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 الاهداء

 

 غير ٌسير ولا كصير
ً
ت طالت أمدا

ّ
ىا النهاًاث بعد مسيرةِ بحثيتٍ شاك

ْ
 ...ها كد بلغ

 فإلى 

مجي كيف أعيش بكزامت وشموخ الشخص الذي ،كدوحي، ومثلي الأعلى في الحياة ...الغالي والدي
َّ
 ..عل

شة والدحيإلى و   ..، فهي مثال الخفاوي والعطاء لا أجد كلماث ًمكن أن جمىحها حلها ....العشٍ

 ..أسمى رموس الإخلاص والوفاء ..الحبيبت سوجتي دربيورفيلت  إلىو 

زض ىحسن وداهيت وحسين أولادي من ارى فيهم هفس ي... إلىو   ..  حفظهم الله ووفلهم لما ًحب وٍ

هدًكم بحثي العلميّ لما لكم 
ُ
 من الفضل الذي ًبلغ عىان السماء.أ
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 بٌـــــٔػشفشكش 
 اػظ الشػ ر والحمػد عاػم  عما ػظ  أ ظ ثلراً  مػا ل بغػف ل ػلبؿ و هػظ وعظػلـ سػاط حمداً هار الحمد والش ر لله الواحد الدّ        

وصػػلبة الله وسػػلبمظ عاػػم سػػلد المرسػػالف  بل ػػا  ،، الػػذي و د ػػف ولسّػػر لػػف أمػػري بعػػد طػػوؿ ا تظػػارمالتػػف لا تُعػػد ولا تُحصػػ
 .الطاهرلف وصحبظ الم ت بلف لظ الطلبلفآمحمد (ص) وعام 

         ات الأخلػػػػػرة عاػػػػػم هػػػػػذه الدراسػػػػػة إلاّ  أفْ أتو ػػػػػظ بشػػػػػ ري وامت ػػػػػا ف إلػػػػػم الأسػػػػػتاذ الػػػػػد تورلا لسػػػػػع ف وأ ػػػػػا أ ػػػػػ  الامسػػػػػ
 مػػؿ و ػػظ مػػف أحرصػػظ اللبمحػدود عاػػم اتمامهػػا عاػم لالاطروحػػة المشػػرؼ عاػػم إعػداد هػػذه  )عػامر عاػػف حسػػلف العطػوي(

ؿ   أسػ ،ف  ػؿ مرحاػة مػف مراحػؿ ال تابػةخلبؿ ملبحظاتظ الدلمة وآرا ظ العاملة السدلدة التف م  ت ف مف ت اوز الصػعاب  ػ
 مػػػا لحػػػتـ وا ػػػب الشػػػ ر والعر ػػػاف أف اتدػػػدـ بالشػػػ ر  ،الله عػػػز و ػػػؿ اف لمتعػػػظ بالصػػػحة والعا لػػػة ولحفظػػػظ مػػػف  ػػػؿ سػػػول

الأ ا ػػػؿ ر ػػػلس وأع ػػػال ل  ػػػة الم اقشػػػة عاػػػم تف ػػػاهـ بدبػػػوؿ م اقشػػػة هػػػذه الأطروحػػػة وا  ا هػػػا  والامت ػػػاف إلػػػم الاسػػػاتذة
حصا لاً).الدلمة بملبحظاتهـ العاملة  ، ومح مف الأطروحة (عاملاً ولغولاً وا 

الػػذلف  ػػا وا مػػ هلًب لاعاػػـ والمعر ػػة طلاػػة مػػدة الدراسػػة وأخػػص بالػػذ ر مػػ هـ، الأسػػتاذ  تدػػدـ بالشػػ ر ال زلػػؿ إلػػم أسػػاتذتفأو 
الشػػاروط)، )، والأسػػتاذ الػػد تور (محمػػد حبلػػب حسػػاف دهػػش  ػػلببوالأسػػتاذ الػػد تور (ا )صػػالع عبػػد الر ػػا رشػػلدالػػد تور (

)، حسػػلف عاػػف عبػػد الرسػػوؿ) والأسػػتاذ الػػد تور (عاػػف  لػػراف)،  والأسػػتاذ الػػد تور (حامػػد  ػػاظـ متعػػبوالأسػػتاذ الػػد تور (
  ا ػة والاقتصػاد الإدارة  الػة أسػاتذة و(اسلؿ عاػف مزهػر)،  الد توروالأستاذ الد تور ( راس عد اف الطبطبا ف)،  والأستاذ 

 . ألدلهـ عام ةالدراس شرؼ لف  اف مف وبالأخص
 ما لا لفوت ف أف اش ر الأساتذة ال راـ الػذلف مػا أ ف ػوا مػف تدػدلـ عػو هـ ع ػد  ػؿ استشػارة وأخػص بالػذ ر الاسػاتذة ال ػراـ 

سوسف  رلـ (الأستاذ الد تور  الِاستِبا ة والاساتذة الذلف تـ اختلارهـ  عل ة لادراسة. وعر ا اً بال ملؿ أخص بش ريمح مف 
/ امعة الدادسػػلة والأسػػػتاذ الػػػد تور (طػػػاهر رلسػػاف) معػػػاوف العملػػػد لاشػػػؤوف العاملػػػة قتصػػػادلػػػة الإدارة والأعملػػػد  ا )هػػوداف

الأعماؿ، لما أبدوه مف تعاوف م  الباحث وتسهلؿ  ا ػة  ر لس قسـ إدارةوالأستاذ المساعد الد تور عبد الله  اظـ السعلدي 
 -ادة العػػامالف بم تبػػة الدراسػػات العالػػا  ػػف  الػػة الإدارة والاقتصػػادالا ػػرالات المطاوبػػة لادراسػػة. ولابػػد مػػف الشػػ ر إلػػم السػػ

 مػػػا اقػػػدـ اعتػػػذاري لأعػػػز ال ػػػاس زو تػػػف واولادي لا شػػػغالف  ، ػػػامعتف الدادسػػػلة والمث ػػػم،   ػػػزاهـ الله ع ػػػف خلػػػر ال ػػػزال
فظهػـ ولػو دهـ لمػا وتدصلري معهـ طوؿ  ترة الدراسة واقػدـ لهػـ خػالص شػ ري وامت ػا ف لػدعهـ المتواصػؿ اسػأؿ الله اف لح

    .أتددـ بالش ر والث ال إلم  ؿ مف أعا  ف ولو ب امة طلبة وختاماً لحب ولر م. 

 

 

 انجبحث
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 الدضزخهص  

و لر المباشرة لسول المساللة  ف م اف  ،ب ال  موذج سببف لاعواقب المباشرة إلم ترمف هذه الدراسة     
تددلـ إطار  ظري شامؿ لأهـ ما عر ظ ال تاب  حاوؿتإذ  ،العمؿ عام مستوى الدا د وعام مستوى التاب 

عل ة مف الدلادات ال امعلة  لآرالإلم  ا ب إطار عماف تحالاف  ،والباحثوف حوؿ متغلرات الدراسة
قاـ الباحث بب ال مدلاس  دلد إذ  ،والتابعلف لهـ  ف  الات  امعات (المث م، الدادسلة، بابؿ،  ربلبل)

ب لة سول  تطولر. بعد (Qualitative approach)اـ المدخؿ ال وعف باستخد سول المساللة متغلرل
(بل ة  ػػب أبعاده الثلبثة المتمثاة بوصفظ متغلراً مستدلًب مف خلبؿ التعبلر عف سول المساللةالمساللة تـ 

 لما تـ التعبلر عف (مشاعر الدا د "الداؽ  ف م اف  ،وخصا ص المعاللر) ،خصا ص المراقب ،المساللة
"، ومواقؼ الدا د "الته ـ ات اه الا هزة الرقابلة"، واهداؼ الدا د "اولولات الدا د"، و مط الدا د  ف العمؿ

عام مستوى الدا د،  طةوسل ت") بوصفها متغلراأالخطأ، و مط مدت الخط إدارةالتعامؿ م  الخطأ " مط 
الوظلفف "تف للبت الرسملة  ما تـ التعبلر عف ( مط التاب  " الاعتمادلة"، وتف للبت التاب  لاهل ؿ 

،  ف التاب عام مستوى  ةوسلط اتمتغلر  هاوالروتلف والمر زلة"، ومشاعر التاب  "الخوؼ مف الفشؿ) بوصف
حلف تـ التعبلر عف ساوؾ العمؿ الاستباقف بأبعاده (الوقالة مف المشا ؿ، صوت العامؿ، وتحمؿ 

متعدد  تمدت الدراسة الحاللة عام الم هج الطولفاع .المسؤوللة، وابداع الفرد) بعِّده متغلراً معتمداً 
باستعماؿ  معت البلا ات  إذالعلبقات بلف المتغلرات  ف ال موذج المدترح،  لدلاس واختبار المستولات

 (:1)النقطف الزمنيف  ف  دطتلف زم لتلف مختافتلف اختبرت  الاستبا ة  أداة ر لسة لدلاس متغلرات الدراسة
ا المباشرة و لر المباشرة عام مستوى الدا د (العمدال ومعاو لهـ)  ف ال امعات عل ة سول المساللة وعواقبه

، بل ما  الة (70)عملد، ومعاوف عملد لػ  (202)الدراسة. وتـ ت مل  البلا ات  ف هذه المرحاة مف 
لعل ة مف   سول المساللة وعواقبها المباشرة و لر المباشرة عام مستوى التاب (:2)النقطف الزمنيف اختبرت 

تاب . وباستعماؿ م موعة مف  (465)باغت  )1(ال دطة الزم لة التابعلف لادادة الذلف تـ تحدلدهـ  ف 
الأساللب الإحصا لة،  التحالؿ العاماف الإست شا ف والتو لدي، والإحصال الوصفف، وال مذ ة الخطلة 

 ,AMOS 24, SPSS V.23)حصا لة  مذ ة المعادلة الهل الة، وتحالاها عف طرلؽ البرامج الإو الهرملة 

Mplus 7) ،الهاد ة. والتوصلاتمف الاست تا ات  م موعةالدراسة إلم  خاصت  

 
 
 
 

تف للبت  ،عتمادلةالاالخطأ،  التعامؿ م لولات الدا د،  مط أو ،  لة، الداؽ  ف م اف العمؿ، الته ـسول المسال الكمما  المفتاحيف:
  .ؿ الاستباقف، الخوؼ مف الفشؿ، ساوؾ العمالتاب 



  -ٞ- 
 

  دلبئًخ المحزٕٚـــــــب                                              
 انصفحخ عالدٕظـــــــــــٕ

 أ )ع واف البحث (بالاغة العربلة
   الآلة الدرآ لة
 ج اقرار المشرؼ
 د توصلة ر لس ل  ة الدراسات العالاو  إقرار المشرؼ

 ه إقرار المدوـ الاغوي
 و   ة الم اقشةإقرار ل

 ز الإهدال
 ح ش ر وتددلر

 ط البحث (بالاغة العربلة)ص ستخام
 ك -ي المحتولات قا مة
 م - ل الأش اؿ قا مة
 س - ن ؿاو ال د قا مة
  ع الملبحؽ قا مة

 3-2-1 المددمة

 4 الدراسف.........................................منيجيف وتصميم الفصل الأول: 
 5 الأوؿ: م ه لة البحث المبحث

 14 : تصملـ البحث وا  رالاتظ المبحث الثا ف

 29 السابدة المعر لة ال هود بعض :الثالث المبحث

 42 ........................................المساءلف  ي مكان العمل الفصل الثاني:
 43 تأطلر  ظري حوؿ المساللة الت ظلملةالمبحث الأوؿ: 

 60 است شاؼ ب لة سول المساللة الت ظلملة :ا فالمبحث الث

 70 المبحث الثالث: تأطلر  ظري حوؿ ب لة سول المساللة

 80 ...........................................: عواق  سوء المساءلفالثالث الفصل
 81 : العواقب المباشرة و لر المباشرة لادا دالأوؿ المبحث

 82 اولًا. العواقب المباشرة
 82 )مواقؼ الدا د( الته ـ ت اه الا هزة الرقابلة

 92 )الاهداؼالدا د ( اولولات

 100 )مشاعر الدا د( الداؽ  ف م اف العمؿ



 -ن-  
 

 107 ثا لاً. العواقب  لر المباشرة
 107 الخطأ ومدت الخطأ) إدارة مط الدا د (

 119 : العواقب المباشرة و لر المباشرة لاتاب  الثا ف المبحث
 120 العواقب المباشرة .لاً أو 

 120 ) مط التاب ( الاعتمادلة
 124 تف للبت التاب  (المر زلة ، الروتلف، الرسملة)

 134 )مشاعر التاب ( الخوؼ مف الفشؿ
 141 ثا لاً. العواقب  لر المباشرة

 141 ساوؾ العمؿ الاستباقف (صوت العامؿ، الوقالة مف المشا ؿ، تحمؿ المسؤوللة، الابداع)
 149 ب ال العلبقات بلف المتغلرات لث:الثا المبحث

 162 الفصل الرابع: الجان  العممي لمبحث............................................
 163 ؿ: اختبار مدلاس سول المساللة و الأ المبحث
 168 اختبار  موذج عواقب سول المساللة لادا د  :الثا ف المبحث
 194 اختبار  موذج عواقب سول المساللة لاتاب   لث:الثا المبحث

 220 متعددة المستولات الفر لاتالمبحث الراب : اختبار 
 227 ...........................الاستنتاجا  والتوصيا  والمقترحا : الخامسالفصل 

 227 الاست تا ات 
 233 مستدبالة الدراسات ومدترحاتالتوصلات 

 236 ..............................................................المراجع والمصادر

 - (7-1)الملاحق 

 -  Abstractالمستخمص الانكميزي 
 - عنوان البحث الانكميزي

               

 

 

 

 
 



 -ي-  
 

كبلخ الأشــــــــلبئً  

 انصفحخ الدٕظــــــــٕع د
 11 لادراسة العاـ المخطط الفر ف (1الشكل ) 1

 52  موذج هرـ المساللة (2الشكل ) 2

53  موذج الح ـ الا تماعف والاختلار (3الشكل ) 3

54  ظرلة الادوار إلمالمست د ( (Frink & Klimoski 1998 موذج  (4الشكل ) 4

55 ثدة والمساللة موذج الدور وال (5الشكل ) 5

55      موذج المستوى المتوسط لامساللة (6الشكل ) 6

 68 التمثلؿ المر ف ل تا ج تحالؿ الثلمات لمتغلر سول المساللة  ف م اف العمؿ (7الشكل ) 7

 81 العواقب المباشرة لسول مساللة الدا د (8الشكل ) 8

88 ا واع الته ـ  ف م اف العمؿ (9الشكل ) 9

110 ا واع الأ عاؿ  لر الآم ة (10كل )الش 10

دارةو  خطالم   الأ (11الشكل ) 11 114 والعمالات وال تا ج المرتبطة بها خطالالأ ا 

119 العواقب المباشرة لسول المساللة لاتاب  (12الشكل ) 12

122 ا واع التابعلف (13الشكل ) 13

171 المساللة لادا د موذج المعادلة الهل الة لمتغلر سول  (14الشكل ) 14

172  موذج المعادلة الهل الة لمتغلر مشاعر الدا د (الداؽ  ف م اف العمؿ) (15الشكل ) 15

173  موذج المعادلة الهل الة لمتغلر مواقؼ الدا د (الته ـ ت اه الا هزة الرقابلة)( 16الشكل ) 16

174   ا دلولات الدأو  موذج المعادلة الهل الة لمتغلر  (17الشكل ) 17

175   الخطأ إدارة موذج المعادلة الهل الة لمتغلر  مط  (18الشكل ) 18

176    موذج المعادلة الهل الة لمتغلر  مط مدت الخطأ (19الشكل ) 19

20 
 إدارةاختبار التأثلر المباشر و لر المباشر لافر لات الر لسة ل موذج الدا د (متغلر  مط  (20الشكل )
187 الخطأ)

191 اختبار التأثلر المباشر و لر المباشر لافر لات الر لسة ل موذج الدا د (21الشكل ) 21

 196  موذج المعادلة الهل الة لمتغلر سول المساللة لاتاب  (22الشكل ) 22

197  مط التاب  (اعتمادلة التاب ) موذج المعادلة الهل الة ل (23الشكل ) 23

198 تف للبت التاب  (لارسملة والروتلف والمر زلة)الهل الة ل  موذج المعادلة (24الشكل ) 24

199  موذج المعادلة الهل الة لمتغلر الخوؼ مف الفشؿ (25الشكل ) 25

200  موذج المعادلة الهل الة لمتغلر ساوؾ العمؿ الاستباقف (26الشكل ) 26

27 
لر لسة ل موذج التاب  (بعد الوقالة مف اختبار التأثلر المباشر و لر المباشر لافر لات ا (27الشكل )
209 المشا ؿ)



  -َ- 
 

213 اختبار التأثلر المباشر و لر المباشر لافر لات الر لسة ل موذج التاب  (بعد الصوت) (28الشكل ) 28

29 
اختبار التأثلر المباشر و لر المباشر لافر لات الر لسة ل موذج التاب  (بعد تحمؿ  (29الشكل )
215 المسؤوللة)

217 اختبار التأثلر المباشر و لر المباشر لافر لات الر لسة ل موذج التاب  (بعد الابداع) (30الشكل ) 30



  -ْ- 
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  ةـــالمقدم

 ػػف تػػارل  أي م ػػاؿ مػػف م ػػالات البحػػث العامػػف، تظهػػر  ػػف  تػػرات معل ػػة  ػػرص  ػػدلرة بالاهتمػػاـ        
 إذ ، ف م ػاف العمػؿ والدراسة والتحالؿ،  رى اف الوقت الحالف هو الوقت الم اسب لدراسة وتحالؿ المساللة

لثدػػة المتبادلػػة  ػػف لتفػػؽ ال ملػػ  عاػػم اف المسػػاللة تعػػد ع صػػراً أساسػػلاً  ػػف الوظػػا ؼ والم ظمػػات لتحدلػػؽ ا
م ػػاف العمػػؿ مػػف خػػلبؿ دورهػػا  ػػف  ػػبط العمػػؿ الإداري، و ػػماف حسػػف التو لػػظ وتأشػػلر الاخفاقػػات  ػػف 

ومػف  ،والا حرا ات  ف الساو لات وطاب التو لع والتبرلػر عػف اسػباب تاػؾ الاخفاقػات والا حرا ػات الأدال
ب الػػذي لػؤدي  ػف ال هالػة إلػم تحسػػلف ثػـ تصػولبها بالات ػاه الصػحلع، ممػػا لتػلع السػاوؾ الت ظلمػف الم اسػ

 الت ظلمف وتحدلؽ ال فالة والفاعالة الت ظلملة. الأدال
اف تعزلػز ال ظػاـ وقػلـ ال زاهػة والشػفا لة و ػبط العمػؿ الإداري،  إلػم  ف هذا الاطػار تشػلر الادبلػات      

ة قولػة و اعاػة تتمتػ  و ماف حسف التو لظ  ف الم ظمات لرتبط بو ود ب لة مؤسساتلة سالمة وا هزة رقابلػ
باستدلبللة ومه لة وبو ود معاللر مساللة عادلة ومو وعلة توا ب التغلػرات التػف شػهدتها بل ػة العمػؿ  ػف 

بل ػة المسػاللة، وخصػا ص المراقػب، خصا ص ( خصا صالس وات الاخلرة، والتف لم ف تبولبها  ف ثلبثة 
و أؼ لتسػػػبب  ػػػف حػػػدوث اخفاقػػػات  ػػػأف ذلػػػؾ سػػػو  الخصػػػا صوخصػػػا ص المعػػػاللر)، وع ػػػد ا حػػػراؼ هػػػذه 

 اختلبلات  ف المساللة لترتب عالها عواقب مباشرة و لر مباشرة عام الدادة والتابعلف بش ؿ عاـ.
مف هذا الم طاؽ  أفّ الدراسة الحاللة تساط ال ول عام تحدلد العواقب المباشرة و لر المباشرة لسول       

التغاػب عاػم تحػدلات قلػاس  الحاللػة الدراسػة حاولػتوقػد  ، دالمساللة عام مستوى التاب  وعام مستوى الدا
مػف خػلبؿ تصػملـ مدلػاس ملب ػـ لادطػاع المسػتهدؼ والدطاعػات الاخػرى لغػرض قلػاس سػول  سول المساللة

 ـ و  ،المسػػاللة  ػػف م ػػاف العمػػؿ ختبػػارلف، إ ػػرال إ لتحدلػػؽ أهػػداؼ الدراسػػة واختبػػار العلبقػػة بػػلف المتغلػػرات تػػ
عاػػػم العلبقػػػة بػػػلف سػػػول المسػػػاللة المدر ػػػة وعواقبهػػػا المباشػػػرة و لػػػر المباشػػػرة عاػػػم ؿ و لر ػػػز الاختبػػػار الأ

مباشػرة الو لػر  ،وعواقبهػا المباشػرة ،أمَػا الاختبػار الثػا ف  لر ػز عاػم سػول المسػاللة المدر ػة ،مستوى الدا ػد
اعتمػػاداً عاػػم وقػػد حػػدد الباحػػث العواقػػب المباشػػرة و لػػر المباشػػرة لادػػادة والتػػابعلف  .لفعاػػم مسػػتوى التػػابع

الاشػارات المو ػودة  ػػف الادبلػات والابحػػاث السػابدة والملبحظػػات التػف تػـ رصػػدها  ػف بل ػػة العمػؿ، اذ ب ػػم 
الباحػػػث الا ترا ػػػات والعلبقػػػات الم طدلػػػة بػػػلف المتغلػػػرات اسػػػت اداً الػػػم الاشػػػارات المو ػػػودة  ػػػف الابحػػػاث 

 عل ة المستهد ة.ال رال المدابلبت م  والادبلات السابدة بالإ ا ة الم التصورات التف تولدت بعد ا
: الاسهاماتم موعة مف ل مف خلبؿ تددلمها الدراسة الحاللة أهملةتبرز   ف  ول المددمة اعلبه       

          "الجان  المظمم لممساءلف"وهف ، "ال وا ب  لر المست شفة  ف المساللة دراسة احد ،أولاً 
((Frink & Klimoski, 1998، دراسة عام الاطلبؽ حاولت الخوض  ف هذا ال ا ب  لا تو د إذ

 رورة تر لز الدراسات عام ال ا ب  بش ؿ ت رلبف، عام الر ـ مف و ود دعوات وتأ لدات  ثلرة عام
تدعـ  ثانياً،. المظاـ لامساللة واختبار تأثلرها عام ال تا ج المتحددة عام المستوى الفردي والت ظلمف

وتفسلر الفرد وللس شرطاً  دراؾلة وتفعلاها  ظاهرة خاصة تخ   لإالدراسة الحاللة تصور المسال
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تساهـ الدراسة الحاللة بب ال مدلاس  دلد لمتغلر سول المساللة ، ثالثاً مو وعلاً ثابتاً مف شخص لآخر. 
باعتماد المدخؿ ال وعف  واست شاؼ الب لة المفاهلملة لهذا المتغلر وارتباطاتظ الدل املة المختافةالمدر ة 

(Qualitative approach)  الذي لُعد مف الاسس العاملة المهمة والمعتبرة  ف الب ال المفاهلمف
، دراسة العواقب رابعاً . لامتغلرات وال ظرلات، مما لو ر ام ا لة تعملمظ واعتماده  ف الدراسات المستدبالة
ولات (عام مستوى الدا د المباشرة و لر المباشرة لسول المساللة مف خلبؿ دراسة طوللة متعددة المست

، المساهمة  ف خامساً والتاب ) مما لددـ تصور شامؿ لدل املات سول المساللة وتأثلرها عام الدا د والتاب . 
أدبلات المساللة مف خلبؿ التحدلؽ  ف العلبقة بلف سول المساللة المدر ة  سوابؽ لتدالؿ ساوؾ العمؿ 

ف المشا ؿ، والصوت، وتحمؿ المسؤوللة، وابداع الفرد) واف مثؿ الاستباقف بأبعاده المتمثاة بػ (الوقالة م
 ا  بلة قبؿ اعداد هذه الدراسة.  أوه ذا  وع مف العلبقة لـ تختبر  ف اي دراسة عربلة 

 ـ وقػػػد  لت ػػػاوؿ الم ه لػػػة العاملػػػػة  الفصــــل الأولخُصػػػص  خمســـف  صــــول،تدسػػػلـ الدراسػػػػة إلػػػم  تػػػ
المشػػ اة الف رلػػة : إلػػمم هػػا  المبحــث الأولثػػة مباحػػث، لشػػلر ، وت ػػمف ثلبلابػػاحثلف السػػابدة والاسػػهامات

، أمػا الدراسػة وأهػداؼ و ر ػلاتظ أهملػةو  والملدا لة التف دعت الباحث لاخوض  ف م مار هذا المو ػوع،
 ـ حلػػث  ،الدراسػػة وا  ػػرالات تصػػملـ ت ػػاوؿ دػػد  المبحــث الثــاني التر لػػز  لػػظ عاػػم وصػػؼ تفصػػلاف لعل ػػة  تػػ

 ـ والادوات الاحصا لة التف  الدراسة وعرض المداللس  المبحـث الثالـث تطرؽبل ما  استعمالها  ف الدراسة، ت
 ـ  دػد  الفصـل الثـاني،. أمػا ذات الصاة بمتغلرات الدراسػة السابدة الادبلاتمرا عة  إلم ثلبثػة  إلػمتدسػلمظ  تػ

 م هػػػا لتدػػػدلـ تصػػػور شػػػامؿ عػػػف المسػػػاللة الت ظلملػػػة مػػػف خػػػلبؿ عػػػرض المبحـــث الأولمباحػػػث خُصػػػص 
و هات ال ظػر المختافػة لاعدلػد مػف البػاحثلف والدارسػلف حػوؿ مفهػوـ المسػاللة الت ظلملػة وتطورهػا وأهملتهػا 

ال ا ػب المظاػـ لامسػاللة.  ػف  إلػمة شػار ة اللهػا  ػف الادبلػات،   ػلًب عػف الأشػار واهـ ال ماذج التف تمػت الأ
ع الخطػوات الم ه لػة لامػدخؿ لاست شاؼ ب لة سػول المسػاللة مػف خػلبؿ اتبػا المبحث الثانيحلف خُصص 

تدػدلـ تػأطلر  ظػري لب لػة  المبحـث الثالـثوت ػمف  .ال وعف والمعتمدة  ف  مل  الدراسات العاملة الرصػل ة
 . است شا ها  ف المبحث الثا ف ت ـ سول المساللة التف 

ا ػد تػأطلر  ظػري لعواقػب سػول المسػاللة لادل والمبحـث الأ ثلبثػة مباحػث، لدػدـ الفصل الثالث وت مف 
والتػػف تتمثػػؿ بػػػ (مشػػاعر الدا ػػد "الداػػؽ  ػػف م ػػاف العمػػؿ"، ومواقػػؼ الدا ػػد "الػػته ـ ات ػػاه الا هػػزة الرقابلػػة"، 

لولات ت  ب الخطػأ، و مػط الدا ػد أو و  الأداللولات اثبات أو العامالف و   رادواهداؼ الدا د "اولولات تطولر الأ
تدػدلـ تػػأطلر  المبحـث الثــاني، بل مػػا لت ػمف الخطػأ و مػػط مدػت الخطػأ) إدارة ػف التعامػؿ مػ  الخطػػأ " مػط 

 ظػػري لعواقػػب سػػول المسػػاللة لاتػػاب  المتمثاػػة بػػػ ( مػػط التػػاب  "اعتمادلػػة التػػاب "، وتف ػػللبت التػػاب  لاهل ػػؿ 
الػػػوظلفف "تف ػػػللبت الرسػػػملة والػػػروتلف والمر زلػػػة"، ومشػػػاعر التػػػاب  "الخػػػوؼ مػػػف الفشػػػؿ"، سػػػاوؾ العمػػػؿ 

 بتو لع العلبقة بلف متغلرات الدراسة.ث المبحث الثالالاستباقف) واختص 
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  -3- 

ال ا ب العماػف لادراسػة الػذي سػعم الباحػث مػف خلبلػظ إلػم التحدػؽ مػف مػدى الفصل الرابع وت مف       
ختبػػار  ر ػػلاتها بب ػػال مدلػػاس سػػول  م هػػا الأول اخػػتصمباحػػث  اربعػػةوت ػػوف مػػف  ،دقػػة مدػػاللس الدراسػػة وا 

 صدؽ اختبار الثاني وت مف،  ف ب ال وتطولر المداللس ال دلدة المعتمدة المساللة و ؽ الاساللب العاملة
، واختبػػػار الػػػذي لػػػتـ خلبلػػػظ تحالػػػؿ وم اقشػػػة  تػػػا ج الدراسػػػة الوصػػػؼ الإحصػػػا فا ػػػرال ، و المدػػػاللس وثبػػػات

 عاػػم اختبػػار المبحــث الثالــث ر ػػز ػػف حػلف  ،عاػػم مسػتوى الدا ػػد التػػأثلر المباشػػرة و لػر المباشػػرة  ر ػلات
، واختبار الذي لتـ خلبلظ تحالؿ وم اقشة  تا ج الدراسة الوصؼ الإحصا فا رال ، و لسالمدال وثبات صدؽ

 بالمبحــث الرابــعول تهػػف ال ا ػػب العماػػف ، التػػابعلفعاػػم مسػػتوى  التػػأثلر المباشػػرة و لػػر المباشػػرة  ر ػػلات
تمػػت الدراسػػة واخت الػػذي لت ػػاوؿ دراسػػة واختبػػار التػػأثلرات المباشػػرة و لػػر المباشػػرة عبػػر مسػػتولات الدراسػػة.

 ـ التػف  م موعػة مػف الاسػت تا اتالػذي ت ػمف  بالفصـل الخـامسالحاللػة  التوصػؿ اللهػا  ػف  ػول  تػػا ج  تػ
 ػػػف خاػػػؽ  المسػػػاهمة  تػػػا ج الدراسػػػة بهػػػدؼ إلػػػمالتػػػف صػػػلغت اسػػػت اداً  وأهػػػـ التوصػػػلات ال ا ػػػب العماػػػف، 

 . مساللة مو وعلة لتدالؿ العواقب السابلة لسول المساللة
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 السببقة الجهىد المعرفيةبعض و الدراسةمنهجية 

  

       
ِؼوفخ  ئٌٝػًّ ِٕظُ ٌغّغ ٚرم١١ُ اٌّؼوفخ اٌّٛعٛكح ٌغوع اٌٛطٛي  أؽبه اٌلهاٍخرّضً ِٕٙغ١خ         

 ,Sackett & Larson) عل٠لح رَبػل اٌجبؽش فٟ افز١به اٌطو٠مخ ا٩ٌّءِخ ٌّؼبٌغخ اٌّشىٍخ اٌّؾلكح.

اٌجبؽش ٌٍزؾمك اٌؼٍّٟ َِٚبػلرٗ فٟ رؾل٠ل ا٤كٚاد ٚاٌّٛاهك  ٦هشبكثّضبثخ فبهؽخ ؽو٠ك  بأٔٙ. (1990

 .  (Adams et al., 2007)اٌزٟ ٠ّىٓ رٛظ١فٙب ِٚلٜ اهرجبؽ اٍزقلاِٙب ثأ٘لاف ِؾلكح 
ص٩س ِجبؽش، ٠زٕبٚي اٌّجؾش ا٤ٚي فىوح اٌّٛػٛع  ئٌٝػٍّٕب ػٍٝ رم١َّٗ ا٘لاف ٘نا اٌفظً  قلِخٌ      

ُّقطؾ اٌفوػٟ  بٚفوػ١برٙ بٚأ٘لافٙ اٌلهاٍخ أ١ّ٘خَٛغبد اٌقٛع فٟ اٌّشىٍخ اٌّطوٚؽخ ِٚٚ ٚاٌ

 ا٦عوائ١خثلءً ثبٌزؼبه٠ف  بٚئعواءارٙ اٌلهاٍخاٌّجؾش اٌضبٟٔ رظ١ُّ فٟ ؽ١ٓ رٕبٚي  ،ثبٌلهاٍخاٌقبص 

ٚ أٍب١ٌت رؾ١ًٍ  اٌلهاٍخِٕز١ٙبً ثؾلٚك  اٌلهاٍخٚؽوائك عّغ اٌج١بٔبد ِٚوٚهاً ثؼ١ٕخ  اٌلهاٍخٌّزغ١واد 

ٚرٕبٚي رٍق١ظبً ٌّغّٛػخ ِٓ  ،ِب اٌّجؾش اٌضبٌش فبٔظت روو١يٖ ػٍٝ اٌغٙٛك اٌّؼوف١خ اٌَبثمخأ ،اٌج١بٔبد

 .خاٌؾب١ٌ اٌلهاٍخاٌلهاٍبد اٌزٟ رٕبٌٚذ ِزغ١واد 
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 لٔالأ الدجحث
 انذساصخيُٓدٛخ 

 تىطئة
، التػف تمثػؿ الطرلدػة م ه لة الدراسة لعامف، وهفالمبحث قاعدة أساسلة مف قواعد البحث ا ل اقش هذا      

والهػػدؼ مػػف  ،العاملػػة الم ظمػػة لتحدلػػد المشػػ اة وو ػػ  المعال ػػات ال ػػرورلة لهػػا لتحدلػػؽ أهػػداؼ الدراسػػة
 ـ ،  و مػوذج الدراسػة والفر ػلات التػف ة الدراسػة، وأهملتهػا، وأهػدا هاورال هذا المبحث هو التعرلؼ بمش ا  تػ

 صلا تها.

 خ أٔلا: يشكهــخ انذساصــ
 المشكمـــــف الفكريــــــــــــف . أ
تعػػػد المسػػػاللة احػػػد السػػػبؿ ال وهرلػػػة التػػػف ت سػػػد م ػػػاملف آللػػػات الحفػػػاظ عاػػػم ال ظػػػاـ الا تمػػػاعف      

أداة مهمػة لمحاربػة الفسػاد والد ػال عاػم  اأ هػ .(Frink et al., 2008)وصػلا تظ مػف أي ا حػراؼ لصػلبظ 
تسػػتطل  الم ظمػػات الػػتخاص مػػف أبعػػاد المحسػػوبلة وتػػد عها الممارسػػات  لػػر المشػػروعة، وبتطبلدهػػا الفعػػاؿ 

تباع ال والا الأخلبقلة التف تسلر بمحاذاة الدلـ والمعاللر الت ظلملة الرسملة  ا ت   حو الاستدامة الساو لة وا 
 ، ). وبدوف المساللة الت ظلملة سوؼ لػف لحصػؿ المػدرال 2010السبلعف، ؛  2015أـ  لر الرسملة (قسوـ

ش ؿ عاـ عام أي دا   لاتف لر بما لبػرر سػاو هـ وأ عػالهـ أمػاـ الآخػرلف سػوال  ا ػت سػاو لات والعامالف ب
 تػػو ر المسػػاللة  .(Mitchell et al., 1998)سػػابلة ب لػػة توقػػ  العدوبػػة  أوال ابلػػة ب لػػة توقػػ   الم ا  ػػة 

ل هالػة إلػم تحسػلف لػؤدي  ػف االػذي لا شاط الت ظلمػف، ممػا لتػلع السػاوؾ الت ظلمػف الم اسػب و  أ برشفا لة 
 . (Dubnick, 2005; Joannides, 2012; Messner, 2009)الت ظلمف  الأدال
 Frink)و ود   ؿ هذه الملبمع المشرقة  ف المساللة الت ظلملة لا لع ػف اف  ػؿ المسػاللة ال ابلػة       

& Klimoski, 1998)  اهػػات  ه الػػؾ  ا ػػب مظاػػـ لػػظ تػػداعلات مػػدمرة مباشػػرة و لػػر مباشػػرة عاػػم ات
وعاػم الػر ـ مػف و ػود تلػار بحثػف اهػتـ  ثلػراً  .(Hall et al., 2003)وسػاو لات مهمػة  ػف م ػاف العمػؿ 

 ػػػف الحدلدػػػة لا  عػػػرؼ سػػػوى الدالػػػؿ  سػػػبلًا عػػػف  أ  ػػػاإلّا ب شػػػؼ ال وا ػػػب المظامػػػة  ػػػف المسػػػاللة الت ظلملػػػة 
 التنظيميـــفء المســـاءلف "ســـو ال ا ػػػب المظاػػػـ لامسػػػاللة المدر ػػػة الػػػذي  طاػػػؽ عالػػػظ  ػػػف الدراسػػػة الحاللػػػة 

ــــف ر ػػػػزت الدراسػػػػات السػػػػابدة  دػػػػط عاػػػػم بلػػػػاف اف المسػػػػاللة الت ظلملػػػػة تحمػػػػؿ  ػػػػف م ػػػػمو ها  إذ ،"المدرك
حاولت بش ؿ مفػاهلمف  الإطلبؽدراسة عام وممارساتها ال ا ب الال ابف وال ا ب المظاـ بدوف و ود أي 

 لمػا تع لػظ ب لػة سػول المسػاللة  ػف وت رلبف اف تفصؿ بػلف هػاذلف ال ػا بلف وو ػ  أسػس وا ػحة الملبمػع
بشػػػ ؿ دقلػػػؽ مػػػا هػػػف مؤشػػرات سػػػول المسػػػاللة ومػػػا هػػػف  وااف لػػدر  م ػػاف العمػػػؿ بحلػػػث لسػػػتطل  البػػػاحثوف

عواقبها. لسول الحظ لا زالت أدبلات المساللة الت ظلملة لحد الاف لا تسػتطل  اف تدػدـ إ ابػة عػف تسػاؤلات 
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ة؟ و لػؼ لم ػف قلػاس سػول المسػاللة؟ ومػا هػف مؤشػرات مػاذا  ع ػف بسػول المسػالل مهمة  ػف هػذا الصػدد، 
الح ػػـ عاػػم و ػػود سػػول المسػػاللة؟ ومػػا هػػف عواقػػب سػػول المسػػاللة المباشػػرة و لػػر المباشػػرة؟ وهػػؿ تختاػػؼ 
عواقب سول المساللة مف و هة  ظر الدلادة عف عواقبها مف و هة  ظر التابعلف؟  ؿ هذه الأس اة تحػاوؿ 

تسعم الدراسة الحاللة تددلـ الإ ابػة عالهػا مػف خػلبؿ تب ػف المػ هج ال ػوعف  أف تصور الف وة المعر لة التف
ب ػال طرلػؽ عػف الخاص باست شاؼ الب م المفاهلملة والمدخؿ ال مف الخاص باختبار الفر لات المدترحػة 

الأ  ار التف تت م ها الدراسػة  إل ازولم ف  ، موذج شامؿ لعواقب سول المساللة المدر ة  ف م اف العمؿ
 :الآتفلحاللة عام ال حو ا

ترى الدراسة اف ه اؾ مؤشرات وخصا ص معل ة لمفهوـ سول المساللة لم ػف است شػا ها مفاهلملػاً  -1
مػػػف خػػػػلبؿ اسػػػػتخلبص المعػػػػا ف والتفسػػػػلرات المشػػػػتر ة  ػػػػف  ػػػػلبـ ورؤلػػػػة الدلػػػػادات والعػػػػامالف  ػػػػف 

 الم ظمات. 
ملة مف المم ف اف ت وف لها خصا ص ومؤشرات سول المساللة الت ظل إدراؾتفترض الدراسة اف  -2

عواقب مباشرة و لر مباشرة عام مواقؼ وأهداؼ ومشاعر وساو لات  ؿ مف الدلادات والتابعلف. 
لة والساو لة ع دما ت وف مدر ظ مف قبؿ الدا د أو درا واف هذه العواقب تختاؼ باللاتها ال فسلة والإ

 .التابعلف
الرقابلة،  الأ هزةساللة الدا د تتمثؿ بػ (الته ـ ت اه تدترح الدراسة اف ه اؾ عواقب مباشرة لسول م  -3

 .الخطأ إدارة مط الدا د  ف وعواقب  لر مباشرة تتمثؿ  الدا د، والداؽ  ف م اف العمؿ) وأوللات
لتاب  مف و هة  ظر او ود عواقب مباشرة لسول المساللة مف  ا ب أخر تفترض الدراسة أل ا  -4

وعواقب  تاب  لامر زلة والرسملة والروتلف، والخوؼ مف الفشؿ)تتمثؿ بػ (الاعتمادلة وتف للبت ال
 .ساوؾ العمؿ الاستباقف لر مباشرة تتمثؿ با خفاض 

 ات ة مف ردة  عؿ الدا د ت ع س  عواقب  لر المباشرة لسول المساللة الدراسة و ودوأخلرا تدترح   -5
 . التابعلفبال تل ة عام ساو لات 

 الميدانيفالمشكمف .  
اف ذلػػؾ لػػـ إلّا الػػر ـ مػػف و ػػود  ظػػـ مسػػاللة وأ هػػزة رقابلػػة متعػػددة  ػػف الهل ػػؿ الح ػػومف لاباػػد  عاػػم      
الا تها ات الت ظلملة والساوؾ الم حرؼ الذي لم ف تشخصلظ  ػف الم ظمػات العراقلػة بشػ ؿ عػاـ بمػا  لم  

ؿ الأ هػزة والهل ػات ولبدو ذلؾ  الاً مف خػلبؿ عػدد الا تها ػات التػف لػتـ تأشػلرها مػف خػلب ، لها ال امعات
 هػزة الرقابلػة الرقابلة.  رى اف استمرار هذه الا تها ات عام الر ـ مف ال هػود ال بلػرة المبذولػة مػف قبػؿ الأ

تحدلػػداً ه ػػاؾ  أ ثػربشػػ ؿ  ،مرا عػػة إلػممػػا  ػف م ظومػػة المسػػاللة بشػ ؿ عػػاـ بحا ػػة  قػد لؤشػػر و ػود خاػػؿٍ 
لة الم ظمػػات العراقلػػة لاوقػػوؼ عاػػم المػػدى الػػذي  ػػرورة ماحػػة لدراسػػة ال ا ػػب المظاػػـ  ػػف م ظومػػة مسػػال

الدراسة الحاللة  حو ب ػال  مػوذج سػببف لعواقػب سػول المسػاللة  فف سعأوعالظ   ،تحدؽ  لظ اهدا ها المر وة
المدر ة لصب  ف مساعدة الم ظمات العراقلة بش ؿ عػاـ وال امعػات بشػ ؿ خػاص عاػم تحدلػد المؤشػرات  
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عام ال تػا ج المتحددػة عاػم مسػتوى  دراؾل المساللة وتحدلد عواقب هذا الإالفرد لسو  إدراؾالتف تتسبب  ف 
 الفرد والدا د والم ظمة. 

 انذساصخ  أًْٛخثبَٛبً: 
 : ف  ول ال داط أد اه الدراسة أهملةلم ف ت سلد 

لُعد مو وع المساللة المدر ة مف الموا ل  الحلولة  ف أدبلات الساوؾ الت ظلمف. وعام الر ـ  .1
مساعف الدراسات الأ  بلة ت اه تسالط ال ول عام الم املف الف رلة والمعر لة لب ال  مف ازدهار

لا تو د  إذأف تاؾ الدراسات لـ تساط ال ول عام سول المساللة المدر ة، إلّا المساللة المدر ة 
أي محاولات  ادة لتحدلد ب لة سول المساللة المدر ة وتأثلرها عام ال تا ج الت ظلملة وهذا ما 

سول المساللة است شاؼ الب لة المفاهلملة لمتغلر ل سب البحث الحالف سبداً معر لاً مف خلبؿ 
  (Qualitative approach)باعتماد المدخؿ ال وعف  المدر ة وارتباطاتها الدل املة المختافة

 الب ال المفاهلمف لامتغلرات وال ظرلات.  الذي لُعد مف الاسس العاملة المهمة والمعتبرة  ف
) أعلبه، لـ لدتصر دور الدراسة عام است شاؼ الب لة المفاهلملة 1 ف سلاؽ ذي صاة بال دطة ( .2

مف أل ا ت تسب الدراسة أهملتها لسول المساللة مف خلبؿ تحدلد الأبعاد ال وهرلة ال ام ة بؿ 
هوـ خلبؿ تصملـ مدلاس  دلد لسول المساللة المدر ة اِعتِماداً عام ال ظرة المعاصرة لهذا المف

الم هج الاستدرا ف و داً لخطوات ب ال المداللس التف تتصؼ بالثبات والصدؽ ومف خلبؿ تب ف 
 العالللف.

تب ف مدخؿ شامؿ لامساللة  رورة  حوؿ ذات الصاة عام الر ـ مف  ثرة  الدعوات  ف الأدبلات .3
الخار لة لفحص  ؿ مف الظروؼ و  ؿ دل املات المساللة المدر ة  ب ظر الاعتبار المدر ة لأخذ

 & e.g., Frink)(لافرد) والداخالة ، والعوامؿ المو وعلة والذاتلة، وآللات المساللة الرسملة 

Klimoski 1998).  لمساللة سول ا موذً ا شاملًب ل الاف اي دراسة تتب م إلما  ا لـ  احظ إلّا
اقتراح  موذج  تسعم هذه الدراسة إلم معال ة هذا الفراغ مف خلبؿلذلؾ  المدر ة  ف الم ظمات.

عام مستوى الدا د  سببف شامؿ لعواقب سول المساللة المدر ة  ف م اف العمؿ، واختباره ت رلبلاً 
 والتاب  والعلبقات ما بل هما. 

است دت  البلة الأبحاث الت رلبلة السابدة حوؿ المساللة المدر ة بش ؿ أساسف إلم الت ارب  .4
،  إف هذه . وم  ذلؾ(Lerner & Tetlock 1999)المختبرلة التف ت ـ طلببًا  امعللف 

الفرد  إدراؾا لا تع س حدلدة  هالت ارب لها قابالة تعملـ محدودة لامساللة  ف م اف العمؿ، لأ
. لذلؾ دراؾم موعة مف العوامؿ السلاقلة المؤثرة عام هذا الإ إلملسول المساللة والتف تست د 

أ  ؿ لامساللة  ف الم ظمات، ل ب مف أ ؿ  هـ  أ ظ Frink and Klimoski (1998)صرح 
الأدبلات ت لؼ اسهاماً  بلراً الم وبالتالف  إف دراست ا  ،إ رال المزلد مف الدراسات الملدا لة
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العامالف  ف سلاقات   رادالمتعادة بالمساللة  ف م اف العمؿ لأف  تا   ا تست د إلم عل ة مف الأ
 عماهـ الحدلدلة. 

، أصبع اِعتِماد التف را دتها وعدـ التأ د وحالة الغموض سارعةتغلرات البل لة المتلا  تل ةً  .5
العامالف المُرت ز إلم الوصؼ الوظلفف  لر  ا ف ولا لفف بمتطابات تحدلؽ  أدالالم ظمات عام 

(الساو لات  مف بل ها: لاعامالف  رادال  اح والبدال. وهذا ما عزز مف رواج ساو لات ا ا لة للؤ
لذا  أف دراسة العوامؿ التف تؤثر عام هذه  ،العمؿ دالا ع اصر أساسلة لأالِاستباقلّة) واعتباره

أُخْرى خاصة وأف الباحثلف لـ لساطوا ال ول لحد  أهملة الدراسة الحاللةالساو لات ال اش ة ل سب 
 .الفرد لسول المساللة عام ساو لات العمؿ الاستباقف إدراؾالأف عام تأثلر 

الات لغرض خاؽ تصملـ م ه ف سالـ لأهداؼ الدراسة مف تب ت الدراسة م موعة مف الا ر  .6
 خلبؿ:

: اِستِخدمت الدراسة (Longitudinal study)اِستِخداـ الم هج الطولف  ف  م  البلا ات  - أ
الم هج الطولف  ف  م  البلا ات بدلًا مف الم هج المدطعف وذلؾ مف خلبؿ  م  بلا ات 

 . دطتلف زملتلف مختافتلفالدراسة  ف 
الذي ل ـ الم هج ال وعف  (Mix method)الدراسة الم هج المختاط  استخداـ  - ب

(Qualitative method)  والم هج ال مف(Quantitative method)  ف معال ة أهداؼ 
 الدراسة واختبار الفر لات. 

 ـ : (Multi Samples)اِستِخداـ عل ات متعددة   - ج  م  البلا ات مف عل تلف مختافتلف الأولم  ت
 الدلادات ال امعلة والثا لة تصور التابعلف. تع س تصورات

: اِستِخدمت الدراسة لغرض اختبار (Multi-level)اِستِخداـ الم هج متعدد المستولات  - د
 ـ إذ  ،م هج متعدد المستولات ات ال موذجعلبق اختبار تأثلرات سول المساللة المدر ة عام  ت

 .مستوى الدا د والم ظمة والتاب 
 صخثبنثبً: أْذاف انذسا

 بـ: يتمثل اليدف الرئيس لمدراسف
 .بناء نموذج سببي لعواق  سوء المساءلف  ي مكان العمل

إلم ر لزة معر لة تتمثؿ  ف اف الدادة والتابعلف  ف الم ظمات ع دما  المذ ورولست د الهدؼ 
تحددة لدر وف سول المساللة  ف م ظماتهـ  أف ذلؾ سوؼ ل ع س بش ؿ سابف عام ال تا ج الت ظلملة الم

ولتحدلؽ هذا  ؛والمتمثاة بتدالؿ ساو لات العمؿ الاستباقف و داً لساساة مف الآللات ال فسلة والمعر لة
الهدؼ الر لسف لادراسة  أف هذا لت مف معال ة  ماة مف الأهداؼ الفرعلة لم ف إل ازها عام ال حو 

 الآتف:



 الجٕٓد الدؼشفٛخ انضبثمخ............................................ يُٓدٛخ انذساصخ ٔ انفصم الأل
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لمرا عة للؤدبلات السابدة وتب ف است شاؼ الب لة المفاهلملة لسول المساللة المدر ة مف خلبؿ ا .1
تعرلؼ  إلموتحالؿ الثلمات مف أ ؿ الوصوؿ  ،المهل اة شبظ المدخؿ ال وعف الدا ـ عام المدابلبت

 وا ع ودقلؽ لهذا المفهوـ وتحدلد مفاهلمف للئبعاد التف لت م ها. 
ل المداللس  ف ب ا Hinkin (1995)ب ال وتطولر مدلاس خاص بمتغلر سول المساللة و داً لخطوات  .2

 واختبار مصداقلتظ وثباتظ  وعلاً وت رلبلاً. 
تحدلد الساساة السببلة لعواقب سول المساللة المدر ة (التأثلرات المباشرة و لر المباشرة) مف و هة  .3

 ظر الدا د ومف و هة  ظر التابعلف وبلاف الترابط متعدد المستولات بل هما مف خلبؿ سبر  ور 
ات الظاهرة  ف التحالؿ ال وعف لامدابلبت شبظ المهل اة  ف شار اهاـ مف الأالأدبلات السابدة والاست

 عل ة البحث.
 ف ال امعات وال الات علّ ة الدراسة مف خلبؿ التعرؼ  سول المساللة المدر ة بلاف مستوى متغلر .4

 .مف و هة ال ظر الدلادة والتابعلف عام بل ة المساللة وخصا ص المراقب وخصا ص المعاللر
لته ـ ت اه الأ هزة الرقابلة (مواقؼ الدا د) ومستوى الداؽ  ف م اف العمؿ (مشاعر مستوى ا تحدلد .5

الدا د) و وع أولولات العمؿ (أهداؼ الدا د) مف و هة  ظر الدلادات التعالملة  ف ال امعات عل ة 
 البحث  عواقب مباشرة لسول المساللة. 

ة  ظر التابعلف  ف ال امعات عل ة البحث  عواقب الخطأ مف و ه إدارة مط الدا د السا د  ف تحدلد  .6
  لر مباشرة لسول المساللة. 

الاعتمادلة ( مط التاب ) ومستوى خصا ص الهل ؿ الت ظلمف المف اة (تف للبت تحدلد مستوى  .7
التاب ) ومستوى الخوؼ مف الفشؿ (مشاعر التاب ) مف و هة  ظر العامالف  ف ال امعات عل ة 

 لسول المساللة.  البحث  عواقب مباشرة
التعرؼ عام مستوى ممارسة العامالف  ف ال امعات عل ة البحث لساوؾ العمؿ الاستباقف المتمثاة بػ  .8

(صوت العامؿ، تحمؿ المسؤوللة، الوقالة مف المشا ؿ، والإبداع)  عواقب  لر مباشرة لسول المساللة 
 الت ظلملة. 

