، و باعتماد 052) تالكترونيا

( و (SPSS V24ذلك باعتماد برامج و انة ،ـرات الاستبـاه فقـبحوثين تجـوصول إلى آراء الأفراد المـللتها ـمعالج

حــاــية الإ اتضوء المعالج في و ،تهاـمن صح التحقق( لاختبار فرضيات الدراسة و Amos V24حزمة )

بين فاعلية القيادة ومواجهة بيئة مـعنوية د علاقتي ارتباط وأثر ووج: ها أهممن  من النتاـج كان توصلنا إلى كثير

ارتباط لأبعاد فاعلية القيادة مع بيئة العمل السامة عند بعُد القدرة على التأثير مع عـلاقة كانت أقوى العمل السامة إذ 

 .مواجهة بيئة العمل السامة
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Abstract 

The current study aimed to identify the effect of leadership effectiveness in confronting 

the toxic work environment in the General Directorate of Education in Nineveh 

Governorate. The problem of the study centered on asking many questions, the most 

important of which was whether the effectiveness of leadership has an important role in 

confronting the toxic work environment in the field under study? The research employed 

the descriptive analytical approach in presenting theoretical and conceptual ideas and 

processing, analyzing and interpreting data. The field of study was identified in the 

General Directorate of Education in Nineveh Governorate. The study population was 

represented by (2000) male and female employees. (350) a valid form for analysis, and 

by adopting a number of statistical methods, the data was analyzed and processed to 

reach the opinions of the respondents regarding the questionnaire items, by adopting 

SPSS V24 programs and (Amos V24) package to test the hypotheses of the study and 

verify their validity, and In the light of statistical treatments, as many results were 

reached, the most important of these results were: There are two significant correlations 

and impacts between leadership effectiveness and confronting the toxic work 

environment, as the strongest correlation was for the dimensions of leadership 

effectiveness with the toxic work environment in the dimension of the ability to 

influence while confronting the toxic work environment. 
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 المُقدمة

ك إذ تعد المحر   القيادة أحد جوانب العلاقات الإنسانية ، تمُثل

ساس للعملية التنظيمية للمنظمة ككل فأنها تتعامل مع الأفراد الأ

القادة يعمل العاملين و توجههم إلى تحقيق الأهداف المرجوة ، و 

على رفع تطلعات أتباعهم و إلهام رؤيتهم و تسخير إرادتهم 

مشتركة لم يكن من الممكن تحقيقها لولا  الجماعية لتحقيق أهداف

ذلك ، قد يواجه بعض الأفراد العاملين معاملة سيئة من الأفراد 

، أو التنمر ، الآخرين في العمل فيتعرضون للفظاظة أو التهديدات 

ً ، مما يؤدي إلى انخفاض الرضا  و ، أو النبذ بشكل يومي تقريبا

بالمنظمة فالتفاعلات و الالتزام بالوظيفة و كذلك ، الإنتاجية 

المباشرة مع "الأفراد العاملين السامين" يمكن أن تكون مؤلمة للفرد 

ا يؤدي إلى نشوء مناخات العامل الذي يعاني من السلوك السام، مم  

ن في التفكير في أن ومعاملة ، إذ يبدأ الأفراد العاملكاملة من سوء ال

بها في المنظمة تولد بيئة عمل سامة  يعملونهذه الطريقة التي 

تتسامح مع الأفعال المسيئة لذا يسعى القادة للاهتمام بالأفراد 

العاملين و محاولة تطوير قدراتهم و السعي إلى حل المشكلات بين 

الأفراد العاملين و الحد من السلوكيات المؤذية التي يستعملها 

لمجتمعية بين الأفراد الآخرين، و هذا كله يسهم في تحقيق التنمية ا

العاملين و جعل المنظمة بيئة تنظيمية إيجابية فالقيادة هي عملية 

تأثير اجتماعي يكون فيها شخص واحد قادرً على حشد الأفراد 

في إنجاز مهمة مشتركة ، و  همو دعم تهمو مساعدالعاملين 

القيادات في المنظمات مسؤولة عن متابعة أداء الأفراد العاملين و 

من سلوكيات سامة و مؤذية  و مشكلات  هقوف على ما يواجهونالو

الدور الذي يؤُديه القادة في  على وفق أهميةفي بيئة العمل، 

المنظمات التربوية، كان من الضروري التأكيد على دراسة فاعلية 

، تضمن البحث  القيادة التي تمكنهم من مواجهة جميع هذه الأمور

ديم الاطار المنهجي للبحث و الثاني ها الأول بتقأأربعة جوانب بد

و الثالث تضمن الاطار العملي و الرابع تضمن النـظـري الإطار 

 .و المقترحاتالاستـنتاجـات 

 

 طار المنهجي للبحثالإ الأول/الجـانـب 

 مشكلة البحث اولاً: 

المديرية  إلىاستطلاعية لغرض تحديد المشكلة أجرى الباحث زيارة 

حول مؤشرات بيئة العمل  الأفراد العاملينع آراء بعض استطلو

ود ا يوحي بوجكانت النتيجة وجود بعض هذه المؤشرات مم  السامة و

من هنا يمكن تشخيص مشكلة الدراسة السمية في الميدان المبحوث، و

بالتساؤل الرـيس هل تتمكن القيادة من مواجهة بيئة العمل السامة؟ 

ن القيادة لمواجهتها؟ واعتماداً بيئة العمل السامة فاعلية م تتطلبوهل 

وفق التساؤلات على على ما تقدم يمكن صياغة مشكلة الدراسة 

 الآتية:

 ما مدى فاعلية القيادة في الميدان المبحوث؟ .2

العمل السامة في الميدان بمواجهة بيئة فاعلية القيادة ترتبط هل  .0

 ؟المبحوث

في  في مواجهة بيئة العمل السامةثر فاعلية القيادة ؤهل ت .0

 الميدان المبحوث؟

 

 بحثثانياً: أهمية ال

تبرز أهمية الدراسة الحالية من أهمية : بحثالأهمية النظرية لل -1

فها موضوعات لم الموضوعات و المضامين التي تتطرق اليها بوص

ً كاف من التعمق و لاسيما بيئة العمل السامة إذ تعكس  ياتلقَ نـيبا

ين في مؤشرات بيئة العمل السامة نتاـج لتفاعلات الأفراد العامل

وجود مشكلات بين الأفراد العاملين  إلىالمنظمات و هي بذلك تنبه 

أهمية  تتعاظمتعود إلى علاقاتهم مع زملاـهم أو مع الإدارة ، لذا 

 يتـلاول هذه الأمور و تحديداً ما دراستنا في طرحها لموضوع يتن

لعمل إذ يتعرض لهذه بظاهرة التنمر و النبذ و الفظاظة في مكان ا

أمر مواجهتها و يـبح  من ثم  كثير من الأفراد العاملين و الظواهر 

معالجتها ضرورة حتمية لضمان سير العمل و تحقيق الإنجاز 

نظرية و المستهدف و هذا بدوره يجعلنا نؤطر سطور الأهمية ال

ه القيادة في المنظمة و مدى فاعليتها في معالجة هذه تؤديما قـيمة ب

 الأمور.

 الخاصة هميةالأتنبع من خلال   :بحثالأهمية الميدانية لل-2

ربية في ـامة للتـديرية العـثل في المـوث المتمـيدان المبحـالمب

التي تعد من أكبر الدواـر الحكومية في المحافظة  ،وىـافظة نينـمح

وتضم الالاف من الأفراد العاملين الذين يسهمون مع معدلات أداـها 

من المهم جداً  من ثم  وتفاعلاتهم الاجتماعية و الوظيفي إسهامهمعبر 

ص بيئة العمل التي يعملون فيها، وللقضاء على مؤشرات شخ  نأن 

وبما يسهم ذلك في تعزيز الأداء الوظيفي ة التي قد تظهر فيها ي  السم  

بما يجعلها تقدم خدماتها على أفضل  ؛والتنظيمي للمنظمة المبحوثة

 وجه.

 

 بحثثالثاً: أهداف ال

على تشخيص مدى تمتع القيادة في الميدان المبحوث بالفاعلية  -2

 أبعاد الدراسة الحالية.وفق 

 ث.تحديد مؤشرات بيئة العمل السامة في الميدان المبحو -0

مواجهة السمية في بيئة العمل في الميدان مـستـوى قياس  -0

 المبحوث.
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 مخطط البحث الافتراضيرابعاً: 

الأبعاد  نا عبرهاداعتم التي من الدراسات السابقة إلى مجموعة استناداً 

وهي: )القدرة على  ا مستقلًا ة بفاعلية القيادة بوصفها متغيرً الخاص

التحفيز والقدرة على الإلهام والقدرة على التأثير والقدرة على تحمل 

المسؤولية والقدرة على الإدارة والقدرة على الرقابة والمواقف 

بيئة العمل السامة بوصفها الإيجابية مع الأفراد العاملين( وأبعاد 

ي مكان العمل )النبذ في مكان العمل والتنمر ف وهي: اا معتمدً متغيرً 

 فتراضيالا إلى المخطط وتوصلنا ، مكان العمل(والفظاظة في 

 .(2)الشـكـل الموضح في  بحث الحاليالخاص بال

 

ل   مخطط البحث الافتراضي : (1)الشـكـ

 انالباحثإعـداد : من المـــدر

 

 بحثخامساً: فرضيات ال

 الرـيسة الاولىفرضـية ال

H0:1 : يـة ارتباط ذات دلالة عـلاقة تـوجـد ــاـ لأبعاد فاعلية القيادة إح

مـستـوى )كلاً على حِدة( مع مواجهة بيئة العمل السامة)مجتمعةً(عند 

 . α<  0.05دلالة 

 H0:1-1  يـة ارتباط ذات دلالة عـلاقة تـوجـد ــاـ للقدرة على إح

 .α<  0.05دلالة مـستـوى الإلهام مع مواجهة بيئة العمل السامة عند 

  H0:1-2 يـة ارتباط ذات دلالة عـلاقة تـوجـد ــاـ للقدرة على إح

 .α<  0.05دلالة مـستـوى التحفيز مع مواجهة بيئة العمل السامة عند 

 H0:1-3  يـة ارتباط ذات دلالة عـلاقة تـوجـد ــاـ للقدرة على إح

دلالة مـستـوى تحمل المسؤولية مع مواجهة بيئة العمل السامة عند 

0.05  >α. 

