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 الدراسة  صملخ  

  

واختبار الدور   ،انخراط العاملين في عملهم   إلى اختبار أثر القيادة الأصيلة في   الدراسة  ههذ   تهدف
 .عملهمفي  وانخراط العاملين  ،القيادة الأصيلة في العلاقة بينبالقائد الوسيط للثقة  

سترد في مؤسسة الأمانة السورية للتنمية في المحافظات السورية، وا    ا  موظف  430عت الاستبانة على  ز  و  
 .ستبانات الا% من مجموع 60أي ما يعادل  ؛عينة  258الباحث منها  

ح الدراسة أن  للقيادة الأصيلة أربعة أبعاد هي ة، المعالجة المتوازن، و المنظور الأخلاقي ، و الشفافية  :وتوض 
 .الوعي الذاتيو 

 :توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهمهاو 

)الانخراط الإدراكي، الانخراط   عملهمفي نخراط العاملين أبعاد اعلى لقيادة الأصيلة أثر معنوي ليوجد  -
 . العاطفي( فقط

 حسان، القدرة(. بالقائد )النزاهة، الإالثقة  على  لقيادة الأصيلةيوجد أثر معنوي ل -
 . عملهمفي  العاملين انخراطعلى لثقة بالقائد ليوجد أثر معنوي  -
 . عملهم  فيالعلاقة بين القيادة الأصيلة وانخراط العاملين  جزئيبشكل بالقائد  الثقة تتوسط -
تختلف مستويات  ؛ حيث  القائد باختلاف خصائص أفراد العينةبيوجد فرق ذو دلالة إحصائية في الثقة   -

 والمسمى الوظيفي للعاملين.  ،الثقة بالقائد مع اختلاف المؤهل العلمي
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Abstract 

This study aims to test the impact of authentic leadership on employees' 
engagement in their work, and to test the mediating role of trust in the leader in 
the relationship between authentic leadership and employees' engagement in 
their work . 

The questionnaire was distributed to 430 employees of the Syrian Trust for 
Development in Syria, and the researcher retrieved 258 samples from them, 
equivalent to 60% of the total questionnaires. The study shows that authentic 
leadership has four dimensions: transparency, ethical perspective, balanced 
treatment, and self-awareness. To a set of results, the most important of which 
are : 

-   There is a significant effect of authentic leadership on employees' 
engagement in their work dimensions (cognitive engagement, emotional 
engagement) only . 

-   There is a significant effect of authentic leadership on trust in the leader 
(integrity, benevolence, ability) . 

 -  There is a significant impact of trust in the leader on employees' engagement 
in their work . 
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 -  The employee's confidence in the leader partially mediates the relationship 
between authentic leadership and employees' employees' engagement in their 
work . 

 -  There is a statistically significant difference in the trust in the leader according 
to the characteristics of the sample members, where the levels of trust in the 
leader differ with the difference in the educational qualification and job title of 
the workers . 
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 شكر وتقدير

أن أتقدم بخالص ه الدراسة  نجاز هذ لإالذي أمدني بتوفيقه    ـــ  سبحانه وتعالىـــ    الله  يطيب لي بعد حمد 
الد راسة، وأخص بالشكر والتقدير أعوام  الشكر والامتنان إلى إدارة المعهد العالي ومدرسيه الذين تابعونا خلال  

 . رحابة وسعة صدرب لما قد مه لي  ؛سماعيلإالأستاذ الدكتور الفاضل حسان 

بالشكر   في  ى  لإوأتوجه  الإلشيمديري   شادي  الأستاذ  شويحن  ،العمل  نهى    المستمر   الدعمهم  ؛هوالسيدة 
 التي مررت بها. كل ها ما قدموه لي من دعم معنوي في المراحلل ؛العملفي  ،ولأسرتي وزملائيإياي
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 مقدمة: ال 1-1

للحفاظ على    ؛والشفافية  المزيد من النزاهةالقادة ب  ضرورة تمتع   تداعيات كثيرة تدور حول  مؤخرا  برزت  
 نمو المنظمات على نطاق أوسع.

القيادية  مع  و  والأنماط  الأشكال  من  العديد  التنظيمية  فيتوافر  والبحوث  الباحثين    ، الدراسات  أن  إلا 
  ، ظل الألفية الجديدة يعتقدون أن القيادة الأصيلة هي الحل الأمثل لأزمة القيادة المعاصرة في المنظمات في  

 .وما يصحبها من متغيرات متسارعة وجديدة

من    العاملين  معظم  يتوقع والمواالمزيد  سوف    مةءالصدق  أنهم  والأرجح  وأفعاله،  القائد  كلمات  بين 
للقائد  ف  ،أنهم حقيقيون وصادقون ــــ  في حال توافر ذلك  ــــ  ينظرون إلى قادتهم   قد تكون أداة  النزاهة المتوقعة 

 . وأدائهم التنظيمي ،انخراط العاملين في عملهمبللتنبؤ  ضرورية

  الإيجابي ة نمط من السلوكيات القيادية التي تعتمد على القدرات النفسية  "  : ف القيادة الأصيلة بأنهاتعر  
لتعزيز الوعي الذاتي، والمنظور الأخلاقي الداخلي، والمعالجة المتوازنة، وشفافية    ؛ والمناخ الأخلاقي الإيجابي

 . (Walumbwa, et al., 2008) علاقة القادة مع أتباعهم"

أساسي    ن  إو   العمل  وفريق  القادة  بين  الشخصية  الفع ال،  الثقة  لعملهم  الد  و ة  يلعبون  القادة  أن   ور على 
دة التي تولد الثقة  ، إلا أن القليل من الأبحاث بحثت ممارسات القيادة المحد  هاوتطوير   في بناء الثقة  الأساسي

يبدو أنهم أكثر فعالية من غيرهم في    همبعض  القادة، ومع ذلك هناك بعض الأدلة التي تشير إلى أن   تجاههم
 .تباعهمأ تعزيز علاقة الثقة مع 

ا يلاح   تتم  التي  والأبحاث  الدراسات  من  توجهلآن  ظ  هناك  أن  البلدان  مختلف  هذ إلى    ا  في  ه دراسة 
وهي محط أنظار الباحثين في العالم الغربي، وكذلك    ،من المواضيع الساخنة في هذه الفترة  د وأنها تع  ،المفاهيم

 .حول العالم المختصينفي إطار واسع من مختلف  اهتماملها 
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ح   في  ه المفاهيم  هذ ى  لإتطرقت  التي  جدا  من الأبحاث    قليلا    ا  وعدد   ا  ولكن من الملاحظ أن هناك ش 
إلى  محاولة للا العربي، فهناك حاجة  أبحاث إضافيةإستفادة منها في مجتمعنا  القيادة    ؛جراء  لإظهار أهمية 

 عملهم. في  ط العاملين اثر ذلك على انخر ألإبراز و  ؛الأصيلة والثقة بالقادة

تباع بالقائد في العلاقة بين القيادة الأصيلة  لى الدور الوسيط لثقة الأإه الدراسة  سيتم التعرف في هذ 
 . السورية ات الأمانة السورية للتنمية في المحافظضمن   انخراط العاملين في عملهمو 

 :  الدراسة وتعريفاتها الإجرائية  مصطلحات 1-2
I.   القيادة الأصيلة((Authentic leadership: "  أنماط سلوكية الأتباعهي  تجاه  القائد  بها    ؛ يقوم 

لتحقيق أكبر قدر من    ها؛ويعزز   والمناخ الأخلاقي الإيجابي  الإيجابي ةمن القدرات النفسية    كلا   ليجذب  
لتعزيز    ؛والشفافية  ،والمنظور الأخلاقي للصفات المضافة للذات، والمعالجة المتوازنة  ،الوعي الذاتي

  (Walumbwa, et al., 2008) . "الإيجابي ةالتنمية الذاتية 
II. د الثقة بالقائ(Trust in Leader) :رغبة طرف أن يكون عرضة  لأفعال طرف آخر  " :عرفت بأنها

)القائد( استنادا  إلى توقع قيام الطرف الآخر بعمل معين مهم للجهة المانحة للثقة، بصرف النظر عن  
 (Mayer, et al., 1995). ته" مراقبأو  القدرة على السيطرة على ذلك الطرف الآخر

III. انخراط العاملين في عملهم(Work Engagement) :  "تجاه    الإيجابي ةن بالمشاعر  ي شعور المرؤوس
لعملهم، والقيام بعملهم بجهد كبير ليصبح ذا معنى وقيمة، ويكون    ا  عملهم، وإيجادهم معنى شخصي  

 ( Nelson, et al., 2003) ."لديهم أمل في مستقبل عملهم

   الدراسات السابقة:  1-3

 عبر عليها  الاطلاع من  ن تمك   التي الدراسات  ض رااستع  الباحث  سيحاول  السابقة  لدارسات اى  لإ بالنسبة
التي  الأبحاث  عدد  في قلة   الباحث  لاحظ؛ حيث  لذلك المتاحة الإلكترونية والمصادر البيانات  المكتبات وقواعد 

 ، علاوة  انخراط العاملين في عملهمو  الأصيلة  القيادة بين لعلاقةمن حيث ا الثقة بالقائد  وساطة دور درست 
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ندرة   ذلك على العربي   عدد  في هناك  العاملين في   باستثناءالدراسة   متغيرات  تناولت  التي ةالدراسات  انخراط 
 .أكثرها انتشارا   كان الذي عملهم

 
 :بعنوان (Santiago, et al., 2021)دراسة 

 : وسلوك المواطنة التنظيمية انخراط العاملين في عملهمالقيادة الأصيلة على  أث ر
الدراسة هذه  على    ت وف ر  الأصيلة  القيادة  آثار  عملهمتحليل  في  العاملين  المواطنة   ، انخراط  وسلوك 

 التنظيمية من خلال التحفيز على العمل.
الحجم  الصغر وصغيرة  في  ينتمون إلى مؤسسات متناهية    عامل  300تم الحصول على البيانات من  

النتائج  ؛طة الحجم في مختلف مقاطعات الإكوادورومتوس   تتنبأ بشكل    الأصيلةالقيادة    أن    إلى  حيث أشارت 
ب عملهمإيجابي  في  العاملين  رؤى  كشفت  و   ،انخراط  عن  الآثار  أيضا   حول  للقيادة   ةهم  موال  الإيجابي ةجديدة 
ة مكونات القيادة الأصيلة لتلبية احتياجات تحفيز العمل عن أهمي  و   ،انخراط العاملين في عملهمعلى    الأصيلة

 .المؤسسات ك للإنتاجية في محر  كبدوره   مما ينعكس ؛نخراط العاملين في عملهملا الذي يلعب الدور الوسيط
سهل الاستراتيجيات  في التطوير التنظيمي تنفيذ الأنشطة التي ت    لقادةأنه يجب على ات الدراسة  وأك د 

 . انخراط العاملين في عملهمو  الأصيلةلعلاقة بين القيادة ا حف زالتي ت  
 

 :بعنوان (Asad, et al., 2022) دراسة
 :في تشكيل ردود الفعل على الأداء: الدور الوسيط للثقة في القائد الأصيلةدور القيادة 

استكشاف تأثير القيادة الأصيلة على ردود أفعال العاملين في سياق تقييم الأداء عن   بحثت الدراسة
 كمتغير وسيط. بالقائد باستخدام الثقة  

عينة  و  من  البيانات  جمع  في   183من  مكونة  تم   المعلومات  تكنولوجيا  قطاع  في  يعملون  موظفا  
 .بالقائد الثقة  لقيادة الأصيلة على ل تشير إلى الأثر الإيجابيقد مت الدراسة أدلة تجريبية و الباكستان، 
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القيادة هذا في جعل عملية تقييم   نمطسبب أهمية    تم استكشافإلى نظرية القيادة الأصيلة    ا  د ااستنو 
نظرية القيادة  ؛ لأن   وأن  دور القائد الأصيل سيكون مهما  في تحديد ردود فعل العاملين  ،الأداء ناجحة وفعالة

ويبنون علاقاتهم مع العاملين على   ،الذين يتميزون بمعايير أخلاقية عاليةــــ الأصيلة ترى أن مثل هؤلاء القادة 
  ون ستحوذ وي  ، يؤث رون على سلوك العاملينسوف    ــــ  القيم والمبادئ التي يلتزمون بها بشدة في ظل ظروف مختلفة

 .بالقائد في النهاية على الثقة 
المسار الصحيح    ن تكو  لكسب ثقة العاملين التي    ؛وصادقة  أصيلةق  ائ بطر   االقادة بأن يتصرفو   وي نصح

 تجاه الوصول إلى النتائج المرجو ة من ممارسات وظائف إدارة الموارد البشرية.
 

 : بعنوان  & Sriphon, 2022) (Chenة دراس
 : وعلاقات التبادل الاجتماعي تحت تأثير سلوك القائد بالقائد والثقة الأصيلةالقيادة 

مثل التباعد  ــــ  الأعوام السابقة، أثرت السياسات الحكومية  في  حصل  ذي  ال    COVID-19وباء    أثناء
 وعلاقات العمل أو التفاعل الاجتماعي في مكان العمل. ،بالقائد على الثقة  ــــ والعمل عن بعد  ،الاجتماعي
 .بالقائد والعلاقات الاجتماعية ثقةالالأهمية للقيادة الجيدة و سلوك القادة أمرا  بالغ  د يعو 

وعطفا  على ذلك كان الهدف الرئيس من هذه الدراسة هو البحث في الارتباطات بين القيادة الأصيلة  
من    318تمت الدراسة من خلال تحليل  ؛ حيث  والعلاقات الاجتماعية تحت تأثير سلوك القائد   بالقائد والثقة  

بالجملة،  و التصنيع،    :مجالات   ةالقطاع الخاص في تايلاند ضمن أربع  ي ر يمد  قطاع  و   ،البيع بالتجزئةو البيع 
 الخدمات. 
أنه  و  و،أن القيادة الأصيلة تؤث ر بشكل إيجابي على الثقة بالقائد  أظهرت النتائجCOVID-19 خلال و 

  الأصيلة تأثير إيجابي على الارتباط بين القيادة  الإيجابي ة  كان لسلوكيات القادة ذوي القدرة والأخلاق والعلاقات  
، وحتى  والعلاقات الاجتماعية الأصيلةبالإضافة إلى ذلك تتوسط الثقة بشكل إيجابي بين القيادة  ،والثقة بالقائد 

ال، وتعزيز حافز العمل لدى الموظفين، وتقديم  القدرة على إدارة التغيير بشكل فع    إن  مع العاملين عن ب عد ف
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وتعزيز    ،لدى العاملين  بالقائد الثقة  لزيادة    وذلك  ؛الأصيلةالدعم، واتخاذ الإجراءات المناسبة أمر ضروري للقيادة  
 علاقة عمل إيجابية.  

 
 :بعنوان (Irvanny, et al., 2023)دراسة 

وسيييلوك المواطنة التنظيمية    انخراط العاملين في عملهمتأثير القيادة الأصييييلة على أداء المومن من خلال 
 :كوسيط

وســـــلوك  انخراط العاملين في عملهمو   الأصـــــيلةالعلاقة بين القيادة   البحث فيتهدف هذه الدراســـــة إلى   
 المواطنة التنظيمية وأداء الموظف من خلال إنشاء نموذج جديد للعلاقة بين تلك المتغيرات.

ــة على أحد البنوك في غرب كاليمانتانط    ــتبانات  و   ،بقت الدراســ ــتكملة   263بلغ عدد الاســ ــتبانة مســ اســ
 .من العاملين في البنك

انخراط العاملين في على   مهم  تشــــــير نتائج هذه الدراســــــة إلى أن القيادة الأصــــــيلة لها تأثير إيجابي و و 
 .عملهم

ــيل  همكل لقادةلومع ذلك، ليس   ــلوب قيادة أصـــــ ــكل كاف  أســـــ ــادقون بالقيم  ف ؛بشـــــ ــيلون صـــــ القادة الأصـــــ
ــكل أكبر في انخراطهم في العمللمما يحف ز موظفيهم ل ؛والأخلاق التي يتمتعون بها ــاهمة بشــــــ من خلال   ؛مســــــ

مما يمكنهم من بناء الثقة التي تسـمح لهم بالوصـول إلى إمكاناتهم    ؛تحقيق الشـفافية عند التفاعل مع الموظفين
 الحقيقية.

ــاف مواهبهم ــيلون العاملين من اكتشـــــ  التوافقمن أجل   ؛رون الفرص لتعظيمهاويوف    ،ي مك ن القادة الأصـــــ
 في مكان العمل. الانخراطبشكل أفضل مع الأهداف المهنية، وإثراء عملهم، وبناء علاقات مثمرة، وزيادة 
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 :بعنوان )Asier(2023 ,دراسة 
)دراسييية الوسييياطة  القائد، والرفاهية في مكان العملب، والثقة  انخراط العاملين في عملهمو ، الأصييييلةالقيادة 

 بين المتغيرات(:
ــة   ــيلة على  على   ركزت هذه الدراســـــــ ،  بالقائد والثقة    انخراط العاملين في عملهمتقييم آثار القيادة الأصـــــــ

 .والأثر المعد ل لمكان العمل الجي د  بالقائد التأثير الوسيط للثقة  وتبحث 

المنظور الأخلاقي، و الشــفافية،   :هي  تنقســم إلى مقاييس فرعيةويشــير الباحث إلى أن القيادة الأصــيلة  
ــياحي في دبي، وتم  جمع    علىبق ت الدراســـة  حيث ط   ؛الوعي الذاتيو المعالجة المتوازنة، و  ــتبانات القطاع السـ   اسـ

حيث تشـير نتائج الدراسـة إلى أن ثلاثة مقاييس   ؛موظفي فندق دبيقبل من  اسـتبانة مسـتكملة    476بلغ عددها 
انخراط  ر بشـــــكل إيجابي على  فرعية للقيادة الأصـــــيلة )الشـــــفافية، والمنظور الأخلاقي، والمعالجة المتوازنة( تؤث  

تؤثر بشــــــــــــــكـل إيجـابي على الثقـة    )والوعي الـذاتي ،والمنظور الأخلاقي ،الشــــــــــــــفـافيـة(، وأن العـاملين في عملهم
ــا    ،بـالقـائـد    بـالقـائد أن الثقـة   ، كمـاانخراط العـاملين في عملهمعلى  تؤثر بشــــــــــــــكـل إيجـابي    بـالقـائـد أن الثقـة   وأيضــــــــــــ

ــط العلاقة ــيلة و قيادة  بين ال  تتوســ ــيلة أداة   ،انخراط العاملين في عملهمالأصــ ــة أن القيادة الأصــ فقد أثبتت الدراســ
أمرا  بـالغ الأهميـة للتشــــــــــــــغيـل الفعـ ال   بـالقـائـد الثقـة    د . وتعـبـالقـائـد والثقـة   انخراط العـاملين في عملهمممتـازة لتحقيق  

 للفندق.

 :مناقشة الدراسات السابقة 1-4 

بالقيادة   المؤثرة  العوامل  مختلف  في  الباحثة  السابقة  للدراسات  سريعة  استعراض  عملية  خلال  من 
الأصيلة، وجد الباحث أن أغلب الدراسات كانت تحاول توفير فهم جيد للقيادة الأصيلة، وخاصة أثر القيادة  

عة تبحث بشكل كاف  ت، ولكن لم  انخراط العاملين في عملهمالأصيلة على   في أثر القيادة   توف ر دراسات موس 
   .العاطفي الانخراطوخاصة  انخراط العاملين في عملهمالأصيلة على أبعاد 

د وجود علاقة ذ  الاطلاعوأيضا  من خلال   أثر إيجابي بين    ي على مختلف الدراسات السابقة التي تؤك 
  ( النتيجة   هذه  مع  دراستنا)وتوافقت    ،بالقائد والدور الوسيط للثقة    ،انخراط العاملين في عملهمالقيادة الأصيلة و 

على ممارسات القيادة الأصيلة  غرافية  و العوامل الديمأثر  التي تسل ط الضوء على    لاحظ الباحث قلة الأبحاث 
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سنحاول ضمن هذه الدراسة   هذال  ؛وخاصة الجنس، العمر، المؤهلات الأكاديمية، الخبرة، المسميات الوظيفية
 .الدراسةالإشارة إلى ذلك ضمن نتائج 

ندرة   الباحث  لاحظ  الأصيلة،  بالقيادة  المتعلقة  والدراسات  الأبحاث  مختلف  استعراض  خلال  ومن 
ت ضمن الجهات غير الربحية، ومن هنا سيحاول الباحث في هذه الدراسة طرح هذه المتغيرات الدراسات التي تم  

دقيقة وصحيحة تتناسب مع الواقع والمحيط الحالي الذي تجري    نتائجإطار واحد، آملا  في وضع    ضمن للبحث  
 الدراسة.  هضمن

 

 : وأسئلتها  الدراسةمشكلة  1-5

بيئة الأعمال في سوري  عوامظهرت في الأ التنموية في شتى    ةالأخيرة ضمن  المنظمات  العديد من 
والتخصصات  المحيطة  إحيث    ؛المجالات  البيئة  والضبابية    بهذه ن  الغموض  من  الكثير  يسودها  المنظمات 

الأصعدة مختلف  على  المتلاحقة  والتقلبات  بقادتهم  سيمالا  والتحولات  التابعين  ثقة  الجوانب   ،عدم  وغياب 
للقادة والنزاهة  المتقلبة    ؛الأخلاقية  البيئة  هذه  مثل  وفي  الجديدة،  الأعمال  تلك  فشل  احتمالية  من  يزيد  مما 

قادر  مهم  القائد ضمن تلك المنظمات كمحور أساسي و  ميتبعه   نيذ سلوب والآلية والمنهج الالأوالمتسارعة يبرز 
 وأدائهم الوظيفي.  ،عملهمفي  على تحسين انخراطهم 

بقادتهم يمكن أن يوفرا للمنظمات القدرة على التعامل مع البيئة الديناميكية    العاملين فأسلوب القيادة وثقة  
 . لعاملينى الإالمتغيرة التي تمتاز بالتعقيد وعدم الثقة بالنسبة 

 :الآتيالرئيس  بالسؤالتتمثل  الدراسةإلى ما سبق فإن مشكلة  وبالاستناد  

 ؟ عملهمانخراط العاملين في ما أثر القيادة الأصيلة في 

 ؟ انخراط العاملين في عملهموهل تتوسط الثقة بالقائد العلاقة بين القيادة الأصيلة و 

 يتفرع عن مشكلة الدراسة الرئيسة الأسئلة الفرعية الآتية:و 
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 ما استجابات أفراد العينة حول ممارسات القيادة الأصيلة في الأمانة السورية للتنمية؟  .1
 منظور أفراد العينة؟ ما مستوى الثقة بالقائد من  .2
 في الأمانة السورية للتنمية من منظور أفراد العينة؟  انخراط العاملين في عملهمما مستوى  .3

 : الدراسة فرضيات 1-6

H1: انخراط العاملين في عملهم للقيادة الأصيلة في إحصائية يوجد أثر ذو دلالة . 

H2:  انخراط العاملين في عملهمالعلاقة بين القيادة الأصيلة و الثقة بالقائد تتوسط . 

H3 القائد باختلاف خصائص أفراد العينةب: يوجد فرق ذو دلالة إحصائية في الثقة . 

 : الدراسةنموذج  1-7

 

 

  

 

 

 

 

 

 

انخراط العاملين  

 في عملهم 

 ة

 

 ة صيلالقيادة الأ

 

 الثقة بالقائد 



10 
 

 : الدراسة أهداف  1-8
 ية: تتهدف الدراسة إلى تحقيق النقاط الآ 

 .انخراط العاملين في عملهممعرفة أثر القيادة الأصيلة في  •
 . انخراط العاملين في عملهمبين القيادة الأصيلة و  التأثيرلثقة بالقائد في ا إلقاء الضوء على دور •
 وأهميتها في العمل. ،لى أنواع انخراط العاملين في عملهمإشيء  من التفصيل والتعم ق بتعر ف ال •
وأثر ذلك على    ،إرشادي يساعد أفراد الإدارة العليا في تعزيز ثقة العاملين بهم في المنظمات تقديم دليل   •

 العمل. 
 

 : الدراسة أهمية  1-9

انخراط العاملين في  وتأثيرهما في    بالقائد   العاملتبرز أهمية الدراسة في موضوع القيادة الأصيلة وثقة  
 من خلال الآتي:   عملهم

 ؛ والقيادة الأصيلة من أهم المفاهيم الجديدة التي يتم البحث فيها في وقتنا الراهنتعد الثقة بالقائد  
الأ ثقة  أهمية  الأجنبية  الدراسات  من  العديد  أثبتت  بقائدهمحيث  من   ،تباع  حالة  خلق  على    وقدرتها 

تساهم في تحسين أداء المنظمة في ظل المتغيرات البيئية العديدة،   ،انخراط العاملين في عملهمو   الانتماء
 إلى ما سبق يمكننا لمس أهمية هذه الدراسة في جانبين:  وبالاستناد 

 
i.   :الأهمية العلمية 

تبرز من خلال قلة الأبحاث العربية والأجنبية التي ركزت على مفهوم القيادة الأصيلة والثقة بالقائد 
ذلك   عملهم  انخراطفي  وأثر  في  للدراسات    مامو ،  العاملين  معرفي  إثراء  من  الدراسة  هذه  ستضيفه 

 لدراسات السابقة. ى الإالمفهوم الجديد وهذه المعرفة الحديثة إضافة مهمة  ابحيث يصبح هذ  ؛الإدارية
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ii.  :الأهمية العملية 
العملي المستوى  القياديين    :على  نظر  الدراسة  تلفت هذه  أن  المتوقع  إلى ضرورة    والاستشاريينمن 

لما له    ؛في المنظمات التنموية في سوريا  بقائدهم  العاملينثقة  و   ي القيادة الأصيلةالتركيز على مفهوم
ورفع مستوى الانتماء، وتزويد الممارسين بمعلومات    ،العملفي  من أثر كبير في خلق حالة من الانخراط  

 مكانية تطبيق هذا الأسلوب في البيئة الإدارية في سوريا. لإموثوقة مستمدة من الدراسة الميدانية  
 

  العاملين على ذلك تتضح أهمية موضوع الدراسة في إبراز دور القيادة الأصيلة وثقة  بناء  و 
المنظمات    بقائدهم العاملين في عملهممن    إلى مستوى عال    ــــ  اختلافهاعلى  ــــ  في  بأبعاده    انخراط 

 المادية والعاطفية والمعرفية. 

 : هاومنهج الدراسةأسلوب   1-10

المنهج الوصفي التحليلي    ه يستخدمفإن  اختبارها  يحاول الباحث والفرضيات التي    الدراسةفي ضوء أهداف  
والمنهج الوصفي لا يقف عند حد جمع المعلومات،   الذي يعبر عن الظاهرة المراد دراستها تعبيرا  كميا  وكيفيا ،

، فهو لا يقتصر  ويهتم بوصفها وصفا  دقيقا    ،فهو أسلوب يعتمد على دراسة الواقع أو الظاهرة كما توجد في الواقع
من أجل تفسيرها وتحليلها    ؛وكشف العلاقات بين أبعادها المختلفة  ها وإنما يعمد إلى تحليل  ؛المتغيرات على وصف  

 للوصول إلى حقائق عن الظروف القائمة التي تسهم في تحسين الواقع وتطويره، وفق الشكل الآتي: 

سيتم   ❖ النظري:  الجانب    استيفاءالجانب  والمتصلة    بالاطلاع هذا  المتاحة  والدراسات  الكتب  على 
ويحدد نوعية البيانات    ،وذلك بهدف تقديم إطار نظري مناسب يتوافق مع مشكلة الدراسة  ؛الدراسةبموضوع  

 التي سيتم جمعها في الجانب العملي. 
البيانات الأولية المطلوبة لإتمام الدراسة باستخدام الاستبانة   ❖ الجانب العملي: سيتم الحصول على 

ها  أداه مناسبة وجيدة من أدوات جمع البيانات وتقصي الآراء.  بعد 
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 الفصل الثاني 

  الإطار النظري 

راء الباحثين والكت اب التي تناولت  لآ و   ،لأهم المفاهيم النظرية  ومراجعة  ا  يتضمن الفصل الثاني عرض
 .ةالدراسمتغيرات 

 .المبحث الأول: القيادة الأصيلة

 . انخراط العاملين في عملهمالمبحث الثاني: 

 . بالقائد المبحث الثالث: الثقة 
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 المبحث الأول 

 القيادة الأصيلة 

 تمهيد:

ثم سيبحث بشكل خاص    ،المفهوم العام للقيادة بشكل عام وأهميتهاسيتناول الباحث في هذا المبحث  
 . ، ومفهومها، ومكوناتها، واختلافها عن أنواع القيادة الأخرى، وأبعادهاتهاوماهي  في تاريخ القيادة الأصيلة

 المفهوم العام للقيادة وأهميتها:   2-1-1

في الأداء الإنساني، لكن أعمالها الداخلية وأبعادها لا    هائلا    ا  الاهتمام الممنوح للقيادة وأن للقيادة تأثير   مع
لتعريف   أعوامجريت العديد من المحاولات عبر امتداد  أ  فقد  يمكن تحديدها بدقة، ومع هذه الصعوبات الكامنة  

مالقيادة، وعطفا  على ذلك فقد   واست نتج أن القيادة هي أحد   ،الكت اب والباحثون مئات التعريفات للمصطلح  قد 
المختلفة للقيادة بعدد الناس   ات ن هناك العديد من التعريفإحيث    ؛أغلب الظواهر مشاهدة  وفهما  على الأرض 

أن    فمع  .الذين يحاولون تعريفها، وهي تشبه كثيرا  كلمات مثل الديمقراطية، الحب، الجمال، السعادة، السلام..
ولذا   ؛مختلفة عند أشخاص مختلفين  معاني  منا يعرف المقصود بمثل هذه الكلمات، لكنها يمكن أن تترك  كلا   

 . Musa, 2018)حاول الباحثون والممارسون تعريف القيادة لأكثر من قرن دون إجماع عام )

 :ــــ على سبيل المثال لا الحصرــــ من المفاهيم للقيادة  ا  ولذا يستعرض الباحث فيما يلي عدد 

 ,Northouse)بهـدف تحقيق أهداف مشتركة    ؛عملية يؤث ر من خلالها فرد واحد في مجموعة من الأفراد  -
2001). 