مف و هة  ظر التابعلف ف سول المساللة المدر ة بل التأثلر المباشرة و لر المباشرة علبقة اختبار .9
ػػ ( مط التباع، تف للبت التاب ، ومشاعر وساوؾ العمؿ الاستباقف مف خلبؿ الدور الوسلط ل

 . )التابعلف
 مط و مف و هة  ظر الدا د بلف سول المساللة المدر ة  التأثلر المباشرة و لر المباشرة علبقة اختبار .10

 .)الدا د، ومشاعر الدا د وأهداؼمواقؼ الدا د، ػػ (ر الوسلط لمف خلبؿ الدو الخطأ  إدارة
الخطأ  إدارة مط الدا د  ف بلف متعددة المستولات  ات التأثلر المباشر و لر المباشرةعلبق اختبار .11

، التابعلف، تف للبت التابعلفػػ ( مط وساوؾ العمؿ الاستباقف مف خلبؿ الدور الوسلط لالت ظلمف 
  .)التابعلفومشاعر 
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 ذساصخ انفشظٙلسطط ان ساثؼبً.
 ـ  ف  ول مشػ اة الدراسػة وأهػدا ها و ػمف إطارهػا ال ظػري والتطبلدػف  تصػملـ أ مػوذج  ر ػف لُعبِّػر  تػ

مثػؿ هػذا الأ مػوذج م موعػة مػف الفر ػلات التػف ب لػت لُ  ،عف العلبقات الم طدلة بلف متغلرات الدراسػة
م ا لػة اختبػارهأساساً عام إم ا لة قلاس  ؿ متغلر مػف متغلػرات ال ل سػد  دراسػة، وشػموللة الأ مػوذج وا 

الأ موذج الفر ف العاـ لادراسة الحاللة  موذج سببف متعدد المسػتولات لع ػس المسػتوى الأوؿ مسػتوى 
الدا ػد والم ظمػة، والمتمثػؿ بمتغلػرات سػول المسػاللة المدر ػة، ومواقػؼ الدا ػد، وأهػداؼ الدا ػد، ومشػػاعر 

لتمثػؿ بمسػتوى التػاب  الػذي لصػوره  أ ظعامؿ م  الخطأ. أما المستوى الثا ف  الدا د، و مط الدا د  ف الت
متغلػرات اعتمادلػة التػاب ، وتف ػللبت التػاب  لارسػػملة والمر زلػة والػروتلف، ومشػاعر التػاب ، وسػػاو لات 

-Cross)ومثؿ هذا ال وع مف ال ماذج لطاؽ عالظ بال موذج السببف عػابر المسػتولات. العمؿ الاستباقف

levels model)  وهو  موذج لفسر العلبقة بلف ب م أو متغلرات  مف مستولات مختافة مف التحالؿ
الشػ ؿ و  ،تت مف تأثلرات مباشرة و لر مباشرة بش ؿ مغالر عف ال ماذج التدالدلة ذات المستوى الواحػد

 الدراسة.ي لبلف طبلعة العلبقة بلف متغلرات ذوال لادراسةالفر ف  الأ موذج) لو ع 1(

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الجٕٓد الدؼشفٛخ انضبثمخ............................................ يُٓدٛخ انذساصخ ٔ انفصم الأل
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(T2اٌضِــــٓ)                                                                                                             

 

 

                                      

  

 (اٌّخطػاٌفشظٟاٌؼبٌٍَذساعخ1اٌشىً)

 

 سوء المساءلف المدركف

 

 خصبئصاٌّؼب١٠ش

 

 

 خصبئصاٌّشالت

 

 

 خصبئصاٌج١ئخ

 مشاعر القائد

 القلق في مكان العمل

 مواقف القائد

التهكم تجاه الأجهزة 

 الرقابية

 

 أهداف القائد

 الأولوية على تطوير التابعين

 الأداءالأولوية على أثبات 

 خططاءولوية على تجنب الأالأ

 نمط القائد

 إدارة الخططأ

 مقت الخططأ

 نمط التابع

 الاعتمادية

 تفضٌلات التابع

 تفضيل المركزية

 تفضيل الروتين

 تفضيل الرسمية

 مشاعر التابع

 الخطوف من الفشل

 سلوك العمل ألاستباقً

 صوت العامل

 الوقاية من المشاكل

 تحمل المسؤولية

 الإبداع

 والمنظمة مستوى القائد

 مستــــــــوى التابـــــــع
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 بيضبً. فشظٛبد انذساصخخ
ختبار  الدراسة م موعة مف الفر لات الر لسة  ت م ت موذ ها الفر ف، إمف أ ؿ تحدلؽ أهدا ها وا 

 عام ال حو الآتف:و والفرعلة 
  -:العواق  المباشرت لسوء المساءلف لمقائد  .1
 الرقابلة هزةالأ تو د علبقة تأثلر ذات دلالة مع ولة بلف سول المساللة الت ظلملة والته ـ ت اه  - أ

 (موقؼ الدا د).
 (أهداؼ الدا د). الدا د وأولولاتتو د علبقة تأثلر ذات دلالة مع ولة بلف سول المساللة الت ظلملة  - ب
(مشاعر  تو د علبقة تأثلر ذات دلالة مع ولة بلف سول المساللة الت ظلملة والداؽ  ف م اف العمؿ - ت

 الدا د).
  -:قائدالعواق  غير المباشرت لسوء المساءلف لم .2
تو د علبقة تأثلر ذات دلالة مع ولة  لر مباشرة بلف سول المساللة الت ظلملة و مط الدا د  ف  - أ

 .الرقابلة الأ هزةالخطأ مف خلبؿ الدور الوسلط لاته ـ ت اه  إدارة
تو د علبقة تأثلر ذات دلالة مع ولة  لر مباشرة بلف سول المساللة الت ظلملة و مط الدا د  ف  - ب

 .مف خلبؿ الدور الوسلط لاداؽ  ف م اف العمؿ الخطأ إدارة
تو د علبقة تأثلر ذات دلالة مع ولة  لر مباشرة بلف سول المساللة الت ظلملة و مط الدا د  ف  - ت

 .الدا د لأولولاتالخطأ مف خلبؿ الدور الوسلط  إدارة
  -:العواق  المباشرت لسوء المساءلف لمتابع .3
 ( مط التاب ). لف سول المساللة الت ظلملة والاعتمادلةتو د علبقة تأثلر ذات دلالة مع ولة ب - أ
خصا ص الهل ؿ المف اة تو د علبقة تأثلر ذات دلالة مع ولة بلف سول المساللة الت ظلملة و  - ب

 (تف للبت التاب ).
(مشاعر  تو د علبقة تأثلر ذات دلالة مع ولة بلف سول المساللة الت ظلملة والخوؼ مف الفشؿ - ت

 ).التاب 
 -:ر المباشرت لسوء المساءلف لمتابعالعواق  غي .4
تو د علبقة تأثلر ذات دلالة مع ولة  لر مباشرة بلف سول المساللة الت ظلملة وساوؾ العمؿ  - أ

 .الاستباقف مف خلبؿ الدور الوسلط للبعتمادلة
تو د علبقة تأثلر ذات دلالة مع ولة  لر مباشرة بلف سول المساللة الت ظلملة وساوؾ العمؿ  - ب

 .ف خلبؿ الدور الوسلط لتف للبت التاب الاستباقف م
تو د علبقة تأثلر ذات دلالة مع ولة  لر مباشرة بلف سول المساللة الت ظلملة وساوؾ العمؿ  - ت

 .الاستباقف مف خلبؿ الدور الوسلط لاخوؼ مف الفشؿ
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 -:متعددت المستويا التابع -العواق  غير المباشرت لسوء المساءلف لمقائد .5
 إدارةبلف  مط الدا د  ف متعددة المستولات ت دلالة مع ولة  لر مباشرة تو د علبقة تأثلر ذا - أ

 .الخطأ وساوؾ العمؿ الاستباقف مف خلبؿ الدور الوسلط للبعتمادلة
 إدارةبلف  مط الدا د  ف  متعددة المستولاتتو د علبقة تأثلر ذات دلالة مع ولة  لر مباشرة  - ب

 .الوسلط لتف للبت التاب الخطأ وساوؾ العمؿ الاستباقف مف خلبؿ الدور 
 إدارةبلف  مط الدا د  ف  متعددة المستولاتتو د علبقة تأثلر ذات دلالة مع ولة  لر مباشرة  - ت

 .الخطأ وساوؾ العمؿ الاستباقف مف خلبؿ الدور الوسلط لاخوؼ مف الفشؿ
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 انثبَٙ الدجحث
 ٔإخشاءارٓب انذساصخ رصًٛى

 تىطئة
طرح م موعة مف التساؤلات ولصرح عف ت دراسة  ؿ  ا،وا  رالاته الدراسةتصملـ حث لت اوؿ هذا المب

م موعة مف الأهداؼ، وخلبؿ عمالة تصملـ الدراسة لتـ تحدلد عدد مف الآللات والأدوات التف لتـ مف 
مالة  ع ،خلبلها ت مل  البلا ات ول ري تحالاها لغرض تددلـ الا ابة عف هذه التساؤلات والأهداؼ المحددة

تصملـ الدراسة اشبظ بالخارطة الأساسلة لابحث التف تو ع مسارات  لفلة ا رالها،  هف تعرض تفاعؿ 
الأ زال الر لسة لم ه لة الدراسة لمعال ة مش اة الدراسة والا ابة عام تساؤلاتها وتحدلؽ أهدا ها واختبار 

لا را لة، طرا ؽ  م  البلا ات، لت اوؿ المبحث الحالف خمسة  وا ب ر لسة هف التعارلؼ ا،  ر لاتها
 عل ة الدراسة، حدود الدراسة واساللب الاحصا لة لتحالؿ البلا ات.

 أٔلا. انزؼبسٚف الإخشائٛخ
 ) التعارلؼ الا را لة الخاصة بمتغلرات البحث الر لسة وعام ال حو الآتف: 1لعرض ال دوؿ (

 (1جدول )ال
 الدراسفالتعاريف الإجرائيف لمتغيرا  

 التعريف رالمتغي  

1 

سوء 
المساءلف 
 المدركف

هف متغلر مستدؿ متعدد الابعاد تت وف مف خصا ص البل ة، وخصا ص المراقب، والمعاللر. 
موقؼ سابف ت اه  ظاـ المساللة  ف الم ظمة التف لعمؿ بها الفرد لتألؼ مف  اأ هوتعرؼ عام 

لغموض وال ثا ة وعدـ ) الاعتداد بأف آللات المساللة الرسملة تتصؼ با1ثلبثة  وا ب (
) والاعتداد باف العامالف عام ت فلذ هذه الآللات لفتددوف الخبرة ولمارسوف ساو لات 2( ،التوا دلة
 ) والاعتداد باف المعاللر المطبدة  ف هذه الآللات تتصؼ بالتدادـ والتعارض. 3و ( ،سل ة

2 

اتجاه التيكم 
الاجيزت 
 الرقابيف

 الا هزة والهل ات الرقابلةالموقؼ السابف لافرد ت اه  إلملشلر و  ،هو متغلر وسلط احادي البعد
الاعتداد  لت مفتفتدر إلم ال زاهة، و داً لاته ـ  الا هزة الرقابلةالمع لة، ول تج مف الاعتداد بأف 

بسبب طبلعة بل ة الأساسف لافرد أف مبادئ الصدؽ والعدالة والا صاؼ لتـ الت حلة بها 
 سول ساوؾ المراقب. أولر المساللة طبلعة معال أوالمساللة 

3 
لويا  أو 

 القائد

، الأداللولة أثبات أو و لولة تطولر التابعلف، أو وتت وف مف  الا واعهف متغلر وسلط متعدد 
  راد، وتشلر إلم الاهتماـ الخاص الذي ل رسظ الدادة لتطولر الأخطاللولة ت  ب الأأو و 

 العامالف، وتحدلؽ الهدؼ و / أو ت  ب الفشؿ.

4 
 ي القمق 

 مكان العمل
ة والتخوؼ مف إ  از مهاـ شعور بالعصبل أ ظولشلر إلم  ،هو متغلر وسلط احادي البعد

  .الوظلفة
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5 

 القائد نمط
 إدارت  ي

 الخطأ

 ال لفلة إلم ولشلر الخطأ، مف وال فور الخطأ، إدارة  مط:  متغلرلف مف لت وف تاب  متغلر وهو
 م  التعامؿ ع د لتبعها التف والدلـ المعاللر هف وما التابعلف، الأخط م  الدا د  لها لتعامؿ التف
 .الأخطال تاؾ

6 
اعتماديف 
 التابعين

احادي البعد لمثؿ حالة  فسلة تتملز بفدداف الشخص لاستدلبللتظ الذاتلة،  وسلط وهف متغلر
ذا ا تدد لو ود الدا د   أ ظدعمظ ،   أوواعتماده  فسلًا عام الدا د  ف الم ظمة  ف  ؿ شفل، وا 

 ما مطاوب م ظ. أدال لر قادر عام  أ ظوالتصور ب لُصاب بحالة مف الداؽ الشدلد

7 
تفضيل 
 المركزيف

ا مدى تر لز ساطة اتخاذ الدرار  ف المستولات أ هوهف متغلر وسلط احادي البعد، توصؼ ب
 العالا لام ظمة.

8 
تفضيل 
 الرسميف

 ة التف لتـ بها تحدلد الأدوار، وعلبقات الساطة، وهو متغلر وسلط احادي البعد تشلر إلم الدر 
 والاتصالات، والمعاللر، والعدوبات، والإ رالات مف خلبؿ الدواعد.

9 
تفضيل 
 الروتين

الا رالات والدواعد المت ررة  أوا ماط العمؿ المت ررة،  إلموهو متغلر وسلط احادي البعد لشلر 
 والمترابطة.

10 
الخوف من 

 الفشل
 خوؼ الفرد مف الفشؿ  ف المواقؼ  لر المؤ دة. إلمشلر لوسلط احادي البعد، و وهو متغلر 

11 

سموكيا  
العمل 

 الاستباقي

 صوت العامؿ، والوقالة مف المشا ؿ،هف متغلر تاب  متعدد الأبعاد تتمثؿ أبعاده الر لسة ب
خاؽ  أوة اتخاذ المبادرة  ف تحسلف الظروؼ الراه  إلمولشلر وتحمؿ المسؤوللة، والإبداع، 

عام لعرؼ الساوؾ الصوتف  إذ ،بدلًا مف الت لؼ السابف م  الظروؼ الحاللة ،ظروؼ  دلدة
 رأي أو   رة الفرد لدى ل وف ع دما ولحدث مطالبة بدوف التحدث بصوت عاؿٍ لحدث أ عاؿ أ ظ

 ذاتلاً  مو ظ عمؿ اأ ه،  ما تعرؼ الوقالة مف المشا ؿ عام أ  ؿ موقؼ أ ؿ مف لشار ظ
 وتوق  المبادرة زماـ أخذ و الموقؼ عام العمؿ مف خلبؿ السلطرة مشا ؿ ت رار لم   قلاً واستبا

 هود  اأ ه، ولعرؼ تحمؿ المسؤوللة عام حدوثها بعد عالها الرد م رد مف بدلاً  ، المشا ؿ
 لما لتعاؽ ب لفلة ت فلذ العمؿ  بل ة العمؿالعامالف لاتأثلر عام   رادتطوعلة وب الة مف قبؿ الأ

 أ ظ، اخلراً لعرؼ الابداع الفردي عام الم ظمات أووحدات العمؿ  أو  رادسلاؽ وظا ؼ الأ  ف
 وتوللد الفرص، تحدلد ذلؾ  ف بما وت فلذها، الأ  ار خاؽ  ف المت م ة الساو لات الاستباقلة

 ال دلدة. الأ  ار وت فلذ  دلدة، مداخؿ أو أ  ار

 . طشق جمغ انجٛبَبدثبَٛبً 
 :الجبَت انُظش٘ .1
 ـ مػػف أ ػػؿ إ  ػػال ال ا ػػب ال ظػػري لادراسػػة  دػػد         ـ عتمػػاد عاػػم إسػػهامات ال تػػاب والبػػاحثلف التػػف الإ تػػ  تػػ

 معها مف المصادر العاملة ذات الصاة بمو وعاتها مف ال تب والم لبت والأطارلع والبحوث والدراسات 
الشػػػػػب ة العالملػػػػػة لامعاومػػػػػات العاملػػػػػة وبػػػػػالاغتلف العربلػػػػػة والإ  الزلػػػػػة ،   ػػػػػلًب عػػػػػف الإسػػػػػتعا ة بخػػػػػدمات 

 .(الإ تر ت)
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  :الجبَت الدٛذاَٙ .2
 ـ  ال ا ػب الملػدا ف لادراسػة  ةعام عدد مف الوسا ؿ ال رورلة  ف  م  البلا ات المطاوبة لتغطلػ الاعتماد ت

 وهف:
 ـ : المقابلا  الشخصيف - أ ) م  عل ة 2إ رال دراسة است شا لة ت م ت مدابلبت شبظ مهل اة (ماحؽ  ت

دات الادارلة  ف مختاؼ الدطاعات بغلة ب ال مدلاس سول المساللة المدر ة مف أ ؿ مف الدلا
الخطوات العاملة  إلمالحصوؿ عام تصور  امؿ عام ب لة سول المساللة المدر ة، واست د ا  ف ذلؾ 

 ,Boyatzis, 1998; Braun & Clarke) المحددة لامدخؿ ال وعف  ف ا رال الدراسات الاست شا لة

2006; Carrera-Fernández et al., 2014) 

تعد الاستبا ة الأداة الر لسة ل م  البلا ات والتف است دت  دراتها عام عدد مف الدراسات الاستبانف:  - ب
 ـ ذات الصاة بمتغلراتها ، وقد   )7،  4 عرض الإ موذج الأولف عام عدد مف المختصلف (ماحؽ ت
 ـ لاتعرؼ عام ملبحظاتهـ، و  ف قدرتها عام قلاس متغلرات الدراسة وبما ل مف استطلبع آرا هـ بشأ ت

و وح  دراتها ودقتها مف ال احلة العاملة، وقد أسفرت ع ها ملبحظات  الت إهتماـ الباحث وأ  ت 
 ـ إلم إ رال عمالات الحذؼ والتعدلؿ والإ ا ة عالها عام ال حو الذي  مف خلبلظ  سب رأي  ت

 ـ ات الدراسة. وقد لة  ف صحة  دراتها بما لتلبلـ و ر ل ثر الأ خماسف  (Likert) مدرجإعتماد  ت
ت و ت أداة قلاس  ، تماعلةلمستخدمة  ف العاوـ الإدارلة والاالأساللب ا أ ثرالدر ات والذي لعد مف 

الدراسة (الِاستِبا ة) مف احد عشر متغلر ر لس، إ ا ةً إلم ال زل الخاص بالمتغلرات الدلمو را لة 
 درات الاستبا ة ( ال  س، العمر، التحصلؿ الدراسف، الم صب الوظلفف، الخاصة بالمست لبلف عام 

 ، والآتف تو لع ل ا ة المداللس التف استعمات  ف ت ولف أداة الدلاس.وعدد س وات الخدمة)
وتصملـ  ب ال ظراً لعدـ و ود مدلاس لدلس هذا المتغلر، عما ا عام  المدركف: المساءلف سوء .1

 ـ المدر ة و   دلد لسول المساللةمدلاس  مف خلبؿ تب ف الاسس العاملة لب ال  المدلاس  درات ب ال ت
ثلبث مف ت وف مدلاس سول المساللة المدر ة . وبذلؾ 1المداللس واختبار خصا صها السل ومترلة

ول ؿ بعد  خصائص بيئف المساءلف وخصائص المراق  ومعايير المساءلف ف:ه لةأساس ابعاد
 ,Hall) لما لتعاؽ بخصا ص بل ة المساللة اعتمد ا عام مدلاس  م موعة مف الأبعاد الفرعلة.

ول ـ هذا  كثا ف المساءلف :هفلخصا ص بل ة المساللة  ثلبث أبعاد  رعلةالذي حدد  (2005
 عدم توا قيف المساءلف درات  (3)مف  وف الذي ت غموض المساءلف درات  (4)المدلاس 

 لت وف مف بعدلف  رعلف  خصائص المراق لثا ف ا البعد درات. أما  (4)ولت مف هذا المدلاس 
 درات.  (5) وت وف مف و قدان الخبرت والتخصص درات  (9)و ـ  سوء سموك المراق هما 

 درات.  (5)مف  بمعايير المساءلفاخلراً ت وف البعد الثالث لب لة سول المساللة المدر ة والمتمثؿ 

                                                           

 المبحث الأوؿ مف الفصؿ السادس لو ع بش ؿ مفصؿ عمالة ب ال المدلاس 1
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الخماسف ( (Likert مدرجوزعة عام مدرج م سول المساللة المدر ةو ا ت  مل   درات مدلاس 
 ). لر موا ؽ  داً  -موا ؽ  داً (
دراسة  عام ت للؼ المدلاس المعتمد  ف الباحث اعتمد التيكم تجاه الاجيزت الرقابيف: .2

(Reichers et al., 1997)  موزعة  هذا المدلاس و ا ت  مل   درات  درات (8)الذي لت وف مف
 ). لر مت رر  داً  - داً   ررمتالخماسف (( (Likertعام مدرج 

لولات أو التف حددت مدلاس  Dragoni, 2005))دراسة  عام الباحث اعتمد القائد: لويا أو  .3
 لويف تجن أو و  الأداءلويف اثبا  أو و  لويف تطوير التابعينأو الدا د  ف  ول ثلبث أبعاد ر لسة هف 

موزعة عام مدرج  سهذا المدلا و ا ت  مل   درات ، درات ل ؿ بعد (7)بواق   خطالالأ
Likert) )) لر مت رر  داً  -مت رر  داً الخماسف .( 

 إدارتمف بعدلف هما  الخطأ إدارة مط الدا د  ف مدلاس لت وف  التعامل مع الخطأ:  ي القائد نمط .4
 (van Dyck et al., 2005)وقد اعتمدت الدراسة عام ت للؼ مدلاس  الخطأ والنفور من الخطأ

 ا ت   درة (11)، بل ما  ـ بعد ال فور مف الخطأ  درة (17)الخطأ  رةإدا ف قلاسظ،  ـ بعد  
 .)أتفؽ بشدة -أتفؽ بشدة(لا  الخماسف( (Likertموزعة عام مدرج  المدلاس  مل   درات

استعمات الدراسة الحاللة مدلاس الداؽ  ف م اف العمؿ المعتمد  ف دراسة  : ي مكان العمل القمق .5
McCarthy et al., 2016) (درات موزعة عام مدرج  (8)دلاس م ـ هذا الول Likert) )

 .أتفؽ  بشدة) -الخماسف (لا أتفؽ  بشدة
مدلاس اعتمادلة التابعلف المعتمد  ف دراسة  استعمات الدراسة الحاللة التابعين: اعتماديف .6

Eisenbeiß & Boerner, 2011)) موزعة عام مدرج  ة در  (13)دلاس مول ـ هذا ال
Likert) )أتفؽ  بشدة) -أتفؽ  بشدة(لا  الخماسف. 

 ,Yen & Teng)مدلاس المر زلة المعتمد  ف دراسة  استعمات الدراسة الحاللة تفضيل المركزيف: .7

 -الخماسف (لا أتفؽ  بشدة( (Likert درات موزعة عام مدرج  (4)دلاس مول ـ هذا ال، (2013
 .أتفؽ  بشدة)

 ,.Meirovich et al)المعتمد  ف دراسة مدلاس الرسملة  عام الباحث اعتمد تفضيل الرسميف: .8

أتفؽ   -الخماسف (لا أتفؽ  بشدة( (Likert درات موزعة عام مدرج  (5)ل ـ الذي و  (2007
 .بشدة)

 ,.Bacharach et al)عام مدلاس الروتلف المعتمد  ف دراسة  الباحث اعتمد تفضيل الروتين: .9

 -الخماسف (لا أتفؽ  بشدة( (Likert درات موزعة عام مدرج  (3)دلاس مول ـ هذا ال، (1990
 .أتفؽ  بشدة)
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مدلاس المر زلة المعتمد  ف دراسة  استعمات الدراسة الحاللة عامالخوف من الفشل:  .10
(Hagtvet & Benson, 1997)  ،درات موزعة عام مدرج  (6)دلاس مول ـ هذا ال 

Likert) )) دا ماً  -ابداً الخماسف(. 
 Parker and Collins (2010)دراسة  عام باحثال اعتمد الاستباقي: العمل سموكيا  .11

الذي  صو  الفرد العاملربعة أبعاد ر لسة هف أولت وف مدلاس ساو لات العمؿ الاستباقف مف 
وتحمل  درات  (3)الذي لت وف مدلاسظ مف  والوقايف من المشاكل درات  (4)لت وف مف 
و ا ت  مل   درات ال اً.  (3)بواق   وابداع الفرد العامل درات،  (3)لت وف مف المسؤوليف 

 ). لر مت رر  داً  -مت رر  داً الخماسف (( (Likertموزعة عام مدرج  هذا المدلاس  درات
لعرض م و ات اداة الدلاس وعدد الفدرات والمتغلرات الفرعلة ل ؿ متغلر والدراسات  (2)وال دوؿ      

ال والتعدللبت المدترحة مف قبؿ السادة الخبرال التف اقتبست م ها المداللس، بعد الأخذ ب ظر الاعتبار الآر 
 مح مف الاستبلاف.  

 (2)  الجدول
 الدراسفمقاييس 

 المتغيرا   
الابعاد 
 الفرعيف

عدد 
 الفقرا 

 مصدر المقياس المستخدم

 مف إعداد الباحث 6 - بلا ات شخصلة ووظلفلة .1

2. 

سوء المساءلف 
المدركف

 11 3 خصا ص بل ة المساللة 

 14 2 خصا ص المراقب لاس  دلد تصملـ مد

 5 - معاللر المساللة

 رى١١ف ِم١بً 8 - الته ـ ت اه الا هزة الرقابلة .3

 (Reichers et al., 1997) 

4. 

أو 
لويا  القائد

 7 - لولات تطولر التابعلفأو  

((Dragoni, 2005  7 - الأداللولات اثبات أو 

 7 - خطاللولات ت  ب الأأو 

ا .5
لتعامل 
مع الخطأ

 

 17 - الخطأ إدارة
(van Dyck et al., 2005)   

 11 - الخطأ مدت

 (McCarthy et al., 2016) 8 - الداؽ  ف م اف العمؿ .6

 ((Eisenbeiß & Boerner, 2011 13 - اعتمادلة التابعلف .7

 (Yen & Teng, 2013) 4 - تف لؿ المر زلة .8
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 ((Meirovich et al., 2007 5 - تف لؿ الرسملة .9

 (Bacharach et al., 1990) 3 - تف لؿ الروتلف .10

 (Hagtvet & Benson, 1997) 6 - الخوؼ مف الفشؿ .11

12. 

سموكيا  العمل 
الاستباقي

 

 4 - صوت الفرد العامؿ 

(Parker & Collins 2010) 
 3 - الوقالة مف المشا ؿ

 3 - تحمؿ المسؤوللة 

 3 - ابداع الفرد
 

 ثبنثبً. لرزًغ انذساصخ ٔػُٛزٓب
 إمكانيفطريقف معاينف ه الؾ طرلدتلف لتحدلد عل ة الدراسة هما:  فأ إلم Dattalo (2008) أشار      

وسهولة الوصوؿ  أم ا لةوصوؿ الباحث لع اصر تمثلؿ الم تم . أي  إم ا لةوالتف تشلر إلم  الوصول
ؼ وال هد والوقت الذي قد لبذلظ الباحث  لما لو اختار طرلدة إلم ع اصر الم تم ، بغلة تخفلض الت الل

والتف تتمثؿ باختلار عل ة لها صاة  المعاينف الياد فالمعال ة العشوا لة، أما الطرلدة الثا لة  هف طرلدة 
 إم ا لةذلؾ عمدت الدراسة الحاللة عام توظلؼ معال ة  إلماست اداً  ،مباشرة بمدصد الدراسة واهدا ها

( امعة ؿ مف خلبؿ تحدلد ال امعات التف لم ف الوصوؿ اللها مف قبؿ الباحث والتف تت مف الوصو 
وتحدلد الف ة الهاد ة والمدصودة  ف هذه  ، و امعة  ربلبل)المث م،  امعة الدادسلة، و امعة بابؿ

 ـ  ،عل ة الدراسة والتابعلف  ف ال امعات تعالملةالدلادات الال امعات والمتمثاة ب (عمدال ال الات، ر اختلا ت
، ال ودة، التس لؿ، الم تب الإدارلةومعاو ف العمدال) والتابعلف لهـ (مدلر الحسابات، الرقابة، 

، أ رى الباحث مداباة م  بعض الف ات لسببلف: أولاً  الاستشاري، الترقلات العاملة، الم تبة، المخازف)
تعاملًب م  الأ هزة الرقابلة  أ ثرتماساً و   ثرداخؿ ال امعات وال الات مف ا ؿ التعرؼ عام العامالف الأ

لاشؤوف الإدارلة  ومعاو ف العمدال عمدال ال الاتة وقد تمخ ت المدابلبت عف تحدلد الخار لة والداخال
هـ لسول المساللة إدرا م  الأ هزة الرقابلة لغرض تحدلد عواقب  عاملة  دلادات تتعامؿ بش ؿ مباشروال

، مدلر الإدارلةالرقابة، مدلر مدلر الحسابات، أثمرت المدابلبت عف تحدلد  مف و هة  ظر الدا د،  ما
مدلر الم تبة، مدلر الترقلات العاملة، مدلر الم تب الاستشاري، مدلر التس لؿ، مدلر ال ودة، مدلر 
عف  ار لة والداخالة وبش ؿ  لر مباشر تابعلف لتعاماوف بش ؿ مباشر م  الأ هزة الرقابلة الخ المخازف

هـ لسول المساللة مف و هة  ظر التاب . إدرا  لف لغرض تحدلد عواقب و طرلؽ عمدال ال الات والمعا
ثا لاً، لصور ال موذج الفر ف لادراسة  موذج متعدد المستولات لع س المستوى الأوؿ (الأعام) مستوى 

ماذج لتطاب عل ة تراعف الدا د  ف حلف لع س المستوى الثا ف مستوى التابعلف (الأد م). هذا ال وع مف ال 
 أ رادلة  ف لعل ة  ف المستوى الثا ف ت وف أو  أ رادالرتبلة الهرملة  ف اختلار العل ة مف خلبؿ اختلار 
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 ,Klein & Kozlowski)عل ة المستوى الثا ف اي متشعبة م ها  مف الرتبلة الهرملة لم اف العمؿ 

2000; Kim, 2005). الم املف الف رلة لتو ظ تحالؿ ال ماذج اختلار عل ة البحث الحالف ت س ـ م  
مدلر الرقابة، مدلر مدلر الحسابات، متعددة المستولات مف خلبؿ اختلار عل ة  ف المستوى الثا ف (مثؿ 

وال ) لها رتبلة هرملة ت بثؽ مف الدلادات الإدارلة (العمدال  التس لؿمدلر ال ودة، مدلر ، الإدارلة
 والمعاو لف). 

م  الدراسة مف  مل  ال الات  ف ( امعة المث م،  امعة الدادسلة ، و امعة بابؿ ، لت وف م ت      
)  الة  ف  امعة الدادسلة و 18 الة  ف  امعة المث م و ( (15) الة، م ها  (70)و امعة  ربلبل) وهف 

 ـ  ما  أما عل ة الدراسة  دد شمات . الة  ف  امعة  ربلبل (17) الة  ف  امعة بابؿ، و  20) ) ذ ره  ت
 ـ إذ  ،والتابعلف لهـ مف الدلادات ال امعلة سابداً عل ة   ف ال دطة الإدارلةلادلادات  ا ةاستب (209)توزل   ت

لعدـ  استبا ات (3)، واستبعدت م ها استبا ة (205)المعادة الاستبا ات باغ عدد  إذ (t1)الأولم  الزم لة
وتمثؿ ما  سبتظ  استبا ة (202)مارات الصالحة صلبحلتها لاتحالؿ الإحصا ف، وبذلؾ أصبع عدد الاست

 ف  استبا ة (560)توزل   ت ـ عام مستوى التابعلف  دد  أماالموزعة. استبا ات تدرلباً مف م موع  %(97)
، واستبعدت استبا ة (469)المعادة  الاستبا اتباغ عدد  إذ ،بعد  اصؿ زم ف شهر (t2)ال دطة الزم لة 

 (465)الصالحة  الاستبا اتلبحلتها لاتحالؿ الإحصا ف، وبذلؾ أصبع عدد لعدـ صاستمارات  (4)م ها 
 هذه الباحث عام اختلارلدد وق  تدرلباً مف م موع الاستمارات الموزعة.  %(83)وتمثؿ ما  سبتظ  استبا ة

  امعات لتمثؿ موق  الدراسة لعِدّة أسباب م ها:ال

هؿ مهمة ا  از الدراسة،   لًب عف إبدا هـ  امعات مف الموق  ال غرا ف لاباحث ، مما لسالقرب  - أ
 المساعدة  ف م اؿ تزولده بالمعاومات المطاوبة لادراسة.

  رادالأ إدراؾالدور الفاعؿ لامساللة وتحد مف  إدراؾحا ة ال امعات المذ ورة إلم خاؽ بل ة تعزز مف  - ب
لة الال ابلة المتمثاة التاب ) لسول المساللة مف ا ؿ تحدلؽ ال تا ج الت ظلم –العامالف (الدا د 

بساو لات العمؿ الاستباقف بما لُسهـ  ف تعزلز مواقفها  ف مختاؼ الم الات البحثلة والعاملة الرا دة 
  ف ظؿ التطورات العاملة والت  ولو لا الحدلثة  ف العالـ.

قدر  هـ الأ اب  العدوؿ والشهادات،ب و هـ مف أصح العاماة  ف ال امعات العاملة ملب اتالتتملز  - ت
 عام التعامؿ م   درات الاستبا ة، مما ل ع س عام ال تا ج العمالة لادراسة. 

اربعة اشهر  وف البحث اعتمد عام  أ ثروقد استغرقت عمالة توزل  استمارات الاستبلاف  وت ملعها 
) التف تو ع بش ؿ 6 ,5 ,4 ,3و ما وارد  ف ال داوؿ (الم هج الطولف  ف  دطتلف زم لتلف مختافتلف 

 تفصلاف ح ـ العل ة المستهد ة.
 

 



 الجٕٓد الدؼشفٛخ انضبثمخ............................................ يُٓدٛخ انذساصخ ٔ انفصم الأل
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 ( 3الجدول ) 
 عينف الدراسف لمقادت والتابعين  ي كميا  جامعف المثنى 

 
 
 
 
 
 
 

 
 

 كميا  جامعف المثنى  
القيادا  الاداريف عينف 

 نسبف )العمداء ومعاونييم
 الاسترجاع

 نسبف عينف التابعين
 الاسترجاع

 المسترجعف الموزعف المسترجعف الموزعف
 %75 6 8 %67 2 3 الط  .1
 %88 7 8 %100 3 3 التمريض .2
 %88 7 8 %100 3 3 الصيدلف .3
 %88 7 8 %100 3 3 ط  الاسنان .4
 %88 7 8 %100 3 3 البيطري الط  .5
 %75 6 8 %100 3 3 الإدارت والاقتصاد .6
 %75 6 8 %100 3 3 القانون .7
 %100 8 8 %100 3 3 الآدا  .8
 %88 7 8 %100 3 3 التربيف .9
 %88 7 8 %100 3 3 التربيف الأساسيف .10
 %88 7 8 %100 3 3 العموم .11
تربيــــــــــــــف البدنيــــــــــــــف ال .12

 والرياضف
3 3 100% 

8 6 
75% 

 %75 6 8 %100 3 3 عموم الصر فتربيف لمال .13
 %88 7 8 %100 2 2 اليندسف .14
 %88 7 8 %100 3 3 الزراعف .15

 %84 101 120 %98 43 44 المجموع
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 ( 4 الجدول )
 جامعف القادسيف ي كميا   لمقادت والتابعينعينف الدراسف 

 
 

 
 
 
 
 
 
 

 كميا  جامعف القادسيف  
القيادا  الاداريف عينف 

 نسبف ()العمداء ومعاونييم
 الاسترجاع

 عينف التابعين
 نسبف

 الاسترجاع
 المسترجعف الموزعف المسترجعف الموزعف

 %88 7 8 %100 3 3 التمريض .1
 %75 6 8 %100 3 3 الصيدلف .2
 %88 7 8 %100 3 3 ط  الاسنان .3
 %75 6 8 %100 3 3 الط  .4
 %88 7 8 %100 3 3 التقنيا  الاحيائيف .5
 %88 7 8 %100 3 3 البيطري الط  .6
 %88 7 8 %100 3 3 اليندسف .7
 %88 7 8 %100 3 3 الإدارت والاقتصاد .8
 %100 8 8 %100 3 3 القانون .9
 %88 7 8 %100 3 3 الآدا  .10
 %88 7 8 %100 3 3 التربيف .11
 %88 7 8 %100 3 3 العموم .12
 %75 6 8 %100 3 3 عموم الحاسبا   .13
 %88 7 8 %100 3 3 تربيف البدنيف وعموم الرياضفال .14
 %75 6 8 %100 3 3 التربيف لمبنا  .15
 %100 8 8 %100 3 3 الاثار .16
 %88 7 8 %100 3 3 لفنون الجميمفا .17
 %88 7 8 %100 3 3 الزراعف .18

 %86 124 144 %100 54 54 المجموع
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 ( 5 الجدول )
 جامعف بابل ي كميا   لمقادت والتابعينعينف الدراسف 

 
 

 
 
 
 

 كميا  جامعف بابل  
القيادا  الاداريف عينف 

 نسبف )العمداء ومعاونييم(
 الاسترجاع

 عينف التابعين
 نسبف

 الاسترجاع
 المسترجعف الموزعف المسترجعف الموزعف

 %100 8 8 %100 3 3 الإدارت والاقتصاد 1
 %100 8 8 %100 3 3 القانون 2
 %100 8 8 %100 3 3 الآدا  3
 %88 7 8 %100 3 3 لمعموم الصر ف التربيف 4
 %88 7 8 %100 3 3 التربيف الاساسيف 5
 %75 6 8 %100 3 3 العمومكميف  6
 %88 7 8 %100 3 3 تكنولوجيا المعموما  7
 %88 7 8 %100 3 3 تربيف البدنيف وعموم الرياضفال 8
 %75 6 8 %100 3 3 العموم لمبنا  9
 %75 6 8 %100 3 3 ىندسف المواد 10
 %75 6 8 %100 3 3 الفنون الجميمف 11
 %88 7 8 %100 3 3 اليندسف 12
 %63 5 8 %100 3 3 التمريض 13
 %88 7 8 %100 3 3 الصيدلف 14
 %75 6 8 %100 3 3 ط  الاسنان 15
 %63 5 8 %67 2 3 الط  16
 %75 6 8 %100 3 3 كميف الدراسا  العميا 17
 %75 6 8 %100 3 3 كميف ط  حمورابي 18
 %75 6 8 %100 3 3 التربيف لمعموم الانسانيف 19
 %88 7 8 %100 3 3 العموم الاسلاميف 20

 %81 131 160 %98 59 60 مجموعال
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 ( 6 الجدول )
 جامعف كربلاء ي كميا   لمقادت والتابعينعينف الدراسف 

 

 

 كميا  جامعف كربلاء  
القيادا  الاداريف عينف 

 نسبف )العمداء ومعاونييم(
 الاسترجاع

 عينف التابعين
 نسبف

 الاسترجاع
 المسترجعف الموزعف المسترجعف الموزعف

 %100 8 8 %100 3 3 دارت والاقتصادالإ .1

 %100 8 8 %100 3 3 القانون .2

 %63 5 8 %67 2 3 العموم السياحيف .3

 %88 7 8 %100 3 3 لمعموم الانسانيف التربيف .4

 %75 6 8 %100 3 3 كميف العموم .5

 %100 8 8 %100 3 3 الاسلاميف العمومكميف  .6

 %75 6 8 %100 3 3 العموم الطبيف التقنيف .7

تربيف البدنيف وعموم ال .8
 الرياضف

3 3 100% 8 7 88% 

 %75 6 8 %100 3 3 الط  البيطري .9

 %75 6 8 %100 3 3 التربيف لمعموم الصر ف .10

ــوم الحاســبا  وتكنموجيــا  .11 عم
 المعموما 

3 3 100% 8 7 88% 

 %75 6 8 %100 3 3 اليندسف .12

 %88 7 8 %67 2 3 التمريض .13

 %75 6 8 %100 3 3 الصيدلف .14

 %88 7 8 %100 3 3 ط  الاسنان .15

 %75 6 8 %100 3 3 الط  .16

 %88 7 8 %100 3 3 الزراعف .17

 %83 113 136 %96 49 51 المجموع
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       ساثؼبً. ٔصف ػُٛخ انذساصخ
خصػػػػا ص  ػػػػف هػػػػذه الفدػػػػرة  و ػػػػع بشػػػػ ؿ تفصػػػػلاف وصػػػػؼ عل ػػػػة الدراسػػػػة المسػػػػتهد ة مػػػػف  احلػػػػة ال     

الدلمو را لة (ال وعف الا تماعف، العمػر، المؤهػؿ العامػف، الم صػب الػوظلفف وعػدد سػ وات الخدمػة) و مػا 
 .(7)  ف ال دوؿمو ع 

خصبئصػ١ٕخاٌذساعخ(7عذٚي)

اٌّغزٜٛ
إٌغجخثبٌٕغجخٌٍزبثغإٌغجخثبٌٕغجخٌٍمبئذ

إٌغجخاٌزىشاس إٌغجخ اٌزىشاس

 اٌفئخاٌؼّش٠خ

30-20 0 0% 55 12% 

40-31 93 46% 300 65% 

50-41 94 47% 79 17% 

 % 6 31 %7 15 فّب فٛق 51 

 % 100 465 100% 202 اٌّغّٛع

 إٌٛعالاعزّبػٟ

 %93 432 %93 188 موٛه

 %7 33 %7 14 أبس

 %   100 465 %   100 202 اٌّغّٛع

 اٌّؤً٘اٌؼٍّٟ

 %53 247 %0 0 ثىبٌٛه٠ًٛ

 %32 148 %8 17 ِبعَز١و

 %15 70 %92 185 كوزٛهاٖ

 100% 465 100% 202 اٌّغّٛع

 اٌخذِخ عٕٛاد

 %1 5 %0 0 5ِٓ  ألً

10 – 5 11 6% 117 25% 

15 – 11 73 36% 184 40% 

20 – 16 75 37% 131 28% 

 %6 28 %21 43 فّب فٛق21 

 %100 465 100% 202 اٌّغّٛع

 إٌّصتاٌٛظ١فٟ

  %35 70 ػ١ّل و١ٍخ

  %35 70 ِؼبْٚ اكاهٞ

  %30 62 ِؼبْٚ ػٍّٟ

  100%202اٌّغّٛع

 %15 70  َ. اٌؾَبثبد

 %15 70  َ. اٌولبثخ

 %15 70  َ. ا٨كاه٠خ

 %15 70  َ. اٌغٛكح

 %13 63  َ. اٌزَغ١ً

 %8 34  َ. اٌزول١بد

 %2 8  َ. اٌّىزت ا٨ٍزشبهٞ

 %4 20  َ. اٌّىزجخ

 %13 60  َ. اٌّقبىْ

 %100 465 اٌّغّٛع

 على الاستبانة بالاعتمادمن إعداد الباحث  صدر :الم
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 وصف عٌنة الدراسة حسب الفئة العمرٌة - أ

عل ػة الدلػادات الادارلػة  أ ػرادمػف  %(47) سػبة  أفّ ) 7تُشػلر ال تػا ج الإحصػا لة الػواردة  ػف ال ػدوؿ (     
 (40 -31)  ػة  ، وقػد مثاػت هػذه الف ػة أعاػم  سػبة، ثػـ  ػالت بعػدها(41 - 50) ا ت أعمارهـ تتراوح مف 
عل ػة التػابعلف  أمػا %(.7))  دػد باغػت  سػبتها  مػا  ػوؽ 51)، أمػا الف ػة  %(46)إذ باغت  سػبة هػذه الف ػة 

مػف التػابعلف  ا ػت اعمػارهـ تتػراوح  %(65 )اف  سػبة  ( 7 ) تشلر ال تا ج الاحصا لة الػواردة  ػف ال ػدوؿ 
باغت  سبة هذه الف ة  إذ (50-41)بعدها   ة ، وقد مثات هذه الف ة أعام  سبة، ثـ  الت  40 - 31))مف 
 .%(6) سػػبة  ) مػا  ػوؽ(51 ،  لمػا باغػت   ػة %(12) دػد باغػت  سػبتها  (30 - 20)الف ػة  أمػا، %(17)

العل ػة ممػا لم ػ هـ مػف الإ ابػة  أ ػرادا تع ػس در ػة ال  ػج الف ػري لػدى  هػوتعد هذه ال سب مؤشراً  لداً لأ
 .الدقلدة عام  درات الاستبا ة

 جتماعيف عينف الدراسف حس  النوع الاوص -  

العل ة هـ مف الذ ور، إذ باغت  سبة الػذ ور  أ رادأ اب  أفّ  ( 7) أو حت ال تا ج الواردة  ف ال دوؿ     
وهػػػذا   ،للئ ػػاث%( 7)لاػػػذ ور مدابػػؿ  %(93)للئ ػػاث لعل ػػػة الدلػػادات الادارلػػة، و  %(7)مدابػػؿ  %(93)

 مف العل ة.   برلأاف الذ ور لمثاوف ال سبة ا إلملشلر 
 وصف عينف الدراسف حس  المؤىل العممي -  

مػػف عل ػػة الدلػػادات  %(92)مػػا  سػػبتظ  أفّ ، إلػػم  (7)تُشػػلر ال تػػا ج الإحصػػا لة الػػواردة  ػػف ال ػػدوؿ       
إذ مثاػػت هػػذه الف ػػة أعاػػم  سػػبة مػػف حلػػث المؤهػػؿ العامػػف بال سػػبة  ،الادارلػػة هػػـ مػػف حماػػة شػػهادة الػػد توراه

 لمػا لتعاػؽ بالتػابعلف  أما، %(8)، ثـ تالها   ة حماة شهادة الما ستلر التف باغت  سبتها لةلادار لادلادات ا
مػػػػف التػػػػابعلف  ػػػػا وا مػػػػف حماػػػػة شػػػػهادة  %(53)اف  (7) تشػػػػلر ال تػػػػا ج الاحصػػػػا لة الػػػػواردة  ػػػػف ال ػػػػدوؿ 

ذلػػؾ  حماػػة الب ػالورلوس، إذ مثاػػت هػػذه الف ػة أعاػػم  سػػبة مػف حلػػث المؤهػػؿ العامػف لاتػػابعلف، ثػػـ  ػال بعػػد 
فْ دلػت هػذه ال سػب %(15)، اخلراً  ا ت  سبة حماة شػهادة الػد توراه %(32)شهادة الما ستلر ب سبة  . وا 

 اػػػب الدلػػػادات الإدارلػػػة  ػػػمف ال امعػػػات عل ػػػة الدراسػػػة لمتا ػػػوف أعاػػػم أ أفّ عاػػػم شػػػفل  إ مػػػا تػػػدؿ عاػػػم 
ستبا ة واسػتلعابها ممػا لػ ع س ، الأمر الذي لسهؿ  هـ  درات الاادات العاملة  ف حدوؿ اختصاصاتهـالشه

  .إل ابلاً عام ال تا ج ال ها لة لادراسة 
 وصف عينف الدراسف حس  سنوا  الخدمف - ث

عل ػة الدلػادات ال امعلػة لػدلهـ  أ ػرادا اػب  أفّ إلم  ، (7)تُشلر ال تا ج الإحصا لة الواردة  ف ال دوؿ      
مػف عل ػة الدراسػة، ثػـ  %(37) ة سبة هذه الف س ة، وقد باغت   (16 – 20)خدمة  ف ال امعة تتراوح مف 

 ،%(21) عاػم  سػبة مػا  ػوؽ)  (21   ، ومػف ثػـ حصػات الف ػة%(36)ب سػبة  سػ ة (11 – 15) هػا   ػةتتا
عام مستوى عل ة التابعلف  تشػلر ال تػا ج الاحصػا لة  أما (.6%)س ة البالغة  سبتها  (5–10)وبعدها   ة 
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         ، تالهػػػػػا الف ػػػػػة%(40)باغػػػػػت عاػػػػػم  سػػػػػبتها  إذسػػػػػ ة  (11–15) اف الف ػػػػػة إلػػػػػم (7)الػػػػػواردة  ػػػػػف ال ػػػػػدوؿ 
وهذا  ، ثـ تالها بدلة الف ات الأخرى.%(25)عام  سبة  (5 – 10)، وحصات %(28)ب سبة  ((16 – 20

مؤشػر  لػد لامػتلبؾ عل ػة الدراسػة لاخبػرة والممارسػة ال ا لػػة ممػا لػ ع س بشػ ؿ ال ػابف عاػم  ػوع البلا ػػات 
             . تا ج  لدة إلموؿ عالها  المددمات ال لدة تؤدي الحص التف لت ـ 

 وصف عينف الدراسف حس  المنص  الوظيفي - ج

ممف لشغاوف  %(35)، اف العل ة ت و ت مف  سبة (7)تُشلر ال تا ج الإحصا لة الواردة  ف ال دوؿ     
وف العاملة والدراسات العالا معاوف العملد لاشؤ  أمام صب عملد ومعاوف عملد لاشؤوف الادارلة والماللة، 

مف ح ـ عل ة الدلادات ال امعلة المستهد ة. بالمدابؿ ت و ت عل ة التابعلف  %(30)  ا ت  سبتهـ 
ل ؿ مف لشغؿ (مدلر الحسابات، مدلر الرقابة، مدلر الادارلة، مدلر  %(15)المستهد ة مف  سبة 

 %(28% ,4% ,))، و سبة ر المخازف، مدللمف لشغؿ م صب (مدلر التس لؿ %(13)ال ودة)، و سبة 
 لػ (مدلر الترقلات، مدلر الم تبة، مدلر الم تب الاستشاري) عام التوالف. 

 :انجحث حذٔد. خبيضبً 
 لات و ما لأتف:اتمثات حدود الدراسة الحاللة  ف ثلبث م 

ارلة (عمدال اختبرت الدراسة الحاللة  ر لاتها عام عل تلف الأولم الدلادات الاد :الحدود البشريف 1-
ال الات ومعاو لهـ) والثا لة (التابعلف ل ؿ عملد و ؿ معاوف)  ف  الات  امعات (المث م، الدادسلة، بابؿ، 

  ربلبل).
وحتػػػم شػػػهر الاػػػوؿ  2019امتػػػدت الحػػػدود الزم لػػػة لابحػػػث الحػػػالف مػػػف شػػػهر تمػػػوز  :الحـــدود الزمانيـــف2–

 ـ ، و 2021 ، الأولػم امتػدت مػف بدالػة شػهر شػباط وحتػم  هالػة توزل  اِستِبا ة البحػث  ػف  دطتػلف زم لتػلف ت
 ال دطة الزم لة الثا لة  امتدت مف م تصؼ شهر  لساف وحتم حزلراف مف  فس الس ة. أما .2021ذار آ

حلولػػػة  ػػػف  ظرلػػػة الم ظمػػػة  هػػػذه الدراسػػػة مػػػف ال احلػػػة العاملػػػة مو ػػػوعات ت اولػػػت: العمميـــفالحـــدود  -3
لة وعواقبهػػا المباشػػرة و لػػر المباشػػرة عاػػم مسػػتوى الدا ػػد المتمثاػػة بػػػ والسػػاوؾ الت ظلمػػف تمثاػػت بسػػول المسػػال

(الػػػته ـ ت ػػػاه الا هػػػزة الرقابلػػػة، والداػػػؽ  ػػػف م ػػػاف العمػػػؿ، واولولػػػات الدا ػػػد، و مػػػط الدا ػػػد  ػػػف التعامػػػؿ مػػػ  
الخطػػػأ)، وعاػػػم مسػػػتوى التػػػاب  المتمثاػػػة بػػػػ (اعتمادلػػػة التػػػاب ، وتف ػػػللبت الهل ػػػؿ الػػػوظلفف، والخػػػوؼ مػػػف 

  ، وساوؾ العمؿ الاستباقف).الفشؿ
 . أصبنٛت تحهٛم انجٛبَبدصبدصبً 

اِستِخدمت الدراسة الحاللة العدلد مف الوسا ؿ الإحصا لة الم س مة م  أهدا ظ و ر لاتظ، مثؿ (التحالؿ 
العاماف الاست شا ف والتو لدي ومعادلة ال مذ ة الهل الة وتحالؿ المتغلر الوسلط و لرها مف الوسا ؿ 

). وبش ؿ عاـ لم ف توزل  الوسا ؿ المعتمدة بالبحث الحالف إلم ارب    ات أساسلة الف ة الإحصا لة
ت اولت ب ال وتطولر مداللس البحث بل ما ر زت الف ة  الثانيف، والف ة اختبار بلا ات الدراسةتتعاؽ ب الأولى
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مالة اختبار الفر لات. عام ع الرابعفعام عمالة الوصؼ الإحصا ف واخلراً ا صب اِهتماـ الف ة الثالثف 
و أو المعادلة أالوسا ؿ الإحصا لة المستخدمة والف ة التف ت تمف اللها والبر امج  (8( ال دوؿ ولو ع

 الطرلدة الإحصا لة المستخدمة لت فلذها.
   (8) جدول

 الدراسف ممخص لوسائل وأدوا  التحميل الإحصائي المستخدمف  ي
 برامج المستعممفالطريقف وال التحميل الإحصائي الفئف

تقويم وتطوير 
 أدوا  قياس البحث

 SPSS.24 ; AMOS.23 التحالؿ العاماف الاست شا ف والتو لدي

 Cronbach's) الفا  ور باخ الثبات والِاتِّساؽ الداخاف

Alpha) SPSS.24 

 الوصف الإحصائي
معامؿ الِارتباط المتوسطات الحسابلة والا حرا ات المعلارلة، 

 Pearsonالبسلط 
SPSS.24 

 معادلة ال مذ ة الهل الة لاختبار المتغلرات الوسلطة اختبار الفرضيا 

 الهرملة  الخطلة ال مذ ة باِستِخداـ التحالؿ متعدد المستولات

, AMOS.23

Bootstrapping, 

Mplus 7 
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 الدجحث انثبنث
 الجٕٓد الدؼشفٛخ انضبثمخثؼط 

 تىطئة
الاسهامات البحثلة السابدة  ف الحدؿ المعر ف عام مستوى  بعض ملساط هذا المبحث ال ول عا

لممتغلرات الدراسة، و  ا اؽ  دلدة تست د  إلمالف وصات تاؾ المساعف البحثلة بغلة تطولرها والا تداؿ  ا 
تسهـ الدراسات السابدة  ف ا  ال  إذـ ال هود البحثلة المستدبالة، أمات ارب السابدلف وتفتع الم اؿ  إلم
لم ب الف ري لادراسة وت ولف صورة وا حة عف خافلة متغلراتها و ال ا الف توصؿ العمؿ  لها، والمساعدة  ا 

الواق  العامف وو   قاعدة لست د عالها الباحث  ف عماظ. لذا  إلم ف  فس الوقت عام  دؿ تاؾ الت ارب 
ة الحاللة والتف ت اولت م موعة مف الابحاث والدراسات المرتبطة بالدراس لاستعراضالمبحث الحالف   ال

وبش ؿ متساسؿ زم لاً،   لًب عف  أ ثرها أحد متغلرات البحث أو  معت بلف متغلرلف أو   ف م امل
 م اقشة تاؾ الدراسات وم الات الا ادة م ها وذلؾ و داً لما لأتف:

 Thoms et al., (2002)دساعخ -1

Relationships between accountability, job satisfaction, and trust 

 العلاقا  بين المساءلف والرضا الوظيفي والثقف
العامالف حوؿ مساللتهـ أماـ مدلرلهـ   راداختبار العلبقة بلف تصورات الأ المهذه الدراسة  هد ت     

است شاؼ العلبقات الإ ا لة بلف    لًب عفبالإ ا ة إلم ذلؾ،  ،وزملب هـ  ف العمؿ ور اهـ الوظلفف
الوظلفف والثدة. لبدأ الباحثوف،  ف م اقشة ب ال المساللة والمدى الذي قد ل ظر  لظ المساللة والر ا 

العاماوف إلم متطابات المساللة لامشر لف و / أو زملبل العمؿ بش ؿ إل ابف أو سابف، بالإ ا ة   رادالأ
دة لام ظمات الث أهملةإلم الآثار المحتماة لو هة ال ظر هذه عام الر ا الوظلفف. بعد ذلؾ، ل اقشوف 

أ رلت هذه الدراسة عام عل ة تت وف مف  ،والمدى الذي لم ف أف تعزز  لظ متطابات المساللة الثدة
العثور عام  ت ـ عامؿ  ف شر ة تص ل  صغلرة تد   ف بادة صغلرة  ف  رب الولالات المتحدة.  (275)

الإ ا ة إلم ساللة المدر ة للئدارة. بارتباط  بلر بلف الر ا الوظلفف والمساللة المدر ة لزملبل العمؿ والم
بالثدة  ف المشر لف  ، و د أف المساللة أماـ  ؿ مف زملبل العمؿ والإدارة  ا ت مرتبطة بش ؿ إل ابفذلؾ

 والمدلرلف. 
Hochwarter et al. (2005)دساعخ -2

Negative affectivity as a moderator of the form and magnitude of the 

relationship between felt accountability and job tension 

 العاطفف السمبيف كوسيط لشكل وحجم العلاقف بين المساءلف المدركف والتوتر الوظيفي
اختبرت هذه الدراسة تأثلر العاطفة السابلة عام ش ؿ العلبقة بلف المساللة المدر ة والتوتر الوظلفف.      

