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  المستخلص
 أھمی ة ھ ذا الموض وع إل ى الإش ارة إل ىإن الدخول في موضوع القیادة وأخلاقیاتھ ا یقودن ا 

 ب دوره لأخیرا وھذا ، نظر القیادة تختلف عن وجھة نظر الموظفةفوجھ،  متعددةنظرمن وجھات 
 وحتى بالنسبة للموظف تختل ف مواقف ھ ومیول ھ ف ي ینموظفعن غیره من التختلف وجھات نظره 

 بالاعتبار عن دما تتوج ھ أخذھا یفترض مورأعدة  وفق  آخر علىإلىالتعبیر عن صوتھ من موقف 
  .  المحددة لھمالأھدافالقیادة نحو إدارة الموظفین وتوجیھھم نحو 

ما ھي العوامل الرئی سة  :تمحور حولی  الذيؤلاتسال تتحدد في للبحثعضلة الفكریة إن الم
ت  وافر ترتی  ب لأولوی  ات ص  وت  ع  دم الافت  راض بإل  ى الإش  ارةم  ع الت  ي ت  شكل ص  وت الموظ  ف؟ 

وافت  راض ع  دم ت  وافر أھمی  ة ن  سبیة ف  ي ص  وت الموظ  ف ف  ي ترتی  ب أولوی  ات التع  اون ، الموظ  ف
 التحلی  ل : الأولأس  لوبانلاختب  ار ھ  ذه الفرض  یات م  اس  تخدوق  د ،والم  شاركة والإیث  ار ل  دى القی  ادة

 ت  وافر عناص  ر منجی  ة إل  ىوتوص  ل البح  ث . Pareto Chart مخط  ط ب  اریتو :الث  انيو، يالع  امل
ً ف  ضلا ع  ن انخف  اض ، ض  رورة توافرھ  ا ف  ي قیادت  ھ ی  رى الموظ  ف ف  ي ت  صرفات القی  ادة تف  صیلیة

 ال رئیس للقی  ادة الأخلاق  يل المح ور ال  ذي ی شكالإیث ار وأھ م المنجی  ات ، ت وافر بع ض تل  ك العوام ل
  .سواء في التأثیر أو في تكوین صوت الموظف

  
  . أخلاقیات القیادة، صوت الموظف، الشفافیة، الإیثار:الكلمات المفتاحیة
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ABSTRACT 
 

The subject of leadership may lead to refer to the importance in several views. The 
leadership viewpoint is different from that of employee, and he may differ from other 
employees. Accordingly, the stands and trends are furthermore different in expressing votes 
here and there. Some considerations are supposed to be taken into account by the employee 
himself when employees’ leadership can be directed towards the specified targets. The 
intellectual dilemma of the research is limited by the main factors that constitute the 
employee vote? Reference to non supposition of priorities, relative importance of vote is 
hypothesized to have not been taken in the sequence of cooperation and participation in the 
leadership. Factor analysis and Pareto Chat were taken in the study, the research has 
concluded to methodological in the leadership behavior that the employee sees necessary in 
leadership as well as decreasing such factors, and the sensationalism that can constitute the 
main ethical use of the leadership use almost in the employee’s vote.      
 
Key Words: Leadership Ethics, voice of Employee, Diaphaneity, Altruism. 
 

  المقدمة 
 القی ادة وص وت الموظ ف بن وع م ن التعقی د والت داخل ف  ي أخلاقی اتتت سم العلاق ة ب ین 

. ً م ضافا عب ر س بر غ ور الظ اھرة قی د البح ثًالمفاھیم وتعدد وجھات النظر مما یضیف عبئا
 معطی ات إل ى إحال ة الت صورات النظری ة اس تھدفناض الفلسفي لبعدي البح ث وفي إطار العر
  .لواقع وتعبر عنھمیدانیة تحاكي ا

ویجد الباحثان في المستمدات النظریة المعرفیة للبعدین الأخلاق ي والبع د الب شري ب أن 
 والم ورد الب شري وتمكین ھ ًثمة محاولات عدیدة دارت بین البح ث ف ي أخلاقی ات القی ادة ت ارة

  :  البحث في الآتيإلى الأمر الذي یقودنا.  أخرىًتارة
 تبادلی  ة عل  ى ا وأخ  لاق القی  ادة ك  ون العلاق  ة بینھم  "ص  وت الموظ  ف" بظ  اھرة الإحاط  ة  . أ

  . مستوى إدارة المورد البشري
 ف  ي مج  ال عل  م المنظم  ة وإدارة ت تحلی  ل محت  وى الأطروح  اإل  ىت  أطیر مف  اھیم ت  ستند   . ب

  . الموارد البشریة على أساس تكامل الأفكار والفلسفات
البح   ث ونتن   اول ف   ي ھ   ذا المبح   ث خط   وات إجرائی   ة م   ن ش   أنھا محاك   اة می   دان 

  :مستلزمات المنھجیة وعلى النحو الآتيوال
  
  

  البحث منھجیة 
   مشكلة البحث

mailto:abdulla_ga@yahoo.com
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عل ى خ ر، ح دھما الآتقاب ل یف سر أإن مشكلة البحث قائمة عل ى بع دین متلازم ین ف ي ال
  :النحو الآتي

  لماذا نرید التعرف على صوت الموظف؟    . أ
  القی ادة قی اتأخلا ف ي  الت ي ت شكل ص وت الموظ فالحرج ةالعوام ل  أولوی اتترتیب ما   . ب

  في إطار عینة المبحوثین؟
 ض  رورة توافرھ  ا ف  ي الأخلاقی  ة الأھ  م الت  ي ینظ  ر إلیھ  ا الموظف  ون وی  رونال  صفة  م  ا  . ت

   قدر تعلقھا بالعمل الذي یؤدیھ؟ مقیادتھ
  

    وأھمیتھالبحثھدف 
 الأمث لوالاس تثمار " ل صوت الموظ ف"ت شخیص العوام ل الحرج ة  إل ى البح ث یسعى

 . قیم  ة العم  لف  ي ی  ؤثر ش  يءال  تخلص ال  شامل م  ن ك  ل و والق  یم القیادی  ة، الإنتاجی  ةللطاق  ات 
م ن حی ث ت وافر العوام ل ع الراھن في الإدارة الجامعی ة ،  تشخیص الوضإلىیھدف البحث و

م ساھمة ع زز ص وت الموظ ف م ن وجھ ة نظ ر الم وظفین باعتب ار أن البح ث س یكون تالتي 
ف ي التعل یم الع الي وض من مج الات ال سلوك  یةالإدارلوضع معاییر دالة عند اختیار القیادات 

  .التنظیمي
  

   فرضیات البحث
ترتی  ب لأولوی  ات ص  وت الموظ  ف ف  ي تمثی  ل القی  ادة ل  صوتھ ف  ي قراراتھ  ا ت  وافر یلا "  . أ

  ."وتعاملھا معھ
أھمی  ة ن  سبیة ف  ي ص  وت الموظ  ف ف  ي ترتی  ب أولوی  ات التع  اون والم  شاركة تت  وافر لا "  . ب

 ."والإیثار لدى القیادة
 

  مع البیانات  جأسالیب
 النظری ات ذات ال صلة بأخلاقی ات أوردتھ ا اس تنطاق المعطی ات الت ي إلى البحثاستند 

ج ع علمی ة ذات ا كما استعرضنا م ا مت اح م ن مر.الموظف القیادیة وصوت والأنماط الإدارة
صلة ببناء المقاییس وتوظیف ما ھو مناس ب ل دعم الفل سفات الت ي انطل ق منھ ا البح ث وعل ى 

   :يالآتالنحو 
   القیادةبأخلاقیاتمقاییس خاصة   . أ

 بم ا یحق ق إمكانی  ة وف ق الم نھج الاس تنباطي  متغی رات القی اس ق د ت م تحدی دھا عل  ىإن
 بالحرك  ة الكلی  ة لجمی  ع المتغی  رات ذات ال  صلة الإلم  ام  إذ إن.والتحلی  ل للدراس  ة إخ  ضاعھا

 بح وثھم ف ي بل ورة أس ھمت وم ن أب رز الب احثین ال ذین ً.م ستحیلایكاد یكون بالمشكلة البحثیة 
   .∗مقیاس البحث

   الإحصائي التحلیل وأسالیب عینة البحث وحدوده. أ
                                                 

  : المصادر∗
   ١٢٧-١٢٥ ، ص١٩٨٩ ،ھاشم، زكي محمود .١

2. Pearson, Andrall E. , 1992, pp65-57 Pound .John, 1995, pp.89-98. Sollecito, William 
A. & kaluzny, Arnold, (200) p34  

  .١٨١-١٧٥، ص ص ٢٠٠٠حمد جاد، أعبد الوھاب،  .٣
     .٣٤٥-٣٤١ ص ص ،٢٠٠١الدیوه جي ، أبي سعید ،  .٤
 .٢٦٥-٢٥٢، ص ص ٢٠٠٩الطائي، عادل محمد عبد الله،  .٥
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 مختلف  ة وبم  ستویات تمث  ل الھ  رم اخت  صاصاتً موظف  ا ف  ي ٧٣ ش  ملت عین  ة البح  ث
عِزاب ویلاحظ على الھرم % ٤٣ن و متزوجو% ٥٧و، إناث% ٤٥ذكور و% ٥٥النوعي 