 .(Robbins, 2003)عملية التأثير في سلوك الجماعات وتوجيههم نحـو تحقيق الأهداف المنشودة  -
جهودها - في  المنظمة  الجماعة  أنـشطة  على  السيطرة  وتحقيقها.    ؛عملية  المنظمة  أهداف  لوضع 

(Buchanan & Hucznski, 2004) . 
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بهدف إحداث عمليات التغيير    ؛عملية اتصال وتوجيه وتحفيز لإيصال تصورات مـستقبلية للتـابعين  -
 . (Bratton, et al., 2005)في المنظمة 

ويحسن العلاقات    ،مما يسهل الأنشطة  ؛عملية تتميز بالقدرة على التأثير فـي اتجاهـات التـابعين وقيمهم -
 .(Yukl, 2006)فيما بينهم 

حيث تجعل الإدارة أكثر ديناميكية    ؛منظمة  ةوتكمن أهمية القيادة في أنها جوهر العملية الإدارية في أي
لكل ؛ لأن   ذات الصلة  هاكل   الأطراف  وأهداف  ،وفعالية، وهي همزة الوصل بين تصورات المنظمة واستراتيجياتها

الباحثين  من  العديد  يلخ ص  وعليه  الأطراف،  هذه  بين  تتفاوت  التي  واتجاهاته  وحاجاته  وميوله  دوافعه    فرد 
 :كونها  على أن أهمية القيادة الإدارية تتمثل في  ون وي جمع

 لتحقيق الأهداف المرسومة.  ؛حلقة الوصل بين العاملين وخطط المنظمة وتصوراتها المستقبلية .1
 وتحل الخلافات. ،والسيطرة على الصراعات   ،المشكلات تعمل على حل  .2
 لهم.يتخذون من القائد ق دوة  فتجعلهم ،أهم الموارد للمنظمة بعد هم   اهموترع الأفراد تدرب  .3
لخدمة المنظمة ووضع استراتيجية فاعلة في عملية تحريك محفزة    ؛تواكب التغيرات المحيطة وتوظفها .4

 نحو هدف عام. 

إذ يؤثرون في    ؛القادة يقومون بدور رئيس فيها؛ لأن   القيادة من أهم ظواهر التفاعل الاجتماعي  د كما تع
د  القيادة المعيار الذي يحد  وفي مدى إنتاجها والروح السائدة بين أفرادها، وقد أصبحت    ،توجيه نشاط الجماعة

لذا من الضروري على أي تنظيم أن يهتم بهذا العنصر الفعال من خلال    ؛في ضوئه نجاح أي تنظيم إداري 
التي تبنى أساسا     العملي ةوالقيام بعمليات التدريب الخاصة بتكوينهم وتهيئتهم للقيام بهذه    ،الاختيار الجيد للقادة

 .وتحقيق أهداف المنظمة ،من أجل القيام بوظائف الإدارة على أكمل وجه ؛على التأثير في الموظفين

 

 : تهاوماهي  تاريخ القيادة الأصيلة  2-1-2
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م  اهتمام عال    لاسـيما،  الاجتماعظهرت بعض التطبيقات الأولى لمفهوم القيادة الأصيلة في مجال علم  
القائد  د الذي كان يع  Inauthenticityبمفهوم الزيف    Simanالاجتماع   الليونة المفرطة من جانب  ه بمثابة 

 .لامتثال للمطالب الناشئة عن الأدوار العامة للقيادةى ا لإسعيا  
المبكر   التركيز  النقـيض من هذا  للقيادة الأصيلة وعلـى  الحالية  المفاهيم  فإن  المفرطة،  الليونة  على 

ك  ادر إ  ية، وكيف اتهموتصرف  همر ي فكت   يةيعكسها علم الـنفس الإيجابي، والتي تركز على الذين هم على دراية بكيف 
مكـامن قـوتهم، وبأنهم على بينة  بوبمعارفهم و   القيميخرين، وبمنظورهم  بأنفسهم وبالآ  ا  أن لديهم وعي بن  يالآخر 

بمثابة إجراءات تشتق من قـدرات   ي عد  كل ما سبق  حيث إن     ؛(Avolio, et.al, 2009)بأي سياق يعملون فيه  
لدى    الإيجابي ة  مرتفع بالذات، وبسـلوكيات تنظـيم الـذات    ي وتؤدي إلى وع  ،نفسية إيجابية وسياق تنظيمي متطور

 . (Luthans & Avolio, 2003)القادة والعاملين 
مما يجعلها أصلية بدلا  من أن تكون منسوخة أو مقلـدة،   ؛القيادة الأصيلة عملية تنبعث من القائد ت عد  

وهو ما يعني أن القيادة الأصيلة لا يمكن اكتسابها ونقلها إلى قادة آخرين، فهي تتطور جنبا  إلى جنـب مع  
ودوافعه الكامنة بدرجة مرتفعة في ضوء تطور  القائد  وتحركها قدرات    ،دونهممن  قيادة العاملين، وليس لها قيمة  

ويحتاج القائد إلى أفراد حتى    ،مفهوم الذات لديه، وتغذيها فضيلة القائد، ورغبته الحقيقية في ممارسة القيادة
 (. Tapara, 2011يكون موضع تقدير منهم )ل، و تأثيرهيمارس 

القيادة الأصيلة   والتفكير الإيجابي نحو  بصنفت  التنظيمي  النهج  تغيير جوهري في  انبثاق عن  أنها 
وكذلك جذور    ،ليه القيادة الأصيلةإوهو ما تستند    ،إذ يؤكد هذا النهج نقاط القوة للمنظمة  ؛التنظيميالسلوك  
 . (Stegers, 2009) الإيجابي ةالقيادة 

الممارسات الفعالة مهنيا  وذات الأخلاق السليمة "  :القيادة الأصيلة بأنها  (Begley, 2001)عرف  و 
 ."كما تكون قائمة على المعرفة والاطلاع بالقيم والتنفيذ بمهارة ،الإدارة العلميةالتي تنطوي على وعي في 
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نمط سلوك القائد القائم على تعزيز القدرات النفسية  "   :بأنها  (Walumbwa, et al., 2008)وعرفها  
الأخلاقي  الإيجابي ة الذاتي  ؛ والمناخ  الوعي  تعزيز  الداخلي  ، بغية  الأخلاقي  المتوازنة  ،والمنظور   ،والمعالجة 

 . "الإيجابي ةوكذلك تعزيز التنمية الذاتية  ،وشفافية العلاقات من جانب قادة المنظمة مع مرؤوسيهم 

  على   يشجع ،نمط من السلوك القيادي الشفاف والأخلاقي"  :أنها (Avolio, et al., 2009)فيما يرى 
 ."الانفتاح في مشاركة المعلومات اللازمة لاتخاذ القرارات مع قبول مدخلات المرؤوسين 

 مكونات القيادة الأصيلة:  2-1-3

مكن أن تتجلى في  يحيث    ؛ تتكون القيادة الأصيلة من عدد من المكونات تمثل أساسا  لعمل هذه النظرية
  : ف القائد الأصيل بأنهعر  إذ ي    ؛التأثير المتبادلالقائد الأصيل والمرؤوس الأصيل ضمن نوع من العلاقات ذات  

  : بأنه   الأصيل  القائد   يعرف  ا  وأيض،  "هافيوما يملكه من مواهب فريدة بإمكانه المساهمة    ،القائد الذي يعرف ذاته"
  ؛ أنه مدرك لآرائهم ووجهات نظرهم ب لآخرون  ابحيث ينظر إليه    ؛يتصرف ويفكرالقائد الذي يدرك تماما  كيف  "

وعي  على  ليكون  الآخرين  مع  التواصل  عبر  لذاته  ثاقبة  نظرة  يكسبه  في    مما  شخص  كل  بتأثير 
 . (Bennet, 2015)"الآخرين

فقد تباين الباحثون في تحديدها، وقد جمع الباحث صفات القادة    الأصلاءخصائص القادة  ى  لإأما بالنسبة  
 من خلال العديد من المراجع الباحثة في هذا المجال على النحو الآتي:  الأصلاء

 أو أداة وساطة لإظهار دورهم القيادي. ،الموقع القيادي مصدر تباه  لهمون عد  يلا  -
 (Shamir &Eilam, 2005) 

أنفسهم أصحاب قضية ذات قيمة كبيرة يريدون الترويج لها    د  القيادة بناء  على عيشاركون في أنشطة   -
  من أجل المكانة والشرف.

تهم توصلوا إليها بأنفسهم لا عن طريق تقليد ا كون قيمهم وقناع  ؛أنهم أصول لا نسخبيقدمون أنفسهم   -
  فسلوكهم ناتج عن إيمانهم به. ،لى قيمهم ومعتقداتهم فيما يقومون بهإيستندون و الآخرين، 



17 
 

 .لديهم مستوى مرتفع من رأس المال النفسي -
ولكنهم يؤدون وظيفة القيادة والأنشطة ذات الصلة   ،لا يد عون أنهم قادة لمجرد أنهم في موقف قيادة -

حقيقيين كقادة  أنفسهم  عن  معبرة  تصرفات  خلال  يعب    ، من  فإنهم  القيادة  يمارسون  عن  وعندما  رون 
 (Wong & Cumming, 2009) وجودهم الحقيقي مقابل توقعات الآخرين منهم.

ون ذلك بإيمان راسخ بأن لديهم قيما   يؤد  بل  ؛لا يمارسون القيادة بهدف المكانة أو المكافآت الشخصية -
  ورؤى يريدون تعزيزها، ثم ينخرطون في القيادة بغرض تعزيز ما يؤمنون به.

ن يمارس القيادة الأصيلة كائن اجتماعي، يتأثر بالمعايير والقيم المجتمعية، وبكونهم آباء ولهم أقران،  م   -
فإن محتوى    لتالياوب  ،بنوع معين من التنشئة الاجتماعية، والتعليم، وغير ذلك من التأثيرات   ن ويتأثرو 

ن للمدخلات ي ومع ذلك فإنهم ليسوا متلقين سلبي  ،تماما    كون أصيلا  يقيمهم وقناعاتهم ليس من المرجح أن  
حيث نجدهم يمتثلون هذه القيم والقناعات لتصبح في نسيجهم الشخصي من خلال تجاربهم    ؛الاجتماعية

 . المعاشة، وخبراتهم الانفعالية، وعملياتهم النشطة في تأمل هذه الخبرات والانفعالات 
كونهم يعملون وفقا  لقيمهم    ؛مع حديثهم وكلماتهم ومعتقداتهم  تلاءموييقولون ما يتفق مع ما يعتقدونه،   -

لديهم دافع  وليس    ،كتساب شعبيةلاومعتقداتهم، وليس لإرضاء الآخرين، أو العاملين أو المستفيدين، أو  
النزاهة،  لديهم مستويات مرتفعة من  بأن  السياسية الضيقة، ويمكن وصفهم  المصالح  لتحقيق بعض 

 (Gardner et al, 2005) حديثهم وأفعالهم تتفق مع معتقداتهم وقيمهم.؛ لأن  والشفافية
المكو   - هي  الذات أفعالهم  لمفهوم  المحوري  يمارسوا    ؛ن  ولم  القيمة،  دورا  شخصيا  مرتفع  أنجزوا  حيث 

يستخدمون مصطلحات أخرى، ويفكرون في أنفسهم من    ربماالقيادة بالضرورة بهدف تعريف أنفسهم، و 
 في موقف رسمي أو مخطط.   ن خلال دورهم المستثمر في جميع الأوقات، وليس فقط عندما يكونو 

مما يشير إلى وضوح معتقداتهم حول    self-resolutionمن الحلول الذاتية    ا  مون مستوى مرتفع يقد   -
مع ما لديهم بالفعل من قدرات، ومقومات داخلية لها القدرة على إنتاج حلول متنوعة    ذاتهم، واتساقها

ه  عد  يفارتفاع وضوح مفهوم الذات ينطوي على وجود قيم وقناعات، وإحساس بمعرفة الذات، و   ،ومبدعة
  القيادة الأصيلة. ي بعض الباحثين سمات مهمة لذو 
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أكثر ميلا  إلى الاعتماد على هذه المفاهيم لتنظيم خبراتهم، هم  لديهم وضوح في مفاهيمهم عن ذواتهم، و  -
لهذه الأسباب، فإن مفاهيم الذات الثابتة توفر للقيادة الأصيلة مصدرا  بالغ الأهمية لتنظيم خبراتهم،  و 

مرشدا  لهم في التفاعلات الاجتماعية، فضلا  عن كونها    د في المستقبل تع  يوتوقعاتهم للأحداث، وه
 (Wong & Cumming, 2009) أساس وجودهم النفسي.

حيث تعد دافعيتهم ترجمة حقيقية لانفعالاتهم، وقيمهم    self-concordantذاتهم    أهدافهم متسقة مع -
تم متابعتها  ت في المقابل، فإن الأهداف غير المتسقة مع الذات هي تلك التي  و   ،ومعتقداتهم الأساسية

الأساس، إأو   في  يملكونها  ولا  بها،  مقتنعين  غير  أو  ذاتهم  من  نابعة  غير  بأنها  شعور  مع  نجازها 
القيادة الأصيلة هم من تكون أهدافهم متسقة    وفذو   ،ويؤدونها أو يتابعونها من خلال الأداء الرسمي فقط

يسعون لتحقيق أهدافهم التي تعبر عن خياراتهم الأصيلة بدلا  من كونها تكليفات معينة،  و مع ذواتهم،  
 أو اتفاقيات مفروضة من الخارج.  

 (Emuwa, 2013) صفاتهم بمجموعة من النقاط هي: فيمكن تحديد أما المرؤوسون الأصلاء 

كونهم بنوا قناعاتهم في اتباع هذا القائد على أساس القيم والمعتقدات    ؛يتبعون القائد لأسباب حقيقية -
 كراه والضغوط وتوقع المكافأة الشخصية. والقناعات بدلا  من الإ

توفر لهم إحساسا  كاذبا     هاملأنهم لا يت بعون القائد على أساس أن هذه الأو   ؛ حول القائد   هامليس لديهم أو  -
وضعفه  ؛بالسلامة قوته  ونقاط  القائد  عن  الواقعية  النظر  يت بعون وجهة  إنهم  يتبعونه بشكل    ،بل  ولا 

 أعمى. 
 :للآتي يكون تشخيصهم على أن القائد أصيل أم لا وفقا   -

 مدى اتفاق قيمه ومعتقداته مع تلك السلوكيات. علىالحكم على سلوكيات القائد مبني   •
لتكون قيادته وفقا  له بدلا  من مجرد  ؛القيم والقناعات العميقة هي الأساس الذي يطالبون القائد به •

 عقد الاجتماعات أو الحصول على المزايا. 
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نموذجا  يفسر العلاقة بين    (Avolio, 2004)هذه الخصائص التي حددها الباحثون يطرح    خضموفي  
والمرؤوسين إن   هاويؤطر   القائد الأصيل  إذ  دور  ؛  يأخذ  النموذج  بعنايةهذا  عن تضمين    فضلا    ،المرؤوسين 

التي تفرز التفاؤل والأمل والثقة كعناصر حاسمة في القيادة الأصيلة، وبالاستناد إلى الثقة الإيجابي ة  العواطف  
وتأثير    ،وتوفير فهم أفضل لعمليات القيادة الأصيلة  ،أصبح بالإمكان فهم بعض الإشارات السلوكية للمرؤوسين

  ، رفع اتجاهات العمل عندهم ى  لإللوصول    ؛القادة في المرؤوسين من خلال العناصر المتضمنة في هذا الأنموذج
العمل في  والانخراط  والرضا  الالتزام  تشمل  الوظيفي  ؛التي  الأداء  في  المرؤوسين  سلوكيات  والجهد    لتتركز 

 الإضافي. 

 الاختلاف بين القيادة الأصيلة وأنواع القيادة الأخرى: 2-1-4

يعتقد الباحث من خلال مراجعة أدبيات القيادة الأصيلة أنها شكل معاصر للقيادة، ولكن من المهم ملاحظة  
 .النظريات الأخرى التي كانت بمثابة ركيزة للقيادة الأصيلة 

 الكاريزمي ة: القيادة الأصيلة والقيادة  2-1-5-1
مثل القيادة الخادمة أو الأخلاقية،    الإيجابي ةتتضمن أشكالا  أخرى من القيادة    الأصيلةأن القيادة  مع
ن  ي القادة الأصيل؛ لأن   قد لا تكون كاريزمي ة  الأصيلةأن القيادة  إلى    (George, et al., 2003)فقد أشار  

 المرؤوسين.يهدفون إلى بناء علاقات دائمة مع 
 .من الاختلافات بين القيادة الأصيلة والكاريزمية ا  أن هناك عدد  (Yukl, 2002)ويرى 

لمعلومات اللازمة  ى الإوالوصول المباشر    ،خلق فرق عمل تدار ذاتيا  فالقائد الأصيل يميل أكثر إلى  
مما يجعلهم    ؛تمكين الأفراد التابعينو   وتفويض السلطات،  ،التمكين في المنظمةوالضرورية، وبناء ثقافة تدعم  

 . وأقل اعتمادا  على القائد  ،أكثر ثقة  بأنفسهم
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وتقييد    ، إدارة الانطباع  :قدراته الاستثنائية مثل  تعكس أكثر  بسلوكيات  يقوم  فهو  أما القائد الكاريزمي  
أكثر في الأزمات مبينا  ثقته العالية بنفسه  حيث يظهر    ؛وتحمل المخاطرة  ،وسلوكيات غير تقليدية  ،المعلومات 
 وبتابعيه. 

 

 :القيادة الأصيلة والقيادة التحويلية  2-1-5-2 
أن هذه السمات تتجلى   مع ويظهرون شخصية أخلاقية عالية،  ،يتميز القادة التحويليون بأن هم متفائلون 

  ، مهارات الأتباعن لا يركزون بشكل استباقي وأساسي على تطوير  ي في القيادة الأصيلة، إلا أن القادة الأصيل
لتأثير في  ى ال إعلى أن لديهم تأثيرا  إيجابيا  عليهم من خلال كونهم قدوة له، بينما القادة التحويليون يسعون  

 ,.Avolio, et alكونك أصيلا  لا يعني بالضرورة أنك تحويلي  فإن  لذلك   ؛الأتباع لتطويرهم بشكل مستمر
2005).) 

 :القيادة الأصيلة والقيادة الخادمة 2-1-5-2
حيث تمثل القيادة الخادمة نمطا     ؛تعد القيادة الخادمة فلسفة إدارية أكثر من كونها نظرية قابلة للاختيار

تنطلق من منطلق أخلاقي  و ،  جديدا  وتوجها  فلسفيا  في تفسير القيادة ومبرراتها يختلف عن مفهوم القيادة الأصيلة
لآخرين كرسالة  ى الإيتجاوز المصلحة الشخصية بشكل كامل لصالح المجموع، ويتفانى القائد لتقديم خدماته  

آمن بها، ويتأثر به الأتباع لخدماته وسلوكه المتفرد الذي يجعل منه شخصا  مساويا  لأي فرد في المجموعة، 
 (Liden, et al., 2014) .والأتباع هم من يهيئون له المجال لقيادتهم إيمانا  منهم بدوره وخدماته

 أبعاد القيادة الأصيلة:  2-1-6

ووصفها    المشكلات لمساهمتها في حل الكثير من    ؛اكتسبت القيادة الأصيلة أهمية بالغة في الآونة الأخيرة
يجاد نماذج لهذه النظرية تتضمن  لإلسعي  ى الإمما دفع الباحثين    ؛القاعدة الأساس والجذر لبقية نظريات القيادة
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وتعكس رؤاهم في التركيز على أفكار محددة لتمثيل القيادة الأصيلة، وفيما    ، جملة من الأبعاد التي تلائم بيئاتهم
 يلي جملة من النماذج: 

 نماذج القيادة الأصيلة –( 1الجدول )

 الأبعاد النموذج  م

1 (Gardner et al.,2005) الأهداف.  الدوافع/  –العواطف  –الهوية   –القيم   -الوعي الذاتي 

2 (Klenke, 2007) 
ــة    –نظـــام هويـــة القـــائـــد   –نظـــام الهويـــة الـــذاتيـــة نظـــام الهويـ

 .الروحية

3 (Walumbwa et al., 2008) 
الــــــذاتي الــــــداخلي  –الوعي  الأخلاقي  المعــــــالجــــــة    –المنظور 

 .شفافية العلاقات  –المتوازنة

4 (Jones, 2013) 
ــيلة الأخلاقية  –التنظيم الذاتي  –الوعي الذاتي العمل   –الفضـــــــ

 .الأخلاقي

 المصدر: من إعداد الباحث 

، ترسم  (Walumbwa, et. Al, 2008)إن للقيادة الأصيلة أربعة أبعاد اعتمدها الباحث وفق مقياس  
 وهي:  دهاوتحد  معالم القيادة الأصيلة

 : (Self-Awareness)أولًا: الوعي الذاتي  
والهوية،  معرفة القيم الخاصة، ونقاط القوة والضعف، والعواطف،  "  :أنهبيمكن تعريف الوعي الذاتي  

 " معرفة كيفية استجابة الناس لها من خلال إدراك التأثير على الآخرينو  ،والأهداف

Walumbwa, et al., 2005) .) 
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تلعب مستويات الوعي الذاتي لدى القادة دورا  بالغ الأهمية في قدرتهم على أن يكونوا شفافين عند و 
لذلك يحتاج القائد الأصيل إلى تقبل النقد البن اء من الأفراد الذين قد يقودهم، كما    ؛التفاعل مع من يقودونهم

للقائد   الذاتي أساسا  قويا   الوعي  التي  وذلك  يوفر  المواقف الصعبة  ثابت ونزيه وأخلاقي في  للتصرف بشكل 
 (.(Walumbwa, et al., 2005تتطلب تدخلا  جادا  

 : (Balanced Processing)ثانياً: المعالجة المتوازنة 
)مع   ا  ي  الذات( وخارج  من باطنوالبيانات بموضوعية داخليا  )تشير إلى القادة الذين يحللون الحقائق  

وجهات    حسبانالبويأخذ    ،لا يتجاهل القائد أي معلومات   ؛ حيث مراعاة النقد البناء من أقرانهم أو حتى قادتهم(
  ؛ فإن هذا يضمن تقليل التحيز(،  (Avolio, et al., 2005اتخاذ قرار نهائينظر الأفراد الذين يقودونهم قبل  

 (.(kernis, et al., 2003أنها أساس النزاهة الشخصية  بحيث ي نظر إلى المعالجة المتوازنة 

 :(Moral Perspectives)ثالثاً: المنظور الأخلاقي 
يستخدم بها الأفراد أو القادة قيمهم وأخلاقياتهم  الطريقة التي  "  :أنهبيمكن تعريف المنظور الأخلاقي  

  ا  أو تفرض بيئتهم الداخلية أو الخارجية ضغوط   ،لتوجيه سلوكهم حتى عندما تبدو المواقف صعبة  ؛ومعتقداتهم
 (. (Tapara, et al., 2011. "معينة عليهم

حيث يتمتع القادة الأصيلون بإحساس    ؛على المعايير المعنوي ة والأخلاقية  ن يالأصيليعتمد سلوك القادة  
عال  بما هو متوقع منهم من حيث أدوارهم ومسؤولياتهم، وهذا يسمح لهم بالتصرف بشكل أخلاقي بما يخدم  

 (. (May, et al., 2004مصالح الآخرين  

 :(Transparency)شفافية  الرابعاً: 
ظهر القائد  ي  و للآخرين،    ـــ  التي تتصف بالأصالةـــ  كيفية تقديم القائد ذاته  "  :التواصل إلىتشير شفافية  

بصراحة الحقيقية  ومعتقداته  يجب    ،مشاعره  أن ه  ويرى  شيء،  أي  يخفي  مع  عليه  ولا  العلاقة  على  الحفاظ 
 (.(Walumbwa, et al., 2008"الموظفين على أساس مبادئ الصدق والإخلاص 
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التواصلوآخرون أن    (Goldman & Kernis, 2002) عر ف للكشف عن  "  :شفافية  طريقة فع الة 
الثقة والصدق بين    ،الذات  ثقة بين    يالتالوب  ؛والفرد   العاملوزيادة  والقائد أو   العاملمن المهم تكوين علاقة 

 . "صاحب العمل
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تتضمن الجمع بين خصائص عملية    بناءً على ما سبق يخل ص الباحث إلى أن القيادة الإداريةو 
كالتخطيط والتنظيم والتنسيق بين الجهود    ؛والمتمثلة في عملية التأثير، والعمليات الإدارية  ها،ومميزات  القيادة

، وكل ذلك  هاوتحقيق  واتخاذ القرارات لإنجاز الأهداف المرسومة  ،والأقسام والفروع، والتنفيذ للخطط الموضوعة
والعملية القيادية المتبعة    ،ورضاهم عن الأعمال التي يقومون بها  ،استجابة العاملين في المنظمةمع مراعاة  

 من طرف المنظمة. 

القيادة الأصيلة التي تتمثل بممارسات    :وتتضمن هذه القيادة العديد من الأنماط الإدارية من أهمها
حيث يعمل من جهة طبقاً لقيمه، وقناعاته،    ؛خرينيقوم بها قائد المؤسسة من منطلق وعيه بذاته وبال 

ويتفاعل بشفافية ومعالجة متوازنة وبمنظور    ،ومصداقيته، ومن جهة ثانية يدعم وجهات النظر المتنوعة
)الوعي   :حيث تحدد معالمها مجموعة من الأبعاد تتمثل بي  ؛أخلاقي، وهذا ما يميزها عن باقي الأنماط القيادية

يعتقد الباحث أن تطبيق القائد    إذ؛  الذاتي، المعالجة المتوازنة، المنظور الأخلاقي الذاتي، شفافية التواصل(
ويعزز ثقتهم بالعمل في المنظمة وبالقائد   ،ستوى العلاقة مع العاملينلهذه المكونات قد يساهم في تحسين م

عن  ويرفع من مستوى رضاهم    ،العملفي  يسهم في زيادة مستوى انخراطهم    ي التالعلى وجه التحديد، وب
  .  له وولائهملعمل ا
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 المبحث الثاني 

 انخراط العاملين في عملهم

 تمهيد:  2-2-1

يحظى مفهوم الانخراط وتطبيقاته في الفكر الإداري الحديث باهتمام العديد من الباحثين والأكاديميين  
، ويعكس هذا المفهوم انخراط الأفراد  Kahanفي إدارة الموارد البشرية منذ ظهوره في بداية التسعينات من قبل 

نحو عملهم، والحماس  الإيجابي ةوتفانيهم في تأدية عملهم، وشعورهم ب  ،وتميزهم بالحيوية والنشاط ،وظيفتهمفي 
والعمل على تحقيق المزيد من نتائج الأعمال، بالإضافة إلى   ،لتحقيق أهدافهم الوظيفية، والالتزام بقيم المنظمة

 . (Burke, et. Al, 2009)ترك العمل ب انخفاض النية لدى الأفراد 

من خلال البحث في مفهومه وخصائصه    انخراط العاملين في عملهمسيتناول الباحث في هذا المبحث  
، وأهم النظريات التي تناولت الانخراط الوظيفي، وتصنيف  انخراط العاملين في عملهموالجوانب التي تعزز  

 من حيث انخراطهم الوظيفي، وأخيرا  آراء الباحثين حول أبعاد الانخراط الوظيفي.  العاملين

 

 : انخراط العاملين في عملهم مفهوم  2-2-2

لكنهم لم يقدموا    ، انخراط العاملين في عملهمطوا الضوء على مفهوم  اب أن يسل  حاول الباحثون والكت  
نهم تعميمه عبر الثقافات المختلفة، مما جعلهم يصفون هذا المفهوم  منظورا  ذا معنى لهذا المفهوم بحيث يمك  

 .(Na-Nan, et al., 2015)بأنه يتسم بالتشويش والغموض 

الأخيرة، ومع ذلك، لا   عوام مطروحا  للنقاش بشدة في الأ  انخراط العاملين في عملهموأصبح موضوع  
حيث يوجد    ؛انخراط العاملين في عملهميزال هناك غموض في الأدبيات الباحثة حول كيفية تأثير الإدارة في  

 . العمل، ولكن ذلك يقترن بقدر كبير من سوء الفهمفي اهتمام كبير بالانخراط 
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سناد حالة الغموض المتعلقة بتعريف الانخراط إلى حقيقة أنه لا يوجد تعريف  إوربطا  مع ما سبق يمكن  
والغموض وتعدد المصطلحات التي تحاول وصف    بالتشوشنه يتسم  إحيث    ؛نخراط العاملين في عملهملامحدد  

 .حيث وصفه بعض الباحثين بأنه يفتقر إلى إطار فكري دقيق ؛مفهومه

المنظمة أنفسهم في  تسخير أعضاء  "   :بأنه  انخراط العاملين في عملهم   (Basit, 2020)وقد عرف  
 ."المنظمة ما هعملهم، فالفرد يتعايش جسديا  وذهنيا  وعاطفيا  في عمله أثناء القيام بم

، فالفرد يسحب  هاام  ه وم  فصل النفس عن أدوار بيئة عمل المنظمة"  :بينما عرف عدم الانخراط بأنه
 . "المنظمة م  اه نفسه جسديا  وذهنيا  وعاطفيا  أثناء قيامه بم

حالة ديناميكية  "  :بأنه   انخراط العاملين في عملهمتعريف    (Welch, 2012)من ناحية أخرى حاول  
،  في المنظمة  ةومادي   ةوعاطفي  ةر معرفيادو لأوتكشف عن أدائهم    ،ونفسية متغيرة تربط أعضاء المنظمة بالمنظمة

 ."السلوك النشطو التفاني في العمل، و العمل،  م  امه استيعاب  :ويتكون هذا الانخراط من عدة عناصر مثل

حالة ذهنية إيجابية ومرضية ذات علاقة " :بأنه (Schaufeli & Bakker, 2010)فيما عرفه 
 ."تتسم بالحيوية والتفاني والاستغراق في العمل ،بالوظيفة

بالوظيفة يشعر  هو حالة إيجابية مرتبطة    انخراط العاملين في عملهمأن    (Schaufeli, 2002)وأوضح  
 من خلالها الفرد بأن الوظيفة تتملكه، ويمكن وصفها من خلال ثلاثة أبعاد هي: 

 .ويتم وصفها بأنها المستويات المرتفعة من الطاقة :الحيوية .1
 . وظيفته م  امهالمرونة الذهنية أثناء قيامه ب  .2
 .المثابرة في مواجهة الصعاب  .3

إلى  التفاني  مفهوم  يشير  وظيفته"  :بينما  في  بقوة  الفرد  والشعور    ،احتواء  وأهميته،  بقيمته  وإحساسه 
 . "بالحماس والتحدي عند ممارسة وظيفته
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وشعوره بأن الوقت ينقضي بسرعة في    ،انهماك الفرد في وظيفته"  :فيما يشير مفهوم الاستغراق إلى
 ."وصعوبة فصل نفسه عن العمل ،الوظيفة

 ,Saks)  هيختلف عن الانخراط في المنظمة الذي يعرف  عملهمانخراط العاملين في  ومن الجدير ذكره أن  
  ، افق مع قيم المنظمة تتو ل  هاستعداد بشكل  بوترجمته    ،رغبة الفرد في بقائه كعضو في المنظمة "   :بأنه  (2006

 ."من أجل تحقيق مصلحة المنظمة ككل ؛وبذل مزيد من الجهد 

تجاه منظمتهم، التي يتم فيها الاعتراف    العاملينمشاعر  "  :بأنه  (Na-Nan et al., 2015)وعرفه  
 . "بأهداف المنظمة وقيمها واتجاهاتها

يحدث عندما يسخر    انخراط العاملين في عملهمإلى أن   (Suhartanto & Brien, 2018) وقد أشار
أنفسهم جسديا ،  أفراد المنظمة أنفسهم لأدوار العمل، وذلك من خلال توظيف طاقاتهم والقدرة على التعبير عن  

حيث يتعلق الجانب الجسدي للاندماج في العمل بالطاقة الجسدية التي    ؛ومعرفيا ، وعاطفيا  أثناء أداء أدوارهم
يتناول ذهنية الفرد ويقظته واهتمامه    فهو  أما الجانب المعرفي  ،يبذلها الأفراد للاندماج في قيم المنظمة وسلوكياتها

 بأدوار العمل. 