للة المدر ة ستتر ـ إلم مستولات عاللة مف التوتر  ف الوظا ؼ  ف المسا المبالغةادعم الباحثوف أف 
، وال ثلر اسول). الأساس الم طدف لفر لة هذه العلبقة ذو اطفلة العاللة (أي أف الدالؿ سفللاحالات الع
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، ول ربوف التوتر أ ثر عر ة لاداؽ، ول اوف متوترلفشدلف. أولًا، أف العاطفللف السابللف بدر ة عاللة 
، اً تأثلر الم بهات السابلة. ثا ل م  ال غوطات المدر ة، والمبالغة  ف أ برملؿ إلم التفاعؿ بدوة بسبب ال

للؤ شطة ذات الصاة بالعمؿ، بما  ف ذلؾ  اً دقلد اً اللة المدر ة تفترض بطبلعتها  حصلأف زلادة المس اً  ظر 
ف الذلف لدلهـ در ات عاللة مف ،  مف المحتمؿ أف لعا لـ مبررات للبختلارات والساو لاتالحا ة إلم تدد

 ـ  ،العواطؼ السابلة مف مستولات متزالدة مف الداؽ م  تصاعد التوقعات الا تراض بأف العلبقة  لر  ت
الم خف لف العواطؼ السابلة،  ف   رادالخطلة بلف المساللة المدر ة والتوتر الوظلفف لف تظهر إلا للؤ

المرتفعلف  ف العواطؼ السابلة. قدمت   رادوخطلًا للؤ اً إل ابلبلف هذه التر لبات سل وف  حلف أف الارتباط
هذه ال تا ج لها آثار مهمة عام العاـ  ،دعماً لافر لة (N 198 , N 118)البلا ات مف دراستلف 

، تساهـ هذه الدراسة  ف ادبلات الإ هاد والمساللة والشخصلة مف  مف ال احلة المفاهلملة والممارسة،
ساللة لم ف أف تت بأ بالتوتر بش ؿ إل ابف أو سابف، وأف هذا الارتباط لعتمد عام خلبؿ إثبات أف الم
حدلدة أف الزلادات  ف المساللة لا  إدراؾمف ال احلة العمالة، لحتاج المدلروف إلم  أماالسمات العاطفلة. 

 العامالف.  رادترتبط دا مًا بالات اهات الإل ابلة ع د إدارة الأ
Hall et al. (2006)دساعخ -3

Relationships between felt accountability as a stressor and strain reactions: 

the neutralizing role of autonomy across two studies. 

العلاقا  بين المساءلف المدركف كعامل ضغط وردود  عل الإجياد: الدور المحايد للاستقلاليف عبر 
 دراستين

 تت اوؿ غوط  ف م اف العمؿ،  أ هاالمساللة المدر ة عام  درستلدات التف ب الً عام التحد      
ل   الاستدلبللة الوظلفلة  وسلط لاعلبقات  اً ذه الدراسة مف خلبؿ دراستلف تصور الاختبارات البحثلة  ف ه

 ـ لم و بلف المساللة المدر ة وردود الفعؿ الم هدة.  ف الدراسة الأ موظفاً  (249)توزل  الاستبلاف عام  ت
عل ة الدراسة الثا لة  شمات العامالف  ف  أماإدارلاً  ف إحدى ال امعات  ف   وب شرؽ الولالات المتحدة. 
 ـ  إذمر ؽ رعالة صحلة  بلر  ف   وب شرؽ الولالات المتحدة،    راداستطلبع عام الأ ((309توزل   ت

 ـ ، (1)العامالف  ف مواق  عماهـ.  ف الدراسة  لر تفاعلبت المساللة المدر ة والاستدلبللة التحدلؽ  ف تأث ت
 ما هو مفترض، أظهرت ال تا ج و ود علبقة مباشرة بلف  ،الوظلفلة عام التوتر الوظلفف والر ا الوظلفف

المساللة المدر ة وردود  عؿ الإ هاد (أي التوتر الوظلفف والإرهاؽ العاطفف)  ف  ؿ دراسة. علبوة عام 
 ،للد الاستدلبللة عام التوتر الوظلفف، والإرهاؽ العاطفف، والر ا الوظلففذلؾ، أظهرت ال تا ج آثار تح
إف المساللة المدر ة قد ل وف لها  تا ج إل ابلة ع دما ل وف لدى الفرد  إلم ما توصات الدراسة ال اً 

ذا م  ذلؾ، إالموارد (عام سبلؿ المثاؿ، الاستدلبللة) لمطابدة أو ت اوز الداؽ الذي لتب  التدللـ المتزالد. و 
،  مف المم ف أف تؤدي المستولات الأعام مف المساللة المدر ة إلم الداؽ لـ ل ف لدى الفرد موارد  ا لة

 تح ـ بش ؿ مرض  ف عمالة التدللـ.بسبب الفشؿ  ف ال
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Lambert et al., (2006)دساعخ -4

The impact of centralization and formalization on correctional staff job 

satisfaction and organizational commitment: an exploratory study 

 عمى رضا موظفي الإصلاحيا  والالتزام التنظيمي: دراسف استكشا يف فالرسميو تأثير المركزيف 
دور  ؿ مف المر زلة والرسملة عام الر ا الوظلفف لافرد والالتزاـ  اختبارالهدؼ مف هذه الدراسة هو      
 اف مف المتوق  أف ل وف ل ؿ مف الأش اؿ عاللة المستوى مف المر زلة (أي المستوى  .لمفالت ظ

الم خفض مف المدخلبت  ف ص   الدرار والاستدلبللة الوظلفلة) آثار سابلة عام الر ا الوظلفف لموظؼ 
لمتعادة ببل ة عماظ،  ف اتخاذ الدرارات ا لافرد اما قات الدوة المم وحة  ، اذالإصلبحلات والالتزاـ الت ظلمف

زاد احتماؿ أف ل وف  لر راضٍ عف وظلفتظ أو عف الم ظمة   ؿ. استخدمت هذه الدراسة مسع 
لاولالات المتحدة  موظفاً  ف س ف ح ومف شدلد الحراسة  ف الغرب الأوسط (272)استدصا ف لػ 

ا عام الر ا الوظلفف المختافة لامر زلة والرسملة  ف محاولة لفهـ تأثلره لفحص الأش اؿ الامرل لة
لموظفف الإصلبحلات والالتزاـ الت ظلمف.  لما لتعاؽ بالبُعدلف الر لسللف لامر زلة (أي مدخلبت ص   
الدرار والاستدلبللة الوظلفلة)، و د أف لامستولات الم خف ة مف مساهمة الا راد العامالف  ف ص   الدرار 

، سابلة  بلرة عام الر ا الوظلفف والالتزاـ الت ظلمف والمستولات الم خف ة مف الاستدلبؿ الوظلفف آثار
وظلفف والالتزاـ الت ظلمف آثار إل ابلة  بلرة عام  ؿ مف الر ا ال ابالإ ا ة إلم ذلؾ، و د أف الرسملة له

ارتبط  لب ش اف  ،  ما،  ف حلف تـ العثور عام  تا ج مختاطة لاعل ة الفرعلة ل باط الإصلبحلاتلاعل ة
ل ف بدر ة لرلدوف بل ة عمؿ لا مر زلة  الا راد العامالفلشلر هذا إلم أف  ة؛الرسملبؿ سابف المر زلة بش 

 . ةالرسمل عاللة مف
Porath and Bateman, (2006)دراسف -5

Self-regulation: from goal orientation to job performance 

اٌٛظ١فٟالأداءإٌٝاٌٙذفٔؾٛاٌزٛعِٗٓ:اٌزارٟاٌزٕظ١ُ  

حاوؿ الباحثوف مف خلبؿ هذه الدراسة الطوللة تددلـ شرحاً أ ثر شمولًا ل لفلة ت ظلـ الأشخاص        
لأدا هـ الوظلفف بفاعالة وذلؾ مف خلبؿ التحدلؽ  ف ثلبثة تو هات للؤهداؼ المتعادة بالعمؿ (التو ظ  حو 

وظلفف اللبحؽ، وأربعة ت تل ات اثبات الادال، والتو ظ  حو ت  ب الادال، والتو ظ  حو التعاـ)، والأدال ال
لاتوسط  ف الاست ابة السرلعة، حلث حدؽ المؤلفوف  ف التأثلرات المباشرة لثلبثة أش اؿ مف التو ظ  حو 
الهدؼ واربعة ت تل ات لات ظلـ الذاتف  ف الأدال الوظلفف. ولاختبار الفر لات، عمد الباحثوف الم مسع 

المبلعات العامالف مف م اتب ا ترا لة لمؤسسة خدمات و م  بلا ات الأدال اللبحدة مف م دوبف 
مست لباً، وقد  شؼ تحالؿ  (121)وم ت ات حاسوبلة  بلرة ومتعددة ال  سلات، وقد وشمات العل ة 

البلا ات عف تأثلرات مختافة لتو هات هدؼ الأدال المتمثاة بػ (إثبات الأدال وت  ب الأدال)، والتو ظ  حو 
الم اف: تو ظ هدؼ اثبات الادال ت بأ بش ؿ ال ابف بأدال المبلعات، بل ما ت بأ تو ظ التعاـ، اذ تـ التوصؿ 

هدؼ ت  ب الادال ساباً بالأدال،  ما توصات الدراسة الم و ود علبقة سابلة بلف التو ظ  حو هدؼ الأدال 
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بطاً بش ؿ والسعف لاحصوؿ عام التغذلة الع سلة،  اف التو ظ  حو الهدؼ المتعاؽ بإثبات الأدال مرت
الت ظلـ الذاتف  متغلرات وسلطة بلف  إل ابف بالسعف لاحصوؿ عام التغذلة الع سلة،  ما عمات ت تل ات

 تو هات هدؼ التعاـ وتو هات هدؼ اثبات الأدال. 
Ohly et al. (2006دساعخ) -6

Routinization, work characteristics and their relationships with creative 

and proactive behaviors 

 والاستباقيف الإبداعيف بالسموكيا  وعلاقاتيم العمل وخصائص الروتينيف
 بظ المرتبط الاستباقف والساوؾ للببت ار اً مفلد ل وف قد الروتلف بأف  ادؿ الباحثوف الدراسة، هذه  ف     
 درس الباحثوف ذلؾ، وبالعمؿ أث ال  دلدة أ  ار لتطولر استخدامها لم ف التف المتاحة الموارد بسبب
 ودعـ الوقت، و غط الوظلفة، وتعدلد ة،لالوظلف الرقابة( الأربعة العمؿ وخصا ص الروتل لة بلف العلبقة
 اختلارها تـ عل ة  ف أخرى  احلة مف والاستباقلة الابت ارلة الساو لات مف وم موعة  احلة مف) المشرؼ
 إلم بالإ ا ة أ ظ الا حدار تحاللبت  شفت. الفا دة لالات  ولو  ألما لة شر ة مف  رداً  (278) مف عشوا لًا

 للس ول ف، والاستباقلة الابت ارلة بالساو لات إل ابف بش ؿ عاـ بش ؿ الروتلف لرتبط العمؿ، خصا ص
 الروتل لة بأف الدا ؿ الا تراض والابت ار والإبداع الروتل لة بلف الإل ابلة العلبقة تدعـ. الاقتراحات بتددلـ
 بش ؿ اً مرتبط الروتلف  اف ذلؾ، وم  ،وت فلذها العمؿ أث ال  دلدة أ  ار تطولر مف  راد العامالفالا تم ف
 . المددمة الاقتراحات بعدد إل ابف بش ؿ مرتبطًا الإبداع و اف بالإبداع، إل ابف
Andrews et al., (2008)دراسف  -7

The interactive effects of centralization on the relationship between justice 

and satisfaction 

ٚاٌشظباٌؼذاٌخث١ٓاٌؼلالخػٌٍٍّٝشوض٠خاٌزفبػ١ٍخاٌزأص١شاد  

 ((Schminke et al., 2000الغرض الأساسف مف هذه الدراسة هو توسل   طاؽ ال هود البحثلة لػ        
ر ا، عام و ظ التحدلد، مف مف خلبؿ است شاؼ دور المر زلة  متغلر تفاعاف  ف العلبقة بلف العدالة وال

لمستوى مر زلة اتخاذ  و هة  ظر الباحثلف أف قوة العلبقة الإل ابلة بلف العدالة والر ا ستختاؼ و داً 
الدرار  ف الم ظمة. بحثت هذه الدراسة  ف آثار المر زلة عام العلبقة بلف العدالة الت ظلملة والر ا 

) ع واً مف الرابطة 489ساس  ظري، وت و ت العل ة مف (الوظلفف باستخداـ  ظرلة الإدراؾ المر علة  أ
الوط لة لمدلري المشترلات  ف ثلبث ولالات مف الولالات المتحدة الامرل لة. تشلر ال تا ج إلم أف 
العلبقات بلف العدالة الإ را لة والتوزلعلة والتفاعالة والر ا الوظلفف أقوى  ف ظؿ ظروؼ المر زلة 

 العاللة. 
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 Laird et al. (2009)دساعخ -8

The moderating effects of personal reputation on accountability–strain 

relationships 

 التأثيرا  التفاعميف لمسمعف الشخصيف عمى العلاقا  بين المساءلف والتوتر
ج إل ابلة اف المساللة المدر ة قد ت بأت ب تا  إلمعام الر ـ مف أف بعض دراسات المساللة توصات     

اف المساللة المدر ة قد تثلر الداؽ والتوتر.  إلمأف ه اؾ دراسات اخرى توصات إلّا  ف بعض الدراسات، 
وزملبؤه  ف هذه الدراسة بالبحث عف متغلرات تفاعالة تفسر سبب   Lairdأدى هذا الت اقض إلم قلاـ

وزملبؤه بفحص  Lairdذه الدراسات، قاـ ب الً عام ه ؛اعاقة المساللة المدر ة لا تا ج الإل ابلة أوتعزلز 
الآثار الوسلطة لاسمعة الشخصلة عام العلبقة بلف المساللة المدر ة والتوتر. ا تر ت الدراسة اف الزلادة 
 ف المساللة المدر ة ترتبط با خفاض الر ا الوظلفف وزلادة  ف م هود العمؿ والتوتر الوظلفف والمزاج 

. بالمدابؿ، تعمؿ مستولات السمعة قؿمستولات السمعة الشخصلة الأ ذوي  رادالم ت ب  ف العمؿ للؤ
 أشارت ما هو مفترض  ،الشخصلة الأعام عام تحللد الآثار ال ارة لزلادة المساللة عام هذه ال تا ج

 تا ج الدراسة أف السمعة الشخصلة الإل ابلة خففت مف ردود الفعؿ المتوترة التف تسببها المساللة 
ذوو السمعة الشخصلة الدولة   رادو ظ الخصوص، م  زلادة المساللة المدر ة، عا م الأعام  ،المدر ة

ذوي   راد، ل ف الأا ة إلم المزلد مف الر ا الوظلففومزاج م ت ب  ف العمؿ، بالإ  أقؿمف توتر وظلفف 
 لة ال علفة وا هوا  تا ج معا سة.السمعة الشخص

Hall and Ferris (2011)دساعخ -9

Accountability and extra-role behavior 

 المساءلف وسموك الدور الإضا ي
 ف هذه الدراسة اختبر الباحثوف العلبقة بلف المساللة وساو لات الدور الإ ا لة. ا تر ت الدراسة       

(أي ساو لات المواط ة الت ظلملة  اف ه اؾ علبقة  لر خطلة بلف المساللة وساو لات الأدوار الإ ا لة
 ـ لسلاقف). ا الأدالو  لم هف  امعة و الحصوؿ عام بلا ات هذه الدراسة مف م ظمتلف. الم ظمة الأ ت

). الم ظمة الثا لة هف شر ة متوسطة Aح وملة  بلرة تد   ف   وب شرؽ الولالات المتحدة (الم ظمة 
ـ هذا ). استخدBالح ـ مماو ة لعا اة تد   ف  مل  أ حال الغرب الأوسط لاولالات المتحدة (الم ظمة 

 ـ البحث تصملـ بحث ث ا ف حلث   أشارتالعامالف والمشر لف عالهـ.   رادالحصوؿ عام البلا ات مف الأ ت
الدور الإ ا ف.  أدال) م  U تا ج الدراسة أف المساللة أظهرت علبقة  لر خطلة (عام ش ؿ حرؼ 

 الأدال ة والعاللة،  اف  ف ظؿ  ؿ مف مستولات المساللة الم خف أ ظ، أظهرت ال تا ج عام و ظ التحدلد
وبالتالف،  إف  ،السلاقف الأدال، ول ف  ف ظؿ المستولات المعتدلة مف المساللة، ا خفض اً مرتفعالسلاقف 

الإل ابلة العامالف لا لع ف بال رورة أف  تا ج الم ظمة   رادم رد زلادة مستوى المساللة لبعض الأ
دعوة لاباحثلف ب رورة اف لختبر البحث المستدباف   ف هذه الدراسة و هت .اً ستترتب عام ذلؾ تادا ل

المتغلرات الوسلطة والتفاعالة الإ ا لة لعلبقات المساللة بال تا ج المتحددة، والتحدؽ مف و ود علبقات 
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ا رال  إلم ما تمت الدعوة  ، لر خطلة إ ا لة بلف المساللة وال تا ج الت ظلملة والفردلة الر لسلة الأخرى
  راد العامالف  ف الم ظمات الفعالة.تعمدة حوؿ مساللة الأدراسة  وعلة م

Canدساعخ -10
 
and Aktaş (2012) 

Cultural values and followership style preferences

 التابع نمطالقيم الثقا يف وتفضيلا  
  فثدا مدخؿ اتباع خلبؿ مف مختاؼ، م ظور مف والتاب  الدا د بلف العلبقة الدراسة هذه  اقشت     
  ما تابعلف،ال م ظور مف الدا د عام التر لز مف وبدلاً . والتاب  الدا د بلف ال لبسل لة العلبقة صورة وع س
 ، وقدتابعلفلا المدلرلف تف لؿ و اقشت المدلرلف، علوف مف تابعلفال عام الدراسة ر زت العادة،  رت
 بدلمهـ لتعاؽ  لما المدلروف لف اها تفال التابعلف، ساو لات تمللز  لفلة تو لع إلم الدراسة، هذه هد ت
، والذي لشتمؿ عام ( (Kelley 1988لػث ا ف الأبعاد الذي اقترحظ الاعتمادلة   موذج ، است اداً المالثدا لة

 الفاعاة، ولتحدلؽ هذا الهدؼ حاولت هذه الدراسة تددلـأبعاد التف لر المستدؿ وال ددي للؤتباع ومشار تهـ 
، اـ  لما لتعاؽ بالدلـ التاب  و مط الاعتمادلة الذي لف اظبلف الدلـ الثدا لة لامدلرلف  ةلاعلبق اً  ظرل اً إطار 

والدلـ الذ ورلة والأبولة  إطار لادلمة  التأ دتـ قبوؿ الفردلة ومسا ة الدوة وت  ب عدـ  الثدا لة لامدلرلف  دد
ت مسا ة أ ظ  اما زاد الباحثاف راح، اقتالاعتماد عام ال ظرلة ذات الصاة الثدا لة  ف الدراسة. مف خلبؿ

لاتف لر  لر ال ددي وساو لات التابعلف  ـتف لاه، زاد لفمدلر لاوالدلـ الأبولة عدـ التأ د ، وت  ب الدوة
 التابعلف ذات، زاد تف لاهـ لساو لات لامدلرلف اما ارتفعت الدلـ الفردلة والذ ورلة و  (المعتمدلف)، السابللف

 والمستداة.التف لر ال ددي ال شطة 
Husain et al., (2016)دراسف  -11

The mediating role of depression, anxiety and stress between job strain and 

turnover intentions among male and female teachers 

 ا والمعمم المعممين بين الدوران ونوايا الوظيفف إجياد بين والتوتر والقمق للاكتئا  الوسيط الدور
 و والا الوظلفة إ هاد بلف والتوتر والداؽ للب ت اب الوسلط الدور معر ة إلم الدراسة هد ت هذه      
 مف ملب ـ بش ؿ اختلارهـ تـ ومعامة معاماً  (131) التحدلؽ وشمؿ. والمعامات المعاملف بلف الدوراف

 والداؽ للب ت اب الوسلط الدور الدراسة ا تر ت. با ستاف  ف والخاصة العامة التعالملة المؤسسات
 أف ال تا ج أثبتت. وظلفلة  غوط مف لعا وف الذلف المعاملف بلف الدوراف ل والا مهمة  محددات والتوتر
 علبقات والتوتر والداؽ للب ت اب أف ال تا ج أظهرت حلث الإل ابف الات اه  ف لسلر الا تراض هذا

، المعاملف بلف دوراف و والا الوظلفة إ هاد م  مهمة إل ابلة علبقات  ا ب إلم بل هـ  لما مهمة إل ابلة
 بالإ ا ة ،دوراف و والا الوظلفة إ هاد بلف والتوتر والداؽ للب ت اب الوسلطة الآثار عف  ما  شفت ال تا ج

 علبوة ،بالمعامات مدار ة العمؿ  غوط بسبب الدوراف إلم مللبً  أ ثر الذ ور المعاملف أف و د ذلؾ، إلم
 الا ت اب مستولات وعام المعامات لدى التوتر مستولات عام أ ثر تأثلر العمؿ ل غوط  اف ذلؾ، عام
 . الذ ور المعاملف لدى والداؽ
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 Ismail and Abu Bakar (2016)دساعخ -12
Proactive behaviour as a mediator of the relationship between career 

management and career satisfaction 

 المينيتباقي كوسيط  ي العلاقف بين الإدارت المينيف والرضا السموك الاس
ر زت هذه الدراسة عام أربعة أهداؼ ر لسلة: الهدؼ الأوؿ هو قلاس العلبقة بلف الاستدلبللة       

الوظلفلة والساوؾ الاستباقف. الهدؼ الثا ف هو قلاس العلبقة بلف الدلادة التحولالة والساوؾ الاستباقف. 
الهدؼ  ،لث هو قلاس العلبقة بلف الاستدلبللة الوظلفلة والساوؾ الاستباقف والر ا الوظلففالهدؼ الثا

 ـ  ،الراب  هو قلاس العلبقة بلف الدلادة التحولالة والساوؾ الاستباقف والر ا الوظلفف استخداـ طرلدة  ت
الة إسلبملة تابعة لادولة العامالف الذلف لعماوف  ف و   رادالمسع ل م  استبلا ات التدرلر الذاتف مف الأ
 تل تلف مهمتلف: أولًا ،  ا ت العلبقة بلف  ((SmartPLS ف ماللزلا. أظهرت  تا ج تحالؿ  موذج مسار 

،  ا ت العلبقة اً ثا لالاستدلبللة الوظلفلة والساوؾ الاستباقف مرتبطة بش ؿ إل ابف و بلر بالر ا الوظلفف. 
تؤ د هذه ال تل ة  ،قف مرتبطة بش ؿ إل ابف و بلر بالر ا الوظلففبلف الدلادة التحولالة والساوؾ الاستبا

أف الساوؾ الاستباقف لعمؿ  متغلر وسلط  اعؿ  ف العلبقة بلف الإدارة المه لة والر ا الوظلفف  ف عل ة 
 الدراسة. 
Acaray and Yildirim (2017دساعخ) -13

The impact of personality traits on organizational cynicism in the education 

sector 

 تأثير سما  الشخصيف عمى التيكم التنظيمي  ي قطاع التعميم
الغرض مف هذه الدراسة هو تحدلد آثار سمات الشخصلة عام الته ـ الت ظلملة  ف قطاع التعالـ،       

م المعاملف وقد استخدمت هذه الدراسة طرلدة المسع ل م  البلا ات، حلث تـ توزل  استمارات المسع عا
معاماً مف مختاؼ  (254)مف  التف  معت مف مختاؼ المدارس الخاصة  ف اسط بوؿ. ب الً عام بلا ات

المدارس الخاصة  ف إسط بوؿ، تـ اختبار العلبقات المتبادلة بلف السمات الشخصلة والته ـ الت ظلمف. 
 اف لظ تأثلر سابف عام الته ـ عام أساس طرلدة المربعات الصغرى ال ز لة، و د الباحثوف أف التوا ؽ 

المعر ف والته ـ العاطفف، و اف لا ملر تأثلر سابف عام الته ـ المعر ف والته ـ العاطفف، و اف 
لاعصابلة تأثلر سابف عام الته ـ المعر ف والساوؾ الته مف.  اف للب فتاح عام الت ربة تأثلر إل ابف 

، لم ف الدوؿ أف هذه الدراسة خاصت الم اف السمات عام الته ـ المعر ف والته ـ العاطفف؛ وبالتالف
  .الشخصلة لامعاملف  اف لها تأثلر  بلر عام الته ـ الت ظلمف
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Cheng and McCarthy (2018)دراسف  -14

Understanding the dark and bright sides of anxiety: a theory of workplace 

anxiety 

 العمل مكان  ي القمق نظريف: مقلمق والمشرقف المظممف الجوان   يم
 لاداؽ العمالات ومتعدد المستولات متعدد شامؿ  ظري  موذجتددلـ   ف هذه الدراسة حاوؿ الباحثاف     
 لر المت اسدة لعلبقة  ال تا ج بلف تو لؽلا بهدؼ ،العمؿ م اف  ف الداؽ  ظرلة اطاؽ عالة العمؿ م اف  ف

علبقة الداؽ السابلة بالأدال، بل ما اشار البعض الاخر الم ال ا ب الداؽ والأدال، التف لشلر بع ها الم 
 لاداؽ شاملبً  اً  موذ  قدـ الباحثاف باختصار، المشرؽ لاداؽ المتمثؿ بالعلبقة الال ابلة بلف الداؽ والادال،

 ال وا ب عام ال ول لساط ،المتملزة الحدودلة والظروؼ والعمالات المحددات لو ع العمؿ م اف  ف
 لتعاؽ  لما العمؿ م اف  ف لاداؽ والظر لة الساو لة المستولات الاعتبار  ف ولأخذ ،والمشرقة ظامةالم

 تعدلد مدى لفهـ شاملبً  إطاراً  ال موذج المدترح لو ر ال حو، هذا عام. والعر ف ال موذ ف الوظلفف بالأدال
 ال ظرلات عام بالاعتماد. الت ظلمف الساوؾ م اؿ  ف اً مفدود  اف الذي العمؿ م اف  ف الداؽ وعمؽ
 الطبلعة عف  شفت الدراسة والأدال، المعر لة، التحفلزلة والمعال ة الموارد، و  وب لاداؽ، السابدة
 الت ظلـ، ذاتلة والمعال ة العاطفف، الإرهاؽ و   خلبؿ مف العمؿ م اف  ف لاداؽ والتلسلرلة الم ه ة
 .الوظلفف والأدال العمؿ م اف  ف الداؽ بلف العلبقة رالو  ت مف متملزة مت اق ة  عمالات المعر ف والتدخؿ
Guchait et al. (2018)دساعخ -15

Can error management culture increase work engagement in hotels? the 

moderating role of gender 

 زيادت انغماس العمل  ي الفنادق؟ الدور التفاعمي لمجنس خطاءىل يمكن لثقا ف إدارت الأ
) 2العامالف  ف العمؿ. (  راد) تأثلر ثدا ة إدارة الخطأ عام ا غماس الأ1ت اولت هذه الدراسة (       

 خطال) التأثلر الوسلط لا غماس العمؿ بلف ثدا ة إدارة الأ3 لؼ لؤثر ال  س عام العلبقة المدترحة، و (
ـ عل ات م فصاة مف موظفف ، باستخدامف خلبؿ  حص  موذج الوساطة ،وساو لات المواط ة الت ظلملة
) ، و دت هذه الدراسة اف 2) ومدلري الف ادؽ  ف الولالات المتحدة (الدراسة 1الف ادؽ الصل للف (الدراسة 

 اً أل  ما و دت الدراسة  ،العامالف  ف العمؿ  راده اؾ تأثلر ال ابف لثدا ة إدارة الخطأ عام ا غماس الأ
 ،العلبقة بلف ثدا ة إدارة الخطأ وساو لات المواط ة الت ظلملة اف ه اؾ تأثلر وسلط لا غماس العمؿ عام

الدولة تو ر موارد لأع ال الم ظمة لتدالؿ عواقب الخطأ  خطالهذه ال تل ة م طدلة لأف ثدا ة إدارة الأ
، و دت هذه الدراسة اف اً أخلر  ف المستدبؿ.  خطالالسابلة وتطولر استراتل لات أ  ؿ لاتعامؿ م  الأ

عام و ظ الخصوص، أظهرت  ،ر تفاعاف لا  س بلف ثدا ة إدارة الخطأ والا غماس  ف العمؿه اؾ تأثل
العامالف   راد اف لها تأثلر إل ابف أقوى عام الا غماس  ف العمؿ للؤ خطالال تا ج أف ثدا ة إدارة الأ
 الذ ور مدار ة بالإ اث.
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 (2018)دراسف العطوي والحسني  -16
 ز سموك العمل الاستباقي من خلال الدور الوسيط لمتمكين النفسيدور ثقا ف ادارت الخطأ  ي تعزي

قدـ الباحثاف مف خلبؿ هذه الدراسة  موذ اً متعدد المستولات لاست شاؼ  لؼ اف ثدا ة ادارة الخطأ تؤثر 
عام ساوؾ العمؿ الاستباقف بأبعاده الاربعة المتمثاة بػ (الوقالة مف المشا ؿ، صوت العامؿ، تحمؿ 

وابداع الفرد) مف خلبؿ الدور الوسلط لاتم لف ال فسف، وقد اعتمدت الدراسة عام استمارة  المسؤوللة،
الاستبلاف  أداة ر لسة  ف  م  البلا ات، اذ تـ توزل  الاستبا ة عام عل ة مف مؤسسات الدطاع العاـ  ف 

 ة الخطلة ) مؤسسة. ا رى الباحثاف تحالؿ ال مذ(49)  رد موزعلف عام 283محا ظة المث م باغت (
الهرملة لاختبار تأثلر ثدا ة ادارة الخطأ  ف التم لف ال فسف وساوؾ العمؿ الاستباقف،  ما اختبرت الدراسة 
التأثلرات الوسلطة عابرة المستولات لاتم لف ال فسف بلف ثدا ة ادارة الخطأ وساوؾ العمؿ الاستباقف. وقد 

تمتاؾ تأثلر مع وي  ف التم لف ال فسف وساوؾ العمؿ  اظهرت  تا ج تحالؿ البلا ات لاف ثدا ة ادارة الخطأ
الاستباقف، علبوة عام ذلؾ  شفت ال تا ج عف توسط التم لف ال فسف  ف العلبقة بلف ثدا ة ادارة الخطأ 

 وساوؾ العمؿ الاستباقف.
Nurjaman et al. (2019دساعخ) -17

Proactive work behavior and innovative work behavior: moderating effect 

of job characteristics 

 الوظيفف لخصائص الوسيط التأثير: الابتكاري العمل وسموك الاستباقي العمل سموك
 عام الاستباقف الساوؾ تأثلر لتعزلز مصمـ  أساوب الوظلفلة الخصا ص  ا دة الدراسة هذه ت اولت     
 ـ . الابت اري العمؿ ساوؾ  ب ؾ مشر ف مف شر ة )145( مف عشوا لة عل ة عام ملدا لة دراسة إ رال ت

 ،عالها والإ ابة البحث أس اة  مل  لتحالؿ ال مف الم هج البحث هذا استخدـ. إ دو لسلا  رب  ف الشرلعة
 ـ  ذلؾ، وبعد  الهرمف الا حدار تحالؿ باستخداـ الوسلطة والتأثلرات المباشرة التأثلرات  ر لات اختبار ت

 ساوؾ عام الاستباقف لساوؾ ال ابف تأثلر ه اؾ أف إلم ال تا ج أشارت. ؿتحال  أداة )(SPSS باستخداـ
 العمؿ ساوؾ مستوى ارتف   اما لافرد، الاستباقف الساوؾ ارتف   اما أ ظ لع ف وهذا. الابت اري العمؿ

 أهملةو  المهاـ، وهولة المهارات، ت وع( تشمؿ والتف الوظلفة خصا ص تعمؿ ذلؾ، عام علبوة. الابت اري
  رادللؤ الابت اري العمؿ ساوؾ م  الاستباقف الساوؾ علبقة تدولة عام) الفعؿ وردود والاستدلبللة، مهمة،ال

 .  العامالف
Ciprés et al. (2019-Segarra)دساعخ -18

Employees’ proactive behavior and innovation performance: Examining 

the moderating role of informal and formal controls. 

.اٌشع١ّخٚغ١شاٌشع١ّخٌٍشلبثخاٌٛع١ػاٌذٚسفؾص:الاثذاػٟالأداءٌٍّٚٛظف١ٓالاعزجبلٟاٌغٍٛن

الابداعف  الأدالالعامالف  ف   رادهد ت هذه الدراسة إلم تحالؿ در ة مساهمة الساوؾ الاستباقف للؤ      
اد عام الم ظور التفاعاف، ت اولت الدراسة  ف الشر ات العاماة  ف قطاعات الت  ولو لا الفا دة. بالاعتم

أل اً المدى الذي لم ف أف تسهؿ  لظ ال وابط الرسملة و لر الرسملة، "مثؿ الدعـ المدرؾ للؤبداع 
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 ،الابداعف الأدالوا  فال الطاب  الرسمف عام عمالة الابداع، مساهمة الساو لات الاستباقلة"  ف تحسلف 
شر ة تعمؿ  ف قطاعف الخدمات ال لملا لة وت  ولو لا  173))ف ب الً عام دراسة ت رلبلة لعل ة م

 ـ المعاومات،  الابداعف  الأدالاستخداـ تحالؿ الا حدار الهرمف لاختبار العلبقة بلف الساوؾ الاستباقف و  ت
 شفت  تا ج الدراسة عف ارتباط  .العامالف، والآثار الوسلطة لا وابط الرسملة و لر الرسملة  رادللؤ

 اتا آللتف الرقابة  عمات ،  ماالابداعف لام تج والعمالة الأدالوهاـ بلف الساو لات الاستباقلة و  إل ابف
بش ؿ إل ابف عام تعدلؿ الارتباط بلف الساوؾ الاستباقف وابداع الم تج، ول ف لـ لتـ العثور عام دور 

 وسلط لإبداع العمالة.

 Rosaline and Anthony (2019)دراسف  -19

The types of fear experienced or prevalent in the nigerian workplace 

 النيجيري العمل مكان  ي السائد أو المجر  الخوف أنواع
 العمؿ بل ات  ف السا دة أو الا راد م ها لعا ف التف الخوؼ أ واع تحدلد إلم الدراسة هذه سعت     

 الاستبلا ات باستخداـ مدطعف مسع  رالا تـ الدراسة، هذه أهداؼ لتحدلؽ. والخاصة العامة ال ل لرلة
 المحددة الدطاعات  ف محددة م ظمات اختلار  ف الهادؼ العل ات أخذ أساوب اعتماد تـ. البلا ات ل م 
 والصحة، العالف، التعالـ موظفف عام استبلاف ((400 م موعظ ما توزل  تـ ، اذح مها عام ب الً 

 تـ التف البلا ات تحالؿ تـ.   وب  ل لرلا Benin مدل ة  ف المد لة الخدمة و ذلؾ الماللة، والمؤسسات
      واختبارات الوصفف الإحصا ف التحالؿ إ رال تـ  ما ،(SPSS, V.20) بر امج باستخداـ عالها الحصوؿ

Chi-square و t-test و ANOVA 0.05( مع ولة مستولات ع د المتعدد الا حدار واختبارات( .
  ف السا دة تاؾ عف اً  بلر  اً اختلب  تختاؼ العاـ الدطاع  ف السا دة الخوؼ أ واع :أف ال تا ج وأظهرت
 وأ ثرها العمؿ م اف  ف م تشرة الخوؼ مف مختافة أ واع ه اؾ ،  ما توصات الدراسة افالخاص الدطاع
 عدـ مف والخوؼ المدمرة العلبقات إلم تؤدي قد التف الخلب ات مف والخوؼ الفشؿ مف الخوؼ هف شلوعاً 
 وأ واعظ العمؿ م اف  ف مو ود الخوؼ أف الدراسة هذه مف الأدلة  شفت ،المتوقعة الأهداؼ دلؽتح

 .والخاص العاـ الدطاعلف مؤسسات  ف مختافة العمؿ م اف  ف السا دة
Naseer et al. (2020)دساعخ -20

When and why organizational cynicism leads to CWBs 

CWBsعٍٛو١بداٌؼًّاٌّؼبوغخٌلإٔزبط١خإٌٝاٌزٕظ١ّاٌزٙىُؤد٠ِٞزٌّٝٚبرا

الباحثوف  ف هذه الدراسة التأثلرات الم معة  اختبر، (COR)باستخداـ  ظرلة الحفاظ عام الموارد       
مف خلبؿ الدور الوسلط  (CWBs)لاته ـ ورأس الماؿ ال فسف عام ساو لات العمؿ المعا سة للئ تاج 

وف دراسة طوللة تت وف مف ث ا لات بلف الموظفلف والأقراف مف ص اعة الباحث استخدـالإرهاؽ العاطفف. 
)، اذ تـ  م  البل ات و داً لامدخؿ الطولف  ف  ترتلف زم لتلف 181الخدمات  ف با ستاف (العدد = 

مف خلبؿ التدارلر الذاتلة، وتـ  (T1) 1م فصاتلف، حلث تـ ت مل  بلا ات الته ـ الت ظلمف  ف الوقت 
ؽ العاطفف مف خلبؿ التدارلر الذاتلة وبعد شهرلف مف الفترة الزم لة الاولم، وتـ قلاس قلاس الإرها
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لساعد الفصؿ الزم ف  ،T2)) 2ساو لات العمؿ المعا سة للئ تاج مف خلبؿ تدارلر الأقراف  ف الوقت 
سببلة، وتدالؿ ل م  البلا ات عف المتغلرات المستداة والمتغلرات التابعة عام تدالؿ المخاوؼ المتعادة بال

المخاوؼ المتعادة بتحلز التدرلر الذاتف. أشارت تحاللبت الا حدار إلم أف الإرهاؽ العاطفف لتوسط 
العلبقة بلف الته ـ الت ظلمف وساو لات العمؿ التف تؤدي إلم  تا ج ع سلة، ولعمؿ رأس الماؿ ال فسف 

ث لرتبط الته ـ الت ظلمف بش ؿ إل ابف عام تعدلؿ العلبقة بلف الته ـ الت ظلمف والإرهاؽ العاطفف بحل
بالإرهاؽ ع دما ل وف رأس الماؿ ال فسف م خف اً، علبوة عام ذلؾ، تُظهر التأثلرات  لر المباشرة أف 
الإرهاؽ العاطفف لتوسط العلبقة بلف الته ـ الت ظلمف وساو لات العمؿ المعا سة للئ تاج ع دما ل وف 

 م خف اً. رأس الماؿ ال فسف للؤ راد العامالف 
Hunter et al. (2021دساعخ) -21

When fear of failure leads to intentions to act entrepreneurially: Insights 

from threat appraisals and coping efficacy

 وكفاءت التيديدا  تقييما  من رؤى: ريادي بشكل التصرف نيف إلى الفشل من الخوف يؤدي عندما
 التكيف

رت ادبلات رلادلة الاعماؿ الم اف ه اؾ ت اقض وعدـ اتساؽ  ف  لفلة دراسة وت اوؿ الخوؼ مف اشا     
 الأبحاث الا اف الأعماؿ، رلادة ل شاط مثبط عامؿ أ ظ عام الخوؼ مف الفشؿ لُ ظر ما اً الفشؿ، اذ  الب

 هذه ت شاؼلاس ،الأعماؿ رلادة  شاط اً أل  لحفز أف لم ف الفشؿ مف الخوؼ أف اقترحت المعاصرة
 ، اذ تفحصالفشؿ مف الخوؼ وتفعلؿ لتصور الحمالة دا    ظرلة عام الدراسة هذه اعتمدت المش اة،
 تثلر أف لم ف التف التهدلدات تدللـ عام التر لز خلبؿ مف الفشؿ مف الخوؼ الحمالة دوا    ظرلة

 احتماللة زادت ،المدرؾ تهدلدال خطر زاد  اما ا تر ت الدراسة ا ظ .التهدلدات لهذه والاست ابات الخوؼ،
، وا تر ت ال اً اف الأعماؿ رلادة استراتل لات تب ف  ف  والاه زلادة خلبؿ مف لاتهدلد الرلادي است ابة
 ل وف بحلث الأعماؿ رلادة استراتل لات لاعتماد وال والا بالفشؿ التهدلد بلف العلبقة تتوسط الت لؼ  اعالة

 لتب ف  والا لدلهـ ل وف لأف مللبً  أ ثر الفشؿ خطر م  التعامؿ  ف عاللة بفاعالة لتمتعوف الذلف الرلادللف
 (159) مف عشوا لة عل ة عام  ر لات دراستهـ اختبر الباحثوف اً ت رلبل .الأعماؿ رلادة استراتل لات

 امم ،الدطاع هذا الا حدار الذي لعا ف م ظ إلم بال ظر م اسبة عل ة هذهواعتبروا  ،اً سولدل ألباف مزارع
  استراتل لة الص اعلة الهل ات إللظ تدعو الذي الرلادي العمؿ م  اً معاصر  اً تحدل الفشؿ خطر ل عؿ

 رلادة استراتل لات تب ف إلم لد   الفشؿ مف الخوؼ أف   رة دعمت  تا ج الدراسة .التهدلد هذا لموا هة
 بذلؾ، الدلاـ خلبؿ مف وأ ظ رلادي، بش ؿ التصرؼ عام الددرة لدلظ أفالرلادي  لعتدد أف بشرط الأعماؿ،
 . المالف و عظ لتحسف سوؼ
 لربلاد  ثبنثبً.

 
ح
َ
زفِبد

ْ
 يٍ الجٕٓد الدؼشفٛخ انضبثمخ الاصِ

 إلمالدراسات السابدة ذات العلبقة بمتغلرات الدراسة خاص الباحث  بعض بعد استعراض الباحث      
 م موعة مف ال داط التف ا ادت هذه الدراسة وم ها:
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برز أعاملة م  ت الباحث مف و   اطار لادراسة الحاللة، مف خلبؿ التعرؼ عام و رت ار لة  -1
 ـ المفاهلـ وال ماذج التف  برز ما  تب عف  ؿ متغلر مف متغلرات الدراسة الر لسة، مما أت اولها، و  ت

 ـ والتف  ،لساعد بإل اح رؤلة الباحث حوؿ ال داط المهمة لهذه المتغلرات استلعابها  ف ال ا ب  ت
  .ل ظري لادراسةا
ساللب والأدوات الإحصا لة بدة  ف تددلـ تصور وا ع بخصوص الأساهمت ال هود المعر لة السا -2

 والاسترشاد بها.
 ساهمت ال هود المعر لة السابدة  ف تحدلد العلبقات وب ال  ر لات الدراسة. -3
عاملة لمتغلرات أسهمت ال هود المعر لة السابدة  ف تو لظ الباحث صوب م موعة مف المداللس ال -4

، الدراسة الحاللةوالِاسْتِفادَةُ  ف توظلفها لدلاس متغلرات  ،الدراسة تتسـ بالثبات والمصداقلة العالللف
 Dragoniٌٍزٙىُ فٟ ِىبْ اٌؼًّ، ِٚم١بً  Reichers et al., (1997)عام سبلؿ المثاؿ مدلاس 

بًِ ِغ اٌقطأ، ِٚم١بً ٌّٕؾ اٌمبئل فٟ اٌزؼ van Dyck et al., (2005)(، ِٚم١بً (2005

McCarthy et al., (2016)   ًٌٍمٍك فٟ ِىبْ اٌؼًّ ٚغ١و٘ب ِٓ اٌّمب١٠ٌ ٌجبؽض١ٓ هائل٠ٓ فٟ ؽم

 . ا٨فزظبص 
الاست ابة إلم توصلات م موعة مف الدراسات التف دعمت مسار البحث الحالف مف خلبؿ دعوتها  -5

 اف العمؿ ودراسة ظاهرة المساللة  ف إلم ت اوؿ العوامؿ السلاقلة التف تؤثر عام المساللة  ف م
 بل ات وثدا ات وسلاقات ت ظلملة تختاؼ عف الثدا ة الغربلة. 

" لامساللة،  المساللة و داً لهذا استفادت دراست ا مف تلار الابحاث الذي لشلر أف ه اؾ " ا بًا مظاماً  -6
  أشارؿ  ف بحث سابؽ التو ظ لامساللة لا تؤدي دا مًا إلم ساو لات  إل ابلة، عام سبلؿ المثا

Hall et al., (2003); Hochwarter et al., (2007) اف المساللة المدر ة تعزز  تا ج  إلم
  مواتلة  ف بعض الاعدادات و لر المواتلة  ف اعدادات أخرى.

 رورة اقتراح  ماذج شاماة لامساللة المدر ة  إلمالباحثوف  Frink and Klimoski (1998)دعا  -7
ظروؼ الخار لة (لافرد) والداخالة، والعوامؿ المو وعلة والذاتلة، وآللات المساللة تفحص  ؿ مف ال

الرسملة (عام سبلؿ المثاؿ، إ رالات المحاسبة) وآللات المساللة  لر الرسملة (عام سبلؿ المثاؿ، 
اللة لتـ اقتراح  موذج شامؿ لامس إلمالمعاللر و الثدا ة). است ابةً لهذه الدعوة سعت دراست ا الحاللة 

مف خلبلظ  مذ ة شاماة لعمالات المساللة  ف الم ظمات، وا  رال اختبار ت رلبف للؤ زال الر لسلة مف 
 است ارة لسوابؽ المساللة ودل املات العمالة وعواقبها. أ ثرهذا ال موذج مما لساهـ  ف  هـ 

 ػٍ الجٕٓد الدؼشفٛخ انضبثمخ خالحبنٛ انذساصخأْى المجبلاد انزٙ تمٛز 
تت اوؿ ب ال  موذج  (عام صعلد الدراسات العربلة والا  بلة) بر الدراسة الحاللة أوؿ دراسةتعت -1

 سببف لعواقب سول المساللة  ف م اف العمؿ.
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لتطبلؽ تطبلؽ الدراسة الحاللة  ف بل ة وسلاؽ مختافلف عف السلاؽ الِا ترا ف (البل ة الغربلة)  -2
لدة  لسول المساللة و داً لابل ة التف طبدت  لها ابحاث المساللة. وهذا سلسهـ  ف تددلـ رؤى  د

 الدراسة الحاللة
اف  البلة الدراسات السابدة اعتمدت عام المدخؿ ال مف  ف دراسة وقلاس المساللة المدر ة  -3

وبالاعتماد عام بل ات التدرلر الذاتف، تتملز دراست ا الحاللة باعتمادها عام المدخؿ ال وعف  ف 
 للة   لًب عف معال ة مسألة السببلة عف طرلؽ  م  البلا ات ال ملة.ب ال مدلاس سول المسا

است دت الأبحاث الت رلبلة السابدة حوؿ المساللة المدر ة بش ؿ أساسف إلم الت ارب المختبرلة  -4
وم  ذلؾ،  إف هذه الت ارب لها  (.Lerner & Tetlock 1999)التف ت ـ طلببًا  امعللف 

ا لا تع س حدلدة أف المساللة  ف  هالفردلة  ف م اف العمؿ، لأ قابالة تعملـ محدودة لامساللة
 Frink)م اف العمؿ تست د إلم العلبقات الشخصلة والعوامؿ السلاقلة التف تتطور بمرور الوقت 

& Klimoski 1998).  مف أ ؿ تعزلز الفهـ الملدا ف لامساللة عام المستوى الفردي  ف
مف أ ؿ  هـ أ  ؿ لامساللة  ف  أ ظ Frink and Klimoski (1998)الم ظمات،  ادؿ 

وبالتالف،  إف دراست ا تددـ مساهمة  بلرة  ،الم ظمات، ل ب إ رال المزلد مف الدراسات الملدا لة
العامالف   راد ف الأدبلات المتعادة بالمساللة  ف م اف العمؿ لأف  تا   ا تست د إلم عل ة مف الأ

  ف سلاقات عماهـ الحدلدلة.
التعامؿ م  المساللة  مفهوـ مو وعف ثابت مف شخص لآخر، اتبع ا الخط ال اشئ بدلًا مف  -5

الذي لدعـ تصور المساللة وتفعلاها  ظاهرة خاصة  (Breaux et al. 2009)لبحوث المساللة 
 لاغالة تخ   لاتصور الفردي.

ست ا اعتمدت ا اب الدراسات السابدة عام بلا اتها مف مصدر واحد، بل ما  الت بلا ات درا -6
إذ ُ معت البلا ات مف عل تلف مختافتلف الأولم تع س تصور الحاللة مف مصادر متعددة، 

 (Multi-Level)واِستِخداـ الم هج متعدد المستولات  ،الدلادات ال امعلة والثا لة تصور التابعلف
د عام ف الاعتماإإذ تمثؿ الدراسة الأولم مستوى الدا د وتمثؿ الدراسة الثا لة مستوى التاب . 

 و/ أو تبالف الطرلدة الشا عة. لخفؼ المخاوؼ المتعادة بتحلز الاست ابة المصادر 
تملزت الدراسة الحاللة بب ال وتصملـ مدلاس  دلد لسول المساللة  ف م اف العمؿ و ؽ الاساللب  -7

ر العاملة المعاصرة لب ال المداللس، قدـ مف خلبلظ مفهوـ سول المساللة وتحدلد ب لتها و ؽ م ظو 
 شموللة وحداثة. أ ثر

اختبر متغلرات البحث  ف  دطتلف زم لتلف  أ ظاتسـ البحث الحالف بإ رال دراسة طوللة أي  -8
مختافتلف وهذا ما لعطف  تا ج البحث مصداقلة عاللة ومت اوزاً أهـ المحددات المرتبطة الدراسات 

 المدطعلة التف تختبر عل ة الدراسة  ف  دطة زم لة واحدة.