في % ٥٧و،  سنة من العمر٣٠دون  منھم %٤٠ًالعمري نوعا من الجمود فقد شملت العینة 
 ٥٠ أكث  ر م  ن إل  ىوص  لت أعم  ارھم ض  من الفئ  ة % ٣ س  نة وأن ٥٠-٣٠الفئ  ة العمری  ة ب  ین 

م  ن % ٥٥ً ن سبیا فق د ش ملت ةقلیل ال الم وظفین ذوي الخب  رة والخدم ة البح ثكم ا ش مل ، س نة
لت ساوي س نوات وتوزع ت الن سبة عل ى ب اقي الفئ ات بابحوثین ذوي الخدمة أقل من خمس مال

  ً.تقریبا
  

 حصائیة المستخدمة في الدراسةدوات الإالأ .٤
  : ما یأتيتتضمن أسالیب التحلیل الإحصائي

ًد ترتیبا لأولویات الأخلاقیات القیادیة م ن وجھ ة تمیع: Factor Analysisي التحلیل العامل .١
 ئ كیعتم دھا الق ادة ف ي إداراتھ م لأولونھا م صادر التعام ل الت ي  التي یع د،نظر الموظفین

ة ویح  دد ترتی  ب  عل  ى م  صفوفة الارتب  اط الرئی  سویعتم  د التحلی  ل الع  املي. م  وظفینال
 إن أس لوب التحلی ل .المستخل صةر تشبع المتغیرات بالعوام ل یداًالعوامل اعتمادا على مق

یتمی  ز بقدرت  ھ عل  ى إنق  اص المعطی  ات أو المتغی  رات الكثی  رة وترتیبھ  ا ف  ي ع  دد  الع  املي
یة التي تعكس التباین المشترك بین المتغی رات والت ي ت دعى ضئیل من المتغیرات الفرض

، حیث یب دأ التحلی ل الع املي بالم صفوفة الارتباطی ة ال شاملة )٣ ،٢٠٠١مطر،(بالعوامل 
 تلخی  صھا ف  ي الم  صفوفة العاملی  ة الم  وجزة، ولغ  رض إل  ىلمتغی  رات البح  ث وینتھ  ي 

 Hotelingاس یة لھ وتلنج  ھذه العوامل فقد اس تخدمت طریق ة المكون ات الأسإلىالتوصل 
Principle Components ف ي التحلی ل الع  امليً اس تخداماائ  ق الت  ي تع د م ن أكث ر الطر  .

وتقوم ھذه الطریقة عل ى اس تخلاص العوام ل بحی ث ی سھم العام ل الأول ب أكبر ق در م ن 
التباین المشترك للمتغیرات ویسھم العامل الثاني غیر الم رتبط بالعام ل الأول ب أكبر ق در 

وإذا كان ت مع املات الارتب اط ب ین ھ ذه . ن التباین المتبقي وھكذا بالنسبة لبقیة العوام لم
المتغیرات متقاربة فحینئذ یمكن الح صول عل ى أكث ر م ن عام ل م شترك یف سر م ا وراء 

وم ن ث م ی تم ). Afifi and Clark, 340, 1984(ھ ذه المتغی رات م ن علاق ات وخ صائص 
 عام  ل بن  اء عل  ى قیم  ة الخط  أ المعی  اري للت  شبع عل  ى اختی  ار المتغی  رات المت  شبعة لك  ل

  ). ٤، ٢٠٠١مطر، () الخطأ المعیاري لمعامل الارتباط(العامل 
 ت صنیف المتغی رات ف ي فئ ات أو إل ىتھدف ھذه العوامل المستخلصة من جھة أخ رى 

م ن المھ م تعری ف مؤش رات . ًتجمعات متجانسة بحیث تقیس كل فئة عاملا م ن تل ك العوام ل
الط ائي،  (لى النحو الآت ي المستخدمة في تفسیر النتائج التي یقدمھا التحلیل العاملي وعالقیاس

١٢، ٢٠٠٩:(  
مجموع مربعات تحمیلات المتغیر وتمثل نسبة التب این ال ذي تف سره العوام ل : كمیات الشیوع

ًالعامة المستخلصة لھذه المتغیرات، ویعد معدل ال شیوع مھم ا كون ھ ن سبة م ا 
 المستخل  صة لھ  ذه المتغی  رات، وتك  ون القیم  ة مح  صورة ب  ین تف  سره العوام  ل

  .ي یحویھا البحثت ویضم جمیع المتغیرات ال،الصفر والواحد الصحیح
 تمث  ل مق  ادیر الارتباط  ات ب  ین المتغی  رات Factor Loading مع دلات تحمی  ل العوام  ل •

 .الأصلیة والعوامل المستحقة
 .ین الذي یرتبط مع بقیة المتغیراتوھو ذلك الجزء من التبا: تباین العوامل العامة •
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 وھ   و مجم   وع Egen value التب   این الخ   اص أو الج   زء الكام   ل أو القیم   ة الذاتی   ة •
مربعات تحمیلات جمی ع المتغی رات لك ل عام ل عل ى ح دة م ن عوام ل الم صفوفة، إذ 

اعتم  د البح ث الح الي ن  سبة وق د .  آخ رإل  ىًلقیم ة الذاتی ة ت  دریجیا م ن عام ل تتن اقص ا
 ھ ذا المع دل ی شترك  ف ي رس م مخط ط ب اریتو لأنCumulativeلعام والت راكم التباین ا

ًفي خاصیة مھمة في اعتماد العامل الأول ھو الأكثر تفسیرا والأكثر تسببا ف ي التب این  ً
  .في الظاھرة الكلیة

 الأول أو الأق ربیحدد بدایة المشكلة والتنقیب عن ال سبب :  Pareto Chartمخطط باریتو .٢
 .Afifi, A.A)  ب اقي العوام ل الت ي تمث ل الظ اھرة المدروس ة ع نًفضلالیھ الذي یتشبع ع

and Clark, Virginia, 1984,174, 233).  م ن النت ائج % ٨٠ی نص مب دأ ب اریتو عل ى أن
 وس مي ھ ذا المب دأ ٢٠-٨٠ ویع رف ھ ذا المب دأ أی ضا بقاع دة ،من الأس باب% ٢٠سببھا 

من الأملاك في ایطالیا، مملوك ة % ٨٠ن یطالي الذي لاحظ أعلى اسم عالم الاقتصاد الإ
رب اح م ن الأ% ٨٠ إن إذ ،دأ تطبیق ات منھ ا ف ي المبیع اتمن السكان ولھذا المب % ٢٠لـ

 ب ـم ن الم وظفین یقوم ون % ٢٠ أن  وج د وف ي الإدارة،من الم ستفیدین% ٢٠تأتي من 
 التب این لاس یماونتائج التحلیل العاملي بتمت الاستعانة و. عمال في المنظمةمن الأ% ٨٠

 أعل ى ی شكل م ن العام ل الأول ال ذي ًءادب أولویات العوامل بمبدأ باریتو المتجمع لتفسیر 
ل العام ل الأول ف ي الأھمی ة وف ي ت راكم ّ لذلك ش ك،نسبة تباین مقارنة مع الظاھرة الكلیة

 .العوامل اللاحقة
  
  Leadership Ethics أخلاقیات القیادة ً-ثانیا

 والق یم المبدئی ة الت ي تحك م س لوك الف رد ال سلوكیةالقواع د تمثل الأخلاق مجموعة م ن 
 ف ي الت صرف ءوس ي ھ و جی د ان الصواب والخطأ كما أنھا تضع المعاییر عم أوالجماعة بش

 ،وترتكز أخلاقیات القیادة على خدمة الآخ رین ،)٢٠٠٢،١٠٣ العنزي والساعدي،(والأفعال 
                             .)١، ١٩٩٢ ،انیللو(  القائدحد متطلباتھا ھو توافر روح الخدمة لدىن أإلذلك ف

م ن  ب ل لا ب د ،ولن تتوقف أخلاقیات القیادة عند حدود ت ذكیر المرؤوس ین فیھ ا فح سب
ویق ود  .)١، ٢٠٠٩ قوصیني،( وتنفیذھم لھا الأخلاقیات تتجھ نحو تبني قادة المنظمة لھذه أن

م بعملی ة الم سائل الجوھری ة والإس ھایز انتباھھ ا ب تركإلى الأخلاقیةالتزام القیادة بالممارسات 
ابتعادھ  ا ع  ن ج  راء كب  ر عل  ى عك  س النت  ائج المستح  صلة م  ن  أٍعل  ى نح  والتغیی  ر الایج  ابي 