لمقابلة   اللازمة  العاطفية  والطاقة  عملهم،  تجاه  الأفراد  شعور  مع  العاطفي  الجانب  يتعامل  وأخيرا ، 
 المتطلبات العاطفية لأدوارهم في العمل.

 

 : انخراط العاملين في عملهم خصائص  2-2-3

 ,M. Rameshkumarفي مجموعة من العوامل تشـمل  انخراط العاملين في عملهمتتمثل أهم خصـائص  
2020)): 

 من الدوافع والقيم والاتجاهات.  تتضمن كلا    الشخصية:الخصائص  .1
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الوميفية: .2 الحافز  كلا   تتضمن    الخصائص  الوظيفة  ،من  الم  ،والتنوع  ،واستقلالية    ، م  اهوتوصيف 
 والتغذية العكسية. ،والمشاركة

العمل مع الآخرين  كلا   حيث تتضمن    الخصائص الاجتماعية: .3 القرارات   ،من  اتخاذ   ،والمشاركة في 

النجاح إذ ومشاعر  ببعضها  أن    دراسةالبينت    ؛  مرتبطة  الخصائص  لأن   تلك  الآخرين  ؛  مع  العمل 
ع ا نو الأ  :مثل  ،ة من الخصائص الاجتماعية التي ستتأثر بخصائص الفرد الشخصيةوالمشاركة الفعلي  

 ، كالوصف الوظيفي  ؛وهــذه الأخيرة ستتأثر بـــدورها بالخـــصائص الوظيفية  .والأخلاقيات والقيم والدوافع.. 
 والحوافز. 

 

 : انخراط العاملين في عملهمبعض الجوانب التي تعزز  2-2-4

، فإنه من المهم الإشارة  دراستناه في  يلإالإشارة    ت وفقا  لما تم    انخراط العاملين في عملهمأهمية  ى  لإنظرا   
قد تكون على مستوى الفرد أو العمل، أو على   لأنها  ؛انخراط العاملين في عملهم إلى الجوانب التي تعزز مفهوم  

 المستوى التنظيمي للشركة أو المنظمة بشكل عام. 

 : Job Designتصميم الوميفة  2-2-4-1

حيث يمكن إعادة تصميم    ؛من خلال تصميم وظيفي أفضل  انخراط العاملين في عملهميمكن تحسين  
في وظائف تتناسب    العاملين ويمكن تعيين    ،العامللاستخدام نقاط القوة لدى    ؛هم  ا مهو   عناصر العمل المحددة

 (.Barling, 2007مع البيئة الملائمة ) الملائمما ي سمى الشخص  هذاو  ،بشكل أفضل مع قدراتهم ومواهبهم

 : Support and Resources در والمواالدعم  2-2-4-2

 المشرفين وزملاء العمل.  بلق  من  المقدمة مستويات الدعمب انخراط العاملين في عملهميرتبط 
أن  حيث    الفنلندية  المدارس  لمعلمي  حديثة  دراسة  عملهموجدت  في  العاملين  قد   انخراط  العمل  في 

الوظيفية أي دعم المشرف والتقدير الإيجابي    ؛تحسنت عندما قدمت لهم المنظمة المزيد من الدعم والموارد 
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فإن توفير أنواع    يالتالوب ( Rhoades et al., 2002ر )المشكلات المبك  والمناخ التنظيمي التعاوني وحل  
 ؛وظروف العمل السيئة ، ذات صلة بالموارد الوظيفية يمكن أن يخفف التأثير السلبي لمتطلبات العمل المجهدة

 . انخراط العاملين في عملهميزيد من مشاركة   يالتالوب
 

 : Leadership Styleالقيادة  نمط  /أسلوب 2-2-4-3

من أبحاث   أعوامكشفت و ، انخراط العاملين في عملهميعد أسلوب القيادة والدعم أمرا  ضروريا  لتشجيع   
يوف ر مثل  حيث    ؛(Barling, 2007علم نفس الصحة المهنية أن أسلوب "القيادة التحويلية" فعال لهذه المهم ة )

يرتقي  و باحتياجات العمال،    ا  ويظهر اهتماما  حقيقي   ،ويقدم تحديات فكرية  ،ويحفز  ،ويلهم  ،هذا القائد رؤية واضحة
هذا النوع من القادة بالأحوال الشخصية للعمال من خلال قدرته على إظهار التواضع والقيم والاهتمام بالآخرين،  

 ,.Quick et alوتظهر الكفاءة العاطفية مع الآخرين )  ،تشمل سمات القيادة المهمة الأخرى أن تكون أصيلا  و 
لديهم    يكون أكبر في الإدارة و   تهمثق   تكون   العاملينتكون نتيجة هذا النمط من القيادة أن  غالبا  ما  و (،  2007

 رفاهية العاملين وإنتاجيتهم.  ارتقاع مستوى  إلى يؤدين بالكفاءة الذاتية، وكلاهما شعور محس  
 . في عملهم  انخراط العاملينتحديد على  بالدراسة أثر القيادة الأصيلة  ى  لإبحثنا هذا سنقوم بالتطرق  في  و 

 

 : انخراط العاملين في عملهم نظريات  2-2-5

أن   هكان يجب علي  انخراط العاملين في عملهم بعد اطلاع الباحث على الدراسات الباحثة في نظريات 
 وهي كما يأتي: ،ومحدداته انخراط العاملين في عملهمستعرض بعضا  منها التي فسرت ي
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 (:Theory of work adaptionف الوظيفي )نظرية التكي   -2-4-1

لمعرفة مدى تكيفهم واستقرارهم في أعمالهم الوظيفية التي    ؛ اهتمت بدراسة سلوك الموظفين العاملين
يمارسونها، ويرى أصحاب هذه النظرية أن سلوك الموظف أو العامل في العمل يعتمد على درجة الانخراط 
والتكيف والتطابق بين شخصية الموظفين )أي صفات الموظفين أو العاملين( وبيئة العمل )أي صفات العمل  

كما يتجسد    ،الانخراط هو العامل الرئيس في تفسير تكيف الفرد مع بيئة العمل  ي عد  و   ،نظمات(أو الوظيفة والم
 ( M. Rameshkumar, 2020في شعوره بالقناعة والاستقرار في الوظيفة. )

د أن نظرية التكيف الوظيفي يجب من خلالها على الإدارة أن تهتم بأبعاد   Saks   إلا أن   يرى ويؤك 
هذه الأبعاد لها دور كبير في تحديد استجابة هذا الموظف للمنظمة التي  لأن   وذلك    ؛شخصية الموظف الشاملة

إليها أ أسواء    ،ينتمي  إيجابية  الاستجابة  هذه  الشخصية    مكانت  الصفات  الشخصية:  بأبعاد  ويقصد  سلبية، 
القدرات )الذكاء، المواهب، الاستعدادات الأخرى( والقيم والمواقف والاتجاهات  و الدوافع،  و كالحاجات الإنسانية،  

 (Saks, 2019)وكذلك الفروق الفردية.  ،التي يعتنقها الفرد ويؤمن بها 

 : (Reinforcement theory)السلوك  تعزيز  نظرية -2-4-2

، وتنطلق هذه Skinnerم النفس  طورها عال  و   ،بالسلوك الإنساني والتعلمإحدى النظريات التي تهتم  
النظرية من فكرة أن السلوك الإنساني هو نتيجة للعلاقة بين المثير والاستجابة، وهذا يعني أن السلوك هو  

البيئية المحيطة بالإنسان، سواء   أأنتيجة لمثيرات العوامل  البيئة العامة بكل عواملها ومثيراتها  البيئة    م كانت 
 (Suhartanto & Brien, 2018)والبيئة الإدارية.  ،الخاصة كالعمل الوظيفي

من مثيرات    العاملترى أن نظرية تدعيم السلوك تعتمد على ما يتعرض له    Na-Nan et alإلا أن   
كما أن نتائج هذا السلوك تعتمد على نتائج أو سلوكيات مستقبلية ومتكررة، وتعتمد هذه النتائج على    ،وحوافز

يجابية، فسينتج عنها تأكيد أو تثبيت سلوكي،  إنوع المثيرات أو الحوافز المقدمة لها، فإذا كانت هذه الحوافز  
 (Na-Nan, et al., 2015) .وهذا أمر يقود إلى تكرار السلوك
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أن الأفراد يميلون عادة إلى تكرار السلوك أو العمل الذي يقود إلى الإشباع    يعتقد   M.Rameshkumarإلا أن    
، كما أنهم لا يميلون إلى تكرار السلوك أو العمل الذي  " السلوك المجزي أو الهادفـ "وهو ما يسمى ب  ،والاستقرار

والاستقرار الإشباع  يحقق  ب  ،لا  يسمى  ما  "وهو  المحب  ـ  السلوك  أو  المجزي  غير   .M).  "طالسلوك 
Rameshkumar, 2020) 

 

 انخراطهم الوميفي:  ثمن حي  العاملينتصنيف  2-2-6

ث المهتمة بربط تصنيف العاملين من حيث الانخراط الوظيفي وجد  من خلال مراجعة العديد من الأبحا
على مستوى العامل    تصنيفات   ةللانخراط الوظيفي ثلاث حيث إن   الباحث أنه توجد مصادقة في مختلف الأبحاث  

 : الآتيتندرج على النحو 

)  العامل • يربطه  (Employee Engagedالمنخرط  عميق  برابط  ويشعر  بحماس  يعمل  الذي   :

ق أفضل لتحقيق أفضل  ائعن طر   ث ويبح  ،ها، فهو يعرف نطاق عمله جيدا  فيبالمنظمة التي يعمل  
ن يتميزون  ين المنخرطيأن العامل حيت يقود المنظمة نحو الأفضل عن طريق الابتكار، كما  ؛النتائج

 (Hanaysha. J, 2016)بثلاث خصائص سلوكية: 
 يقولون أشياء إيجابية عن منظماتهم للآخرين. العاملون  هؤلاء  .1
 توافر لديهم الرغبة في البقاء في منظماتهم.تالعاملون  هؤلاء  .2
وتقديم النفع لها عن طريق بذل المزيد من الجهود   ،إلى خدمة منظماتهم  ون يعمد   هؤلاء العاملون  .3

 الإضافية والمضنية. 
من الصعب تمييزه، فهو لا يتصرف بشكل  (:  Employee Not Engagedغير المنخرط )  العامل •

وإنما يحاول تضييع وقت العمل، وينقصه الشغف والحماس اللازم   ؛يشوش على سير العمل  لاعدائي و 
 (Hanaysha. J, 2016) لأداء عمله.
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النشط  العامل • المنخرط  أن :  (Employee Actively Disengaged)  غير  يحاول  الذي  هو 
 .، وكذلك يمكن أن يعرقل سير العملتهاويقلل من أهمي   الأعمال التي أنجزها زملاؤه في العمل بيستخف  

(Hanaysha. J, 2016) 

 

 :  انخراط العاملين في عملهم أبعاد  2-2-7

نخراط العاملين في  لا أن    ى ير   (Suhartanto & Brien, 2018)من    فإن كلا     (Saks, 2019)  نمطعلى  
 عدين هما:  ب    عملهم

 : Job Engagementالانخراط الوميفي -1

هو حالة وسلوك "   :يدل على التزام الفرد ومجهوده الذي يبذله في أدائه لوظيفته. فالانخراط الوظيفي  
، والانخراط في الوظيفة  " ه ومسؤولياته بشغف ونشاط وتفان  م  امهوحماسه في تنفيذ    ،إيجابي للعامل تجاه عمله

بل أيضا  معرفي وجسدي، بينما يميل العامل غير المنخرط إلى أن يكون أقل مشاركة    ؛ليس عاطفيا  فحسب 
 ,Saks)كما يتأثر الانخراط الوظيفي بخصائص الوظيفة، والدعم التنظيمي المدرك.    ،مع زملائه  وتواصلا  
 (Suhartanto & Brien, 2018)و (2019

 : Organizational Engagementالانخراط التنظيمي  -2

ن للغاية و ن تنظيميا  هم أشخاص إيجابيو ها، فالأفراد المنخرطفيالفرد تجاه المنظمة التي يعمل  سلوك  يعكس  

 فهم يعززون صورتها ويدافعون عنها.  ،التجارية حيال منظمتهم، ويترصفون كسفراء لعلامتهم

لسمعة الجيدة للمنظمة، كما يتأثر بالدعم التنظيمي المدرك  ى الإوقد يرجع السبب في الانخراط التنظيمي  
 (Suhartanto & Brien, 2018)و (Saks, 2019)والعدالة الإجرائية. 
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انخراط العاملين في  ، أكد فيه على أن  عملهمنخراط العاملين في  لا متعدد الأبعاد    ا  نموذج  Basitفيما قدم  
 (Basit, 2020)وإنما يتكون من ثلاثة أبعاد هي:  ؛ليس مفهوما  أحادي الأبعاد  عملهم

 .  "لعمل في وظيفته، أو مدى حبه لعملهبامدى قوة استمتاع الفرد "ويشير إلى  الانخراط العاطفي: .1

درجة إدراك الفرد لنفسه كعضو في المؤسسة، ومشاركته في اتخاذ  "يشير إلى   الانخراط المعرفي: .2
 . "القرارات الخاصة بوظيفته، أو درجة أهمية الوظيفة في حياته

دورا  إضافيا  في العمل، كأن يأخذ الفترة المسائية   العاملاتخاذ الفرد "يشير إلى  الانخراط السلوكي: .3
 . "أو للتفكير في العمل بعد مغادرته ،لتعزيز مهاراته المتعلقة بوظيفته

 ثلاثة أبعاد هي: نخراط العاملين في عملهملا أن  (.(May, et al., 2004فيما يرى  

مرور  بويشعر فيه بالمتعة و   ،العاملحيث يستحوذ من خلاله العمل على تفكير    الانخراط الإدراكي: .1
 (.(May, et al., 2004الوقت بسرعة عند أداء هذا العمل. 

والتأثر بمدى   ،والشعور بالحماس عند أدائه  ،من خلال التفاعل العاطفي مع العمل  الانخراط العاطفي: .2
 (.(May, et al., 2004هذا العمل. 

عبر بذل أقصى جهد ممكن لإنجاز العمل حتى لو اضطر ذلك إلى ساعات عمل    الانخراط المادي: .3

 (.(May, et al., 2004إضافية. 
 
 

 : انخراط العاملين في عملهماستراتيجيات تعزيز  2-2-8

على   sandy وBakker و Schaufeli و  Burkeو  Saksو  Welchيتفق العديد من الباحثين أبرزهم  
حيث تتضمن هذه    ؛ر عليهفي ضوء العوامل التي تؤث    انخراط العاملين في عملهمعدة استراتيجيات لتعزيز  

 :ةالآتي الاستراتيجيات المحاور 
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 :The work itselfالعمل نفسه  -1

ــتراتيجية على الدوافع الذاتي   ــائص مطلوبة في الوظائف لحدوث   ؛ة نحو العملتعتمد الاســــ حيث توجد خصــــ
 (Welch, 2012)الحافز للعمل:  

العمل، وهذا يعني أنهم يجب أن يعملوا يجب أن يتلقى الأفراد ملاحظات ذات مغزى حول أدائهم في   (1
 مثالي ومتكامل.  بشكل  

من أجل أداء    لكونهاتيميجب أن ينظر الأفراد إلى الوظيفة كونها تتطلب منهم استخدام القدرات التي   (2
 ة. الوظيفة بفعالي  

ورسم   ،لأهدافهم الخاصة  التخطيطيجب أن يشعر الأفراد أن لديهم درجة عالية من ضبط النفس حول   (3
 .التي تنصب أيضا  مع أهداف العمل لتحقيق هذه الأهداف ؛مسارهم المهني

 

 : The work environmentبيئة العمل  -2

من خلال من خلال بيئة العمل بشكل عام، وذلك    انخراط العاملين في عملهمتهتم هذه الاستراتيجية بزيادة  
في العمل، وتعزيز الاهتمام والإثارة في الوظائف التي يقوم بها  الإيجابي ة  تطوير الثقافة التي تشجع المواقف  

متعون أنفسهم ويتم دعمهم وتطويرهم، والذين يشعرون بالوفاء  الذين ي    العاملينإذ إن    ؛الأفراد والحد من الإجهاد 
 (Saks, 2006) والاحترام في العمل سوف يقدمون أفضل الخدمات للمراجعين.

، هو  العاملين  ماهالسبب وراء رغبة إدارة المؤسسة في إلأن    Schaufeli and Bakkerويرى كل من  
وتحتاج    ، لتقديم الخدمات نابعا  من شعورهم بالفخر لما تمثله هذه الوظيفة بالنسبة لهم  العاملينكون استعداد  

وخصوصا  الاتصالات مع الآخرين من زملاء العمل   ،بيئة العملهذه الاستراتيجية أيضا  إلى جوانب معينة من  
وغيرهم، وتشجيعهم على المساهمة في الأعمال التي تكون خارج حدود عملهم، وكذلك تشجيعهم على الاستمرار  

 (Schaufeli & Bakker, 2010) لعائد المادي.افي العمل حتى إن لم يحتاجوا 
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 : Leadershipالقيادة  -3

ز على ما يجب على مدير المؤسسة القيام به كقائد من أجل أداء دوره  الاستراتيجية أن ترك  ينبغي لهذه  
وسيشمل هذا تنفيذ برمجيات التعلم التي تساعده لفهم كيفية    ،الحيوي والمباشر في زيادة مستويات الانخراط

لذلك ينبغي أن تشمل هذه الاستراتيجية الخطوات المطلوبة لجعل أداء    ؛عمله والمهارات التي يحتاج استخدامها
 (Burke et al., 2009) الإدارة أكثر فعالية عبر التزام المدير بها وتطوير المهارات التي يحتاجها.

 : Opportunities for personal growthفرص النمو الشخصي   -4

نه معترف به من إدارة  أوإن الأمر الذي يشجع التعلم هو    ،تستند هذه الاستراتيجية إلى خلق ثقافة التعلم
وإن ثقافة التعلم هي    ،عموما  كعملية تنظيمية أساسية يلتزمون بها وينهمكون فيها باستمراروالعاملين  المؤسسة  

، وتحوي الإيجابي ةعلى الالتزام بمجموعة من السلوكيات التقديرية    العاملينوسيلة النمو التي من شأنها أن تشجع  
 الخصائص الآتية: 

 .وليس الإشراف ،التخويل •
 وليس الأوامر.  ،إدارة التعلم الذاتي •
 (sandy et al., 2016)وليس تصحيحات على المدى القصير.  ،بناء قدرات طويلة الأجل •

اكتساب  ى لإ بشكل كبيرم المستقل يحدث عندما يسعى الأفراد أن التعل   (sandy et al., 2016) ويعتقد 
 عوامل الراحة متوافرة في عملهم.  ز أهداف المؤسسة لشعورهم أن  عز  المعارف والمهارات التي ت  

 ،وعلى وجه الخصوص ينبغي أن تحدد الاستراتيجية الخطوات اللازمة لضمان حصول الأفراد على الفرصة
التعل   التشجيع على  أدوارهموإعطائهم  الوظيفة  ،م والنمو في  بها  تتمتع  المرونة التي  يعتمد على درجة    ، وهذا 

وينبغي لهذه الاستراتيجية أن تشمل أيضا  فرص التطوير الوظيفي، وكيف يمكن إعطاء الأفراد التوجيه والدعم  
والتشجيع الذي يحتاجونه إذا ما أريد لهم تحقيق إمكاناتهم وتحقيق مستقبل مهني ناجح في المؤسسة مع تناغم  

وتدرج هذه    ،ينعكس على اندماجهم فيها  يالت الوب  ، في وظائفهم  ا  مما يحقق لهم سعادة وفرح  ؛مواهبهم وتطلعاتهم
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ة  ( لأي مستوى من المسؤولي  والعاملات   العاملينالاستراتيجية كذلك الإجراءات اللازمة التي من شأنها )إعداد  
والقدرة على استخدام الوسائل المختلفة لمواجهة المشكلات التي تواجههم في وظائفهم، وعدم الاستسلام بسهولة  

 اتهم.  يأنهم متحكمون بجوانب العمل لكي يسهم ذلك في بلورة قدراتهم وإمكان بمما يشعرهم  ؛لضغوط العمل

هو اتجاه   انخراط العاملين في عملهممناقشته في هذا المبحث يعتقد الباحث أن    تبناءً على ما تمو 
العمل ويتعاون مع زملائه   المنخرط على دراية بسياق  فالفرد  المنظمة وقيمها،  الفرد تجاه  إيجابي يحمله 

لذا يجب على المنظمة أن تعمل على التطوير والاهتمام بانخراط   ؛لتحقيق أهداف المنظمةو لتحسين الأداء  
حيث يجب على الإدارة أن تقوم   ؛علاقة ثنائية الاتجاه بين الرئيس والمرؤوسالعاملين، الأمر الذي يتطلب  

اتباع نمط القيادة الأصيلة، إضافةً   :بتعزيز انخراط العاملين من خلال القيام بعدد من الممارسات من أهمها
والتعاون  الجماعي  العمل  وتعزيز  الاستراتيجية،  مع  الجهود  ومواءمة  كالتمكين،  أخرى  ممارسات   إلى 

والاعتراف    ،، ومساعدة الأفراد على النمو والتطور الوميفي، وتوفير الدعم المادي والمعنوي اللازمهماوتشجيع 
والقائد    ،وتقدير المجهودات المبذولة، كل هذه الممارسات تسهم في تعزيز ثقة العاملين بالمنظمة بشكل عام

العمل على تفكيرهم   ذاستحواعبر    في عملهمانخراط العاملين  تكون نتيجتها زيادة    يالتالوب  ؛بشكل خاص
وشعورهم بالمتعة فيه، وتفاعلهم معه والشعور بالحماس عند أدائه، إضافةً إلى بذل أقصى الجهود لإنجازه 

  ودة المطلوبة.بالج  
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 المبحث الثالث 

 بالقائدالثقة 

 تمهيد:  2-3-1

وهو طبيب ــــ    John Bowlbyإلى الباحث  بالقائد  يرجع الفضل في بروز مفهوم الثقة وخصوصا  الثقة  
التي توضح أن التعلق في مرحلة    Attachment Theoryمن خلال إنشاء نظرية التعلق  ــــ  نكلترا  إنفسي في  

 .(Adams, 2004)الطفل  ويعد من العوامل الحاسمة في ترسيخ الثقة لدى ،الطفولة له تأثير بيولوجي

إن الثقة وفقا  لنظرية التعلق كانت متعلقة بحالة الفرد النفسية، إضافة  إلى أنها سمة من سمات الوحدات  
 وعليه فإن وجودها بين الجماعات يؤدي إلى الإخلاص المتبادل بينهما.  ،أو النظام الاجتماعي

 ؛داخل النظام الاجتماعي يؤدي إلى الخوف والفشل  هاأو ضعف  بالقائد وفي المقابل فإن غياب الثقة  
 . (Mc-Allister, 2010)بسبب عدم وجود بديل لها 

ثم سيبحث بشكل   ،سيتناول الباحث في هذا المبحث مفهوم الثقة التنظيمية بشكل عام وأنواعها وأبعادها
ق بناء ثقة القائد بالعاملين في المنظمات، وكيفية فقدان  ائكأحد أهم أبعادها، وطر  بالقائد خاص في مفهوم الثقة 

 . بالقائد الثقة بالقائد ونتائج ذلك، إضافة  إلى أهم آراء الباحثين حول أبعاد الثقة 

 

 مفهوم الثقة التنظيمية:  2-3-2

إلا أنهم اختلفوا في وضع التعريف المعبر عن    ؛حداثة اهتمام الباحثين بموضوع الثقة التنظيميةمع أن  
في أن رغبة المجموعة أو الفرد  "  :أن الثقة التنظيمية هي  (Hoy & Moren, 2000)يرى  ؛ حيث  محتواها

 ،وكفء  ،وموثوق به  ،يكون عرضة للتأثر بأفعال الطرف الآخر في ضوء ثقته بأن هذا الطرف ذو نزعة خيرية
 . "فتحنوم ،وصادق
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مشاعر إيجابية يمتلكها  "إلى إمكانية وصف الثقة التنظيمية بأنها    (Hoy & Moren, 2000)وأشار  
نيا حول  التنظيميين  ت الأفراد  والتوقعات    ؛هموسلوكيات  الأعضاء  والعلاقات  التنظيمية  الأدوار  على  معتمدة  

 . "بينهم ةالمتبادل

معتمدة على التوقعات    ؛ القابلية للتنبؤحالة نفسية تمثل  "أن الثقة    (Becerra & Gupta, 2003)وبي ن  
 ."هوسلوك الطرف الآخر ت لنياالإيجابي ة 

بأنها  (Nielsen, 2004)ووصف   على "  :الثقة  الحصول  إمكانية  حول  ما  شخص  وتوقع  اعتقاد 
 . "من قبل الحائز على الثقة ىوالذي يؤد  ،التصرف المرغوب به

للمرؤوسين    هامدرجة تفويض بعض المسؤوليات والم"هي    :أن الثقة التنظيمية  (Straiter. 2005)د  وأك  
 . "والمسؤوليات  هامالواثقة لإنجازهم لتلك الم الإيجابي ةالذين يمثلون التوقعات 

اعتقاد الفرد أو المجموعة أن الآخرين  "عن المفهوم الأساسي للثقة كونها    Neveu (2009)ر  بينما عب  
في   ا  سيقومون بأداء جهد مخلص حسن النية منسجم مع الالتزامات الضمنية منها والظاهرة، وأن يكون صادق

 . "مزايا إضافية وإن أتيحت الفرصة لذلك ةوعدم أخذ أي ،مفاوضات سبقت تلك الالتزامات  ةأي

اعتقاد فرد أو رغبته في التصرف بناء  على قاعدة كلمات "  :بأنها  (Mc-Allister, 2010)  هاد فيما حد  
 . "وقراراته هوتصرفات فرد آخر