  
 سبءلة في مكبن العملالم

 
ت ى و ثلاثت مباخث، هقدم في المبدث ال الفصل الحالي مً  ًخهىن  عسض جدليلي للىخاحاث الفنسٍ

المجاى  في سوادالالتي قدمذ مً قبل بسش هماذحها أو  ،المظاءلت واهميتهالمجمىعت مً الباخثين بشأن 

ت  تالجاهب المظلم للمظاءل ئلىبالمظاءلت، بالإطافت البدثي الخاص  بالاطدىاد ئلى المعطياث الفنسٍ

فيما اخخص المبدث الثاوي باطخنشاف بييت طىء  والمفاهيم في أدبياث خقل الظلىك الخىظيمي،

هره المهىهاث،  ئلىالمظاءلت الخىظيميت والري هىضح فيه مهىهاث بييت طىء المظاءلت وليف جم الخىصل 

المعخمد في ( (Quantitative approachي وذلو مً خلاى اجباع الخطىاث المىهجيت للمدخل الىىع

وقد اخخخم الفصل بالمبدث الثالث الري عجى بخقدًم جأطير هظسي خىى  ،الدزاطاث العمليت السصيىت

جظمً هرا المبدث جقدًم جصىز شامل عً مل مهىن مً مهىهاث بييت طىء  ئذبييت طىء المظاءلت، 

عً خلاصت القىى ًداوى هرا الفصل الاحابت اطخنشافها في المبدث الثاوي.  جم  المظاءلت التي 

 -الدظاؤلاث الآجيت:

 ؟صل فنسة المظاءلتأ ىما ه .1

  ؟المظاءلت الخىظيميت، وليف ًخخلف الباخثىن في دزاطتهاالمقصىد بمفهىم ما  .2

 ؟المظاءلت في مهان العمل أهميت ما هي .3

 ؟الخىظيميت للمظاءلتالىماذج المفاهيميت لمفهىم  بسش أماهي  .4

 ؟معىقاث جطبيق المظاءلت في المىظماثما هي  .5

 ؟ هل هىاك حاهب مظلم للمظاءلت في مهان العمل .6

 ؟ بييت طىء المظاءلت في مهان العملليفيت قياض  .7

ت لبييت طىء المظاءلت .8  ؟ ماهي الاطس الىظسٍ
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 الدجحث الأٔل
 رأطير َظش٘ حٕل الدضبءنخ انزُظًٛٛخ 

 تىطئة
هف مصطاع لستخدـ  البًا  ف سلاقات الاعماؿ والسلاقات السلاسلة والا تماعلة، وهف المساللة       

 ـ م ذ العصور الددلمة،   ، رورلة للؤ ظمة الا تماعلة والت ظلملة المساللة مف قبؿ  أهملةالاعتراؼ ب ت
 ف  أما ،ؿ"لر عاد"بدوف المساللة عف أ عال ا، س تصرؼ  ملعًا بش ؿ   أ ظ ادؿ أ لبطوف ب إذ ،العامال

 ـ ،  دد الآو ة الأخلرة  ,.Hall et al)بو ود الفشؿ  ف المساللة  الاخفاقات والا تها اتربط العدلد مف  ت

 داً واف مفهومها لم ف  اً واسع ف المساللة تمثؿ حدلبً أ إلمدبلات مر تشلر الأ ف حدلدة الأ .(2007
ظلمف، لم ف استخداـ المساللة  إطار  مف السلاؽ الت  ،استخدامظ لوصؼ م موعة واسعة مف الظواهر

لوصؼ الات اهات والساو لات والآللات عام مختاؼ المستولات داخؿ الم ظمة، وهف  رورلة لتر لز 
 المساللة  ف  وهرها، هف  (.Ferris et al., 1995)وتو لظ الساوؾ بطرؽ م اسبة مف ال احلة الت ظلملة 

ذا لـ لتم  وا مف الدلاـ بذلؾ عام  حو تبرلر معتدداتهـ   رادتوق  أف لُطاب مف الأ أو أ عالهـ للآخرلف، وا 
 ,Lerner & Tetlock, 1999; Tetlock)مرض،  سوؼ لتحماوف عواقب سابلة بدر ات متفاوتة 

قادرلف عام التصرؼ دوف اعتبار لاعواقب التف لفر ها   رادبدوف و ود مساللة، سل وف الأ إذ ،(1985
علبوة عام ذلؾ، إذا لـ ل ف لام موعات والم ظمات أي مساللة،  (.Mitchell et al., 1998)الآخروف 

 & Frink) سل وف مف الصعب ت سلؽ الأ شطة، وست د الم ظمات صعوبة  ف العمؿ ب فالة 

Klimoski, 1998).  ،عام الر ـ مف  ؿ ال وا ب الال ابلة لامساللة والتف ر زت عالها ا اب الدراسات
 ,Frink & Klimoski)بش ؿ شامؿ"  أولمساللة "إل ابلة عام المستوى العاـ ف هذا لا لع ف أف اأإلّا 

لهدؼ هذا المبحث إلم تددلـ  ظرة عامة مو زة عام مختاؼ الأطر ال ظرلة لامساللة إلم  ا ب  .(1998
عام  تعمداً  أ ثرال ا ب المظاـ لامساللة، تالها  ظرة  إلم تأشار  ظرة مر زة عام ادبلات المساللة التف 

  .وال ا ب المظاـ لامساللة خصا ص بل ة المساللة أوسمات 
 خ ـــلدضبءنافكشح لاً. أٔ

 e.g., Brief et al., 1991; Cummings)ا تسبت المساللة اهتماـ  ؿ مف الباحثلف الت ظلمللف       

& Anton, 1990; Klimoski & Inks, 1990) بؤرة الاهتماـ  تدخا إذعام حد سوال،  لفوالممارس
 فالة و اعالة  أ ثرلتزامف م  ال داش حوؿ الت دلد الإداري لام ظمات والهدؼ الم شود ل عاها با

(Mathiason, 2004)   هف تتعاؽ ب ؿ  ا ب مف  وا ب التصملـ الإداري وتعتبر ال اً ح ر الزاولة 
 أهملةعام  ما ازداد التر لز  ،(Bovens, 2006) ف الإصلبحات الإدارلة التف تسعم اللها الم ظمات 

المساللة وتسالط ال ول عالها م  است شاؼ الم ظمات لاهلا ؿ المسطحة واستخداـ العمؿ الدا ـ عام 
ساهمت هذه العوامؿ  ف زلادة صعوبة ت فلذ اللات الرقابة وشوهت  ثلراً مف سبؿ  هـ  لفلة  إذالفرؽ، 
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رة اللات المساللة مف  ا ب اخر  ذب مو وع  موض مداللس مخر ات العمؿ و ث ،ا  از العمؿ
 & Frink)المختافة  ف ال ظـ الا تماعلة الر بة لدى الباحثلف لاخوض  ثلراً  ف عمؽ وطبلعة المساللة 

Ferris, 1999). 
لم ف تعرلؼ أي  ظاـ ا تماعف مف  إذساسلة لأي  ظاـ ا تماعف، ر اف الأحد الأأتعد المساللة      
، وآللات الحفاظ عام ال ظاـ  ف ذلؾ الم تم ، والهل ؿحلة بعض الملزات الأساسلة لا ظاـ، بما  ا

(Frink et al., 2008: 179).  وت درج المساللة  مف  درة آللات الحفاظ عام ال ظاـ الا تماعف  هف
تت وف ال ظـ  إذ ،تعد وسلاة لامحا ظة عام ال ظاـ الا تماعف وتتاب  وتحدث اي ا حراؼ قد لصلبظ

الساو لة  ف بعض الأحلاف ت وف هذه الدواعد  ،قعات المشتر ة لاساوؾالا تماعلة مف م موعة مف التو 
ؼ أو الأهداؼ الت ظلملة ، قواعد الساوؾ الم صوص عالها  ف  تلب الموظوا حة (عام سبلؿ المثاؿ

(عام سبلؿ المثاؿ، معر ة  ، ول ف  ف  ثلر مف الأحلاف، ت وف قواعد الساوؾ مفهومة ا تماعلاً الرسملة)
  رادبمع م إذا لـ ل ف الأ .(Frink et al., 2008)لة  ف اتخاذ الدرارات داخؿ الم ظمات مستوى المر ز 

مسؤوللف عف ساو لاتهـ أو قراراتهـ ،  اف ت وف ه اؾ توقعات مشتر ة ولا أساس لا ظاـ الا تماعف 
(Frink & Klimoski, 1998; Tetlock, 1985)  المساللة ودورها  هملةة وا حة لأشار اوهذا لمثؿ

  ف المحا ظة عام الم ظمات وبدالها باعتبارها  ظـ ا تماعلة.
وتطبلؽ المعاللر مف  لدوموف بتدللـ  ؿ مف المعاللر  رادتشلر   رة المساللة الت ظلملة إلم أف الأ       

ومف ثـ  ، ثـ لش اوف استراتل لات لات لؼ م  الشروط المحددة عام ال حو المدرؾ والمفسرقبؿ المدلّـ
طبلعتها تت وف مف  المساللة ب (.Tetlock, 1992)للب حراؼ بلف المعلار وساو هـ   رادلألست لب ا

ؿ ل طوي عام سلاؽ ت ملف هذه الظاهرة، والتف تشمؿ ال هات الفاعاة و ال ا ب الأ  ا بلف اساسللف
وار التف ال ا ب الثا ف  لت مف طبلعة الأد أما ،والأ شطة التف تدوـ بها، والحالات الموقفلة الهل الة

 لما لتعاؽ بالسلاؽ، ه اؾ  هات  اعاة، لم ف أف ت وف . تاعبها هذه الع اصر المختافة  ف حادة المساللة
ا أو م موعات أو م ظمات، تمثؿ  لا ات ذات مصاحة، تمارس هذه ال هات  ف دورلف متملزلف أ راد

الأدوار أحلاً ا باسـ "الو لؿ" لشار إلم أحد  ،لرتبطاف معًا  ف ش ؿ (أش اؿ) مف العلبقات الا تماعلة
"agent" ،  ال لاف الذي تخ   قراراتظ أو ا شطتظ أو ساو لاتظ  ذلؾأو "الشخص / ال لاف البؤري"، وهو

 اً لشار اللظ أحلا  ،ال لاف البؤري الدور الثا ف  لمارس عمالة مراقبة وتدللـ أمالاتدللـ مف قبؿ الآخرلف. 
أو "ال مهور  (Adelberg & Batson, 1978; Cummings & Anton, 1990)باسـ "المو ؿ" 

audience" (Tetlock, 1992). ـ الحالات الموقفلة الهل الة  تت مف ع اصر ال ظاـ التف  أما  و عها  ت
و ظـ التغذلة الع سلة،  الأداللدعـ المساللة، والتف لشمؿ ذلؾ السلاسات والممارسات الرسملة مثؿ تدللـ 

ارة بالأهداؼ، وبروتو ولات العدالة،  و ذلؾ  ا ب ا تماعف  لر رسمف مثؿ وأ ظمة الم ا آت، والإد
الم اخ الا تماعف العاـ، والثدا ة الت ظلملة، والمعاللر الا تماعلة، والشب ات والعلبقات  لر الرسملة 

(Frink et al., 2008) . 
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لباحثوف عام تحدلد خمسة ولغرض الوقوؼ عام الف رة الاساسلة التف تدوـ عالها المساللة اتفؽ ا    
توا ؽ  مل  الادبلات عام  رورة إدراج الع اصر التاللة  خصا ص  إذخصا ص ل مل  أ واع المساللة، 

(Lindberg, 2013)مملزة لأي ش ؿ مف أش اؿ المساللة وهف: 

 (؛A for agent)الم ظمة)  أو. ال هة التف تخ   لامساللة (الفرد 1

 (؛D for domain)ي لخ   لامساللة . المسؤوللات أو الم اؿ الذ2

 (؛P for principal)م ظمة)  أو. ال هة التف تدوـ بالمساللة ( رد 3

  Dبإبلبغ وشرح / تبرلر الدرارات المتعادة بػ  A ف مطالبة  P. حؽ 4

 Dتبرلر) الدرارات المتعادة ب  أو ف (إبلبغ أو شرح  Aإذا  شؿ  A ف معاقبة  P. حؽ 5
ت سد  وهر   رة  اأ هعف هذه الخصا ص المملزة بطرؽ مختافة ول ف لبدو  لم ف التعبلر      

، بالساطة التددلرلة عام م اؿ معلفل ب أف لتمت  الشخص  أ ظمعاً  (2ٚ  1)المساللة. لع ف الشرطاف 
اطراؼ المساللة. بل ما تشلر  إلموأف هذا الم اؿ لخ   لامساللة، هذاف الشرطاف لشلراف بش ؿ وا ع 

بشرح وتبرلر  "A"أف ه اؾ مو ؿ لظ حؽ  عاف  ف مطالبة الو لؿ أو الم ظمة  إلم اً مع (4ٚ  3)الشروط 
 رورة تددلـ تبرلر عف  إلمالدرارات والإ رالات المتعادة بالم اؿ المحدد، هذاف الشرطاف لشلراف 

 ف  رض  ""Pحؽ المو ؿ  إلم (5)، لشلر الشرط  اً رات المتخذة مف قبؿ الو لؿ. أخلر الا رالات والدرا
تبرلر) الإ رالات بالش ؿ الذي  أوإذا لـ لتـ تابلة طاب (الإبلبغ أو شرح  "A"العدوبة عام الو لؿ 

 أوم ا أة  أوبش ؿ عدوبة  أما تل ة المساللة التف تتحدد  إلم، ولشلر هذا الشرط P""لر ف المو ؿ 
 ب التمللز بلف الحؽ  ف  رض ول ف ل ، لر م طدلة أوث ال، بدوف هذا الشرط تصبع المساللة  اقصة 

العدوبات عام عدـ تددلـ المعاومات المطاوبة ومبررات الدرارات والإ رالات المتخذة، والحؽ  ف معاقبة 
لمحتوى أو آثار هذه الدرارات والإ رالات. تستازـ المساللة  ف  وهرها الحؽ  ف معاقبة  (A)الو لؿ 
 Lindberg أشارعلبه أا ا ةً لاشروط  ،الدرارات لفشاظ  ف تددلـ المعاومات وتبرلر (A)الو لؿ 

،  بدوف وا حة لما هو مدبوؿ و لر المدبوؿ رورة اف ل وف لدى الفرد المسالؿ صورة  إلم (2013)
ذلؾ  لب لم ف تدللمظ ومعاقبتظ.  ف سعل ا لتو لع الف رة الاساسلة التف تدوـ عالها المساللة والاحاطة 

عام  Ankamah (2006)ا د  إذلا وهو "المعاللر"، أشرط سادس مهـ  مإلة شار ب مل   وا بها ل ب الإ
 رورة و ود م موعة مف المعاللر لدلاس الساوؾ المسالؿ،  بدوف و ود معاللر أو توقعات قاباة لدلاس 

)،  لب الأدالرات و المرتبط بوا باتظ  ف الم اؿ (مف حلث المعاومات والمبررات والدرا (A)ساوؾ الو لؿ 
تعتبر هذه الشروط م تمعةً حاسمة  ف تو لع   رة المساللة ورسـ الخط  ت وف ه اؾ مساللة.لم ف أف 

 الفاصؿ بلف الظواهر الت رلبلة التف ت تمف إلم المساللة وتاؾ التف لا ت تمف لامساللة. 
عام الر ـ مف التأ لد  أ ظة بشار ومف ا ؿ اف  ستوعب   رة المساللة بش ؿ  امؿ لابد مف الإ      

ف التفسلر أإلّا ـ  لر رسملة أو وح المساللة سوال  ا ت رسملة  أهملةلمستمر لادراسات السابدة عام ا
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 ادت أ إذوهذا ما ت م تظ  مل   ظرلات المساللة تدرلباً،  ،الشخصف لاعب دوراً اساسلاً  ف هذا ال ا ب
الواق  وللس ب الً لاواق   ف حد  لتصر وف ب الً لتصوراتهـ عف  رادلأف الأ اً  ظر  أ ظ إلم ظرلات المساللة 

م ا لة الا ابة و داً لتصوراتهـ أ هذاتظ ،    ,Frink & Ferris)ـ ل شؤوف تصور لاتدللـ المحتمؿ وا 

ـ سوؼ لساللوف، لذلؾ لدوموف أ هلتوقعوف   راداف الأ إلماف المع م ال م ف لامساللة لشلر  .(1998
 ,Tetlock) لاتهـ بحلث لم  هـ تددلـ مبررات  ا لة ع ها بأ شطتهـ أو لتخذوف قراراتهـ أو لمارسوف ساو 

 a state of، لم ف اعتبار المساللة سمة مو وعلة لاسلاؽ (أي الحالة مف الامور  وبالتالف .(1992

affairs( أي حالة ذه لة) أو  تمثلؿ شخصف لاسلاؽ ،a state of mind .( 
ساللة حاوؿ الباحثوف تمللز المساللة عف بهدؼ ازالة الغموض عف الاطار المفاهلمف لام      

 رورة التمللز بلف  إلمعام سبلؿ المثاؿ دعا ال ثلر مف المختصلف  ،المصطاحات الاخرى ذات الصاة
اف إلّا عام الر ـ مف و ود اختلب ات مفاهلملة مهمة بلف المساللة والمسؤوللة،  إذ ،المساللة والمسؤوللة

مصطاحات بش ؿ مترادؼ  ف الاغة اللوملة. ل ادؿ  موذج هرـ المساللة ال اس  البًا ما لستخدموف هذه ال
وزملبؤه الذي س شلر اللظ لاحداً  ف هذا المبحث بأف "المسؤوللة تمثؿ ع صر  روري  ف  Schlenkerلػ 

 ؿ مف  أشار ما  ،(Schlenker et al., 1994: 634)عام ساو هـ"   رادمحاسبة الأ أوعمالة مساللة 
Schlenker & Weigold, (1989) ف صملـ عمالة المساللة، ه اؾ حساب تدللمف لست د  أ ظ إلم 

المسؤوللة الم اطة بالفرد. تماشلاً م  ذلؾ حاوؿ اخروف ازالة الالتباس والغموض المفاهلمف بلف  إلم
ة اتفؽ معظـ ال تاب عام أف المسؤولل إذ ،المساللة والمسؤوللة مف خلبؿ تحدلد اسبدلة حدوث المسؤوللة

بعد ممارسة المسؤوللة إلّا المساللة  ا رال ف ظؿ الظروؼ العادلة لا لم ف  أ ظتسبؽ المساللة، و 
(Schlenker, 1997).  ،مف خلبؿ ذلؾ لت ع ل ا اف ه اؾ اختلب ات  وهرلة بلف المساللة والمسؤوللة

 شمؿ مف المسؤوللة.أس  و أو  المساللة مفهوـ 
 ثبَٛبً. يفٕٓو الدضبءنخ انزُظًٛٛخ

مهما  ا ت طبلعتظ مف و ود اللات لامساللة وقوى تسالؿ الفرد عام  ا تماعفلا لخاو اي  ظاـ     
 المساللة تمثؿ  ماة مف العمالات  ،ه وا تظاـ عماظ و شاطظ وتدلده بالأ ظمة والدوا لف المعموؿ بهاأدال

لها، وبهذا المع م لا تعتبر والاساللب التف لتـ بمدت اها التحدؽ مف اف الامور تسلر و داً لما هو مخطط 
لتـ  مف  الأدالمحا مة، وا ما عمالة مت اماة لُهدؼ مف خلبلها التحدؽ مف اف  أوالمساللة تحدلداً 

مستوى ال فالة والفاعالة  إلمالاطر التف حددتها الاهداؼ و ؽ المعاللر المتفؽ عالها لاوصوؿ بال ظاـ 
 ).21: 2006(اخوارشلدة، 

تختاؼ دلالاتظ تبعاً لمداصده.  المساللة تمثؿ مفهوـ  إذمساللة مف المفاهلـ المت ددة لعد مفهوـ ال       
أف   Schlenker et al., (1994)ا اد  إذواس  لم ف استخدامظ لوصؼ م موعة واسعة مف الم الات، 

 ،مف و هات  ظر متعددة ل ب  حصظ ،ومتعدد الأو ظ ،ومتعددة المستولات ،معدد المساللة تمثؿ مفهوـ
و مف ال طاؽ الت ظلمف، لم ف استخداـ المساللة  إطار لوصؼ الات اهات والساو لات والآللات عام 
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وقد اعترؼ العامال بصعوبة تعرلؼ المساللة ل وف المفهوـ  لر  ،مختاؼ المستولات داخؿ الم ظمة
ا "مفهوـ هأ وقد وصفوها ب، (e.g. Erkkil, 2007; Mulgan, 2000a; Pollitt, 2003)وا ع المعالـ 

 ما عمد البعض  ،(Pellizo & Stapenhurst, 2013: 1) لر متباور لصعب تعرلفظ بعبارات دقلدة" 
" لر  أ ظو وصفظ الآخر ب .chameleon-like" (Sinclair, 1995)تشبلظ المصطاع " بالحربال " إلم

سول  إلمة مما ادى تار لف الم اؿ لتعرلفات مختاف .(Mulgan 2000b)" اً معروؼ بدقة" و "لتوس  دا م
 ـ  ،(Dubnick, 2005; Mulgan, 2000a)استخداـ المصطاع  تطبلؽ مفهوـ المساللة بعدة طرؽ  ت

 مختافة، لذلؾ توس  استخداـ المصطاع وابتعد عف مع اه الأصاف.
ه اؾ العدلد مف العوامؿ التف ساهمت  ف خاؽ حالة الغموض والتشولش  ف تعرلؼ مفهوـ      

لعوامؿ ورال هذا التعدلد المفاهلمف لرتبط بأف مفهوـ المساللة لعتمد  ف الغالب عام المساللة. احد ا
المساللة  ف  إلم مف ال احلة الوصفلة مف المم ف ال ظر  (،Williams & Taylor, 2013)السلاؽ 

 ما لم ف  ،سلاؽ ا تماعف  إطار شامؿ  ف الدطاع  لر الربحف، أو الدطاع العاـ، أو الدطاع الخاص
علبوةً  (.Bovens, 2007)ً ا ال ظر إلم المساللة  ف إطار قا و ف أو إداري أو مه ف أو ا تماعف أل

تعزلز مش اة التشولش ألً ا مف خلبؿ الأساللب التحالالة التف اعتمدها أول ؾ الذلف لدرسوف  ت ـ عام ذلؾ 
لفات خاصة بهـ م و   تعر بالإ ا ة إلم ذلؾ، لملؿ المؤلفوف إل. (Dubnick, 2003)المساللة 
 ت تل ة لذلؾ، تعاما .,Bovens) (2010، والتف  ادراً ما ت وف متوا دة م  بع ها البعض لامساللة

 ما لأتف الارباؾ  ،(Vance et al., 2013)لمساللة بطرلدة م زأة و لر متسدة م  االأدبلات المو ودة 
 إذلسالؿ الاخرلف بش ؿ مختاؼ،  لشار إلم الطرؼ الذي إذاطراؼ المساللة،  إلمة شار الوا ع مف الأ

أو المو ؿ  (constituent)أو المدوـ  ((audienceأو ال مهور  (accountor)لطاؽ عالظ: المحاسب 
(principal)  أو مرسؿ الدور(role sender) ، لامساللة لُطاؽ عالظ    ف حلف أف الطرؼ الذي لخ

أو  ((employeeأو الموظؼ  (agent) أو الو لؿ (actor)أو الممثؿ  (accountee)اسـ: المحاسب 
أو الفرد أو الم لب  incumbent))أو شا ؿ الوظلفة  (focal person)الشخص المحوري 

(responder)  أو متادف الأدوار((role receiver  أو الموظفلف((staff  أو الشخص المستهدؼ
target person))  أو العامؿ((worker (, 2010 Avery & Bergsteiner.)  ،ف الس وات الأخلرة 

 ـ  صلا ة مفهوـ المساللة لخدمة احتلا ات أول ؾ الذلف لعتبرو ها وسلاة مر زلة لتحدلؽ م موعة واسعة  ت
 بش ؿ متزالد.  اً ، أصبع المفهوـ  ام مف الأهداؼ المر وب  لها،  تل ةً لذلؾ

 ,Mulgan)ا ال وهري تحتفظ بم مو ه اأ هإلّا وعام الر ـ مف  بابلة مصطاع المساللة،        

2000a) ،لر ز ذلؾ الم موف عام المساللة باعتبارها الإ رالات المتعادة بالوظلفة الا تماعلة  إذ
المتمثاة  ف "الحساب والتدللـ". ول ف ع د الفحص الدقلؽ، لصعب العثور عام ذلؾ "الم موف ال وهري" 

لمتراد ات مثؿ المسؤوللة والددرة عام  تل ة إسالة استخداـ لامصطاع و وصؼ المساللة بم موعة مف ا
 .(Talmage & Ornstein, 1973)الا ابة مما لصر  ا عف م مو ها ال وهري 
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 إذلم لامساللة عام المستوى الت ظلمف، و مف بلف التعارلؼ الأ Kennedy (1970)لعتبر تعرلؼ      
م م و ات ال ظاـ أو الم ظمة لغرض  ظرلة إدارلة لاتخطلط والت ظلـ والتو لظ والرقابة عا اأ هعر ها عام 

مرا عة مستداة و لر  اأ هوعر ها عام  Lessinger (1971)الحصوؿ عام  تا ج محددة. اتفؽ معظ 
 دلًب  أي  زل محدد م ها لأهدا ها" أومدى تحدلؽ الم ظمة  أومتحلزة وتغذلة ع سلة وتدرلر عف الفاعالة 

 تصوف المفاهلـ المب رة والبدا لة لامساللة  ف ما صور المخ ،(Ornstein & Talmage, 1973)عف 
، والتف تمثؿ م ظور لاحو مة الت ظلملة التف تر ز عام العلبقة الم ظمات مف خلبؿ  ظرلة الو الة

المسؤوللف عف ص   الدرار والعمالات   رادالتعاقدلة بلف (المو الف) المال لف الر لسللف و(الو لبل) الأ
(Jensen & Meckling, 1976; Ross, 1973) .لهده ال ظرلة، لتـ التح ـ  ف ساوؾ الو لبل مف  اً و د

خلبؿ موالمة اهتمامات الو لبل م  اهتمامات المو ؿ عف طرلؽ استخداـ الحوا ز و / أو عف طرلؽ 
 م  الأهداؼ الت ظلملة. اً ا إذا  اف ساو هـ متوا دمراقبة الو لبل لتحدلد م

: "مساللة الفرد اأ هالمساللة عام المستوى الفردي عام  للصؼ Giddens (1984)ومف ثـ  ال      
 دلًب  عف أ شطتظ والمت م ة شرح وتددلـ الأسباب المعلارلة التف قد ت وف بمو بها تاؾ الا شطة مبررة"

المساللة  Robert and Scapens (1985)  تماشلاً م  ذلؾ عرؼ  ؿ مف .Huse, 2005: 69)) عف
سباب الساوؾ لاتأ د مف أف مهمة معل ة لتـ ت فلذها بطرلدة مسؤولة وقدرة المطالبة بإعطال أ اأ هعام 
مف زاولة  Tetlock (1985) ما  ظر  ،أو الم ظمات عام الا ابة عف ا عالهـ وا رالاتهـ وادا هـ  رادالأ

تموف الرابط بلف صا عف الدرار الفردللف وال ظاـ الا تماعف الذي ل  اأ هإلم المساللة عام  أشار إذاخرى 
بدراراتهـ   رادإللظ، وبالتالف تخاؽ المساللة قابالة تحدلد الهولة داخؿ ال ظاـ الا تماعف عف طرلؽ ربط الأ

آللة أساسلة لتطبلؽ الدواعد  Tetlock (1992)وآثارها. تماشلاً م  ذلؾ، تمثؿ المساللة مف و هة  ظر 
عارلؼ المب رة لامساللة تدرلباً تر ز وهف  رورلة لاحفاظ عام أي  ظاـ ا تماعف. وللبحظ اف  مل  الت

عام ع صر الرقابة، وهو  ف الواق   اف مصطاع شا   الاستخداـ  ف الأدبلات قبؿ شلوع مصطاع 
تع ف المساللة "مسؤوللة أحد  Day and Klein (1987)لػ  اً و د (Jørgensen, 1987). المساللة

 "اً مسبد الدواعد والمعاللر أو التوقعات المحددةلم موعة  اً ف تبرلر تصر اتظ لاطرؼ الآخر و دالطر لف ع
((Schillemans et al., 2013.  

المدى الذي لتـ  لظ تدللـ تصر ات  اأ هالمساللة عام  Ferris et al. (1995)لاحداً عرؼ       
 علبوة الشخص مف قِبؿ بعض الدوا ر الخار لة التف لدلها م ا آت بارزة أو عدوبات تتوقؼ عام التدللـ.

تؤدي إلم  غوط داخالة للبمتثاؿ. أي أف الشخص مدرؾ  اأ ه، لُ ظر إلم المساللة عام عام ذلؾ
، لم ف دث إذا   ع أو لـ ل  ع. وبالتالفلاحا ة إلم تابلة بعض معاللر الساوؾ المدبولة وما الذي سلح

عام الأر ع مزلج  اأ ه، عام الر ـ مف أو شخصلاً  مو وعلاً  أماأف ل وف التدللـ والم ا آت والعدوبات 
ه أماـ "قوى أدال"قدرة الشخص عام الا ابة عف  إلم هف تشلر  .(Ferris et al., 1997)مف الاث لف 

المساللة" و داً لبعض المعاللر المحددة، وبالتالف الو ال بالالتزامات والوا بات والتوقعات و لرها مف 
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وزملبله مفهوـ المساللة  Schlenkerوس   وقد .(Schlenker et al. 1994: 634)المطالب الوظلفلة" 
ما ل وف الأشخاص "ع د أ ظوا إلم أشار  إذمف خلبؿ ت ملف  درة "العواقب"  سمظ اساسلة لامساللة، 

، ولم ف التدقلؽ  ف ساو هـ والح ـ عالهـ ومحاسبتهـ خا علف لامساللة،  لم  هـ شرح ساو هـ وتبرلره
 ,.Schlenker et alم  و هة  ظر  Ferris et al., (1995) ما اتفؽ ، " هات المساللةمف قبؿ 

 هات تدللـ الدرارات أو الإ رالات التف تتخذها  اأ هسالفة الذ ر، وعر وا المساللة عام  (1994)
 ,Frink & Ferris)  أو عدوبات بارزة م ا آت، ول وف لهذه ال هات قوة اً أو خار ل اً داخال أماالمساللة، 

 اأ هالمساللة عام  Lerner and Tetlock (1999:  255)ر عرؼ مف  ا ب اخ .(516 :1999
"التوق  ال م ف أو الصرلع بأف الفرد سوؼ لتـ استدعاؤه لشرح وتبرلر معتدداتظ ومشاعره وأ عالظ 

  مف لخ عوف عام "الحفاظ عام الموا دة والاحتراـ م  رادللآخرلف"، و" أف هذا التوق  لحفز الأ
ا "توق   م ف أو صرلع بأف قرارات أو أ هالمساللة ب Hall et al., (2003) ما عرؼ  ،لمساللتظ"
ا عاؿ الشخص ستخ   لاتدللـ مف قبؿ بعض  هات المساللة م  الاعتداد بأف ه اؾ إم ا لة  أوإ رالات 
 (.Wallace et al., 2011: 842) م ا آت أو عدوبات ب الً عام التدللـ المتوق " أمالتادف 

 المراقبف المساللة ت طوي  ف  وهرها عام  (أ) و ود أ إلم اب التعارلؼ تشلر أف ألرى الباحث    
(ب) ارتباط مدرؾ (لتوق  المشار وف أف ا عالهـ  ،آخر (لتوق  المشار وف أف للبحظ الطرؼ الآخر أدا هـ)

ؿ شخص (ج) التدللـ (لتوق  المشار وف أف لتـ تدللـ أدا هـ مف قب ،اً سلتـ ربطها بهـ شخصلوا رالاتهـ  
عدوبات تحدد حسب التزاـ  أو(د)  تا ج التدللـ (م ا الات  ،آخر و دًا لبعض الدواعد الأساسلة المعلارلة)

 الفرد بالدواعد والمعاللر).
 خ ـالدضبءن خـأًْٛثبنثبً. 

م  تطور الحلاة الاقتصادلة والسلاسلة والثدا لة خاصةً  ف ظؿ المتغلرات الها اة التف شهدتها دوؿ     
حد المتطابات الماحة لإحداث تغللرات  ذرلة  ف  مط الادارة  ف أصبع الاصلبح الاداري أالـ الع

وبالتالف محاربة الفساد والا حراؼ والد ال عام الممارسات  ؛الم ظمات لتحدلؽ الت ملة المستدامة لادوؿ
 ، مف الادوات  .  ف  ول ذلؾ تعد المساللة2015) لر المشروعة وتحدلؽ العدالة والشفا لة (قسوـ

تعمؿ المساللة ع د تطبلدها بالش ؿ الم اسب  إذالاساسلة التف تساهـ  ف ارسال عمالة الاصلبح الاداري، 
بعاد المحسوبلة وتد عها  حو الاستدامة والعمؿ و ؽ قواعد ال دارة وت ا ؤ أعام تخالص الم ظمة مف 

العامالف،  الدا وف   رادلـ ور    فالة الأتو ظ المساللة رسالة هاد ة اساسها الاصلبح والتدو  إذالفرص، 
 العامالف وتدولمهـ ور    فالاتهـ الا تا لة  راداصلبح الأ إلمالتأدلبف لحدد الوا بات وال زالات ولهدؼ 

).  تل ةً لذلؾ استحوذ مو وع المساللة عام اهتماـ العدلد مف الباحثلف مف حدوؿ 39 2010:(السبلعف، 
 والحد مف الفساد.   الأدال ف عمالة الاصلبح الاداري وتحسلف  أهملةمف  المعر ة المختافة لما لظ

ساللب المتطورة  ف علبج العدلد مف للات والأة اهملتها مف  و ها تمثؿ احدى الآا تسبت المسالل     
ؿ المش لبت التف تعا ف م ها الم ظمات، و ف مددمتها الفساد الاداري بمظاهره واش الظ  ملعها، التف تتمث
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بالواسطة والمحسوبلة والرشوة والتزولر والتحلز والمحاباة واسالة استعماؿ الساطة و لرها مف المظاهر 
عرقاة  هود الت ملة والاصلبح الاداري، ول ف تستطل  المساللة الدلاـ بدور  اعؿ لمحاربة  إلمدت أالتف 

تحسلف  إلمدؼ عام  حو اساسف ف تمتد لتشمؿ التر لز عام  اعالة الم ظمات، وتهأهذه الظواهر لابد 
تاؾ الم ظمات، ولا تدتصر عام المفهوـ التدالدي الذي لر ز  دط بمدى الالتزاـ بالدوا لف  أدالمستوى 

 ما تعتبر المساللة وسلاة لمداومة  ،15) :2015والا ظمة والتعالمات وا رالات العمؿ ( لبؽ و حدو، 
امالف بشلوع المساللة ل بع ال ماح لاستغلبؿ الساطة واسالة الع  رادالفساد والا حراؼ الاداري،  شعور الأ

 أولخاؽ الشعور بإم ا لة ال شؼ لارأي العاـ عف عدـ استدامة الدرار الاداري  إذاستخداـ الموارد، 
 :2011).  ف ذات السلاؽ ترى (حرب، 62: 2002الساوؾ،  ما   لاتعسؼ  ف ممارسة الساطة (دولري، 

دوراً محورلاً  ف تش لؿ وتو لظ العمالات وال شاطات اللوملة لام ظمة،  هف تمثؿ ) اف المساللة تاعب 13
ف اهملتها الدلملة ترتبط بتحدلؽ قلمة اخرى أو ، قلمة  ف ال سؽ الدلمف لام تم  قبؿ اف ت وف م رد آللات
تماشلاً م   ،ةتعزلز وتحدلؽ ال فالة والفاعال إلمابرزها الشفا لة والتم لف، وذلؾ مف خلبؿ السعف الدؤوب 

 المساللة ت مف  ف ال داط التاللة: أهملةف أ) 33-32:  2013 ، لعموديذلؾ لرى (
 الاداري. الأدالساهـ المساللة  ف عمالة تحسلف ت .1
 والم ظمات.  رادتعزز المساللة الشعور بال دارة وال فالة عام مستوى الأ .2
ت مف لدى  حالة اظهار الا  از ال لد للة  فف تفعلؿ المساأ إذتساعد عام الابداعلة والابت ار،  .3

 والبحث عف الوسا ؿ لتحدلؽ ذلؾ. ،العامالف الر بة بمحاولة الابداع  رادالأ
 ف عمالة ص   الدرارات الادارلة، مما لحدؽ مستوى  أ ثرالعامالف عام المشار ة   رادتش ل  الأ .4

   ؿ مف الالتزاـ  ف ا  اح العمالة الادارلة.أ
 مما لعزز الولال لام ظمة. ؛العامالف  رادوي لدى الأتحسلف ال ا ب المع  .5
 بلاف وتو لع الادوار والمسؤوللات للؤطراؼ المشتر ة. .6
ومدار تها م  المخطط لها، والتعاوف  ،المرا عة المشتر ة بلف الاطراؼ وم اقشة ال تا ج المتحددة .7

دة مف التغذلة الع سلة عام تحدلد سبؿ العلبج، وا رالات التحسلف والتطولر، وو    ظاـ للبستفا
 بلف الاطراؼ.

المساللة مف خلبؿ تسالط ال ول عام ارتباطاتها  أهملةمف  ا ب اخر حدد م موعة مف الم ظرلف       
 .(Greenberg & Cropanzano, 2002)الال ابلة المباشرة م  ات اهات وساو لات مهمة  ف العمؿ 

قة بلف المساللة والعدلد مف ال تا ج الساو لة وال فسلة لؤ د تلار واس  مف الأبحاث السابدة و ود علب إذ
الذلف لخ عوف   رادأف الأ Fandt (1991)عام سبلؿ المثاؿ و د  .(Breaux et al., 2009)الإل ابلة 

للبل اهتماـ  دالعر ة للؤ أ ثرلامساللة أماـ المشر لف  ا وا  العالف، وتحسلف مستوى الدقة  ف عماهـ، وا 
أف توق  الشخص لامساللة سوؼ لداؿ مف  إلموتوصات الأبحاث ال اً  ،لآخرلفلاحتلا ات ا أ بر

 ف ذات السلاؽ . (Sedikides et al., 2002) اً بطرؽ  لر مدبولة ا تماعل احتماللة تصر ظ
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ف التر لز عام المساللة أ إلم Dubnick (2005); Joannides (2012); Messner (2009)أشار
شاط الت ظلمف، مما لتلع الساوؾ الت ظلمف الم اسب ولؤدي  ف ال هالة إلم لا  أ برلو ر رؤلة وشفا لة 

الا تباه  أو ما و د اخروف اف المساللة المدر ة ترتبط بعلبقة إل ابلة م  اللدظة  ،الت ظلمف الأدالتحسلف 
((Mero et al., 2006،  والا غماس الوظلفف، والمددرة الوظلفلة، وساوؾ المواط ة(Laird et al., 

تماشلاً م  ذلؾ،  و ف اطار اتخاذ  .Riketta & Landerer, 2002))خارج الدور  الأدالو  ،(2009
  رادالدرار تشلر ال تا ج الم معة لاعدلد مف الدراسات إلم الاست تاج العاـ الدا ؿ بأف المساللة ت عؿ الأ

لعال وف المعاومات و ، (Ford & Weldon, 1981)دقة  ف قراراتهـ  أ ثرلف روف لفترة أطوؿ وبش ؿ 
دقة عف المعاومات ذات  أ ثرولبحثوف بش ؿ  ،(Rozelle & Baxter,1981)ا حلازاً  أقؿبطرلدة 
 & Mero)دقة  أ ثرولتخذوف قرارات  ،اً تعدلد أ ثرستراتل لات ح ـ وقرار ولستخدموف ا ،الصاة

Motowidlo, 1995). 
 انًُبرج الدفبًْٛٛخ نهًضبءنخساثؼبً. 
 عة السابدة لأدبلات المساللة ال ماذج المفاهلملة / ال ظرلة الر لسلة بش ؿ مفصؿ وصفت المرا     
(e.g., Frink & Klimoski, 1998; Lerner & Tetlock, 1999.)  ف هذا ال زل، س  اقش 

 ال ماذج الأساسلة التف دعمت أبحاث المساللة التف لها آثار مهمة عام الساوؾ الت ظلمف. 
 نموذج ىرم المساءلف  .1
 موذج هرـ المساللة لوصؼ ودراسة ال لفلة التف لتـ  Schlenker et al., (1991, 1994)ر طو       

لدترح هذا ال موذج اف در ة مساللة الشخص تستمد مف قوة  ،والح ـ عالهـ  رادمف خلبلها مساللة الأ
)، (ب) الوصفات لهذا الروابط بلف ثلبثة ع اصر أساسلة: (أ) الحدث (الإ رال الحاصؿ  علًب أو المتوق 

الحدث (أي المعاللر التف ل ب أف تو ظ الساوؾ)، و (ج) هولة الفاعؿ  ف هذا الحدث ( أي بما  ف ذلؾ 
أدوار الممثؿ وقلمظ وصفاتظ، وق اعاتظ وما إلم ذلؾ). هذه الم و ات الر لسلة الثلبثة  ف  موذج 

Schlenker    الوصفة الذي  -ف ذلؾ رابط الحدث مرتبطة ببع ها البعض وتش ؿ ثلبثة روابط، بما
الوصفة الذي لتطاب إحساس الفاعؿ بالالتزاـ المدرؾ،  -لستازـ و وح الهدؼ والعمالة، ورابط الهولة

مف خلبؿ الم و ات والروابط  ،الهولة، والذي لشلر إلم مدى ارتباط الفاعؿ بالحدث -وأخلرا رابط الحدث 
العامالف لتحدلؽ ال تل ة   رادسلطرة عام ساو لات الأ، لم ف لام ظمة الSchlenker ال موذ لة لػ

أف الدوة المشتر ة للبرتباطات الثلبثة تحدد مدى مسؤوللة  Schlenker et al., (1991)أ د  إذ ،المر وبة
لتحماوف المسؤوللة إلم الحد الذي ت وف  لظ: (أ) الوصفات وا حة وقاباة لاتطبلؽ   رادالفرد، أي أف الأ
تربط الفرد بح ـ هولتظ ( رابط  اأ هالوصفة)، (ب) لُ ظر إلم الوصفات عام  -ط الحدث عام الحدث (راب

الهولة بالوصفة)، و (ج) ارتباط الفرد بالحدث، خاصةً إذا  اف ذلؾ الفرد لعتدد أف لظ سلطرة شخصلة 
عام الحدث (رابط الحدث بالهولة). ت تمؿ صورة ال موذج وتصبع عام ش ؿ هرـ ع دما ل اؼ اللظ 
الر ف الاساسف  ف عمالة المساللة المتمثؿ بػ"المراقب"، والذي لظ ام ا لة التدللـ واصدار الح ـ عام 
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).  ف وقت لاحؽ عمؽ 2و ما مو ع  ف الش ؿ ( ،الا رال الذي لدوـ بظ الفاعؿ أو تل ة الحدث 
Schlenker  عد عام اف الوصفات الوا حة والمحددة سوؼ تسا إلم أشارحل ما  أ بر موذ ظ بش ؿ

ارتباط الفرد بالحدث وت عاظ مازـ بتاؾ الوصفات بسبب هولتظ ودوره المحدد بو وح، وبالتالف لُ ظر إلم 
  (.(Schlenker, 1997المع ف  الأدالمسؤوؿ عف الساوؾ أو  أ ظالفرد عام 

 

 

 

















الاٌزضاَاٌشلبثخ







Source: Schlenker et al., 1994(ّٔٛرط٘شَاٌّغبءٌخ،2شىً)

 نموذج الحكم الاجتماعي والاختيار .2
  رة الهولة والصورة الا تماعلة  ف  موذ ظ الذي اطاؽ عالظ  Tetlock (1985, 1992)تب م       

لما بعد  موذج الح ـ الا تماعف والاختلار)، والذي المساللة و داً لحالات المواقؼ الا تماعلة (سمف  
 (Tetlock 1985)ر الأسس المفاهلملة تأثلراً  ف الأدب الحالف لأبحاث المساللة. طو   أ ثرلعد مف 

 موذ ظ  تل ةً لاعترا ظ بدصور ال ماذج السابدة لامساللة  و ها ت اهات الآثار السلاقلة وتأثلراتها عام 
،  ,.Schlenker et alة.  عام ال دلض مف ال موذج الهرمف لامساللة الذي دعا إللظ الفرد لامسالل إدراؾ

والذي ر ز عام ال وا ب الا تماعلة ال فسلة لامساللة (أي تأثلر الآخرلف عام سل ولو لة الفرد)، أ د 
هة ، استراتل لات الموا عام سل ولو لة المساللة (بمع م Tetlock موذج الموقفلة الا تماعلة لػ 

أف المساللة تمثؿ الموقفلة  إلم Tetlock أشارالداخالة والعمالات ال فسلة لافرد). و داً لهذا ال موذج 
الا تماعلة الأساسلة التف تحرؾ الساوؾ الفردي. و ظراً لأف المساللة تستازـ إ رال تدللـ محتمؿ،  إف 

ـ لشعروف  هحالة تعر هـ لاتدللـ، لأ ل عوف أ فسهـ  ف موقؼ لاد اع عف قراراتهـ أو أ عالهـ  ف  رادالأ
بالداؽ إزال صورتهـ وو عهـ ولسعوف لاحصوؿ عام موا دة  ف  ظر الآخرلف، عام و ظ التحدلد لعتمد 

ا٠ٌٛٙخ/

 اٌذٚس

اٌٛصفبد/

 اٌزٛلؼبد

اٌؾذس/

 الاعشاء

اٌّشالجْٛ

 )اٌّششفْٛ،اٚالالشاْ(

 ٚظٛػاٌؼ١ٍّخ/اٌٙذف
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 "،intuitive politician"عام استعارة "السلاسف البدلهف"  أ بربش ؿ  (Tetlock 1985) موذج 
سف لاحفاظ عام صورتهـ وهولتهـ الا تماعلة وحمالتها لدلهـ الدا   بش ؿ أسا  رادأف الأ إلموالتف تشلر 

 .(Frink et al., 2008) ف علوف ال هات التف تدوـ بمساللتهـ 

لفسروف بش ؿ شخصف   رادمف الا ترا ات الر لسلة ل موذج الح ـ والاختلار الا تماعف أف الأ     
مماثاة لامساللة،  اً شخصاف شروط  ظشروط المساللة الخار لة. و دًا لهذا الرأي، مف المتوق  أف لوا

ول  هـ لباغوف عف مستولات متبال ة مف الددرة عام الإ ابة بعد الحدث. تدود هذه الت ارب الذاتلة بعض 
 ,Tetlock)إلم الازدهار ع دما تزداد ظروؼ المساللة، ولعا ف آخروف مف عواقب  ارة   رادالأ

 لها هذا ال موذج.) لعبر عف ال وا ب التف ر ز عا3والش ؿ ( .(2000
 
 

 

 

 

 

 

 






(ّٔٛرطاٌؾىُالاعزّبػٟٚالاخز١بس3اٌشىً)

Tetlockفٟظٛءِشرىضادّٔٛرطاٌّصذسِٓاػذاداٌجبؽش



 دوارنظريف الأ إلىالمستند  Frink and Klimoski (1998)نموذج  .3
رلة الأدوار. تصؼ  ظرلة تصوراً لامساللة استعاره مف  ظ Frink and Klimoski (1998)اقترح      

           الأدوار تطور توقعات الدور وقبوؿ الأدوار الت ظلملة وتشلر إلم أف توقعات مرساف الأدوار
 ,Frink and Klimoski (1998(مثؿ المشر لف والأقراف) تؤثر عام ساو لات الفرد. لدد ولد تفسلر 

 Cropanzano et)ؿ اساسف عام الساوؾ الت ظلمف ، ر ز بش اً  بلر  اً بحثل اً ل ظرلة المساللة تلار  (2004

al., 2004; Hochwarter et al., 2005).  وتدر م اقشاتهـ بالتداخؿ المفاهلمف ال بلر بلف هلا ؿ
عام العلبقات  المساللة والأدوار. عام سبلؿ المثاؿ، لؤ د  ؿ مف (هل ؿ المساللة والادور) بطبلعتها

بمهاـ معل ة بهدؼ تدللمهـ   رادتؤ د عام عواقب الامتثاؿ، وربط الأولدلها توقعات ساو لة، و  ،الشخصلة
(Cummings & Anton, 1990.)  أشار ف ذات السلاؽ Frink and Klimoski (2004: 12)  إلم

 الفرد

 اٌّغبءٌخ

 اٌغٍٛن

اٌغ١بق

 ّبػٟزالاع

،اٌذٚافغاٌشخص١خ

 اٌؼ١ٍّبدإٌفغ١خ
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العدلد مف مزالا عرض المساللة مف خلبؿ عدسة  ظرلة الدور. عام سبلؿ المثاؿ، لتلع الدلاـ بذلؾ 
وحدة مختافة مف التحالؿ، وتوسل  اعتبارات المحفزات الزم لة، وتدللـ  لاباحثلف عرض المساللة عبر

) لو ع المرت زات التف لدوـ بها عالها هذا 4التأثلرات المتبادلة والاختلب ات الفردلة. الش ؿ ( أهملة
 .ال موذج

 
 

 

 

 

 

 

 




ٔظش٠خالادٚاسإٌٝ(اٌّغزٕذ(Frink & Klimoski 1998(ّٔٛرط4اٌشىً)

((Frink & Klimoski 1998فٟظٛءِشرىضادّٔٛرطّصذسِٓاػذاداٌجبؽشاٌ

 Ammeter et al., (2004)نموذج الدور والثقف والمساءلف لـ  .4
 موذج  ظرلة الدور  ف تطولر إطار  موذج الدور والثدة  Ammeter et al., (2004)استخدـ        

قد   رادوزملب ظ أف الأ Ammeterل ظري، اقترح ).  ف هذا ال موذج ا5والمساللة المو ع  ف الش ؿ (
الذلف لتمتعوف بمهارات   رادلستخدموف تد لات إدارة الا طباع لاتأثلر عام توقعات الدور. بال سبة للؤ

سلاسلة، قد لستخدموف إدارة الا طباع لزلادة ثدة الآخرلف بهـ، وبالتالف تدالؿ المساللة المفرو ة عالهـ. 
 ـ إذا  أ ظة قد ت وف بمثابة و لؿ لامساللة (والع س صحلع). أي قالوا أل اً أف الثد اعتبار المساللة  ت

وسلاة لامراقبة الا تماعلة أو السلطرة ،  دد تؤدي المستولات الأعام مف الثدة بالآخرلف إلم تدالؿ الحا ة 
توسل   طاؽ ب Hall et al., (2004)، قاـ  ؿ مف لة عالهـ.  ف مساهمة  ظرلة لاحدةإلم  رض المسال

مف خلبؿ اقتراحهـ أف الدادة قد لتلبعبوف بالثدة مف أ ؿ تدالؿ المساللة، مما  ،Ammeter et alعمؿ 
 لخاؽ  رصة لاساو لات الم حر ة وظلفلاً أو المعا سة للئ تاج. 