وت سھم أخلاقی ات القی ادة ف ي تقوی ة  (Eastaugh and Steral, 2007, 4) لأخلاقی ة اتالممارس ا
یة س تراتیجإعب ر ،  ثقاف ة المنظم ةوازن وتماس ك ت  والمساھمة فيأواصر الثقة داخل المنظمة

 والتوافق  ات والتخوی  ل اتطامجموع  ة الت  دابیر والن  ش"نھ  ا التحدی  د والت  وازن الت  ي تع  رف بأ
والتحج  یم الت  ي یق  وم بھ  ا القائ  د ل  ضمان تحقی  ق الت  وازن ب  ین مراك  ز الق  وة ف  ي المنظم  ة وبم  ا 

  )MCNAMARA, 2008, 2( "یحقق مصالح وأھداف القیادة على وجھ التحدید
 إعط اء ص ورة إل ىن اھتمام القی ادة بالممارس ات الأخلاقی ة یق ود أ إلى الإشارةوتجدر 

 تعزی ز العلاق ات العام ة والانج ذاب إل ىم ا یق ود   عن المنظمة أمام العامة وھ وھنیة إیجابیةذ
ینبث ق ال سلوك الأخلاق ي للقائ د و .)٢٣، ٢٠٠٥ المعاض یدي،(نحو أعمال المنظمة ومنتجاتھا 

م  ا ھ  و ممن  وح وم  ا ھ  و   منھ  ا،ت تربوی  ة ی  ستقیھا م  ن م  صادر وعوام  ل ع  دةنتیج  ة تراكم  ا
 ق در ق وة وت أثیر ھ ذه العوام ل مجتمع ة یتج ھ س لوك الق ادة نح و الالت زام ًف ضلا ع ن ،مكتسب

ن ق وة وت أثیر ك ل عام ل م ن ھ ذه العوام ل تختل ف ، ومما لا یقب ل ال شك أالأخلاقي من عدمھ
، لك ن وف ي ھ الت ي یع یش فیھ ا وم ا ش ابوالظ روفواق ف فیما بینھا نتیجة لشخصیة القائد والم
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جمی   ع الأح   وال ت   شكل ھ   ذه العوام   ل مجتمع   ة ق   وة دافع   ة للقائ   د ت   زرع فی   ھ وتنم   ي الق   یم 
أن ھن اك أربع ة م صادر ) ١٠٨، ٢٠٠٢العن زي وال ساعدي، (والسلوكیات الأخلاقیة، ویرى 
أنظم ة و لجمھ ور الخ ارجي،او أخ لاق الف رد،و النسیج الثق افي،(أساسیة لھذه الأخلاقیات ھي 

 الم صدر ال دیني،ب(أن ھذه الم صادر تتمث ل ) ٣، ٢٠٠٩ري، والفاخ(  یرىفي حین) المنظمة
 .)تشریعات الخدمة المدنیةو البیئة الاجتماعیة،و

ح  ظ أن العدی  د م  ن ھ  ذه لعن  د الح  دیث ع  ن عناص  ر أو مقوم  ات أخلاقی  ات القی  ادة ن
ن للقی ادة الأخلاقی ة م ا یمیزھ ا م ن  أّ، إلا ع امٍعل ى نح والعناصر تتداخل مع عناص ر القی ادة 

مرتكزات، ومما لا یقبل الشك أن ضرورة تبني جمیع المرؤوسین لأخلاقیات العمل ھ و أم ر 
 أن الأھم من ذلك ھو ضرورة توافر ھذه الأخلاقیات لدى قادة المنظم ة ّإلا،  الأھمیةةفي غای
ق ادة ف ي الارتق اء بمنظم اتھم وم ستوى  ھؤلاء السبب عظم الدور الذي یمكن أن یؤدیھوذلك ب
ی رى إذ ،  أخلاقیات القیادة باھتم ام العدی د م ن الكت اب والب احثینعوامل ولقد حظیت ،أعمالھا

ال  شورى، والعدال  ة، والق  دوة الح  سنة، ( ـب  أن ھ  ذه العناص  ر تتمث  ل ) ٢٢، ٢٠٠١الغفیل  ي، (
إرس اء ( القی ادة ھ ي  أن عناص ر أخلاقی اتإلى) ٢٤، ٢٠٠٩المعماري، ( وتنظر) التفویضو

مكاف أة ال سلوك والتمیی ز ب ین ال سلوك الأخلاق ي وغی ر الأخلاق ي، وودعم القیم والأخلاقیات، 
وفي أدناه جملة من العناصر التي یرى الباحث ان  ،)معاقبة السلوك غیر الأخلاقيوالأخلاقي، 

  إلیھ ا م ن ل دناس یة لأخلاقی ات القی ادة الت ي ن در التط رقأنھا تمثل العناصر الجوھریة والأس
  : عناصر لھذه الأخلاقیاتبوصفھا الكتاب والباحثین 

تت  سم الأھ  داف ف  ي ظ  ل أخلاقی  ات القی  ادة بكونھ  ا  :مقاب  ل الوس  یلة النبیل  ة الھ  دف النبی  ل .١
 ،٢٠٠٤عب اس، ( ویتم التوصل إلیھا عبر استخدام وس ائل واض حة ومح ددة،  نبیلةًاأھداف
 فالغای ة لا تب رر ،الوس ائل وس ائل نبیل ة بل یج ب أن تك ون ھ ذه ،لیس ھذا فحسب) ١٦٥

 خ  رق القواع  د أو اس  تخدام الوس  ائل غی  ر النبیل  ة س  لطةالوس  یلة، ویعط  ي ال  بعض للقائ  د 
ن ھ ذا الأم ر یع د غی ر مقب ول تح ت أي  أّ إلا),Price, 2009 3(تحت مب رر ال ضرورات 

 ال صحیحة نج از الأش یاءإ أداء وإل ىذریعة من الذرائع حیث ینبغي على القائد أن ی سعى 
 .(Ciulla, 2005, 4)عبر استخدام الوسائل الصحیحة ولأسباب صحیحة 

ً  عظیم اً على إخضاع الأنا لدیھ كي ی صبح قائ داًینبغي على القائد أن یكون قادرا :الإیثار .٢
أح   د بوص   فھا  وی   ستعمل بع   ض علم   اء القی   ادة الإیث   ار )١٨٢-١٨١، ٢٠٠٩دورادو، (

یات القیادة ، فالقائد الأخلاقي ھ و ال ذي ی ضع أھ داف المعاییر الأساسیة للحكم على أخلاق
، وھ  و ال  ذي جاھھ  ا ف وق میول  ھ ورغبات  ھ الشخ صیةالمنظم ة والم  سؤولیات المناط ة ب  ھ ت

 ,Ciulla)  س لبي علی ھٍعل ى نح ویحرص عل ى فائ دة الآخ رین حت ى ل و انعك ست النت ائج 
2005, 5).  

ع الم  سؤولین  والمرؤوس  ین بك  ل  یت  سم القائ  د الأخلاق  ي بقدرت  ھ عل  ى التعام  ل م  :التثب  ت .٣
، ص ویلح(اقتدار وحكمة وتقت ضي ھ ذه الحكم ة التحق ق والتثب ت م ن المعلوم ات ال واردة 

 وطل ب ال دلیل وفح ص تثبت ھو التأني في الحكم على ال شيءن الأحیث  ،)٣-٢، ٢٠٠٩
وتأمل ھذا الدلیل، أو ھو تفریغ الوسع والجھد لمعرفة حقیق ة الح ال لیع رف أیثب ت أم لا، 

ن ذل ك  تثب ت، لأإل ىاضحة البین ة لا تحت اج فالأمور قسمان واضحة وغیر واضحة، فالو
 التثب ت، وف ي التب ین إل ى فیھ ا حة فیحت اج القائ د أما الأمور غی ر الواض ،تحصیل حاصل

 وھذا ما أشار إلیھ النبي صلى الله علی ھ ،فوائد جمة منھا صنع قرارات صحیحة وصائبة
"  أو ك دت ت صیب وإذا اس تعجلت أخط أت أو ك دت تخط أبتإذا تبین ت أص "وس لم بقول ھ 

  .)٢-١، ٢٠٠٥المحامي، (
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ِفبم ا رحم ة م ن الله  (إلىتق وم عل ى قول ھ تع إن القیادة الأخلاقی ة قی ادة ش وریة : الشورى .٤ َ َ ََّ ْ ِْ ٍ ِ َ

وا م  ن حول  ك ف  اعف ع  نھم و ُّ َلن  ت لھ  م ول  و كن  ت فظ  ا غل  یظ القل  ب لانف  ض َ َ َ َْ ُْ ُ ُْ ْ ْ ْْ ْ ْ َْ َ َ َِ ِ ِ ِ ِْ ْ َ َ َ ًَّ ُ َ ْاس  تغفر لھ  م َ ُ َ ْ ِْ ْ َ
ُّ المت وكلین َّ الله یح ب َوشاورھم ف ي الأم ر ف إذا عزم ت فتوك ل عل ى الله إن َ ِ َ َ َ َِ ِ ِِّ ََ َ َ َ َ َُ ُ ُْ َ َّ َِّ ِ ِْ ْ ْ َّْ َ َ ِ َ ، ل ذلك ینبغ ي )ْ