 H0:1-4  يـة ارتباط ذات دلالة عـلاقة تـوجـد ــاـ للمواقف إح

الإيجابية مع الأفراد العاملين مع مواجهة بيئة العمل السامة عند 

 .α<  0.05دلالة مـستـوى 

 H0:1-5  يـة ارتباط ذات دلالة عـلاقة تـوجـد ــاـ للقدرة على إح

 .α<  0.05دلالة مـستـوى الرقابة مع مواجهة بيئة العمل السامة عند 

 H0:1-6  يـة ارتباط ذات دلالة عـلاقة تـوجـد ــاـ للقدرة على إح

 .α<  0.05دلالة مـستـوى الإدارة مع مواجهة بيئة العمل السامة عند 

  H0:1-7 يـة دلالة  ارتباط ذاتعـلاقة تـوجـد ــاـ للقدرة على إح

 .α<  0.05دلالة مـستـوى التأثير مع مواجهة بيئة العمل السامة عند 

 الرـيسة الثانيةفرضـية ال

H0:2:  يـة معنوي ذو دلالة يـوجد أثـر ــاـ لأبعاد فاعلية القيادة )كلاً إح

دلالة مـستـوى على حِدة( في مواجهة بيئة العمل السامة)مجتمعةً(عند 

0.05  >α :وتتفرع منها الفرضيات الآتية 

 H0:2-1  يـة معنوي ذو دلالة يـوجد أثـر للقدرة على الإلهام إحــاـ

 .α<  0.05دلالة مـستـوى في مواجهة بيئة العمل السامة عند 

  H0:2-2 يـة معنوي ذو دلالة يـوجد أثـر للقدرة على التحفيز إحــاـ

 .α<  0.05دلالة مـستـوى في مواجهة بيئة العمل السامة عند 
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 H0:2-3  يـة معنوي ذو دلالة يـوجد أثـر للقدرة على تحمل إحــاـ

<  0.05دلالة مـستـوى المسؤولية في مواجهة بيئة العمل السامة عند 

α. 

 H0:2-4  يـة معنوي ذو دلالة يـوجد أثـر ــاـ للمواقف الإيجابية إح

دلالة ستـوى مـمع الأفراد العاملين في مواجهة بيئة العمل السامة عند 

0.05  >α. 

 H0:2-5  يـة معنوي ذو دلالة يـوجد أثـر للقدرة على الرقابة إحــاـ

 .α<  0.05دلالة مـستـوى في مواجهة بيئة العمل السامة عند 

 H0:2-6  يـة معنوي ذو دلالة يـوجد أثـر للقدرة على الإدارة إحــاـ

 .α<  0.05دلالة مـستـوى في مواجهة بيئة العمل السامة عند 

  H0:2-7 يـة معنوي ذو دلالة يـوجد أثـر للقدرة على التأثير إحــاـ

 .α<  0.05دلالة مـستـوى في مواجهة بيئة العمل السامة عند 

 

 سادساً: أساليب جمع البيانات

الجـانـب إعـداد الدراسة الحالية في اعتـمـدت  النظري:الجـانـب  .2

ية ـمن مـادر ومراجع عرب يتوافرعلى استعمال ما النـظـري 

ل  فضلًا عنية محكمة، ـوث علمـبح ات وـبية من دراسـوأجن الرساـ

عليها من  حـلناالـجامعية والأطـروحات والـكتب والمـؤتمرات التي 

كتب ( عربية و اجنبية)مــادر متعددة مثل الـمكتبات التي تشمل الـ

مراسلات وشبكة الويب  يـة والـ مكتبات الرقم يـة وقواعد والـ العالم

 .الـمعلومات

الجـانـب ة في ـدقة نتاـج الدراستعتـمد  يداني )العملي(:ـالمالجـانـب  .0

اس الظاهرة، ـياس المعتمد لقيـالمقإعـداد لامة ـالميداني على س

الدراسة الحالية على الاستبانة لجمع البيانات وقياس أبعاد اعتـمـدت و

عليه المحكمين تعديل بعد  اجاهزً  االدراسة، ولقد اعتمد الباحث مقياسً 

 فقد بنُيِلقياس أبعاد فاعلية القيادة أما مقياس مواجهة بيئة العمل السامة 

ياس جاهز ـود مقـدم وجـبسبب عو مع الميدان المبحوث،  تناسببما ي

 رة في الميدان المبحوث.ـس الظاهـيمكن اعتماده لقيا

يمها ثلاثة محاور في تـم استبانةوعلى نحو عام اشتملت استمارة 

يـسة    .(2وضح بالجدول )وكما مر

 

 انةـقرات الاستبـيم فـصمـ( ت1)رقـم الجدول 

ــدر  ناالباحثإعـداد : من المـ

 

 بحثسابعاً: منهج ال

ليلي( وذلك بجانبيها ـفي التحـج الوصـ)المنه ةيـالحال دراسةال تدـاعتم

 .و المقترحاتالاستـنتاجـات والعملي وصولاً إلى النـظـري 

 

 بحثثامناً: حدود ال

 تتمثل حدود الدراسة بما يأتي: 

مـن تاريخ  ازمني   الحالية دت حدود الدراسةـدود الزمنية: امتـالح .2

 (.20/0/0200) ولغاية (2/22/0200)النـظـري الجـانـب البدء ب

 ت
تغيرات ـالم

 سةـالرئي
 رعيةـتغيرات الفـالم

عدد 

 لةـالأسئ
 المـصـدر موعـالمج

 أولاً 
معلومات 

 ريفيةـتع
 انالباحثإعـداد  0 0 ريفية بالمستجيبـمعلومات تع

 ً  فاعلية القيادة ثانيا

 0 القدرة على الإلهام

02 
(Madanchian&Taherdoost,2019) 

(Dhar & Mishra, 2001) 

 0 التحفيز القدرة على

 0 التأثير القدرة على

 0 الإدارة القدرة على

 0 تحمل المسؤولية القدرة على

 0 الرقابة القدرة على

 0 المواقف الإيجابية

 ً  ثالثا
بيئة العمل 

 السامة

 5 النبذ في مكان العمل

 5 التنمر في مكان العمل انالباحثإعـداد  25

 5 الفظاظة في مكان العمل
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الحدود المكانية: تنحـر الدراسة في المديرية العامة للتربية في  .0

 محافظة نينوى.

الحدود البشرية: حددت الدراسة عينة من العاملين في المديرية  .0

 العامة للتربية في محافظة نينوى.

الحدود النظرية: تحددت الدراسة بمتغيراتها وأبعادها التي مثلها  .0

ا هي فاعلية القيادة بوصفها متغيرً المقترح، وضي ارتفالمخطط الا

 .ادً معتم ابيئة العمل السامة بوصفها متغيرً ، ومستقلا  

 

 ثامناً: اختبارات صدق الاستبانة وثباتها 

الاستبانة على مجموعة من الخبراء و  ناقياس الـدق الظاهري: عرض

( ستة وعشرونددهم )ع، وكان ين في علوم إدارة الأعمال ـالمختـ

اـ  من  حققات و الكليات العراقية ، و للتموزعين على عدد من الجامعشخ

 استطلعناصحة الفقرات و ملاءمتها لفرضيات الدراسة و أهدافها إذ تم 

من ـبما يضغيرات الدراسة ، ـياس متـانة على قـهم بشأن الاستبءآرا

د من ك عدـد نتج من ذلـة العملية، و قـها من الناحيـراتها و دقتـوح فقـوض

ك ـك الآراء، و بذلـبانة على ضوء تلـتعديل الاست فيبها  أخذناالملاحظات 

ها ـية الخبراء في صحة فقراتها و ملاءمتـانة على رأي أغلبـلت الاستبـحـ

 .لفرضيات الدراسة و أهدافها

ثر ـقيم الأكـتويات، فالـلاثة مسـبات إلى ثـالثمـعامل قيم  تقياس الثبات: صنف

تعد  02%-02قيم التي تكون %ـية المستوى، والـعالتعد  02من %

يـلت ـذا قفضة أـطة المستوى، في حين تكون منخمتوس عن  ألفامة مـعامل ـق

ألفا مـعامل كرونباخ ألفا لكل بعد، إذ ان مـعامل ح وض  ن، كما س%02

كرونباخ يمكن تعريفهُ على أنهُ مقياس ثبات الاختبار و مـداقيته، التي تعد 

أساسيات البحث العلمي، و أبرز القواعد التي تهم الباحثين، نظراً من 

ج.  جه، و القدرة على تعميم هذه النتاـ لتأثيرها الكبير على البحث و نتاـ

من  كل بعدـفا لـكرونباخ ألمـعامل تبار ـج اخـ( نتاـ0ويوضح الجدول )