التوقع الإيجابي الذي يمتلكه الأفراد على أساس الأدوار "  :إلى أنها  (Fard et al., 2010)بينما أشار  
 ."ن السلوكيات المختلفة لأعضاء المنظمةع التنظيمية والخبرات المتبادلة المعتمدة والناجمة 
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 أنواع الثقة التنظيمية وأبعادها:  2-3-3

 خمسة أنواع: في( الثقة 2014يصنف كل من كوفي وميريل )

الذاتية: .1 الثقة    الثقة  تتناول  و بوهي  على  ب النفس،  والحفاظ  وإنجازها،  الأهداف  تحديد  على  القدرة 
 المصداقية. دعمهاتو الالتزامات، والوفاء بالتعهدات، والقدرة على بث الثقة في الآخرين، 

ها الأساسي  ؤ ، ومبد تهوتنمي  وهي تتمحور حول كيفية بناء رصيد الثقة مع الآخرين  الثقة في العلاقات: .2

 من خلال ممارسة ما يصدر من أقوال على أرض الواقع بالأفعال. "الاتساق السلوكي"هو 
 لبناء الثقة داخل منظمة العمل.   ؛وتتمثل في الوسائل والأساليب التي ينتهجها القادة  الثقة المؤسساتية: .3

 المنظمة في سوق العمل. سمعةهو  ها الأساسي لتتحقق الثقة، ؤ ومبد  الثقة في السوق: .4
 وهي خلق قيمة الثقة لدى الآخرين ولدى المجتمع من خلال المشاركة والعطاء.  الثقة المجتمعية: .5

بالنسبة   الباحثين  ى  لإأما  تناولتها، لكن أغلب  التي  البحوث والدراسات  تعددت  فقد  التنظيمية  الثقة  أبعاد 
 اتفقوا على ثلاثة أبعاد رئيسة للثقة التنظيمية هي:  Ferrin و  Driksو Holly و  Hoppes أبرزهمو 

  للمرؤوسين تجاه مشرفيهم في العمل وفقا    الإيجابي ة  وهي تمثل التوقعات    القائد(:بالمشرفين )بالثقة   •

الأمانة والاستقامة  ؛ إذ إن   الثقة هي سمة مرتبطة بالقيادةحيث إن   ؛  للعلاقات المتبادلة بين الطرفين
أن يكونوا  في  فعندما يثق الأفراد بالقائد فإنهم يرغبون    ،لقائد ى البالنسبة إ  تانوحتمي   تانأساسي  تانسم   ماه

نه من غير إإذ    ؛ هايلإمن حقوقهم ومصالحهم لن يساء    لأنهم على ثقة بأن كلا     ؛تحت طوع أوامره
يتحقق من خلال  المحتمل أن يتبع الأفراد من يرونه غير أمين أو يعمل على استغلالهم، فاكتساب الثقة  

بالآخرين شر  ،الاهتمام  أو  خير  من  لهم  يحدث  فيما  صفهم  إلى  يكون  همومهم    ،وأن  يشاركهم  أو 
التي تبنى من خلال استمرار الاهتمام والتواصل والعلاقة القائمة على    حظى بثقتهمي هم حتى  تومشكلا

 ( Hoppes & Holly., 2014الربح المتبادل وسياسة "أنا أربح وأنت تربح".)
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ويقصد بها تلك العلاقات التعاونية المتبادلة والموقف الإيجابي بين الأفراد العاملين    زملاء العمل:بالثقة   •
بين الأطراف  المفتوحة  والمعلومات والاتصالات  الأفكار  المتبادل والاشتراك في  الاعتماد    من حيث 

 ( Hoppes & Holly., 2014) وذلك بما يسهم في تحقيق الأهداف والغايات المشتركة. ؛هاجميع
العليا:  • بالإدارة  نتائج    الثقة  بأن الإدارة يمكن الاعتماد عليها في تحقيق  توقعات الأفراد  تمثل  والتي 

مفضلة للأفراد، وتحرص على إشباع احتياجاتهم ورغباتهم، كما تقوم بتوفير الدعم المادي والمعنوي  
وجود مناخ من الثقة التنظيمية المتبادلة بين الإدارة والعاملين يعد عنصرا  حاسما   حيث إن   ؛  للعاملين

مصالح   على  الإدارة  حرص  في  مؤشراتها  وتنعكس  وفعالية،  بكفاءة  التنظيمية  الأهداف  تحقيق  في 
تصالات  العاملين وعدالة الإدارة وتقدير الجهود الاستثنائية والأفكار الجديدة للعاملين مع توسيع دائرة الا

 (Driks & Ferrin, 2002معهم. )
 

 : بالقائدمفهوم الثقة  2-3-4

أنه أحد أبعاد الثقة التنظيمية وفق ما اتفق عليه أغلب الباحثين، وقد   ــــ  كما تبين لناــــ  مفهوم الثقة بالقائد    ي عد   
بأنه رغبة المجموعة أو    (Hoy & Moren, 2000)  هفقد عرف  ،اختلفوا في إيجاد تعريف موحد لهذا المفهوم

 وموثوق به.  ،في ضوء ثقته بأن ذلك الطرف ذو نزعة خيريةالآخر الفرد ليكونوا عرضة للتأثر بأفعال الطرف 

بأنها  (Albrecht & Travaglione, 2003)وعرف   بالقائد  أو  "  :الثقة  الفرد  يحمله  الذي  التوقع 
يمكن  و   ،الذي يصدر من فرد آخر أو مجموعة أخرى و   ــــ  لفظا  أو كتابةــــ  المجموعة من أن الكلمة والوعد والقول  

إلى    سنةالح  ت ن يعزو النيالأ المدى الذي يكون فيه الفرد مستعدا   "، ويشير إلى أن الثقة هي  "الاعتماد عليه
 ."هموأفعال  ينخر كلمات الأفراد الآ

حول تصرفات الآخرين    الإيجابي ةالتوقعات  "  :هي بالقائد  الثقة  إلى أن    (Arnason, 2012)بينما يشير  
 ."بغض النظر عن المخاطر نتيجة عدم التأكد من الأقوال والأفعال
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وسيعمل بما    ،ثقة العاملين في أن القائد سيفي بوعده"   :بأنهابالقائد  الثقة    (Aydin, 2017)فيما عرف  
 ."يحقق مصلحة العاملين

تتكون من  بالقائد  يمكن استنتاج أن الثقة  بالقائد  من خلال عرض التعريفات التي تناولت مفهوم الثقة  
 يجابية.الاستعداد والتوقعات الإ :عنصرين مهمين وهما

 ."تحمل المخاطر عند عدم تحقق الفائدة" :هو (Arnason, 2012)فالاستعداد وفقا لـ 

الإ  وتعد   الآالتوقعات  الطرف  اعتقاد  أنها  )القائد(  يجابية  الآخرين أنه  خر  تجاه  بإحسان  يعمل 
أن يثق    علىلا يمكن أن نحصل عليها من خلال إجبار الطرف الواثق    الإيجابي ةالتوقعات    وهذه  ،)المرؤوسين(
 . (Laka Mathebula, 2004)خر )الموثوق به( بالطرف الآ

اقترح العديد من الباحثين    فقد   إجبار الآخرينلا يمكن الحصول عليها من خلال    الإيجابي ةن التوقعات  لأو 
في المواقف المختلفة، والمجاملة    هومهارات   وهي )قدرات الموثوق به  الإيجابي ةبعض العوامل لتكوين التوقعات  

 لوفاء بالالتزامات(. في اللموثوق به ورغبة الموثوق به  سنةالح ت والنيا

فهي عبارة    ،تستطيع من خلالها المنظمة البقاء على قيد الحياةو هي القوة في المنظمات  بالقائد  إن الثقة  
يسهل و وهذا ما يعد حافزا  للأفراد العاملين  ،ويربط الأجزاء معا   ،عن الزيت الذي يقلل الاحتكاك داخل المنظمة

 عمل المنظمة. 

التغيرات في تركيبة القوة العاملة، وظهور ك  ؛ولدت الحاجة إلى الثقةالتي  وهناك العديد من العوامل  
 .(Damen, 2001)، والتغيرات التي تحدث داخل المنظمات ا  فرق العمل المدارة ذاتي  

تبرز من خلال رغبة الأفراد العاملين في الحضور إلى  بالقائد  إن الحاجة إلى الثقة وخصوصا  الثقة  
 وزيادة الإبداع لديهم. ،وزيادة اهتماماتهم لنجاح منظماتهم، وفهم أدوار عملهم ،وتقليل الغياب  ،العمل
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يؤدي إلى زيادة دوران العمل، وانخفاض الالتزام والرضا الوظيفي،  بالقائد  ن ضعف الثقة  إبالمقابل فو 
  : مثل   ،وانخفاض الروح المعنوية، وانخراط الأفراد العاملين في السلوكيات المنحرفة  ، وتقليل العلاقات الاجتماعية

 .(Boe, 2002)تقليل الإبداع والابتكار داخل المنظمة  ا  وأخير  ،السرقة والحوادث والعنف داخل المنظمة

 

 ق بناء ثقة القائد بالعاملين في المنظمات: ائطر  2-3-5

طر   Albrrowيرى   من  بناء  ائأن  مق  لتحليل  سعيه  العاملين  مع  التنظيمية  للثقة    العمل   هامالرئيس 
من أجل إيجاد فرص متعادلة أمام جميع المرؤوسين، وتدريب العاملين على تحمل المسؤولية،   ه؛ومسؤوليات 

نجازه من أعمال، وتجنب السياسات والإجراءات المقيدة ما أمكن، وتجنب استخدام القوة  إوالتركيز على ما يتم  
القسرية، والتركيز على حل المشكلات عوضا  عن إضاعة الوقت في العقوبات، وتجنب البحث عمن أخطأ من  

لمناسبة للإعداد العاملين، والعمل على التأكد من عدم تكرار الخطأ، ثم دعم العاملين من خلال منحهم الفرص ا
 (Albrrow et al., 2013) والتدريب، وتشجيعهم على الإنجاز.

ضرورة كبيرة لنجاح  هي  معهم    سنةكسب ثقة زملاء العمل وبناء علاقات ح  إلى أن  Legoodوأشار  
العمل، وذلك لكثرة الاحتكاك بهم، ويكون ذلك من خلال حرص العامل على القيام بعمله بأمانة؛ لينال احترام  

ع العامل بالأخلاق العالية والسلوك المستقيم في التعامل مع زملائه، والاهتمام بالزملاء من خلال  زملائه، وتمت  
مشاركتهم أفراحهم وأحزانهم، وإسداء الرأي والنصيحة لهم، ومشاركة الزملاء في بعض الرياضات والرحلات  

فكار والأحوال أمامهم، دون مبالغة، الترفيهية خارج العمل، وعدم الغموض أمام الزملاء، والتحدث عن الحياة والأ
الزملاء في العمل، مثل التنابز بالألقاب، أو المزح الثقيل، ولا بد من اعتماد مبدأ  ثم تجنب ما يثير حساسيات  

 .(Legood, 2013) الوسطية في التعاملات مع الزملاء سلبا  أو إيجابا .

 القائد ق أخرى لبناء الثقة التنظيمية بين القائد والعاملين من خلال فتح قنوات اتصال بين  ائوهناك طر 
  هم ومقترحات  نصات القائد لأفكار العاملين إ والعاملين ليكونوا على علم بالقرارات والسياسات ومنطقيتها، وضرورة  
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ه، واحترامه للعاملين وتفويض صلاحيات كافية  يلإحال حاجتهم  في  أن يكون القائد متاحا  للعاملين  و ودعمها،  
الإلهم، وسعيه   والانسجام في  ى  بالوعود  والصدق  العاملين،  أداء  تقييم  التحيز في  والموضوعية وعدم  لعدل 

التصرفات، وإشعار العاملين بقدراته المهنية والفنية، كما أن إدارته الناجحة لاجتماعات العمل تلعب دورا  في  
 . (Arnason, 2012)بناء الثقة بينه وبين عامليه  

 فقدان الثقة بالقائد ونتائجها:  2-3-6

إن من أهم الأسباب التي تؤدي إلى نشوء الأزمات في المنظمة هو انعدام الثقة، وتعني عدم الإيمان  
حيث من الممكن أن تنعدم الثقة في بعض الأفراد داخل المنظمة، وربما تنعدم في النظام كاملا ،    ؛بالآخرين

 .(Paliszkiewicz, 2012)القائد أو الإدارة العليا أو المنظمة ككل  ب كأن تنعدم الثقة 

ن سيطرة ظروف العمل السيئة في المنظمة، وانخفاض الدخل والروح المعنوية، وعدم الاهتمام  إكما  
واللجوء إلى الحيلة السياسية، وعدم كفاءة    ،والخوف من تصرفات النظام، والسعي لاسترضاء الرؤساء  ،بالعمل

الثقة   فقدان  إلى  تقود  قد  أسباب  العمل، جميعها  والاستبداد في  الإداري،  وإداراتها  بالنظام  منظمات الأعمال 
.(Albrrow et al., 2013) 

الثقة في الرؤساء، تبدأ بفقدان الشعور    العاملين فقدان    إلىإلى وجود مؤشرات    Mc-Allisterوقد أشار  
  هم وتساؤلات  العاملين  ى كبار الرؤساء لاتخاذ مبادرات جديدة في العمل، وزيادة شكاو   لانبالحماس الذي يتبع إع

في قرارات كبار الرؤساء   العاملينها كبار رؤساء المنظمة، وتشكيك  بعن السياسات والممارسات التي يتحكم  
 ن. و معضلات نفسية ومعنوية يعاني منها الموظف، وتذمرهم المتزايد، وظهور هموتصرفات  في المنظمة

 (Mc-Allister, 2010). 

أن الأهداف الشخصية والعمليات الفريدة والمنافسة    Aydin Blyerيضيف  ف أما فيما يخص نتائج فقدان الثقة  
من  لداخل المنظمات مطلوبة، لكن التركيز عليها يفرز جوا  سلبيا  تنعدم فيه الثقة، وقد يصادف أن تمنح الثقة  
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لا يستحقها، وتكون النتيجة الخذلان، وهنا تكون عملية منح الثقة فيها مجازفة، ومن هنا يبدأ فقدان الثقة، والذي  
 ( Aydin, 2017)قد يؤدي إلى: 

 ترتبط الثقة بالالتزام بعلاقة طردية، فالالتزام بتحقيق هدف مشترك أساس النجاح.  ضعن الالتزام: .1

الذي يفقد ثقته بزملائه أو بالرئيس أو المنظمة، يقل التزامه بالعمل    فالعامل  انخفاض رضا العاملين: .2
 فيقل إنتاجه، وقد يترك وظيفته.  

قنوات الاتصال: .3 تبادل   تعطيل  المنظمة بعامليها من حيث  تثق  العاملون ببعضهم، ولم  يثق  لم  فإذا 
ينتج عن ذلك سالمعلومات، فيتم حصر المعلومات بين فئة محدودة من الأشخاص لاتخاذ القرار، ف

 أنفسهم، وبينهم وبين المنظمة، مما يعطل قنوات الاتصال. العاملينأجواء مشحونة وحذرة بين 
أفعال يراها العاملون  ى  لإفإذا لم تترجم أقوال الرؤساء والمنظمة    كلمات جوفاء وصور غير واقعية:  .4

 المنظمة. ب، فإنها ستكون جوفاء بلا معنى، وتقل ثقة العاملين بالرئيس و هامهمأثناء تأديتهم لم
 

 القائد: بأبعاد الثقة  2-3-7

وهذا ما دفع   ،وعملية قياسها ينتابها الكثير من الصعوبة  ،القائد من المفاهيم غير الملموسةبتعد الثقة  
مما أدى إلى ظهور نماذج    ؛القائد داخل المنظمات بق جديدة تجسد دور الثقة  ائالباحثين إلى محاولة اكتشاف طر 

لهذا اختلفت وجهات النظر بخصوص   ؛(Arnason, 2012)القائد  بونظريات وتدابير بخصوص قياس الثقة  
،  (Albrrow et al., 2013)القائد هي ذات بعد واحد  بحيث يعتقد بعض الباحثين أن الثقة    ؛القائد ب أبعاد الثقة  
 هي مفهوم متعدد الأبعاد.بالقائد أن الثقة   (Ruder, 2003)بينما يرى 

هذه لأن    القائد تتكون من )القدرة، والنزاهة، والإحسان( وذلكبويرى الكثير من الباحثين أن أبعاد الثقة 
 :(Paliszkiewicz, 2012)الأبعاد تعد الأكثر قبولا  لقياس الثقة 

للثقة    النزاهة: 2-3-7-1 الجوانب الأخلاقية  إلى  النزاهة أو الاستقامة  فهي    (Pirson, 2007)وتشير 
يجابية  إوتكون مقبولة و   ،الالتزام بمجموعة من المبادئ الأخلاقية التي تعبر عن النزاهة الشخصية
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الإبالنسبة   الأخلاقية    ،لمرؤوسى  المبادئ  هذه  المثالـــ  ومن  سبيل  ذات   ـــ  على  الاتصالات 
وكل هذه المبادئ وغيرها تحكم    ،المصداقية العالية، والالتزام بالعدالة، وانسجام الأقوال مع الأفعال

 على النزاهة.
بالقدرة  القدرة: 2-3-7-2 مجموعة من المهارات والكفاءات والخصائص التي تمكن طرفا  من    :ويقصد 

ن الموثوق به قد يكون على درجة عالية من  لأوهذه القدرة غير محددة    ،العمل في مجال معين
ومع ذلك، قد تكون القدرة    ؛القائد في هذا المجال مرتفعةبوهنا تكون الثقة    ،الكفاءة في مجال معين

 .(Legood, 2013)في مجال آخر تحتاج إلى التدريب 
 ت أن القائد يريد خيرا  له، ويملك نياب  هوإيمان  اعتقاد المرؤوس"  :ويعرف الإحسان بأنه  الإحسان: 2-3-7-3

التمركز    سنةح عن  بعيدا   الذات   عنو تجاهه  حول  المتمركزة  أو  الذاتية  أن  يكما    ،"الدوافع  عني 
 .(Fink, 2007) (Pirson, 2007)المرؤوس يعتقد أن قائده يهتم بمصالحه وأحواله 

 

مناقشته في هذا المبحث يخلص الباحث إلى أن الثقة التنظيمية هي توقعات   ت بناءً على ما تمو 
حيث ترتبط بالسلوكيات الإدارية    ؛ومعتقدات ومشاعر إيجابية ورغبات يحملها الأفراد العاملون في المنظمة

من   الخاصةالمطبقة  والإدارية  العامة  الأخلاقية  والمعايير  والقيم  بالمبادئ  الالتزام  فيها  ويراعى   ، قبلهم، 
القائد من أهم مكونات الثقة التنظيمية التي تمثل التوقعات  بالثقة    ت عد  والابتعاد عن كل ما يضر الطرفين، و 

حيث يكتسب القائد   ؛الواثقة للمرؤوسين تجاه قادتهم في العمل وفقاً للعلاقات المتبادلة فيما بينهم الإيجابي ة

لكفاءة والجدارة والنزاهة والانفتاح والاهتمام بمصالح مرؤوسيه  لديه القدرة وا  مرؤوسيه إذا ما توافرتثقة  
 ودعمهم وتحقيق العدالة فيما بينهم.  ،واحتياجاتهم

القائد يساهم في زيادة إنتاجية المرؤوسين وسلوكهم الجماعي نتيجة الشعور بإن توافر مكونات الثقة  
  ، والذي ي عزى إلى وجود قائد يتحلى بسمات قيادية أصيلة يقود من خلالها المنظمة بكفاءة وفعالية  ،بالأمان
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زيادة  في  يساهم    التاليويحفزهم لأداء عملهم بأفضل صورة ممكنة وب  ،ويلبي احتياجاتهم  ،ويدعم العاملين
  واندماجهم فيه. انخراط العاملين في عملهممستوى 

 

 

 خلاصة الفصل:  2-3-8

وهكذا يتضح من خلال استعراض المفاهيم النظرية الخاصة بالقيادة الأصيلة مدى أهميتها كإحدى  
ودور تطبيقها في تحقيق انخراط العاملين في منظمات   ،واختلافها عن باقي أنواع القيادة  ،أنماط القيادة الحديثة

 كما ذكرناــــ  ومن أهمها    ،في تحقيق أهداف هذا النمط القيادي  بالقائد الأعمال، مع الإشارة إلى أهمية وجود الثقة  
 انخراط العاملين. ــــ
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 الفصل الثالث 

 الإطار العملي 
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 تمهيد 3-1

الميداني متمثلا  بمنهج الدراسة ومجتمعها والأدوات التي تم استخدامها. كما    الإطار يتناول هذا الفصل  
سيتم لاحقا  اختبار فرضيات الدراسة من خلال استخدام التقنيات اللازمة لتحليل البيانات، وذلك بعد جمعها من 

 خلال الاستبانة باعتماد مقياس ليكرت الخماسي.

على الحزمة الإحصائية للعلوم    بالاعتماد من خلال تقنيات  على اختبار الفرضيات  الباحث  عمل  يسو 
الخامسة والعشرون  النسخة    Package for the Social Sciences Statistical (SPSS)الاجتماعية  

لتحليل البيانات وغيرها من الأدوات الإحصائية والأشكال التوضيحية بما يتناسب مع متطلبات الدراسة،    منها
 وتفسيرها بالمقارنة مع الدراسات السابقة.  تهاومناقش  عرض النتائج التي توصلت اليها الدراسةى لإبالإضافة 
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 :اوإجراءاته  الدراسة  أسلوب 3-2

 :الدراسةمنهج   3-2-1

تلـك المجموعـة من القواعـد والأنظمـة العـامـة التي يتم وضــــــــــــــعهـا من أجـل "  :أنـهبـيعرف منهج البحـث  
لى حقائق مقبولة حول الظواهر موضــــــــــوع الاهتمام من قبل الباحثين في مختلف مجالات المعرفة إالوصــــــــــول 

 (.2000)دويدري ووحيد  "الإنسانية

لى طبيعـة البيـانـات التي يتعـامـل معهـا البـاحـث المتعلقـة بـآراء العـاملين في الأمـانـة الســــــــــــــوريـة إوبـالنظر 
ــب هو المنهج الوصـــفي   للتنمية في القيادة الأصـــيلة وأهم المعلومات المراد اســـتخراجها منها فإن المنهج المناسـ

 التحليلي.

المنهج الذي يعتمد على دراســـــــــة الظاهرة كما توجد في "  :أنهبحيث يعرف المنهج الوصـــــــــفي التحليلي  
ويعبر عنها بوصـفها وبتوضـيح خصـائصـها، أما على الصـعيد الكمي فيقوم    ،ويهتم بوصـفها وصـفا  دقيقا    ،الواقع

بإعطائها وصـــــــــفا  رقميا  من خلال أرقام وجداول توضـــــــــح مقدار هذه الظاهرة أو حجمها أو درجة ارتباطها مع  
 (.1999)قاسم  "الظواهر الأخرى 

ذ تم الاعتمـــاد على مـــدى توافر إ  ؛بيئتهـــا كمـــا هيوفقـــا  لـــذلـــك، تمـــت متـــابعـــة حـــدوث المتغيرات في  و 
معلومات ودراســــات علمية وعملية في هذا المجال، والتي أنجزت من خلال مراجعة واســــعة ومعمقة للدراســــات 

 السابقة.

من خلال ذلك كان من الممكن إجراء تحليل تفصـــــــــــيلي لدراســـــــــــات الآخرين، لإيجاد أســـــــــــاس علمي  و 
 للدراسة الحالية وتطبيقها في المنظمات السورية.
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إن مجال البحث مصـمم للحصـول على معلومات وبيانات تفصـيلية من الموظفين العاملين في الأمانة  
للوصــــول إلى تحليل علمي يؤدي إلى نتائج عملية يمكن اســــتخدامها على    ؛الســــورية للتنمية في عينة الدراســــة

 أرض الواقع.
 

 :مجتمع الدراسة وعينتها 3-2-2
من الموظفين العاملين في الأمانة الســـــــــورية للتنمية والبالغ عددهم عند إجراء يتكون مجتمع الدراســـــــــة 

ســــــحب عينة ممثلة من المجتمع بشــــــكل   تمو ســــــورية،  محافظة  11منتشــــــرين في   ا  موظف  650الدراســــــة تقريبا   
وهم   ا  موظف  258والجنســـــــين، وبلغ عدد العينة    جميعها وشـــــــملت المحافظات والمســـــــتويات الإدارية  ،عشـــــــوائي

 % من حجم المجتمع.40، وذلك ما يعادل الموظفين الذين استجابووا للاستبيان

 

 أداة الدراسة: 3-2-3
  ثمان  وثلاثينموظفي الأمانة الســـورية للتنمية في المحافظات الســـورية، مؤلفة من  ى لإاســـتبانة موجهة 

 .عبارة

 أعوامو المؤهل العلمي، و العمر، و بالمتغيرات الديموغرافية والوظيفية )الجنس،   يتعلقالقســــــم الأول منها  
 .المسمى الوظيفي(  المركز/و الخبرة، 

 تألف من ثلاثة محاور:يأما القسم الثاني ف

مة إلى عباراتثماني  تكون من ت المحور الأول: القيادة الأصيلة  .Fred O) أبعاد هي:أربعة ، مقس 
Walumbwa et al., 2008 ) 

 (.2إلى  1بواسطة مقياس ليكرت الخماسي )من  تينمقاس تينتكون من عبار يالوعي الذاتي:  •
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 (.4إلى  3بواسطة مقياس ليكرت الخماسي )من  تينمقاس تينتكون من عبار ت الشفافية: •
 (.6إلى  5بواسطة مقياس ليكرت الخماسي )من  تينمقاس تينتكون من عبار ي المنظور الأخلاقي: •
 (.8إلى  7بواسطة مقياس ليكرت الخماسي )من  تينمقاس تينتكون من عبار ت المعالجة المتوازنة: •

مة إلى  عبارةسييييييييبع عشييييييييرة  تكون من  تالمحور الثاني: الثقة بالقائد    .M) أبعاد هي:ثلاثة  ، مقسيييييييي 
Guinalíu et al., 2016) 

 (.15إلى  9عبارات مقاسة بواسطة مقياس ليكرت الخماسي )من سبع تكون من تالنزاهة:  •
 (.21إلى  16عبارات مقاسة بواسطة مقياس ليكرت الخماسي )من ست تكون من ي الإحسان: •
 (.25إلى  22عبارات مقاسة بواسطة مقياس ليكرت الخماسي )من أربع تكون من ت القدرة: •

مة إلى  عبارةثلاث عشيرة تكون من  ي  انخراط العاملين في عملهمالمحور الثالث:    أبعاد هي:ثلاثة، مقسي 
(May et al., 2004) 

إلى   26عبارات مقاســـــــة بواســـــــطة مقياس ليكرت الخماســـــــي )من  أربع  تكون من  يالانخراط الإدراكي:  •
29.) 

إلى   30عبارات مقاســـــــة بواســـــــطة مقياس ليكرت الخماســـــــي )من  أربع  تكون من ي الانخراط العاطفي: •
33.) 

إلى   34عبارات مقاســـــــة بواســـــــطة مقياس ليكرت الخماســـــــي )من  خمس تكون من  ي  الانخراط المادي: •
38.) 
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 البيانات:مصادر  3-2-4
تتألف هذه الدراســـــــة من جانبين؛ جانب نظري وآخر تطبيقي، ففي الجانب النظري ســـــــيتم التطرق إلى 

  المنهجمعظم الأفكــار العلميــة ذات العلاقــة بــالموضــــــــــــــوع، أمــا في الجــانــب التطبيقي فقــد اعتمــد البــاحــث على  
 بهدف جمع البيانات وتحليلها واختبار الفرضيات. ؛الوصفي التحليلي، وذلك باستخدام الأسلوب التطبيقي

 لى مصدرين هما:إوتستند الدراسة في جمع البيانات 

ــتبانة، التي تم تطويرها من قبل الباحث   المصـــــــادر الأولية: لجمع البيانات والمعلومات التي تتعلق   ؛وهي الاســـــ
من العبارات تعكس أهداف الدراســة وأســئلتها،    ا  وقد شــملت الاســتبانة عدد  ،بموضــوع الدراســة من عينة الدراســة

 بحيث تأخذ كل إجابة أهمية نسبية. ؛المجيبينللإجابة عنها من قبل 

 SPSS (Statistical Packageولأغراض التحليل ســيتم اســتخدام الحزمة الإحصــائية الاجتماعية   
for Social Sciences) . 

 الكتب والدوريات والرسائل الجامعية؛ وذلك بهدف إعداد الإطار النظري للدراسة. المصادر الثانوية:

 

 مة:حصائية المستخد  المعالجة الإ 3-2-5
ــاليب الإحصـــائية   ــتخدام الأسـ على الحزمة الإحصـــائية للعلوم الاجتماعية    بالاعتماد ة،  الآتيقام الباحث باسـ

(SPSS)  Package for the Social Sciences Statistical   لتحليل  منها   الخامســـة والعشـــرينالنســـخة
 البيانات:

ــابي والانحراف المعياري للمتغيرات    ،لوصــــف العينة الوصيييفية: الإحصييياءات • ــط الحســ ولمعرفة المتوســ
 الداخلة في الاختبارات.