 حی ث یق ود تع دد الأفك ار ارس تمرباعلى القائد الأخلاقي أن یستشیر معاونیھ ومرؤوس یھ 
، ٢٠٠١، الغفیل  ي(تق  اء س  لیمة وق  رار ص  ائب  نقط  ة الإل  ى وص  ول الجمی  ع إل  ىوالآراء 

، وتعد الشورى لازمة في جمیع الأوقات غیر أنھا تكون ألزم في المواقف الحاس مة )٢٢
أو الأوق  ات الت  ي تم  ر بھ  ا المنظم  ة بعملی  ة التغیی  ر وھ  و م  ا ی  ستلزم قی  ام القائ  د ب  إجراء 

 ،آرائھم واقتراح اتھممقابلات مستمرة ومنتظمة للمدراء والعاملین والطلب منھم تزویده ب 
 .)٩٠، ٢٠٠٧كلیفورد وآخرون، ( ھذه المواقف بنجاح إدارة إلىوھو ما یقود 

نھ ا تتعام ل م ع نف وس ب شریة وطاق ات ه العملیة من العملی ات المعق دة ،لأ تعد ھذ:التنقیب .٥
 لك  ن وعل  ى ال  رغم م  ن ذل  ك ینبغ  ي عل  ى القائ  د أن یع  رف أف  راده معرف  ة دقیق  ة ،مختزن  ة

ة ما یمتاز بھ ك ل ف رد م نھم ث م اس تثمار ھ ذه المزای ا للم صلحة العام ة مفصلة عبر معرف
وتعل م كی ف مأت اه : لك ل قائ د حی ث ق ال) رض ي الله عن ھ(وھي وصیة عمر بن الخطاب 

 مف صل علی ھ أن یع یش ٍعل ى نح وولكي یتع رف القائ د عل ى أف راده ). أي مأتى كل فرد(
فید م  ن نق  اط ق  وتھم وی  ضعھم ف  ي معھ  م وبی  نھم ویخ  الطھم، أن ی  تفھم إمكانی  اتھم وی  ست

ال سویدان (  على ذلكًل فرد فیتعامل معھ بناءأن یعرف طریقة تفكیر ك أماكنھم الملائمة،
  . )١٦٨-١٦٦، ٢٠٠٤وباشراحیل، 

القی  ادة ال  شفافة ھ  ي القی  ادة الت  ي یك  ون م  ستوى أدائھ  ا وات  صالاتھا ومبادراتھ  ا : ال  شفافیة .٦
 المحافظ ة عل ى أص حاب إل ى وھ و م ا یق ود ، عن توقعھا المستقبلي واضح ومعلنًفضلا

ف  ومبرون (خی  رون بإمكانی  ات نج  اح المنظم  ة  سی  شك ھ  ؤلاء الأّالعلاق  ة المعنی  ین وإلا
  )٢٥٣-٢٥٠، ٢٠٠٩وریل، 

 ویتحمل ون بع ض ،یملك الأتباع القوة والقدرة على الت أثیر ف ي ق ادتھم :لأتباع المخلصونا .٧
ثیرات بین القادة والأتب اع ت أثیرات متبادل ة المسؤولیة عن تصرفات ھذه القیادة، وتعد التأ

 یث یمكن لبعضھم رفع قیم البعض الآخ ر ح،بغض النظر عن التفاوت في قوة كل جانب
)Ciulla, 2005, 3( . م دون أع وان أو أتب اع فالأتب اع ھ   م نمن القی ادة یتمكنالقائد لا إن

لى ھذا الأساس كان لاب د  والضروري لعملة القیادة وعالحلفاء الذین یمثلون الوجھ الآخر
   .)٧٥، ٢٠٠٤، السویدان وباشراحیل(للقائد من إحاطة نفسھ بأتباع مخلصین 

   Voice of Employee صوت الموظف ً-ثالثا
 ًإب  اءالقب  ول  وأق  درة الموظ ف عل  ى الامتن اع "ًیع رف ص  وت الموظ ف عموم  ا بكون ھ 

ن بالمك امن الداخلی ة كم ظف یصوت الموإن . اروالاختیًولیس وجوبا في التفضیل والمقارنة 
 یتب ع تعری ف ص وت أن، ویمكن ما أمر رفض أوتأثیر علیھ بصیغة الإجبار لقبول اللھ دون 

 ت رتبط بعوام ل س ھلة القی اس ك الجنس، والحال ة ذل ك ال صوت تحكم الموظف نواحي وصفیة
الت ي ی ة فراوغالاجتماعیة، ومحل السكن، والعمر، وحدود الراتب وغیرھا من العوام ل الدیم

 في القبول أو الرفض،  وتمكن الموظف من أن یكون لھ صوتتكون سھلة القیاس والوصف
 وم ا ، ظ رف مع ینأو تكون تلك العوامل عرضیة ترتبط بسلوك الموظفین تجاه متغیر أنأو 

 تج  اه م  ن عوام  ل ثقافی  ة تجع  ل ص  وت الموظ  ف یختل  ف ع  ن غی  ره م  ن الم  وظفین ی  ؤمن ب  ھ 
  .)Sonnenberg, 1998, 15(ھ تجاه مواقف متعددة  موظف نفس حتى لدى الأو،  نفسھالموقف

  : الآتیةرسنتناول أخلاقیات القیادة وصوت الموظف ضمن المحاو
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 ال  ذي یفت  رض إقامت  ھ ف  ي  إن التغی  ر ال  رئیس،لخارجی  ةا تھدی  داتالفرص ولب  ا :تعری  فال .١

ف  بعض المنظم  ات ، ًیفت  رض أن یك  ون متب  ادلا ب  ین القی  ادة والموظ  ف، روف العم  لظ  
 والمركزی   ة ب   دل ،لاس   یما تل   ك الت   ي یك   ون إعتمادھ   ا عل   ى النمطی   ة ب   دل المرون   ةو

ن سانیة یك ون  والتخ صص ب دل العلاق ات الإ، والآلات ب دل الب شر والق وانین،اللامركزیة
فت  رض مع  ھ التحدی  د  ال  ذي یالأم  ر ،غی  ر مع  روف عل  ى نح  و واض  حص  وت الموظ  ف 

التحدی د والت وازن إن . وت الموظ ف القی ادة وال سماع ل صأخلاقی اتمبادئ والتوازن بین 
       :(Pearson, 1992, 65) طریقتین یتحقق عبرالذي تقوم بھ القیادة لصوت الموظف 

ًق تعقی دا ف ي ائ  م ن أكث ر الطرة الطریق تعد ھ ذه: Erosionالتعریة  التآكل أو :الأولىالطریقة 
ت م   ساراوالمفاص   ل ال الاس   تمراریة ف   ي ال   ربط بإل   ىم   ة كونھ   ا تحت   اج المنظ

، المتقاطعة والمتوازی ة ف ي وجھ ات النظ ر المرتبط ة بم ستویات ص وت الموظ ف
 ھ  و الت  سویف والمماطل  ة الت  ي تمارس  ھا القی  ادة لی  ستغني ش  كال التآك  لأم  ثلا أھ  م 

  .وأھم شكل للتعریة ھو في الاعتراف بذلك الصوت، الموظف عن صوتھ
ًدافعا للمنظم ة متكررة ال اعاتھإبدتحدید صوت الموظف الخبیر الذي تكون  :الثانیةالطریقة   

ائ ق  وأھ م طرالح ادة،  ال سوق ال ذي یت سم بالأزم ات والمناف سةنحو السیطرة على
س تراتیجیة المنظم  ة  ف ي قی ادة ذل ك الموظ  ف الخبی ر لإال سیطرة عل ى ال سوق ھ  ي

   .نحو تحقیق معاییر الجودة في المخرجات
  ال  ذین الم  وظفینتقوی  ة ن  شرھا ب  ین والأداءالمع  اییر ذات التناف  سیة العالی  ة ف  ي  ع  داداتإ .٢

 ب  دأ المناف  سون ی  ستحوذون عل  ى الح  صة ال  سوقیة ا وقب  ل غی  رھم فیم  ا إذًأولایعرف  ون 
 ف  ي المنظم  ة وم  دى الأوام  ر م  ن یع  رف ت  درج أول، وھ  م فیھ  اللمنظم  ة الت  ي یعمل  ون 

نق اط دون معرف ة م ن  والبق اء ف ي موق ع واح د الإب داع ف ي ء، وم دى ال بطتھابیروقراطی
 ال ذي ب سبب جم ود الوض ع الق ائم نتیج ة الانغ لاق  Going Now Here الم وظفینتوج ھ 

ً ال ذي یك ون جی دا ال شيء "إل ىالح ال ی ستند ن ف ي ھ ذه  القیادة، وصوت الموظفیتفرضھ
  . (Dessler, 2007, 46-47) "ً یكون جیدا ليللإدارة