 
 
 
  

 اٌغٍٛن الفرد

ػٛالت

 زضبيالاِ

رٛلؼبد اٌّغبءٌخ

 اٌّششف١ٓ
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ّٔٛرطاٌذٚسٚاٌضمخٚاٌّغبءٌخ(5شىً)اٌ

Ammeter et al., (2004)اٌّصذسِٓاػذاداٌجبؽشثبلاػزّبدػٍّٝٔٛرط

 Meso-level model  نموذج المستوى المتوسط لممساءلف .5
ز لة وال الة عبر مستولات التحالؿ ش لًب ، الذي لربط المفاهلـ ال لمثؿ البحث عام المستوى المتوسط    

اف  هـ دل املات  (.Klein et al., 2004)مف أش اؿ السلاؽ الذي لعد م و اً مهماً لابحث العامف 
المساللة بلف المشرؼ والمرؤوس  دط مف دوف شرح ال غوط الخار لة التف تؤثر عام طبلعة العلبقة 

ف ه اؾ حا ة ماحة لتصور المساللة أ إلم Johns (2006) أشارلذلؾ  ،الث ا لة لعد ذو  ا دة متوا عة
مف الوا ع   ظلمعال ة أو ظ الدصور المو ودة  ف الأدبلات العاملة الحاللة، لأعام المستوى المتوسط 

 ،بعداً أف  هـ سلاؽ المساللة لُعد أمراً حاسماً  ف إلدال  ظرة ثاقبة عام هذه الظاهرة  ثرحتم لامراقب الأ
دعوة  إلم موذج المستوى المتوسط لامساللة است ابةً   Frink et al. (2008)لؾ ذلؾ طور  تل ةً لذ

Tetlock  رورة دراستها  إلم لفظاهرة  لر مت ا سة ودعا الباحث ف المساللة تمثؿأ إلم أشارالذي 
  ف مساللةلا موذج المستوى المتوسط   Frink et al. (2008) ظرلة المستوى المتوسط. قدـ إلماست اداً 

، وال ماعلة، لامساللة (الفردلة اً مفهوم ) الذي اقترح  لظ6و ما هو وا ع مف الش ؿ ( الم ظمات
عا ة بالاست ،والت ظلملة) والذي لتأثر بش ؿ مباشر بالعوامؿ السلاقلة وتحدلداً "خصا ص بل ة المساللة"

وزملب ظ بأف الموارد والدابالات   Frinkو ظرلة رأس الماؿ الا تماعف  ادؿ ب ؿ مف مفهوـ  ظرلة الادوار
 .المتاحة لا لا ات الخا عة لامساللة ت عؼ العلبقات بلف المساللة وال تا ج
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أظّخ

 اٌّغبءٌخ

اٌؼٛاًِ

 اٌج١ئ١خ
اٌغّؼخ

الاداء

 اٌشفب١٘خ

رم١ٕبداداسح

 الأطجبع
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 خامساً. معوقا  تطبيق المساءلف
 شؿ المساللة م ها: عدـ و وح  إلمالاسباب التف تؤدي  ) م موعة مف(2010حدد السبلعف       

 لر الوا حة، وعدـ تو ر التغذلة الع سلة، وعدـ استخداـ المتابعة  الأدالالمسؤوللات والادوار، وتوقعات 
والم ا آت والعدوبات، وعدـ  فالة المصادر، و عؼ التخطلط والتدرلب، و لاب الوصؼ الوظلفف، وعدـ 

تحدلداً ص ؼ  أ ثربش ؿ  ،العامالف  رادللة الادارلة، واهماؿ الفروؽ الفردلة بلف الأتطبلؽ ا ظمة المسا
   تلف اساسلتلف: إلم) معوقات تطبلؽ المساللة 41-40 2010:(السبلعف، 

 administration and structuralلى/ معوقا  اداريف وبنيويف تتعمق بالجياز الاداري و الفئف الأ  

obstacles، :وتشمل 
، لذا لاتزـ الادارلوف الت فلذلوف بما دارةالمر زلة الشدلدة و عؼ اللبمر زلة عام مستوى الإ سطوة .1

لمام عالهـ مف رؤسالهـ، ول وف التفولض  ف هذه الحالة بأد م در اتظ، مما ل عؼ قدرة 
ذعاف، وهذا لش ؿ تحدلاً  وف المساللة عمالة ام مساللة المرؤوس خارج قاعدة الإالر لس ع
 ل   وا ب العمالة الادارلة.تشمؿ  م

مثؿ لاطاقات اهماؿ الاستخداـ الأ أو عاؼ إ عؼ التخطلط الشامؿ، الذي بدوره لتسبب  ف  .2
التداخؿ  أوحدوث الازدوا لة  ف ال شاطات  أودوار بدقة، عدـ تحدلد الأ إلملؤدي  إذالت ظلملة، 

الت فلذ،  أواة العمالة تشولش خطوط المساللة  ف مرح إلم ف الوا بات والمهاـ، مما لؤدي 
 وحدة ت ظلملة. أوي  رد أ إلمول عؿ مف الصعوبة بم اف عزو المستوى المتحدؽ لا تا ج 

صعوبة تفعلؿ الرقابة والاشراؼ الاداري بسبب ترهؿ ح ـ ال هاز الاداري وتعدد  شاطاتظ ا اقةً   .3
 و ود عمالة زا دة، مما لعدد عمالات المساللة. إلم

، ولبدو ذلؾ  الاً مف خلبؿ المطالبات بتبسلط الا رالات، وتزالد الش وى رالاتالاوا ع والا  تعدد .4
 مف الروتلف السا د  ف عمؿ ال هاز الاداري الح ومف بش ؿ عاـ.

الرقابة، وتبلف  أو عؼ الحمالة المم وحة للؤشخاص والوحدات الادارلة التف تفرض المساللة  .5
دارة العامة (المر ز)، مما لو ر وسا ؿ  ثلرة لاتأثلر ذلؾ مف عدـ استدلبللتها التامة واخ اعها للئ

 عام الدرارات المتخذة مف قباهـ.
 ثرة التغلرات  ف الدوا لف وال ظـ والتعالمات، واحلا اً  ثرة اعادة الهل اة ل عؿ مف الصعب  .6

 ممارسة المساللة بصورة م تظمة و عمالة متصاة.
 وتشمل: Socio cultural Obstaclesالفئف الثانيف/ معوقا  اجتماعيف وثقا يف 

شلوع المحاباة والمحسوبلة  ف عمؿ الهل ات  إلمهلم ة الولالات الا تماعلة التدالدلة التف تؤدي  .1
 الرقابلة.

ا خفاض مستوى رواتب العامالف  ف ال هاز الاداري مدار ةً بارتفاع ت اللؼ المعلشة، مما لساعد  .2
 عام ال اد بل ة ملب مة لافساد.
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لب، خاصةً عدـ احتوال البرامج التدرلبلة عام  شاطات تدرلبلة ت ذر ثدا ة المساللة  عؼ التدر  .3
 وبلاف متطاباتها وم ا عها.

العامالف  ف الم ظمات، وعدـ مراعاة ذلؾ  ف الت لؼ   راد عؼ الت ش ة الا تماعلة الاساسلة للؤ .4
 اؿ المساللة ومتطاباتها العامالف ال دد، خاصةً  ف م  رادالت ظلمف، التف تتمثؿ  ف تأهلؿ الأ

 وم ا عها.
 ا تشار الفساد الذي اصبع مف المعوقات الخطلرة التف تحوؿ دوف تفعلؿ مفهوـ المساللة. .5

 ًضبءنخ انزُظًٛٛخنه صبدصبً. الجبَت الدظهى
ا  ا  ف الحدلدة لا إلّا ،  ف الوظا ؼ والم ظمات أساسلاً  اً عام الر ـ مف اف المساللة تعد ع صر       
، العامالف  رادالأعام ات اهات وساو لات  ظعواقبو  "ال ا ب المظاـ لامساللة" عف اً ؿ  سبلسوى الدال عرؼ 

م  ات اهات وساو لات مهمة  ف العمؿ  و لر مباشرة  المساللة ب ال لظ ارتباطات ال ابلة وسابلة مباشرة
(Hall et al., 2003) . 

مف المتغلرات التابعة تتأثر  اً ت السابدة عام أف عددمف الادبلا وعام الر ـ ال اً مف تأ لد تلار     
، الر ا Yarnold et al., 1988)) الأدال، بما  ف ذلؾ  ف م اف العمؿ المساللةببش ؿ إل ابف 

 ,.Hochwarter et al) التر لز عام حؿ المش لبت، و الا تباه أوواللدظة  ،(Thoms, 2002)الوظلفف 

2007; Mero & Motowidlo, 1995)  ة اللها  ف  درة شار لرها مف الاثار الال ابلة التف تمت الأو
إلم  اً  رلبلة أف المساللة لا تؤدي دا ماف ه اؾ تلار بحثف اخر أظهرت  تا  ظ التإلّا  .المساللة أهملة

إلم أف المساللة المدر ة للست  Frink and Klimoski (1998) أشارساو لات إل ابلة وتأللداً لذلؾ 
    أشارلامساللة  ف  مل  الم ظمات. و  "جان  مظمم"مستوى العاـ" وا د عام و ود "إل ابلة عام 

Lerner and Tetlock, (1999: 270) اف المساللة للست الدوال الشا ف ل مل  "العاؿ الا تماعلة  إلم
 أو أف الدالؿ  داً  إذ، مساللةلاأف ه اؾ مستوى أمثؿ  Ferris et al. (1995) ما اقترح  ،والمعر لة"

 المساللة المدر ة بش ؿ  بلر قد تؤدي إلم  تا ج سابلة  . تا ج سابلة إلممف المتوق  سوؼ لؤدي   ثرالأ
بسبب  اً  ـ لخ عوف لرقابة مفرطة،  ما قد تحدث ال تا ج السابلة ألأ هالعامالف لشعروف   رادلأف الأ

 ((dysfunctionsت تشمؿ بعض اختلبلا .(Hochwarter et al., 2005)زلادة ال غط أو التوتر 
والدوالب ال مطلة  ،(Beu & Buckley, 2001)المساللة زلادة استخداـ أساللب إدارة الا طباع 

(Gordon et al., 1988)،  التر لز عام المعاومات  لر ذات الصاة(Tetlock & Boettger, 

ال ادرة وسول تخصلص الموارد  (،Klimoski & Inks, 1990) الأدالوت خلـ تدللمات  (،1989
(Adelberg & Batson, 1978).  تأشار  ف  فس الات اه الذي لر ز عام ال وا ب السابلة لامساللة 

تعاو لة  أقؿ ا دة و  أقؿمرو ة و  أقؿالذلف لخ عوف لامساللة هـ   رادإف الأ إلمالدراسات ال اً 
(Adelberg & Batson, 1978)، رادد لحوؿ الأ ما ارتبطت المساللة بالساوؾ السلاسف، والذي ق  

  .(Fandt & Ferris, 1990)العاماوف عف مهاـ العمؿ 



 ................................................................... الدضبءنخ في يكبٌ انؼًم ثبَٙانفصم ان
 

  -58- 

 للة قد ت وف م هدة  ف م اف العمؿإف المسا إلمخروف آ، توصؿ هذه ال تا ج السابلة إلمالإ ا ة ب      
(Laird et al., 2009)ـ سوؼ أ ه،   ف "شب ة مف المساللات" العامالف  راد،  ع دما لو د  مل  الأ

 & Frink)مستولات عاللة مف الا هاد  إلممما لؤدي  ف مصادر متعددةمطالب ملوا هوف 

Klimoski, 1998). ذ ر عام سبلؿ المثاؿ ،Page (2006)  أف المدلرلف العمومللف لتادوف طابات مف
إذا اشتب ت هذه المساللات،  ،المصادر الدا و لة والتساسؿ الهرمف والمه ف والسلاسف ومصادر السوؽ

است زاؼ الموارد المعر لة  إلمتحدلد أولولات مهاـ العمؿ الخاصة بهـ، مما لؤدي   رادالأل ب عام 
أف الغموض  Schlenker and Weigold (1989)، ذ ر لذلؾ اً دعم ؛المحدودة وزلادة ال غط

    "بالاخت اؽ تحت ال غط"  رادوالمطالب وال غوط، التف أثارتها التوقعات المتزالدة، تسببت للؤ
"choke under pressure" (Baumeister, 1984) تخفلؼ العلبقة الإل ابلة المحتماة  إلم، مما أدى

تحدلداً ر زت الأبحاث بش ؿ عاـ عام  وعلف مف عواقب المساللة  أ ثر. بش ؿ الأدالبلف المساللة و 
 الداؽ ثؿم موعة مف الع اصر م الحالا  العاطفيف: تشمؿ ، والسموكيا الحالا  العاطفيفوالتف تمثؿ: 

بلف  طردلةعلبقة  Green et al., (2000)و د   ف هذا الاطار الا هاد والتوتر والالتزاـ والر ا.و 
ارتفاع التوتر الوظلفف والإرهاؽ العاطفف  إلم Hall et al., (2006, 2015) أشارالمساللة والداؽ. و 

 ,.Lanivich et al د  ما و  ،عر ة لامساللة  ثروا خفاض مستوى الر ا الوظلفف لامشار لف الأ

اف المساللة مرتبطة بمزاج الا ت اب العالف  ف العمؿ، وا خفاض مستولات الالتزاـ الت ظلمف،  (2010)
 & Frink)لأف المساللة المدر ة ت طوي عام مسؤوللة ت اه الآخرلف  اً  ظر وا خفاض الر ا الوظلفف. 

Klimoski, 1998)مف  سبة عاللة مف العواطؼ السابلة  الذلف لعا وف  راد، لذلؾ سوؼ لست لب الأ
 إلم ما أف الزلادات  ف المساللة المدر ة ستتر ـ  ،لهذا ال غوط ال فسلة والا تماعلة أ ثربش ؿ سابف 

مستولات عاللة مف التوتر  ف الوظا ؼ لاحالات العاطفلة العاللة (أي أف الدالؿ سفل، و أل ثلر اسول). 
، أف العاطفللف أولاً  :(Hochwarter et al., 2005)ة ذو شدلف الأساس الم طدف لفر لة هذه العلبق

بسبب الملؿ إلم التفاعؿ  ول اوف متوترلف، ول ربوف التوتر عر ة لاداؽ، أ ثرالسابللف بدر ة عاللة 
اللة ،  ظرًا لأف زلادة المساً ثا ل .والمبالغة  ف تأثلر الم بهات السابلة ،م  ال غوطات المدر ة أ بربدوة 
للؤ شطة ذات الصاة بالعمؿ، بما  ف ذلؾ الحا ة إلم تددلـ  اً دقلد اً ة تفترض بطبلعتها  حصالمدر 

مبررات للبختلارات والساو لات،  مف المحتمؿ أف لعا ف الذلف لدلهـ در ات عاللة مف العواطؼ السابلة 
ة المدر ة ت وف مف مستولات متزالدة مف الداؽ م  تصاعد التوقعات. اف المستولات العاللة مف المسالل

أي  السموكيا ذوي المستولات الم خف ة مف العواطؼ السابلة. بالمدابؿ تشمؿ   رادمثبطة للؤ أومعوقة 
الساو لات إلم الإ رالات المتخذة مف  ا ب  رد مسؤوؿ.   عؿ لتعاؽ بمتطابات المساللة، بمع م، تشلر

 أ ثرروؼ  لر متوقعة،  ا وا بظ  رادع دما تأثر الأ أ ظ Markman and Tetlock (2000)و د 
بسموكيا  الدور  اقترح بحث سابق أن المساءلف ترتبط سمباً عر ة للب خراط  ف عذر وا   ار المسؤوللة. 

من سموكيا   أكثرإلى التركيز عمى الامتثال بشكل   راديُعتقد مع زيادت المساءلف يميل الأ إذالإضا ي، 
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ت السلاؽ وبددر تعاؽ الامر بال تا ج الساو لة تشلر  ف ذا .(Hall et al., 2015)الدور الإضا ي 
، تخاؽ الم ظمات بل ة مثاللة لتعزلز ساوؾ روؼ الثدة العاللة وقاة المساللة ف ظؿ ظ أ ظ إلمالدراسات 

 ..(Wikhamn & Hall, 2014) الدا د  لر المشروع
واقب مفلدة لم ف أف ل وف لها ع ة اللها اعلبه إلم أف المساللةشار تشلر  تا ج الدراسات التف تمت الا    

لم ف اف تمثؿ  اأ هإلّا  رورلة لابدال الت ظلمف ، عام الر ـ مف أف المساللة وم رة. علبوة عام ذلؾ
والم ظمات  ف   راد، لتمثؿ أحد التحدلات ل ؿ مف الأ. وبالتالف غوط محتماة وتتسبب بعواقب سابلة

 ظرًا لأف المساللة مرتبطة بال تا ج الفردلة والت ظلملة إل اد التوازف الصحلع بلف متطابات المساللة. 
است ارة لهذا الب ال  أ ثر، ل ب أف ل وف لدى الباحثلف  هـ الإل ابلة والسابلة عام حد سوال)الهامة (أي 

وتأثلرها عام  ال ا ب المظاـ لامساللة المدر ة "سول المساللة"الحاللة  ف تمللز  الدراسةتساهـ  و تا  ظ.
العامالف الال ابلة وتحدلداً "ساوؾ العمؿ الاستباقف" مف خلبؿ م موعة مف   رادساو لات الأ تثبلط

 المتغلرات التف تتوسط هذه العلبقة.
ٌٍّغبءٌخاٌزٕظ١ّ١خٚعٛدخصبئصِٚىٛٔبدِفب١ّ١٘خ ٠زج١ِٓٓخلاياٌّشاعؼخٌٍغبٔتاٌّظٍُ

ٌغٛءاٌؾعاٌذس ٌٍّغبءٌخ، اٌّىٛٔبدرؼىظاٌؼٛالتإٌّؾشفخ رغزط١غػضيٚفصً ٌُ اعبداٌغبثمخ

 ثبٌز٠ٍٛؼ فمػ ٚاوزفذ ٌٍّغبءٌخ اٌّظٍُ أٌٍٚغبٔت فىشح اٌؼبٌٟرجٕٟ )اٌّغزٜٛ  اٌلاخط١خ اٌؼلالخ

ٚاٌّغزٜٛاٌم١ًٍِٓاٌّغبءٌخِعش(ٚوأْاٌغبٔتاٌّظٍُِشرجػفمػثىضبفخاٌّغبءٌخاٌّذسوخدْٚاْ

اثؼبد٘ ث١ٓاٌغبٔتاٌّششقٚاٌّظٌٍٍُّغبءٌخ.٠ىْٕٛ٘بنث١ٕخِغزمٍخٌٙب اٌخبصخاٌزٟرفصًو١ٍبً ب

اٌّجؾشاٌمبد٠َؾبٚيِؼبٌغخ٘زااٌغبٔتِٓخلاياعزىشبفث١ٕخعٛءاٌّغبءٌخ.
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 الدجحث انثبَٙ
 اصزكشبف ثُٛخ صٕء الدضبءنخ انزُظًٛٛخ

 تىطئة
 اولها لمو وع سول المساللة  ف م اف العمؿ،  ظراً لاف دراست ا هف الدراسة الأولم مف  وعها  ف ت     

، لذلؾ عمد ا   إلمولعدـ و ود ب لة مفاهلملة وا حة لسول المساللة تبلف الم املف ال ظرلة لهذا المفهوـ
لتو لع هذا ال وع مف التحالؿ،  ؛استخداـ المدخؿ ال وعف مف أ ؿ است شاؼ وب ال ب لة سول المساللة

إللها الباحثوف  أشارتحالؿ ال وعف ومداخاظ، و ستعرض الخطوات التف  حدد  ف هذه المبحث ماهلة ال
ومف ثـ  و ع ال لفلة التف تمت بها أ رال تحالا ا لب ال  ؛لابدل بالتحالؿ ال لفف وا  راؤه بطرلدة مدروسة

 ب لة سول المساللة.
 انزحهٛم انُٕػٙ

 ف تصملـ  (quantitative)ل مف ا اب الدراسات الإدارلة عام المستوى المحاف تعتمد المدخؿ ا     
الدراسة وت فلذها. المدخؿ ال مف مدخؿ مهـ  ف عمالة اختبار ال ظرلات والتحدؽ مف الفر لات والذي 
لتحدؽ ب الاً عام و ود قاعدة معر لة ر لسة تمهد الطرلؽ ل م  بلا ات رقملة واختبارها إحصا لا مف 

س مف المدخؿ ال مف،  أف المدخؿ ال وعف عام الع . (Song, 2007)خلبؿ الأدوات المختافة 
(qualitative) لا  أ ظ، هو مدخؿ است شا ف لستخدـ  ف خاؽ الب م المفاهلملة ال دلدة وب ال ال ظرلات

ل طاؽ مف  ظرلة أو أساس معر ف قا ـ بؿ ل طاؽ مف الملبحظة والبلا ات ول شأ اطر  دلدة بالاعتماد 
 ,Holloway & Todres)ت وال مؿ والمحادثات والخطاب وال  عام البلا ات  لر الرقملة مثؿ ال اما

2003; Song, 2007).  حو الإ رال التفسلري والاست شا ف.  مللبً  أ ثرعادة ما ل وف البحث ال وعف 
 ف البحث ال وعف، للبحظ الباحثوف الساو لات ولسعوف إلم إل اد تفسلرات مف تاؾ الملبحظات تساعدهـ 

ملة  دلدة. تصملـ البحث ال وعف استدرا ف إلم حد  بلر، لبدأ بالملبحظات عام است شاؼ ب م مفاهل
ولف ؿ استخداـ هذا ال وع مف البحوث ع دما لا  ،ولسعم إلم إل اد تفسلرات  ظرلة وم طدلة لاملبحظات

ت وف ه اؾ  ظرلات راسخة  ف م اؿ معر ف ما أو ع دما لا لم ف استخداـ ال ظرلات المو ودة لشرح 
ولستخدـ التحالؿ ال وعف بش ؿ  بلر  .(Ang, 2014)التف سلتـ التحدلؽ  لها دوف تعدللبت الظاهرة 

ومت رر  ف دراسات الإدارة والساوؾ الت ظلمف وه اؾ العدلد مف طرؽ التحالؿ ال وعف م ها عام سبلؿ 
بحث الإ را ف المثاؿ تحالؿ المحتوى، وتحالؿ الخطاب، والإث و را لا، وتحالؿ الب م (تحالؿ الثلمات) وال

(Carrera-Fernández et al., 2014.)   
سوؼ  ستخدـ المدخؿ ال وعف باستخداـ تحالؿ الب م المفاهلملة (تحالؿ الثلمات)  ف مو وع سول       

م امل ظ ال ظرلة والف رلة  إلمالمساللة الت ظلملة لاف هذا المو وع لا لو د لظ أساس  ظري  امؿ و فتدد 
ب م  إلمأساوب است شا ف لغوص  ف م املف ت ارب الآخرلف وأ  ارهـ لاوصوؿ مما لتطاب استخداـ 
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 ف أد اه تو لع لمفهوـ وخطوات تحالؿ الب م  ،مفاهلملة تو ع مع اه و لفلة حدوثظ وما هف عواقبظ
 المفاهلملة. 

 تحهٛم انجنى الدفبًْٛٛخ )تحهٛم انثًٛبد(؟ ْٕ يب
عادة  اات) هو طرلدة لتحالؿ البلا ات ال وعلة التف لتـ تطبلدهتحالؿ الب م المفاهلملة (تحالؿ الثلم     

عام م موعة مف ال صوص وال لبـ الذي لستخر ظ الباحث مف المشار لف مثؿ ال صوص التف لتـ 
تس لاها مف خلبؿ المدابلبت. لفحص الباحث البلا ات مف خلبلها عف  ثب لتحدلد الب م المفاهلملة 

الأ  ار وأ ماط المعا ف التف تظهر بش ؿ مت رر  ف  لبـ و صوص وهف المو وعات و  –المشتر ة 
وسلاة مهمة  ف تحالؿ البلا ات ال وعلة تتصؼ بالمرو ة والسهولة وتمثؿ طرلدة لتحدلد  أ ظالمشار لف. 

عداد التدارلر عف الأ ماط والأ  ار ذات الخصا ص المشتر ة (الثلمات) داخؿ البلا ات  هو  ،وتحالؿ وا 
 موعة البلا ات بأد م حد مم ف مف التفاصلؿ (الغ لة) مف أ ؿ خاؽ ب م مفاهلملة ل ظـ ولصؼ م

وبم رد أف لدرر الباحث استخداـ تحالؿ الثلمات، ت بثؽ طرؽ . (Boyatzis, 1998)اتساعاً  أ ثرم ردة 
مختافة ل ب و عها  ف الاعتبار. عام و ظ التحدلد ه اؾ  رؽ بلف المدخؿ الاستدرا ف والاست تا ف: 

بل ما لت مف المدخؿ الاست تا ف  ،لت مف المدخؿ الاستدرا ف السماح لابلا ات بتحدلد ثلمات الباحث
البلا ات م  بعض الثلمات المسبدة التف لتوق  الباحث أف ل دها ت ع س مف تاؾ البلا ات،  إلمالوصوؿ 

ث   رة قولة عف  وع الثلمات ب الً عام ال ظرلة أو المعر ة الحاللة. بمع م: هؿ لو ر الإطار ال ظري لاباح
، أـ لخطط لتطولر إطار العمؿ الخاص بظ ب الً عام ما )التف لتوق  أف ل دها  ف البلا ات (است تا ف

، ول ف الش ؿ ل ده (استدرا ف)؟ وعام الر ـ مف و ود العدلد مف الطرؽ المختافة لإ رال تحالؿ الثلمات
 ف أد اه تو لع ل ؿ  ، Braun & Clarke (2006)لتب  عمالة مف ست خطوات حددها  اً شلوع  ثرالأ

 م ها.
 خطٕاد إخشاء تحهٛم انثًٛبد

 المرحمف الأولى: التعرف عمى البيانا 
تو ر هذه المرحاة ح ر الأساس لبدلة مراحؿ تحالؿ الثلمات.  ف هذه المرحاة مف المهـ الحصوؿ       

ف  بدأ بتحالؿ ع اصرها الفردلة. قد لت مف عام  ظرة عامة شاماة ل مل  البلا ات التف  مع اها قبؿ أ
ذلؾ  س  الصوت وقرالة ال ص وتدولف الملبحظات الأوللة والبحث بش ؿ عاـ  ف البلا ات لاتعرؼ 

الحد الذي ل وف  لظ عام درالة بعمؽ واتساع  إلمعالها. مف ال روري أف ل غمس الباحث  ف البلا ات 
الدرالة المت ررة" لابلا ات، وقرالة البلا ات بطرلدة  شطة المحتوى. لتحدؽ الا غماس عادةً مف خلبؿ "

ذلؾ. مف المثالف قرالة م موعة البلا ات بأ ماها مرة واحدة عام  إلموالبحث عف المعا ف والأ ماط وما 
ا  م  إذقبؿ البدل  ف الترملز، حلث سلتـ تش لؿ الأ  ار وتحدلد الأ ماط المحتماة أث ال الدرالة.  قؿالأ

 ص م توب، بمع م و    إلم س  البلا ات  إلمبلا ات شفهلاً، مثؿ المدابلبت،  سلحتاج الباحث 
الأصوات الم طوقة عام الورؽ تمهلداً لإ رال تحالؿ  وعف. خلبؿ هذه المرحاة، مف ال لد أف لبدأ الباحث 



 ................................................................... الدضبءنخ في يكبٌ انؼًم ثبَٙانفصم ان
 

  -62- 

لبحدة.  ف تدولف الملبحظات أو و   علبمات عام أ  ار الترملز التف سلعود إللها  ف المراحؿ ال
 رسملة.   ثربم رد الدلاـ بذلؾ، سل وف الباحث عام استعداد لبدل عمالة الترملز الأ

 المرحمف الثانيف: توليد الرموز الأوليف
تبدأ المرحاة الثا لة ع دما لدرأ الباحث البلا ات ولتعرؼ عالها، ول وف قد أ شأ قا مة أوللة بالأ  ار       

إذ لدوـ الباحث و داً لهذه  ،ا هو مثلر للبهتماـ  لها وما هو مت ررحوؿ ما هو مو ود  ف البلا ات وم
، تختاؼ البلا ات المرمزة وم  ذلؾ ،العمالة بت ظلـ البلا ات  ف م موعات ذات مغزى لطاؽ عالها الرموز

 ف هذه المرحاة ل ب عام الباحث اف لعمؿ  ،) أوس اً  البعف وحدات التحالؿ (الثلمات) ، والتف ت وف (
م ه ف مف خلبؿ م موعة البلا ات بأ ماها، م  إعطال الاهتماـ ال امؿ والمتساوي ل ؿ ع صر مف  بش ؿ

ع اصر البلا ات، وتحدلد ال وا ب المثلرة للبهتماـ  ف ع اصر البلا ات التف قد تش ؿ أساس الأ ماط 
رملز بلا اتظ عف طرلؽ ، لم ف لاباحث تاً لدول ف حالة الترملز  ،المت ررة (الثلمات) عبر م موعة البلا ات

 للئشارةـ الماو ة قلبـ التظالؿ أو الأأقلب تابة ملبحظات عام ال صوص التف لدوـ بتحالاها، أو باستخداـ 
لم ف لاباحث تحدلد الرموز  ،ستخداـ الملبحظات لتحدلد أ زال البلا اتاالأ ماط المحتماة، أو ب إلم

تو ع هذا الرمز، ول ف مف المهـ  ف هذه المرحاة التأ د  مبد لًا، ثـ مطابدتها م  مدتطفات البلا ات التف
مف أف  مل  مستخاصات البلا ات الفعالة لتـ ترملزها، ثـ ت ملعها معاً داخؿ  ؿ رمز. ال صلحة الر لسلة 

عدد مم ف مف المو وعات / الأ ماط المحتماة وهذه الخطوة  رورلة لاف  أ برلهذه المرحاة هف ترملز 
 . اً لاحدة لا لعرؼ أبدًا ما قد ل وف مثلرًا للبهتماـ الباحث  ف البدال

 المرحمف الثالثف: البحث عن الثيما  
، ولصبع لدى الباحث قا مة اً مبد لتبدأ المرحاة الثالثة ع دما لتـ ترملز  مل  البلا ات وترتلبها       

حاة، التف تعلد تر لز طولاة مف الرموز المختافة التف حددها عبر م موعة البلا ات. تت مف هذه المر 
التحالؿ عام المستوى الأوس  لاثلمات، بدلًا مف الرموز،  رز الرموز المختافة إلم ثلمات محتماة، 
وت مل   مل  مدتطفات البلا ات المرمزة ذات الصاة  مف الثلمات المحددة. بش ؿ أساسف، لبدأ الباحث 

لتش لؿ ثلـ واحد شامؿ. قد ل وف مف المفلد  ف  ف تحالؿ الرموز وال ظر  ف  لفلة دمج الرموز المختافة 
هذه المرحاة استخداـ الباحث لاتمثللبت المر لة لمساعدتظ  ف  رز الرموز المختافة إلم مو وعات. لم ف 
استخداـ ال داوؿ، أو الخرا ط الذه لة، أو  تابة اسـ  ؿ رمز (ووصؼ مو ز) عام قطعة م فصاة مف 

ه المرحاة، قد ل وف لدى الباحث ألً ا م موعة مف الرموز التف لا الورؽ وت ظلمها  ف ثلمات.  ف هذ
 اً مؤقتربما  -إ شال "ثلػػـ" لسمم "مت وع" لاحتوال الرموز  اً ف إلم أي م اف، ومف المدبوؿ تمامت تم اأ هلبدو 
حة تت اسب م  الثلمات الر لسلة. ت تهف هذه المرحاة بم موعة مف الثلمات المرش اأ هوالتف لا لبدو  -

 ـ والثلمات الفرعلة و مل  مدتطفات البلا ات التف   ترملزها. ت
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 المرحمف الرابعف: مراجعف الثيما 
تبدأ المرحاة الرابعة ع د خاؽ م موعة مف الثلمات المرشحة، وتت مف ت دلع تاؾ الثلمات. خلبؿ       

، إذا لـ ت ف ؿ المثاؿثلمات  عالة (عام سبلهذه المرحاة، سلت ع أف بعض الثلمات المرشحة للست 
،  ف حلف أف البعض الآخر قد تتعارض م  أو  ا ت البلا ات مت وعة لاغالة)ه اؾ بلا ات  ا لة لدعمها، 

ل ب أف تتماسؾ  ،بع ها البعض. قد تحتاج الثلمات الأخرى إلم تدسلمها إلم ثلمات م فصاة و رعلة
ه اؾ اختلب ات وا حة ومحددة بلف الثلمات البلا ات داخؿ  فس الثلـ بش ؿ هادؼ، بل ما ل ب أف ت وف 

المختافة. تت مف هذه المرحاة مستوللف مف مرا عة وت دلع الثلمات. المستوى الأوؿ لت مف المرا عة 
عام مستوى مدتطفات البلا ات المرمزة. هذا لع ف اف الباحث بحا ة إلم قرالة  مل  المدتطفات الم معة 

إذا  ا ت الثلمات المرشحة تبدو  ،اً متماس  اً  مطا تش ؿ أ هتبدو و ل ؿ مو وع، وال ظر  لما إذا  ا ت 
إذا  ا ت  أما ،،  ل تدؿ الباحث بعد ذلؾ إلم المستوى الثا ف مف هذه المرحاةاً متماس  اً ا تش ؿ  مطأ هو 

ا الثلمات المرشحة  لر م اسبة،  سلحتاج الباحث إلم التف لر  لما إذا  اف الثلـ  فسظ لمثؿ مش اة، أو م
إذا  ا ت بعض البلا ات المستخاصة مف داخاظ لا تت اسب معظ،  ف هذه الحالة، لم ف لاباحث إعادة 
صلا ة الثلـ، وا  شال ثلـ  دلد، أو العثور عام تبولب لتاؾ المدتطفات التف لا تعمؿ حاللًا  ف ثلـ مو ود 

لمرشحة تاتدط بش ؿ  اؼ بم رد معر ة الباحث بأف الثلمات ا ،بالفعؿ، أو التخاص م ها مف التحالؿ
لت مف  ،سلصبع  اهز للب تداؿ إلم المستوى الثا ف مف هذه المرحاة أ ظملبمع البلا ات المرمزة  

 ف هذا المستوى، لف ر  ،المستوى الثا ف عمالة مماثاة، ول ف  لما لتعاؽ بم موعة البلا ات بأ ماها
ما إذا  ا ت خرلطة الثلمات  اً أل و  الباحث  ف صحة الثلمات الفردلة  ف  ول م موعة البلا ات،
 المرشحة تع س "بدقة" المعا ف الوا حة  ف م موعة البلا ات   ؿ.

 المرحمف الخامسف: تعريف الثيما  وتسميتيا
 ف هذه المرحاة، لدوـ  ،تبدأ المرحاة الخامسة ع دما ل وف لدى الباحث خرلطة ثلمات مر لة لبلا اتظ     

، "لشلر "التعرلؼ والت دلع ،مات التف سلددمها لتحالاظ، وتحالؿ البلا ات داخاهاالباحث بتحدلد وت دلع الثل
، وتحدلد  ا ب البلا ات الذي )تحدلد " وهر" ما لدور حولظ  ؿ ثلـ (بالإ ا ة إلم الثلمات بش ؿ عاـ إلم

احث الدلاـ لم ف لاب ،لاتدطظ  ؿ ثلـ. مف المهـ عدـ محاولة الحصوؿ عام ثلـ ل وف شدلد الت وع والتعدلد
بذلؾ مف خلبؿ الر وع إلم مدتطفات البلا ات الم معة ل ؿ ثلـ، وت ظلمها  ف حساب متماسؾ ومتسؽ 

بم اف ألا لدوـ الباحث  دط بإعادة صلا ة محتوى مدتطفات  هملةمف الأ ،، م  السرد المصاحباً داخال
لتو ب إ رال تحالؿ مفصؿ ل ؿ ثلـ  ردي،  ،البلا ات المددمة، ول ف تحدلد ما هو مهـ  لها ولماذا

و تابتظ. بالإ ا ة إلم تحدلد "الدصة" التف لرولها  ؿ ثلـ، مف المهـ ال ظر  ف  لفلة ملبلمتها لػ "الدصة" 
الشاماة التف تخبرها البلا ات،  لما لتعاؽ بسؤاؿ البحث.   زل مف عمالة التحسلف، سلحتاج الباحث إلم 

 ف هذه المرحاة ل ب عام الباحث التف لر  ،مات  رعلة أـ لاتحدلد ما إذا  اف الثلـ لحتوي عام أي ثل



 ................................................................... الدضبءنخ في يكبٌ انؼًم ثبَٙانفصم ان
 

  -64- 

 ف الأسمال التف سلم حها لاثلمات  ف التحالؿ ال ها ف، ول ب أف ت وف الأسمال مو زة ومدت بة وتعطف 
 الدارئ عام الفور   رة عما لدور حولظ المو وع. 

 المرحمف السادسف: إنتاج التقرير 
 ـ ا ل وف لدى الباحث م موعة مف الثلمات التف تبدأ المرحاة السادسة ع دم      إعدادها بال امؿ،  ت

تتمثؿ مهمة  تابة تحالؿ الثلمات، سوال  اف لا شر أو لمهمة  ،وتت مف التحالؿ ال ها ف و تابة التدرلر
مف المهـ  ،الدصة المعددة البلا ات بطرلدة تد   الدارئ ب دارة وصحة التحالؿبحثلة أو أطروحة،  ف سرد 

ومثلر للبهتماـ لادصة التف ترولها  ،و لر مت رر اً وم طدل اً ومتماس أف لو ر التحالؿ وصفًا مو زًا 
 البلا ات داخؿ الثلمات وعبرها. 

 جمغ انجٛبَبد 
مف ا ؿ أ رال تحالؿ الثلمات و ؽ المدخؿ ال وعف حوؿ است شاؼ الب لة المفاهلملة لسول المساللة     

قاـ  إذ ،ث ب م  البلا ات مف خلبؿ المدابلبت شبظ المهل اة بش ؿ ر لسف ف م اف العمؿ قاـ الباح
معاوف مدلر) باغ  أوالباحث بإ رال مدابلبت شبظ مهل اة و هاً لو ظ م  عل ة مف الدلادات الإدارلة (مدلر 

 ف مختاؼ الدطاعات (مدلرلة الصحة، مدلرلة التربلة، التعالـ العالف، والدطاع  اً  رد (27)عددهـ 
، م اس المحا ظة، دا رة ال هربال، والم اري مصر ف، مدلرلة الشرطة، مدلرلة البل ة، مدلرلة المالال

، مدلرلة البادلة، ومدلرلة ال  سلة). تمت المدابلبت  ف مب م ، ال رلبةمدلرلة الخزل ة، مدلرلة الزراعة
ات  ار ة، واستغرقت الدا رة، وعادةً ما ت وف  ف م تب المشارؾ (المست وب) أو  ف قاعة ا تماع

 2شبظ مهل ؿ بروتو ولاً دقلدة ل ؿ شخص تمت مداباتظ. لدد استخدم ا  80 إلم 40المدابلبت ما بلف 
 أوهـ لدور الأ هزة الرقابلة  ف تحسلف إدرا لغطف ت ربة المشار لف السابدة م  الأ هزة الرقابلة و لفلة 

 ـ لمداباة وعدـ إ فاؿ شفل مما لغرض الإحاطة ب مل  ما ذ ر  ف ا ،عرقاة عمؿ م ظماتهـ ذ ره عمد ا  ت
تس لؿ  مل  المدابلبت بواسطة  هاز تس لؿ للتس م ل ا الر وع لها وتحدلد  ؿ ما م امل ها بدقة.  إلم

 لو ع خصا ص عل ة البحث. (9)ال دوؿ 
 (9)جدول 

 خصائص عينف البحث  ي المقابلا  شبو المييكمف
 مدة المداباة التحصلؿ العامف س وات الخدمة ال  س العمر م اف العمؿ الموق  الوظلفف ت
 M 40 بورد د توراه 17 ا ثم 42 الصحة مدلر عاـ .1

 M 60 ما ستلر 20 ذ ر 46 الصحة معاوف اداري  .2

 M 55 بورد د توراه 15 ذ ر 39 الصحة معاوف   ف .3

 M 40 ب الورلوس 22 ذ ر 48 التربلة مدلر عاـ .4

 M 50 ب الورلوس 27 ذ ر 53 لةالترب معاوف اداري .5

                                                           
2

 (٩1د شجٗ ا١ٌّٙىٍخ هاعغ اٌٍّؾك )٩ٌؽ٩ع ػٍٝ أٍئٍخ اٌّمبث 
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 M 60 ب الورلوس 25 ذ ر 51 التربلة معاوف   ف .6

 M 45 د توراه 30 ذ ر 55 التعالـ عملد  الة .7

 M 70 ما ستلر 14 ذ ر 38 التعالـ معاوف اداري .8

 M 50 د توراه 20 ذ ر 44 التعالـ معاوف عامف .9

 M 80 وسب الورل 28 ا ثم 52 الدطاع المصر ف مدلر .10

 M 70 ب الورلوس 33 ا ثم 56 الدطاع المصر ف مدلر .11

 M 60 ب الورلوس 24 ذ ر 50 الدطاع المصر ف مدلر .12

 M 60 ما ستلر 18 ذ ر 41 وزارة الداخالة مدلر  .13

 M 80 ب الورلوس 28 ا ثم 51 الدطاع البل ف مدلر  .14

 M 70 وسب الورل 11 ذ ر 34 الدطاع البل ف معاوف مدلر .15

 M 40 ب الورلوس 26 ذ ر 49 مدلرلة المال مدلر  .16

 M 50 ب الورلوس 24 ا ثم 47 مدلرلة المال مدلر  فمعاو  .17

 M 60 ب الورلوس 27 ذ ر 50 م اس المحا ظة معاوف المحا ظ .18

 M 80 ب الورلوس 18 ذ ر 41 م اس المحا ظة مدلر الحسابات .19

 M 65 ب الورلوس 19 ذ ر 42 ال هربال مدلر  .20

 M 70 ب الورلوس 32 ذ ر 55 ال هربال معاوف مدلر  .21

 M 60 ب الورلوس 30 ذ ر 53 الخزل ة مدلر  .22

 M 50 ب الورلوس 33 ذ ر 56 الزراعة مدلر  .23

 M 50 ب الورلوس 34 ذ ر 57 ال رلبة مدلر  .24

 M 60 ب الورلوس 25 ذ ر 48 ال  سلة وال وزات معاوف مدلر  .25

 M 50 ب الورلوس 32 ذ ر 55 البادلة مدلر   .26

 M 60 ب الورلوس 28 ذ ر 50 البادلة معاوف   ف .27

 تحهٛم انجٛبَبد 
 Thematic)بعد الا تهال مف المدابلبت بد  ا بعمالة تحالؿ البلا ات باستخداـ طرلدة تحالؿ الثلمات     

analysis). ـ المدابلبت مف خلبؿ أتباع ست خطوات  تت مف هذه الطرلدة تحالؿ  لبـ و صوص   ت
 ف المرحاة الأولم مف مراحؿ .  فاً آتو لحها  ت ـ و ما  Braun & Clarke (2006)تحدلدها مف قبؿ 

تحالؿ الثلمات، والمتمثاة بالتعرؼ عام البلا ات.  ف هذه المرحاة قم ا بتحولؿ الإ ابات بال امؿ وب ؿ 
وهذا ساهـ  ف زلادة اطلبع الباحث بش ؿ أعمؽ عام  ،ص م توب  إلمتفاصلاها مف التس لؿ الصوتف 

 ،بعد ذلؾ شرع الباحث بالمرحاة الثا لة المتمثاة بتوللد الرموز الأوللة ،تفاصلؿ  لبـ و صوص المشار لف
 ف هذه المرحاة عما ا بش ؿ م ه ف مف خلبؿ م موعة البلا ات بأ ماها، م  إعطال الاهتماـ ال امؿ 

ع صر مف ع اصر البلا ات، وتحدلد ال وا ب المثلرة للبهتماـ  ف ع اصر البلا ات التف والمتساوي ل ؿ 
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قد تش ؿ أساس الأ ماط المت ررة (الثلمات). تمت عمالة ترملز بلا ات ا عف طرلؽ  تابة ملبحظات عام 
إعادة قرالة  تمت ،إلم الأ ماط المحتماة للئشارةـ التظالؿ أقلبال صوص التف  دوـ بتحالاها، وباستخداـ 

ر ت الرموز داخؿ ال صوص وعبرها لتحدلد أو ظ التشابظ والاختلبؼ بلف و  ؿ  ص عدة مرات، وق
 ـ المشار لف.  ت مل  الرموز المتشابهة  ف مع اها الأساسف معاً لتش لؿ رموز مف الدر ة الأولم، عام  ت

طات مف  هات خار لة  ف رمز ت مل  التعالدات حوؿ خ وع الأ هزة الرقابلة لا غو  ت ـ سبلؿ المثاؿ، 
الفرد لا غوطات عام الأ هزة الرقابلة". بعد اف ا تهل ا مف مرحاة ترملز  مل   إدراؾالترتلب الأوؿ، "

بلا ات ا، وترتلبها مبد لاً، أصبع لدل ا قا مة طولاة مف الرموز المختافة التف حدد اها عبر م موعة 
تت مف هذه المرحاة، التف تعلد  ،ثة المتمثاة بالبحث عف الثلماتالبلا ات. بعد  ؿ ذلؾ بد  ا بالمرحاة الثال

تر لز التحالؿ عام المستوى الأوس  لاثلمات  رز الرموز المختافة إلم ثلمات محتماة، وت مل   مل  
 ف هذه المرحاة قم ا بفحص العلبقات  ،3مدتطفات البلا ات المرمزة ذات الصاة  مف الثلمات المحددة

ة الأولم، بحثاً عف طرؽ لت ملعها معًا  ف ثلمات ذات مستوى أعام، عام سبلؿ المثاؿ بلف رموز الدر 
 ـ  المعر ة بالتعالمات والدوا لف" و " المع للف بالرقابة  إلمدمج الرموز "بعض الأ هزة الرقابلة تفتدر  ت

م   ا هذا مف  ،ةالخبرة" لخاؽ ثلـ واحد وهو عدـ الخبر  إلمـ لفتدروف  هتأهلؿ وتدرلب لأ إلملحتا وف 
 أ ثردمج رموز الدر ة الأولم  ف ثلمات مف الدر ة الثا لة التف التدطت العمالات ذات الصاة بمستوى 

ت رلدًا. بعد توللد م موعة مف الثلمات المرشحة، بد  ا بالمرحاة الرابعة التف تت مف مرا عة وت دلع تاؾ 
و ود  إلمشحة للست ثلمات  عالة بسبب الا تدار الثلمات. خلبؿ هذه المرحاة، و د ا بعض الثلمات المر 
بعدما أصبع لدل ا خرلطة ثلمات معبرة عف  ؛اأ هبلا ات  ا لة لدعمها  تل ة عدـ اتفاؽ الم لبلف بش

البلا ات بد  ا بالمرحاة الخامسة المتمثاة بتعرلؼ الثلمات وتسملتها.  ف هذه المرحاة، قم ا بتعرلؼ وت دلع 
لتحالاظ بمع م تحدلد " وهر" ما لدور حولظ  ؿ ثلـ، وتحدلد  ا ب البلا ات الذي  الثلمات التف س ددمها

لاتدطظ  ؿ ثلـ. أخلرا ا تهل ا بالمرحاة الأخلرة التف تتمثؿ بإعداد التدرلر ال ها ف حوؿ تحالؿ الثلمات 
ساللة تت وف مف وال تا ج التف تـ التوصؿ إللها حوؿ ب لة سول المساللة، وبذلؾ أصبع لدل ا ب لة لسول الم

  أبعاد ر لسلة وهف (خصا ص البل ة وخصا ص المراقب وخصا ص المعاللر).

 رمشٚش تحهٛم انثًٛبد 
التمثلؿ المر ف والصوري لتحالؿ الثلمات لب لة سول المساللة  ف م اف العمؿ الذي  (7)لظهر الش ؿ     

و ما لشاهد مف خلبؿ  ،ت البلا اتلعد احد الأدوات المهمة لرسـ التصور الشامؿ عف تد ؽ رموز وثلما
ف لثلبث أبعاد ر لسة (ثلمات) وهف خصا ص درا الش ؿ  أف ب لة سول المساللة تع س التصور الإ

سول المساللة لأتف مف  إدراؾاف  إلمهذا لشلر  ،المراقب، وخصا ص بل ة المساللة وخصا ص المعاللر
ة وهف المراقب والبل ة والمعاللر. وقد حدد حالات الخاؿ  ف خصا ص ثلبث مصادر ر لسة ل ظـ المسالل

المشار لف  ف المدابلبت شبظ المهل اة اف خصا ص المراقب تأتف مف بعدلف  رعللف هما سول ساوؾ 
                                                           

3
 (2)٩ٌؽ٩ع ػٍٝ ٔزبئظ اٌّوؽٍخ اٌضبٌضخ هاعغ اٌٍّؾك  
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ات مف خلبؿ تحالؿ شار و د الباحث و ود العدلد مف الرموز والإ إذ ،المراقب وقاة خبرة ومعر ة المراقب
ساوؾ المراقب مثؿ حالات التحلز وعدـ المو وعلة  لبـ و صوص المشار لف حوؿ و ود سول 
 ما بلف تحالؿ وتشخلص  لبـ  ،وال  مف الرموز خطالوالا تهازلة والا تدا لة و فس الا تداـ وتصلد الأ

و صوص المشار لف و ود العدلد مف الرموز حوؿ و ود بعد قاة الخبرة والت ربة م ها عام سبلؿ المثاؿ، 
وعدـ امتلبؾ المؤهلبت العاملة وعدـ التخصص وال .  مل  هذه الرموز  ف بعد عدـ المه لة وعدـ الخبرة 

سول الساوؾ وبعد قاة الخبرة هف تتعاؽ ببعد ر لسف أعام (ثلمة مف الدر ة الثا لة) هف خصا ص 
الخاؿ المو ود  ف  إدراؾالمراقب. أي اف المدرال والعامالف لشعروف ولدر وف ت ربة سول المساللة  ف 

 لمراقب. خصا ص ا
سول المساللة قد ل سده خصا ص البل ة ذات الصاة ب ظـ المساللة  إدراؾأف  (7) ما لظهر الش ؿ     

لشاهد اف خصا ص سول المساللة تتمثؿ بثلبث أبعاد  رعلة تع س ثلمات مف الرتبة  إذ ،المستخدمة
وبل ت الرموز الأوللة  ،ةالأولم وهف  ثا ة المساللة و موض (تشولش) المساللة وعدـ توا دلة المسالل

حالة  ثرة عبل وأطراؼ المساللة  ف م اف العمؿ ومف  إلمالتف استخاصها الباحث حوؿ  ثا ة المساللة 
أما  ،و ثرة التفاصلؿ المطاوبة وال  ،أمثاة هذه الرموز هف  ثرة الرقابة والتدقلؽ وتعدد أطراؼ المساللة

حالة عدـ الو وح  ف الآللات والطرؽ التف  إلمشلر ا تبدوا مف خلبؿ الرموز تأ ه موض المساللة  
تتبعظ الأ هزة الرقابلة المختافة ومف الأمثاة عام الرموز ذات الصاة هف الحلرة والتشولش وتداخؿ 

لعبر عف حالة التعارض والت ارب  ف  أ ظأما بعد عدـ توا دلة المساللة   ،الدرارات والغموض وال بابلة
المختافة والذي تصوره رموز مثؿ تداخؿ المسؤوللات وت ارب مطالب  هات مطالب الأ هزة الرقابلة 

و مل  هذه الأبعاد تع س ب لة مفاهلملة أعام هف خصا ص بل ة  ،المساللة وتشتت المسؤوللة وال 
ال زل الأخلر  ف التمثلؿ المر ف لاثلمات الرموز الم و ة لخصا ص المعاللر، إذ  ما لظهر المساللة. 