على حوثة ومبـ، في المنظمة اللأبعاد مجتمعةـألفا الطبقي لمـعامل و الابعاد

 :النحو الآتي

 

 ( قيـاس الثـبات لأبعـاد الدراسـة منفردة و بشكل كلي2جدول )

 

 

 

 

ــدر  نيالباحثإعـداد : من المـ

 

م ومن الجدول  يـمة مـعامل لحظ ان ن( 2)رقـ بقي والتي بلغت ـألفا الطق

لى قوة الثبات للأبعاد إ يؤشروهذا  (0.70)( كانت أكبر من 0.97)

 .ة في الدراسةستعملالم

 

 مجتمع البحث وعينتهتاسعاً: 

( موظف وموظفة من 0222تمثل ميدان الدراسة بمجتمع بلغ تعداده )

العاملين في ديوان المديرية العامة للتربية في محافظة نينوى، وهذه 

أسست عام  المديرية من المديريات العريقة في مدينة الموصل، إذ

م( 2800م( و كانت تعرف آنذاك بشؤون المعارف حتى سنة) 2280)

و عرفت باسم مديرية معارف لواء الموصل و التي كانت في بناية 

حكومية تسمى )ملكية قشلة سي( ، اما عينة الدراسة تمثلت بالعاملين 

في ديوان المديرية العامة للتربية في محافظة نينوى و بلغ عددهم 

 ظفاً و موظفة .( مو052)

 

مـعامل ألفا الطـبقي 

 للأبعاد مجـتمعة

ــعامل كرونباخ  م

 ألفا لكـل بعد
 المتـغيرات الاسـاسية الأبعـاد الرموز

0.97 

0.85 X1-X4 القدرة على الإلهام 

 فاعلية القيادة

0.83 X5-X8 القدرة على الإدارة 

0.85 X9-X12 القدرة على التحفيز 

0.76 X13-X16 القدرة على تحمل المسؤولية 

0.85 X17-X20 المواقف الإيجابية 

0.80 X21-X24 القدرة على الرقابة 

0.81 X25-X28 القدرة على التأثير 

0.83 y1-y5 العمل الفظاظة في مكان 

 التنمر في مكان العمل y6-y10 0.87 بيئة العمل السامة

0.84 y11-y15 النبذ في مكان العمل 
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 الإطار النظري الثاني/الجـانـب 

 اولاً: فاعلية القيادة

في ، القيادة أمر مهم في حياة الإنسان على مر العـور والأزمنة

الماضي كان لدى الدول السابقة قادة منذ نشأتها يوجهون الأفراد للعمل 

القيادة من أهم جوانب  ولما كانتوكذلك التخطيط لها وقيادة المجموعة ، 

ها ودراستها كونها محور بحثنا ، العلاقات الإنسانية التي يجب الاهتمام ب

من الدراسات والبحوث من أجل دراسة هذه الظاهرة  كثيرقد أجريت ف

في جميع مجالات الحياة ، مثل كيف يظهر القادة؟ وما الأساليب القيادية 

د؟ كيف ونها؟ ما خـستعملالتي ي ص القاـ  لة ومؤثرة؟تـبح القيادة فاعاـ

مستوى فاعلية القيادة في المنظمات هو عنـر مهم في ازدهارها 

إن الحجم الكبير للمنظمات ،  ، وواستمرارية عملياتها وأنشطتها المختلفة

والخارجية ،  منها عمليات الإدارية ، وتعدد العلاقات الداخليةـوتشابك ال

الاجتماعية والتكنولوجية الاقتـادية و الأحوالفضلاً عن تأثير 

والسياسية والـحية في هذه المنظمات ، يستلزم استمرارها في البحث 

لا يمكن تحقيقها  أمورفي التجديد والابتكار والتطوير ، وهي  والاستمرار

 ,.Ha et al فوعر   .[1] ومتفهمة وكفؤة واعية إلا في ظل قيادة فاعلة و

النتيجة عندما يكون القادة قادرين على نها " أفاعلية القيادة  ((2016

التأثير على مجموعة من الأفراد العاملين لأداء أدوارهم بنتاـج تنظيمية 

( فاعلية القيادة Gyensare et al., 2019)ف . في حين عر  [2]إيجابية"

هي القدرة على التأثير وتحفيز التابعين من خلال الإلهام وليس  " أنها

 ( فاعلية القيادة هي "John,2020) في حين يرى، و [3]"التلاعب معهم

مراقبة الأفراد العاملين وتوجيههم وتشجيعهم على فهم أهمية 

الإجراءات المقررة وتنفيذ تلك الإجراءات بالتنسيق مع بعضهم البعض 

لتحقيق أهداف المنظمة في بيئة عمل متعاونة ومعتدلة كانت أو غير 

 .[4]"متعاونة

دـ في التأثير على  عرف الباحثان يـا بأنها "هي قدرة القا فاعلية القيادة إجرا

ورة وتوجيه الأفراد العاملين وإلهامهم وتحفيزهم  السلوكيات الخاصة بهم بـ

استعمال الموارد )المادية والمالية( من  فيلتعاون طوعية و ذلك من اجل ا

 عالية".كفاءة وفاعلية أجل تحقيق أهداف المنظمة ب

 

 عاد فاعلية القيادةثانياً: أب

ستقاس من الأبعاد الأساسية التي حد دت  [6] [5] دراسةفي أثناء 

 فاعلية القيادة: طريقها

 (Straume & Vitterso,2012): عرفالقدرة على الالهام .2

في  و مساعدتهم هي قدرة القاـد على الهام الافراد العاملين

مكان التي يواجهونها في و المشكلات التغلب على التحديات 

 .[7]العمل

القوى التي  ي( ه0225)بلوط، فها:عر   القدرة على التحفيز .0

تحرك الأفراد لأن يتـرفوا بطراـق أو باتجاهات معينة، 

وهذه القوى تحرك سلوك الأفراد العاملين نحو تحقيق هدف 

 .[8]أو أهداف محددة في المنظمة

هي  ( 0222)بخيت،ها : عرفتالقدرة على تحمل المسؤولية .0

قادراً على  الفاعل القدرات و السلوكيات التي تجعل القاـد

و اليومية في المنظمة و التحديات  مع المطالب التفاعل

خبرات ما لديه من  عبرالتي تواجهها و ذلك المشكلات 

و معلومات و اتجاهات التي يمكنهُ توظيفها  و قيم معرفةو

مع كي يتفاعل بإيجابية مع داخل المنظمة و لبشكل فاعل 

 .[9]الافراد العاملين لتحقيق الأهداف

 هافعر   المواقف الإيجابية مع الافراد العاملين: .4

(Madanchian & Taherdoost,2019)  هي قدرة القاـد

للأفراد العاملين في  مةهمالملاحظات العلى تقديم الفاعل 

 لىعفضلاً عن قدرته  داخل العملفي المختلفة  مواقفال

بشكل معهم و التحاور الاستماع للأفراد العاملين و التجاوب 

 . [6]بث الثقة و الإيجابية في التعامل معهم طريقمن فاعل 

المهمة او هي  (0222)حنفي ،ها فعر  القدرة على المراقبة:  .5

و الخاصة بالعمل  العاملين الوظيفة التي تعني تنظيم جهود

لوصول إلى ل اسابقً  لخطة الموضوعةا على وفق هاتوجيه

 .[10] فيها تحقيق الأهداف المرغوب

( 0228)الشميمري و اخرون ، هافعر  القدرة على الإدارة:  .6

بالعمل الاخرين الافراد ن طريق موظيفة تنفيذ الاعمال  هي

التوجيه و الرقابة ، والتنظيم والتخطيط  عبر استعمالوذلك 

التي  تحقيق اهداف المنظمة بفاعلية مع مراعاة التحدياتل

 .[11]الخارجية أمالداخلية  تواجه المنظمة سواء كانت

 & Madanchian) هافعر   القدرة على التأثير: .7

Taherdoost,2019)  مدى التأثير الداـم الذي يقوم به القاـد

تحديد الأهداف و أداء المهام  حيناتجاه الافراد العاملين 

الجماعات على تعزيز هوية  الوظيفية فضلاً عن قدرته

كافأة الافراد و الجماعات في المنظمة و قدرته على موثقافتهم 

 .[6]وا مهام الوظيفية بشكل جيدد  أالذين 

 

 ثالثاً: بيئة العمل السامة

م  ۹۱۱٣عام ( Peter Frost) اكتشف الباحث والعالم بيتر فروست

ً باستعماله مـطلح السمية التنظيمية لوصف  ً جديداً قويا اكتشافا

التي تكون متداولة داخل المنظمات في واقع حال السلوكيات السامة 

فراد بين الأعـلاقة إذ تـف بيئة العمل ال. [12]بين الأفراد العاملين 

نوعان من بيئات العمل التي حددها  ثمةالعاملين و مكان العمل ف

بيئة العمل : ب و الباحثون في مجال الإدارة و التنظيم و همااالكت  

التعاونية و بيئة العمل السامة ، إذ تشير بيئة العمل التعاونية إلى 
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المتعة و المشاركة و سلوك المواطنة بالمكان الودود الذي يمتزج 