 أفك ار جدی دة ف ي  إض افة منًبدلامفاھیم تحفیز الإبداع على المنظمة  في  التحفیزاعتماد .٣
لا الات الت  ي ج   المأو یكم  ن ف  ي المقاص  د الإب  داعإن ص  وت الموظ  ف تج  اه  :ك  ل س  نة

یفترض محاسبة الموظف علیھا بمعنى ترك الحریة للموظف وتشكیل فریق العمل ال ذي 
 ق وة العم ل عب ر الاس تمتاع أو، واعتماد معنى محدد وحقیق ي لفری ق الإبداعیحقق وینفذ 

  عل  ى نح  و مح  ددللأھ  داف البن  اءة وحری  ة تقری  ر كیفی  ة الوص  ول بالعم  ل وبالمناق  شات
  .)١٩٥-١٥٨، ٢٠٠٥، الفاعوري(

 .العملی ات إدارة ول یس فق ط المنظم ة، أعمال في جوھر التنفیذي القائدمشاركة وتدخل  .٤
،  القی  ادةأخلاقی  اتنق  یض القی  ادة ف  ي المنظم  ة للتغل  ب عل  ى م  أم  ارئی  سةتوج  د طریق  ة 

 في بناء بیئة عمل دینامیكیة تم زج ب ین  تلك الطریقةكمن، تدةلقیاوك الھدام للسلكقواعد ل
 القائ د یق ود ھ ذه البیئ ة ،م والاس تراتیجیاتتنفیذ والتغیی ر والتط ویر ف ي الق یالتلقائیة في ال

ًتتطلب البیئة الدینامیكیة توجھا شاملا لوظیف ة و. ًالتنفیذي شخصیا  وإع ادة يالتنفی ذ القائ دً
ف  لا یكف  ي فق  ط تقدیم  ھ لل  ضمانات والوع  ود ب  ضرورة التغیی  ر  ، تل  ك البیئ  ةتركی  زه عل  ى

 وإداری ة ورؤى مھنی ة بأھمی ة لوجیةیوأیدفحسب، إذ یفترض أن یدرك وتتوافر لھ رؤى 
ة، تخصیص المزید من الوقت والجھ د والكلف ة ف ي المنظم  وأن یبدأ ب،إدارة المھام بنفسھ

  . Critical Business Opportunities  (CBO) اسمةلحافرص الأعمال للتعامل مع 
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 التنفی  ذي لاعتم  اد الت  دخل المباش  ر ف  ي العم  ل للقائ  دتت  وافر العدی  د م  ن الق  وى الدافع  ة 
 .الأعم ال الت دخل ف ي محت وى ف ي Deeply ھ ي التعم ق الدافع ة،ح د ھ ذه الق وى  وأالتنفیذي،

ن  دار، الخاز( الآت  يعل  ى النح  و  ف  ي العم  ل م  ع الم  وظفین التنفی  ذي القائ  دفیك  ون ش  كل تعم  ق 
١٢٢-١٢٠، ٢٠٠٥(:  
 فھ و یعم ل عل ى ط رح الوظیف ة، التنفیذي تك ون مواقف ھ مختلف ة تج اه القائد إن :الأولالشكل 

 ، والاستف سارعل ى المناق شة والح وارإش رافھ التساؤلات ویشجع العاملین تح ت نط اق 
اني ف ي التعام ل ھ و اخ تلاف مواق ف القائ د ث  الال شكل.  الجم اعيویشجع تجربة العمل

فی  ذي ف  ي تخ  صیص أوق  ات مختلف  ة للت  دخل المباش  ر ف  ي التعام  ل م  ع الم  ستفیدین التن
دتھم ف  ي ح  ل لعم  ل م  ع الم  وظفین الت  ابعین لم  ساع واالرئی  سینالمھم  ین والمجھ  زین 

   .الرئیسةالمشاكل 
 إن التغییر الجوھري أو المعن وي .العمل الموظف فيتلكھ مكثر في ما ی أ وتطویرتجنید .٥

لا  ة إیجابی إل ىن تغییر بیئ ة العم ل ال سلبیة إ و.بالموظفین یبدأ في بیئة العمل یفترض أن
 م ستوى إل ى الآخ ر التقاع د وترقی ة ال بعض إلى الموظفین امىد بعض قإحالةیقوم على 

  ذل ك تك ویننأ، وإن التغییر عادة یتطلب إحداث ص دى كبی ر ف ي المنظم ة. تنفیذي آخر
ة اس محت وافر ق درات  :الأولالتح دي  ،ت العلیا تواج ھ ثلاث ة تح دیاالإدارةتغییر یجعل ال

). ت  رتبط بتغیی  ر التقنی  ة الت  ي تحت  اج إمكانی  ات جدی  دة(یفت  رض تولی  دھا ف  ي المنظم  ة 
عن دما تبح ث ع ن وتتوافر لدى العدید من المنظم ات الق درة عل ى ترتی ب عملی ة التغیی ر 

  .الموظفین قدامى بیئة عمل أوالمواھب الإبداعیة خارج مناطق 
ت وافر  ف ي حو التغییر والتط ویرنلثاني الذي یواجھ المنظمة عندما تتجھ التحدي ا برزی

 الكبی ر، الإنت اج یفت رض مواكب ة التط ور ال سریع لتحقی ق قدرات جدی دة للم وظفین وبالمقاب ل
لاس  یما عن  دما تعتم  د المنظم  ة عل  ى تحق  ق ووت  وافر م  ستفیدین كث  ر لمخرج  ات المنظم  ة، 

. فھا الاعتماد على المخرجات الت ي تحق ق القی ادة لل سوق أھداأھمالموازنة التسویقیة التي من 
 المحتمل  ة، الجدی دة التح دي الم رتبط بن شر الم  وظفین تج اه الق درات  فھ  و:ثال ثأم ا التح دي ال

 .المنظم ةوفق مداخل التغییر المعتمدة من قبل  تطویرھم ضمن الاتجاه الصحیح على وإعادة
 تزال جامدة دون تغییر والسبب أن المواھ ب إن العدید من عملیات التطویر في المنظمات لا

الوس  ائل م  ن حی  ث الجدی  دة للم  وظفین وض  عت بی  د الم  شرفین ال  ذین ینتم  ون لم  دارس قدیم  ة 
  . قدیمةأفكاركذلك و التنفیذیة،

إن المنظم  ات ف  ي المجتم  ع ال  ذي یت  صف بتن  وع وكث  رة ع  دد المتغی  رات الم  ؤثرة فی  ھ 
ً توض ع ف ي المك ان المناس ب، ف ضلا ع ن ن شأتھا  یفت رض أن مواھب جدیدةإلى، تحتاج ًبیئیا

 ھذه المواھب ض روریة ف ي المنظم ات الت ي إلىتصبح الحاجة و.  صحیحٍ على نحووتنمیتھا
 العق  ول ، لأنLackluster Job بع  دم الوض  وح وانخف  اض بریقھ  ا ال  وظیفي اتت  صف وظائفھ  

 م ع ت وافر نتوق ف، لك التي تقود تلك الوظائف تعاني من الجمود والصلابة التي تدفع نح و ال
ھ  ل تح  صل عل  ى  :ت  ساؤلالعوام  ل جدی  دة، وتط  ور الوس  ائل یجع  ل م  ن غی  ر الك  افي ط  رح 

من ھو الموظف الجید بالن سبة لن وع جدی د أو : موظفین جیدین؟ وإنما یفترض طرح التساؤل
 ذلك الن وع؟ صول على ما یكفي من المواھب التي تلائمحالة جدیدة للمنظمة؟ وھل یمكن الح

  :Andrall, 1992, 73) (ن تساعد القیادات في ھذا الشأنخمسة أسئلة یمكن أیأتي وفیما 
  ؟ لأعمالنا المستوى العالمي إلىما القدرات التي نحتاجھا للانتقال   . أ

   تلك القدرات؟ إلىكیف یمكن الوصول   . ب
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 ف ي وأقوی اء نمتل ك م وظفین لھ م ق درة تحم ل عالی ة أم –ھل نمتلك عق ول ص لبة جام دة   . ت
 ؟؟ قادرین على تطویر العملیات في مكانھاتلفةظروف عمل مخ

؟ وھل حصل جمیع الموظفین عل ى أھمیة والأكثر  Pivotal Jobsما الوظائف المحوریة   . ث
 المنصب المناسب وقدراتھم؟ متى تحاول المنظمة التغییر؟

 ت  دفق إل  ىي التعام  ل م ع الم  وظفین والت  ي ت سعى م ا ال  سیاسات الت ي یفت  رض تغییرھ  ا ف   . ج
 طویر في مواھبھم؟واستمرار الت

  
   تحلیل النتائج ومناقشتھاً-رابعا

 ،ً وجود خمسة عشر عاملا كان ت القیم ة الذاتی ة أكب ر م ن الواح د١یتضح من الجدول 
م ن التب این الكل ي وبع د إج راء عملی ة الت دویر بطریق ة % ٨٣وقد فسرت مجتمعة م ا معدل ھ 