ا البعد لا لشمؿ عام أبعاد  رعلة مثؿ باقف الأبعاد الر لسة الأخرى، وعام الر ـ مف للبحظ اف هذ
اختلبؼ رموز هذا البعد إلّا أ ها بم موعها تع س ب لة واحدة هف معاللر المساللة. وتت مف هذه الرموز 

 ة إلم عدـ عام سبلؿ المثاؿ، تدادـ التعالمات والدوا لف و موض التعالمات وعدـ التصرلع بها بالإ ا
 ثباتها وتغلرها المستمر. 
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اٌزّض١ًاٌّشئٌٟٕزبئظرؾ١ًٍاٌض١ّبدٌّزغ١شعٛءاٌّغبءٌخفِٟىبْاٌؼًّ(7)اٌشىً

 ػلَ ا٨ٍزم١ٌ٩خ

 اٌّياع١خ

 ا٨ثزياى

 ١ٕخػلَ اٌّٙ

 اٌّؾَٛث١خ

 ػلَ اٌزقظض

 ٚاٌّؼوفخ ػلَ اٌقجوح

 فطبءا٤رظ١ل 

 ػلَ اٌىفبءح

 ػلَ اٌؾ١بك٠خ

 اٌّؾبثبح ٚاٌزؾ١ي

 اٍزغ٩ي اٌؼًّ ٌزؾم١ك ِىبٍت شقظ١خ

 ػلَ ا٨ٍزم١ٌ٩خ

 ػلَ اٌللخ

 ٔفٌ ا٨ٔزمبَ

 اٌزبفٙخ ٚرون اٌّّٙخ ا٤ِٛهِزبثؼخ 

 ا٨ٔزمبئ١خ

 اٌقؼٛع ٌٍؼغٛؽ اٌقبهع١خ

 لَ إٌيا٘خ ٚا٨ٍزمبِخػ

 اٌزؼبٌٟ ٚاٌزىجو

 ػلَ اِز٩ن اٌّإ٩٘د

 

 

 السموك سوء
 

 

قلة الخبرة 

 والتخصص

 

خصائص 

 المراقب

 

 رؼلك آهاء ٚوضوح اعزٙبكاد ا٤عٙيح اٌولبث١خ

ػلَ ٚعٛك اٌز١َٕك ث١ٓ ا٤عٙيح اٌولبث١خ 

 اٌّقزٍفخ

 رؼلك اٌغٙبد ٚأؽواف اٌَّبءٌخ 

 كوضوح اٌّوالجخ ٚاٌزلل١

 رجو٠و اٌىض١و ِٓ ا٤ِٛه ٚاٌمؼب٠ب

 زفبط١ً اٌّطٍٛثخاٌوضوح 

 
 ػلَ ِؼوفخ اٌغٙخ اٌولبث١خ اٌَّإٌٚخ

 
 ٨ ٠ٛعل ئٍزوار١غ١خ اٚ ّٔؾ ػًّ ِؼ١ٓ

 
 افز٩ف آ١ٌخ اٌؼًّ ٚاٌّزطٍجبد

 رلافً لواهاد ا٤عٙيح اٌولبث١خ

 

 اٌؾ١وح ٚاٌزش٠ٛش

 اٌغّٛع ٚاٌؼجبث١خ

 أفوٜؼبهة ِغ ثؼغ اٌَّإ١ٌٚبد لل رز أكاء

 
 ٠ؾظً رلافً فٟ اٌَّإ١ٌٚبد ا٤ؽ١بْثؼغ 

 
 ٚرؼبهثٗ رشزذ اٌَّإ١ٌٚبد فٟ اٌؼًّ

 
 رقزٍف اٌَّإ١ٌٚبد ؽَت افز٩ف اٌغٙخ

 

 كثافة المساءلة

 

 

 غموض المساءلة

 

 خصائص 

 البٌئة

عدم توافقٌة 

 المساءلة

 افز٩ف ٚرؼبهع اٌزؼ١ٍّبد ٚاٌّؼب١٠و

 
 ٘بػلَ صجبد اٌزؼ١ٍّبد ٚرغ١و

 
 اٌزؼ١ٍّبد غبِؼخ ٚغ١و طو٠ؾخ

 

 رمبؽغ اٌزؼ١ٍّبد ٚاٌظ٩ؽ١بد ف١ّب ث١ٕٙب

 رمبكَ اٌزؼ١ٍّبد ٚػلَ رؾل٠ضٙب

 
ػلَ ٚعٛك لبػلح ث١بٔبد ِٛؽلح ٌٍزؼ١ٍّبد 

 ٚاٌمٛا١ٔٓ

 

 

 

 خصائص المعاٌٌر

 

سوء 

 المساءلة

 

 الرموز من الرتبة

 الأولى
 

الثٌمات الفرعٌة من 

 الرتبة الأولى
الرئٌسة من الثٌمات 

 الرتبة الثانٌة
البنٌة المفاهٌمٌة 

 الرئٌسة
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 ثُبء يمٛبس صٕء الدضبءنخ     
مف خلبؿ تحدلد  ؿ متغلر لت وف مف  ا بلف  وهرلف ال ا ب الأوؿ لع س الب لة المفاهلملة لامتغلر      

م و ات المتغلر الر لسة: هؿ المتغلر أحادي البعد اـ متعدد الأبعاد وهؿ ه اؾ أبعاد ر لسة وأبعاد  رعلة 
لع س  درات قلاس هذا  أ ظال ا ب الثا ف   أماوهؿ المتغلر مف الرتبة الأولم اـ مف الرتبة الثا لة؟ 
 ـ أعلبه المتغلر موزعة حسب الب لة المفاهلملة. خلبؿ الفدرات  ت اوؿ ال ا ب الأوؿ لمتغلر سول المساللة  ت

 ـ والذي  ال ا ب الثا ف المتعاؽ بب ال  درات  أما ،مف خلبلظ تحدلد الأبعاد الر لسة والفرعلة لهذا المتغلر ت
 ف  Hinkin (1998)المدلاس  سوؼ لتـ ت اولها  ف ال ا ب العماف لادراسة وحسب المراحؿ التف حددها 

 س. ب ال المدالل
است شاؼ ب لة سول المساللة (خصا ص بل ة المساللة،  إلمبعد اف خاص المبحث الحالف      

تددلـ اطار  ظري تحالاف  إلموخصا ص المراقب، وخصا ص المعاللر) ت تدؿ الدراسة  ف المبحث الثالث 
بعاد التف سوؼ لت مف المبحث الثالث عرض التأصلؿ ال ظري ل ؿ بعد مف الا إذلب لة سول المساللة، 

 ـ   . اللظ ادبلات المساللة تأشار است شا ها لب لة سول المساللة و داً لما  ت
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 الدجحث انثبنث
رأطير َظش٘ حٕل ثُٛخ صٕء الدضبءنخ 

 تىطئة
مف المهـ  داً اف  تعمؽ بالبحث  أ ظالدور الهاـ الذي تاعبظ المساللة  ف الم ظمات، و د ا  إلم ظراً      

ودراسة هذه العمالة، وأف  عتمد عام أحدث الاساللب  ف ت فلذ الخطة البحثلة والت ارب الاست شا لة، وهذا 
بعد اف ا رل ا دراست ا الاست شا لة لتحدلد ، ما ساعد ا عام التوصؿ إلم  تا ج دقلدة و دلرة بالاهتماـ

تأطلر الا  ار والمفاهلـ التف الابعاد التف تش ؿ ب لة "سول المساللة"،  عمؿ  ف هذا المبحث عام 
تت م ها ابعاد ب لة سول المساللة المتمثاة بػ (خصا ص المراقب، خصا ص البل ة، وخصا ص المعاللر) 
وتسالط ال ول عام م امل ها ال وهرلة بهدؼ ا  ال المو وع واعطال صورة وا حة عف ب لة سول 

 المساللة  ف م اف العمؿ.
 ضبءنخانزأصٛم انُظش٘ لدفٕٓو صٕء الد

اف ه اؾ تلار بحثف إلّا ، عام الر ـ مف تأ لد تلار مف الادبلات عام ال وا ب الال ابلة لامساللة       
الفرد لامساللة لا لؤدي دا مًا إلم ساو لات إل ابلة، عام سبلؿ  إدراؾاخر أظهرت  تا  ظ الت رلبلة أف 

اف المساللة  إلم Hall et al., (2003); Hochwarter et al., (2007) أشارالمثاؿ  ف بحث سابؽ 
 أشاروتأللداً لذلؾ  المدر ة تعزز  تا ج مواتلة  ف بعض الاعدادات و لر مواتلة  ف اعدادات أخرى.

(Frink and Klimoski, (1998 أف المساللة المدر ة للست "إل ابلة عام مستوى العاـ" وا د  إلم
ات التف بل ها الباحثوف، ت و ت شار  تل ةً لهذه الأ ،عام و ود " ا ب مظاـ" لامساللة  ف  مل  الم ظمات

لا ا ب المظاـ لامساللة، وبذلؾ تولدت  لفر لة تتمثؿ  ف عدـ دراسة الباحثلدل ا ق اعة بأف ه اؾ   وة مع
والذي  Mis-accountabilityلدل ا الدا علة لاخوض  ف هذا المو وع الذي اطاد ا عالظ سول المساللة 

 ي ضوء ذلك يمكن تعريف اختلبلات  ف  ظاـ المساللة.  أوالفرد بو ود تشوهات  دراؾلحدث  تل ةً لإ
موقف سمبي تجاه نظام المساءلف  ي المنظمف التي يعمل بيا الفرد يتألف من  اأنيسوء المساءلف عمى 

      الاعتقاد بأن آليا  المساءلف الرسميف تتصف بالغموض والكثا ف وعدم التوا قيف؛ (1)ثلاثف جوان  
(2 والاعتقاد بأن العاممين )المراق ( عمى تنفيذ ىذه الآليا  يفتقدون الخبرت ويمارسون سموكيا  (

 ف الفدرات والاعتقاد بان المعايير المطبقف  ي ىذه الآليا  تتصف بالتقادم والتعارض.  (3)سيئف؛ و 
 التاللة س و ع بش ؿ مفصؿ الابعاد التف ترت ز عالها ب لة سول المساللة.

Observer's Characteristicsلاً. خصبئص الدشالتأٔ

 مف شب ة المساللة، ه اؾ العدلد مف الأطراؼ التف لم ف أف ت وف مسؤولة أماـ بع ها البعض.      
أو الت معات الا تماعلة التف لدرؾ الفرد علبقة المساللة   رادتتمثؿ تاؾ الاطراؼ  ف شب ة المساللة بالأ

  رادأف الأ إلم Goodman et al., (2011b)   أشارتماشلاً م  ذلؾ  (.Gelfand et al., 2004)بها 
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 الباً ما لمتا وف مساللات مزدو ة مما ل عاهـ لهتموف بالتدللمات مف  لا ات متعددة، لذلؾ قد ل تج عف 
حدلداً ت أ ثربش ؿ  ،التصورات المتبال ة لامساللة أماـ زملبل العمؿ أو المشر لف أو الم ظمة  تا ج مختافة

الو لؿ، الذي تتـ مراقبة تصر اتظ وقراراتظ،  أ ظقاـ عامال المساللة بو   تصور لاحد الاطراؼ عام 
 & Cummings)المو ؿ (المراقب) الذي للبحظ و لدلـ الو لؿ  أ ظوتصور الطرؼ الآخر عام 

Anton, 1990).  
ذي لفرض آللات المساللة ولبدأ الشخص ال أ ظ مل   ماذج المساللة تصور المراقب ببساطة عام       

الفرد المسالؿ، ولؤثر عام الساوؾ المستدباف لافرد  أدالالتفاعلبت  ف حادة المساللة، ولراقب ولدلـ 
ات التف شار  ظراً لأف الإ .(Bergsteiner & Avery, 2010)المسالؿ مف خلبؿ است ابات المساللة 

س، لذلؾ  إف المعاماة التف لو رها المراقبوف لها الددرة لددمها المراقبوف تؤثر  الباً عام ص اعة الأحاسل
دراؾ ف التأثلر عام دل املات المساللة و  لددـ المراقبوف  إذ (.Breaux et al., 2008)لامساللة   رادالأ ا 

لتو لع المهاـ وتعزلز الالتزاـ الشخصف والسلطرة عام   رادات مهمة للؤشار إمف خلبؿ ساو هـ الرقابف 
ش ؿ مف  أ ظتماشلاً م  ذلؾ عُرؼ الساوؾ الرقابف لامراقب عام  ،ال تا ج الت ظلملة الهامةالساو لات و 

أش اؿ الإشراؼ المباشر الذي لأخذ بعلف الاعتبار مدى مشار ة المراقب  ف الساو لات التف تعزز 
 . (Mero et al., 2014) العامالف  رادتصورات المساللة لدى الأ

م موعة مف الخصا ص المرتبطة بالمراقب والتف تصور  إلمت شا لة، توصا ا مف خلبؿ دراست ا الاس     
الفرد بسول المساللة.  مف الثلمات الفرعلة مف الرتبة الأولم ص فت هذه الخصا ص  إدراؾ ا ب مف 

 الخبرة والتخصص). التف س و حها بش ؿ مو ز  ف الفدرات التاللة: وقاة(سول الساوؾ،  إلم
 Observer's Misbehaviorسوء سموك المراق   .1
 إلمصلا ة المبادئ والمعاللر التف تهدؼ  إلمتسعم الم ظمات المه لة  ف م الف الرقابة والتدقلؽ        

المراقبلف والتأ د مف مدى  أدالو   قواعد وآداب ساوؾ مه ة الرقابة والتدقلؽ،   لًب عف الرقابة عام 
مه ة الرقابة والتدقلؽ و ف مرحاة مب رة مف الدرف الما ف التزامهـ  ف تاؾ الدواعد. وقد اعترؼ ممارسف 

سف م موعة وا حة مف المعاللر التف تح ـ ساوؾ المراقبلف  إلماف ه اؾ حا ة ماسة  إلم
((Ohiokha & Akhalumeh, 2013.  اف الفهـ الصحلع لهذه المعاللر لمثؿ خطوة مهمة  حو تحسلف

ا عاؼ وتدولض دور  إلمؿ المراقب لتاؾ المعاللر قد لؤدي اف ت اوز واهما إذ فالة عمالة المساللة، 
 (Knechel et al., 2013). عمالة المساللة 

 لبحظ حرص الدللؿ الاسترشادي لوحدات الرقابة والصادر مف دلواف الرقابة الماللة"  "ع د ال ظر  ف     
 التفؾ المه ف واخلبقلات المه ة الدلواف ومف خلبؿ تأ لداتظ الوا حة عام  رورة التزاـ المراقبلف بالساو 

  لما علبقاتهـ و ف الوظلفلة مهامهـ أدال أث ال اتباعها عالهـ ل بغف التف والساو لات الدلـ لامراقبلف تحدد
 الساوؾ قواعد المه ة التف  شرت  ف مدو ة  ما تشلر أخلبقلات ،لارقابة الخا عة ال هات وم  بل هـ

 ب فالة الوظلفلة وا باتظ أدالب المراقب قلاـ  :إلم الرقابلة الادارلة لاهل ات المه ة وأخلبقلات الوظلفف
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 بأما ة عماظ لؤدي وأف لها، المم وحة لصلبحلاتا  طاؽ  مف الهل ات الرقابلة أهداؼ لتحدلؽ ومه لة
 مخالفة أو الإهماؿ أو الدصد سول مف مت رداً  وحلادلة، ومو وعلة و زاهة وشفا لة ومصداقلة واستدلبللة

 قواعد (مدو ة .العامة بالمصاحة الإ رار أو لاغلر أو بظ خاصة مصاحة لتحدلؽ السعف أو دا وف،ال
عام الر ـ مف  ؿ هذه التأ لدات . والإدارلة) الماللة الرقابة بدلواف وأخلبقلات المه ة الوظلفف الساوؾ

است ا الاست شا لة عدـ التزاـ ا  ا لاحظ ا مف خلبؿ در إلّا عام الالتزاـ بالساوؾ المه ف واخلبقلات المه ة 
المراقبلف بم املف هذه المدو ات وقلامهـ بم موعة مف الساو لات التف ت درج  مف اطار "الساو لات 

مثؿ هذه الساو لات تخؿ  ف ملزاف العدؿ وتاحؽ ال رر بالم ظمة، سوال سول الساوؾ"،  أوالم حر ة 
تعرؼ الادبلات سول ة التف لمثاها هؤلال المراقبلف. الهل ات الرقابل أو ا ت الم ظمة الخا عة لارقابة 

العمؿ بحسف  لة وبدوف خداع. اف  إلما تهاؾ حرمة الوا ب المه ف الداعف  أ ظالساوؾ بش ؿ عاـ عام 
الا تهاؾ المتعمد لادواعد والمعاللر الت ظلملة التف تحدد الساوؾ  إلم للئشارةمصطاع سول الساوؾ لستخدـ 

 أو .Robinson & Benneett, 1995)) الهما  أواع ا ها  أور اهلة الم ظمة المر وب، مما لهدد 
الساو لات والممارسات اللبأخلبقلة التف لتـ ت فلذها عف قصد مف قبؿ اع ال الم ظمة وتت اقض م  

ة شار الإ ف هذا الاطار لابد مف . (Poursadegh & Faridpour, 2018)هداؼ الم ظمة ومصالحها أ
العامالف  ف  مل  الم ظمات بما  لهـ المراقبلف العامالف   راداوؾ هذا ل طبؽ عام الأسول السف أ إلم

الساوؾ المتعمد الذي لدوـ بظ  أوالفعؿ  إلممف و هة  ظر ا لشلر سول الساوؾ المراقب  بالهل ات الرقابلة.
مة، مما ل ع س عام خرؽ الاوا ع والدوا لف المعموؿ بها  ف الم ظ أوالفرد (المراقب) والمتمثؿ با تهاؾ 

مثاة عام هذا الساوؾ: الرشوة، واستغلبؿ الم صب  ظمة (الهل ات الرقابلة)، ومف الأعدـ تحدلؽ اهدؼ الم
 لتحدلؽ م ا   ذاتلة، ومحاباة طرؼ والتعامؿ معظ بش ؿ مختاؼ عف الاطراؼ الاخرى.

ة مف الساو لات ص ف اها عام اف المراقبلف لدوموف بم موع إلمالاست شا لة  ةدراسال تا ج  تأشار       
اتفؽ عدد  بلر  داً مف الاشخاص الذلف تمت  إذ ،ساو لات ت درج  مف سول ساوؾ المراقب اأ ه

العامالف  ف الهل ات الرقابلة لتصفوف بدر ة  بعض مداباتهـ  ف المدابلبت المباشرة شبظ المهل اة عام اف
عداد التدارلر الرقابلة، وعدـ إـ المو وعلة  ف عد إلمعاللة مف المزا لة، تشلر المزاحلة بش ؿ عاـ 

حد أ ابة إولبدو ذلؾ وا ع مف خلبؿ  ،وا ما و داً للب تهادات الشخصلة ،العمؿ و داً لادوا لف والتعالمات
الذلف تمت مداباتهـ عام سؤال ا الذي و ظ اللظ والمتعاؽ بماهلة السابلات التف تعا ف م ها الا هزة 

 ما توصا ا  ،المزا لات  ف ا اب الاحلاف" إلمعمؿ الا هزة الرقابلة لست د قاؿ اف  " ذإوالهل ات الرقابلة: 
بمع م اف المراقبلف  الباً ما  ،بالمحسوبلةاف المراقبلف  ف الهل ات الرقابلة لتأثروف بدر ة عاللة  إلمال اً 

ف خلبؿ ا ابة احد لتأثروف بال غوط الحزبلة والا تماعلة ع د ممارسة عماهـ ولبدو ذلؾ وا حاً م
ـ مس ودلف مف  هات  هعدـ قدرة الا هزة الرقابلة عام مساللة البعض لأالمدرال الذلف تمت مداباتهـ: "

معل ة، وهذا لؤشر بش ؿ وا ع عدـ مه لة واستدلبللة بعض العامالف  ف الهل ات الرقابلة،  و هـ 
 الت عام لساف  سبة  بلرة مف  ، وهذه الا اباتلخ عوف لامزا ات السلاسلة والاهوال الشخصلة"
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ا ماع ال اً  ف اف العامالف  ف الهل ات  شبظ الاشخاص الذلف تمت مداباتهـ.  ف ذات السلاؽ  اف ه اؾ
 إلمبمع م اف العامالف  ف الهل ات الرقابلة لا لهد وف مف خلبؿ عماهـ  ،خطالالرقابلة لتصلدوف الأ

رارها مستدبلًب، وا ما لبذلوف قصارى  هدهـ لتصلد أي ومعال تها والعمؿ عام عدـ ت  خطالا تشاؼ الأ
لا لستحؽ الذ ر مف دوف أي معال ات حدلدلة، وت ام ذلؾ بش ؿ وا ع مف  أو اً خطأ مهما  اف بسلط

 خطالف  ف الا هزة الرقابلة  لر متعاو لف وهد هـ الاساسف تصلد الأو "العاماخلبؿ ا ابة احد الم لبلف 
لتصفوف بعدـ الحلادلة اف العامالف  ف الهل ات الرقابلة  إلموصا ا ال اً  ما ت، وللس تدولـ العمؿ"

التأثر العامالف  ف الهل ات الرقابلة بال غوطات  إلم. تشلر عدـ الحلادلة ولمارسوف المحاباة والتحلز
: الخار لة والا تدا لة  ف عماهـ. ولبدو ذلؾ وا حاً مف خلبؿ ا ابة احد المدرال الذلف تمت مداباتهـ

 هات مت فذة  إلمالعامالف  ف الهل ات الرقابلة  لر حلادللف، بمع م تبعلة بعض الهل ات الرقابلة "
بعدؾ مف ال هات التف تدلر هذا ال هاز".  أووبالتالف المساللة والمحاسبة سوؼ ت وف حسب در ة قربؾ 

ف موقعهـ الوظلفف لتحدلؽ استغلبؿ بعض العامالف  ف الهل ات الرقابلة لستغاو  إلمتشلر  تا   ا ال اً 
صرح مدلر احد الدوا ر اف "م اس المحا ظة باعتباره  هة رقابلة تمارس العمؿ    مام اسب شخصلة، 

ـ وعماهـ الرقابف ل سب  هاالرقابف عام م ظمت ا لعماوف بمثابة معدبلف وللسوا مراقبلف،  هـ لستغاوف م 
ومخالفة لدورهـ الرقابف وهمهـ الوحلد هو  سب  ،قاعدة شعبلة ولطابوف م ا طابات مخالفة لاتعالمات

الساو لات الاخرى  إلمالشارع بأي ش ؿ حتم واف  اف مخالؼ لاتعالمات". اف هذه الساو لات بالإ ا ة 
 ـ التف  تحدلدها والمتمثاة بعدـ الاستدلبللة والابتزاز و فس الا تداـ والا تدا لة والخ وع لا غوط الخار لة  ت

ساو لات م حر ة ترتبط بالمراقب،  ات ة عف  اأ هلاستدامة والتعالف والت بر، حدد اها عام وعدـ ال زاهة وا
عدـ التزاـ بعض المراقبلف بأخلبقلات المه ة، وتتسبب بسول المساللة  ف م اف العمؿ وحسب ما لُدرؾ 

 مف قبؿ العامالف  ف الم ظمات.
Lack of experience and specializationالخبرت والتخصص قمف او نقص .2

دور الخبرة التف ل طا  بها المراقب  ف   اح عمالة Ohiokha & Akhalumeh, 2013) )بلف       
اخرى  إلماف " فالة عمالة المساللة  الباً ما ت وف مختافة مف م ظمة  إلمتظ أشار المساللة مف خلبؿ 

ل فسلة التطبلدلة، اقترح بعض وذلؾ اعتماداً عام خبرة و هـ ومهارات وح ـ المراقب".  ف الأدبلات ا
 (.McCall et al., 2004)الباحثلف أف الخبرة تتمثؿ بالمعر ة المتعادة بالوظلفة والم تسبة بمرور الوقت 

 ـ  ما  العاماوف حوؿ ت اربهـ   راد"م موعة مف التصورات التف لمتا ها الأ اأ هتعرلؼ خبرة العمؿ عام  ت
وتعرؼ خبرة العمؿ ال اً عام  (.Itam & Ghosh, 2020) م ظمة" ف العمؿ است ابةً لتفاعلبتهـ م  ال

 لها ت فلذ  ت ـ عدد الأشهر التف ق اها الفرد  ف وظلفة معل ة (مدة الوظلفة)، أو عدد المرات التف  أما اأ ه
أف  ردلف لهما  فس الددر مف الزمف  ف الوظا ؼ  إلممهمة معل ة. وم  ذلؾ، ه اؾ أدلة ت رلبلة تشلر 

تماشلاً  .(Quińones et al., 1995) ما لختافاف اختلبً ا  ذرلًا  ف عدد وأ واع المهاـ التف لؤدو ها هأإلّا 
م  ذلؾ ترتبط خبرة المراقب بطوؿ الفترة الزم لة التف لستغرقها  ف إ  از عماظ،   لًب عف عدد المهاـ 
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برة مف خلبؿ الت ارب بمرور لتـ ا تساب المعر ة والخ إذ، Bouhawia et al., 2015))التف لدوـ بها 
هـ  اعالة  ف العمؿ ال ماعف، ومف ثـ  أف تو ر أ ثر المراقبلف ت ربة ا  اهـ معر ة و  أ ثرالزمف، ول وف 

 .(Abdullah, 2014: 55) ف م اؿ الرقابة والمساللة  الأدالالمراقبلف مف ذوي الخبرة لر   مف مستوى 
تسعة معاللر لاتدقلؽ، لصؼ قاموس ا سفورد لاتدقلؽ تاؾ  اصدر المعهد الامرل ف لامحاسبلف الدا و لف

المعاللر بالمبادئ الاساسلة وال رورلة التف لتعلف عام المدقدلف الامتثاؿ لها ع د ا رال اي تدقلؽ 
 ما تعد تاؾ المعاللر بمثابة المر   الاساسف لمف  ،(Ohiokha & Akhalumeh, 2013)لابلا ات 

الشخصلة،  أوتبولبها  ف ثلبث م موعات ر لسة هف (المعاللر العامة   ـ تلمارس مه ة التدقلؽ، والتف 
معاللر العمؿ الملدا ف، ومعاللر اعداد التدارلر)،  لما لتعاؽ بالمعاللر العامة والتف ترتبط بالم وف 

وبدورها تشمؿ (التأهلؿ العامف والعماف لامدقؽ واستدلبؿ المدقؽ، وبذؿ الع الة  اأ هالشخصف لامدقؽ  
الشخصلة: الدلاـ بأعماؿ التدقلؽ  أو. ولدصد بالمعاللر العامة 120) :2015المه لة المعدولة) (الشح ة، 

ا  ه"عامة" لأ اأ هعام در ة مف ال فالة المه لة وبواسطة اشخاص مؤهالف، وتوصؼ تاؾ المعاللر عام 
ا  هملب ـ،  ما تعد "شخصلة" لأتمثؿ مطالب اساسلة لمداباة معاللر العمؿ الملدا ف ولإعداد التدرلر بش ؿ 

وتتحدد خبرة المراقبلف مف خلبؿ  ،تحدد الصفات التف ل بغف اف لتصؼ بها مف لمارس مه ة التدقلؽ
بثلبث ا واع مف المعر ة المتعادة بمهاـ المساللة المختافة لم ف تحدلدها  ف ال داط الاتلة   الالماـ

(:(Bonner & Lewis, 1990 
لمراقب عاماً،  المعر ة بالمستوى الاساسف بالمحاسبة والتدقلؽ، بما  ف اف ل وف م اؿ معر ة ا .1

 ذلؾ المعر ة بمعاللر المحاسبة والتدقلؽ المتعارؼ عالها.
التدرلب  ف  أوالمعر ة بالتخصصات الفرعلة، ول تسب المراقبوف تاؾ المعر ة مف خلبؿ العمؿ  .2

مف خلبؿ التعالـ العاـ  أقؿا تسابظ  اختصاصات محددة، وهذا ال وع مف المعر ة ت وف احتماللة
الخبرة، ومف ثـ  مف  لر المر ع اف ت وف تاؾ المعر ة م تسبة لدى  مل  المراقبلف الذلف  أو

 لدلهـ مستوى معلف مف الخبرة.
المعر ة  ف قطاع الاعماؿ، هذا ال وع مف المعر ة مف المر ع اف لحدد الخبرة  ف بعض مهاـ  .3

  ف م الات معل ة. دارةتو هات الإالمساللة، مثؿ  هـ دوا   و 
اخر لخبرة المراقب، وهو الددرة عام حؿ المشا ؿ  اً محدد (Bonner & Lewis, 1990)ول لؼ       

ف مف ذوي و بلا ات وتحالؿ الاسباب،  المراقبالعامة والذي لت مف الددرة عام معر ة العلبقات وتفسلر ال
الددرة عام حؿ المشا ؿ لف ل و وا  إلمل  هـ لفتدروف الخبرة والذلف لمتا وف قاعدة معر لة صحلحة و 

خبرال  ف بعض المهاـ، وبالمثؿ  أف المراقبلف الذلف لمتا وف الددرة عام حؿ المشا ؿ ول ف للس لدلهـ 
اف معر ة   إلمة شار خلبصة الدوؿ لابد مف الإ  ف بعض المهاـ. اً  وف ادا هـ  علفسلاساس معر ف سالـ 
تأثلر مباشر عام  ودة عمالة المساللة،   اما زادت خبرة المراقبلف  ف م اؿ عماهـ المراقب وخبرتظ لها 

 .ها بش ؿ  بلرعوتتفؽ م ،ا س اماً م  المعاللر المه لة أ ثراتخاذ قرارات مساللة  إلم اما ادى ذلؾ 
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لعامالف ف بعض اأ إلمالمدابلبت شبظ المهل اة توصا ا  الاست شا لة ومف خلبؿ الدراسةمف خلبؿ       
 الخبرة و لر متخصصلف  ف العمؿ الرقابف، وقد حدد ا هذه ال وا ب إلم ف الهل ات الرقابلة لفتدروف 
 إدراؾف  ف الهل ات الرقابلة  مف اطار خصا ص المراقب التف ترتبط بو السابلة التف لعا ف م ها العاما

ـ  لعا وف مف عدـ أ ه إلمـ عدد  بلر مف الذلف تمت مداباته أشارسول المساللة  ف م اف العمؿ. 
حد الذلف تمت مداباتهـ أصرح  إذ ،الخبرة إلمتخصص العامالف  ف الهل ات الرقابلة   لًب عف ا تدارهـ 

ف  ف الهل ات الرقابلة و : " ف ا اب الاحلاف لعا ف العاما ف معرض سؤال ا عف سابلات الهل ات الرقابلة
عما ا، واستدرؾ قا لًب اف طبلعة عما ا   ف، و البا ما لراقب الخبرة، وعدـ  همهـ لم اؿ  إلممف الا تدار 

عرقاة ادا  ا  إلمالماـ  امؿ بطبلعة عما ا، مما لؤدي  أوعما ا رقلب بتخصص قا وف، للس لدلظ اطلبع 
الخبرة  إلمبسبب ا تداره  أوو تابة تدارلر  لر مو وعلة بسبب   وة التخصص بل  ا وبلف الرقلب 

احد الدلادات الادارلة الذلف تمت مداباتهـ عام اف: "عدـ تخصص بعض العامالف  ف   ما ا د ،اللبزمة"
الا هزة الرقابلة وعدـ توحلد عماها هو المش اة الحدلدلة التف  عا ف م ها". تشلر  تا ج دراست ا اف قاة 

استحداثها   ـ تخبرة العامالف  ف الهل ات الرقابلة  ات ة مف اف بعض الهل ات الرقابلة حدلثة عهد، اي 
ة ال ا لة  ف الخبر  إلمتعلل هـ حدلثاً، مما لؤشر ا تدارهـ  ت ـ مؤخراً واف ال وادر المسؤولة عف الرقابة  لها 

اف  إلم ف ذات السلاؽ توصا ا  ،امتلب هـ الوعف والالماـ ال امؿ بالدوا لف والتعالمات العمؿ الرقابف وعدـ
لات عاملة رقابلة، بمع م  لر متخصصلف  ف العمؿ الرقابف بعض العامالف  ف الرقابة للس لدلهـ خاف

حد الدوا ر الذلف تمت مداباتهـ ع دما أ ابة مدلر إوللس لدلهـ المؤهلبت المطاوبة، وت ام ذلؾ مف خلبؿ 
 الة قا وف".  رى اف  أوقاؿ "هؿ تعاـ بعض الاشخاص لراقبوف عما ا لدلهـ شهادة اعدادلة ص اعة 

والتخصص لعرقؿ عمؿ الم ظمات ولا لحدؽ ال تا ج المر وة مف الرقابة، بالتالف لعد  الخبرة إلمالا تدار 
" دداف الخبرة والتخصص" واحد مف المسببات التف تتسبب  ف سول المساللة  ف م اف العمؿ وحسب ما 

 لُدرؾ مف قبؿ العامالف  ف الم ظمات.
Features of the accountability environmentثبَٛبً. خصبئص ثٛئخ الدضبءنخ

ا تاؾ الخصا ص التف تؤثر بش ؿ مباشر عام سف أ هبل ة المساللة ب Hall et al., (2007)وصفت      
تاؾ ال وا ب مف بل ة عمؿ الفرد التف تؤثر  اأ هعام  Frink et al., (2008) ما عر ها  ،المساللة

أف خصا ص بل ة  إلموا شار أبش ؿ مباشر عام التفسلر الشخصف وت ربة المساللة المدر ة، وقد 
لفهموف ولفسروف مساللاتهـ بش ؿ شخصف   رادالمساللة هف مددمات لاشعور بالمساللة. تعد   رة أف الأ

 اً ف لتصر وف بش ؿ مختاؼ (وأحلا لماالعا  رادلفهـ السبب الذي ل عؿ العدلد مف الأ هملةأمر بالغ الأ
الخصا ص  للئشارةاست ا مصطاع بل ة المساللة بش ؿ م حرؼ) بمو ب  فس شروط المساللة. تستخدـ در 

التف تع س تصور سابف  ف أذهاف العامالف  ف الم ظمات ت اه احد أر اف  ظاـ المساللة. خلبؿ دراست ا 
والمتمثاة بػ ( موض المساللة،  (Hall, 2005)الاست شا لة و د ا تشابظ م  الخصا ص التف حددتها 

 اللة)  خصا ص أساسلة لبل ة سول المساللة  ف م اف العمؿ.عدـ توا دلة المساللة،  ثا ة المس
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Accountability Confusionغموض المساءلف .1

العاماوف بعدـ التأ د بشأف متطابات عماهـ   راد ف المواقؼ التف تتسـ بالغموض الشدلد، لشعر الأ     
الحصوؿ عام الم ا آت  أوولا لم  هـ تحدلد الساو لات اللبزمة ل ماف الامتثاؿ لت  ب العدوبات 

(Breaux et al., 2009.)  ًاأ همفهوـ  موض الدور لم   ا تعرلؼ  موض المساللة عام  إلماست ادا 
عدـ  هـ الوا بات والمسؤوللات التف لُسالؿ  إلمع لمتطابات المساللة، بالإ ا ة  اعدـ تباور  هـ و 

 .((Onyemah, 2008 أمامها الفرد لؿلتف لُساال هة الرقابلة ا أوع ها الفرد، وعدـ و وح الشخص 
ا تهاد  إلملم ف اف لتأثر  موض المساللة بعدـ و ود وصؼ وظلفف لاوظلفة المحددة مما لؤدي      

 ما لرتبط  موض المساللة وبش ؿ وا ع  ،الفرد لتابلة متطابات الوظلفة والو ال بمتطابات المساللة
تعدلداً ولملؿ  حو المهاـ  أ ثراف  اما  اف عمؿ الفرد  إلمبعض الدراسات  تأشار بمستوى الوظلفة،  دد 

هذه المسببات قد لتزالد  موض  إلمبالإ ا ة  .2012)الادارلة  اما زاد  موض المساللة (المصري، 
مشوشة  أوالفرد، تددلـ معاومات  لر وا حة  إلمالمساللة ال اً بسبب عدـ الصاؿ المعاومات ال ا لة 

 أدالالفرد، عدـ و وح الساو لات التف تم ف الفرد مف  إلمالزملبل  أو المشرؼ أومف قبؿ الر لس 
متطابات الدور التوق  م ظ لاو ال بمتطابات المساللة، وعدـ و وح ال تا ج المترتبة عام الدور المتوق  مف 

طراؼ التف لولات المساللة والأأو رتباؾ  ف  هـ ما ذ ر لخاؽ حالة مف الغموض والإ الفرد،  مل 
شرت دراست ا الاست شا لة اف الم ظمات تعا ف مف  موض المساللة (قهوا ف، أ ها حادة المساللة. تت م

  ثرـ متحلروف ومشوشوف بسبب ال بابلة وخ وعهـ لأأ ه اب الذلف تمت مداباتهـ أ أشار إذ ،2018)
ف  موض أ مإل ما توصا ا ال اً  ،مف  هة رقابلة، وعدـ معر ة ال هة المسؤولة عف ممارسة المساللة

تداخؿ  إلمالمساللة  اب  مف اختلبؼ آللات العمؿ والمتطابات المفرو ة مف  ؿ  هة رقابلة، بالإ ا ة 
  مط عمؿ محدد لها. أوقرارات الأ هزة الرقابلة وعدـ و ود استراتل لة 

Accountability Incompatibilityعدم توا قيف المساءلف .2

ا تر وا اف البل ة الت ظلملة تؤثر عام توقعات  إذلة الدور،  ظر  Katz and Kahn (1978)قدـ        
 غوطات تد عظ لاتصرؼ بطرلدة  أوحوؿ الدور المطاوب م هـ، هذه التوقعات تشمؿ معاللر   رادالأ

 اف الفرد لتادم هذه المعاللر وال غوطات ولفسرها ولست لب لها بطرلدتظ الخاصة إذمعل ة، 
Wickham & Parker, 2007)(.  ظرلة  الدور وذلؾ لآثارها المهمة عام بحوث المساللة،  إلم ا اشر 

 ا دة  ظرلة الأدوار  ف الم اقشات المتعادة بالمساللة ع دما  Frink and Klimoski (1998)وقد أدرؾ 
تتمثؿ المفاهلـ الأساسلة ل ظرلة  ، راداستخدموها لشرح المساللة المدر ة مف حلث الأدوار التف لشغاها الأ

أف العبل الزا د  إلم Hochwarter et al., (1992)أشاربػ ( موض الأدوار وصراع الأدوار).  الدور
"الحدوث المتزامف  أ ظتبالف  ف صراع الأدوار، والذي وُصؼ ب أ ظلادور  اف لعامؿ  ف البدالة عام 

 (.Hall, 2005)صعوبة"  أ ثرمتثاؿ للآخر لأحدهما ل عؿ الإمتثاؿ مف الأدوار وأف الإ أ ثروقعلف أو لت
 ,.Bacharach et al)اف صراع الأدوار لساهـ  ف زلادة عبل الدور  إلمالتوصؿ  ت ـ علبوة عام ذلؾ، 
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، والذي لشلر بش ؿ أساسف إلم الشعور بأف "ه اؾ ال ثلر مما ل ب  عاظ  ف وقت قصلر  دًا". (1991
است اداً  ؛ات عدـ توا دلة المساللةترتبط مفاهلـ صراع الأدوار والعبل الزا د للؤدوار بش ؿ خاص بم اقش

حالة الارتباؾ الذي لشعر بظ الفرد ع دما  اأ هصراع الدور لم ف تعرلؼ عدـ توا دلة المساللة عام  إلم
حالة مف عدـ التوا ؽ والتداخؿ  أوتتعارض مسؤوللاتظ التف لدوـ بها م  مهمات اخرى  ف م اؿ العمؿ. 

تاؾ  أدالة مما ل ع س بش ؿ وا ع عام  اعالة الفرد  ف بلف مسؤوللات الفرد ت اه اطراؼ متعدد
. تحدث عدـ توا دلة المساللة 2003)المسؤوللات  تل ة التعارض وعدـ التوا ؽ  لما بل ها (الصلر ف، 

 تل ةً لتعدد المرا ز التف لد   لها الفرد وما لترتب عام ذلؾ مف تعدد المسؤوللات التف تد  عام عاتدظ 
حالة مف  إلممما لؤدي  ؛الفرد لعدد مف الادوار المرتبطة بتاؾ المرا ز أدال تل ة  وت شأ هذه الحالة

التعارض وعدـ التوا ؽ  ف التوقعات، وبالتف سوؼ تحدث حالة مف عدـ التوا ؽ  ف المساللة التف تست د 
لم موعة  ما هو الحاؿ  ف صراع الدور  رى اف عدـ توا دلة المساللة تحدث  تل ةً  ،تاؾ التوقعات إلم

مف المسببات تتمثؿ بػ "الهل ؿ الت ظلمف، المر ز،  مط الاشراؼ، تعدد الاهداؼ، تعدد الدلادات الادارلة" 
.  الهل ؿ الت ظلمف لعتبر احد الاسباب المهمة التف تساهـ بعدـ توا دلة المساللة، 2018)(قهوا ف، 

ف) عام متطابات المساللة التف تفر ها تحدلداً لؤثر ش ؿ الهل ؿ الت ظلمف (المر زي، الرسم أ ثربش ؿ 
 ما لؤثر المر ز الذي لشغاظ الفرد عام عدـ توا دلة المساللة  تل ة لتداخؿ وتعارض  ،ا ظمة المساللة

 ف ذات السلاؽ لو ر  مط الاشراؼ المتب  داخؿ الم ظمة مصدراً ر لسلاً  ،التوقعات والمطاوبة مف الفرد
المعاومات ال ا لة عف  والصاؿ بتو لر  ع دما لا لدوـ المشرؼساللة، مف مصادر عدـ توا دلة الم

المسؤوللات المطاوبة لامرؤوسلف،  أف الفرد سوؼ لشعر بحالة مف الارتباؾ وعدـ التوا ؽ  ف المسؤوللات 
 ما ت شأ حالة عدـ التوا دلة  ف المساللة  تل ةً لتعدد الاهداؼ التف لسعم اللها الفرد،  ،المطاوبة م ظ

لولات معل ة لتاؾ الاهداؼ، وتعدد الادوار التف لدوـ بها، وتداخؿ المهاـ أو درتظ عام تحدلد وعدـ ق
لولاتها. اخلراً، تظهر عدـ توا دلة المساللة ع دما أو والوا بات، و موض دوره وعدـ و وح المسؤوللات و 

التف توصا ا اللها مف مف ر لس. تشلر  تا   ا  أ ثرمف قلادة، ولتادم اوامره مف  أ ثرل وف واقعاً تحت 
لتداخؿ م  مسؤوللات أخرى،  أوبعض المسؤوللات قد لتعارض  أدالاف  إلمخلبؿ دراست ا الاست شا لة، 

ـ لعا وف مف عدـ توا دلة المساللة  تل ةً لاختلبؼ المسؤوللات أ هالمدرال الذلف تمت مداباتهـ  أشار ما 
 لتف تفرض المساللة.الماداة عام عاتدهـ والتف تختاؼ باختلبؼ ال هة ا

 Accountability Intensityكثا ف المساءلف .3

     ـ مصادر متعددة عف أشلال متعددةأما  رادمدى مساللة الأ اأ هتُعرّؼ  ثا ة المساللة عام      
((Hall et al., 2007 (المتعددة) وتشلر ال اً إلم التأثلر الترا مف لمتطابات المساللة  (Frink et al., 

مو ودوف  مف "شب ة مف   رادأف  مل  الأ Frink and Klimoski (1998)لذ ر  .(2008
المساللات"، حلث ل ب عام الفرد أف لشغؿ أدواراً مختافة ول وف مساللًا أماـ  ماهلر متعددة. عام هذا 

ابات ، قد ت وف متطلاتهـ باستمرار. عام سبلؿ المثاؿالعامالف التو لؽ بلف مسال  رادال حو، ل ب عام الأ
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المدلر لخفض الت اللؼ متعار ة بش ؿ مباشر م  المساللة التف قد لشعر بها الفرد العامؿ ت اه الزبوف 
، تو د إم ا لة لصراع الأدوار وعبل الدور الزا د. بمو ب أو خدمة عاللة ال ودة. لذلؾ لتو لر م تج

وبالتالف، تو د إم ا لة ل ؿ  ؛متعددة شب ة المساللة لشغؿ الفرد أدواراُ مختافة ول وف مساللًا أماـ  ماهلر
"لدلروف" أو   رادعام و ظ التحدلد،  ظراً لأف الأ .(Hall, 2005)مف صراع الأدوار وعبل الدور الزا د 

"لت داوف"  ف شب ة المساللة الخاصة بهـ ،  ل ب عالهـ التعامؿ م  ق الا مثؿ تحدلد أولولات المساللة 
 ,.Hall et al)حتماة التف تسبب ال غط لمواز ة هذه المساللات المتعددة أماـ  ماهلر متعددة والآثار الم

اف الم ظمات  ف مختاؼ الدطاعات تعا ف مستولات عاللة  إلمالاست شا لة  الدراسةتشلر  تا ج .(2007
اف التدقلؽ  إلموا أشار  إذالمراقبة والتدقلؽ وقد ابدى مدرال الم ظمات امتعا هـ مف هذا المو وع، 

 تا ج ع سلة وت عؿ ال و العاـ  ف الم ظمة مشحوف ومتش ج وتخاؽ شعور  إلماقبة المتزالدة تؤدي والمر 
 ما تعا ف الم ظمات ال اً مف تعدد ال هات التف تمارس  ،ـ للسوا اهلًب لاثدةأ هالعامالف   رادلدى الأ

 ف   ثرة التفاصلؿ  العمؿ الرقابف،   لًب عف عدـ و ود الت سلؽ بلف الأ هزة الرقابلة، مما لتسبب
 المطاوبة وتعدد الآرال و ثرة ا تهادات.

Standards Characteristicsالدؼبٚٛـــــش خصبئص. ثبنثبً 

العامالف   راداقترح البحث أف معاللر المساللة لها تأثلر  بلر عام ات اهات وساو لات الأ     
أف تؤثر معاللر المساللة المتعادة عام سبلؿ المثاؿ، لم ف (. Degoey, 2000)الخا علف لامساللة 

ه و داً لامعاللر أداللُدلِّـ الفرد المسالؿ مدى  ،المدبوؿ الأدالعام الات اهات المتعادة بمستوى  الأدالب
الخار لة والداخالة، تتمثؿ المعاللر الخار لة بالأهداؼ أو الغالات أو الدوا لف أو الالتزامات التعاقدلة أو 

المعاللر الداخالة التف لطبدها الفرد  أما ، رالات أو السلاسات أو ممارسات العمؿالوصؼ الوظلفف أو الإ
المسالؿ  تتمثؿ بالأخلبؽ، والدلـ والأهداؼ الشخصلة والمعاللر المه لة والدور الا تماعف المدرؾ لافرد 

عرض الفرد لاوـ وت اسب الالدلولو لة م  الموقؼ، علبوة عام ذلؾ،  إف عدـ الامتثاؿ لامعاللر لم ف أف ل
اف  ظاـ  إلم Kearns (1994) أشار ف ذات السلاؽ  .(Bergsteiner & Avery, 2010) العداب أو

ال ات ة عف البل ة الم ظمة. و داً  -صرلحة أو  م لة  - الأدالالمساللة لت وف مف م موعة مف معاللر 
 ة  ف الدا وف أو الاوا ع الإدارلة أو تاؾ المعاللر المد  إلملهـ تشلر المعاللر الصرلحة (بح ـ الدا وف) 

المعاللر ال م لة (بح ـ الأمر الواق )   تشتمؿ عام ا  ار عامة مف الإ رالات  أماالالتزامات التعاقدلة. 
   .الإدارلة والساوؾ الت ظلمف المدبوؿ عام ال حو المحدد  ف الدلـ والمعتددات والا ترا ات الم تمعلة

لدوموف بتدللـ  ؿ مف المعاللر وتطبلؽ المعاللر مف   رادالت ظلملة إلم أف الأ تشلر   رة المساللة      
 ,Tetlock)قبؿ المُدلِّـ، ثـ لش اوف استراتل لات لات لؼ م  الشروط المحددة عام ال حو المدرؾ والمفسر 

الفرد أف لات اقض بلف المعلار وساو هـ.  ف حالات المساللة، لدرؾ   راد، لست لب الأوبالتالف .(1992
وم  ذلؾ، إذا  ا ت التوقعات الساو لة  لر  ،أ عالظ ستتـ مدار تها م  بعض المعاللر مف قبؿ المُدلِّـ

وقد لتصر وف بطرلدة  لر  ،بالمساللة  رادوا حة أو إذا  ا ت الأولولات  ام ة،  دد لا لشعر الأ
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دللـ إلم زلادة التشولش  ما لؤدي الا تدار إلم معاللر الت ،(Beu & Buckley, 2001)أخلبقلة 
 إلمبالإ ا ة  (.Gelfand et al., 2004) الأدالالعامالف مما لرتبط ساباً ب  رادوالصراع والداؽ بلف الأ

ذلؾ لهدد تعدد المعاللر والمبادئ ومبادرات الإبلبغ والمدو ات بالارتباؾ واستمرار عدـ الت فلذ ما لـ ت ف 
 ,Waddock)لر وف اللها ع د ا رال عمالة المساللة ه اؾ م موعة وا حة مف المعاللر لم ف ا

ـ لخ عوف لامراقبة المفرطة أو لخ عوف لمعاللر أ هالذلف لعتددوف   رادمف  ا ب اخر اف الأ .(2014
ولم ف أف لؤدي هذا الاستلال إلم  (.Hall et al., 2015)مساللة  لر معدولة قد لشعروف بالاستلال 

 ,Lerner & Tetlock)و حتم ساو لات العمؿ المعا س للئ تاج أ ا خفاض  ف الدوا   ال وهرلة

اف الدوا لف والتعالمات  إلمتشلر ال تا ج التف توصا ا اللها مف خلبؿ دراست ا الاست شا لة  .(1999
وعمؿ الهل ات والا هزة الرقابلة تعا ف مف مآخِذ مف بل ها: اف الدوا لف  أدال"المعاللر" التف تح ـ 

ؼ بدر ة عاللة مف الغموض وال بابلة وعدـ و ود قاعدة بلا ات موحدة لتاؾ الدوا لف والتعالمات تتص
تعدد الا هزة الرقابلة، لاف  ؿ  هاز رقابف لعمؿ بتعالمات تختاؼ وتتعارض  إلموالتعالمات، ولر   ذلؾ 

ادات  ما تتصؼ التعالمات  ف  و ها  لر وا حة و لر صرلحة مما لساعد عام  ثرة الا ته ،م  الاخر
اف قوا لف وتعالمات العمؿ الرقابف قدلمة و لر محدثة وس ت  ف  إلمالشخصلة.  ف ذات السلاؽ توصا ا 

زماف  لر زما  ا ولا توا ب متطابات العمؿ الحالف. وت ام ذلؾ بو وح مف خلبؿ ا ابة الدلادات 
اسب م  الو   والظرؼ الادارلة الذلف تمت مداباتهـ "اللات العمؿ الرقابف عفم عالها الدهر ولا تت 

الحالف ل ب اف تحدث لموا بة التغلر الحاصؿ مف  لر المعدوؿ  عمؿ بدوا لف وتعالمات صادرة قبؿ 
عف  عشرات الس لف".  رى اف  بابلة المعاللر التف تح ـ عمؿ الهل ات الرقابلة وعدـ و وحها،   لبً 

مر   لم ف  أو، وذلؾ لعدـ و ود  ابط سول المساللة  ف م اف العمؿ إلمعدـ موا بتها لاحداثة، لؤدي 
 الر وف اللظ لممارسة العمؿ الرقابف بشفا لة وو وح.



 
 

  
 عىاقب سىء المسبءلة

   
ٌظخعسض  ئذ ،خصص هرا الفصل لبيان العىاقب المباشسة وغير المباشسة لظىء المظاءلت في مهان العمل       

للقائد، وقد جمثلذ العىاقب المباشسة بــ )مىاقف القائد "التهنم ى العىاقب المباشسة وغير المباشسة و المبدث ال 

اث"، ومشاعس القائد "القلق في مهان العمل"(، و ججاه الاحهصة السقابيت"، واهداف القائد "ال  العىاقب غير  أمالىٍ

دزاطت  ىئلالخطأ ومقذ الخطأ"(. بيىما ًرهب المبدث الثاوي  ئدازةالمباشسة فقد جمثلذ بـــ )همط القائد "

           العىاقب المباشسة وغير المباشسة للخابع، وقد جمثلذ العىاقب المباشسة بــ )همط الخابع "اعخمادًت الخابع"،

ت والسوجين والسطميت"، ومشاعس الخابع "الخىف مً الفشل"(  العىاقب غير  أماو جفظيلاث الخابع "المسلصٍ

قي "صىث العامل، الىقاًت مً المشامل، جدمل المظإوليت، المباشس فقد جمثلذ بـــ )طلىك العمل الاطدبا

عىاقب طىء المظاءلت بشهل شامل ومخهامل، وذلو مً خلاى  الحالي الفصل ًدىاوى  طىف وعليه والابداع(.

  الفصل هراطيقدم  لرلوحظليط الظىء على اوعهاطاتها على القائد والخابع. و 
 
  عسطا

 
 للىخاحاث جدليليا

ت التهنم ججاه  مفهىمالعىاقب المباشسة وغير المباشسة على مظخىي القائد ) بشأن الباخثين مً لمجمىعت الفنسٍ

اث القائد، القلق في مهان العمل، و أو الاحهصة السقابيت، و  الخطأ ومقذ الخطأ(، وعلى الخابع )اعخمادًت  ئدازةلىٍ

ت والسوجين والسطميت، والخىف مً الفشل( ت جو  الخابع، وجفظيلاث الخابع للمسلصٍ ددًد اهم المسجنصاث الفنسٍ

 -:الآجيت الدظاؤلاث على الخعسف خلاى مً وذلو اليه الادبياث الظابقت. ثأشاز التي 

خيت للتهنم الخىظيمي، وما هي اهىاعه ومظبباجه وعىاقبه ما .1  ؟هي حروز الخازٍ

اث القائد، وما هي اهىاعها وعىاقبها في مهان العمل؟أو ما هى مفهىم  .2  لىٍ

 مفهىم القلق، وماهي مداخل دزاطخه، وما هي عىاقبه في مهان العمل؟هى  ما .3

 ؟الخطأ مً قبل القائد ئدازةالخطأ الخىظيمي، وما هي مداخل  مفهىم هى ما .4

 ؟ما هى مفهىم اعخمادًت الخابعين وما هي عىاقبها في المىظماث .5

ت والسطميت والسوجين، وما هي جفظيلاث الخاب.6  ؟عين لهاما هى مفهىم المسلصٍ
 .ما هى مفهىم الخىف في مهان العمل، وما هي اهىاعه ومظبباجه؟7

 .ما هى مفهىم طلىك العمل الاطدباقي، وما هي مددداجه وعىاقبه؟8
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 الدجحث الأٔل
 مبئذنهانؼٕالت الدجبششح ٔغير الدجبششح  

 تىطئة
 ف الدطاعات المختافة  ا رالها م  الدلادات الادارلة ت ـ بلبت شبظ المهل اة التف امف خلبؿ المد

 ـ  4اللظ الادبلات تأشار لاست شاؼ ب لة سول المساللة ومف خلبؿ ما  ملبحظة اف المساللة تؤثر  ف  ت
 اأ هومف ثـ تؤثر  ف ساو هـ، والتف وصفت  ف هذا المبحث عام   رادهداؼ ومشاعر الأأمواقؼ و 

ف بسبب  موض و ـ قادأ هف تمت مداباتهـ الذل  رادا اب الأ أشار إذ ،العواقب المباشرة لسول المساللة
اف طبلعة المساللة وشروطها تفرض عالهـ  غوط لتب ف  إلموا أشار وعدـ و وح معاللر المساللة،  ما 

مسار عمؿ معلف، وبدى بش ؿ وا ع مف خلبؿ الا ابات اف مستوى المواقؼ  أوهداؼ ألولات أو 
 اأ هالا هزة الرقابلة لا تؤدي الغرض المطاوب، و ف أ إلمتهـ أشار الته ملة  ا ت عاللة لدلهـ مف خلبؿ 

الفدرات الاتلة تت مف تو لع تفصلاف  ،) لو ع هذه العواقب8ملظ، والش ؿ (لمف تدو  أ ثرتعرقؿ العمؿ 
 لاعواقب المباشرة لسول مساللة الدا د.

 
 

 
 
 
 
 

 
 
 

 
 لمقائد مساءلفالالعواق  المباشرت لسوء  (8)شكل ال

 

 
 
 

                                                           
4

 ثٕبء اٌؼ٩لخ ث١ٓ اٌّزغ١واد: ٩ٌؽ٩ع ػٍٝ ِب أشبهد ا١ٌٗ ا٨كث١بد ثقظٛص ػٛالت اٌَّبءٌخ اٌزٕظ١ّ١خ ، هاعغ اٌّجؾش اٌضبٌش 

 سوء المساءلف 

ِشبػشاٌمبئذ

 اٌمٍك فٟ ِىبْ اٌؼًّ

ِٛالفاٌمبئذ

 اٌزٙىُ رغبٖ ا٤عٙيح اٌولبث١خ

 

أ٘ذافاٌمبئذ
 ا٠ٌٛٚ٤خ ػٍٝ رط٠ٛو اٌزبثؼ١ٓ

 ا٤كاءا٠ٌٛٚ٤خ ػٍٝ أصجبد 

 فطبءا٠ٌٛٚ٤خ ػٍٝ رغٕت ا٤

ّٔػاٌمبئذ

 ة الخططأإدار

 مقت الخططأ
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 لدجبششحألاً. انؼٕالت ا
، الداؽ "مواقؼ الدا د" تت مف العواقب المباشرة لسول المساللة لادا د (الته ـ ات اه الا هزة الرقابلة     

، و ف الفدرات الآتلة  ستعرض أهـ ما ، اولولات الدا د "اهداؼ الدا د")"مشاعر الدا د"  ف م اف العمؿ
 أشار اللظ الباحثوف حوؿ هذه العواقب.