التنظيمية ، أما بيئة العمل السامة فهي المؤشرات المتمثلة بالسلوك 

لقيادة الهجومية و العدوانية ، والسلوك المهدد من النرجسي، ا

زملاء العمل و التنمر و الفظاظة و المضايقة و النبذ و بيئة العمل 

السامة هي مكان ينذر بالخطر و ذلك لأسباب عميقة الجذور تولد 

مستويات عالية من الإجهاد و الإرهاق و هو مـدر ضغط نفسي 

تولد سلوك عملٍ عكسي و  على صحة العاملين و أن ضغوط العمل

( بيئة العمل Taştan,2017 )ف و عر  . [13]ة المنظمة يتدمر كفا

السامة أنها " البيئة التي يتمركز فيها السلوك حول الذات وتمثل 

الهجمات اللفظية وغير اللفظية والتي تؤدي إلى انتهاك حقوق 

الآخرين أو الإساءة، والتنمر، والاستغلال وهذا السلوك يعد من 

 .[14]السلوكيات العداـية والسامة في المنظمة"

هي المنظمة  "على أنها( Anjum & Ming, 2018)عرفهافي حين 

يـة سلبية وسامة بين الأفراد العاملين تـوجـد التي  فيها علاقات شخ

ويمكن أن يكون مكان العمل سأما عندما يكون الأفراد العاملون جشعين 

ل غير عا دلة للتنمر على الآخرين ونرجسيين ويستعملون وساـ

يمكن أن يسبب مكان العمل السام القلق  ومضايقتهم وتهديدهم وإذلالهم

والتوتر والاكتئاب والمشكلات الـحية والتغيب وسلوك العمل غير 

 و [15]" يؤدي إلى تدهور الإنتاجية في نهاية المطاف من ثم  المنتج و

البيئة التي تتضمن المعاملة القاسية  "هي( Rasool et al,2020)عرفها

والعنيفة للأشخاص من زملاـهم بالعمل، وتهدد سلامتهم وصحتهم 

 .[16]وكذلك تؤثر بشكل سلبي على الرفاهية"

تلك البيئة التي "بيئة العمل السامة اجراـياً على أنها  ف الباحثانعر  

تحدث فيها مضايقات للأفراد قد تكون لفظية أو غير لفظية وتؤدي 

عدم رضا، التوتر )إلى تأثيرات سلبية على صعيد كل من الفرد 

انخفاض انتاجية )والمنظمة ومنها( والقلق، وانخفاض الأداء الوظيفي

 ."(اداـها، و عدم تحقيق الأهداف التنظيميةمـستـوى المنظمة و 

 

ً راب  أبعاد بيئة العمل السامة: عا

واستناداً إلى  للبحوث المتـلة بالموضوعبعد مراجعة شاملة 

 Conservation of resources)نظرية الحفاظ على الموارد 

theoryتركز هذه [17] [13][15]( ودراسة كل من الباحثين ،

 :ية لبيئة العمل السامةتالابعاد الآ فيالدراسة 

 Lim and)ن اف الباحثو عر  : الفظاظة في مكان العمل .2

Lee, 2011)  من  خاصشكل  أنهاالعمل الفظاظة في

التعامل مع الافراد العاملين  في ةو المشين السيئة ياتالسلوك

 ر المنظماتـوك الذي يضـمـطلح شامل يشير إلى السل وهي

 . [18]خاصة و الافراد العاملين فيها ،عامة

 (Bartlett,2016)عرف الباحث : التنمر في مكان العمل .0

ه ستعملالتنمر في مكان العمل هو الأسلوب الخاطئ الذي ي

نه مظمات مع الافراد العاملين وينتج المشرفون في المن

الإحباط والغضب وشعور الفرد العامل بالتعاسة وعدم الرغبة 

ً على المنظمة و فقدان الثقة لدى  في العمل مما ينعكس سلبا

 .[19]الافراد العاملين

 (Robinson et al. 2013)ف عر  : في مكان العمل النبذ .0

 حينما يتجاهليحدث سلوك مل على أنه ـان العـالنبذ في مك

الآخرين أو الافراد فرد أو مجموعة من الافراد العاملين ال

  .[20] العملخارج إقـاـهم 

 

 الإطار العملي للبحث الثالث/الجـانـب 

 اولاً :وصف متغيرات الدراسة و تشخيصها

 اوصف فاعلية القيادة و تشخيـه -2

، يتبين أن  و يتضمن سبعة أبعاد ا مستقلًا فاعلية القيادة متغيرً  عد  تُ 

المؤشر الإحـاـي الكلي لشدة الاستجابة لفاعلية القيادة و البالغة 

قـيمة أعلى من  4.128)( و الوسط الحسابي الكلي بلغ )82.57)

فاعلية قيادة  وجودر فس  (، و هذا ي3الوسط الحسابي الفرضي البالغة )

أبعاد متغير فاعلية القيادة  أن( 0الجدول )في الميدان المبحوث ، و يبين 

 بعد القدرة على الإلهام أنلا إ،  ةكانت قد أعطت نسب استجابة متفاوت

 بوسط حسابي ) (85.95)بلغت قد حـل على أعلى نسبة استجابة 

نسبة استجابة بلغت أقـل  بعد المواقف الإيجابية حـل على و4.297)

 .(3.883)بوسط حسابي ( (77.67

 

 لفاعلية القيادةحصـائـية المؤشرات الإ( 3جدول )

 ت الأبعاد قـياسـيالانحراف ال الاختلافمـعامل  لوسط الحسابيا شدة الاستجابة

 1 القدرة على الإلهام 4.29 0.92 4.297 85.95

 2 القدرة على الإدارة 4.29 0.92 4.292 85.84

 3 القدرة على التحفيز 4.23 0.89 4.230 84.61

 4 القدرة على تحمل المسؤولية 4.17 0.86 4.179 83.58
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 5 القدرة على التأثير 4.12 0.85 4.125 82.51

 6 القدرة على الرقابة 3.89 0.79 3.892 77.84

 7 المواقف الإيجابية 3.88 0.83 3.883 77.67

 المؤشر الكلي 4.12 0.86 4.128 82.57

 الإحـاـيةن بالاعتماد على مخرجات البرمجة يالباحثإعـداد : من المـــدر

 

 وصف بيئة العمل السامة وتشخيـها-0

يتبين أن  يتضمن ثلاثة أبعاد،ا معتمدً  ايعد بيئة العمل السامة متغيرً 

البالغة  ة الاستجابة لبيئة العمل السامةالمؤشر الإحـاـي الكلي لشد

قـيمة أعلى من  4.089)( و الوسط الحسابي الكلي بلغ )81.80)

مواجهة لبيئة  وجودر (، و هذا يفس  3الحسابي الفرضي البالغة )الوسط 

( أن أبعاد 0الجدول )من العمل السامة في الميدان المبحوث ، و يتبين 

، الا أن ةمتغير بيئة العمل السامة كانت قد أعطت نسب استجابة متفاوت

بعد النبذ في مكان العمل الذي حـل على أعلى نسبة و كانت) 

و يليهِ بعد الفظاظة في مكان العمل  (4.174)حسابي  و بوسط 83.49)

بوسط حسابي  (81.61)الذي حـل على نسبة استجابة بلغت 

أقـل وأخيراً بعد التنمر في مكان العمل والذي حـل على  (4.080)

 (.4.015بوسط حسابي )( 80.31نسبة استجابة )

 

 لبيئة العمل السامةحصـائـية المؤشرات الإ( 4جدول )

 ت الأبعاد قـياسـيالانحراف ال الاختلافمـعامل  الوسط الحسابي شدة الاستجابة

 1 النبذ في مكان العمل 4.17 0.83 4.174 83.49

 2 الفظاظة في مكان العمل 4.08 0.90 4.080 81.61

 3 التنمر في مكان العمل 4.01 0.88 4.015 80.31

 المؤشر الكلي 4.08 0.87 4.089 81.80

 الإحـاـيةبالاعتماد على مخرجات البرمجة  نيالباحثإعـداد : من المـــدر

 

 ثانياً: التحليل العاملي التوكيدي

ي اختبار عودة متغيرات هذه الدراسة إلى التوزيع الطبيعي ف يناجرأ

التي ثبت أنها لا تعود إلى التوزيع فقرة اختبار التوزيع الطبيعي، 

دراستنا الحالية في تطبيق التحليل العاملي اعتـمـدت الطبيعي، لذلك 

 (ULSى غير الموزونة )التوكيدي على طريقة المربعات الـغر

(Unweighted Least Squares )قاـطريقة من طرتعد  اذ 

( AMOS V24ضمن البرنامج الإحـاـي ) الاحـاـي التحليل

عليها في كثير من الدراسات  اعتمدناالمؤشرات التي  تجدرأوقد 

للأنموذج المدروس وكما هي موضحة في الـمطـابقة  لتحديد جودة 

 :[21]( 5الجدول )

 