Varimax تجمع فیھ عدة )الإیثار(  بأنحسب الخطأ المعیاري للتشبعب على ھذه العوامل وجد 
ت م  ولفیم ا یخ ص العام ل الأوالخ امس ع شر، و، والعاش ر، الأول العامل  ھي فرعیةعوامل

ج ل التح  دیث  والإع داد المناس ب للموظ  ف م ن أ، X19  المتن  وعالتحفی ز( إش باعھ ب المتغیرات
X21،   ن المخل   صیالأتب   اعوافر  وت X23،  ًوتط   ویر الم   وظفین مادی   ا ومعنوی   ا ًX24،  وت   وافر

 ت  شبع عل  ى العام  ل العاش  ر  ف  ي ح  ین.ال  ذي یمكنن  ا م  ن ت  سمیتھ ب  التمكین X29 المعلوم  ات
، واعتم اد القی ادة عل ى X25اعتماد القیادة على نفسھا في تأدی ة المھ ام والق رارات (المتغیرات 

وض م .  ال ذي یمكنن ا م ن ت سمیتھ القی ادة الراعی ة،X27المعلومات كأساس ف ي تنفی ذ الق رارات 
إیثار القی ادة أس اس ف ي ت شكیل ص وت الموظ ف  (ًا واحدًاالعامل الأخیر الخامس عشر متغیر

X35.(  
  
  
  
  
  
  

  ١الجدول 
  العوامل الحرجة للإیثار في صوت الموظف

معدل تفسیر العامل من 
  البیانات الكلیة

  اسم العامل  المتغیرات
  الرئیس

  

  رقم العامل

 القیمة
  الذاتیة

معدل 
تفسیر 

  العامل

  النوع  العدد

مقدار 
  التحمیل

مقدار 
  الشیوع

X19  ٠,٨٣٤  ٠,٧٩٤  
X21  ٠,٨٥٣  ٠,٧٤٤  
X23 ٠,٧٦٥  ٠,٦٣٨  
X24  ٠,٧٨١  ٠,٧٠٩  

  ٥  ٧,٧٦٧  ٣,٠٢٩  الاول

X29  ٠,٧٩٦  ٠,٤٤٨  
X25 ٢  ٥,٢٦٩  ٢,٠٥٥  العاشر  ٠,٨٧٦  ٠,٧٨٣  
X27  ٠,٨٩٦  ٠,٨٦٥  

  
  
  

  الإیثار

  ٠,٨٢٤  ٠,٨٦٠ X35  ١  ٤,١١٨  ١,٦٠٦  الخامس عشر
  نامن إعداد الباحث: المصدر
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والثال  ث ، والراب  ع،  ھ  ي الث  اني فرعی  ةثلاث  ة عوام  ل) النبی  لالھ  دف ( العام  لب ت  شبع 
 وتط ویر الم وظفین ، X31 ثقاف ة الم وظفین التنظیمی ة( المتغی رات ض م العام ل الث اني، ع شر

ًمادیا ومعنویا  ًX33 (وت شبع العام ل الراب ع . الرغب ة ف ي التغیی روبالتالي یمك ن ت سمیتھ بعام ل 
، والحری ة المطلق  ة X2وحری  ة الت صرف ال وظیفي   X1حری ة ال سلوك ال وظیفي (ب المتغیرات 

X4 (وت شبع العام ل الثال ث ع شر بمتغی ر  .أو بھذا یمكن وصف ھذا العامل بأنھ عامل الحریة
عل   ى ت  سمیة ھ   ذا العام   ل الإدارة ذي یجعلن   ا ق  ادرین الأم   ر ال  ) X14الغای  ة تب   رر الوس  یلة (

  .٢ الجدول، بالأھداف
  

  ٢الجدول 
  العوامل الحرجة للھدف النبیل في صوت الموظف

معدل تفسیر العامل من 
  اسم العامل  المتغیرات  البیانات الكلیة

  الرئیس
  

القیمة   رقم العامل
  الذاتیة

معدل تفسیر 
  النوع  العدد  العامل

مقدار 
  التحمیل

مقدار 
  الشیوع

X31  ٢  ٦,٤٨٥  ٢,٥٢٩  الثاني  ٠,٨٢٦  ٠,٧٤٩  
X33  ٠,٨٧٢  ٠,٨٧٤  
X1  ٠,٨٥٠  ٠,٥٧٨  
X2  الرابع  ٠,٧٩٥  ٠,٧٧٨  

٣  ٦,١٣٩  ٢,٣٩٤  

X4 ٠,٨٧٧  ٠,٨٣٠  

الھدف 
  النبیل

  ٠,٨٢٤  ٠,٨٦٧ X14  ١  ٤,٨٥١  ١,٨٩٢  الثالث عشر
  نامن إعداد الباحث: المصدر

  
ی ضم ، والثاني ع شر، ن فرعیین ھما الثالثاملیبع) ىالشور(بینما تشبع العامل الثالث 

، است شارة المع اونین الفن ي X22العمل مشاركة القیادة بكل تفاصیل (المتغیرات العامل الثالث 
ون ورد العام ل الث اني ، یةقیادة الشور، وعلیھ یمكن تسمیة ھذا العامل بعامل ال)X26والإداري 

، وحاج ة الموظ ف للتع رف X16والمحف ز، ئ د الم ؤثر وج ود القا(عشر الذي یضم المتغی رات 
وھذا یمكنن ا م ن ت سمیة ھ ذا العام ل ) X18على البیئة الخارجیة وإتاحة الفرصة لھ للقیام بذلك 
  .٣ یوضح ذلك الجدول بالمشاركة التعاونیة بین القیادة والموظف في العمل

  
  ٣الجدول  

  العوامل الحرجة للشورى في صوت الموظف
معدل تفسیر العامل من 

  عاملاسم ال  المتغیرات  البیانات الكلیة
  الرئیس

  
القیمة   رقم العامل

  الذاتیة
معدل تفسیر 

  النوع  العدد  العامل

مقدار 
  التحمیل

مقدار 
  الشیوع

X22  ٢  ٦,٢٤٩  ٢,٤٣٧  الثالث  ٠,٨٦٦  ٠,٨٩٦  X26  ٠,٨٧١  ٠,٤٥٤  
X16 الثاني   الشورى  ٠,٨٩٥  ٠,٨٢٤

  ٠,٨٦٥  ٠,٨١٦ X18  ٢  ٤,٩٠٥  ١,٩١٣  عشر
  نامن إعداد الباحث: المصدر

  
 س ةال  ذي ی  ضم ثلاث  ) الاتب  اع المخل  صون(ال  رئیس الراب  ع ت  شبعت عل  ى العام  ل 

 ةالخ امس ثلاث ت ضمن العام ل ، والراب ع ع شر، والتاس ع، عوامل فرعیة ھي العام ل الخ امس
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 وغ ضب ة، اس تثارX12 ة والمع اییر غی ر الرس میف، الأعراX10 الموظفینمشورة ( متغیرات
% ٣٢ متغی رات ف سروا مجتمع ین م ا معدل ھ ة على ما سبق نج د أن خم س"بناء). X37القیادة 

، وھو صوت الموظ ف من الظاھرة الكلیة بمعنى أكثر من ثلث التباین المفسر للظاھرة الكلیة
ال ذي ت شبع ن ورد العام ل التاس ع ، ى ف ي الظ اھرة أو الم شكلةالأول  ةوی الأول تجاه ال سبب ذي

 ،X17 والأھ داف النبیل ة للعم ل ،X9التغیر الجی د نتیج ة ال سلوك الجی د للم وظفین ( بالمتغیرات
الأمر الذي یمكننا من تسمیة ھذا العام ل بعام ل الان سجام ) X11اللغة المشتركة بین الموظفین 

التمی ز ( وھ و ًاد واح ًاوفیما یرتبط العامل الرابع ع شر فق د ض م متغی ر. بین القیادة والموظف
 ل  ذلك ن  سمي ھ  ذا العام  ل باس  تثمار ق  درات الم  وظفین) X6بالاعتم  اد عل  ى خب  رات الم  وظفین 

  .٤یوضح ذلك الجدول 
  

  ٤الجدول 
  ن في صوت الموظفللاتباع المخلصیالعوامل الحرجة 

معدل تفسیر العامل من 
  اسم العامل  المتغیرات  البیانات الكلیة

  الرئیس
  

  رقم العامل
القیمة 
  الذاتیة

معدل تفسیر 
  النوع  العدد  العامل

مقدار 
  لتحمیلا

مقدار 
  الشیوع

X10 ٠,٨٢٠  ٠,٥٢٦  
X12 ٣  ٥,٨٤٦  ٢,٢٨٠  الخامس  ٠,٨٢٢  ٠,٧٣٨  
X37 ٠,٨٩٥  ٠,٨١٢  
X9 ٠,٨٦٧  ٠,٨٦٣  
X17 ٣  ٥,٣٤٠  ٢,٠٨٣  التاسع  ٠,٨٢٥  ٠,٥٨٧  
X11 ٠,٧٥٥  ٠,٥٤٥  