ــة   ؛وذلك عن طريق معامل ألفا كرومباخ  :هاوثبات  قياس صيييييييدق الدراسييييييية • لمعرفة ثبات أداة الدراســــــــ
 وجذره لمعرفة صدق أداة الدراسة. ،(60)التأكد من أن قيمته فوق %
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 سبيرمان. معامل ارتباطالارتباط وقوتها ونوعها عن طريق دراسة علاقة  الارتباط: •
 المرتبطة مع بعضها البعض. ت المتغيرا أثرلدراسة  الانحدار: •

 Oneفقةافقة أو عدم المو انحو المو   ا  حقيقي   ا  للتحقق من اتخاذ الإجابات اتجاه اختبارات الفرق: •
Sample T-test ،  واختبارT-test   من أجل دراسة الفرق بين فئات المتغيرات الديموغرافية

 والوظيفية. 
 

 خصائص أفراد العينة: 3-3
النســـب في هذا القســـم ســـيتم وصـــف المتغيرات الديموغرافية والوظيفية لعينة الدراســـة من خلال عرض 

 يبين وصف المتغيرات الديموغرافية والوظيفية: الآتيوالجدول  ،المئوية والتكرارات 

 :والوميفية وصن المتغيرات الديموغرافية 2جدول 

 % المئوية النسبة التكرار 

 الجنس
 40.3 104 ذكور

 59.7 154 إناث 

 العمر

 41.1 106 ا  عام   30أقل من 

 40.3 104 ا  عام  39 – 30

 18.6 48 أو أكثر  ا  عام  40

المؤهل  
 العلمي

 11.6 30 معهد متوسط  ثانوية/

 62.0 160 إجازة جامعية 

 26.4 68 دراسات عليا 

 18.6 48 أعوام  5أقل من 
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 الخبرة  أعوام
 43.4 112 أعوام  9إلى   5من 

 38.0 98 أكثر  وأ أعوام 10

الم سمى 
 الوميفي 

 70.5 182 إشرافية(  -وسطى - إدارة )عليا

 29.5 76 موظف )غير مكلف بعمل إداري( 

 

 تبين نتائج الجدول السابق أن:

 %40.3بينما بلغت نسبة الذكور  ،من أفراد العينة إناث  59.7% •
حيث بلغت نسـبة الأفراد ضـمن الفئة المذكورة   ؛ا  عام  30الفئة العمرية الأكثر تكرارا  في العينة أقل من  •

  ا  عام   40، وأخيرا  الفئة العمرية من  %40.3بنســــبة    ا  عام  39و    30تليها الفئة العمرية بين    41.1%
 %18.6فأكثر بنسبة 

تليها نســــبة الحاصــــلين على    %62بلغت نســــبة الحاصــــلين على الإجازة الجامعية ضــــمن أفراد العينة   •
ــات العليا  ــهادة الدراســ ــبة  وأخيرا    %26.4شــ ــهادة الثانوية أو المعهد المتوســــط  نســ ــلين على الشــ الحاصــ

11.6% 
ــبة الأفراد الذين تراوحت   • ــبة الأفراد الذين %43.4  أعوام 9و    5خبرتهم بين   أعوامبلغت نســـ ، تليها نســـ

  أعوام  5خبرتهم   أعوام، وأخيرا  نســــــــــــــبـة الأفراد الـذين لم تتجـاوز %38  أعوام  9خبرتهم    أعوامتجـاوزت  
18.6% 

بينما بلغت   %70.5شــــــرافية(  الإوســــــطى، العليا، الدارة الإبلغت نســــــبة العاملين في الســــــلك الإداري ) •
  %29.5نسبة الموظفين )غير المكلفين بعمل إداري( 
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 : هاوثبات  صدق الاستبانة 1-3-3 
 .اهاوجدو  للتأكد من صدق الاستبانة ؛أداة القياس للصدق الظاهري اعتمدت الدراسة على 

ــتبانة الدراســــة، تم اســــتخدام معامل الاتســــاق الداخلي للتحقق من ثبات الأداة   ؛فيما يتعلق باســــتقرار اســ
، الذي يمثل معامل الصـــــــــــــلاحية،  Cronbach's alphaجذر معامل و   Cronbach's alphaلمعامل ا  وفق

إليهم معامل الموثوقية والصـــــــــلاحية   ا  ، مضـــــــــيفللمحاوريوضـــــــــح معاملات الاتســـــــــاق الداخلية   الآتيوالجدول  
 للاستبيان ككل:

 :اهوثبات الاستبانةاختبار صدق  3جدول 

Reliability Statistics 

Variables Cronbach's Alpha 
The root of the 

Cronbach’s alpha 
N of Items 

 8 0.879 0.772 القيادة الأصيلة 

 7 0.965 0.932 النزاهة 

 6 0.962 0.926 الإحسان 

 4 0.964 0.929 القدرة

 4 0.802 0.643 الإدراكي  الانخراط

 4 0.789 0.622 العاطفي  الانخراط

 5 0.782 0.611 المادي الانخراط

 

 .لمحاور الاستبانة وللاستبانة ككليوضح الجدول السابق معامل الثبات الداخلي 
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(  انخراط العاملين في عملهم حيث بلغت قيمة معامل الثبات لمحور )القيادة الأصــــــــــــــيلة، الثقة بالقائد،   •
الثلاث   اورونلاحظ أن قيمـــة معـــامـــل الثبـــات للمحـــ  (0.666)،  (0.969)،  (0.772)على الترتيـــب  

معامل الصــــــــــلاحية للمحاور الثلاث ى لإمما يدل على اســــــــــتقرارهم، أما بالنســــــــــبة    ؛(0.60أكبر من )
مما يدل على صــــــدق الأســــــئلة    ؛(0.816(، )0.984(، )0.879الســــــابقة فتبلغ قيمته على الترتيب )

 وتمثيلها للمجتمع. ،الخاصة بهذه المحاور
المنظور و الشــــــــــــــفــافيــة،  و بلغــت قيمــة معــامــل الثبــات لأبعــاد محور القيــادة الأصــــــــــــــيلــة )الوعي الــذاتي،   •

ونلاحظ   (0.703)، (0.701)، (0.704)، (0.700)المعـالجـة المتوازنـة( على الترتيـب  و الأخلاقي،  
ى لإأما بالنســـــــــــبة    ،( مما يدل على اســـــــــــتقرارها0.60أن قيمة معامل الثبات للأبعاد الأربع أكبر من )

(،  0.837(، )0.839(، )0.837على الترتيب )معامل الصلاحية للأبعاد الأربع السابقة فتبلغ قيمته  
 وتمثيلها للمجتمع. بالأبعاد مما يدل على صدق الأسئلة الخاصة  (0.838)

القــدرة( على الترتيــب و الإحســـــــــــــــان،  و بلغــت قيمــة معــامــل الثبــات لأبعــاد محور الثقــة بــالقــائــد )النزاهــة،   •
  ؛( 0.60ونلاحظ أن قيمة معامل الثبات للأبعاد الثلاث أكبر من )  (0.929)،  (0.926)،  (0.932)

معامل الصــــلاحية للأبعاد الثلاث الســــابقة فتبلغ قيمته على  ى لإمما يدل على اســــتقرارها، أما بالنســــبة  
ــة بالأبعاد وتمثيلها    ؛(0.964(، )0.962(، )0.965الترتيب ) ــدق الأســــئلة الخاصــ مما يدل على صــ
 للمجتمع.

  الانخراطو الإدراكي،    الانخراط)  انخراط العــاملين في عملهمبلغــت قيمــة معــامــل الثبــات لأبعــاد محور   •
ــاطفي،   ــب    الانخراطو العــ الترتيــ ــة   (0.611)،  (0.622)،  (0.643)المــــادي( على  ونلاحظ أن قيمــ

ــتقرارها، أما 0.60معامل الثبات للأبعاد الثلاث أكبر من ) ــبة إلى معامل( مما يدل على اســــــــــ  بالنســــــــــ
مما   (0.782(، )0.796(، )0.802الصــــــــلاحية للأبعاد الثلاث الســــــــابقة فتبلغ قيمته على الترتيب )

 يدل على صدق الأسئلة الخاصة بالأبعاد وتمثيلها للمجتمع.
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 :الإجابة عن تساؤلات الدراسة 3- 4

ما استجابات أفراد العينة حول ممارسات القيادة الأصيلة في الأمانة  التساؤل الأول:    3-4-1

 السورية للتنمية؟ 

 :الاستبانة نة النسب المئوية للمجيبين عالآتي الجداولتوضح 

 القيادة الأصيلة:

 البعد الأول: الوعي الذاتي:
 

 :عبارات الوعي الذاتيعن  المجيبينالوصفية لإجابات  الإحصاءات 4جدول 

 الاتجاه P-value الانحراف  المتوسط  العبارة  

1 
لحصول على تغذية راجعة  ى الإيسعى مديري 

 )ردود أفعال(؛ لتحسين التفاعل مع الآخرين. 
 موافق  0.001> 0.87 3.64

. يصف مديري بدقة كيف يرى الآخرون قدراته 2  موافق  0.001> 0.89 3.20 

 موافق  0.001> 0.74 3.42 الوعي الذاتي

 نلاحظ من الجدول السابق عدة أمور من أهمها:

وهو يقـابـل درجـة الموافقـة، وعنـد مقـارنة    3.42عبـارات بعـد الوعي الـذاتي   نبلغ متوســــــــــــــط الإجـابـات ع •
( تبين أن معنوية الاختبار أصغر من مستوى الدلالة الافتراضي)  3متوسط البعد مع متوسط المقياس  

 على عبارات البعد. الميل الحقيقي  عند المجيبين إلى الموافقةمما يدل على  0.05
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لحصـول على تغذية راجعة )ردود أفعال( لتحسـين  ى الإون  هم يسـع  ير يمد على أن    المجيبينوافق معظم   •
وهو ما يتوافق مع    (3.64)  الإجابات ومتوســــط   (%51.9)بلغت نســــبتهم  ؛ حيث التفاعل مع الآخرين

( تبين  الافتراضـــــي) 3العبارة مع متوســـــط المقياس  الإجابة عن  الدرجة "موافق"، وعند مقارنة متوســـــط  
الميل الحقيقي  عند المجيبين إلى مما يدل على   0.05أن معنوية الاختبار أصـغر من مسـتوى الدلالة 

 على العبارة. الموافقة
حيث بلغت  ؛هم يصـــــــفون بدقة كيف يرى الآخرون قدراتهمير يمد على أن    المجيبينمعظم  وافق نســـــــبيا    •

ــبتهم   ــط   (%37.2)نســـــــــ "، وعند مقارنة  موافق وهو ما يتوافق مع الدرجة "  (3.20)  الإجابات ومتوســـــــــ
( تبين أن معنوية الاختبار أصـغر من  الافتراضـي)  3العبارة مع متوسـط المقياس  الإجابة عن  متوسـط  

هم  ير يمــد على أن    الميــل الحقيقي  عنــد المجيبين إلى الموافقــةممــا يــدل على    0.05مســــــــــــــتوى الــدلالــة  
 يصفون بدقة كيف يرى الآخرون قدراتهم.

 :عبارات الشفافيةعن  المجيبينلإجابات الوصفية  الإحصاءات 5جدول البعد الثاني: الشفافية:
 الاتجاه P-value الانحراف  المتوسط  العبارة  

.مديري يقول بالضبط ما يعنيه 3  موافق  0.001> 0.99 3.40 

. مديري مستعد لتقبل الأخطاء عند ارتكابها 4  موافق  0.001> 0.95 3.61 

 موافق  0.001> 0.86 3.51 الشفافية 

 نلاحظ من الجدول السابق عدة أمور من أهمها:

وهو يقابل درجة الموافقة، وعند مقارنة متوسـط   3.51عبارات بعد الشـفافية    نبلغ متوسـط الإجابات ع •
  0.05( تبين أن معنوية الاختبار أصـغر من مسـتوى الدلالة الافتراضـي) 3البعد مع متوسـط المقياس  

 على عبارات البعد. الميل الحقيقي  عند المجيبين إلى الموافقةمما يدل على 
ــبط ما يعنو ير يمد على أن    المجيبينوافق معظم   • ــبتهم    ؛هنهم يقولون بالضـــــــ   (%42.6)حيث بلغت نســـــــ

الإجابة عن  وهو ما يتوافق مع الدرجة "موافق"، وعند مقارنة متوســــــــــــط   (3.40)  الإجابات ومتوســــــــــــط 
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ــط المقياس   ــي)  3العبارة مع متوســـــ ــتوى الدلالة الافتراضـــــ ــغر من مســـــ ( تبين أن معنوية الاختبار أصـــــ
 على العبارة. الميل الحقيقي  عند المجيبين إلى الموافقةمما يدل على  0.05

ــتعد  مديريهمعلى أن    المجيبينوافق معظم   • ــبتهم   ؛لتقبل الأخطاء عند ارتكابها  ون مســـــــ حيث بلغت نســـــــ
وهو ما يتوافق مع الدرجة "موافق"، وعند مقارنة متوســـــــــــــط    (3.61)  الإجابات ومتوســـــــــــــط    (56.6%)

( تبين أن معنوية الاختبار أصـغر من مسـتوى  الافتراضـي)  3العبارة مع متوسـط المقياس  الإجابة عن  
 على العبارة. الميل الحقيقي  عند المجيبين إلى الموافقةمما يدل على  0.05الدلالة 

 

عبارات  عن  المجيبينلإجابات الوصفية  الإحصاءات 6جدول البعد الثالث: المنظور الأخلاقي:

 : المنظور الأخلاقي
 الاتجاه P-value الانحراف  المتوسط  العبارة  

.يظهر مديري معتقدات تتوافق مع أفعاله 5  موافق  0.001> 0.93 3.56 

6 
مديري يتخذ القرارات بناء  على معتقداته  

.الأساسية  
 موافق  0.001> 0.86 3.40

 موافق  0.001> 0.64 3.48 المنظور الأخلاقي 

 

 نلاحظ من الجدول السابق عدة أمور من أهمها:

وهو يقـابـل درجـة الموافقـة، وعنـد   3.48عبـارات بعـد المنظور الأخلاقي  الإجـابـات عن بلغ متوســــــــــــــط   •
( تبين أن معنوية الاختبار أصغر من مستوى  الافتراضي)  3مقارنة متوسط البعد مع متوسط المقياس  

 على عبارات البعد. الميل الحقيقي  عند المجيبين إلى الموافقةمما يدل على  0.05الدلالة 



60 
 

بلغــت ؛ حيــث  يظهرون معتقــدات تتوافق مع أفعــالهم  مــديريهمعلى أن    المجيبينمعظم  نســــــــــــــبيــا   وافق   •
وهو ما يتوافق مع الدرجة "موافق"، وعند مقارنة    (3.56)  الإجابات ومتوســــــــــــــط    (%45.7)نســــــــــــــبتهم  

( تبين أن معنوية الاختبار أصـغر من  الافتراضـي)  3العبارة مع متوسـط المقياس  الإجابة عن  متوسـط  
 على العبارة. الميل الحقيقي  عند المجيبين إلى الموافقةمما يدل على  0.05مستوى الدلالة 

ــبيا   وافق   • ــية  مديريهمعلى أن    المجيبينمعظم  نســـ ــاســـ ؛ حيث يتخذون القرارات بناء  على معتقداتهم الأســـ
وهو ما يتوافق مع الدرجة "موافق"، وعند مقارنة    (3.40)  الإجابات ومتوسط   (%41.9)بلغت نسبتهم  

( تبين أن معنوية الاختبار أصـغر من  الافتراضـي)  3العبارة مع متوسـط المقياس  الإجابة عن  متوسـط  
 على العبارة. الميل الحقيقي  عند المجيبين إلى الموافقةمما يدل على  0.05مستوى الدلالة 

 المتوازنة:البعد الرابع: المعالجة  
  :عبارات المعالجة المتوازنةعن  المجيبينلإجابات الوصفية  الإحصاءات 7جدول 

 الاتجاه P-value الانحراف  المتوسط  العبارة  

7 
على إظهار وجهات مرؤوسيه يحث مديري 

.النظر التي تتحدى مواقفه الراسخة  
 موافق  0.001> 0.83 3.24

8 
النظر مديري يستمع بعناية إلى وجهات 

. المختلفة قبل التوصل إلى استنتاجات   
 موافق  0.001> 0.99 3.82

 موافق  0.001> 0.74 3.53 المعالجة المتوازنة  

 موافق  0.001> 0.57 3.49 القيادة الأصيلة

 

 نلاحظ من الجدول السابق عدة أمور من أهمها:
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، وعنـد  "موافق"وهو يقـابـل درجـة   3.53عبـارات بعـد المعـالجـة المتوازنـة  الإجـابـات عن  بلغ متوســــــــــــــط   •
( تبين أن معنوية الاختبار أصغر من مستوى  الافتراضي)  3مقارنة متوسط البعد مع متوسط المقياس  

 على عبارات البعد. الميل الحقيقي  عند المجيبين إلى الموافقةمما يدل على  0.05الدلالة 
على إظهار وجهات النظر التي تتحدى  موظفيهم  يحثون    مديريهمعلى أن    المجيبينمعظم    نســبيا    وافق •

وهو ما يتوافق مع الدرجة   (3.24)  الإجابات ومتوســط   (%45)بلغت نســبتهم  ؛ حيث  مواقفهم الراســخة
( تبين أن الافتراضـــــــــــي) 3العبارة مع متوســـــــــــط المقياس  الإجابة عن  "، وعند مقارنة متوســـــــــــط موافق"

الميل الحقيقي  عند المجيبين إلى مما يدل على   0.05معنوية الاختبار أصـــــــــغر من مســـــــــتوى الدلالة 
 .يحثون على إظهار وجهات النظر التي تتحدى مواقفهم الراسخة مديريهمعلى أن  الموافقة

يســـتمعون بعناية إلى وجهات النظر المختلفة قبل التوصـــل إلى  مديريهمعلى أن    المجيبينوافق معظم   •
ــتنتاجات  ــبتهم  ؛ حيث  اســـــــ ــط   (%45)بلغت نســـــــ وهو ما يتوافق مع الدرجة   (3.82)  الإجابات ومتوســـــــ

( تبين أن الافتراضـــــــــــي) 3العبارة مع متوســـــــــــط المقياس  الإجابة عن  "موافق"، وعند مقارنة متوســـــــــــط 
الميل الحقيقي  عند المجيبين إلى مما يدل على   0.05معنوية الاختبار أصـــــــــغر من مســـــــــتوى الدلالة 

 على العبارة. الموافقة
 الموافقة  لقابي  ووه  3.82و   3.20عبارات محور )القيادة الأصـيلة( بين  الإجابات عن  تراوح متوسـط   •

، وعند مقارنة  "موافق"درجة    يقابلوهو    3.49عبارات المحور  الإجابات عن  ، وبلغ متوســــــــط النســــــــبية
ــط المقياس   ــط المحور مع متوســ ــتوى  الافتراضــــي)  3متوســ ــغر من مســ ( تبين أن معنوية الاختبار أصــ

يتســــــــــــــمون    مـديريهمعلى أن    الميـل الحقيقي  عنـد المجيبين إلى الموافقـةممـا يـدل على    0.05الـدلالـة  
؛  خرين بالقيادة الأصـيلة التي تتمثل بممارسـات يقوم بها قادة مؤسـسـاتهم من منطلق وعيهم بذاتهم وبالآ

يعملون من جهة طبقا  لقيمهم، وقناعاتهم، ومصـداقيتهم، ومن جهة ثانية يدعمون وجهات النظر حيث 
 معالجة متوازنة وبمنظور أخلاقي. بالمتنوعة ويتفاعلون بشفافية و 

 ؟ مستوى الثقة بالقائد من منظور أفراد العينة التساؤل الثاني: ما  3-4-2
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 الثقة بالقائد:

 البعد الأول: النزاهة:
 :عبارات النزاهةعن  المجيبينلإجابات الوصفية  الإحصاءات 8جدول 

 الاتجاه P-value الانحراف  المتوسط  العبارة  

. أجد مديري صادقا  في علاقاته مع مرؤوسيه 9  موافق  0.001> 1.06 3.64 

. لأنه شخص نزيه  ؛مديري بأثق  10  موافق  0.001> 0.97 3.88 

.لأنه يفي بالوعود التي قطعها  ؛مديري بأثق  11  موافق  0.001> 1.06 3.64 

12 
في الظروف التي يمر  هوثبات  أثق بحكمة مديري 

.تهاافك بها  
 موافق  0.001> 1.05 3.60

. لأنه لم يخيب ظني حتى الآن  ؛مديري بأثق  13  موافق  0.001> 1.12 3.50 

14 
  تهورفاهي  مديري في العمل يهتم براحة الفريق

.عند اتخاذ القرارات   
 موافق  0.001> 1.05 3.30

. مديري يعاملني بعدل 15  موافق  0.001> 1.05 3.64 

 موافق  0.001> 0.89 3.60 النزاهة

 

 

 

 أمور من أهمها:نلاحظ من الجدول السابق عدة 

، وبلغ  "موافق"قـابـل  ي  ووه 3.88و  3.30عبـارات البعـد )النزاهـة( بين  الإجـابـات عن تراوح متوســــــــــــــط   •
، وعند مقارنة متوســــــط البعد مع  "موافق"وهو يقابل درجة   3.60عبارات البعد الإجابات عن  متوســــــط 
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مما يدل   0.05( تبين أن معنوية الاختبار أصـغر من مسـتوى الدلالة الافتراضـي) 3متوسـط المقياس  
 على عبارات البعد. الميل الحقيقي  عند المجيبين إلى الموافقةعلى 

بلغت ؛ حيث  صـــــــــادقين في علاقاتهم مع مرؤوســـــــــيهم  مديريهميجدون  على أنهم    المجيبينوافق معظم   •
وهو ما يتوافق مع الدرجة "موافق"، وعند مقارنة    (3.64)  الإجابات ومتوســــــــــــــط    (%41.9)نســــــــــــــبتهم  

( تبين أن معنوية الاختبار أصـغر من  الافتراضـي)  3العبارة مع متوسـط المقياس  الإجابة عن  متوسـط  
 على العبارة. الميل الحقيقي  عند المجيبين إلى الموافقةمما يدل على  0.05مستوى الدلالة 

  (%41.1)حيـــث بلغـــت نســــــــــــــبتهم    ؛لأنهم نزيهون   ؛مـــديريهميثقون بعلى أنهم    المجيبينوافق معظم   •
الإجابة عن  وهو ما يتوافق مع الدرجة "موافق"، وعند مقارنة متوســــــــــــط   (3.88)  الإجابات ومتوســــــــــــط 

ــط المقياس   ــي)  3العبارة مع متوســـــ ــتوى الدلالة الافتراضـــــ ــغر من مســـــ ( تبين أن معنوية الاختبار أصـــــ
 على العبارة. الميل الحقيقي  عند المجيبين إلى الموافقةمما يدل على  0.05

حيـــث بلغـــت   ؛لأنهم يوفون بـــالوعود التي يقطعوهـــا  ؛مـــديريهميثقون بعلى أنهم    المجيبينوافق معظم   •
وهو ما يتوافق مع الدرجة "موافق"، وعند مقارنة    (3.64)  الإجابات ومتوســــــــــــــط    (%39.5)نســــــــــــــبتهم  

( تبين أن معنوية الاختبار أصـغر من  الافتراضـي)  3العبارة مع متوسـط المقياس  الإجابة عن  متوسـط  
 على العبارة. الميل الحقيقي  عند المجيبين إلى الموافقةمما يدل على  0.05مستوى الدلالة 

؛ تهــاكــاف  في الظروف التي يمرون بهــا  هموثبــات  مــديريهميثقون بحكمــة  على أنهم    المجيبينوافق معظم   •
وهو ما يتوافق مع الدرجة "موافق"، وعند   (3.60)  الإجابات ومتوســـط   (%35.7)بلغت نســـبتهم  حيث 

( تبين أن معنوية الاختبار  الافتراضــــــــي)  3العبارة مع متوســــــــط المقياس  الإجابة عن  مقارنة متوســــــــط 
على    الميـل الحقيقي  عنـد المجيبين إلى الموافقـةممـا يـدل على   0.05أصــــــــــــــغر من مســــــــــــــتوى الـدلالـة  

 العبارة.
  ؛لأنهم لم يخيبوا ظن مرؤوســــــــــيهم حتى الآن   ؛مديريهميثقون بعلى أنهم    المجيبينمعظم نســــــــــبيا   وافق   •

وهو ما يتوافق مع الدرجة "موافق"، وعند   (3.50)  الإجابات ومتوســـط   (%39.5)حيث بلغت نســـبتهم  
( تبين أن معنوية الاختبار  الافتراضــــــــي)  3العبارة مع متوســــــــط المقياس  الإجابة عن  مقارنة متوســــــــط 
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على    الميـل الحقيقي  عنـد المجيبين إلى الموافقـةممـا يـدل على   0.05أصــــــــــــــغر من مســــــــــــــتوى الـدلالـة  
 العبارة.

عنـد اتخـاذ    تـهورفـاهي  براحـة الفريق  ون في العمـل يهتم مـديريهمعلى أن    المجيبينمعظم   نســــــــــــــبيـا    وافق •
وهو ما يتوافق مع الدرجة   (3.30)  الإجابات إلا أن متوســط    (%33.3)حيث بلغت نســبتهم   ؛القرارات 

( تبين أن الافتراضـــــــــــي) 3العبارة مع متوســـــــــــط المقياس  الإجابة عن  "، وعند مقارنة متوســـــــــــط موافق"
الميل الحقيقي  عند المجيبين إلى مما يدل على   0.05معنوية الاختبار أصـــــــــغر من مســـــــــتوى الدلالة 

 .عند اتخاذ القرارات  تهورفاهي براحة الفريق ون في العمل يهتم مديريهمعلى أن  الموافقة
ومتوســــــــــط   (%44.2)حيث بلغت نســــــــــبتهم   ؛يعاملونهم بعدل مديريهمعلى أن    المجيبينوافق معظم   •

العبـارة مع  الإجـابـة عن  وهو مـا يتوافق مع الـدرجـة "موافق"، وعنـد مقـارنـة متوســــــــــــــط    (3.64)  الإجـابـات 
مما يدل   0.05( تبين أن معنوية الاختبار أصـغر من مسـتوى الدلالة الافتراضـي) 3متوسـط المقياس  

 على العبارة. الميل الحقيقي  عند المجيبين إلى الموافقةعلى 

 البعد الثاني: الإحسان:
 :عبارات الإحسانعن  المجيبينلإجابات الوصفية  الإحصاءات 9جدول 

 الاتجاه P-value الانحراف  المتوسط  العبارة  

16 
يمكنني توقع موقف إيجابي من مديري حتى لو  

.ارتكبت أخطاء  في بعض الأحيان  
 موافق  0.001> 1.06 3.59

17 
  لأنه يزودني بالمعلومات اللازمة  ؛مديري بأثق 

.كل ها  
 موافق  0.001> 1.03 3.57

18 
أعرف أن مديري سيحاول مساعدتي إذا واجهت 

.صعوبات في عملي  
 موافق  0.001> 1.00 3.98
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19 
 المشكلات أشعر بالطمأنينة والراحة عند مناقشة 

. والصعوبات مع مديري   
 موافق  0.001> 1.13 3.72

20 
عند اتخاذ القرارات    الحسبانب مديري يأخذ آرائي 

. التي تؤثر بي على الصعيد المهني  
 موافق  0.001> 0.93 3.72

.أشعر أن مديري يحترم عملي 21  موافق  0.001> 0.92 3.97 

 موافق  0.001> 0.87 3.76 الإحسان 

 

 نلاحظ من الجدول السابق عدة أمور من أهمها:

قابل الموافقة، وبلغ  ي ووه  3.98و    3.57عبارات البعد )الإحســـــان( بين  الإجابات عن  تراوح متوســـــط   •
، وعند مقارنة متوســــــط البعد مع  "موافق"وهو يقابل درجة   3.76عبارات البعد الإجابات عن  متوســــــط 

مما يدل   0.05( تبين أن معنوية الاختبار أصـغر من مسـتوى الدلالة الافتراضـي) 3متوسـط المقياس  
 على عبارات البعد. الميل الحقيقي  عند المجيبين إلى الموافقةعلى 

حتى لو ارتكبوا أخطـاء  في بعض   مـديريهمتوقع موقف إيجـابي من   على إمكـانيـة  المجيبينوافق معظم  •
وهو ما يتوافق مع الدرجة   (3.59) الإجابات ومتوســــــــــــــط   (%47.3)حيـث بلغـت نســــــــــــــبتهم    ؛الأحيـان

( تبين أن الافتراضـــــــــــي) 3العبارة مع متوســـــــــــط المقياس  الإجابة عن  "موافق"، وعند مقارنة متوســـــــــــط 
الميل الحقيقي  عند المجيبين إلى مما يدل على   0.05معنوية الاختبار أصـــــــــغر من مســـــــــتوى الدلالة 

 على العبارة. الموافقة
حيـث بلغـت   ؛كل هـا  لأنهم يزودنهم بـالمعلومـات اللازمـة ؛مـديريهميثقون بعلى أنهم    المجيبينوافق معظم  •

وهو ما يتوافق مع الدرجة "موافق"، وعند مقارنة    (3.57)  الإجابات ومتوســــــــــــــط    (%41.1)نســــــــــــــبتهم  
( تبين أن معنوية الاختبار أصـغر من  الافتراضـي)  3العبارة مع متوسـط المقياس  الإجابة عن  متوسـط  

 على العبارة. الميل الحقيقي  عند المجيبين إلى الموافقةمما يدل على  0.05مستوى الدلالة 
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ســــيحاولون مســــاعدتهم إذا واجهتهم صــــعوبات  في   مديريهمعلى أنهم يعرفون أن    المجيبينوافق معظم   •
وهو مـا يتوافق مع الـدرجـة  (3.98)  الإجـابـات ومتوســــــــــــــط   (%43.4)حيـث بلغـت نســــــــــــــبتهم    ؛عملهم