 .(يٕالف انمبئذ) خٓزح انشلبثٛخانزٓكى تجبِ الا  -1
العامالف   رادعام الر ـ مف زلادة الأبحاث  ف الساوؾ الت ظلمف التف تت اوؿ الات اهات الال ابلة للؤ     
اف ما هو مهـ للس  دط البحث عف التأثلرات التف إلّا ، والالتزاـ الت ظلمف، و لرها، الر ا الوظلفف مثؿ

، للس  دط بمع م آخر ،هـأدالالتف تداؿ مف  تحدلد التأثلرات اً ف ول ف أل العامال  رادالأ أدال تزلد مف
الات اهات والساو لات  اً ول ف أل  ،العامالف تستحؽ البحث  رادالات اهات والساو لات الإل ابلة للؤ

السابلة تستحؽ البحث ولتو ب تسالط ال ول عالها ال اً.  ف هذا السلاؽ، أصبع مفهوـ الته ـ  ف م اف 
 ـ لعمؿ مو وعًا مثلرًا للبهتماـ حلث ا مف المش لبت الر لسة التف تعلؽ تحدلؽ الم ظمة  أ ظتحدلده عام  ت

 لأهدا ها باعتباره احد الات اهات السابلة التف لها اثار مدمرة عام الم ظمات.
اة  تل ة لذلؾ عام مدى العددلف الما للف أصبع الته ـ  ف م اف العمؿ  امة ر ا ة  ف الحل     

العاماوف ت اه أما ف   رادالأ ادلملة الإدارلة.  الته ـ اللوـ لع س المشاعر السابلة التف لشعر بها الأ
العامالف  لر المر وب  لها. الهدؼ مف هذا المبحث   رادعماهـ ، ولو ر تفسلرات لاعدلد مف ساو لات الأ

عظ فهوـ الته ـ وابعاده وا واتددلـ  ظرة شاماة عف الته ـ  ف م اف مف خلبؿ تسالط ال ول عام م
الته ـ الت ظلملة وعواقبظ وخاصةً الته ـ  إلموالحصوؿ عام  هـ أو ع لاعوامؿ التف تؤدي  وخصا صظ

 ت اه سول المساللة.
 انزٓكى خزٔس يفٕٓو - أ
تأتف أصوؿ  إذلعود تارل  مصطاع الته ـ إلم وقت مب ر مف الدرف الخامس قبؿ المللبد،       

 ,Mantere & Martinsuo)"  ف الف ر الفاسفف اللو ا ف الددلـ Cynicalة "ساخرة المصطاع مف ال ام

2001: 4; Metzger, 2004: 24) ًما استخدمها الإ رلؽ الددمال  لوصؼ الشؾ وعدـ  ، والتف  البا
ر زت   رة الته ـ  ف البدالة عام  إذ ،Mousa, 2018: 283))الإلماف والتشاؤـ وخلبة الأمؿ والازدرال 

ظهر  .Akar, 2019)) أف لتمت  الفرد بالا تفال الذاتف مف الف لاة ولتحرر مف  ؿ التبعلات لةأهم
 (Cynic School)الته ـ  ف اللو اف الددلمة  أساوب حلاة ومدرسة   رلة اطاؽ عالها المدرسة الته ملة 
ر العاللة  ف الاخلبؽ والتف تتامذ  لها العدلد مف الفلبسفة الا رلؽ المته ملف والذلف لطمحوف بالمعالل

 & Andersson)ل ؾ الذلف لا لتمس وف بهذه الف ا ؿ أو والآداب و الباً ما  ا وا لها موف بدوة 

Bateman, 1997).  ا تماعلة  - اف المته موف الا رلؽ الددمال لحتدروف أي مؤسسة ح ارلة
(Delken, 2004.) سة والح ومة   اً م هـ وقد طاؿ هذا الاحتدار حتم المؤسسات الخلرلة مثؿ ال  ل
ا اً احتدارهـ لهذه المؤسسات  دلة،  المته موف  ا وا ل هروف ع لر  رورلة و لر م اأ هب
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(Andersson & Bateman, 1997) اتم الته ـ إلم لوم ا هذا بمعافٍ مختافة .(Dean et al. , 

صبع الته ـ لمثؿ حر ة تطورت هذه الف رة اللوـ واصبحت لها دلالات مختافة،  دد ا إذ ،(342 :1998
  راداصبع لعرّؼ الأ إذ ،(Kasalak & Aksu, 2014) اسفلة تر ز عام ر ض  ؿ الر بات الد لولة 

ت اه الأحداث، ومهتملف بالذات ومال لف بالأ  ار  اً ا تدا لة و لر را لة و اقدة دا مـ مخاوقات أ هعام 
مته موف أف الآخرلف هـ  ا  ات ذاتلة الم حم ال  راد، لعتبر الأ ف هذا الصدد. Akar, 2019)) السابلة

، ولعتددوف أف المبادئ الأخلبقلة مثؿ العدالة وال زاهة ((Erarslan et al., 2018وتسعم ورال الذات 
 عاـ عام بش ؿ عرؼ الته ـ (.James, 2005) والصدؽ لتـ الت حلة بها مف أ ؿ المصالع الشخصلة

، ومخادعوف وأ ا لوف هر الآخرلف عام أ هـ لا قلمة لهـلباً ما تظالآرال السابلة لابشرلة، والتف  ا أ ظ
(Barefoot et al., 1989: 48)، عر ظ   ماAndersson (1996: 1397)  عاـ  موقؼ أ ظعام

مف خلبة الأمؿ والشؾ م  السخرلة والأ  ار  موقؼ  هو ،لت مف "ازدرال وخلبة الأمؿ وا عداـ الأمف"
ف أف لظهر  ف  مل  لم  الموقؼاف هذا  Simsek (2020: 11) أشارو  ،الهدامة والعواطؼ السابلة

عام خلبة الأمؿ  اً لوصؼ الأحداث اعتماد موقؼ أ ظعام  Mete (2013) ما عر ظ  ،م الات الحلاة
 Andersson et al., (1997)مف  ا ب اخر عرّؼ الأ  ار  لر المعا ة. والأ  ار المتشا مة حوؿ 

خاص الذلف لعتددوف أف الاخرلف لا لف روف إلا  ف مصالحهـ الخاصة وأف الأشعام أ هـ  ف"و مته مال"
اف الاعتداد الأساسف لاته ـ  لبحظ مف و هات ال ظر المختافة لاته ـ  مصالحهـ أهـ مف أي شفل آخر.

 ,Polatcan & Titrek)لدوـ عام اف الإخلبص والصدؽ لتـ الت حلة بها مف أ ؿ المصالع الشخصلة 

م   امات "الشؾ، والرلبة، وعدـ  الصاة مع م وثلؽ ام الر ـ مف أف الته ـ لظع  .(2014:1292
، والسابلة" شدلد الحساسلة "هو أف مع اه المتمثؿ  ف  وف الفرد ملاؿ لا دد الداسف و إلّا ، الإلماف، والتشاؤـ

 . ف التفسلر الحدلث اً الأ ثر ا تشار 
ا ؿ الباحثلف أو وهو مف  (Niederhoffer)الباحث  مإل تعود  ذورها  المعاصرة لاته ـ اما الا  ار     

  رادمواقؼ سابلة لشعر بها الأ أ ظ، والذي وصفظ ب(1967)الته ـ الت ظلمف عاـ  إلمالذلف تطرقوا 
بعد ذلؾ شرع الاهتماـ البحثف بمو وع الته ـ  .(Durrah et al., 2019) العاماوف ت اه م ظمتهـ
 تابهـ المعروؼ "الامرل اف المته موف"  (1989)عاـ  (Kanter & Mirvis)الت ظلمف م ذ اف قدـ 

(The Cynical Americans)  مف العماؿ الامرل اف  ا وا مته ملف ات اه  (%(43الذي اعاف  لظ اف
، الثدة  ف الإدارة، ولعتددوف أف م ظمتهـ تستغاهــ لفتددوف أ هلدعف هؤلال العماؿ ب إذ ،م ظماتهـ
تأللداً لذلؾ صرح .(Çınar et al., 2014: 431)ؿ  لر عادؿ  ف العمؿ ـ لعاماوف بش أ هولشعروف 

Dean et al., (1998: 341)   ـ  ف مدالظ المفاهلمف الذي  الاستشهاد بظ عام  طاؽ واس  إف "الته ـ  ت
العامالف مته موف بش ؿ متزالد  ف الألفلة ال دلدة،   رادمو ود  ف  ؿ م اف"  ف الم ظمات. ولبدو أف الأ

 ,.Twenge et al)صة  ف بل ات الم ظمات المال ة بعدـ الثدة والف ا ع والساو لات الا تهازلة خا

2004). 
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 يفٕٓو انزٓكى انزُظًٛٙ - ة
لعد مفهوـ الته ـ مفهوماً واسعاً ل ـ مختاؼ تخصصات العاوـ الا تماعلة مثؿ الفاسفة والدلف      

وو داً لما  ال  ف قاموس  .(Tolga, 2020)ة والعاوـ السلاسلة وعاـ الا تماع وعاـ ال فس والإدار 
او سفورد  أف  امة مته ـ تع ف ذلؾ "الشخص الذي لدلظ إلماف   لؿ بصدؽ الإ ساف أو بالمع م 

 ,Yuan)المتطرؼ، الشخص الذي لظهر مللًب إلم عدـ الإلماف بصدؽ وصلبح الدوا   والأ عاؿ البشرلة" 

2018: 2).  
 ,James) 1990 وبدالة عاـ  1980ث الته ـ الت ظلمف  ف  هالة عاـ تزالد الاهتماـ  ف أبحا      

لم   ا  صؿ تاؾ الدراسات م موعتلف ر لستلف،  ف الم موعة الأولم تو د دراسات تحاوؿ  .(2005
و ف الم موعة  .(e.g., Dean et al 1998; Abraham, 2000)تعرلؼ المفهوـ وتحسلف المدلاس 

والعواقب لاته ـ الت ظلمف  ف سلاقات ومتغلرات ظر لة  المددماتاست شاؼ الثا لة، تو د دراسات تحاوؿ 
 ف هذه الفدرة  ددـ عل ة تمثلالة  .(e.g., Boomer et al., 2005; Bernerth et al., 2007)مختافة 

 مف تعرلفات الته ـ الت ظلمف ول صب تر لز ا ه ا عام التطبلدات ذات الصاة بالساوؾ الت ظلمف.
الطبلعة الغام ة لمفهوـ الته ـ الت ظلمف الباحثلف لتوللد العدلد مف و هات ال ظر المتعادة د عت       

ع د دراسة و هات ال ظر هذه   احظ وبش ؿ وا ع اف متب م  مل  . (Proefschrift, 2007)بتعرلفظ 
 أوسمة عامة  أوؿ لعرؼ الته ـ بمثابة اعتداد و الباحثوف لا لخرج عف اطار مدخالف اساسللف، المدخؿ الأ

ول اقش هذا المدخؿ الته ـ ب و ظ ب لة مفاهلملة شاماة تتحدد بش ؿ  .(Personal Trait)شخصلة  سمة
عرؼ الباحثوف الذلف تب وا هذا المدخؿ  .(Özdem & Sezer, 2019) اساسف و داً لاطبلعة الا سا لة

 ف الطبلعة البشرلة بأف  خاصلة شخصلة مستدرة إلم حد ما، وهو اعتداد عاـ مت ذر أ ظالته ـ عام 
 FitzGerald (2002)  وبالمثؿ، تصور (.Costa, et al., 1986)الآخرلف لا لم ف الوثوؽ بهـ   رادالأ

مف ال ظرة العامة  اً عات لساوؾ الاخرلف والتف تعد  زلالته ـ  م موعة متسدة مف المعتددات أو التوق
 ـ السماتف العالف إلم الاعتداد بأف البشر أ ا لوف و لر ذوو الته  رادلافرد إلم الطبلعة البشرلة. لملؿ الأ

ـ متشا موف بشأف ما أ ه ما  ،((Kanter & Marvis, 1989أم ال ولستغاوف الآخرلف  اما أم ف ذلؾ 
وبالتالف  إف  ؛(Singelis et al., 2003)لم ف تحدلدظ مف خلبؿ الصدؽ والطلبة والامتثاؿ لادواعد 

لتو لظ ملبحظاتهـ  اً معر ل اً طبلعة البشرلة والعالـ تو ر إطار بشأف ال  رادالأ المعتددات السابلة لهؤلال
 وتف لرهـ بشأف م ظمتهـ.

            شخصلة  سمةعام الر ـ مف اف ه اؾ العدلد مف الدراسات وصفت الته ـ باعتباره       
(e.g., Meyerson, 1990; Smith et al., 1989) ، اللة تت ظ  حو اعتماد اف معظـ الدراسات الحإلّا

الته ـ لمثؿ  فأ  الباحثلف الذلف و دوا .(Andersson & Bateman, 1997: 450)المدخؿ الثا ف 
لذلؾ  ؛و دوا الدالؿ مف الاثبات العامف لدعـ و هة  ظرهـ  راد زعة مستدرة لدى الأ أوشخصلة  سمة

ت اه م ظمتهـ وقلادتها (أي الته ـ   راددعمت الأبحاث الحدلثة الرأي الدا ؿ بأف الته ـ الذي عبر ع ظ الأ
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مف  و ظ  اب  مف خصا ص  أ ثرالت ظلمف) لعتمد عام الموقؼ ول ب  مف ت اربهـ  ف تاؾ الم ظمة 
 ,.e.g., Andersson, 1996; .Andersson & Bateman, 1997; Dean et al)شخصلة مستدرة 

1998; Cole et al., 2006)  الته ـ الت ظلمف باعتباره موقؼ المدخؿ وصفت الدراسات التف تب ت هذا
(Attitude) العامالف  ف  ول ت اربهـ م  الم ظمات التف لعماوف  لها   رادت اه شفل ما لتباور لدى الأ

(e.g., Andersson & Bateman, 1997; Johnson & O‘Leary-Kelly, 2003).  ف  ول 
ته ـ الت ظلمف لا لمثؿ سمة شخصلة إف ال Chiaburu et al., (2013); Nafei (2013)ذلؾ صرح 

 طرلة، ول  ظ  اتج عف ت ارب مثؿ عدـ الثدة  ف الرؤسال، وساو لات الدلادة السابلة، وتعارض الأدوار 
 ف حلاة العمؿ،   لًب عف ظروؼ العمؿ السابلة مثؿ ساعات العمؿ الطولاة وعبل العمؿ المفرط. و داً 

الاعتداد بأف الم ظمة تفتدر إلم  أ ظالت ظلمف عام الته ـ  Abraham (2000)لهذا المدخؿ عرؼ 
وقد حدد الباحثوف م موعة ، الصدؽ مما لتسبب  ف ساو لات سابلة ع دما تدترف بعواطؼ ومشاعر قولة

 ,Andersson)مف المشاعر التف ترا ؽ هذا الموقؼ السلاقف مثؿ "الإحباط والازدرال" ت اه الم ظمة 

 :Andersson & Bateman 1997)تعادة بتوقعاتهـ مف الم ظمة ، "خلبة الأمؿ" الم(1397 :1996

 ما لُصو ر الته ـ  ،(Dean et al., 1998)، والمعتددات بأف قلادة الم ظمة "تفتدر إلم ال زاهة"  (451
خلبة أمؿ، وعدـ ر ا، ومواقؼ  ردلة أو  ماعلة عامة أو خاصة مرتبطة   أ ظالت ظلمف ال اً عام 
 Reichersوعر ظ  (.(Andersson 1996: 1398الم ظمات والتداللد الا تماعلة  بالإلدلولو لات ت اه

and Wanous, (1997)  موقؼ سابف لتطور   تل ة لامخالفات المدر ة لاو لؿ أو ال لاف،  أ ظعام
 ف الم ظمة. وهو مف و هة  ظر   رادلم ف تو لظ مثؿ هذا الموقؼ السابف إلم الم ظمة   ؿ و / أو الأ

(Wilkerson, (2002 دارتها  ـ  ما  ،موقؼ سابف ت اه إ رالات الم ظمة وعمالاتها وا   أ ظتعرلفظ عام  ت
"مواقؼ الفرد ت اه م ظمة التف لعمؿ بها والتف تتش ؿ مف خلبؿ المعتددات والعواطؼ والساو لات 

لػ  اً و د .(James, 2005: 7)السابلة، بالإ ا ة إلم الاست ابة لات ارب الا تماعلة والشخصلة السابدة 
Bruch and Vogel (2006)  لمثؿ الته ـ ح ـ أو موقؼ سابف ل شأ مف ت ربة عمؿ الفرد  ف ،

، حلث اعتبره د أهـ التعرلفات لاته ـ الت ظلمفأح Delkenالم ظمة.  ف ذات السلاؽ لعتبر تعرلؼ 
ب والمواقؼ التف "ات اهاً لر ض الم ظمة، أو  زل م ها،  شرلؾ  ف العدد ال فسف وال اتج مف الت ار 

لؤ د هذا التعرلؼ عام  لًب مف  ظرلة العدد  .(Delken 2004: 10)لتعرض اللها الفرد  ف الم ظمة" 
العاماوف بمو بها عام ت اربهـ السابدة م  م ظمتهـ لتش لؿ توقعاتهـ   رادال فسف، والتف لعتمد الأ

أو  اً التف لم ف أف تخاؽ موقفاً إل ابللعمؿ المستدبالة، و ظرلة الأحداث العاطفلة التف تست د إلم أحداث ا
 ; Kocoglu, 2014)العامالف ت اه عماهـ وتددلـ أساس شامؿ لتفسلر الته ـ الت ظلمف   رادللؤ اً سابل

Khan et al., 2016). مف و هة  ظر  أماBrown and Cregan (2008) الت ظلمف رد  لمثؿ الته ـ
، "الته ـ الت ظلمف بعبارة أخرى ،عام أساس الشخصلة اً مللًب قا مبدلًا مف أف ل وف  اً  عؿ لتـ تعامظ لاحد
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، ول  ظ لتش ؿ مف خلبؿ العاماوف إلم م ظماتهـ  رادا الأالمشاعر السابلة البسلطة التف ل ابهب لا لتحدد
 الت ارب  ف تاؾ الم ظمات".

شخصلة وا ما  سمةالت ظلمف  الته ـ  إلما  ا لا   ظر  إذ ف الدراسة الحاللة  تب م المدخؿ الثا ف،      
موقؼ لتش ؿ ولتطور مف خلبؿ ت ارب الفرد داخؿ الم ظمة وتحدلداً (سول المساللة). واست د ا  ف ذلؾ 

 ,.Andersson, 1996; Wanous et al)"استباقف"  ف طبلعتظ  أ ظتصور الته ـ الت ظلمف عام  إلم

لتطور  تل ة لات ربة   Stanley et al., 2005))" اً م تسب اً لمثؿ "اعتداد أ ظ إلم، مما لشلر  (1994
(Andersson & Bateman, 1997; Reichers et al., 1997). 

 في يكبٌ انؼًم إَاع انزٓكى -ج

خلبؿ العدد الأوؿ مف الدرف الحادي والعشرلف، تعمدت المزلد مف الدراسات  ف  وا ب مختافة مف       
 ف دراسة شاماة لاغالة  .ت تحدلد ا واع مختافة مف الته ـالته ـ الت ظلمف، وقد تمخض عف تاؾ الدراسا

 ـ  James (2005)أ راها   ،الم تمعفالته ـ  خمسة هلا ؿ متملزة، وهف: إلملمف تدسلـ الته ـ الت ظ ت
الته ـ ات اه و  ،الته ـ ت اه حالات محدد  ف الم ظمة، والته ـ ات اه الم ظمة بش ؿ عاـ، الته ـ الشخصف

التيكم المجتمعي  هو ؿ مف الته ـ،و ال وع الأ، ال لا ات الاخرى  ف الم ظمةاشخاص محددلف و 
(Societal Cynicism)  الذي ا طادت بوادره مف ا  ار(Kanter & Mirvis)  ول شأ  (.1989)عاـ

 ته ـ العامالف و داً لهذا المدخؿ  تل ةً لاتغلرات والتدابات  ف البل ة السلاسلة والا تماعلة لعمؿ الم ظمات
و ذلؾ بسبب  شؿ وعود الم ظمات  ف  ،بسبب استغلبؿ العامالف وخاصةً م  بدالات الثورة الص اعلة أو

 تاج لا تهاؾ العدد  أ ظهذا ال وع مف الته ـ عام  إلملم ف ال ظر تحسلف  ودة حلاة العمؿ، بالتالف 
مف الته ـ لتعامؿ  و داً لهذا ال وع .(Dean et al., 1998: 343) الا تماعف بلف الفرد والم تم 

 ،ذاتلة "ما الفا دة مف ذلؾ بال سبة لف؟"تحدلدها لمصاحتهـ ال م   ؿ مهمة و رصة مف خلبؿ المته موف
 أما .(Kanter & Mirvis, 1989: 36)لذلؾ ل تج عف هذا ال وع مف الته ـ مشار ة محدودة  ف العمؿ" 

وهو الش ؿ الوحلد لاته ـ الذي   Cynicism(personal) التيكم الشخصي هوال وع الثا ف لاته ـ، 
لشلر  .Abraham, 2000))بش ؿ عاـ لاساوؾ البشري  اً سابل اً مثؿ سمة  طرلة ومستدرة تع س تصور ل

العمؿ بش ؿ عاـ  أوالم ظمات ت اه  التف تتطور الته ـ الشخصف إلم الات اهات السابلة والساخرة
(Bakker & Schaufeli, 2000).  أقؿلصبع المته موف الشخصلوف الته ـ و داً لهذا ال وع مف 

ـ المثؿ الاعام مف حلث ال تا ج أ هلف روف  ف أ فسهـ عام  هـ ،أولاً  :ا دماً ا م  الم ظمة لسببلف
 حالة عدـ الثدة بالآخرلف تم  ، اف ثا لاً  ،ا تداد الساطة الت ظلملةالأخلبقلة ولهـ الحؽ  ف است واب و 

ال وع الثالث  أما.Abraham, (2000)الإل ابف معهـ و  تماعف مف التواصؿ الا فلشخصللف املالمته 
والذي لعبر  (Cynicism Toward Organization)تجاه المنظمف بشكل عام االتيكم  مف الته ـ هو

لعد تعرلؼ مصطاع الته ـ  العامالف ت اه الم ظمة   ؿ.  رادعف الات اهات السابلة المتباورة لدى الأ
 ف الأدبلات لوصؼ هذا ال وع مف  اً شلوع  ثرالأ مف التعارلؼوزملب ظ  Dean الت ظلمف الذي حدده 
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سابف ت اه الم ظمة  موقؼ أ ظالته ـ الت ظلمف عام  Dean, et al, (1998: 345)لصؼ  إذ ،الته ـ
) 2(؛ د بأف الم ظمة تفتدر إلم ال زاهة) الاعتدا1: (ع اصر مف ثلبث  وفلعمؿ بها الفرد ، ولتالتف 

) الملوؿ إلم الساو لات الا تدادلة والاستخفاؼ بالم ظمة بما لتفؽ م  3؛ و (ت اه الم ظمة ةلسابلالعاطفة ا
الموقؼ السابف ت اه الم ظمة بش ؿ عاـ، وات اه ا رالاتها  إلم ما لشلر  ،هذه المعتددات والعواطؼ

ـ  د المصالع ال لدة وعمالاتها وادارتها والذي لعتمد عام الماف راس  باف هذه الع اصر تعمؿ بش ؿ عا
مثؿ  ي المنظمف  تبـالتيكم تجاه حالا  محددال وع الراب   لتمثؿ .(Wilkerson, 2002: 533) لاعامؿ

 "التيكم تجاه التغيير التنظيمي"  لما لتعاؽ بػ ، وسول المساللة).الأدال(التغلر الت ظلمف، وتدللـ 
(Cynicism Toward Organizational Changing) و هة  ظر متشا مة  أ ظعام  ـ لعرؼ الته"

حوؿ   اح  هود التغللر لأف المسؤوللف عف إحداث التغللر لتـ إلدال الاوـ عالهـ لعدـ دا علتهـ أو عدـ 
 عؿ عام ال هود  هذا ال وع مف الته ـ ردلمثؿ (. (Wanous et al., 2000: 133مددرتهـ أو  الهما" 

ؤـ مف   اح ال هود المستدبالة والاعتداد بأف و لبل التغللر تشالا تتش ؿ  تل ةً ، والتف الفاشاة لاتغللر
 Cynicism)" الأداء"التيكم تجاه تقييم  أما .(Reichers et al., 1997) سالم و لر أ فال 

Performance evaluation) ت اه العمؿ والاستعداد عف اتخاذ الفرد لموقؼ م عزؿ و لر مباؿٍ   لعبر
 لتسـ هذا ال وع مف الته ـ بالبرود .((Durrah et al., 2019بعبارات سابلة  الفرد  ف العمؿ أداللتدللـ 

و دت  .(Anderson & Bateman, 1997: 273)، والدسوة  وقاة الاهتماـ العاطفف، والا فصاؿ
 ,Abraham)العامالف   رادالدراسات أف هذا ال وع مف الته ـ قد ل وف بمثابة استراتل لة ت لؼ للؤ

  رادالته ـ ات اه هذه الحالات قد ت شأ حالة الته ـ  ف الم ظمة ع دما لدرؾ الأ إلما ا ةً  .(2000
 Cynicism)لعرؼ بالته ـ ت اه سول المساللة  لترتب عالها ما ف سول المساللة  ف م ظماتهـو العاما

miss-accountability).  دراؾإاف الات اهات الته ملة تتطور  تل ة  إلملشلر هذا ال وع مف الته ـ و 
والا حرا ات لا  خطالالمسؤولة عف تشخلص الأ ف الم ظمات اف ال هات الرقابلة  والدادة فلالعاما  رادالأ

وظا فهـ، وع دما لدر وف اف الا رالات الرقابلة المتبعة مف قبؿ  دالتمتاؾ المهارات والمؤهلبت اللبزمة لأ
 الخامساخلراً لشلر ال وع  .(Reichers et al., 1997)حد  بلر  إلمالا هزة الرقابلة  لر م دلة 

الموقؼ السابف ات اه  إلم "التيكم اتجاه اشخاص محددين والكيانا  الاخرى  ي المنظمف" المتمثؿ بػ
ف وخلبة الامؿ ماالعالا، وال لا ات الأخرى  ف م اف العمؿ مثؿ ا عداـ الأ دارة، والإرزملبل العمؿ، المدل

ه ـ  موذ اً  دلداً لاعلبقات بلف الفرد وصاحب العمؿ ال اش ة مف  ف العمؿ، ولمثؿ هذا ال وع مف الت
الفاعاة، واساللب  دلدة  ف م اف  دارةساعات العمؿ الطولاة، والتدللد المستمر،  ثا ة العمؿ، والدلادة، الإ

 ـ لم ف تو لع الا واع اعلبه والتف  .(Ozler & Atalay, 2011:27)العمؿ  التطرؽ اللها  ف مختاؼ  ت
 ).9راسات  ف الش ؿ (الد
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 اليو الدراسا   أشار انواع التيكم  ي مكان العمل، المصدر: من اعداد الباحث  ي ضوء ما  (9)الشكل 

 انزُظًٛٙ الدفبًْٛٛخ نهزٓكى انجُٛخ -د
تب ت الدراسات و هات  ظر متبال ة حوؿ ابعاد الته ـ الت ظلمف،  ه اؾ عدد مف الدراسات تعامات        
          Multidimensional Construct)(الته ـ الت ظلمف  ب لة مفاهلملة متعددة الابعاد  م 

(e.g., Ince & Turan, 2011; Proefschrift, 2007, Johnson & O'Leary-Kelly, 2003; 

Dean et al., 1998).  بالمدابؿ ه اؾ عدد  بلر مف الدراسات تعامات م  مفهوـ الته ـ الت ظلمف  ب لة
 ;e.g., Andersson, 1996) (One-dimensional Construct)مفاهلملة احادلة البعد 

Andersson & Bateman, 1997) . تعتبر دراسة  لم "الب لة متعددة الابعاد"و و داً لو هة ال ظر الأ
Dean et al., (1998)  ـ أهـ دراسة  اؽ الاعتماد عالها والاستشهاد بها مف قبؿ ا اب الباحثلف عام  ط ت

ف والساو ف. لشمؿ درا حددت هذه الدراسة ثلبثة أبعاد لب لة الته ـ الت ظلمف: البعد العاطفف والإ إذ ،واس 
البعد العاطفف المشاعر السابلة ت اه الم ظمة، بما  ف ذلؾ ردود الفعؿ العاطفلة الفردلة الدولة مثؿ عدـ 

عدـ إلماف الفرد بم ظمتظ  إلماسف ف بش ؿ أسدرا  ما لشلر البعد الإ ،الاحتراـ والغ ب وال لؽ
(Polatcan & Titrek 2014)، لعتدد المته موف الت ظلملوف أف ممارسات وا  رالات م ظمتهـ تخوف  إذ

لأف المبادئ  اً  ظر  ؛تست د إلم المصاحة الذاتلة ثدتهـ ولعتددوف ألً ا أف اختلارات الات اه الت ظلمف
ـ ل خرطوف  ف قدر  بلر مف الممارسات الخاط ة. أ ه،  مته ملفال  راد ؽ م  ات اهات الأوالدواعد لا تتوا

 زعة ساو لة لأول ؾ الذلف لحماوف ات اهات ساخرة  ف ش ؿ ا تدادات   لمثؿ أما بال سبة لابعد الساو ف
العاماوف ألً ا الف اهة الساخرة لاتعبلر عف الات اهات الته ملة. مف   رادقولة ت اه الم ظمة. لستخدـ الأ

وقد تب ت الدراسة الحاللة  ،"احادلة البعد"خر ر زت و هة ال ظر الثا لة عام دراسة الته ـ بب لة  ا ب ا
 ,.Reichers et al) ف  ول ذلؾ اعتمد ا عام دراسة  ؛و هة ال ظر هذه لت اسبها م  متغلرات الدراسة

ت دراسة طور التف حددت ب لة الته ـ الت ظلمف  ف  ول و هة ال ظر الاحادلة البعد.  (1997
Reichers   ف  اً وموظف اً مدلر  120وزملب ظ مدلاس الته ـ الت ظلمف مف خلبؿ إ رال مدابلبت سرلة م 

التهكم 
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اٌزٙىُفٟ
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التهكم تجاه 
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التهكم تجاه 
اشخاص 
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 ـ  ، وقدالامرل ف مص    بلر  ف الغرب الأوسط تصملـ المدابلبت لاست باط تصورات الته ـ لدى   لها ت
  رادالأا تشارًا بلف  أ ثرالته ـ ف أ إلم  تا  هـ لتطولر مدلاس الته ـ الت ظلمف العامالف. توصات  رادالأ

 ـ وقد  المدلرلف،ب قلاساً  العامالف درالة بالأحداث  أ ثرـ أ هلشعروف ب اً المدلرلف عموم اف إلم عزو ذلؾ ت
ـ لفتدروف إلم  رص ذات أ هعر ة لاته ـ ب  ثرالأشخاص الأ  ما ا اد ،الدادمة وأسباب اتخاذ الدرارات
ـ  لر مطاعلف بش ؿ عاـ عام ما ل ري  ف م اف أ هر، ولشعروف بمغزى لامشار ة  ف ص   الدرا

العمؿ، و اف لدلهـ مشر وف وممثاو  دابات لا لم  هـ التواصؿ معهـ ولا لم  هـ الر وع إللهـ لاحصوؿ 
 ف تطور الته ـ الت ظلمف  ف  اً  بلر  اً أف الموقؼ لاعب دور  ال تا جتو ع هذه  .عام إ ابات عف اس اتهـ

هذا الذي د ع ا لتب ف مدلاس هذه الدراسة، لاف تو ظ الدراسة الحاللة لر ز عام اف و  ،الم ظمات
أ ثر تحدلداً  ف الم ظمات، بش ؿ  قؼالمو الات اهات الته ملة لدى الدادة تتطور بحسب طبلعة السلاؽ و 

 ـ ا إذ  ،لسول المساللة  ف الم ظمات التف لعماوف  لها ةالداد إدراؾت اهات الته ملة  تل ة تتش ؿ الإ  ت
لمشا ؿ  ف ساللب الم ته ة مف قبؿ الا هزة الرقابلة والتف مف المفترض أف تحؿ امعظـ الأتشخلص اف 

ذو  ،اً ال الة  لر  ا عة  ثلر  والا حرا ات  ف  خطالتبذؿ ال هات الرقابلة المسؤولة عف تشخلص الأ لـا ا 
لف تؤدي تحسلف الأمور  ف ال الة  إلمالراملة  محاولات الا هزة الرقابلة أف  ؿ  لحاها. اً  ا ل اً ال الة  هد

 Reichers et)، مما ل ع س بش ؿ وا ع عام تطور الات اهات الته ملة لدى الدادة  تا ج  لدة إلم

al., 1997). 

 خصبئص انزٓكى انزُظًٛٙ -ْـ

وال ازها حددت الدراسات السابدة عددًا مف الخصا ص لاته ـ الت ظلمف بش ؿ متفرؽ قم ا بت ملعها       
 عام ال حو المبلف اد اه:

 ولم ف ألً ا دة التف لدلر بها الدادة الم ظمة، والإ رالات والدواعد والاوا علستهدؼ الطرل أ ظ ،
 Lobnikar)لحتوي عام بعض الارتلاب المزري   ظ دداف التددلر والاحتراـ لأ أ ظتفسلره عام 

& Pagon, 2004). 
  علؽ تحدلؽ أهدا ها. لؤثر عام الم ظمة بأ ماها ول أ ظ(Barefoot et al., 1989.) 

  ـ  هالذلف لدلهـ مواقؼ مته مة ت اه م ظماتهـ لت اهاوف المبادئ والدواعد الت ظلملة لأ  رادأف الأ
  راد ؽ م  ات اهات الألأف المبادئ والدواعد لا تتوا اً  ظر  ؛لا لأخذو ها عام محمؿ ال د

 .((Dean et al., 1998مف الممارسات الخاط ة.  ـ ل خرطوف  ف قدر  بلرأ ه،  المته ملف
  لا تتمت  بالمساواة   لهاالعامالف المته ملف لعتددوف أف الم ظمات التف لعماوف   رادأف الأ

المته موف بعدـ الأماف   رادوالإخلبص والصدؽ والأما ة والشفا لة. ب الً عام ذلؾ، لشعر الأ
 .Mousa, 2018: 281))واللأس وا عداـ الأمف وعدـ الراحة 
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  موا هة الإ رالات الت ظلملة بدر ة عاللة مف الشؾ  إلمالعاماوف المته موف   رادلملؿ الأ
((Selander & Henfridsson, 2012  ولعتددوف أف ه اؾ دوا   خفلة ورال هذه الإ رالات
((Dean et al., 1998. 
  لش وؾ عام مف لتعاماوف معهـ ـ لطرحوف اأ ه إذ ،الأمؿ وامته موف م غادوف  ف الأ ؽ وخا بال

حدلدة ما تخبرهـ بظ بلشؾ المته موف  إذ ،هاولعتددوف أف الاخرلف لر زوف عام أ فسهـ ولخدمو 
 ,Kanter & Mirvis)أتلحت لها الفرصة  ما ستستغاهـ إذاالم ظمة إدارتهـ ولعتددوف أف 

1989). 
 أهدا هـ الفردلة  إلمة لاوصوؿ المته ملف لهل وف م ظماتهـ، ولستخدموف حس الف اه  رادأف الأ

 .(Abraham, 2000)والمه لة 
 ػٕالت انزٓكى انزُظًٛٙ -ٔ 
لعتدد عدد قالؿ  إذ، عواقب مختاطة إلمع د البحث  ف عواقب الته ـ  لبحظ اف الدراسات تشلر       

العمؿ  العامالف والإدارة والم ظمات لم ف أف تستفلد مف الته ـ  ف م اف  راد داً مف الباحثلف أف الأ
   ما ت هف ،(Yuan, 2018) المته موف لددموف ردود  عؿ  لر مفاترة  رادا طلبقاً مف   رة اف الأ
Dean et al. (1998)  عر ة لاتحدث  د المصاحة الذاتلة أو الساوؾ  أ ثربأف المته ملف قد ل و وف

 ـ ، وقد  لر المبد ف لصا عف الدرار الت ظلمف  & Andersson)قبؿ تددلـ الدعـ لهذا الرأي مف  ت

Bateman, 1997) ف الامتثاؿ لطابات الا خراط  ف  أقؿاف المته ملف لباغوف عف  لة  إلموا أشار  إذ 
اف هذه الآرال والطروحات  ظرلة  دط ولـ لتـ اختبارها  إلمة شار ساوؾ  لر أخلبقف. مف ال روري الإ

 بش ؿ ت رلبف.
لعرقؿ عمؿ الم ظمة  اً سابل اً أف الته ـ لمثؿ ع صر  ف ال ا ب الاخر تتفؽ معظـ ال تا ج عام       

 ـ  تا ج مدمرة لام ظمات. بالإ ا ة إلم ذلؾ،  إف المو وعات المشتر ة التف  إلمولؤدي  التأ لد عالها  ت
 ف العدلد مف الأعماؿ الأ ادلملة تشلر إلم أف الته ـ الت ظلمف لؤدي إلم العدلد مف الآثار السابلة عام 

عام المستوى الفردي: لم ف أف لؤدي الته ـ إلم التغلب، والإحباط  .(Yuan, 2018)مات والم ظ  رادالأ
الفرد، ولعزز معدؿ دوراف العمؿ  أدال، لساهـ الته ـ  ف تدالؿ الأدوار، وعام المستوى الت ظلمف الزا د  ف

لته ـ أف ا Abraham (2000) ما أ د  ،(Anderrsson, 1996)العامالف   رادوالصراعات بلف الأ
الت ظلمف لعلؽ الر ا الوظلفف والالتزاـ الت ظلمف والمواط ة الت ظلملة ، مما لؤدي إلم الإحباط  ف العمؿ 

 ما ورد  ف الأدبلات أف الته ـ الت ظلمف لسبب بعض الآثار السابلة مثؿ عدـ الثدة،  ،والا تراب
والا ت اب، والتعب، والإرهاؽ والارهاؽ، والعواقب ال فسلة المرتبطة بالا طراب العصبف العاطفف، 

 Kökalan, 2018; Yildiz et)العاطفف، والإحباط، والغ ب، والاستلال، والعدا لة، والتوتر، والداؽ 

al., 2013).  ف ذات السلاؽ او ز Chiaburu et al., (2013:181); Mete (2013:477)   تا ج 
 الته ـ الت ظلمف عام ال حو المبلف اد اه:
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  العامالف  رادالأ أدالولات ا خفاض  ف مست.  
  .زلادة  لة ترؾ الوظلفة 
  .دص الدعـ الا تماعف  
  .عدـ الفاعالة  ف ص   الدرار 
  د عف الدلـ التف تتب اها الم ظمةالابتعا. 
  .عدـ الا س اـ م  الم ظمة 
   دداف الشعور بال زاهة م  الم ظمة. 
  تدالؿ ساو لات المواط ة. 
  لتزاـ الت ظلمفا خفاض الر ا الوظلفف والا. 
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 (الأْذاف) أٔنٕٚبد انمبئذ -2

 .(Locke & Latham 2006)البشري والت ظلمف  دالتش ؿ الأهداؼ والدوا   لتحدلدها الأساس للؤ      
لذلؾ لعد تو ظ الدا د لاهدؼ أحد المتغلرات التف حظلت بددر  بلر مف الاهتماـ  ف البحث الت ظلمف 

(e.g., Gong et al., 2009; Hirst et al., 2009; Janssen et al., 2004)، ف  لساعد ا الدادة إذ 
ـ لساعدو ا أ ه ما  ، ثلر مف الأحلاف  ف تخلؿ وتو لع ما هف هذه الأهداؼ وما ل ب أف ت وف عالظ

لولات الاهداؼ أو اتهـ التف تحدد شار ا ف تأطلر دوا ع ا لإ  از مهاـ العمؿ ب  اح مف خلبؿ 
(Marquardt et al., 2020.) لولات الدا د)، لدترح أو ( ف دراست ا   ف  مل  أدبلات تو ظ الهدؼ

الباحثوف أف شخصلات الساطة (أي الدادة الت ظلمللف) تؤثر عام دوا   وساوؾ التابعلف مف خلبؿ 
 ,e.g., Dweck, 1986; Ames & Archer)تر لزهـ الصرلع وال م ف عام هدؼ إ  از محدد 

1988; Dweck & Leggett, 1988). 
لولة الإ  از الخاصة بهـ مف خلبؿ الا خراط  ف الساو لات والممارسات التف تدعـ، أو ل دؿ الدادة      

العامالف   رادو ظراً لأف ا تباه الأDragoni 2005a). )وتعزز، وتوحف بتو ظ الإ  از المف ؿ لدلهـ" 
رساها الدا د  لما لتعاؽ بالوسا ؿ الم اسبة لإ ماؿ ات التف لشار ـ لحتفظوف بالإأ هل صب عام الدا د،  

تحدد  لفلة  اأ هلولات الدا د  ف أو  أهملةتت سد  (.Marquardt et al., 2020)الأهداؼ المتعادة بالعمؿ 
تش ؿ ساوؾ الفرد المستدباف  اأ ه،   لًب عف الأدالالعامالف المرتبط ب  رادتفاعؿ الدا د م  ساوؾ الأ

(Haimovitz & Dweck, 2016.)  لولات الدا د  ال أو  ؿ تددلـ عرض وا ف لبلف ماهلة وطبلعة أمف
لولات الدا د وابعادها و لؼ لتـ توصلاها مف قبؿ الدا د مف خلبؿ أو هذا المبحث للت مف مفهوـ 

ات التف لددمو ها حوؿ ما هو مهـ،   لًب عف العواقب المترتبة عام  ؿ شار ساو لاتهـ ومعتدداتهـ والإ
 لولات.و مف هذه الأ لولةأو 

 نٕٚبد انمبئذ أٔيفٕٓو  - أ
مفهوـ تو ظ الهدؼ  ف  هالة الثما لات مف الدرف الم صرـ وتحدلداً  ف ادبلات عاـ ال فس  ظهر

بعد ما لدرب عدد مف ظهور   رة التو ظ  حو الهدؼ، تطورت  .(VandeWalle et al. 2001(التربوي 
سلاؽ الت ظلمف، وتمت دراستظ مف م ظور الدا د  ف الم ظمة، مما الاسس العمالة لب لة هذا المفهوـ  ف ال

اف  وهر  (.(Payne et al., 2007تباور هذا المو وع  ب ال اطاؽ عالظ "تو ظ الدا د لاهدؼ"  إلمادى 
 إلملولات الدا د  ف التعامؿ م  الاهداؼ، لذلؾ عمد ا أو و حوى   رة تو ظ الدا د لاهدؼ تعبر عف 

لولات الدا د" واعتمد ا هذا الوصؼ مف الاف  صاعداً  ف  ا ة ا زال هذا أو  د لاهدؼ بػ "توصلؼ تو ظ الدا
 (.(Dragoni, 2005bالمبحث واست د ا  ف ذلؾ عام 

لولات أو عام الر ـ مف و ود اختلب ات طفلفة بلف و هات ال ظر والمداخؿ التف ت اولت تعرلؼ      
 اً ل لُعطم اهتمام"شف اأ همع م. تُعر ؼ الأولولة بش ؿ عاـ عام  الباً ما تصب  ف ذات ال اأ هإلّا الدا د 
لر ز مفهوـ الأولولة عام الاهتماـ ال سبف الذي لولم  .(House, 1998: 570)" اً سابدمأو  خاصاً 
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تعد   رة ال سبلة هذه مهمة بش ؿ خاص  ف البل ات الت ظلملة حلث  إذلم موعة مت وعة مف الأهداؼ، 
اؤهـ إلم إدارة أهداؼ متعددة ول ف للس لدلهـ الموارد ال ا لة لتابلة  ؿ الأهداؼ  ف لحتاج الدادة وأع 
 ,Dragoni)مف  لرها  أ ثرلبعض الأهداؼ  اً لف، لولف الدادة وأع اؤهـ اهتمامآف واحد، وبالتا

2005b).  ب الً عام أعماؿ(Dweck (1986   المب رة، وصؼFarr et al., (1993)  لولات الدا د أو
لولات هدؼ أو وقد قار وا بلف  ،ا إطار عداف لحدد  لفلة تفسلر الدادة لحالات الإ  از والاست ابة لهاأ هب

 ف عدد مف الد الا الت ظلملة، مثؿ الاهتماـ بالمهاـ، وتحدلد الأهداؼ،  الأداللولات هدؼ أو التعاـ و 
لولات أو الدا علة للئ  از  والبحث عف التغذلة الع سلة، وتحفلز المتدربلف.  ف ذات السلاؽ تصؼ  ظرلة

الدا د باعتبارها تو هاً دا علاً لؤثر عام  لفلة تعامؿ الدا د م  مواقؼ الإ  از وتفسلرها والاست ابة لها 
(Hirst et al., 2009).  بش ؿ عاـ عرؼ م موعة مف الباحثلف(e.g., Payne et al., 2007) 

ة شار االموقفلة  ف مواقؼ الإ  از. و ف هذا التعرلؼ  أوتف للبت الدا د السماتلة  اأ هلولات الدا د عام أو 
سماتلة (صفة مستدرة بطبلعتها، تتحدد مف خلبؿ الفروؽ  أماف ت وف ألولات الدا د لم ف أو وا حة اف 

 :Ryan and Deci (2000 ما وصفها  ،ظر لة (متغلرة حسب الموقؼ والسلاؽ الت ظلمف) أوالفردلة) 

  ما عرؼ م موعة اخرى ،هداؼ الأساسلة التف تؤدي إلم اتخاذ إ رال معلف"ا "الات اهات والأأ هب   (54
وقد أظهروا أف  ،تف للبت الدا د لأهداؼ معل ة  ف مواقؼ الإ  از اأ هلولات الدا د عام أو الباحثلف  مف

 e.g., Brett, et al., 2016; Button et)والات اهات والساو لات  دراؾهذه التف للبت تؤثر عام الإ

al., 1996).  رادالفهـ المشترؾ لمدى تر لز الدا د عام تطولر الأ اأ هلولات الدا د عام أو وعر ت  
 & Bunderson)العامالف، وا تساب التدللمات الإل ابلة، وت  ب التدللمات السابلة والفشؿ، عام التوالف 

Sutcliffe, 2003; Gully & Phillips, 2005) .وعر ها ( Mitchell, (2014اطار معر ف  اأ ه عام
اطر عدالة لستخدمها  اأ هلحدد  لفلة التعامؿ م  مواقؼ الا  از والاست ابة لها. وه اؾ مف لعر ها عام 

الدا د  ف مواقؼ الا  از، والتف تؤثر عام  لفلة تعاماهـ م  المهاـ و لفلة تفسلرهـ لمواقؼ الا  از 
ول المفاهلـ اعلبه لم ف تصور تعرلؼ  ف  . (Janssen & Van Yperen, 2004)والاست ابة لها 

 لسعم الدا د الم تحدلدهاالتف  للؤهداؼ ال سبلة هملةالأ اأ هعام الباحث  لولات الدا د مف و هة  ظرأو 
 .او تف للبت الدا د للبهداؼ

 نٕٚبد انمبئذ سمخ او حبنخ؟أٔ - ة
 ـ       خاصلة مستدرة، تشبظ  اأ ه لولات الدا د مف قبؿ الباحثلف الت ظلمللف عامأو التعامؿ م  ب ال  ت

 أو؛  (e.g., Colquitt & Simmering, 1998)السمات الشخصلة، تتحدد  ف  ول الفروؽ الفردلة 
أو حالة  ؛ (e.g., Stevens & Gist, 1997)حالة محددة ظر لة مرتبطة بالمهمة أو السلاؽ المطروح 

و داً لام ظور السماتف عرؼ  .(e.g., Steele-Johnson et al., 2000)مستحثة بإحصال الت ارب 
مستدرة  سبلًا  أوسمة ثابتة  اأ هلولات الدا د عام أو  .Dweck, (1986 e.g)م موعة مف الباحثلف 

ال زعة الفردلة  حو  أو تصؼ تف لؿ الدا د لاهدؼ  ف إعدادات الإ  از، أو  ف حالت ا ، م اف العمؿ.
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مف  ا ب اخر  اف  .(VandeWalle, 1997) تطولر أو التحدؽ مف قدرة الفرد  ف إعدادات الإ  از
لولات الدا د لم ف ت وف بمثابة حالة موقفلة تتأثر بالأحداث والمواقؼ المحلطة بالم ظمة وتتغلر تبعاً أو 

لولة هدؼ ثابت بؿ تتغلر حسب مواقؼ العمؿ والم اخ السا د  ف أو لها. بعبارة اخرى، لا لو د لادا د 
لولات الدا د لمثؿ حالة ظر لة أو ف ب ال أر الابحاث التف تر ز عام تشلMitchell, 2014). ( الم ظمة

العامالف عام تب ف تو ظ معلف  ف ا  از   رادات داخؿ بل ة العمؿ تحفز الأشار و ود العدلد مف الإ إلم
 .(DeGeest, 2014)المهاـ مثؿ الدلادة والساطة وخصا ص المهاـ والخصا ص الا تماعلة المحلطة 

لولات هدؼ أو  Button et al., (1996: 28)لولات الدا د، وصؼ أو وللة لفحص استدرار  ف ال هود الأ
". مف  ا ب اخر تلبعبت متغلر  ردي مستدر  وعاً ما لم ف أف لتأثر بالخصا ص الظر لة ا "أ هالدا د ب

 لت رلبللفلولات هدؼ مؤقتة (حالة)  ف المشار لف اأو ات الظر لة لإ شال شار معظـ الأبحاث الت رلبلة بالإ
(Ford et al. 1998.) لولات الدا د باعتبارها ب ال ظر ف (قاباة لاتغللر) أو  إلم  ظر   ف الدراسة الحاللة

 و داُ لامواقؼ والسلاؽ الت ظلمف.
 نٕٚبد انمبئذأٔإَاع  -ج

ف العامالف" الت  رادلولة تطولر الأأو ثلبثة ا واع لأولولات الدا د: " Dragoni (2005b)حددت       
" التف تر ز عام الحصوؿ عام تدللمات الأداللولة اثبات أو العامالف، و"  رادتر ز عام ت ملة المددرات الأ

والتدللمات  خطاللولة ت  ب الفشؿ" التف تر ز عام ت  ب الأأو مواتلة والتفوؽ عام الآخرلف، واخلراً "
 السابلة.  ف اد اه تو لع مفصؿ ل ؿ  وع مف هذه الا واع. 