الاتباع 
  المخلصون

  ٠,٨٦٩  ٠,٨٣١ X6  ١  ٤,٦٣٠  ١,٨٠٦  ابع عشرالر
  نامن إعداد الباحث: المصدر

 على الرغم م ن مع دل تف سیر العام ل الم نخفض )الشفافیة(  بأن عامل٥ الجدول أورد
 ة المادی الإمكان ات( وھ ي ، متغی راتةنھ ض م خم سلا أالتي سبقتھ إلعوامل ا ًنسبیا مقارنة مع

X32 وصدق القیادة في ،X34لتزام بالمعاییر، والاX36ر القی ادة وزھوھ ا  أو تكبX38  وانخف اض
  ).X39الأجور 
  

  ٥الجدول 
  العوامل الحرجة للشفافیة في صوت الموظف

معدل تفسیر العامل من 
  اسم العامل  المتغیرات  البیانات الكلیة

  الرئیس
  

  رقم العامل
القیمة 
  الذاتیة

معدل تفسیر 
  النوع  العدد  لعاملا

مقدار 
  التحمیل

مقدار 
  الشیوع

X32 ٠,٧٠٧  ٠,٦٧٤  
X34 ٠,٨٤١  ٠,٤٦١  

X36 ٠,٨٤٢  ٠,٥٠١  
X38  ٠,٧٢٩  ٠,٥٨٨  

  السادس  الشفافیة
  ٥  ٥,٧٠٩  ٢,٢٢٦  

X39  ٠,٨٤٣  ٠,٧٢٢  
  نامن إعداد الباحث: المصدر
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ًع املا فرعی ا واح دا ھ و اال ذي ض م ، )بالتثب ت(ورد العامل الرئیس والموسوم  ً لعام ل ً
، م نح القی ادة X3 ت دخل القی ادة ف ي الح الات الاس تثنائیة  (ال سابع ض من اربع ة متغی رات ھ ي
جم  ود وس  لبیة ، X28 ،، الخط  أ ف  ي ترتی  ب الأولوی  ات X8موظفیھ  ا حری  ة البح  ث والتط  ویر 

   ).X30 القیادة
  

  ٦الجدول 
  العوامل الحرجة للتثبت في صوت الموظف

معدل تفسیر العامل من 
  اسم العامل  المتغیرات  البیانات الكلیة

  الرئیس
  

القیمة    العاملرقم
  الذاتیة

معدل تفسیر 
  النوع  العدد  العامل

مقدار 
  التحمیل

مقدار 
  الشیوع

X3 ٠,٨١٢  ٠,٥٩٨  
X8 ٠,٧٥١  ٠,٤٧٨  
X28 ٤  ٥,٦٤٢  ٢,٢٠١  السابع  التثبت  ٠,٨٧٨  ٠,٧١٤  

X30 ٠,٨٦٦  ٠,٧٦٠  
  نااد الباحثمن إعد: المصدر

  
، ع  املین ف  رعیین ھم  ا الث  امنب) التنقی  ب(ال  سابع ت  شبع العام  ل  ٧ ورد ف  ي الج  دول

 ف  ضم )الرعای  ة والتوجی  ھ(العام  ل الث  امن ال  ذي اطلقن  ا علی  ھ ت  سمیة ضمن ف  ، والح  ادي ع  شر
، وتعری   ف الم   وظفین X13 القی   ادةوأنانی   ة الاس   تحواذ عل   ى النج   اح (متغی   رین اثن   ین ھم   ا 

ون  ورد العام  ل الح  ادي ع  شر ال  ذي ح  دده ص  وت الم  وظفین . )X15 د النج  احبم  سؤولیتھم عن  
 وتلبی   ة ،X5تنقی   ب القی   ادة ع   ن ص   غائر الأن   شطة والمھ   ام (ًالمبح   وثین متم   ثلا ب   المتغیرات 

 واعتماد الم وظفین عل ى أنف سھم ف ي التح دیث ،X7 بھا والإلماماحتیاجات الموظفین الأساسیة 
  .تعریف ومتابعة الموظف ي یجعلنا نورد اسم ھذا العامل الأمر الذ،)X20والتطور 

  
  ٧الجدول 

  العوامل الحرجة للتنقیب في صوت الموظف
معدل تفسیر العامل من 

  اسم العامل  المتغیرات  البیانات الكلیة
  الرئیس
  

  رقم العامل
القیمة 
  الذاتیة

معدل تفسیر 
  النوع  العدد  العامل

مقدار 
  التحمیل

مقدار 
  الشیوع

X13 ٢  ٥,٣٨١  ٢,٠٩٩  الثامن  ٠,٨٩٦  ٠,٦٧١  
X15 ٠,٨٥٦  ٠,٨٥٩  
X5 ٠,٨٥٤  ٠,٥٣٢  
X7 ٠,٨١٥  ٠,٦٦٨  

  تنقیبال
  ٥,١٨٣  ٢,٠٢١  الحادي عشر

٣  

X20 ٠,٨٦٢  ٠,٨٠٣  
مجموع ما فسرتة العوامل من 

التباین (الظاھرة الكلیة 
  )المتجمع

٨٣%    
        

  نامن إعداد الباحث: المصدر     
  

 دلال ة عل ى أھمی ة ، صوت الموظ فلأولویاتً ة تسلسلاالثمانیة الرئیست العوامل شكل
ھذا یمكننا من رفض فرضیة الع دم الت ي ت نص ، ھھذه العوامل كمبادئ تشكل أھمیة في صوت
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لا توجد أھمیة نسبیة في صوت الموظف في ترتی ب أولوی ات التع اون والم شاركة والإیث ار "

  .ل الفرضیة البدیلةوھذا یجعلنا نقب" مع القیادة
الذاتی ة لھ ا أكب ر م ن غیرھ ا وج ود عوام ل كان ت القیم ة ) ٧ - ١م ن(ل وا الجدأوضح

وی  ات ف  ي ص  وت الأول وھ ذا یؤك  د عل  ى ت  وافر ،الأخی  ر العام  ل إل  ى الأول م  ن العام  ل "ب دءا
كب ر م ن عوام ل لھ ا مع دلات ش یوع بمتغی رات أ بع ض النأًالموظفین المبحوثین، فضلا عن 

، والقائ  د الم  ؤثر X27، الدق  ة ف  ي المعلوم  ات X13  القی  ادةأنانی  ة، X37الغ  ضب (غیرھ  ا وھ  ي 
م   ا فی أم   ا. الت   واليعل   ى ) ٠,٨٩٦و  ٠,٨٩٦ و٠,٨٩٦ و ٠,٨٩٥بمع   دلات ) X16 والمحف   ز

تط ویر ( كب ر م ن غیرھ اأ ش كلت بع ض العوام ل مع دلات تحمی ل مق دار التحمی ل فق دیخص 
، ومعرف  ة X4، والحری  ة المطلق  ة X22 ف  ي تفاص  یل العم  ل ، وم  شاركة القی  ادةX33الم  وظفین 

، X27، والدق ة ف ي المعلوم ات X9الاستجابة الحقیقیة للم وظفین و، X15الموظفین بمسؤولیاتھم 
وھ ي عل ى الت والي ) X35 والإیث ار، X6، وخب رة الم وظفین X14وتركیز القیادة على الأھ داف 

، ٠.٨٣١و، ٠.٨٦٧و، ٠.٨٦٥و، ٠.٨٦٣و، ٠.٨٥٩و، ٠.٨٣٠و، ٠.٨٩٦و، ٠.٨٧٤
  .٠.٨٦٠و

لعوام ل للمتغی رات  ھذا الترابط للعوامل بالمتغیرات عبر معدلات الشیوع وت رابط اإن
 ص وت لأولوی اتترتی ب لا یت وافر ی ل یعك س ع دم تحق ق الف رض الث اني عبر معدلات التحم

  .تنقیبالبً من التمكین وانتھاء ًف في تمثیل القیادة لصوتھ بدءاالموظ
 أن العام ل الأول ھ و ال سبب الأول ل صوت الموظ ف وھ و ١من الملاحظ في ال شكل 

ن  دلال ة عل ى أ،ً)الخمسة ع شر ع املا( من الظاھرة الكلیة ٧,١٦١التمكین الذي شكل معدلھ 
  .  في صوت الموظفً مھماً مطلباّعدُالتمكین ی
  
  
  

  



 ]٢٣[ويونسالله عبدا
 

VARIANCE%

83.51
79.40

74.77
69.92

65.01
59.83

54.56
49.22

43.84
38.19

32.49
26.64

20.50
14.25

7.77

C
U

M
U

LA
TI

% 80

60

40

20

10

8

6

4

Percent

108
96
84
72
60

48

36

24

12
11
10
8
7
6
5555555666666

8

8479757065
60

55
49

44
38

32

27

21

14

8

  
  