( تبين أن الافتراضـــــــــــي) 3العبارة مع متوســـــــــــط المقياس  الإجابة عن  "موافق"، وعند مقارنة متوســـــــــــط 
الميل الحقيقي  عند المجيبين إلى مما يدل على   0.05معنوية الاختبار أصـــــــــغر من مســـــــــتوى الدلالة 

 على العبارة. الموافقة
والصـــعوبات مع   المشـــكلات على أنهم يشـــعرون بالطمأنينة والراحة عند مناقشـــة   المجيبينوافق معظم   •

وهو مـا يتوافق مع الـدرجة    (3.72)  الإجـابـات ومتوســــــــــــــط    (%38.8)بلغـت نســــــــــــــبتهم  ؛ حيـث مـديريهم
( تبين أن الافتراضـــــــــــي) 3العبارة مع متوســـــــــــط المقياس  الإجابة عن  "موافق"، وعند مقارنة متوســـــــــــط 

الميل الحقيقي  عند المجيبين إلى مما يدل على   0.05معنوية الاختبار أصـــــــــغر من مســـــــــتوى الدلالة 
 على العبارة. الموافقة

عنـد اتخـاذ القرارات التي تؤثر بهم    بـالحســــــــــــــبـانهم  ءيـأخـذون آرا مـديريهمعلى أن   المجيبينوافق معظم  •
وهو ما يتوافق مع    (3.72)  الإجابات ومتوســط   (%51.2)بلغت نســبتهم  ؛ حيث على الصــعيد المهني

( تبين  الافتراضـــــي) 3العبارة مع متوســـــط المقياس  الإجابة عن  الدرجة "موافق"، وعند مقارنة متوســـــط  
الميل الحقيقي  عند المجيبين إلى مما يدل على   0.05أن معنوية الاختبار أصـغر من مسـتوى الدلالة 

 على العبارة. الموافقة
ــبتهم  ؛ حيث  يحترمون عملهم  مديريهميشــــــعرون أن  على أنهم    المجيبينوافق معظم   •   (%55)بلغت نســــ

الإجابة عن  وهو ما يتوافق مع الدرجة "موافق"، وعند مقارنة متوســــــــــــط   (3.97)  الإجابات ومتوســــــــــــط 
ــط المقياس   ــي)  3العبارة مع متوســـــ ــتوى الدلالة الافتراضـــــ ــغر من مســـــ ( تبين أن معنوية الاختبار أصـــــ

 على العبارة. الميل الحقيقي  عند المجيبين إلى الموافقةمما يدل على  0.05
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 : القدرة:الثالثالبعد 
 :عبارات القدرةعن  المجيبينلإجابات الوصفية  الإحصاءات 10جدول 

 الاتجاه P-value الانحراف  المتوسط  العبارة  

. قدرات مديري بأثق  22  موافق  0.001> 0.93 3.82 

.إدارة الفريققدرة مديري على بأثق  23  موافق  0.001> 1.06 3.69 

.بسبب شهرته في قيادة الفرق   ؛مديري بأثق  24  موافق  0.001> 0.99 3.33 

.فرق الة قياد مديري لديه المعرفة المناسبة ل 25  موافق  0.001> 1.06 3.66 

 موافق  0.001> 0.92 3.63 القدرة 

 موافق  0.001> 0.84 3.66 الثقة بالقائد

 

 الجدول السابق عدة أمور من أهمها:نلاحظ من 

قـابـل الموافقـة، وبلغ  ي  ووه  3.82و   3.33عبـارات البعـد )القـدرة( بين  الإجـابـات عن  تراوح متوســــــــــــــط   •
، وعند مقارنة متوســــــط البعد مع  "موافق"وهو يقابل درجة   3.63عبارات البعد الإجابات عن  متوســــــط 

مما يدل   0.05( تبين أن معنوية الاختبار أصـغر من مسـتوى الدلالة الافتراضـي) 3متوسـط المقياس  
 على عبارات البعد. الميل الحقيقي  عند المجيبين إلى الموافقةعلى 

ومتوســـــــــــط   (%53.5)بلغت نســـــــــــبتهم  ؛ حيث  مديريهمقدرات يثقون بعلى أنهم    المجيبينوافق معظم   •
العبـارة مع  الإجـابـة عن  وهو مـا يتوافق مع الـدرجـة "موافق"، وعنـد مقـارنـة متوســــــــــــــط    (3.82)  الإجـابـات 

مما يدل   0.05( تبين أن معنوية الاختبار أصـغر من مسـتوى الدلالة الافتراضـي) 3متوسـط المقياس  
 على العبارة. الميل الحقيقي  عند المجيبين إلى الموافقةعلى 

  (%38)بلغت نسـبتهم  ؛ حيث  على إدارة الفريق  مديريهمقدرات يثقون بعلى أنهم    المجيبينوافق معظم   •
الإجابة عن  وهو ما يتوافق مع الدرجة "موافق"، وعند مقارنة متوســــــــــــط   (3.69)  الإجابات ومتوســــــــــــط 
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ــط المقياس   ــي)  3العبارة مع متوســـــ ــتوى الدلالة الافتراضـــــ ــغر من مســـــ ( تبين أن معنوية الاختبار أصـــــ
 على العبارة. الميل الحقيقي  عند المجيبين إلى الموافقةمما يدل على  0.05

بلغت ؛ حيث  بســـــــبب شـــــــهرتهم في قيادة الفرق   مديريهميثقون بعلى أنهم    المجيبينمعظم   نســـــــبيا    وافق •
"، وعند مقارنة  موافقوهو ما يتوافق مع الدرجة "  (3.33)  الإجابات ومتوســــــــــــــط    (%37.2)نســــــــــــــبتهم  

( تبين أن معنوية الاختبار أصـغر من  الافتراضـي)  3العبارة مع متوسـط المقياس  الإجابة عن  متوسـط  
يثقون  على أنهم    الميــل الحقيقي  عنــد المجيبين إلى الموافقــةممــا يــدل على    0.05مســــــــــــــتوى الــدلالــة  

 بسبب شهرتهم في قيادة الفرق. مديريهمب
بلغـت نســــــــــــــبتهم  ؛ حيـث لـديهم المعرفـة المنـاســــــــــــــبـة لإدارة فريق  مـديريهمعلى أن   المجيبينوافق معظم  •

وهو ما يتوافق مع الدرجة "موافق"، وعند مقارنة متوســـــــــــــط    (3.63)  الإجابات ومتوســـــــــــــط    (38.8%)
( تبين أن معنوية الاختبار أصـغر من مسـتوى  الافتراضـي)  3العبارة مع متوسـط المقياس  الإجابة عن  

 على العبارة. الميل الحقيقي  عند المجيبين إلى الموافقةمما يدل على  0.05الدلالة 
ــط   • وهو يقابل  وهو يقابل    3.98و    3.30عبارات محور )الثقة بالقائد( بين  الإجابات عن  تراوح متوســــــ

ــط الموافقة ، وعند مقارنة  "موافق"وهو يقابل درجة    3.66عبارات المحور  الإجابات عن  ، وبلغ متوســـــــــــ
ــط المقياس   ــط المحور مع متوســ ــتوى  الافتراضــــي)  3متوســ ــغر من مســ ( تبين أن معنوية الاختبار أصــ

؛ أهـل للثقـة  مـديريهمعلى أن    الميـل الحقيقي  عنـد المجيبين إلى الموافقـةممـا يـدل على    0.05الـدلالـة  
والابتعـاد عن كـل مـا  ،والإداريـة الخـاصــــــــــــــةلالتزامهم بـالمبـادئ والقيم والمعـايير الأخلاقيـة العـامـة   وذلـك

ــر الطرفين، كما أنهم يحملون توقعات إيجابية تجاه قادتهم في العمل وفقا  للعلاقات المتبادلة فيما   يضــــ
والاهتمام بمصـــــــالح المرؤوســـــــين    ،يتمتع قادتهم بالقدرة والكفاءة والجدارة والنزاهة والانفتاح؛ حيث بينهم

 يما بينهم.وتحقيق العدالة ف ،ودعمهم ،واحتياجاتهم
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في الأمانة السيورية للتنمية    انخراط العاملين في عملهمما مسيتوى التسياؤل الثالث:   3-4-2

 من منظور أفراد العينة؟

 :انخراط العاملين في عملهم

 البعد الأول: الانخراط الإدراكي:
 :عبارات الانخراط الإدراكيعن  المجيبينلإجابات الوصفية  الإحصاءات 11جدول 

 الاتجاه P-value الانحراف  المتوسط  العبارة  

26 
أداء عملي ممتع للغاية لدرجة أنني أنسى كل  

.شيء آخر  
 موافق  0.001> 1.19 3.34

. أشياء أخرى عند أداء عمليأفكر ب  غالبا  ما  27  محايد  0.908 1.08 3.01 

.ري أثناء أداء عمليينادرا  ما يتشتت تفك  28  موافق  0.001> 1.10 3.19 

. الوقت يمر بسرعة عندما أقوم بعملي 29  موافق  0.001> 0.99 3.97 

 موافق  0.001> 0.64 3.38 الانخراط الإدراكي

 

 نلاحظ من الجدول السابق عدة أمور من أهمها:

ــط   • وهو  وهو يقابل    3.97و   3.01عبارات البعد )الانخراط الإدراكي( بين  الإجابات عن  تراوح متوســــــــ
ــبية الموافقةيقابل   ،  "موافق"وهو يقابل درجة   3.38عبارات البعد الإجابات عن  ، وبلغ متوســــــــــط  النســــــــ

( تبين أن معنوية الاختبار أصـــغر من  الافتراضـــي)  3وعند مقارنة متوســـط البعد مع متوســـط المقياس  
 على عبارات البعد. الميل الحقيقي  عند المجيبين إلى الموافقةمما يدل على  0.05مستوى الدلالة 

ــؤالهم • ــبة الموافقين والمحايدين عند سـ ــاوت نسـ ون  أنهم   للغاية لدرجة  ا  كون عملهم ممتع  عن تسـ ــ  كل ينسـ
وهو ما يتوافق مع الدرجة   (3.34)  الإجابات ومتوســــــط   (%30.2)بلغت نســــــبتهم  ؛ حيث شــــــيء آخر
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( تبين أن الافتراضـــــــــــي) 3العبارة مع متوســـــــــــط المقياس  الإجابة عن  "، وعند مقارنة متوســـــــــــط موافق"
الميل الحقيقي  عند المجيبين إلى مما يدل على   0.05معنوية الاختبار أصـــــــــغر من مســـــــــتوى الدلالة 

ون على أن عملهم ممتع للغاية لدرجة أنهم  الموافقة  كل شيء آخر. ينس 
بلغت ؛ حيث  على أنهم غالبا  ما يفكرون في أشــياء أخرى عند أداء عملهم  المجيبينمعظم  نســبيا   وافق   •

وهو ما يتوافق مع الدرجة "محايد"، وعند مقارنة    (3.01)  الإجابات إلا أن متوسـط   (%36.4)نسـبتهم  
ــط  ــط المقياس  الإجابة عن  متوســ ( تبين أن معنوية الاختبار أكبر من  الافتراضــــي)  3العبارة مع متوســ

أشياء أخرى عند أداء عملي"  أفكر ب  العبارة "غالبا  ما    نع  المجيبينإجابة    أي إن    0.05مستوى الدلالة  
 لا تختلف عن الحياد.

بلغت نســــبتهم  ؛ حيث  على أنهم نادرا  ما يتشــــتت تفكيرهم أثناء أداء عملهم  المجيبينمعظم  نســــبيا   وافق   •
"، وعند مقارنة متوسط موافقوهو ما يتوافق مع الدرجة "  (3.19)  الإجابات إلا أن متوسط   (42.6%)

( تبين أن معنوية الاختبار أصـغر من مسـتوى  الافتراضـي)  3العبارة مع متوسـط المقياس  الإجابة عن  
على أنهم نـادرا  مـا يتشــــــــــــــتـت    الميـل الحقيقي  عنـد المجيبين إلى الموافقـةممـا يـدل على    0.05الـدلالـة  

 تفكيرهم أثناء أداء عملهم.
بلغــت نســــــــــــــبتهم  ؛ حيــث  على أن الوقــت يمر بســــــــــــــرعــة عنــدمــا يقومون بعملهم  المجيبينوافق معظم   •

"، وعند مقارنة متوســـــــــــــط  موافقوهو ما يتوافق مع الدرجة "  (3.97)  الإجابات ومتوســـــــــــــط    (49.6%)
( تبين أن معنوية الاختبار أصـغر من مسـتوى  الافتراضـي)  3العبارة مع متوسـط المقياس  الإجابة عن  

 على العبارة. الميل الحقيقي  عند المجيبين إلى الموافقةمما يدل على  0.05الدلالة 
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 : الانخراط العاطفي:الثانيالبعد 
 :عبارات الانخراط العاطفيعن  المجيبينلإجابات الوصفية  الإحصاءات 12جدول 

 الاتجاه P-value الانحراف  المتوسط  العبارة  

. أتفاعل عاطفيا  مع العمل 30  موافق  0.001> 0.92 3.62 

.نجز عملي بشكل جيد أأشعر بالحماس عندما  31  4.57 0.57 <0.001 
  موافق
  بشدة

32 
غالبا  ما أشعر بعدم الارتباط العاطفي تجاه  

. عملي  
2.56 1.07 <0.001 

غير  
 موافق 

33 
الخاصة بكيفية أدائي الجيد  تتأثر مشاعري 

.لعملي  
 موافق  0.001> 1.09 3.34

 موافق  0.001> 0.46 3.52 الانخراط العاطفي

 

 نلاحظ من الجدول السابق عدة أمور من أهمها:

قابل عدم  ي  ووه  4.57و   2.56عبارات البعد )الانخراط العاطفي( بين  الإجابات عن  تراوح متوســـــــــــط  •
وهو يقابل درجة الموافقة،    3.52عبارات البعد الإجابات عن  الموافقة والموافقة بشـــــــدة، وبلغ متوســـــــط  

( تبين أن معنوية الاختبار أصـــغر من  الافتراضـــي)  3وعند مقارنة متوســـط البعد مع متوســـط المقياس  
 على عبارات البعد. الميل الحقيقي  عند المجيبين إلى الموافقةمما يدل على  0.05مستوى الدلالة 

ــبتهم  ؛ حيث على أنهم يتفاعلون عاطفيا  مع العمل  المجيبينوافق معظم   • ومتوســـــط   (%38)بلغت نســـ
العبـارة مع  الإجـابـة عن  وهو مـا يتوافق مع الـدرجـة "موافق"، وعنـد مقـارنـة متوســــــــــــــط    (3.62)  الإجـابـات 

مما يدل   0.05( تبين أن معنوية الاختبار أصـغر من مسـتوى الدلالة الافتراضـي) 3متوسـط المقياس  
 على العبارة. الميل الحقيقي  عند المجيبين إلى الموافقةعلى 
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؛ حيث على أنهم يشــــــــعرون بالحماس عندما ينجزون عملهم بشــــــــكل جيد   المجيبينوافق بشــــــــدة معظم  •
وهو ما يتوافق مع الدرجة "موافق بشـــدة"، وعند   (4.57)  الإجابات ومتوســـط    (%60.5)بلغت نســـبتهم  

تبين أن معنوية الاختبار   )الافتراضــــــــي(  3العبارة مع متوســــــــط المقياس  الإجابة عن  مقارنة متوســــــــط 
على    الميـل الحقيقي  عنـد المجيبين إلى الموافقـةممـا يـدل على   0.05أصــــــــــــــغر من مســــــــــــــتوى الـدلالـة  

 العبارة.
بلغت ؛ حيث  على أنهم غالبا  ما يشعرون بعدم الارتباط العاطفي تجاه عملهم  المجيبينلم يوافق معظم  •

وهو ما يتوافق مع الدرجة "غير موافق"، وعند مقارنة    (2.56)  الإجابات ومتوســـط    (%39.5)نســـبتهم  
تبين أن معنوية الاختبار أصـغر من    )الافتراضـي(  3العبارة مع متوسـط المقياس  الإجابة عن  متوسـط  

 مما يدل على الميل الحقيقي عند المجيبين لعدم الموافقة على العبارة. 0.05مستوى الدلالة 
بلغت ؛ حيث  على أن مشــاعرهم الخاصــة تتأثر بكيفية أدائهم الجيد لعملهم  المجيبينمعظم  نســبيا   وافق   •

"، وعند مقارنة  موافقوهو ما يتوافق مع الدرجة "  (3.34)  الإجابات إلا أن متوسـط   (%45.7)نسـبتهم  
تبين أن معنوية الاختبار أصـغر من    )الافتراضـي(  3العبارة مع متوسـط المقياس  الإجابة عن  متوسـط  

ــتوى الدلالة  على أن مشـــــــــــاعرهم   الميل الحقيقي  عند المجيبين إلى الموافقةمما يدل على    0.05مســـــــــ
 الخاصة تتأثر بكيفية أدائهم الجيد لعملهم.
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 : الانخراط المادي:الثالثالبعد 
 :عبارات الانخراط الماديعن  المجيبينلإجابات الوصفية  الإحصاءات 13جدول 

 الاتجاه P-value الانحراف  المتوسط  العبارة  

. أبذل الكثير من الجهد لإنجاز عملي 34  موافق  0.001> 0.77 4.14 

.أبقى حتى إنجاز عملي 35  4.26 0.71 <0.001 
موافق  

 بشدة

36 
  ت أتجنب العمل لساعات عمل إضافية كلما تمكن

.من ذلك  
2.84 1.20 0.003 

غير  
 موافق 

. آخذ العمل إلى المنزل للقيام به 37  موافق  0.001> 1.17 3.40 

.العملفي أتجنب بذل جهد كبير  38  2.03 0.92 <0.001 
غير  
 موافق 

 موافق  0.001> 0.36 3.33 الانخراط المادي 

 موافق  0.001> 0.34 3.40 انخراط العاملين في عملهم

 

 نلاحظ من الجدول السابق عدة أمور من أهمها:

عـدم  وهو يقـابـل    4.26و   2.03عبـارات البعـد )الانخراط المـادي( بين  الإجـابـات عن  تراوح متوســــــــــــــط   •
وهو يقابل درجة الحياد،   3.33عبارات البعد الإجابات عن  الموافقة والموافقة بشـــــــــــدة، وبلغ متوســـــــــــط 

تبين أن معنوية الاختبار أصـــغر من    )الافتراضـــي(  3وعند مقارنة متوســـط البعد مع متوســـط المقياس  
 على عبارات البعد. الميل الحقيقي  عند المجيبين إلى الموافقةمما يدل على  0.05مستوى الدلالة 

بلغــــت نســــــــــــــبتهم  ؛ حيــــث  على أنهم يبــــذلون الكثير من الجهــــد لإنجــــاز عملهم  المجيبينوافق معظم   •
وهو ما يتوافق مع الدرجة "موافق"، وعند مقارنة متوســـــــــــــط    (4.14)  الإجابات ومتوســـــــــــــط    (55.8%)
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تبين أن معنوية الاختبار أصـغر من مسـتوى    )الافتراضـي(  3العبارة مع متوسـط المقياس  الإجابة عن  
 على العبارة. الميل الحقيقي  عند المجيبين إلى الموافقةمما يدل على  0.05الدلالة 

بلغــت نســــــــــــــبتهم  ؛ حيــث  حتى إنجــاز عملهمفي مكــان العمــل  على أنهم يبقون    المجيبينوافق معظم   •
وهو ما يتوافق مع الدرجة "موافق بشــــــدة"، وعند مقارنة    (4.26)  الإجابات إلا أن متوســــــط   (53.5%)

تبين أن معنوية الاختبار أصـغر من    )الافتراضـي(  3العبارة مع متوسـط المقياس  الإجابة عن  متوسـط  
 على العبارة. الميل الحقيقي  عند المجيبين إلى الموافقةمما يدل على  0.05مستوى الدلالة 

؛ حيث على أنهم يتجنبون العمل لسـاعات عمل إضـافية كلما تمكنوا من ذلك  المجيبينلم يوافق معظم   •
ــبتهم   ــط    (%30.2)بلغت نسـ وهو ما يتوافق مع الدرجة "محايد"، وعند   (2.84)  الإجابات إلا أن متوسـ

تبين أن معنوية الاختبار   )الافتراضــــــــي(  3العبارة مع متوســــــــط المقياس  الإجابة عن  مقارنة متوســــــــط 
مما يدل على الميل الحقيقي عند المجيبين لعدم الموافقة على    0.05أصــــــــــــــغر من مســــــــــــــتوى الدلالة 

 من ذلك". ت أتجنب العمل لساعات عمل إضافية كلما تمكن العبارة التي تنص على "
بلغـت نســــــــــــــبتهم  ؛ حيـث  على أنهم يـأخـذون العمـل إلى المنزل للقيـام بـه  المجيبينمعظم  نســــــــــــــبيـا  وافق   •

وهو ما يتوافق مع الدرجة "موافق"، وعند مقارنة متوســـــــــــــط    (3.40)  الإجابات ومتوســـــــــــــط    (38.8%)
تبين أن معنوية الاختبار أصـغر من مسـتوى    )الافتراضـي(  3العبارة مع متوسـط المقياس  الإجابة عن  

 على العبارة. الميل الحقيقي  عند المجيبين إلى الموافقةمما يدل على  0.05الدلالة 
ــد كبير    المجيبينلم يوافق معظم   • بلغــــت نســــــــــــــبتهم  ؛ حيــــث  العمــــلفي  على أنهم يتجنبون بــــذل جهــ

وهو ما يتوافق مع الدرجة "غير موافق"، وعند مقارنة متوســط    (2.03)  الإجابات ومتوســط   (51.9%)
تبين أن معنوية الاختبار أصـغر من مسـتوى    )الافتراضـي(  3العبارة مع متوسـط المقياس  الإجابة عن  

عـدم الموافقـة على العبـارة التي تنص  ى  لإممـا يـدل على الميـل الحقيقي عنـد المجيبين  0.05الـدلالـة  
 العمل".في على "أتجنب بذل جهد كبير 

وهو    4.57و    2.03( بين  انخراط العاملين في عملهمعبارات محور )الإجابات عن  تراوح متوســــــــــــــط   •
وهو يقابل    3.40عبارات المحور الإجابات عن  عدم الموافقة والموافقة بشــــــــــــدة، وبلغ متوســــــــــــط  يقابل  
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ــط المقياس   ــط المحور مع متوســـــ ــي( 3درجة الموافقة، وعند مقارنة متوســـــ تبين أن معنوية    )الافتراضـــــ
ــتوى الدلالة  ــغر من مســـــ  الميل الحقيقي  عند المجيبين إلى الموافقةمما يدل على    0.05الاختبار أصـــــ

 على انخراطهم الإدراكي والعاطفي والمادي في العمل.

 :اختبار فرضيات الدراسة 3-5

3-5-1 H1 انخراط العاملين في عملهم: يوجد أثر ذو دلالة للقيادة الأصيلة في.   
لدراســـــــــة أثر القيادة الأصـــــــــيلة في انخراط العاملين في عملهم قام الباحث باســـــــــتخدام تحليل الانحدار  

 المتعدد وكانت النتائج وفق التالي:الخطي 

  :انخراط العاملين في عملهممعنوية النموذج لتأثير أبعاد القيادة الأصيلة على  14جدول 

Model Summary 

Model R 
R 

Square 

Adjusted 
R 

Square 

Std. 
Error of 

the 
Estimate 

Change Statistics 
Durbin-
Watson 

F 
Change 

Sig. F 
Change 

1 0.265 0.070 0.055 0.32856 4.771 0.001 1.989 

Predictors: (Constant) الشفافية  ،الوعي الذاتي ،المنظور الأخلاقي ،المعالجة المتوازنة  

Dependent Variable:  انخراط العاملين في عملهم 

  .انخراط العاملين في عملهممعاملات النموذج لتأثير أبعاد القيادة الأصيلة على  15جدول 
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Coefficients 

Model 

Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 
t Sig. 

Collinearity 

Statistics 

B 
Std. 

Error 
Beta Tolerance VIF 

1 (Constant) 2.993 0.139  21.535 <0.001   

 1.562 0.64 0.003 2.969 0.225 0.034 0.102 الوعي الذاتي 

 الشفافية
-

0.095 
0.033 -0.24 -2.9 0.004 0.536 1.866 

المنظور  

 الأخلاقي 
0.076 0.035 0.144 2.193 0.029 0.858 1.165 

المعالجة  

 المتوازنة  
0.037 0.037 0.08 0.987 0.324 0.562 1.78 

Dependent Variable: انخراط العاملين في عملهم 

 

من التغيرات    0.055( أن أبعاد القيادة الأصـــــــــــــيلة اســـــــــــــتطاعت أن تفســـــــــــــر  14تبين نتائج الجدول )
  انخراط العـاملين في عملهممن التغير الكلي في   %5.5  أي إن   ؛انخراط العـاملين في عملهمالحـاصــــــــــــــلـة في  

ــير حقيقي ــيلة، وهذا التفسـ ــببه أبعاد القيادة الأصـ ــتوى الدلالة؛ لأن   سـ ــغر من مسـ مما يدل  ؛معنوية النموذج أصـ
 .انخراط العاملين في عملهمبعاد القيادة الأصيلة على لأدلالة إحصائية  يعلى وجود أثر ذ 

  1وهي أكبر من    Durbin-Watson=1.989كما يبين الجدول قيمة إحصـــــــــــــائية دوربن واتســـــــــــــون  
ــتق  2وقريبة من   ــكلة الارتباط الذاتي بين الأخطاء غير  بناء  و   ،لال الأخطاءوهذا يدل على اســـــــــ عليه فإن مشـــــــــ

 مما يدل على صلاحية النموذج للدراسة.  ؛موجودة
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 أن: بينيو  ،( دلالة معاملات النموذج15يبين الجدول )

ــتوى الدلالة معنويته  ؛ لأن   معادلة الانحدار وحقيقي في مهم    الانحدارثابت نموذج  • ــغر من مسـ   0.05أصـ
 عند انعدام القيادة الأصيلة. 2.993يساوي   انخراط العاملين في عملهميعني أن هذا ( و 2.993وقيمته )

أصــــــــــــــغر من معنويتــه  ؛ لأن   وحقيقي في معــادلــة الانحــدار  مهم  إدارة الوعي الــذاتي    المعــامــل المعبر عن •
ــتوى الدلالة  ــيتأثر  فدرجة  واحدة   الوعي الذاتي لدى القائد   كلما زاد ؛ أي إن ه (0.102وقيمته )  0.05مســ ســ

 .بوجود أبعاد القيادة الأصيلة الأخرى وذلك ( 0.102بالزيادة بمقدار ) انخراط العاملين في عملهم
ــفافية    المعامل المعبر عن • ــتوى الدلالة  معنويته  ؛ لأن   وحقيقي في معادلة الانحدار مهم  الشـ أصـــغر من مسـ

مما يشـير    انخراط العاملين في عملهمشـفافية التواصـل تؤثر سـلبا  في  أي إن    ؛(0.095-وقيمته )  0.05
 إلى وجود مشكلة في عملية الشفافية في تواصل القائد مع مرؤوسيه.