مطاـبقة  ( مؤشرات جودة 5جدول )  التي تم الاعتماد عليها في هذه الدراسةالـ

 مؤشرـال دود القبولـح

ل إذا كانت  اـبقة ( يقبل الأنموذج المفترض، فيما تعني 5من )أقـ تامة إذا  مط

ل كانت   (.2من )أقـ

تمالية )درجات الحرية( ـسبة الاحـالن

CMIN/DF 

ل إذا كان  اـبقة ( يعني ذلك وجود 0..0من )أقـ  ـ اضعيفة، ذا كان مساويً  مط ل

 ذلك على حسن جودة الأنموذج. ( أو اكثر دل  0..0)

Goodness of fit Index 

مطاـبقة  سن ـمؤشر ح  GFIالـ

مقبولة، أما اذا كان يساوي  مطاـبقة ( يعني ذلك 5..0) إذا كان أكبر من

 جيدة. مطاـبقة ( أو اكثر يعني 0..0)

Adjusted Goodness of fit 

مطاـبقة  مؤشر حسن   AGFIالمصحح الـ

 Normative Fit Index ( أو أكثر.0..0بلوغهِ ) حينوذج ـسن جودة الأنمـدل على حيـ

مطاـبقة  مؤشر   NFIالمعيارية الـ



 

 

80 (72-88) 

 2024كانون الاول  ،2، العدد 9د المجل فاعلية القيادة..... –الاء وعمر   مجلة كلية الكوت الجامعة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ــدر (، القيادة الحكيمة وقدرتها في الحد من الإخفاق التنظيمي بتوسط رأس المال النفسي الإيجابي: دراسة 0200، أحمد عبد الستار عبد المحسن، ): الطالبالمـ

اـد،  رة صحة نينوى، أطروحة دكتوراه غير منشورة، كلية الإدارة والاقت  (.255لعراق، ص )، اجامعة الموصلاستطلاعية تحليلية لآراء عينة من العاملين في داـ

 

: بعد اجراء التحليل العاملي التوكيدي نتائج التحليل العاملي التوكيدي

شعبات )ارتباط( ـيلحظ قيم الت ،(0)الشـكـل لمتغيرات الدراسة و الموضح في 

تعلقة ـالمنة( و ـها )الكامـة عليـمتغيرات الدالـلة( بالـاهدة )الأسئـغيرات المشـالمت

راس الواحد بين ـسهم ذي الـها على الـوضحة قيمـدراسة و المـتغيرات الـبم

لاً عن قيم معاملات الارتباط بين كل زوج ـتغير الكامن، فضـؤال و المـالس

 ظـهرتأ وين، ـسهم ذي الراسـمها على الـكامنة و المبينة قيـتغيرات الـمن الم

ج التح ودة ـأنموذج الدراسة بدلالة مؤشرات جمـعنوية املي ـليل العـنتاـ

اـبقة   مط  (.6وضحة في الجدول )ـو المالـ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ( التحليل العاملي التوكيدي 2شكل )

ــدر يـة : مخرجات البرمجة الإالمـ  ( AMOS V24)حـاــ

 

اـبقة ( يلحظ مدى 6ومن الجدول ) اـبقة  مؤشرات جودة  مط مط ضمن القيم الـ

 المتغيرات المشاهدة )الأسئلة( سوف  أنذلك على  المحددة، إذ يدل  

 تكون ذات أهمية من إذ ارتباطها بالأبعاد التي تمثلها.

 

 

 Parsimony Goodness of Fit Index ( أو أكثر.0.60وذج عند بلوغهِ )ـسن جودة الأنمـدل على حيـ

مطاـبقة  مؤشر جودة   PGFIالاقتصادي الـ

( أو 0..0وذج ومطابقتهِ للبيانات عند بلوغهِ )ـسن جودة الأنمـل على حـيد

 أكثر.

Relative Fit Index 

مطاـبقة  مؤشر   RFIالنسبي الـ

مطاـبقة  ؤشر إلى ـشير هذا الميـ ( أو .0.0الجيدة للأنموذج عند بلوغهِ )الـ

 اقل.

Root Mean Square Residual 

 RMRواقي ـربعات البـذر مـمؤشر ج
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مطاـبقة  ( يوضح مؤشرات جودة 6جدول )  الخاصة بالتحليل العاملي التوكيديالـ

يـمة ال تيجةـالن  مؤشراتـال ـق

 CMIN/DF 0.67 طابقـم

 GFI 0.98 طابقـم

 AGFI 0.98 طابقـم

 NFI 0.98 طابقـم

 PGFI 0.85 طابقـم

 RFI 0.98 طابقـم

 RMR 0.038 طابقـم

ــدر يـة ن استناداً إلى مخرجات البرمجة الإيالباحثإعـداد : من المـ  (AMOS V24)حـاــ

 

 ً  اختبار فرضيات الدراسة :ثانيا

نـالتحقق من الفرضيات واختبار مدى صحتها، ل ار لاختب هذا المحور خـ

 تي:على النحو الآفرضيات الدراسة الحالية و

ارتباط ذات دلالة عـلاقة تـوجـد الرئيسة الأولى: لا فرضـية ال -1

لأبعاد فاعلية القيادة )كلاً على حِدة( مع مواجهة بيئة إحصـائـية 

 )مجتمعةً(  العمل السامة

 الفرضيات الآتية: المذكورة آنفاًفرضـية ويتفرع من ال

ارتباط ذات دلالة عـلاقة تـوجـد لا  الفرعية الأولى:فرضـية ال

 مواجهة بيئة العمل السامة. متغير للقدرة على الإلهام معإحــاــية 

ارتباط ذات دلالة عـلاقة تـوجـد لا  الفرعية الثانية:فرضـية ال

 .مواجهة بيئة العمل السامة متغير للقدرة على التحفيز معإحــاــية 

ارتباط ذات دلالة عـلاقة تـوجـد لا  الفرعية الثالثة:فرضـية ال

مواجهة بيئة العمل  متغير للقدرة على تحمل المسؤولية معإحــاــية 

 .السامة

ارتباط ذات دلالة عـلاقة تـوجـد لا  الفرعية الرابعة:رضـية فال

مواجهة  متغير للمواقف الإيجابية مع الأفراد العاملين معإحــاــية 

 بيئة العمل السامة.

ارتباط ذات دلالة عـلاقة تـوجـد لا  الفرعية الخامسة:فرضـية ال

 .مواجهة بيئة العمل السامة متغير للقدرة على الرقابة معإحــاــية 

ارتباط ذات دلالة عـلاقة تـوجـد لا  الفرعية السادسة:فرضـية ال

 .مواجهة بيئة العمل السامة متغير للقدرة على الإدارة معإحــاــية 

ارتباط ذات دلالة عـلاقة تـوجـد لا  الفرعية السابعة:فرضـية ال

 .بيئة العمل السامةمواجهة  متغيرللقدرة على التأثير مع إحــاــية 

فرضـية ختبار هذه الفرضيات يجب في باد  الأمر صياغة اللا

 :على النحو الآتيالخاصة بها وحــاــية الإ

العدم: لا يوجد ارتباط معنوي بين أبعاد متغير فاعلية القيادة فرضـية 

 )كلاً على حِدة( مع متغير مواجهة بيئة العمل السامة)مجتمعةً(

من قـل الأ فيالبديلة: يوجد ارتباط معنوي بين بعد واحد فرضـية ال

 أبعاد متغير فاعلية القيادة مع متغير مواجهة بيئة العمل السامة

 )مجتمعةً(

باط بين هذه الأبعاد مع الارتمـعامل  أوجدناتم  AMOSومن برنامج 

 .( 0كما موضح في الجدول )المتغير 

 على حِدة( مع مواجهة بيئة العمل السامة)مجتمعةً( أبعاد متغير فاعلية القيادة )كل  الارتباط بين معـامل ( 7جدول )

 الارتباط

 متغير مواجهة بيئة العمل السامة Measure أبعاد متغير فاعلية القيادة

 القدرة على الإلهام
Correlation 0.77 

P-value 0.003 

 القدرة على الإدارة
Correlation 0.75 

P-value 0.002 

 القدرة على التحفيز
Correlation 0.81 

P-value 0.002 
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ــدر يـة استناداً إلى مخرجات البرمجة الإ نيالباحثإعـداد : من المـ  (AMOS V24)حـاــ

 

الارتباط بين بعد القدرة على الإلهام ومتغير مـعامل  أن( 0من الجدول )يلُحظ 

يـمة في أثناء وذلك مـعنوية مواجهة بيئة العمل السامة ظهر ذات دلالة   Pق

ل والتي كانت  (0.003) رفـض فرضيـة ن طريقها من و، 0.05)من )أقـ

لـة فرضيـة العدم وقبول ال بـدي مـعنوية ارتباط عـلاقة التي تنص على وجود ال

كذلك يلحِظ وبين بعد القدرة على الإلهام ومتغير مواجهة بيئة العمل السامة. 

بين بعد القدرة على الإلهام ومتغير مواجهة بيئة العمل السامة عـلاقة ال أن

 ّ  نإهذا المعامل، إذ إلى الإشارة الموجبة  عبرطردية وذلك عـلاقة كانت 

يـمة مـعامل ( هي 0.77) ومتغير مواجهة بيئة العمل الارتباط بين هذا البعد ق

 السامة.

الارتباط بين بعد القدرة على الإدارة ومتغير مـعامل  أنيمكن ملاحظة و

يـمة  طريقوذلك من مـعنوية مواجهة بيئة العمل السامة ظهر ذات دلالة   Pق

ل التي كانت  (0.002) ض، 0.05)من )أقـ العدم وقبول فرضيـة  نا عبرهارفـ

لـة فرضيـة ال بـدي بين بعد القدرة مـعنوية ارتباط عـلاقة تنص على وجود  التيال

بين بعد عـلاقة ال أنيلحِظ وعلى الإدارة ومتغير مواجهة بيئة العمل السامة. 