  ١الشكل 
  شبع أولویات عوامل صوت الموظف حسب مخطط باریتوتراكم ت

  
  الاستنتاجات والتوصیات

  الاستنتاجات
 ال  ذي بالتنقی  بنتھ  ي وت بالإیث  ارب  دأ  تأولوی  ات ل  صوت الموظ  ف أن إل  ى توص  ل البح  ث .١

 .بھ القیادة ویتعامل معھ الموظف یفترض أن تتصف
 الت ي تعت رض العم ل  الم شكلاتأس اس أن معطی ات مخط ط ب اریتو فق د تب ین إلىًاستنادا  .٢

 بالمرتب ة الثانی ة الرغب ة ف ي وی أتي ، في الحالة المدروس ة ھ و التمك ینوالإداريالتعلیمي 
 .التنقیب إلىًالتغییر وتتراكم ھذه العوامل وصولا 

 الأخ  رى القی  ادة ف  ي المنظم  ات التعلیمی  ة ش  أنھا ش  أن القی  ادات ف  ي المنظم  ات نأات  ضح  .٣
 .الإیثار صفة أھمھان ھم وھم الموظفو ترضي من تتعامل مع صفاتإلىتحتاج 

 ف  یلاحظ ت  شتت ص  وت الموظ  ف ، العم  لأھ  دافیلاح  ظ وج  ود درج  ة م  ن الت  شویش ف  ي  .٤
 . الفضائلأھمبدرجة عالیة بین 

 .نھ یعاني من المركزیة والروتینلتمكین دلالة على أعندما یطلب الموظف الحریة وا .٥
 القی ادة تعم ل أندلال ة عل ى  المخل صین للأتب اع في ص وتھ أھمیة الموظف إعطاءیلاحظ  .٦

 .الآخربمبدأ المحاباة للبعض على حساب البعض 
  

 التوصیات
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معي فیك ون القائ د الج ا، دوار الطلب ةسیما القیادة الجامعیة أن تتقمص ألاویفترض بالقیادة  .١

ًطالب  ا ومعلم  ا ف  ي  ف  لا یمك  ن أن ینتھ  ي ال  تعلم عن  د الموظ  ف المق  دم للخدم  ة  نف  سھ الوق  تً
  . ما أدرك بأنھ یعرف كل شيء فھو في الحقیقة یعاني من الجھلالتعلیمیة فمتى

 التمك  ین والعدال  ة أش  كال كأح  دمج  د أم  ام الم  وظفین موظ  ف الیفت  رض تق  دیم الح  وافز لل .٢
 .والتمیز

 .التشجیع على المبادرة وتحمل مسؤولیة اتخاذ القرار .٣
 .تعتزلھمیفترض بالقیادة أن تختلط بالموظفین لا أن  .٤
 .مل في القیادة عبر تكوین بدیل عن القیادة في المنظمةیفترض تكوین التكا .٥
 إل ىھم الوظیفی ة وال سعي تیفترض عقد اجتماعات منتظم ة م ع الم وظفین لمعرف ة م شكلا .٦

 .الأمثل لضمان الحل أفكارتولید 
 ال  سھلة وذات الأم  ور الت  دریب وتط  ویر الق  درات وتنمی  ة الم  وظفین م  ن إج  راءاتجع  ل  .٧

 .ن التدریبا النوع م جھات خارجیة أو داخلیة تضمن ھذقیمة عبر تكوین علاقات معال
 ت  دعم إیجابی  ةف  ي العم  ل قائم  ة عل  ى فك  رة یفت  رض بالقی  ادة تك  وین فل  سفة حی  اة وظیفی  ة  .٨

 .التعاون بین القیادة والموظفین
 ھ   دفھا الم   صلحة العام   ة  بلغ   ة إیجابی   ةوالآخ   رینیفت   رض بالقی   ادة أن تخاط   ب نف   سھا  .٩

 . التمییز بین الخبیث والطیبیتھاوإستراتیجووسیلتھا العدالة 
  

  المراجع
  المراجع باللغة العربیة-ًأولا

 للتمی  ز ف  ي القی  ادة، الطبع  ة الأول  ى، خل، ذك  اء الم  شاعر م  د٢٠٠٥الخازن  دار، جم  ال ال  دین،  .١
 .المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، دبي، دولة الإمارات العربیة المتحدة

تسویق، الطبعة الأولى، الحامد للنشر والتوزیع، عمان، ، بحوث ال٢٠٠١الدیوه جي، أبي سعید،  .٢
 .الأردن

 مكتب ة ص ناعة ٣، ص ناعة القائ د، ط٢٠٠٤ فی صل عم ر، طارق محم د وباش راحیل، السویدان، .٣
 .المجد للنشر، الكویت

، أث  ر التمك  ین المتسل  سل لم  وظفي الرعای  ة ال  صحیة ف  ي ٢٠٠٩الط  ائي، ع  ادل محم  د عب  د الله،  .٤
، كلی   ة الإدارة ، أطروح   ة دكت   وراه غی   ر من   شورةلحی   ود ال   سداسيتعزی   ز مراح   ل منھجی   ة ا

 .والاقتصاد، جامعة الموصل
 مداخل التكوین في منشات الإعمال، ،، أخلاقیات الإدارة٢٠٠٢مؤید،  الساعدي، سعد، العنزي، .٥

 . كلیة الإدارة والاقتصاد، جامعة كربلاء٣ العدد ١المجلة العراقیة للعلوم الإداریة المجلد 
، العلاق  ة والت  أثیر ب  ین ق  یم الف  رد والمنظم  ات ف  ي بن  اء أخلاقی  ات ٢٠٠١ل  ي، إب  راھیم فھ  د، الغفی .٦

 المھنة من منظور الفكر المعاصر والإس لامي، وق ائع الملتق ى الثال ث لتط ویر الم وارد الب شریة،
 .المملكة العربیة السعودیة"  الرؤى والتحدیات–استراتیجیات تنمیة الموارد البشریة "

 (www.httpcjschools.edu) ٢٠٠٩ ري،والفاخ .٧
، إدارة الإبداع التنظیمي، الطبعة الأولى، المنظمة العربیة ٢٠٠٥الفاعوري، رفعت عبد الحلیم،  .٨

 .، إربد، المملكة الأردنیة الھاشمیةللتنمیة الإداریة
   (www.ughadeer60.blogsoot.com)،٢٠٠٥ ، أبو غدیردالمحامي، محم .٩

 دور البعد الأخلاقي للقیادات الإداریة في تعزیز ٢٠٠٩ حسن، رالمعماري، انتظار عبدالغفو .١٠
، كلیة الادارة بعض خصائص نظام المعلومات الإداریة، رسالة دبلوم عالي غیر منشورة

 .والاقتصاد، جامعة الموصل
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قیم ومؤسسات وقیادة من " وقائع ندوة  القیادة الأخلاقیة،إلى، حاجة العالم ١٩٩٢انیللو،الوي،  .١١

 .، الجامعة البھائیة العالمیة، البرازیل"ل مستداماجل مستقب
  .أكادیمیا انترناشیونال، بیروت، لبنان ، دروس سریعة في قیادة الأعمال،٢٠٠٩فیل،  دورادو، .١٢
 )2009com.aleqt.www(،٢٠٠٩صویلح، احمد محسن ،  .١٣
    .البیضاء، بیروت لبنان فن الإدارة، دار المحجة ٢٠٠٤عباس، صباح   .١٤
، السلوك التنظیمي، الطبعة الأولى، دار الوفاء للطباعة والنشر ٢٠٠٠عبد الوھاب، احمد جاد،  .١٥

  . والتوزیع، المنصورة، مصر
 المال والشھرة، ترجمة جنیفر عطیة، ،٢٠٠٤فان  .ام. فومبرون، تشارلز جاي، وریل، سیز بي .١٦

  .بیروت، لبنان ،ة للعلومالدار العربی
 .(http:///www.hrdiscussion.com) ،لقیادة الفاعلة ،٢٠٠٩ صیني،قو .١٧
 ،٢٠٠٩ وسومرز، لیزلي،: كاري وسومرز،: نیك ،وكیتلز: وھندل، تیم: كلیفورد، لورنزا .١٨

 .  ، لبنان، بیروت العمل التجاري، الدار العربیة للعلومأخلاقیات
رھا في اختیار مدخل اتخاذ ، أنماط التفكیر الاستراتیجي وأث٢٠٠٢محمد، طارق شریف یونس،  .١٩

 .القرار، دار الكتابة للطباعة والنشر، اربد، الأردن
، إدارة الموارد البشریة، الطبعة الأولى، مطبعة ذات السلاسل، ١٩٨٩ھاشم، زكي محمود،  .٢٠

 . الشامیة، الكویت
ید احمد عبد المتعال ، سترجمة محمد، ١، طإدارة الموارد البشریة ، ٢٠٠٧كوري، دیسلر،  .٢١

 .، المملكة العربیة السعودیةالریاض، ٢٠٠٩ ،د المحسن جودةوعب
، المملكة ١ط ،ترجمة بیت الأفكار الدولي ،الإدارة بضمیر، ١٩٩٨سونبنیرج، . فرانك ك .٢٢
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