أصــــــــــــــغر من معنويتــه  ؛ لأن   وحقيقي في معــادلــة الانحــدار  مهم  المنظور الأخلاقي    المعــامــل المعبر عن •
درجة  واحدة   زاد اهتمام القائد بالمنظور الأخلاقيكلما ؛ أي إن ه (0.076وقيمته )  0.05مســـــــــتوى الدلالة 

بوجود أبعـاد القيـادة الأصــــــــــــــيلـة وذلـك  ( 0.076بـالزيـادة بمقـدار )  انخراط العـاملين في عملهمســــــــــــــيتـأثر  ف
 .الأخرى 

أكبر من و   (P=0.324)غير دال إحصــــائيا   (  0.037)ســــاوي  المالمعالجة المتوازنة   المعامل المعبر عن •
 لذا يمكن الاستغناء عنه في معادلة الانحدار. 0.05مستوى الدلالة 

 فإن شكل معادلة الانحدار:وبالتالي  

𝑌 = 2.993 + 0.102𝑋1 − 0.095𝑋2 + 0.076𝑋3 

دراســــــــــة التداخل الخطي أو التعددية الخطية بين المتغيرات المســــــــــتقلة،  ( نتائج  15كما يبين الجدول )
 .يوجد تداخل خطي بين المتغيرات  لذلك لا Tolerance>0.2وجميع قيم  VIF<5ظ أن جميع قيم وي لاح  

التي تشـير إلى أن    (Santiago, et al., 2021)يرى الباحث أن النتيجة السـابقة تتوافق مع دراسـة  
، كما أك دت الدراســــة أنه يجب على القادة في انخراط العاملين في عملهمبشــــكل إيجابي ب  تتنبأالقيادة الأصــــيلة  
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انخراط  التطوير التنظيمي تنفيذ الأنشــــطة التي ت ســــهل الاســــتراتيجيات التي ت حف ز العلاقة بين القيادة الأصــــيلة و 
ــة ، كما العاملين في عملهم ــة تتوافق مع دراسـ ــا  أن الدراسـ التي    (Irvanny, et al., 2023)وجد الباحث أيضـ

 ، ومع ذلك ليس القادةانخراط العاملين في عملهمعلى   ا  مهم  و   ا  إيجابي    ا  أشــــــــــارت إلى أن  للقيادة الأصــــــــــيلة تأثير 
،  كلهم ــكل  كاف  ــيل بشـ ــلوب قيادة أصـ ــادقون بالقيم والأخلاق فلديهم أسـ ــيلون صـ   ؛التي يتمتعون بها القادة الأصـ

من خلال تحقيق الشـــــــــــفافي ة عند   ؛لمما ي حف ز العاملين على المســـــــــــاهمة بشـــــــــــكل أكبر في انخراطهم في العم
 الحقيقي ة. اتهميإمكانمما يمكنهم من بناء الثقة التي تسمح لهم بالوصول إلى  ؛التفاعل مع العاملين

مع توق ع أن تتم    ،جتمـاعي ـة بين العـامـل والقـائـد تبـدأ بمعـاملـة القـائـد للعـامـليرى البـاحـث أن  التبـادلات الاو 
، فإذا رأى  الاجتماعييشــــــــــــــكل القادة عوامل حاســــــــــــــمة في عمليات التبادل  التاليالمعاملة بالمثل فيما بعد، وب

يتفاعلون مع المواقف والســلوكيات بشــكل إيجابي أيضــا ، مما ســالعاملون ســلوكيات القائد بشــكل إيجابي، فإنهم  
في حـالـة إيجـابيـة    الانخراط في العمـلالعمـل، ويعتقـد البـاحـث أن  في  زيـادة مســــــــــــــتوى الانخراط  ي  فيؤث ر لاحقـا   

الاســـــــــتعداد وتتمثل هذه الحيوية في مســـــــــتوى    ،العملفي ميز بالحيوي ة والتفاني والانغماس  توتحفيزي ة عاطفي ة ت
ــا    لالدائم لمتابعة بذ  ــير التفاني أيضـ ــتمتاع في ى لإالجهد في عمل واحد، ويشـ ــتوى الحيوي ة والافتخار والاسـ مسـ

وعدم رغبته في   ،حســـــــــاس العامل في الوقت ضـــــــــمن مكان العملإدرجة عدم  ى لإالعمل، بحيث يصـــــــــل ذلك  
 التوق ف عن العمل.
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3-5-2 H2  انخراط العاملين في عملهمالأصيلة و : تتوسط الثقة بالقائد العلاقة بين القيادة. 
ويمكن أن يقدم تفسيرا   ،هو المتغير الذي ينقل الأثر من المتغير المستقل إلى المتغير التابع" المتغير الوسيط:

ويشرح كيف  ،عن مدى ارتباط المتغير المستقل بالتابع، فهو يوضح العلاقة بين المتغير المستقل والتابع
ولماذا توجد علاقة بين متغيرين، أو العملية التي يؤثر بها المتغير المستقل على التابع من خلال الأثر غير  

 . (Baron & Kenny, 1986) "رالمباش

 :Andrew F.Hayesيوضح العلاقة بين المتغيرات وفق نموذج  يالآتوالشكل  

 

 

 

 

 

 

 

 حيث: 

 .Mعلى المتغير الوسيط  X: أثر المتغير المستقل aالمسار 

 .Yعلى المتغير التابع  M: أثر المتغير الوسيط bالمسار 

 (.M)بدون المتغير الوسيط  Yعلى المتغير التابع  X: الأثر الكلي للمتغير المستقل cالمسار 

: الثقة المتغير الوسيط

  بالقائد

(M) 

: انخراط المتغير التابع

 العاملين في عملهم

(Y) 

: القيادة المتغير المستقل

 الأصيلة

(X) 

b 

c 

a 

c’ 

ab 
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 .Mالمراقب من قبل الوسيط  Yعلى المتغير التابع  X: الأثر المباشر للمتغير المستقل ’cالمسار 

 .Mمن خلال الوسيط  Yعلى المتغير التابع  X: الأثر غير المباشر للمتغير المستقل abالمسار 

ــيتم  و  ــابقة ســ ــية الســ ــيطللتحقق من صــــحة الفرضــ ى لإالذي يهدف  ،اتباع خطوات اختبار المتغير الوســ
 . انخراط العاملين في عملهمتوسط العلاقة بين القيادة الأصيلة و تالثقة بالقائد  ت اختبار فيما إذا كان

بين  بالقائد  ة نماذج الانحدار الخطي البسيط والمتعدد لدراسة توسط متغير الثقة  الآتيتبين الجداول  و 
 .انخراط العاملين في عملهمصيلة ومتغير الأ القيادةمتغير 

 كمتغير تابع  Y انخراط العاملين في عملهمفي مستقل كمتغير   X دراسة الأثر المباشر للقيادة الأصيلة -1

  :انخراط العاملين في عملهمالنموذج لتأثير القيادة الأصيلة على  ملخص 16 جدول

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate 

1 .166 .027 .020 .33636 

 

  :انخراط العاملين في عملهممعاملات النموذج لتأثير القيادة الأصيلة على  17جدول 

Coefficients 

Model 

Unstandardized 
Coefficients 

Standardized 
Coefficients t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 (Constant) 3.159 .130  24.256 .000 



81 
 

 008. 1.903 118. 037. 702. القيادة الأصيلة

Dependent Variable:  انخراط العاملين في عملهم 

 

من التغيرات الحاصلة في    0.027( أن القيادة الأصيلة استطاعت أن تفسر  16تبين نتائج الجدول )و 
مما يدل على    ؛معنوية النموذج أصغر من مستوى الدلالة؛ لأن   وهذا التفسير حقيقي  انخراط العاملين في عملهم

 . انخراط العاملين في عملهملقيادة الأصيلة على لدلالة إحصائية  يوجود أثر ذ 

 بين أن: يو  ،معاملات النموذج ( دلالة17الجدول )يبين و 

   0.05أصغر من مستوى الدلالة  معنويته ؛ لأن  معادلة الانحدار وحقيقي في مهم  ثابت نموذج الانحدار  •
أصغر من مستوى الدلالة  معنويته  ؛ لأن   وحقيقي في معادلة الانحدار  مهم  القيادة الأصيلة    المعامل المعبر عن •

0.05   
𝑌: تم التوصل إلى معادلة الانحدار • = 3.159 + 0.702X    التي تمثل العلاقة بين المتغير المستقل )القيادة

 Xبدلالة   Yالأصيلة( والمتغير التابع )انخراط العاملين( والتنبؤ بـ 
 

 :بالقائددراسة الأثر المباشر للقيادة الأصيلة في الثقة  -2

   M: بالقائد على الثقة X ملخص النموذج لتأثير القيادة الأصيلة 18جدول 

 

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate 

1 .781 609. .600 .47857 
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من التغيرات الحاصلة في    0.609( أن القيادة الأصيلة استطاعت أن تفسر  18تبين نتائج الجدول )
مما يدل على وجود أثر   ؛من مستوى الدلالةمعنوية النموذج أصغر  ؛ لأن   وهذا التفسير حقيقي  ،بالقائد الثقة  

 .بالقائد  الثقةلقيادة الأصيلة على لدلالة إحصائية  يذ 

 

 :بالقائدمعاملات النموذج لتأثير القيادة الأصيلة على الثقة  19 جدول

Coefficients 

Model 

Unstandardized 
Coefficients 

Standardized 
Coefficients t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 
(Constant) .606 .185  -3.271 .001 

 000. 23.338 825. 052. 1.225 القيادة الأصيلة

Dependent Variable:  الثقة بالقائد 

 أن:  بينيو  ،( دلالة معاملات النموذج19يبين الجدول )

   0.05أصغر من مستوى الدلالة  معنويته ؛ لأن  معادلة الانحدار وحقيقي في مهم  ثابت نموذج الانحدار  •
أصغر من مستوى الدلالة  معنويته  ؛ لأن   وحقيقي في معادلة الانحدار  مهم  القيادة الأصيلة    المعامل المعبر عن •

0.05   
𝑀فإن شكل معادلة الانحدار: لتاليابو  • = 0.606 + 1.225𝑋  
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 :انخراط العاملين في عملهمدراسة الأثر المباشر للثقة في  -3

 Y انخراط العاملين في عملهمعلى  M بالقائد  ملخص النموذج لتأثير الثقة 20جدول 

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate 

1 .011 .000121 .00010 .33618 

 

من التغيرات الحاصلة في    .000121القائد استطاعت أن تفسر  ب ( أن الثقة20الجدول )تبين نتائج  و 
مما يدل على    ؛معنوية النموذج أصغر من مستوى الدلالة؛ لأن   وهذا التفسير حقيقي  انخراط العاملين في عملهم

 . انخراط العاملين في عملهملقيادة الأصيلة على لدلالة إحصائية  يوجود أثر ذ 

 Y انخراط العاملين في عملهمعلى M  بالقائد النموذج لتأثير الثقةمعاملات  21جدول 

Coefficients 

Model 

Unstandardized 
Coefficients 

Standardized Coefficients 
t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 
(Constant) 3.224 .093  34.559 .000 

 000. 1.974 122. 025. 490. الثقة بالقائد

Dependent Variable:   انخراط العاملين في عملهم  

 أن:  بينيو  ،( دلالة معاملات النموذج21يبين الجدول )
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   0.05أصغر من مستوى الدلالة  معنويته ؛ لأن  معادلة الانحدار وحقيقي في مهم  ثابت نموذج الانحدار  •
أصغر من مستوى الدلالة  معنويته  ؛ لأن   وحقيقي في معادلة الانحدار  مهم  القيادة الأصيلة    المعامل المعبر عن •

0.05   
𝑌فإن شكل معادلة الانحدار: يالتالبو  • = 3.224 + 0.490 M  

 Y  انخراط العاملين في عملهمفي  M بالقائد والثقة   X دراسة أثر القيادة الأصيلة -4

 :انخراط العاملين في عملهمعلى بالقائد ملخص النموذج لتأثير القيادة الأصيلة والثقة  22جدول 

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate 

1 .825 .680 .679 .33668 

 
من التغيرات   0.680  اأن تفسر   ااستطاعتبالقائد  ( أن القيادة الأصيلة والثقة  22تبين نتائج الجدول )

مما   ؛معنوية النموذج أصغر من مستوى الدلالة؛ لأن   وهذا التفسير حقيقيبالقائد  الحاصلة في الثقة  
 .الثقةلقيادة الأصيلة على لدلالة إحصائية  ييدل على وجود أثر ذ 

 : انخراط العاملين في عملهمعلى بالقائد معاملات النموذج لتأثير القيادة الأصيلة والثقة  23 جدول

Coefficients 

Model 

Unstandardized 
Coefficients 

Standardized Coefficients 
t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 (Constant) 3.178 .133  23.884 .000 
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القيادة 
 صيلة الأ

.526 .065 .054 .488 .000 

 000. 712. 078. 044. 477. القائدبالثقة  

Dependent Variable: انخراط العاملين في عملهم   
Predictors: (Constant)  القيادة الأصيلة ،الثقة بالقائد  

 

 أن:  بينيو معاملات النموذج  ( دلالة23يبين الجدول )

   0.05أصغر من مستوى الدلالة  معنويته ؛ لأن  معادلة الانحدار وحقيقي في مهم  ثابت نموذج الانحدار  •
أصغر من مستوى الدلالة  معنويته  ؛ لأن   وحقيقي في معادلة الانحدار  مهم  القيادة الأصيلة    المعامل المعبر عن •

0.05   
أصغر من مستوى الدلالة  معنويته  ؛ لأن   وحقيقي في معادلة الانحدار  مهم  بالقائد  الثقة    المعامل المعبر عن •

0.05   
𝑌فإن شكل معادلة الانحدار: يالتالبو  • = 3.178 + 0.526𝑋 + 0.477M  
)قيمة   0.702انخفض من  انخراط العاملين في عملهمالأثر المباشر للقيادة الأصيلة في  ن أمما سبق نلاحظ  •

B    قيمة    0.526( إلى  17في الجدول(B    23في الجدول  )  ؛ معنوي البالقائد، وبقي الأثر  بوجود متغير الثقة  
الجزئي   الوسيط  الدور  يعني  الثقة مما  القيادة  في  بالقائد   لمتغير  بين  في و   الأصيلة  العلاقة  العاملين  انخراط 

  .بشكل جزئي  االعلاقة بينهمفي دى الى تغير معنوي أو  ،همايحيث ارتبط متغير الثقة بكل ؛عملهم

ــابقة تتوافق مع   مقاييس    ةالتي أشــــارت إلى أن ثلاث  (Asier, 2023)دراســــة إن نتائج الدراســــات الســ
انخراط  المعالجة المتوازنة( تؤث ر بشـــــكل إيجابي على  و المنظور الأخلاقي،  و فرعي ة للقيادة الأصـــــيلة )الشـــــفافية،  

بشــــــــــــــكـل إيجـابي على الثقـة   ون ؤث ر ي)الشــــــــــــــفـافيـة، المنظور الأخلاقي، الوعي الـذاتي(  وأن    العـاملين في عملهم
ــير إلى أن الثقة بالقائد تؤث ر بشــــــكل إيجابي على  ــا  تشــــ أثبتت  ؛ حيث  انخراط العاملين في عملهمبالقائد، وأيضــــ
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ــتوى عال  من الانخراط، وأن  الثقة بالقائد أمر بالغ الأهمية   ــيلة أداة ممتازة لتحقيق مســ ــة أن  القيادة الأصــ الدراســ
ــة تتوافق  ــا  وجد الباحث أن نتيجة الدراسـ ة في قطاع الفنادق، وأيضـ ــ  ــة وخاصـ  ,Chen & Sriphon)مع دراسـ

ــلوكيات القادة ذوي  (2022 ــيلة تؤث ر بشـــكل إيجابي على الثقة بالقائد، فقد كان لسـ التي ت ظهر أن  القيادة الأصـ
ز الحـافز لدى   ،فعـ ال  بشــــــــــــــكـل  التغيير  إدارة  على القـدرة لهـا والتي الإيجـابي ـة  الأخلاق والعلاقات     ،العـاملين وت عز 

م الدعم لهم هي أمر ضروري    وتخل ق علاقة عمل إيجابي ة. ،العاملين لدى بالقائد  الثقةلزيادة  وت قد 

ثبات  إيرى الباحث أن ه يجب على القادة في القطاع التنموي غير الربحي وحتى في الشركات الربحي ة  و 
عملهم، فيجب في وفهم كيف يؤث ر ذلك على العاملين وعلى انخراطهم   ،التواصـــــــــلفي أصـــــــــالتهم وشـــــــــفافيتهم  

الأخلاق عاملا  أسـاسـي ا ،   ت عد  ؛ حيث  قول الحقيقةلويشـجعوهم بشـكل مسـتمر    ،عليهم أن يتحملوا أخطاء العاملين
والتأك د من أن متطلبات العمل تتوافق مع    ومعتقداتهم،  فيجب عليهم اســـــــــتغراق الوقت الكافي لفهم قيم العاملين

 .مما يؤدي إلى زيادة انطباع العاملين الإيجابي عن أهمية العمل ؛تلك القيم والمعتقدات 

وأخذ وجهات  ،وأيضـــــــا  يعتقد الباحث أن ه من الضـــــــروري على القادة التفكير بعناية قبل اتخاذ القرارات 
 .والتعامل مع هذه المعلومات بحيادي ة وموضوعي ة ،الحسبانب كاف تها النظر

ــســـات والشـــركات و  ــياســـات موارد بشـــري ة لدعم القادة بالمعرفة الكافية  تصـــميم  بيوصـــي الباحث المؤسـ سـ
ــيلة، والعمل على توزيع   ــتبانات المرتبطة بالقيادة الأصــــ ــتويات    اســــ ــتمر ومنتظم لمراقبة مســــ ــكل مســــ انخراط  بشــــ

نتاجي ة  إ، ولمعرفة مدى تحفيز القادة للعاملين ومدى تقديمهم المسـاعدة اللازمة ليكونوا أكثر العاملين في عملهم
 العمل.في  ا  وانخراط

3-5-3  H3  الثقييييية تختلن  بييييياختلاف  بييييي :  للتنميييييية  السيييييييييوريييييية  الأميييييانييييية  في  القيييييائيييييد 

 :العينة أفراد خصائص
للتحقق من صــحة الفرضــية ســتتم المقارنة بين فئات كل متغير من المتغيرات الديموغرافية والوظيفية  و 

 .اللامعلميةوذلك باستخدام الاختبارات  ؛بالقائد وأبعاده في الثقة
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 :القائد في الأمانة السورية للتنمية باختلاف الجنسبتختلن الثقة  
 القائد:بلدراسة الفرق بين الجنسين في الثقة  Independent T-testنتائج اختبار  الآتييبين الجدول 

 :نتائج دراسة الفرق في الثقة بالقائد حسب الجنس 24جدول 

 المتغير 

 (n=154)إناث  (n=104)ذكور 
الفرق بين  
 المتوسطين 

P-
value 

 النتيجة 
 المتوسط الوسيط

الانحراف 
 المعياري 

 المتوسط الوسيط
الانحراف 
 المعياري 

الثقة  
 بالقائد 

3.71 3.59 0.91 3.82 3.71 0.79 -0.12 0.332 NS 

*. significant at the 0.05 level. 

 

ــط الثقة بالقائد عند الذكور   ــين    3.71مقابل    3.59بلغ متوسـ عند الإناث دون فرق جوهري بين الجنسـ
(P=0.332)0.05حيث كانت معنوية الاختبار أكبر من مستوى الدلالة  ؛ 

 :القائد في الأمانة السورية للتنمية باختلاف العمربتختلن الثقة  
العمر في الثقة   أعوامي نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي لدراســــة الفرق بين فئات تيبين الجدول الآ

 بالقائد:

 :نتائج دراسة الفرق في الثقة بالقائد حسب العمر 25جدول 

 ا  عام 30أقل من  
(n= 106) 

 ا  عام   39 – 30
(n= 104) 

 أكثر  أو ا  عام 40
(n= 48) P-

value 
 النتيجة

 المتوسط الوسيط 
الانحراف 
 المعياري 

 المتوسط الوسيط 
الانحراف 
 المعياري 

 المتوسط الوسيط 
الانحراف 
 المعياري 
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الثقة 
 بالقائد 

3.82 3.70 0.88 3.82 3.61 0.72 3.62 3.68 1.02 0.610 NS 

*. significant at the 0.05 level. 
 

عند    3.68يليه    3.70(  ا  عام  30بلغ متوســـــط الثقة بالقائد عند الأفراد ضـــــمن الفئة العمرية )أقل من 
  39  –  30عند الأفراد ضــــــمن الفئة العمرية )  3.61فأكثر( وأخيرا     ا  عام  40الأفراد ضــــــمن الفئة العمرية )من 

حيث كانت معنوية الاختبار أكبر من مســـــتوى الدلالة   (P=0.610)( دون فرق جوهري بين فئات العمر ا  عام
0.05 

 :القائد في الأمانة السورية للتنمية باختلاف المؤهل العلميبتختلن الثقة  
نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي لدراســـــــة الفرق بين مســـــــتويات المؤهل العلمي   الآتييبين الجدول  

 في الثقة بالقائد:

  :المؤهل العلمي نتائج دراسة الفرق في الثقة بالقائد حسب 26جدول 

 معهد متوسط ثانوية/ 
(n= 30) 

  إجازة جامعية
(n= 160) 

 دراسات عليا
(n= 68) 

P-value النتيجة 

 المتوسط الوسيط 
الانحراف 
 المعياري 

 المتوسط الوسيط 
الانحراف 
 المعياري 

 المتوسط الوسيط 
الانحراف 
 المعياري 

الثقة 
 بالقائد 

3.35 3.32 0.93 3.79 3.69 0.75 3.88 3.74 0.98 0.046* S 

*. significant at the 0.05 level. 
 

عند الأفراد   3.69يليه    3.74المؤهل العلمي )دراسات عليا(   ي بلغ متوسط الثقة بالقائد عند الأفراد ذو 
معهـد متوســــــــــــــط(   المؤهـل العلمي )ثـانويـة/  ي عنـد الأفراد ذو   3.32المؤهـل العلمي )إجـازة جـامعيـة( وأخيرا    ي ذو 
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حيـث كـانـت معنويـة   ؛في تقييم الثقـة بـالقـائـد   (P=0.046)وكـان الفرق جوهريـا  بين مســــــــــــــتويـات المؤهـل العلمي  
 0.05الاختبار أصغر من مستوى الدلالة 

 :الخبرة أعوامالقائد في الأمانة السورية للتنمية باختلاف  بتختلن الثقة  
ــتويات    نتائج اختبار  الآتييبين الجدول   ــة الفرق بين مســـــــــ الخبرة في الثقة   أعوامتحليل التباين الأحادي لدراســـــــــ

 بالقائد:

 :الخبرة أعوامنتائج دراسة الفرق في الثقة بالقائد حسب  27جدول 

 أعوام 5أقل من  
 (n= 48) 

 أعوام  9إلى  5من 
(n= 112) 

 أكثر  وأ أعوام 10
(n= 98) 

P-value النتيجة 

 المتوسط الوسيط 
الانحراف 
 المعياري 

 المتوسط الوسيط 
الانحراف 
 المعياري 

 المتوسط الوسيط 
الانحراف 
 المعياري 

الثقة 
 بالقائد 

3.88 3.85 0.76 3.68 3.58 0.82 3.82 3.66 0.90 0.062 NS 

*. significant at the 0.05 level. 
 

  3.66يليه    3.85( أعوام  5خبرتهم )أقل من  أعوامعند الأفراد الذين بلغت   بلغ متوســــــــــط الثقة بالقائد 
خبرتهم   أعوامبلغـت الـذين عنـد الأفراد    3.58أكثر( وأخيرا    وأ أعوام 10خبرتهم ) أعوامعنـد الأفراد الـذين بلغـت  

حيث كانت معنوية الاختبار    (P=0.062)الخبرة   أعوام( دون فرق جوهري بين مسـتويات  أعوام  9إلى   5)من 
 0.05أكبر من مستوى الدلالة 
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 :القائد في الأمانة السورية للتنمية باختلاف المسمى الوميفيبتختلن الثقة  
لدراســــة الفرق بين فئتي المســــمى الوظيفي    Independent T-testنتائج اختبار    الآتييبين الجدول  

 في الثقة بالقائد:

 :نتائج دراسة الفرق في الثقة بالقائد حسب المسمى الوميفي 28جدول ال

 المتغير 

 (n=76)موظف  (n=182)إدارة 
الفرق بين  
 المتوسطين

P-value النتيجة 
 المتوسط الوسيط 

الانحراف 
 المعياري 

 المتوسط الوسيط 
الانحراف 
 المعياري 

 S *0.009 0.34- 0.67 3.91 3.88 0.89 3.56 3.71 الثقة بالقائد 

*. significant at the 0.05 level. 

عند الموظفين، وكان الفرق جوهريا  بين    3.91مقابل    3.56  ينر يبلغ متوســــــــــــــط الثقة بالقائد عند المد 
حيث كانت معنوية الاختبار أصـــغر من مســـتوى    ؛في تقييم الثقة بالقائد   (P=0.009)فئتي المســـمى الوظيفي 

 0.05الدلالة 

ــابقة نتائج    لم ير   ــات الســـــ ــمن الدراســـــ ترتبط باختلاف خصـــــــائص أفراد العينة، فكانت هذه   الباحث ضـــــ
القائد  بيعتقد الباحث أن الثقة  ؛ حيث ة في المنظمات غير الربحيةها للمرة الأولى وخاصــــــ  عنالنتائج يتم البحث 

ــأ عليها العامل ضــــمن بيئته   ــاســــي في المنظور الأخلاقي والمبادئ والعادات والتقاليد التي نشــ ــكل أســ ترتبط بشــ
ــلوكيات القائد ؛ حيث ومجتمعه وما تربى عليه بناء  على تلك العوامل التي تختلف    وأفعاله وقراراته يبدأ بتقييم ســ

غرافيــة مثــل الجنس  و آخر، كمــا أن تلــك المبــادئ لا تختلف مع اختلاف بعض العوامــل الــديمى  لإمن عــامــل  
آخر، فلو كانت  ى لإمجتمع    ثابتة بين أفراد المجتمع ذاته وتختلف من  ومعتقداتهمبادئ الشـــخص ؛ لأن   والعمر

ســــتكون ذاتها في فإنها  ردة فعل العامل تجاه ســــلوكيات القائد لا تتســــم بالمثالي ة أو بالشــــكل الأفضــــل للأخلاق 
 .حال اختلف جنس العامل
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كون معظم العاملين في الأمانة السورية للتنمية على اختلاف مستوياتهم الوظيفية  ــــــــــــــــــ  ويعتقد الباحث 
ــ أنه   وانتشارهم في المحافظات السورية هم من شريحة الشباب  ـــــــــ  يكون للعمر أثر على الثقة  من المنطقي ألا  ـــــــ

على مســــــــــــــتوى الثقة بالقائد، فيرى الباحث   ا  لمؤهل العلمي والأكاديمي لكل عامل أثر لالقائد، وعلى العكس فإن   
ثقتـه بقـائـده وفقـا  لوعيـه   ت تـأثر   يالتـالأن ـه كلمـا زاد المؤهـل العلمي للعـامـل زاد وعيـه بـالمفـاهيم الإداري ـة والقيـادي ـة وبـ

ت  المســـــافة بين العاملين والقادة من خلال ارتقائهم بمســـــتوياتهم الوظيفية قل ت  د ا زاوأيضـــــا  كلمتلك المفاهيم،  ب
غير   ا  حجمـ ء القـائـد إعطـا  وبـالتـاليالثقـة بـالقـائـد التي من الممكن أن تكون نـاتجـة عن احتكـاكهم الأكثر مع القـادة  

ن هناك تواصـل يومي أكثر مقارنة   اأكثر، فكلما كان المنصـب الوظيفي أعلى ك  ا  وموضـوعي  مبالغ فيه من الثقة  
أن الأخلاق  من  ه م سبقا   يلإغير الإداري ة، مع التأكيد على ما تمت الإشارة    مع العاملين في المناصب الوظيفية

أحد ى لإلأشـــــــخاص، فقد تكون ســـــــلوكيات أحد القادة بالنســـــــبة  ى الإبالنســـــــبة    ةإلى حد ما نســـــــبيهي والمبادئ 
ــب الوظيفية العليا مثالي ة ــت مثالي ة    ،العاملين في المناصـــ ــبة إلى ولكن ليســـ ــتوى  بالنســـ ــمن المســـ عامل آخر ضـــ

 كل عامل وفقا  لبيئته ومجتمعه. اترتبط بالمبادئ التي نشأ عليه هالكون؛ نفسه الوظيفي

د البـاحـث أنـو  لتعزيز ثقـة العـاملين بهم إعطـاء القـدر الكـافي من الوقـت قبـل اتخـاذ  يجـب على القـادة   هيؤكـ 
منصــــــــــــــبـه الوظيفي، ومـدى انعكـاس ذلـك على  الحســــــــــــــبـان  لفهم المؤهلات العلميـ ة لكـل عـامـل آخـذا  بـ  ؛ت القرارا

 .وأعمارهم سلوكياته اليومية مع العاملين دون التمييز بين جنس العاملين

 النتائج: 3-6
من الموظفين العاملين في الأمانة الســــــــــــــورية للتنمية في   258بعد دراســــــــــــــة البحث على عينة مكونة من  

 المحافظات السورية تبين ما يلي:

انخراط العاملين في دلالة إحصــائية للقيادة الأصــيلة في   ينقبل الفرضــية التي تنص على وجود أثر ذ  •
 .عملهم

ــية التي تنص على أن الثقة بالقائد تتوســــط • ــيلة و   نقبل الفرضــ انخراط العاملين  العلاقة بين القيادة الأصــ
 .في عملهم



92 
 

 القائد في الأمانة السورية للتنمية تختلف باختلاف الجنس.بالثقة  التي تنص على أن نرفض الفرضية •
 القائد في الأمانة السورية للتنمية تختلف باختلاف العمر.بالثقة  نرفض الفرضية التي تنص على أن •
القائد في الأمانة الســــــــورية للتنمية تختلف باختلاف المؤهل بالثقة   نقبل الفرضــــــــية التي تنص على أن •

 العلمي.
ــية التي تنص على أن • ــورية للتنمية تختلف باختلاف  بالثقة    نرفض الفرضـــــ   أعوامالقائد في الأمانة الســـــ

 الخبرة.
ــية التي تنص على أن • ــورية للتنمية تختلف باختلاف  بالثقة    نقبل الفرضــ ــمى القائد في الأمانة الســ المســ

 الوظيفي.
 