طردية عـلاقة القدرة على الإدارة ومتغير مواجهة بيئة العمل السامة كانت 

يـمة ( هي 0.75) نإهذا المعامل، إذ إلى الإشارة الموجبة طريق وذلك من  ق

  الارتباط بين هذا البعد ومتغير مواجهة بيئة العمل السامة.مـعامل 

الارتباط بين بعد القدرة على التحفيز ومتغير مواجهة مـعامل  أنكذلك يلحِظ 

يـمة عبر وذلك مـعنوية بيئة العمل السامة ظهر ذات دلالة  التي  P (0.002)ق

ل كانت  لـة فرضيـة وقبول ال العدمفرضيـة  ومنها رفضنا، 0.05)من )أقـ بـدي ال

بين بعد القدرة على التحفيز مـعنوية ارتباط عـلاقة التي تنص على وجود 

بين بعد القدرة على عـلاقة ال أنيلحِظ وومتغير مواجهة بيئة العمل السامة. 

 طريقطردية من عـلاقة التحفيز ومتغير مواجهة بيئة العمل السامة كانت 

يـمة مـعامل هي  (0.81)  نإمعامل، إذ هذا الإلى الإشارة الموجبة  الارتباط ق

 بين هذا البعد ومتغير مواجهة بيئة العمل السامة.

الارتباط بين بعد القدرة على تحمل المسؤولية ومتغير مـعامل  أنويلحِظ 

يـمة  عبروذلك مـعنوية مواجهة بيئة العمل السامة ظهر ذات دلالة   Pق

ل كانت  (0.002) العدم وقبول فرضيـة  عبرها رفضت، 0.05)من )أقـ

لـة فرضيـة ال بـدي بين بعد مـعنوية ارتباط عـلاقة والتي تنص على وجود ال

 أنيلحِظ  و القدرة على تحمل المسؤولية ومتغير مواجهة بيئة العمل السامة. 

بين بعد القدرة على تحمل المسؤولية ومتغير مواجهة بيئة العمل عـلاقة ال

 نإهذا المعامل، إذ إلى الإشارة الموجبة  في أثناءطردية عـلاقة السامة كانت 

يـمة مـعامل ( هي  (0.82 الارتباط بين هذا البعد ومتغير مواجهة بيئة العمل ق

 السامة.

الارتباط بين بعد المواقف الإيجابية ومتغير مواجهة مـعامل  أنوكذلك يلحِظ 

يـمة وذلك من خلال مـعنوية بيئة العمل السامة ظهر ذات دلالة   P (0.002)ق

ل والتي كانت  العدم رفـض فرضيـة ، والتي من خلالها يتم 0.05)من )أقـ

لـة فرضيـة وقبول ال بـدي بين مـعنوية ارتباط عـلاقة والتي تنص على وجود ال

 أنبعد المواقف الإيجابية ومتغير مواجهة بيئة العمل السامة. كما يلحِظ 

بين بعد المواقف الإيجابية ومتغير مواجهة بيئة العمل السامة كانت عـلاقة ال

( (0.70  نإطردية وذلك من خلال الإشارة الموجبة لهذا المعامل، إذ عـلاقة 

يـمة مـعامل هي   الارتباط بين هذا البعد ومتغير مواجهة بيئة العمل السامة.ق

رقابة ومتغير مواجهة الارتباط بين بعد القدرة على المـعامل  أن ولوحظ كذلك

يـمة  عبرمـعنوية ظهر ذات دلالة قد بيئة العمل السامة  والتي  P (0.002)ق

ل كانت  ض، 0.05)من )أقـ فرضيـة العدم وقبول الفرضيـة  نا عبرهارفـ

لـة  بـدي بين بعد القدرة على مـعنوية ارتباط عـلاقة التي تنص على وجود ال

بين بعد القدرة عـلاقة ال أنيلحِظ والرقابة ومتغير مواجهة بيئة العمل السامة. 

 في أثناءطردية عـلاقة على الرقابة ومتغير مواجهة بيئة العمل السامة كانت 

يـمة مـعامل ( هي (0.65  نإهذا المعامل، إذ إلى الإشارة الموجبة  الارتباط ق

 ر مواجهة بيئة العمل السامة.بين هذا البعد ومتغي

 القدرة على تحمل المسؤولية
Correlation 0.82 

P-value 0.002 

 المواقف الإيجابية
Correlation 0.70 

P-value 0.002 

 القدرة على الرقابة
Correlation 0.65 

P-value 0.002 

 القدرة على التأثير
Correlation 0.88 

P-value 0.004 
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الارتباط بين بعد القدرة على التأثير ومتغير مـعامل  أنحظ لووأخيراً ي

يـمة  عبرمـعنوية ظهر ذات دلالة قد مواجهة بيئة العمل السامة   P (0.004)ق

ل التي كانت  ها، 0.05)من )أقـ العدم وقبول فرضيـة  رفضنا في أثناـ

لـة فرضيـة ال بـدي بين بعد القدرة مـعنوية ارتباط عـلاقة التي تنص على وجود ال

بين بعد عـلاقة ال أنيلحِظ وعلى التأثير ومتغير مواجهة بيئة العمل السامة. 

في طردية عـلاقة القدرة على التأثير ومتغير مواجهة بيئة العمل السامة كانت 

يـمة مـعامل هي  0.88)) نإالإشارة الموجبة لهذا المعامل، إذ  أثناء الارتباط ق

ج وبين هذا البعد ومتغير مواجهة بيئة العمل السامة.  يمكن توضيح النتاـ

 .(0)الشـكـل في  ( وكماAMOS V24) باستعمال برنامج

 العمل السامة)مجتمعةً(( مع مواجهة بيئة حِدة( معامل الارتباط بين ابعاد متغير فاعلية القيادة )كلاً على 3) الشكل

ــدر يـة : مخرجات البرمجة الإالمـ  ( AMOS V24)حـاــ

 

إحصـائـية : لا يوجد تأثير ذو دلالة الرئيسة الثانيةفرضـية ال -2

على حِدة( في متغير  ل  فاعلية القيادة )ك متغير لأبعادمـعنوية 

 .مواجهة بيئة العمل السامة )مجتمعةً(

 الفرضيات الآتية: المذكورة آنفاًفرضـية ويتفرع من ال

إحــاــية معنوي ذو دلالة يـوجد أثـر لا  الفرعية الأولى:فرضـية ال

 للقدرة على الإلهام في مواجهة بيئة العمل السامة.

إحــاــية معنوي ذو دلالة يـوجد أثـر لا  الفرعية الثانية:فرضـية ال

 بيئة العمل السامة. للقدرة على التحفيز في مواجهة

إحــاــية معنوي ذو دلالة يـوجد أثـر لا  الفرعية الثالثة:فرضـية ال

 للقدرة على تحمل المسؤولية في مواجهة بيئة العمل السامة.

إحــاــية معنوي ذو دلالة يـوجد أثـر لا  الفرعية الرابعة:فرضـية ال

 .ة العمل السامةللمواقف الإيجابية مع الأفراد العاملين في مواجهة بيئ

إحــاــية معنوي ذو دلالة يـوجد أثـر لا  الفرعية الخامسة:فرضـية ال

 .للقدرة على الرقابة في مواجهة بيئة العمل السامة

إحــاــية معنوي ذو دلالة يـوجد أثـر لا  الفرعية السادسة:فرضـية ال

 .للقدرة على الإدارة في مواجهة بيئة العمل السامة

إحــاــية معنوي ذو دلالة يـوجد أثـر لا  الفرعية السابعة:فرضـية ال

 .للقدرة على التأثير في مواجهة بيئة العمل السامة

فرضـية من أجل اختبار هذه الفرضيات يجب في باد  الأمر صياغة ال

 :على النحو الآتيالخاصة بها وحــاــية الإ

 متغير لأبعادمـعنوية إحصـائـية العدم: لا يوجد تأثير ذو دلالة فرضـية 

فاعلية القيادة )كلاً على حِدة( في متغير مواجهة بيئة العمل السامة 

 )مجتمعةً(.