 التوصيات: 3-7

، يجــب إعطــاء  انخراط العــاملين في عملهم  و  بــالقــائــد تعزيز بنــاء الثقــة: بــالنظر إلى العلاقــة بين الثقــة   •
  ؛ الأولوية لمبادرات بناء الثقة. تشـــــــجيع التواصـــــــل الشـــــــفاف، والحفاظ على النزاهة، وتعزيز بيئة العمل

 أنهم محسنون وقادرون.بحيث ي نظر إلى القادة 
لــذلــك،    ؛بــالقــائــد العــاطفي والثقــة    الانخراط  علاقــة مهمــة بين  النتــائج: تظهر  العــاطفي  الانخراطتعزيز   •

يمكن أن يشـــــــمل ذلك إنشـــــــاء بيئة آمنة  و   ،يجب بذل الجهود لزيادة المشـــــــاركة العاطفية بين الموظفين
 جزء من الفريق.بأنهم حيث يشعر الموظفون بالتقدير و  ؛عاطفيا  

ــيلةالدراســــــــة وجدت أن تقييم القيادة  لأن     الاعتراف بتأثير المؤهلات الأكاديمية: نظرا   • وأبعادها،   الأصــــــ
توفير تدريب ل  التخطيط فيجـب ر بالمؤهلات الأكاديميـة،  تأث  ي  انخراط العـاملين في عملهمو ، بالقـائد والثقـة  
 للأفراد ذوي الخلفيات التعليمية المتنوعة. ينإضافيودعم 
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يتأثران  بالقائد  والثقة   الأصــــــيلةأن تقييم القيادة   نتائج الدراســــــةلوظيفية: تظهر  التكيف مع المســــــميات ا •
التحــديــات والتوقعــات المحــددة للأدوار المختلفــة داخــل   علىالتعرف  فيجــب    ،بــالمســــــــــــــميــات الوظيفيــة

 لذلك. التطوير وفقا   وتكييف التدريب القيادي ومبادرات  ،المنظمة
له   الإدراكي  الانخراطالعاطفي مهم، فإن    الانخراطالمعرفي: في حين أن  أو    دراكيالإ  الانخراطتشجيع   •

حل   هامللموظفين للمشـاركة في عمليات صـنع القرار وم  خلق فرصـا  فيوصـى السـعي ل  ،هانفسـ  الأهمية
 الإدراكي. الانخراطالمشكلات والمبادرات الأخرى التي تحفز 

  ،علاقات مهمة في الدراسـة  ةركيز على الأخلاق: كان للمنظور الأخلاقي من محور القيادة الأصـيلالت   •
لا  البيئـة الأخلاقيـة  وإن    ،هـاجميعغير الربحيـة  تعزيز أهميـة الأخلاق في جوانـب العمليـات  ب  ي نصــــــــــــــح

 العامة للمؤسسة. الإيجابي ةفي الصورة  بل تساهم أيضا   ؛تعزز الثقة فحسب 
ســــيمك ن  و   ،أخيرا ، من الضــــروري الحفاظ على آليات التقييم والتغذية الراجعة  ضــــمان التقييم المســــتمر: •

انخراط  و بالقائد  والثقة   الأصـيلةذلك المنظمة من مراقبة فعالية التدخلات التي تهدف إلى تعزيز القيادة  
، وتعديل الاسـتراتيجيات حسـب الحاجة بناء  على التغذية الراجعة في الوقت الفعلي العاملين في عملهم
 والظروف المتغيرة.

 

 

 

 

 

 

 



94 
 

 المراجع: 

 المراجع العربية:  -أولاً 

 الكتب: 

محاضرة منشورة في جامعة البصرة    الجامعية"،  –"القيادة الإدارية   (.2021)بدراوي، عبد الرضا فرج.   .1
  .كلية الإدارة والاقتصاد"، العراق –

  النزاعات والخلافات بين الأفراد والجماعات"،"المهارات الشخصية في حل   (.2009)زايد، فهد خليل.   .2
 .دار النفائس للنشر، عمان، الأردن

، دار الفكر "البحث العلمي أساسياته النظرية وممارساته العملية" .(2000)دويدري، رجاء وحيد.   .3
 الطبعة الأولى.   ،لبنان ،المعاصر، بيروت 

العمل"، (.2015)   .السكارنة، بلال خلف .4 للنشر والتوزيع والطباعة، عمان،    "أخلاقيات  المسيرة  دار 
 .الأردن

 .دار الكندي، عمان، الأردن "القيادة أساسيات ونظريات ومفاهيم"، (.2004)صالح، ماهر محمد.  .5
 .بيروت  ،"المدخل إلى مناهج البحث العلمي دار النهضة العربية" (.1999) .قاسم محمد محمد  .6
 .دار الخلود للنشر والتوزيع، القاهرة، مصر ناجحاً؟"،"كيف تكون مديراً  (.2015)كمال، إيهاب.  .7
المكتب  "فن إدارة الموارد البشرية في المنظمات الحكومية والخاصة"، (.2010) مرسي، نبيل حامد. .8

 .العربي الحديث، الاسكندرية، مصر
  



95 
 

 الدوريات والمنشورات: 
"علاقة ممارسات القيادة الأصيلة برأس   (.2020) الفرحاني السيد محمود، صموئيل أماني زكريا. .1

الابتدائية" المرحلة  معلمي  لدى  التدريس  في  الانفعالي  والجهد  النفسي  المصرية المال  المجلة   ،
 .30، المجلد 108العدد ، مصرللدراسات النفسية، 

 
 الأبحاث غير المنشورة: 

مرفت. .1 والالتزام   (.2012)  قاسم،  الوميفية  العمل  حياة  جودة  بين  للعلاقة  الأبعاد  ثلاثي  "نموذج 
رسالة دكتوراه   وزارة الداخلية"،في  دراسة ميدانية على العاملين    –التنظيمي والاستغراق في العمل  

 .غير منشورة، جامعة عين شمس، مصر
 ."الانخراط الوميفي وعلاقته بالشخصية المنتجة لدى المومفين" (. 2020) محمد، سعد عبد. .2
   .رسالة ماجستير غير منشورة في علم النفس، جامعة القادسية، العراق .3
 
 

 
  



96 
 

 المراجع الأجنبية:  -ثانياً 

1. Akhtar & Singh. (2010). "Job involvement: A theoretical  interpretation in 
different work settings". 

2. Al-Abrrow, H., Ardakani, M., Harooni, A., and Pour, H. (2013)."The 
Relationship between Organizational Trust and Organizational Justice 
Components and Their Role in Job Involvement in Education". 
International  Journal of Management Academy, 1(1): 25-41. 

3. Albrecht, S, Travaglione, A. (2003)."Trust in public-sector senior  
management". International Journal of Human Resource Management.14, 
76-92, (1). 

4. Asad, M., Dastgeer, G., Zaman, N., Khalid, Z., Brohi, N., & Bibi, A. (2022). 
“The Role of Authentic Leadership in Shaping Performance Feedback 
Reactions: The Mediating Role of Trust in Leader”. South Asian Journal 
of Human Resources Management. 9(1): 33–52. 

5. Asier, B. (2023). “Authentic Leadership, Employee Work Engagement, 
Trust in the Leader, and Workplace Well-Being: A Moderated Mediation 
Model”. Psychology Research and Behavior Management. 16: 1403–1424.  

6. Avolio, B. J., Walumbwa, F. O., & Weber, T. J. (2009). "Current Theories, 
Research, and Future Directions. Annual  Review of Psychology". 
60,421-449. 

7. Avolio, B. J., & Gardner, W. L. Authentic leadership development. (2005). 
"Getting to the root of positive forms of leadership". Leadership Quarterly, 
16: 315-338.  

8. Aydin, B. (2017). “Trust in School Principals: Teachers’ Opinions”. 
Journal of Education and Learning; Vol. 6, No. 2. 



97 
 

9. Bakker, A. B., & Demerouti, E. (2008)."Towards A model  of Work 
Engagement". Career Development International, 13(3), 209-223. 

10. Barling, J. (2007). "Ten key factors in building a psychologically healthy 
work-place". Paper presented at the 2nd Canadian Congress on Research on 
Mental Health and Addiction in the Workplace, Vancouver, BC, Canada.  

11. Baron, R. M., & Kenny, D. A. (1986). “The moderator–mediator variable 
distinction in social psychological research: Conceptual, strategic, and 
statistical considerations”. Journal of Personality and Social Psychology, 
51(6). 

12. Basit, A. (2020). "How Does Political Skill Lead to Job and Organization  
Engagement? Role of Self-Evaluations". Journal of Development 
Management. 

13. Begley, paul T. (2001). "In pursuit of authentic school leadership 
practices ”International Journal of Leadership in Education, Vol. 4, NO.4, 
PP353-365. 

14. Becerra, M., Gupta, A. K. (2003)."Perceived trust worthiness within the 
organization: the moderating impact of communication frequency on trust 
or and trust effects". Organization Science, Vol. 14, No. 1, PP. 32 – 44. 

15. Bratton, J., Grint, K., and Nelson, D. L. (2005)."Organizational 
Leadership". United States: Library of Congress Publishing. 

16. Buchanan, D. & Huczynski, (2004)."A. Organizational Behavior an 
Introductory Text". England: Prentice Hall. 

17. Burke, J. W., McNeill, M. D. J., Charles, D. K., Morrow  ,P. J., Crosbie, J. 
H., & McDonough, S. M. (2009).  "Optimising Engagement for Stroke 
Rehabilitation Using  Serious Games. The Visual Computer". 25(12), 1085. 



98 
 

18. Chen, J., & Sriphon, T. (2022). “Authentic Leadership, Trust, and Social 
Exchange Relationships under the Influence of Leader Behavior”. 
Sustainability. 14, 5883. 

19. Conger, J. A., and Kanungo, R. N. (1998)."Charismatic leadership in 
organizations". Thousand Oaks: CA: Sage.  

20. Damen, T.W. (2001). "Service-controlled Agile logistics". Journal of 
Information Management, 14 (3): 185–195. 

21. Dirks, K., & Ferrin, D. (2002)."Trust in Leadership: Meta-Analytic 
Findings and Implications for Research and Practice". Journal of Applied 
Psychology, Vol.87, No.4, pp.611-628. 

22. Douglas, R. M., Richard, L. G., and Lynn, M. H. (2004). “The 
psychological conditions of meaningfulness safety and availability and 
the engagement of the human spirit at work”. Journal of Occupational and 
Organizational Psychology. 77, 11–37.  

23. Emuwa, Amara, (2013). "Authentic Leadership, Commitment to 
Supervisor ,  Follower Empowerment, and Procedural Justice Climate". 
Emerging Leadership Journeys. Vol.6, Iss. 1, PP. 45-65. 

24. Fard, Hassan.D., Rajabzadeh, Ali, Hasiri, Asad, (2010). "Organizational 
Trust in Public Sector: Explaining the Role of Managers". Managerial 
Competency, European Journal of Economics, Finance and Administrative 
Sciences. ISSN 1450-2275 Issue.  

25. Fink, D. (2007). "Antecedents for Building Trust in  Professional e-
Services". Journal of International  Federation for Information Processing, 2 (1), 
41-49. 

26. Fowler, F. J., Jr. (2013). Survey research methods (5th ed.). Sage 
Publications. 



99 
 

27. Gallup. (2013)."The State of The Global Workplace: Employee  
Engagement Insights for Business Leaders". 

28. Gardner,W. L., Avolio, B. J., Luthans, F., May, D. R., & Walumbwa, F  .O. 
(2005). "Can you see the real me?" A self-based model of  authentic leader 
and follower development. Leadership Quarterly, 16, 343-372. 

29. Gardner, W.L., and Schermerhorn, J. R. (2004). "Unleashing individual 
potential: Performance gains through positive organizational behavior 
and authentic leadership". Organizational Dynamics, 33 (3), 270-281.  

30. George, W. Authentic leadership, (2003)."Rediscovering the secrets to 
creating lasting value". San Francisco: Jossey-Bass.  

31. Goldman, B. N., & Kernis, M. H. (2002). "The role of authenticity in 
healthy psychological functioning and subjective well-being". Annuals of 
the American Psychotherapy Association. 6, 18-20. 

32. Hoppes, C., & Holley, K. (2014). "Organizational Trust in Times of 
Challenge: The Impact on Faculty and Administrators". Innovative Higher 
Education. 39(3), 201- 216. 

33. Hoy, W. K. &Tschannen-Moran, M, (2003). "The conceptualization and 
measurement of faculty trust in schools: the omnibus T-Scale". In W  .K. 
Hoy & C. G. Miskel, Studies in Leading and Organizing Schools, Information 
Age Publishing: Greenwich: CT. pp  .181-208.  

34. Hoy, J., Nault, E. (2002)."Trust: the mining ingredient in assessment". 
International Journal of Education. Vol. 18, No. 2, PP. 118-136.  

35. Hoy, W., Moren, M. (2000)."The Conceptualization and measurement of 
faculty trust in schools: the omnibus trust scales". Educational and 
Psychological Research. Vol. 5, No. 4, PP. 8 –20. 

36. Irvanny, F., Heriyadi, Ilzar, D., Ahmad, S., & Yulyanti, F. (2003). “The 
Impact of Authentic Leadership toward Employee Performance through 



100 
 

Work Engagement and Organizational Citizenship Behavior as Mediating 
Variable”. Journal of Economics, Management and Trade. Volume 29, Issue 
1, Page 25-39. 

37. Jalal Hanaysha. (2016). “Testing the Effects of Employee Engagement, 
Work Environment, and Organizational Learning on Organizational 
Commitment”. Procedia - Social and Behavioral Sciences, Volume 229. 
Pages 289-297,  

38. Kahn, W.A. (1990)."Psychological Conditions of  Personal Engagement 
and Disengagement at Work".  Academy of Management Journal. 33, 692-
724. 

39. Kernis, M. H. (2003). "Toward a conceptualization of optimal self-
esteem". Psychological Enquiry. 14 (1), 1-2.  

40. Lewis, D., and Weigert, A. (1985).   "Trust as a Social  Reality". Journal of 
Social Force. 63 (4): 967-985.  

41. Lewicki, R.J., Mcallister, D.J., and Bies, R.J. (1998)."Trust  and Distrust: 
New Relationships and Realities". Journal  of Academy Management Review, 
23 (3): 438-458. 

42. Luthans, F., & Avolio, B. J. (2003). "Authentic leadership: A positive  
developmental approach". In K. S. Cameron, J. E. Dutton, & R  .E. Quinn 
(Eds.), Positive organizational scholarship. San Francisco7 Barrett-Koehler.  p  
241–261.  

43. Liden, R., Wayne, S., Liao, C., & Meuser, J. (2014). “Servant leadership 
and serving culture: Influence on individual and unit performance”. 
Academy of Management Journal. 56, 1434-1452. 

44. May, D. R., Gilson, R. L., & Harter, L. M. (2004)."The psychological 
conditions of meaningfulness, safety and availability and the engagement 



101 
 

of the human spirit at work". Journal of Occupational and Organizational 
Psychology. 77, 11–37.  

45. Mayer, R.C., Davis J.H. & Schoorman F.D. (1995). “An integrative model 
of organizational trust. Academy of Management Review”. 20 (3), 709–
734. 

46. M. Rameshkumar. (2020). “Employee engagement as an antecedent of 
organizational commitment – A study on Indian seafaring officers”. The 
Asian Journal of Shipping and Logistics. Volume 36, Issue 3, Pages 105-112. 

47. Mc Allister, D, (2010). "Affect and cognition - based trust as foundations 
for interpersonal cooperation in organizations". Academy of Management 
Journal. Vol. 38, No. 1, PP. 27-37. 

48. M. Guinalíu., P. Jordán. (2016). “Building trust in the leader of virtual 
work teams”. Spanish Journal of Marketing. ESIC. 20, 58-70. 

49. Na-Nan, K., Sanamthong, E., Sulong, M. (2015). “employees 
engagement, quality of service and customers satisfaction affecting 
customer loyalty of hair and beauty salon business”. J A B E R, Vol. 13, 
No. 5. 

50. Nelson, D. L., & Simmons, B. L. (2003). “Health psychology and work 
stress: A more positive approach”. Washington, DC: American 
Psychological Association.  (pp. 97–119).  

51. Neveu, V. (2009). "Organizational trust: definition and measurement". 
Journal of work Organizational Psychology. Vol. 5, No. 3, PP. 11-22.  

52. Nielsen, Bo Bernhard, (2004)."The role of trust in collaborative 
relationships: A multi-dimensional approach". Management. Vol. 7, No. 3, 
PP. 239 – 256.  

53. Norman, R. Augustine. (1995)."Managing the Crisis You Tried to Prevent". 
Harvard Business Review. 78 (6),  147-158. 



102 
 

54. Northouse, P.G. (2001)."Leadership Theory and Practice". Thousand 
Oaks, CA: sage publications, inc.  

55. Paliszkiewicz, J. (2012). "The Importance of Building and  Rebuilding 
Trust in Organizations". Journal of  Technology Innovation and Industrial 
Management.  29 (3), 269-278. 

56. Quick, J. C., Macik-Frey, M., & Cooper, C. L. (2007)."Managerial 
dimensions of organizational health: The healthy leader at work". Journal 
of Management Studies. 44(2), 189–205.  

57. Rhoades, L., & Eisenberger, R. (2002)."Perceived organizational support: 
A review of the literature". Journal of Applied Psychology. 87, 698–714.  

58. Robbins, S. P. (2003). "Organizational Behavior". New Jersey: Pearson 
Education International. 

59. Saks, A.M. (2019). "Antecedents and Consequences of Employee 
Engagement Revisited". Journal of Organizational Effectiveness  :People and 
Performance. 6(1), 19-38. 

60. Saks, A.M. (2006). "Antecedents and consequences of employee 
engagement". Journal of Managerial Psychology. Vol 21, No 6, pp600-619.  

61. Sandy J. Wayne     ,& Robert C. Liden. (2016). “Job engagement, perceived 
organizational support, high-performance human resource practices, and 
cultural value orientations”: A cross-level investigation, journal of 
organizational behavior. Volume37, Issue 6.  

62. Schaufeli, W. B., & Bakker, A. B. (2010). "Defining and  Measuring Work 
Engagement: Bringing Clarity to the  Concept. Work engagement: A 
handbook of essential theory and research". 10-24. 

63. Schaufeli, W. B., Salanova, M., González-Romá, V  &  ,.Bakker, A. B. 
(2002)."The Measurement of Engagement  and Burnout: A Two Sample 



103 
 

Confirmatory Factor  Analytic Approach". Journal of Happiness studies. 3 
(1) ,71-92. 

64. Schoorman, F. D., & Ballinger, G. A. )2006(. "Leadership, trust  and client 
service in veterinary hospitals". Working paper,  Purdue University, West 
Lafayette, IN.  

65. Shamir, Boas & Eilam, GGalit. (2005). " What ‘s your story? A life -
stories approach to authentic leadership development". The Leadership 
Quarterly, 16, PP. 395–417. 

66. Straiter, K. L. (2005). "The Effects of supervisor's trust of subordinates 
and their organizations on job satisfaction and organizational 
commitment". International Journal of Leadership Studies. Vol. 13, No. 1, PP. 
86 -101. 

67. Suhartanto, D., & Brien, A. (2018). "Multidimensional Engagement and  
Store Performance the Perspective of Frontline Retail  Employees". 
International Journal of Productivity and  Performance Management. 67(5), 
809-824. 

68. Santiago, P., Jaime, S., & Jaime, C. (2021). “Impact of Authentic 
Leadership on Work Engagement and Organizational Citizenship 
Behavior: The Meditating Role of Motivation for Work”. International 
Journal of Economics and Business Administration. 3: 3-31. 

69. Walumbwa, Fred, Avolio, Bruce, Gardner, William, Wernsing, Tara    &  
Peterson, Suzana. (2008). "Authentic Leadership: Development and 
validation of a theory-based measure". Journal of Management, 34, 1, PP. 
89–126,  

70. Welch, B. K., & Bonnan-White, J. (2012). "Twittering to  Increase Student 
Engagement in the U niversity  Classroom". Knowledge Management & E-
Learning: An International Journal. 4(3), 325-345.  



104 
 

71. Wong, Carol A., & Cummings, Greta G. (2009)."The Influence of Authentic 
Leadership Behaviors on Trust and Work Outcomes of Health Care Staff". 
Journal of Leadership Studies. Vol.3, NO. 2, PP.6-23. 

72. Yoshimura, A. (1996). "A review and proposal of job  involvement. Keio 
Business Review". 33: 175-18. 

73. Yukl, G. A. (2006). "Leadership in Organizations", 6th ed. New Jersey : 
Pearson Prentice Hall. 

74. Yukl, G. A. (2002)."Leadership in Organizations". 5th ed, Prentice Hall. 
  



105 
 

Theses: 

1. Adams, S.H. (2004).  "The Relationships Among Adult Attachment, 
General Self-Disclosure, and Perceived Organizational Trust". 
Dissertation Submitted to the  Faculty of the Virginia Polytechnic Institute and 
State University in Partial Fulfillment of the Requirements for the Degree of 
Doctor of Philosophy in Human Development. 

2. Arnason, L. (2012). "Organizational Trust". Thesis  Submitted of the 
University Gothenburg for the Degree of Master in Management Control.  

3. Bennett, Karen (2015). "Exploring the Relationship Between Job 
Satisfaction, Bullying, and Authentic Leadership Among Medical-
Surgical Nurses". Thesis submitted to gain the degree of "Master in Nursing", 
University of Manitoba,  

4. Boe, T.A. (2002). "Gaining and/ or Maintaining Employee  Trust Within 
Service Organizations". Dissertation  Submitted to the University of 

Wisconsin-Stout of the  Requirements for the Degree of Master of Science  
Degree in Training and Development. 

5. Coutrufo, Raymond J. (2014). "Examining the Influence of Ethical and 
Authentic Leadership Behaviors of NCAA Division-I Athletic Directors”. 
Dissertation submitted to gain the degree of "Doctor in Philosophy", 

University of Connecticut.  



106 
 

6. Hlongwane, Veronica Catherine. (2016). "The Relationship Between 
Authentic Leadership and Organsational Commitment". Thesis submitted 

to gain the degree of "Master Industrial and Organisational Psychology", 
University of South Africa. 

7. Jones, F. (2013). “A new theory driven model of authentic leadership”. 
University of Hull. Retrieved. 

8. Lagan, T. (2007). “Examining authentic leadership: Development of a 
four-dimensional scale and identification of a nomological network”. 
State University of New York at Albany ProQuest Dissertations Publishing. 

9. Laka-Mathebula M.R. (2004). "Modeling the Relationship Between 
Organizational Commitment, Leadership Style ,Human Resource 
Management Practices and Organizational Trust". University of Pretoria  

Dissertation for the Degree of Doctor of Philosophy in Organizational 
Behavior. 

10. Legood, A. (2013). "Trust in Leader-Follower Relationships: How and 
When Trust Building Enhances Dyadic and Organizational Outcomes". 
Dissertation Submitted to the Aston University for the Degree of Doctor of 
Philosophy. 

11. Pirson, M. (2007). "Development of Trust in Leaders" .Dissertation 
submitted of the University of St. Gallen ,Graduate School of Business 
Administration ,Economics, Law and Social Sciences (HSG) for the Degree 
of Doctor of Business Administration. 



107 
 

12. Ruder, G.J. (2003). "The Relationship Among Organizational Justice, 
Trust, and Role Breadth Self Efficacy". Dissertation Submitted to the 

Faculty of the Virginia Polytechnic Institute and State University for the 
Degree of Doctor of Philosophy in Human Development.  

13. Stegers, Pieter, (2009). "Human capital in organisational groups Group 
need for cognition and authentic leadership: contemporary 
endeavours". Thesis submitted to gain the degree of "Master in 

Organizational Studies", Tilburg University. 
14. Tapara, P. L. (2011). "Authentic Leadership: Organizational outcomes 

and leader and follower development". Massey University, Albany: New 
Zealand: Unpublished MA.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 



108 
 

 

 السورية للتنمية / الاستبانة التي تم  توزيعها على مومفي الأمانة 1الملحق /

وكجزء من دراسة لنيل درجة   ،موظفي الأمانة السورية للتنميةى  لإ  التوجيهه  الاستبانة  هتم إعداد هذ 
البشرية الموارد  إدارة  في  العبارات    ؛الماجستير  حول  نظرك  وجهة  على  للحصول  الأسئلة  تصميم  تم  بحيث 

وليس    ،وسيتم تحليل البيانات بشكل تجميعي  ،المطروحة، علما  أنه لا توجد إجابات صحيحة وإجابات خاطئة
 . لكم وشاكرا    راجيا  حسن التعاون  ،الاهتمام والدقة في الإجابة الاستبانة ه، فيرجى إعطاء هذ ا  فردي  

 

 ديموغرافية ووظيفية  متغيرات :أولا  

 النوع الاجتماعي  ذكر أنثى 

 العمر   30أقل من  ا  عام  39  -30 أو أكثر  ا  عام  40

 المؤهل العلمي  معهد متوسط  ثانوية/ إجازة جامعية  عليا دراسات 

 الخبرة  أعوام أعوام  5أقل من  أعوام  9إلى   5من  أو أكثر  أعوام 10

 
موظف )غير مكلف  

 بعمل إداري(
  -إدارة )عليا

 إشرافية(  -وسطى
المسمى   المركز/

 الوميفي 
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 ثانيا :

   .مدى توافرهايرجى وضع إشارة في الخانة التي ترى أنها تعبر عن 

لا أوافق  
 أبداً 

لا 
 أوافق 

أوافق   أوافق  محايد
 بشدة

 الرقم العبارات 

يسعى مديري للحصول على تغذية راجعة )ردود       
 .أفعال( لتحسين التفاعل مع الآخرين
Seeks feedback to improve 

interactions with others. 

1 

 . قدراتهيصف مديري بدق ة كيف يرى الآخرون      
Accurately describes how others 

view his or her capabilities 

2 

 .مديري يقول بالضبط ما يعنيه     
Says exactly what he or she means. 

3 

 . مديري مستعد لتقبل الأخطاء عند ارتكابها     
Is willing to admit mistakes when 

they are made. 

4 

 .مديري معتقدات تتوافق مع أفعالهيظهر      
Demonstrates beliefs that are 

consistent with actions. 

5 

مديري يتخذ القرارات بناء  على معتقداته       
 .الأساسية

6 
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Makes decisions based on his/her 
core beliefs. 

      
إظهار وجهات النظر التي   علىيحث  مديري 

   .تتحدى مواقفه الراسخة
Solicits views that challenge his or 

her deeply held positions. 

7 

مديري يستمع بعناية إلى وجهات النظر      
 . المختلفة قبل التوصل إلى استنتاجات 

Listens carefully to different points of 
view before coming to conclusions. 

8 

 . أجد مديري صادقا  في علاقاته مع مرؤوسيه     
My team leader is sincere in his 
relationships with subordinates. 

9 

 .لأنه شخص نزيه  ؛مديري بأثق       

I trust my leader because he is a 
person of integrity. 

10 

 . لأنه يفي بالوعود التي قطعها  ؛مديري بأثق       

I trust my leader because he fulfills 

the promises he makes. 

11 

 12  تهاكاف في الظروف هوثبات  أثق بحكمة مديري       
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 . التي يمر بها
I feel that I can trust the 

determination of my leader in all 
circumstances. 

 . لأنه لم يخيب ظني حتى الآن  ؛مديري بأثق       
I trust my leader because he has not 

disappointed me so far. 

13 

عند    تهورفاهي  مديري في العمل يهتم براحة الفريق     
   .اتخاذ القرارات 

When making decisions, my leader 
takes the welfare of the team into 

account. 

14 

 . مديري يعاملني بعدل     
I think my leader treats me fairly. 

15 

يمكنني توقع موقف إيجابي من مديري حتى لو       
 .ارتكبت أخطاء  في بعض الأحيان

I can expect a positive attitude from 
my leader, although sometimes I 

may make mistakes. 

16 

  لأنه يزودني بالمعلومات اللازمة  ؛مديري بأثق      
 كل ها.

I trust my leader because he 

17 
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provides me with all the necessary 
information. 

 أعرف أن مديري سيحاول مساعدتي إذا واجهت      
  .عملي صعوبات في

If I have difficulties with my job, I 
know my leader will try to help me. 

18 

 المشكلات أشعر بالطمأنينة والراحة عند مناقشة      
  .والصعوبات مع مديري 

I feel safe and comfortable 
discussing problems and difficulties 

with my leader. 

19 

عند اتخاذ القرارات    بالحسبانمديري يأخذ آرائي      
   .التي تؤثر بي على الصعيد المهني

I know my leader takes my opinions 
into account when making decisions 

that affect me professionally. 

20 

 .أشعر أن مديري يحترم عملي     
I feel my leader respects my work. 

21 

 . قدرات مديري بأثق      
I have confidence in my leader’s 

ability. 

22 
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 .الفرق   قيادةقدرة مديري على بأثق      
I trust my leader for his ability to 

manage a team. 

23 

 .بسبب شهرته في قيادة الفرق   ؛مديري بأثق      
I trust my leader for his reputation in 

managing teams. 

24 

 . فريق لقيادةمديري لديه المعرفة المناسبة      
I think my leader has the appropriate 

knowledge to manage a team. 

25 

أداء عملي ممتع للغاية لدرجة أنني أنسى كل       
 .شيء آخر

Performing my job is so absorbing 
that I forget about everything else 

26 

 . أشياء أخرى عند أداء عمليأفكر ب  غالبا  ما      
I often think about other things when 

performing my job 

27 

 .ثناء أداء عمليأري ينادرا  ما يتشتت تفك      
I am rarely distracted when 

performing my job. 

28 

 . الوقت يمر بسرعة عندما أقوم بعملي     
Time passes quickly when I perform 

my job. 

29 
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 . العملأتفاعل عاطفيا  مع      
I really put my heart into my job. 

30 

 .نجز عملي بشكل جيد أأشعر بالحماس عندما      
I get excited when I perform well on 

my job. 

31 

تجاه   شعر بعدم الارتباط العاطفيأغالبا  ما      
 . عملي

I often feel emotionally detached 
from my job. 

32 

بكيفية أدائي الجيد    تتأثر مشاعري الخاصة     
  .لعملي

My own feelings are affected by how 
well I perform my job. 

33 

 . لإنجاز عملي ؛أبذل الكثير من الجهد      
I exert a lot of energy performing my 

job. 

34 

 .أبقى حتى إنجاز عملي     
I stay until the job is done. 

35 

أتجنب العمل لساعات عمل إضافية كلما أتمكن       
 .من ذلك

I avoid working overtime whenever 
possible. 

36 
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 . آخذ العمل إلى المنزل للقيام به     
I take work home to do. 

37 

 .العملفي أتجنب بذل جهد كبير      
I avoid working too hard. 

38 

 

 

 