بين بعد مـعنوية إحصـائـية دلالة  ذوالبديلة: يوجد تأثير فرضـية ال

فاعلية القيادة في متغير مواجهة بيئة  متغير من أبعادقـل واحد على الأ

 .العمل السامة )مجتمعةً(

علاقات الأثر لأبعاد متغير  أوجدنا AMOSبرنامج  طريقومن 

فاعلية القيادة )كلاً على حِدة( في متغير مواجهة بيئة العمل السامة 

 . (2)مجتمعةً( وكما موضح في الجدول )
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 السامة( قيم تحليل الأثر لأبعاد متغير فاعلية القيادة في متغير بيئة العمل .جدول )

ــدر يـة استناداً إلى مخرجات البرمجة الإ نيالباحثإعـداد : من المـ  (AMOS V24)حـاــ

 

مـ ذي الالجدول  ويظهر من ( الذي يوضح قيم معاملات الانحدار، 2)رق

يـمة وحدود الثقة و بين بعد القدرة على الإلهام ومتغير عـلاقة ال أن، يلحِظ Pق

الإشارة  طريقطردية وذلك من عـلاقة مواجهة بيئة العمل السامة كانت 

يـمة ( إذ تدل هذه ال(0.771الانحدار والذي بلغت قيمتهُ مـعامل إلى الموجبة  ق

زيادة وحدة واحدة لبعد القدرة على الإلهام يؤدي إلى زيادة متغير  أنعلى 

يـمة ال أنو( وحدة. (0.771مواجهة بيئة العمل السامة بمقدار  يـقة ق قـ لهذا الح

على  (0.838)و (0.672)يا ـيا والعلـن الدنـمتيـتتراوح بين القيمـعامل ال

يـاسـيالتوالي، و خـطأ ق (. فضلاً عن انهُ يمكن 0.042يبلغ ) (.S.E) بـ

يـمة  عبرالاستدلال  ل  ظـهرتوالتي  p (0.003)ق والذي يدل  (0.05)من أقـ

لـة فرضيـة العدم وقبول الرفـض فرضيـة على  بـدي هناك  أنتنص على وال

ومتغير في مواجهة بيئة العمل لبعد القدرة على الإلهام مـعنوية تأثير ذو دلالة 

 السامة.

بين بعد القدرة على الإدارة ومتغير مواجهة بيئة العمل عـلاقة ال أنيلحِظ و

الانحدار مـعامل إلى الإشارة الموجبة طردية وذلك من عـلاقة السامة كانت 

يـمة إذ تدل هذه ال (0.753)والذي بلغت قيمتهُ  زيادة وحدة واحدة  أنعلى ق

على الإدارة يؤدي إلى زيادة متغير مواجهة بيئة العمل السامة  لبعد القدرة

يـمة ال نوإ( وحدة. (0.753بمقدار  يـقة ق قـ راوح بين ـتتمـعامل لهذا الالح

يـاسـي( على التوالي، و0.834( و)(0.665ا ـا والعليـن الدنيـمتيـالقي خـطأ ق  بـ

(S.E.)  يـمة  عبرنهُ يمكن الاستدلال أ(، فضلاً عن (0.043يبلغ  pق

ل  ظـهرتالتي  (0.002) العدم رفـض فرضيـة على  يدل  و( (0.05من أقـ

لـة فرضيـة وقبول ال بـدي لبعد مـعنوية هناك تأثير ذو دلالة  أنالتي تنص على ال

 القدرة على الإدارة ومتغير في مواجهة بيئة العمل السامة.

بين بعد القدرة على التحفيز ومتغير مواجهة بيئة عـلاقة ال أن كذلك يلحِظو

مـعامل إلى الإشارة الموجبة طردية وذلك من عـلاقة العمل السامة كانت 

يـمة إذ تدل هذه ال (0.808)الذي بلغت قيمتهُ الانحدار  زيادة وحدة  أنعلى ق

واحدة لبعد القدرة على التحفيز يؤدي إلى زيادة متغير مواجهة بيئة العمل 

يـمة ال نوإ( وحدة. (0.808مة بمقدار السا يـقة ق قـ راوح بين ـتتمـعامل لهذا الالح

يـاسـي( على التوالي، و(0.780( و(0.723ا ـا والعليـين الدنيـمتـالقي خـطأ ق  بـ

(S.E.) ( يـمة . فضلاً عن انهُ يمكن الاستدلال من 0.037)يبلغ  p (0.002)ق

ل  ظـهرتالتي  العدم وقبول رفـض فرضيـة الذي يدل على ( (0.05من أقـ

لـة فرضيـة ال بـدي لبعد القدرة مـعنوية هناك تأثير ذو دلالة  أنتنص على وال

 على التحفيز ومتغير في مواجهة بيئة العمل السامة.

P 

Confidence 

Interval 95% 
S.E. Estimate 

المتغير المؤثر 

 به

مسار 

 التأثير
 المتغير المؤثر

Upper 

Bound 

Lower 

Bound 

0.003 0.838 0.672 0.042 0.771 
مواجهة بيئة 

 العمل السامة
 

القدرة على 

 الإلهام

0.002 0.834 0.665 0.043 0.753 
مواجهة بيئة 

 العمل السامة
 

القدرة على 

 الإدارة

0.002 0.780 0.723 0.037 0.808 
مواجهة بيئة 

 العمل السامة
 

القدرة على 

 التحفيز

0.002 0.889 0.720 0.043 0.819 
مواجهة بيئة 

 العمل السامة
 

القدرة على تحمل 

 المسؤولية

0.002 0.800 0.592 0.520 0.702 
مواجهة بيئة 

 العمل السامة
 الإيجابيةالمواقف  

0.002 0.770 0.508 0.065 0.650 
مواجهة بيئة 

 العمل السامة
 

القدرة على 

 الرقابة

0.004 0.929 0.812 0.030 0.878 
مواجهة بيئة 

 العمل السامة
 

القدرة على 

 التأثير
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بين بعد القدرة على تحمل المسؤولية ومتغير مواجهة عـلاقة ال أنأيضا يلحِظ و

ذلك من الإشارة الموجبة يتضح طردية وعـلاقة بيئة العمل السامة كانت 

يـمة ( إذ تدل هذه ال(0.819الانحدار بلغت قيمتهُ مـعامل ل زيادة وحدة  أنعلى ق

واحدة لبعد القدرة على تحمل المسؤولية يؤدي إلى زيادة متغير مواجهة بيئة 

يـمة ال نوإوحدة.  0.819)العمل السامة بمقدار ) يـقة ق قـ مـعامل لهذا الالح

( على التوالي، 0.889( و)(0.720ليا ـا والعـين الدنيـقيمتراوح بين الـتت

يـاسـيو خـطأ ق . فضلاً عن انهُ يمكن الاستدلال من 0.043)يبلغ ) (.S.E) بـ

يـمة  ل  ظـهرتالتي  p (0.002)ق رفـض يدل على  مما (0.05)من أقـ

لـة فرضيـة العدم وقبول الفرضيـة  بـدي هناك تأثير ذو  أنوالتي تنص على ال

لبعد القدرة على تحمل المسؤولية ومتغير في مواجهة بيئة العمل مـعنوية دلالة 

 السامة.

بين بعد المواقف الإيجابية ومتغير مواجهة بيئة العمل عـلاقة ال أنيلحِظ و

الانحدار مـعامل إلى الإشارة الموجبة طردية وذلك من عـلاقة السامة كانت 

يـمة إذ تدل هذه ال 0.702)والذي بلغت قيمتهُ ) زيادة وحدة واحدة  أنعلى ق

لبعد المواقف الإيجابية يؤدي إلى زيادة متغير مواجهة بيئة العمل السامة 

يـمة ال نوإوحدة.  (0.702)بمقدار  يـقة ق قـ راوح بين ـتتمـعامل لهذا الالح

خـطأ قـ( على التوالي، (0.800( و(0.592ا ـعليـا والـن الدنيـتيـالقيم  ياسـيبـ

(S.E.)  يـمة  طريق. فضلاً عن انهُ يمكن الاستدلال من (0.520)يبلغ  pق

ل  ظـهرتالتي  (0.002) العدم رفـض فرضيـة يدل على و( 0.05من )أقـ

لـة فرضيـة وقبول ال بـدي لبعد مـعنوية هناك تأثير ذو دلالة  أنتنص على وال

 المواقف الإيجابية ومتغير في مواجهة بيئة العمل السامة.

بين بعد القدرة على الرقابة ومتغير مواجهة بيئة العمل عـلاقة ال أنويلحِظ 

مـعامل طردية وذلك من خلال الإشارة الموجبة لعـلاقة السامة كانت 

يـمة إذ تدل هذه ال 0.650)الانحدار والذي بلغت قيمتهُ ) زيادة وحدة  أنعلى ق

مواجهة بيئة العمل  واحدة لبعد القدرة على الرقابة يؤدي إلى زيادة متغير

يـمة ال أن( وحدة. كما (0.650السامة بمقدار  يـقة ق قـ تراوح تـمـعامل لهذا الالح

خـطأ على التوالي، و (0.770)و (0.508)ليا ـيا والعـتين الدنـبين القيم بـ

يـاسـي . فضلاً عن إلى انهُ يمكن الاستدلال من خلال (0.065)يبلغ  (.S.E) ق

يـمة  ل  ظـهرتوالتي  p (0.002)ق رفـض والذي يدل على  (0.05)من أقـ

لـة فرضيـة العدم وقبول الفرضيـة  بـدي هناك تأثير ذو  أنوالتي تنص على ال

 لبعد القدرة على الرقابة ومتغير في مواجهة بيئة العمل السامة.مـعنوية دلالة 

مة بين بعد القدرة على التأثير ومتغير مواجهة بيئة العمل الساعـلاقة وأخيراً ال

الانحدار مـعامل طردية وذلك من خلال الإشارة الموجبة لعـلاقة كانت 

يـمة إذ تدل هذه ال 0.878)والذي بلغت قيمتهُ ) زيادة وحدة واحدة  أنعلى ق

لبعد القدرة على التأثير يؤدي إلى زيادة متغير مواجهة بيئة العمل السامة 

يـمة ال أن( وحدة. كما 0.878بمقدار ) يـقة ق قـ راوح بين ـتتمـعامل ال لهذاالح

يـاسـيعلى التوالي، و (0.929)و 0.812)يا )ـا والعلـمتين الدنيـالقي خـطأ ق  بـ

(S.E.)  يـمة . فضلاً عن إلى انهُ يمكن الاستدلال من خلال (0.030)يبلغ  pق

ل  ظـهرتوالتي  (0.004) رفـض فرضيـة ( والذي يدل على (0.05من أقـ

لـةفرضيـة العدم وقبول ال بـدي هناك تأثير ذو دلالة  أنوالتي تنص على  ال

يمكن ولبعد القدرة على التأثير ومتغير في مواجهة بيئة العمل السامة. مـعنوية 

ج باستعمال برنامج   .(0)الشـكـل في  كما AMOSتوضيح النتاـ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 بيئة العمل السامة )مجتمعةً( القيادة )كلاً على حِدة( في متغير مواجهة( تحليل الأثر لأبعاد متغير فاعلية 4الشكل )

ــدر يـة : مخرجات البرمجة الإالمـ  ( AMOS V24)حـاــ
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 والمقترحاتالاستـنتاجـات الرابع/الجـانـب 

 اولاً: الاستنتاجات

في ضوء ما و ،اليها توصلناالتي الاستـنتاجـات  الجانبسيتناول هذا 

 والعملي، وعلى النحو الآتي:النـظـري الجـانـب في  آنفاً ناهطرح

تتمتع القيادة في المديرية المبحوثة بالفاعلية في ممارسة    -2

وظاـفها فهي تمتلك القدرة على التأثير الفاعل في الأفراد 

الموكلة العاملين وتتمكن من إلهامهم ودعمهم لإنجاز المهام 

وتحقيق الأهداف والتغلب على التحديات الوظيفية ، إليهم 

وتمارس الإدارة بشكل فاعل عبر التخطيط والتنظيم والتوجيه 

ق اـوالرقابة ،وتحفز الأفراد العاملين وتحركهم ليتـرفوا بطر

وسلوكيات حميدة، فتكون قيادة تتحمل المسؤولية بفاعلية 

الأداء  وتـنع المواقف الايجابية في بيئة العمل، وتراقب

بـورة فاعلة عبر استعمالها لمجموعة من الأساليب 

ق النوعية والكمية للتأكد من تحقيق اـوالإجراءات والطر

 .الأهداف

مقارنة الاهمية النسبية لأبعاد متغير فاعلية القيادة ظهر  في أثناء -0

أن بعُد القدرة على الإلهام من أكثر الأبعاد ممارسةً لدى 

مبحوث وهذا يفسر لنا أن القيادات في القيادات في الميدان ال

الميدان المبحوث انما تسخر قدراتها لإيجاد حالة من الإلهام 

ودعمهم في انجاز يهم املين عبر غرس الشعور بالثقة لدلدى الع

 تحقيق الاهداف.للالمهام التنظيمية المناطة بهم 

ة في الميدان المبحوث، وهذا وجود مؤشرات بيئة العمل السام   -0

ية المختلفة مثل التنمر والنبذ وجود مظاهر السم  يعكس 

مديرية الوالفظاظة في مكان العمل، وهذا يرجع إلى كبر حجم 

كثرة  من ثم  المبحوثة وكثرة عدد اقسامها ووحداتها ووظاـفها و

العاملين فيها وبالتأكيد فإن مظاهر التفاعل الاجتماعي إعـداد 

لفروقات الفردية تأخذ اوسوف تغطى على العلاقات الوظيفية 

والوظيفية دورها في نشوء حالات الحسد التنظيمي والنفاق 

التنظيمي والغيرة بين زملاء العمل مما يسهم في ظهور 

 مؤشرات السمية وأبعادها في الميدان المبحوث.

مقارنة الاهمية النسبية لأبعاد متغير بيئة العمل السامة  في أثناء  -0

ن اهم الأبعاد في هذا المتغير ظهر بعُد النبذ في مكان العمل م

الذي تلجأ القيادات في الميدان المبحوث إلى مواجهته وذلك 

عبر سعي القيادة للقضاء على حالات التهميش والتجاهل في 

توجيه  عبريتم ذلك العمل التي يتعرض لها الأفراد العاملين و

العمل لتعزيز العلاقات  كانالمستمر في م وجودهمالعمال إلى 

يتعلق الأمر  حينماالاجتماعية وعدم مغادرة المكان أو تركه 

بالعمل واعتماد التعاملات الإيجابية والدبلوماسية في علاقات 

 .العمل

مـعنوية ارتباط عـلاقة الارتباط ظهر هناك عـلاقة إيجاد  حين -5

هة طردية بين جميع أبعاد متغير فاعلية القيادة مع متغير مواج

بيئة العمل السامة، وهذا يعني أنه عندما تمتلك القيادة 

المؤشرات التي تجعلها فاعلة فإن ذلك سوف يسهم في تعزيز 

قدراتها على مواجهة الظواهر السلبية التي تظهر في بيئة العمل 

 ومنها بيئة العمل السامة.

بين مـعنوية أثر عـلاقة الأثر ظهر ان هناك عـلاقة عند إيجاد  -6

أبعاد متغير فاعلية القيادة  في متغير مواجهة بيئة العمل جميع 

في متعددة متغيرات أثر بيئة العمل السامة بتتالسامة أي أنه 

مواجهة هذه البيئة بشكل مباشر بالقيادة تتأثر المنظمة لذا 

ن نجاح القاـد في هذه المواجهة  يتحدد بمدى فاعلية وإالفاعلة ، 

تم تتته نتاـج دراستنا الحالية فلكي وفق ما أثبعلى القيادة هذا 

ة في مكان العمل والقضاء على مظاهرها فإن ي  مواجهة السم  

الأمر يتطلب قيادة فاعلة تمتلك القدرة على التحفيز والإلهام 

 والإدارة وتحمل المسؤولية والتأثير في الأفراد العاملين .

 

 ثانياً: المقترحات

في ضوء ما  و ،اليها توصلناي المقترحات الت الجانبهذا في تناول ن

 والعملي، وعلى النحو الآتي:النـظـري الجـانـب في  آنفاً هناطرح

ار القيادات في الوحدات والاقسام ختنمن المهم جداً أن  -2

والمستويات التنظيمية كافة في المديرية المبحوثة بشكل خاص 

وفق ما تتميز به من على والمنظمات الأخرى بشكل عام 

قدرات فليس كل قاـد يستطيع أن يؤثر في الأفراد العاملين وأن 

يلهمهم نحو تحقيق الأهداف ويجعلهم يتعاملون مع الوظيفية 

بمسؤولية، وآلية تنفيذ ذلك تكمن في صياغة معايير قيادية 

تتضمن المهارات والقدرات التي يجب أن يتمتع بها المرشح 

 رية والقيادية في المنظمات. لشغل المناصب الإدا

على القيادات في المديرية المبحوثة بشكل خاص والمنظمات  -0

الأخرى بشكل عام أن تولي اهتماماً بدراسة الظواهر السلوكية 

المختلفة الايجابية لتعظيم الاستفادة من نتاـجها، والسلبية 

 لمواجهتها والتقليل من آثارها ونتاـجها المدمرة لنفسية العاملين

أداـهم و آلية تنفيذ ذلك تكمن في اجراء استطلاعات مـستـوى و

مستمرة بين الافراد العاملين لمعرفة تأثير الظواهر السلوكية 

 الأداء. في

 محاولة القيادة التدخل بشكل موضوعي وعادل في حل   -0

ما نحيتحدث بين الأفراد العاملين، ف المشكلات والنزاعات التي

فإن ذلك سيولد شعوراً لدى  يغيب هذا التدخل الموضوعي

تظهر على السطح مؤشرات السمية  من ثم  الأفراد بعدم العدالة و

فتبدأ حالات التنمر والنبذ والفظاظة برسم معالمها في بيئة 
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العمل و آلية تنفيذ ذلك تتمثل في اتاحة فرص لمشاركة الافراد 

 العاملين في صياغة الأهداف و حل المشكلات.

الأعمال تمثل الموجه الاساس للعلميات  القيادة في ميادين -0

والانشطة التنظيمية كافة لذا لابد من ان تولي هذه القيادات 

 تتفاقم لاكيلام بمشكلات العاملين الـغيرة المزيد من الاهتم

د فيما بعد سلوكيات سلبية تنظيمية تول  وتحُدث صراعات 

كالتنمر والنبذ والفظاظة في مكان العمل لتقود في نهاية 

لمطاف إلى تبني سلوكيات العمل العكسية التي تجعل انشطة ا

 ن تحقيق الأهداف التنظيميةمبعيدة  همومهامالأفراد 

ضرورة لجوء القيادة في المديرية المبحوثة بشكل خاص  -5

والمنظمات الاخرى بشكل عام إلى تبني مظاهر الايجابية في 

 ة ، وتضع الأفرادي  العمل لأنها تقضي على مؤشرات السم  

السامين في  خانة الخجل من القيام بالأفعال السيئة مقابل 

 عبرالمواقف الايجابية التي تقوم بها القيادة ، وآلية التنفيذ تكون 

كالمديح والثناء ومنح كتب الشكر مـعنوية اللجوء الى الأمور ال

والتقدير والاطراء والدعم الايجابي المتمثل بمنح فرص 

المشكلات واتخاذ القرارات ومنح بعض من  المشاركة في حل  

الاستقلالية في العمل للأفراد المتميزين في الأداء والمتمكنين 

 من تحمل مسؤولية ذلك .
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