  العاممين   رادطوير الألويف تأو 
العامالف هف السمة المملزة لبحوث   راد ا ت ال وا ب الوظلفلة لأولولة الدا د لاتعاـ وتطولر الأ      

تشلر ال ظرلة والأدلة البحثلة  .(e.g., Dweck 1986; Nichols 1984)التو ظ  حو الهدؼ م ذ بدالتها 
مهارات البالحا ز المتزالد لتطولر المددرة مف خلبؿ ا تساب العامالف مرتبطة   رادلولة تطولر الأأو إلم أف 

تدال والتغذلة  خطالا، والبحث عف التحدلات التف توا ظ ال مو والتطور، ومف خلبؿ اعتبار الأأ ه دلدة وا 
لبدو أف هذا الش ؿ مف الت ظلـ الذاتف  .(Day & Sin, 2009)الع سلة السابلة مفلدة وللست تهدلدلة 

ص  ف إعدادات التدرلب والتطولر مف حلث تعزلز التعاـ والد الا الأخرى ذات الصاة م اسب بش ؿ خا
لولة الدا د أو  ((Dragoni, 2005bعرؼ  .(Day & Sin, 2009) الأدالمثؿ الددرة عام الت لؼ م  

لولة الدا د  ف تو لر الدعـ الت موي لأع ال الم موعة مف خلبؿ أو  اأ هالعامالف عام   رادلتطولر الأ
 اأ هعام  VandeWalle (1997, 1999 2001) ما عر ها  ،التدرلب و/ أو تفولض المهاـ الت مولة

تداف المواقؼ ال دلدة، والتعاـ   رادملؿ الدا د  ف تطولر الأ العامالف مف خلبؿ ا تساب مهارات  دلدة، وا 
لف عام تطولر المددرة، العاما  رادلولة تطولر الأأو مف الت ارب ال دلدة، وتحسلف مددرة الفرد". تر ز 
لتمت  الدادة  .(Janssen & Van Yperen, 2004) وت ملة المهارات والمعر ة، والدلاـ بأ  ؿ ما لم ف

العامالف ب مط است ابة ت لفلة لت ع مف مستولات أعام مف المثابرة   رادلولات تطولر الأأو الذلف لدلهـ 
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الصعبة وذات التحدي،   لًب عف مستولات أعام  ف التغاب عام الفشؿ، ور بة أقوى  ف تولف المهاـ 
تشلر الأبحاث المفاهلملة  .(Button et al. 1996; Cellar et al., 2011) مف الت ظلـ الذاتف 
مواقؼ المهاـ ال دلدة العامالف مهمظ بش ؿ خاص  ف   رادلولة الدا د لتطولر الأأو والت رلبلة إلم أف 

بالتالف  اف الدادة الذلف لدلهـ معدؿ عالف مف  ؛ت ومعارؼ  دلدةلة، والتف تتطاب تعاـ مهاراوالدل ام
مف المر ع أف لستمروا ع د موا هة مواقؼ صعبة و البحث عف حاوؿ  العامالف  رادلولة تطولر الأأو 

 .(VandeWalle & Cummings 1997; VandeWalle et al. 2001)ب الة لاتحدلات 
  الأداءلويف اثبا  أو 
إلم اقتراف العمالات الت لفلة لمدخؿ  الأداللة ال ام ة ورال تو ظ الدا د  حو إثبات تشلر ال ظر        

الدا علة م  العمالات  لر الداباة لات لؼ المتعادة بإظهار المددرة مف خلبؿ مدار ة الذات بالآخرلف 
(Elliot, 1999.) سدة وقد أدى ذلؾ إلم  ؿ مف الغموض المفاهلمف وال تا ج الت رلبلة  لر المت

لولة الدا د أو تُعر ؼ  .(Dineen et al. 2018) الأداللاعمالات وال تا ج المتعادة بأولولة الدا د  حو إثبات 
الملؿ "لإثبات مدى  فالة مددرة الفرد والتحدؽ مف صحتها مف خلبؿ البحث عف  اأ هعام  الأداللإثبات 

 ما عرؼ  ،(Heyman & Dweck, 1992)أح اـ مؤلدة وت  ب الأح اـ السابلة حوؿ مددرة الفرد" 
(Vandewalle et al., (2019  عدالة تر ز عام إظهار المددرة  اأ ه، عام الأداللولة الدا د لإثبات أو

ا  هود الدا د لمحاولة أ هب VandeWalle (1997)الأ  ؿ مف الآخرلف. ووصفها  الأدالمف خلبؿ 
عام المدى الذي  الأداللولة اثبات أو  ز مف م موعتهـ المر علة. بش ؿ عاـ، تر  الظهور بش ؿ أ  ؿ

العامالف بالآخرلف  ف   رادالأ أدال(عام سبلؿ المثاؿ، مدار ة  الأداللظهر  لظ الدادة تو هاً لأهداؼ 
  راد ف ذات السلاؽ لهتـ الأ .Pollock, 2015))الم ظمة بطرلدة ت ا سلة لتحدلؽ آرال مواتلة لددراتهـ) 

بأح اـ الأقراف و ذلؾ الرؤسال ولرلدوف أف ل و وا قادرلف  الأداللولة اثبات و أالذلف لدلهـ معدؿ عالف مف 
ـ إ مالها أو أ هعام ال  اح  ف أي مهاـ لؤدو ها، و الباً ما ل خرطوف  ف المهاـ التف لعر وف أف بإم 

لخا وف ـ أ هعام   رادلم ف تحدلدها. بالإ ا ة إلم ذلؾ، لتـ تص لؼ هؤلال الأ أ ظتحدلد أهداؼ لعر وف 
 (.Button et al., 1996)مف الفشؿ ولعا وف مف أ  ار الهروب أو أ  ار ترؾ المهمة التف لدوموف بها 

 الأدالإلم التر لز عام  الأداللولة اثبات أو  ف ذات السلاؽ لملؿ الدا د الذي لدلظ معدؿ عالف مف 
 & Porath)الآخرلف العامالف مف خلبؿ الظهور بش ؿ أ  ؿ مف   رادومحاولة إظهار قدرات الأ

Bateman, 2006).  
  لويف تجن  الفشلأو 
 أوتعاـ مهارة  دلدة  أوالملؿ لت  ب الدلاـ بمهمة  دلدة  اأ هلولة ت  ب الفشؿ عام أو تعرؼ        

عدالة  اأ ه ما تعرؼ ال اً عام  ،ـ الاخرلفأما لر  ؼل  أ ظي  شاط قد ل عاظ لبدو أالمشار ة  ف 
          ،(Payne et al. 2007)والتدللمات السابلة  خطالرة مف خلبؿ ت  ب الأتر ز عام إظهار المدد

الذلف لتسموف بمستوى عالف مف   رادلولة الخوؼ مف التدللـ السابف مف الاخرلف،  الأو تع س هذه الأ إذ
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عور الش أوخو اً مف الظهور  لر ال ؼل  الأدالالاعتزاؿ عف حالات  إلملولة ت  ب الفشؿ لدلهـ ملؿ أو 
لولة الدا د  ف ت  ب الفشؿ تمثؿ دا   لت  ب التدللمات أو ل وف  .Woods, 2015))بالتدللـ السابف 

العمالات المعر لة والعاطفلة المتعادة بالشعور بالع ز  إلمالسابلة، والخوؼ مف الفشؿ،  هف تؤدي 
لر ز  .(Darnon et al. 2007; Porath & Bateman 2006) قؿوساو لات الت ظلـ الذاتف الأ

، ول ف هذا التر لز لست د عام محاولة ت  ب ال تا ج الأداللولة ت  ب الفشؿ ألً ا عام أو الأشخاص ذوو 
لحصؿ بش ؿ  الأدالبمع م اخر اف هذا التر لز عام ،  (Elliot & Harackiewicz, 1996)السابلة 

ا تر ز عام أ هت  ب الخطأ ب لولةأو  ف ذات السلاؽ تتسـ  (.Elliot, 1999)م روه ولعتمد عام التهدلد 
تحفز العمالات التف ت تج  تا ج  ارة  اأ هالاست ابة السرلعة عام ت  ب ال تا ج السابلة، ولُفترض 

 & Elliot)للئ  از لأف عمالات الحمالة الذاتلة تتداخؿ م  أو تم   المشار ة المثام  ف المهمة 

Harackiewicz, 1996).  الفشؿ تمثؿ السعف لت  ب الوقوع  ف  لولة ت  بأو لرى الباحثوف اف
ت  ب  إلملولة لملؿ الدادة و  لد. و داً لهذه الأ أدالبدلًا مف السعف ال اد ب شاط لتحدلؽ  خطالالأ

ـ عماهـ، بدلًا مف ذلؾ لف ؿ الدا د الا رالات ذات  رض أماالش وؾ التف تمثؿ خطراً  أوالتحدلات 
لم ف رؤلة التمثللبت الساو لة  .(Gong et al., 2013)ة ال  اح العاللة والتف لا ت طوي عام مخاطر 

أف الدادة  Ancona and Caldwell (1992)و د  إذ ،لأولولة الدا د  ف ت  ب الفشؿ  ف الدلادة والفرؽ
و رقهـ اختاروا بع الة أ واع المعاومات التف سلتـ مشار تها م  الإدارة العالا  طرلدة لت  ب الظهور 

وـ عام أف بعض مدلري الممر ات ألدوا بالا Edmondson (1996)ا و د  م ،بمظهر  لر  ؼل
 مما ا ع س عام ابلبغ ،"ف "لخ عف لامحا مةأ ه، مما  عاهف لشعرف و أخطالالممر ات لارت ابهف 

تو ع هذه الأمثاة بعض الطرؽ التف لتـ مف  ،وعدـ ال فالة "الفشؿ" لت  ب ظهور خطالالأعف  أقؿ
 لولة الدا د لت  ب الفشؿ  ف الظهور بمظهر ال فالة مف خلبؿ ساو ظ.خلبلها التعبلر عف أو 

 نٕٚبرّأٔلانٛبد انزٙ ٚضزخذيٓب انمبئذ لإٚصبل ا -د
لتحدلد ساو لات الدا د التف تدؿ عام أولولاتظ بش ؿ أ  ؿ،  عرض  ف هذه الفدرة الآللات الست      

لاقتراح م موعة مف ساو لات الدا د ( (Dragoni, 2005bواعتمد عالها  (Schein 1992)التف حددها 
 ، وت  ب بالفشؿ:الأدالالعامالف، واثبات   رادوالتف تشلر إلم  ؿ مف الأولولات الثلبث: تطولر الأ

  .ت دؿ هذه الآللة بش ؿ مباشر أولولة ما ينتبو لو القادت ويقيسونو ويراقبونو عمى أساس منتظم
ش ؿ الأس اة والتعالدات  لر الرسملة والم ا آت الدا د لأع ال الم موعة. قد لأخذ اهتمامهـ 

والأولولات  ف تابلة  داوؿ الأعماؿ وقلاس الساو لات المحددة. عام الع س مف ذلؾ ، لتـ 
ات قولة إلم أع ال الم موعة ع دما لت اهؿ الدا د بش ؿ روتل ف محفزات معل ة شار إإرساؿ 

 . هملةولشلر إلم  دص الأ
 الدادة الذلف لصفوف م موعة مف حوادث الخطيرت والأزما  التنظيميفكيف يتفاعل القادت مع ال .

علبوة عام ذلؾ،  ،ا "أزمة" ل داوف مستوى مف إلحاح الموقؼ إلم أع ال الم موعةأ هالظروؼ ب
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ظهار  إف طرلدتهـ المعتمدة لمعال ة الحوادث الخطلرة ( عام سبلؿ المثاؿ، مف خلبؿ التعاـ، وا 
 المددرة) ت دؿ ا ترا اتهـ ومعتدداتهـ حوؿ الإدارة الفعالة للؤزمات. ، وت  ب ظهور عدـ الددرة

 .ظرًا لأف الموارد محدودة  ف الم ظمات،  إف الدرارات المتعادة ب لفلة  معايير تخصيص الموارد 
تخصلص الوقت والماؿ والموارد الأخرى لم ف أف تشلر إلم أولولة الدا د. قد تو ظ قرارات 

وتحدلد الاستراتل لات لتحدلؽ الأهداؼ، وتعمؿ عام  ،ها، تحدلد الأهداؼتخصلص الموارد، بدور 
الحد مف  طاؽ مسارات العمؿ البدلاة التف لم ف لادا د أف لؤلدها لم موعتظ وتو لع أولولة قلادة 

 معل ة.
  . دوف  البًا ما لحتذى الدادة بالساوؾ الذي لددرو ظ ولتوقعو ظ ولعتد نمذجف الأدوار والتعميم والتدري

، تعمؿ هذه الرسا ؿ  لر الرسملة  دروس تعالملة قولة  Schein (1992) اعؿ. و دًا لػ  أ ظ
لأع ال الم موعة. بالإ ا ة إلم ذلؾ، لت مف  زل أساسف مف التعالـ والتدرلب تددلـ التغذلة 

حظظ ، لدوـ  ؿ مف المحتوى (أي ما للبلف. أث ال  اسات التغذلة الع سلةالعاما  رادالع سلة للؤ
الدا د) والتر لز (أي الدلـ الم م ة  ف رسالة الدا د) بت ملف وتعزلز أولولة الدا د  ف م اخ 

 م موعة العمؿ.
  لعزز الدادة الساو لات التف تعزز الأولولة الم سوبة إللهـ مف معايير تخصيص المكا آ  والمكانف .

مف خلبؿ مراقبة دورات  ،ـولولاتهخلبؿ الم ا آت. إف م ا أة الساوؾ الدلّـ تؤ د باستمرار عام أ
م  مدلرهـ، ومراقبة أ واع الساو لات  الأدال، وم اقشة توقعات الأدال، والمشار ة  ف تدللمات الترقلة

 العاماوف ما لددره الدا د.  رادالتف تتادم اعترا ات إل ابلة وسابلة مف الدا د، لتعاـ الأ
  التأ لد الأساسف لػ نمعايير الاستقطا  والاختيار والتقاعد والحرما .Schein (1992)  هو أف

الدادة لؤسسوف قراراتهـ المتعادة بالتوظلؼ والطرد ب الً عام مستوى التطابؽ بلف قلـ وأولولات الدا د 
تشلر هذه الدرارات إلم أع ال الم موعة  ،وتاؾ التف لعبر ع ها المرشع لاوظلفة أو شا ؿ الوظلفة

 ظاـ الدلـ المشتر ة طولؿ الأ ؿ بلف أع ال الم موعة.إلم ما هو مهـ لادا د وتسهلؿ  
 نٕٚبد انمبئذ أٔ انُزبئح الدتررجخ ػهٗ -ْـ

إلّا عام الر ـ مف و ود بعض الاختلب ات الطفلفة بلف الم ظرلف الأوا ؿ لأولولات اهداؼ الدا د،       
ساو لات الإل ابلة، مثؿ تحدلد العامالف مرتبطة بال  رادلولات تطولر الأأو ـ متفدلف بش ؿ عاـ عام أف أ ه

أهداؼ واقعلة والاستمرار  ف موا هة الفشؿ، وتعزلز الساوؾ الإ  از الت لفف والوظلفف. بالمدابؿ توصاوا 
، وت  ب الفشؿ)  ارتبطت بالساو لات السابلة، مثؿ استراتل لات الأدال(اثبات  الأداللولات أو اف  إلم

 Brophy)الع ز، والساوؾ العمؿ  لر الأخلبقف والمختؿ   لر الدادرة عام الت لؼ ومشاعر الأدال

2004; Elliot 1999; Kaplan & Maehr 2007; Van Yperen et al. 2011).  عام أساس هذه
العامالف مرتبطة دا مًا   رادال تا ج المب رة، أصبع العدلد مف الباحثلف لعتددوف أف أهداؼ تطولر الأ
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مرتبطة دا مًا بال تا ج السابلة.  ف هذه الفدرة سوؼ  ساط ال ول عام  لالأدابال تا ج الإل ابلة، وأهداؼ 
 لولات الدا د وعام ال حو المبلف اد اه:أو لولة مف أو عواقب  ؿ 
 العاممين  رادلويف تطوير الأأو  النتائج المترتبف عمى 
وعة واسعة مف العامالف ترتبط بم م  رادلولة تطولر الأأو اف  إلملشلر طلؼ واس  مف الدراسات       

ف أ إلمعام سبلؿ المثاؿ، توصات م موعة مف الدراسات  (.Elliot, 1999)العمالات وال تا ج الإل ابلة 
العامالف ارتبطت بش ؿ ال ابف بال هد والمثابرة وتدرلر المصلر والاستعداد لطاب   رادلولة تطولر الأأو 

 ;Elliot & Harackiewicz, 1996)معاومات المساعدة والتأثلر المرتبط بالتحدي والمعال ة العملدة لا

Elliot & McGregor, 1999b; Elliot et al., 1999; Middleton & Midgley, 1997).  ف 
رتبط ب ؿ مف تلولة و العامالف ذات صاة وثلدة بالأبداع، لأف هذه الأ  رادلولة تطولر الأأو ذات السلاؽ تعد 

ف العلبقة الوثلدة بلف أ إلم Hirst, 2009)) أشارم  ذلؾ ا تساب المهارات والدا   الداخاف. تماشلاً 
العامالف عام   رادلولة تطولر الأأو العامالف والابداع تت سد مف خلبؿ: أولًا ، تر ز   رادلولة تطولر الأأو 

علبوة  ،ا تساب معر ة  دلدة وتطولر "استراتل لات المعال ة العملدة" التف تسهؿ إتداف المهاـ الصعبة
العامالف ترتبط بتف لؿ المهاـ الصعبة،  مف المتوق  أف ل وف   رادلولة تطولر الأأو  ظرًا لأف  ذلؾ، عام
دا عاً  وهرلاً لابحث عف أ شطة إبداعلة تت مف  أ ثرالعامالف   رادلولة تطولر الأأو الذلف لدلهـ   رادالأ

لولة أو ، قد تغذي اً ثا للفشؿ. بح ـ التعرلؼ مداخؿ  لر مؤ دة و لر م ربة لدلها احتماؿ  بلر لاخطأ أو ا
العامالف الإبداع مف خلبؿ تطولر المهارات ذات الصاة بالم اؿ والمهارات ذات الصاة   رادتطولر الأ
لولة أو ، ع د موا هة العدبات، لملؿ الأشخاص ذوو اً ثالث ،تو ر هذه المهارات الأساس للئبداع ،بالإبداع

تداف العامالف إلم التعامؿ م  ه  رادتطولر الأ ذه التحدلات مف خلبؿ استثمار  هود إ ا لة لتطولر وا 
 .مهارات  دلدة

 الأداءلويف ىدف أو  النتائج المترتبف عمى  
عام معتددات الآخرلف حوؿ  الأعام لر زوف الأدال ظرًا لأف الأشخاص ذوي تو هات أهداؼ       
 Tuckey) ظ أو الظهور بش ؿ أ  ؿ لملاوف إلم استخداـ إدارة الا طباع لحفظ مال الو  لذلؾ هـ ،قدرتهـ

et al. 2002)،  مما قد لؤدي إلم الغش والا تحاؿ، الإعاقة الذاتلة، وعدـ الر بة  ف طاب المساعدة
(Van Yperen et al. 2011).  الأدالترتبط ب الأداللولات أو وم  ذلؾ،  دد و دت بعض الأبحاث أف 

، (Kaplan & Maehr 2007)ذلة الع سلة والبحث عف التغ (Tenenbaum et al., 2001)العالف 
مما ل شؼ بش ؿ وا ع اف ه اؾ الت اق ات  ف هذه الأدبلات. تع س هذه ال تا ج المختاطة حدلدة أف 

لولات اثبات أو تزاوج دوا    ،، وت  ب الفشؿالأدالالمدخؿ لإثبات  –تت وف مف بعدلف  الأداللولات أو 
تتعاؽ بالسعف ورال ال تا ج الإل ابلة  أ ثرمعلارلة م  عمالات وظلفلة الآثار المختاة لتدللـ المددرة ال الأدال

عام الع س مف ). Vandewalle et al. 2019، ما لؤدي إلم ت اق ات  ف الأدبلاتوالتدللمات (م
لولات ت  ب الفشؿ بلف اث لف مف دوا   سول الت لؼ، وتدللمات المددرة المعلارلة أو ذلؾ، ت م  دوا   
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 & Dragoni 2005a; Dragoniعام الت  ب (أي ت  ب الأحداث والتدللمات السابلة،  والسعف الدا ـ

Kuenzi 2012; Tuckey et al. 2002;).  ب ؿ مف  الأداللولة اثبات أو لفسر هذا التمللز سبب ارتباط
ؿ العمالات الإل ابلة (عام سبلؿ المثاؿ، ال هد العالف وت تل ات الت ظلـ الذاتف) والسابلة (عام سبل

 Darnon et)دا مًا عمالات سول الت لؼ  الأداللولة ت  ب أو المثاؿ، الخوؼ مف الفشؿ) ، بل ما تحفز 

al. 2007; Porath & Bateman 2006). 

 لويف تجن  الفشل أو  النتائج المترتبف عمى 
شأف لولة ت  ب الفشؿ ال ابلاً بالداؽ والخوؼ مف التدللـ السابف بأو اظهرت الدراسات ارتباط       

 & Brett)الاخرلف و ذلؾ ترتبط سابلاً بمستوى الشعور بالتفاؤؿ والر بة  ف العمؿ ال اد 

VandeWalle, 1999).  لولة ت  ب الفشؿ وتأثلراتها الساو لة المداباة سابلة أو  ما ذ ر ا أعلبه،  إف
شؿ إلم إطاري تر   الطبلعة المختاة وظلفلاً لأولولة ت  ب الف(. Payne et al., 2007)بش ؿ  بلر 

عمؿ المعال ة المعر لة والعاطفلة الأساسلة. تت وف هذه المعال ة مف عمالة مدار ة مر علة أخرى (أي 
الحا ة إلم إظهار المددرة للآخرلف) إلم  ا ب دا   الت  ب (الر بة  ف الابتعاد عف الأحداث  لر 

لولة ت  ب الفشؿ أو عالف مف قد ل خـ المدلر الذي لدلظ مستوى  (.Elliot 1999)المر وب  لها) 
 ف  .(Dragoni 2005b)التهدلدات التدللملة  ف م اؿ عماظ ولثبت أف ت  ب الفشؿ لمثؿ أولولة قصوى 

 أخطاللولات ت  ب الفشؿ بتر لزهـ اللدظ عام أو ذات السلاؽ لتملز الدادة الذلف لدلهـ معدؿ مرتف  مف 
.  تل ةً لذلؾ، هذا ال وع مف الدادة خطاللاتغذلة الع سلة للؤ العامالف واستخداـ العدوبة  آللة ر لسلة  رادالأ

 Dragoni)، ولعززوف الإخفال بدلًا مف الشفا لة خطالالعامالف عف الاعتراؼ بالأ  رادقد لثبطوف الأ

2005a).  لولة ت  ب الفشؿ ال ول أو  ف ذات السلاؽ ع دما لساط الدادة الذلف لدلهـ مستوى عالف مف
، وتبرلر الساوؾ  لر الأخلبقف، خطالالعامالف،  دد لحفزو هـ  م لًا لإخفال الأ د راعام علوب الأ
  .Marquardt et al., 2020))وا   ار المسؤوللة 
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 (يشبػش انمبئذ) انمهك في يكبٌ انؼًم  -3
ات الداؽ هو الشعور الذي ل تاب ا ع دما  عتدد أف شلً ا  لر سار سلحدث  ف المستدبؿ. تعطف  ام      

لامشاعر المرتبطة  اً  لد اً وصف اً أل أخرى مثؿ الشعور "بالخوؼ" و "وعدـ التأ د" و "التوتر" و "العصبلة" 
لتعرض لظ  مل  البشر مف وقت لآخر، ع د موا هة مواقؼ صعبة أو  اً طبلعف تمام بالداؽ. الداؽ أمر

 ا عام الاستعداد للؤحداث خطلرة. لم ف أف ل وف الداؽ بحد ذاتظ عاطفة مفلدة، حلث لم ف أف لساعد
ولبدأ  اً  ف بعض الأحلاف م ه  وم  ذلؾ، لم ف أف ل وف الداؽ الشدلد ،المدباة بالإ ا ة إلم تحسلف أدا  ا

"عصر الداؽ"  أ ظما لوصؼ العصر الحدلث ب اً  الب ف تدللد ا ول عا ا اسرى للؤ  ار السابلة.  ف الواق ، 
 Bauman (2006)و دًا لػ  .ماعف والسلاسف والبل ف الحالف لدل ا تل ة لا عداـ الأمف الاقتصادي والا ت

أصبع الداؽ حالة طبلعلة لوملة لام تم  الحدلث، حلث لعلش المزلد والمزلد مف ال اس  ف حالة مف 
 لذلؾ ا اد  دعماً  ،الداؽ المستمر: " وقت المخاوؼ'' الذي لهدد أ ساد ا وال ظاـ الا تماعف، وبدا  ا  أ واع

Wilkinson (2001)  اف "الداؽ الآف لمثؿ مسألة تتعاؽ بالفطرة الا تماعلة السالمة لتعرلؼ أ فس ا عام
أ  ا  علش  ترة مف ا عداـ الأمف الحاد والداؽ الشدلد". أف الداؽ، لا سلما  ف العصر الحالف والتددـ 

 & Jackson) الت  ولو ف وال غط الشدلد، لؤثر عام ساوؾ الفرد  ف  ؿ  ا ب مف  وا ب الحلاة

Everts, 2010) .مخاوؼ  للس مف المستغرب اف  رى زل مهـ  ف الحلاة،  لش ؿ  ظراً لأف العمؿ
مف الاهتماـ لأف تاؾ  اً بالعمؿ مزلدتستحؽ ا طرابات الداؽ المرتبطة  لذلؾ محددة متعادة بالعمؿ.

 ، ت عؼ الت امؿ الا تماعف والإ تا لة والمشار ة.بح ـ طبلعتها الا طرابات
 لما لتعاؽ بالأبعاد المختافة  اً ف خوً ا  امً ا وات اهاً متشا مالعاماو   راد الباً ما لُظهر الأ      

لوظا فهـ. هذه المظاهر هف  تا ج التفاعؿ بلف خصا ص شخصلة معل ة لافرد والمتغلرات التف تعمؿ  ف 
لفرد ومواقؼ العمؿ) مواقؼ العمؿ. لؤدي التفاعؿ المستمر بلف هاتلف الم وعتلف (خصا ص شخصلة ا

إلم تطولر  زعة ساو لة م حر ة  ف الفرد، والتف لم ف أف لطاؽ عالها "الداؽ الوظلفف".  ف هذه المبحث 
 سوؼ  ساط ال ول عام الداؽ  ف م اف العمؿ مف حلث مفهومظ وا واعظ واسبابظ وعواقبظ.

 يفٕٓو انمهك  - أ
وهف مشتدة مف م موعة مت وعة مف  Anglo-Germanicالما لة - امة "الداؽ" لها  ذور ا  الزلة      

 (Jackson & .Everts, 2010)الاخت اؽ  أوال امات اللو ا لة واللبتل لة التف تصؼ مشاعر الا دباض 
: حالة مف الإثارة، قؿفصاة عام الأ ف الاستخداـ المعاصر لاغة الإ  الزلة، لاداؽ أربعة معافٍ م 

    ، وعدـ الارتلاح بشأف حدث قادـ ف إحداث هدؼ ما الشدلدة ، والر بةوالا طراب  ف الذهف
(Tyrer, 1999: 3-4). ت طوي عام  ا دة عدالة لهذا التعرلؼ،  إف الداؽ هو حالة  سدلة  اً و د

 Jackson and Everts بعدـ الارتلاح بشأف حدث قادـ. وس   اً ا تشار  أ ثروعاطفلة، مصحوبة بشعور 

بالأحداث الحاللة و ذلؾ بالمخاوؼ بشأف  اً ف الداؽ قد ل وف مرتبطأ أشارهذا المفهوـ ع دما   (2010)
الملؿ إلم الشعور  أ ظؿ مف عرّؼ الداؽ بأو لعتبر  Spielberger (1985) عام الر ـ مف افالمستدبؿ. 
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بعد س وات إلّا  اي  حص ت رلبفلـ لتادم  اف الداؽإلّا  بالتوتر والخوؼ المتعاؽ بتدللـ المواقؼ المهددة،
"حالة مف ال لؽ و / أو الاستثارة الفسلولو لة  رد  أ ظعرؼ الداؽ عام  .Spielberger مف عمؿ عدلدة

م ا لة حدوث  تا ج  لر مر وب  لها"   & Brooks) عؿ لام بهات بما  ف ذلؾ المواقؼ ال دلدة وا 

Schweitzer, 2011: 44)، عاطفة شا عة تشلر إلم و ود تهدلد محتمؿ، وتعزز أ ظعام   ما عرؼ 
عام تدالؿ  عفهـ   رادالتدللمات المتشا مة للؤحداث المستدبالة، وتؤدي إلم است ابات  فسلة تساعد الأ

(Raghunathan & Pham, 1999; Savitsky et al., 1998; Shepperd et al., 2005; 

Young et al., 2008) . بال سبة لا مل  تدرلباً، الداؽ لمثؿ عاطفة مزع ة وم رهة(Brooks, 2012) 
لشلر إلم و ود تهدلد  أ ظ .(Gino et al., 2012)عام الهروب مف المواقؼ المسببة لاداؽ   رادتحفز الأ

است ابات ساو لة و فسلة وحتم  لزلولو لة   رادلدى الأ محتمؿ ول  ظ  امض  ف  ثلر مف الأحلاف ولثلر
 . (Eysenck et al., 2007; Pacheco-Unguetti et al., 2010)لتدالؿ الموقؼ الم روه 

 انمهك في يكبٌ انؼًم - ة
الداؽ المتعاؽ بالحلاة الوظلفلة لافرد الذي لشعر بالخوؼ والتخوؼ والتشاؤـ والعاطفف دوف داعٍ ت اه        

، لم ف الدوؿ أف هذا الفرد الداؽ لتخلؿ وبالتالف مختاؼ م و ات عماظ قد لشار إللظ باسـ "الداؽ الوظلفف"،
 لها مف مختاؼ م و ات وظلفتظ والتف هف  ف الأساس  تل ة لخصا ص   تا ج سابلة أو  لر مر وب

  (Prasad .1994)شخصلة الفرد والارتباطات المؤلمة م  م و ات وظلفتظ 

ا تتلع ساو لف ت لفللف أساسللف: ت  ب التهدلد وتدللـ  هالداؽ ظاهرة ذات قلمة وظلفلة عاللة لأ    
ة لعدد ها ؿ مف المحفزات التف ت تمف إلم البل ة الا تماعلة است ابة إ سا لة عملد أ ظ  ما ،المخاطر

 ,Macovei) أحد الأعراض الأساسلة لاعدلد مف الا طرابات ال فسلة أ ظالمعددة بش ؿ متزالد،  ما 

عام  اً سابل العامالف ولبدو أف لظ تأثلراً   رادلشغؿ باؿ معظـ الأ أ ظلداؽ شدلد اللوـ لدر ة ا .(451 :2016
العامالف  ف العمؿ. اف الت ارب المحبطة مف حلف لآخر المرتبطة بالم و ات   رادعاـ للؤالساوؾ ال

بالشعور   ف ش اظ الأقوى الوظلفة المختافة تعمؿ  أساس لتطولر الداؽ الوظلفف، قد لتسـ الداؽ الوظلفف
 & Srivastava)ة بالع ز والاحتدار الذاتف المتعاؽ بدابالة الفرد عام التعامؿ ب فالة م  حلاتظ المه ل

Krishna, 1980) . 

حالة عاطفلة مف التخوؼ المدرؾ وزلادة الإثارة، ال ات ة مف عبل  أ ظلُعر ؼ الداؽ  ف م اف العمؿ ب      
 Jensen et)الأدوار، أو مف ت اوز توقعات العمؿ والوقت المتاح أو الموارد أو الددرة الشخصلة لافرد 

al., 2013)،   الشعور بالعصبلة وعدـ الارتلاح والتوتر  أ ظعام ،  ف م اف العمؿما لُعر ؼ الداؽ
الداؽ الوظلفف هو احد  وا ب ساوؾ الفرد  اْ .(McCarthy et al., 2016)الوظلفف  الأدالالمتعاؽ ب

التف تظهر أث ال العمؿ  ف أي  وع مف الم ظمات وقد حظف هذا الساوؾ باهتماـ  بلر مف عامال الساوؾ 
 أف الداؽ Srivastava and Sinha (1983)صرح  ف ذات السلاؽ  (.(Allam, 2013والإدارة 
استعداد الفرد لاتوتر العاطفف ال ا ـ عف مشاعره العامة بالخوؼ الغامض وا عداـ  لت سد  ف الوظلفف
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لع س الداؽ الوظلفف و داً لػ  ما  ،مف م و ات حلاتظ الوظلفلة أ ثرالأمف والتخوؼ  لما لتعاؽ بواحد أو 
De Clercq et al., (2017) بسبب أث ال ت فلذ مهاـ عماهـ العامالف  رادال غط الذي لعا ف م ظ الأ ،

 المخاوؼ المتعادة بأدا هـ الت ظلمف والددرة عام تابلة توقعات عمؿ صاحب العمؿ. 
 ٔالدفبْٛى راد انؼلالخانزًٛٛز ثين انمهك في يكبٌ انؼًم  -ج

، مثؿ العصابلة والمشاعر السابلة ذات الصاة  ف م اف العمؿ والمفاهلـ مف المهـ التمللز بلف الداؽ      
والتوتر والا ت اب والخوؼ. لم ف التمللز بلف الداؽ  ف م اف العمؿ والعصابلة، والتف تع س  زعة  حو 

، والملؿ إلم إظهار استدرار عاطفف بة شب ة أوس  مف المشاعر السابلة، مثؿ الخوؼ والشعور بالذ بت ر 
حد االداؽ هو  فأ ف لتملز الداؽ  ف م اف العمؿ عف العصابلة،  (Goldberg, 1990). ؼ عل

 ,.McCarthy et al)الم و ات الستة ال ام ة ورال العصابلة، والعصابلة للست خاصة بم اف العمؿ 

تشمؿ العصابلة ست سمات: الداؽ والعدال الغا ب والا ت اب والا د اع وال عؼ والوعف  إذ ،(2016
 . (Zalewska, 2011)ذاتف ال

ذوو العواطؼ السابلة إلم   رادلملؿ الأ إذ ،عف المشاعر السابلة اً لختاؼ الداؽ  ف م اف العمؿ أل      
 & Cheng) ت ربة م موعة واسعة مف الحالات العاطفلة الم روهة ولدلهـ  ظرة سابلة عف الذات

McCarthy, 2018)، لا هاد  ما لختاؼ الداؽ  ف م اف العمؿ عف ا(stress )ثؿحلث أف الإ هاد لم 
 عمالة تؤدي مف خلبلها ال غوطات البل لة والخار لة إلم تفسلرات ذاتلة تولد تفاعلبت إ هاد لاحدة 

.(Bliese et al., 2017; Sonnentag & Fritz, 2015) ت اب خر لختاؼ الداؽ عف الاآمف  ا ب 
depression)) ،ـ  إذ  بأف الحدث أو ال تل ة السابلة أمر  دراؾت ابة للئاس أ ظ ت اب عام وصؼ الا ت

 ـ  وقد، (Doby & Caplan, 1995)مؤ د   تا ج مهمة لاصحة  اأ هالا ت اب والداؽ والتوتر عام  تمللز ت
، الداؽ أو ة الم (الا ت ابشار لم ف الإ (.8Edimansyah et al., 200)العدالة  ف بل ة العمؿ الم هدة 

لددـ  (.(Pikhart et al., 2004; Rusli et al., 2006ا طرابات عاطفلة  اأ هعام  ) ببساطةالتوتر
الح ج التف تدعـ الاعتداد بأف الا ت اب والداؽ والتوتر قد ت وف  داط مختافة مف  فس الساساة، وف الباحث

 ا تشترؾ  ف بعض الأ واع الفرعلة مف الأعراض هلأ أو مظاهر بدلاة أو حتم متلبزمات  لر مت ا سة
(Apóstolo et al., 2011). لختاؼ الداؽ عف الخوؼ، الذي لمثؿ است ابة ال ا ف الحف لمصدر خلراً أ

 ف حلف أف الخوؼ هو رد  عؿ شدلد عام شفل  .(Baruch & Lambert, 2007: 85)خطر محدد 
ور م  مخاوؼ  ام ة عام سبلؿ المثاؿ، الشع اً ا تشار  أ ثرف الداؽ هو حالة أإلّا لم ف التعرؼ عالظ، 

 .(Kouchaki & Desai, 2015)بعدـ الارتلاح دوف معر ة السبب  

 انمهك انضًبرٙ يمبثم انمهك الدٕلفٙ - د
أثر  ، والتفبمثابة أبرز أطر الداؽ  Spielbergerالموقفلة" التف طرحها –"السماتلة   ا ت ال ظرلات     

 إذ ،(Cheng & McCarthy, 2018)  ؿ م ها عام أبحاث الداؽ الأوللة  مف السلاقات الأ ادلملة
ز بلف المستولات العامة ال ول عام الطبلعة متعددة الأو ظ لاداؽ، ومل   Spielberger (1985)ط سا  
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 Dispositional workplace). لع س الداؽ السماتف  ف م اف العمؿ فداؽ الموقفالو  فداؽ السماتال

anxiety) الداؽ   ،تولات عامة مف الداؽ  ف العمؿف لمسلالعاما  رادالفروؽ الفردلة  ف مدى تعرض الأ
م موعة واسعة مف  إدراؾعام  الفرد ولمثؿ صفة م تسبة تت ام مف خلبؿ قابالة اً  سبل ةمستدر  سمة 

 ف ذات السلاؽ  (.(Zalewska, 2011تهدلد محتمؿ والتعامؿ معها بحالة مف الداؽ  اأ هالمواقؼ عام 
 إدراؾ  رادلذلؾ لم ف للؤ ؛اً سمة شخصلة دا مة  سبل  ظأب الداؽ السماتف Spielberger  (1985)وصؼ 

، ولظهروف است ابة متسدة  ف است ابة عاطفلة ثابتة ومت ررةم موعة واسعة مف التحفلز الخار ف ب
 ما لمثؿ الداؽ السماتف  وعاً مف الت ربة العاطفلة طولاة المدى،  ،(Wu et al., 2020) بل ات مختافة

 Wu et) خصا ص شخصلة الفرد التف تش ات  ف عمالة الت ش ة الا تماعلة والتف لعتمد مستواها عام

al., 2020).  ًلما لتعاؽ بال تا ج طولاة مف المر ع أف لاعب الداؽ السماتف  ف م اف العمؿ دوراً محورلا 
 .(Cheng & McCarthy, 2018)الوظلفف والإ تا لة الت ظلملة  الأدال، مثؿ الصحة والر اهلة و الأ ؿ

مشاعر قاؽ  ((situational workplace anxietyبالمدابؿ، لع س الداؽ الموقفف  ف م اف العمؿ      
لمثؿ   Doby and Caplan,  (1995)ٔظووهو مف و هة  ،عابرة  ف مواقؼ محددة  ف م اف العمؿ

اؽ. ارتفاع مؤقت  ف م موعة مف الأعراض العاطفلة والفسلولو لة مثؿ التوتر والتخوؼ والعصبلة والد
بوصفظ عاطفة سابلة  ورلة ومتدابة تحدث بش ؿ عفوي  Endler and Kocovski (2001)وعبر ع ظ 

عام  Brooks and Schweitzer (2011: 44) ما عر ظ  ، ف موا هة لحظة أو حدث أو تحدٍ معلف
ال دلدة  "حالة مف ال لؽ و / أو الاستثارة الفسلولو لة  رد  عؿ عام الم بهات بما  ف ذلؾ المواقؼ أ ظ

عاطفة  أ ظعام  Kouchaki and Desai (2015)ووصفظ  ،واحتماؿ حدوث  تا ج  لر مر وب  لها"
هو رد الفعؿ ال فسف et al., (2020)  Wuالداؽ الموقفف و داً لػ  . رادمؤقتة مألو ة لدى معظـ الأ

 اً إدرا ر ولش ؿ م الفرد مصدر التوتوالفسلولو ف لدر ات مختافة مف الا طراب العداف بعد أف لتاد
،  غوط  فسلة مفرطة ، مما لؤدي إلماستهلبؾ مستمر لموارد  بط ال فس لا غط. ولصاحب ذلؾ
حباط عداف، وع ز  -لعتمد مستوى الداؽ الموقفف عام شدة ال غوط  (Kakarika et al., 2017). وا 

الا فعالات المتدابة لمدة  والحساسلة الفردلة، والتف لم ف قلاسها مف خلبؿ الم بهات الخار لة أو -الحدث 
 et al., 2020)  .(Wu  قصلرة  سبلاً 

زلادة مستولات الداؽ الموقفف لؤدي إلم ساو لات عمؿ  لر م ت ة (معا سة اف  إلمتشلر الدراسات      
الذلف لعا وف مف   راد، بل ما لُظهر الأالأدال، وا خفاض الإ تا لة، وا خفاض تباطؤ العمؿللئ تاج)، مثؿ 

وبالتالف لظهروف اتساقاً عاطفلاً  ،ف اللدظة لاحصوؿ عام أدلة واقعلةالسماتف مستوى عاؿٍ م الداؽ
تأسلساً عام  .(Graham & Shin, 2018) ولتخذوف قرارات متحفظة ع د معال ة المعاومات الخار لة

ف المساللة أتبار ما تددـ،  بلف اف  وع الداؽ الذي  ستهد ظ  ف دراست ا الحاللة هو الداؽ الموقفف، عام اع
ساسلة  ف الم ظمة، وتعد متغلر سلاقف موقفف  ف بل ة لوظلفلة الأ ف م اف العمؿ هف مف المطالب ا

 .الوظلففالعمؿ لؤثر بش ؿ مباشر عام مستوى الداؽ 
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 في يكبٌ انؼًمانمهك  لزذداد -ْـ
م   العامالف  رادالأ امؿتع  ،ة لاتوتر والداؽأحد المصادر الر لس لعتبرالعمؿ ف ألُدرؾ ال مل        

، الخوؼ مف الطرد  اها عوامؿ  ف الوقت المحدد، و ف ال هالة ـعماهل هـإ  از وام ا لة  مشر لف صارملف،
 ف أي م اف عمؿ، ه اؾ تحدلداً،  أ ثربش ؿ (Sunil &  K. Y., 2009). تدعو لاداؽ  ف م اف العمؿ 

 Cheng)ال ظاـ الدواعد والاوا ع وسلاسات الم تب   ظاـ قا ـ ل ب عام الفرد الالتزاـ بظ، قد لشمؿ ذلؾ

& McCarthy, 2018). ه اؾ ت ارب  ف المصالع بلف  عؿ  مف حدلدة أف اً ل شأ الداؽ أحلا قد  لذلؾ
ل س ـ هذا الطرح م  تو هات (. (Sunil & K. Y., 2009صحلع وما لمالظ ال ظاـ الحالف  أ ظعتدد لُ ما 

، لب المساللة مرهدة  ف بل ة العمؿؽ مف و هة  ظر ا ع دما ت وف مطال شأ الدا إذالدراسة الحاللة، 
تحتوي أما ف العمؿ  ف ذات السلاؽ  ،سول المساللة  ف م اف العمؿل العامالف  رادالأ إدراؾ  دوبالتحدلد ع

عام م موعة مت وعة مف المحفزات التف قد تسبب الداؽ: لتـ ت ظلـ أما ف العمؿ بش ؿ هرمف بحلث 
ؤسال  رض عدوبات، وه اؾ مطالب لم ف أف تؤدي إلم الفشؿ، وه اؾ ت ا س بلف الزملبل، لم ف لار 

والصراعات م  الزملبل والمشر لف، وعبل العمؿ المفرط أو  غط العمؿ، والمخاطر ال سدلة، والتغللرات 
   .(Macovei , 2016) وما إلم ذلؾ الهل الة، والش وؾ المتعادة بالوظلفة، والدصور المدرؾ

 اأ هعام والتف وصفها العوامؿ الت ظلملة م موعة مف  إلم Roberts et al., (2006) أشار       
 Abrasiveالساو لات الوقحة :، وهف ف م اف العمؿ م موعة مف الساو لات التف تولد الداؽ

behaviors لامدلرلف / المشر لف (صمت متعمد طولؿ الأمد، إ ابات قصلرة قاسلة، ت اهؿ المرؤوسلف ،
لامدلرلف/ المشر لف (الإها ات،  Abusive behaviorsالساو لات التعسفلة   -إظهار اللبمبالاة، إل ) ؛

لادادة،  الساوؾ الغامض - الإذلاؿ، تشولظ السمعة، الازدرال، الهلم ة، السلطرة، الصراخ، التهدلدات، إل 
 لت اهاوف الدواعد الم توبة و لر ـ هالذي لؤدي إلم حالة مف الارتباؾ وعدـ التأ د لدى المرؤوسلف لأ

العامالف حوؿ   رادللؤ Negative perceptionsالتصورات السابلة  -؛ الم توبة لام ظمة أو لت اوزو ها
  .الممارسات الت ظلملة، ولا سلما تاؾ التف تتعاؽ ب ظاـ الموارد البشرلة أو الدلادة

ددلـ اطاراً شاملًب لمحددات الداؽ ت McCarthy (2018) and Chengحاوؿ مف  ا ب اخر        
والتف  5الفرد العامؿ ف م اف العمؿ.  لما لتعاؽ بالداؽ السماتف طرحوا خصا ص  السماتف والموقفف

المحددات  اأ هتتمثؿ بػ (الخصا ص الدلمو را لة والتدللمات الذاتلة ال وهرلة والصحة البد لة) عام 
الخصا ص الدلمو را لة المتعادة بالداؽ  ف م اف العمؿ  تتمثؿ ،الأساسلة لداؽ الفرد  ف م اف العمؿ

بال  س والعمر ومدة العمؿ. مف  احلة ال  س، تشلر الأبحاث باستمرار إلم اف ال سال تعا ف مستولات 
همة  ف عمر الفرد ومدة عماظ ألً ا تعاب أدواراً م أما (.Barrett et al., 1998)قاؽ أعام مف الر اؿ 
مف  أقؿمف المر ع أف لظهروا مستولات خبرة   ثربار السف والعامالف الأأف   إذؿ، الداؽ  ف م اف العم

مف  ا ب اخر تعتبر التدللمات الذاتلة ال وهرلة التف تست د إلم تددلر  .(Roberts et al., 2006)الداؽ 
                                                           

5
 اٌؼًّ. ٌّٛالف اٌقبطخ رظٛهارُٙ ئٌٝ ثب٦ػبفخ اٌؼًّ، ِىبْ ِغ اٌزفبػً اٌؼب١ٍِٓ فٟ فواك٥ٌ اٌفو٠لح اٌفوك ا٤ّٔبؽ رؼىٌ فظبئض 
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ال وهرلة  تشمؿ التدللمات الذاتلة إذ ، ف م اف العمؿ السماتف قلمة الفرد، هف محدد أساسف آخر لاداؽ
.Judge et al., 2002))احتراـ الذات، وال فالة الذاتلة، والاستدرار العاطفف، ومو   السلطرة 

 أما 6
الذلف لتمتعوف   رادأف الأ إذ ف م اف العمؿ،  السماتف مهمة أخرى لاداؽ الصحة البد لة  هف سابدة

مف الداؽ  ف م اف العمؿ  أقؿ بمستولات عاللة مف الر اهلة ال سدلة مف المر ع أف لظهروا مستولات
(Strohle, 2009). أشارمحددات الداؽ الموقفف  ف م اف العمؿ  دد  أما Cheng and McCarthy, 

الأساسلة لاداؽ الموقفف  المحددات اأ هوخصا ص الوظلفة) عام  ،(الخصا ص الموقفلة إلم  (2018)
صا ص موقفلة تعتبر محددات أساسلة ثلبث خ ه اؾ  لما لتعاؽ بالخصا ص الموقفلة ، ف م اف العمؿ

 أما ،والمطالب الت ظلملة) ،ومطالب المهاـ ، ف م اف العمؿ: (مطالب العمؿ العاطفلة الموقفف لاداؽ
خصا ص ال مف خصا ص الوظلفة المتمثاة بػ ( وع الوظلفة ومطالب الوظلفة والاستدلبللة الوظلفلة) تعتبر

 الداؽ الموقفف  ف م اف العمؿ. بال تل ة ال ها لة ل ب أف تحظمترتبط ارتباطاً مباشراً ب التف وظلفلةال
العامالف.   رادالأ الم ظمة أث ال تدللـ ساوؾ إدارةاسباب الداؽ بالاهتماـ الوا ب مف قبؿ  أومحددات 

 .بل ة العمؿ بأ ماها خلبؼ ذلؾ، لم ف لافرد الذي لعا ف مف قاؽ وظلفف مزمف أف لؤثر بش ؿ سابف عام
 في يكبٌ انؼًم نمهكػٕالت ا -ٔ

 إلمبعض الدراسات  تأشار   دد ،الت ظلمفسوال عام المستوى الفردي و  متبال ة عواقبلاداؽ       
 ف ما لتعاؽ بال ا ب  ، ف م اف العمؿ اخرى ال ا ب المشرؽ لاداؽ تأشار ال ا ب المظاـ  ف حلف 

 ف العمؿ والحلاة الأسرلةالمظاـ لاداؽ، عام المستوى الفردي لساهـ الداؽ  ف زلادة الفصؿ بل
(McCarthy et al., 2016)  ومستولات أعام مف عدـ الر ا الوظلفف (Boyd et al., 2009) . 

 و تل ةً  تهدلد، اأ هالدادوف مخططات معر لة شدلدة اللدظة تحدد المواقؼ عام   راد، لمتاؾ الأبش ؿ عاـ
ادة تشتت ت التهدلد، مما ل عاهـ عر ة لزلـ لدوموف بمسع البل ة باستمرار بحثاً عف علبماأ هلذلؾ،  
ش وؾ ذاتلة  لما لتعاؽ  اً الدادوف لدلهـ أل   رادالأ ما اف ، (Bar-Haim et al.,  2007)  الا تباه

 أما (Shell & Husman, 2008). بددرتهـ عام إدارة المواقؼ المهددة ولفتدروف إلم الثدة  ف قدراتهـ
 فات المرتفعة مف الداؽ لها آثار سابلة عام الساوؾ الأخلبق اف المستولعام المستوى الت ظلمف 

(Kouchaki & Desai, 2015)  الفاعالة الت ظلملة ،(Boyd et al., 2009).  علبوةً عام ذلؾ لاداؽ
         الوظلفف الأدالالعامالف والم ظمات تت سد  ف ا خفاض   رادالأ ألً ا عواقب  ارة عام  ؿ مف

((Ford,  et al., 2011 ، هف لا تسبب  ،لم ف أف ل وف لاداؽ  ف م اف العمؿ أل اً عواقب وخلمة ما 
ال ثلر مف ال غط عام الشخص الذي لشعر بالداؽ  حسب، ول ف ع دما لتعاؽ الأمر بت  ب م اف 

أ دت الأبحاث  ف ذات السلاؽ  ،عام الم ظمات العمؿ،  إف ال تا ج تت سد  ف ت اللؼ ا تماعلة عاللة
                                                           

لبكهْٚ  ُأٔٙ ػٍٝ أٔفَُٙ ٚرم١١ُ ئ٠غبث١خ ثطو٠مخ أٔفَُٙ ئٌٝ إٌظو ئٌٝ اٌغٛ٘و٠خ اٌنار١خ اٌزم١١ّبد مٚٚ اٌؼبٍِْٛ فواكا٤ ١ّ٠ً 6

 . ِٚزؾىّْٛ ٚعل٠وْٚ
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عام سبلؿ ، الوظلفف لؤثر عام هذه الساو لاتاو لات العمؿ المعا سة للئ تاج أف الداؽ السابدة لس
     مرل اً لعا وف مف ا طرابات عدالة مزم ة، و د (288)المثاؿ، ب الً عام دراسة أ رلت عام 

Muschalla and  Linden (2012)  علبوة عام ذلؾ،  ،أف الداؽ الوظلفف لزلد مف  سبة تغلب الفرد
الذلف لعا وف مف قاؽ وظلفف مرتف  دا ماً ما لشعروف بعدـ الر ا عف   رادلر الأبحاث إلم أف الأتش

مف  الوظلفف ر اهـالعاماوف إلم تدالؿ عدـ   رادوقد لسعم الأ،  (Bucker et al., 2014) وظا فهـ
 Greenidge et al., 2014; Zhang)خلبؿ الا خراط  ف ساو لات العمؿ المعا سة للئ تاج (الم حر ة) 

& Deng, 2016). 
ف ه اؾ دراسات أإلّا عام الر ـ مف أف ال ظرة السا دة  ف الأدبلات تشلر إلم ال ا ب المظاـ لاداؽ       

بعض  تأشار  إذ ال ا ب المشرؽ لاداؽ  ف م اف العمؿ، إلم تأشار اخرى، واف  ا ت قالاة  داً، 
ا تشر ال ا ب  دد  ،م ف أف ل وف لظ آثار تلسلرلةول الأدالاف الداؽ لا ل ر دا ماً ب إلمالدراسات 

الذي اقترح أف  ، Yerkes and Dodson (1908)عام مر الس لف مف خلبؿ قا وف التلسلري لاداؽ
 & Hardy) الأدالمستولات عاللة مف  إلمالإثارة ، حتم  دطة معل ة،  اف مف المتوق  أف تؤدي 

Parfitt, 1991)، أيلشلر الم ظور الم ح ف ( إذ U ل وف  الأدالأف  إلم الأداللعلبقة الداؽ و  ) المداوب
أد م ع د المستولات الم خف ة والعاللة مف  الأدال، بل ما ل وف ع د المستولات المعتدلة مف الداؽأعام 
أف الداؽ لم ف أف لحفز  فالباحثللعتدد بعض   ف ذات السلاؽ .(Cheng & McCarthy, 2018) الداؽ
عام سبلؿ المثاؿ، لُداؿ أف لاداؽ قلمة ت لفلة  .(e.g. Eysenck 2000) لفشؿعام ت  ب ا  رادالأ

المعال ة المعر لة، ول عاظ لف ر  ف  إلمباعتباره تحذلراً مف الأزمات مف الحوا ز ال فسلة،  هو لدود الفرد 
  رادالأ ت رلس إلممما لؤدي  .et al., 2020) (Wuاتخاذ تدابلر لت  ب المخاطر  ف أقرب وقت مم ف 

 ما لشلر  ،(Moriya, 2018)مزلداً مف الاهتماـ لتحسلف استراتل لات الموا هة ل ماف إ ماؿ المهاـ 
لدظة  أ ثروبالتالف  ،حساسلة لاتغذلة الع سلة أ ثرالدادوف   رادف الداؽ لخدـ وظلفة تحفلزلة:  الأأخروف آ

 (. (Eysenck & Derakshan, 2007  ف مراقبة محلطهـ وأ فسهـ
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 ثبَٛبً. انؼٕالت غير الدجبششح
  تىطئة
ا رالها لاست شاؼ ب لة سول المساللة  ت ـ بلبت م  الدلادات الادارلة التف اوالمد 7 شفت الادبلات      

الخطأ و مط  إدارةعف اف المساللة تؤثر بش ؿ  لر مباشر  ف  مط الدا د  ف التعامؿ م  الخطأ ( مط 
قب  لر مباشرة لسول عوا أ ظ ف ساو هـ، والذي وصؼ  ف هذا المبحث عام  مدت الخطأ)، ومف ثـ تؤثر

الذلف تمت مداباتهـ اف الا رالات الرقابلة تؤثر عام طرلدة تعاماهـ م    رادا اب الأ أشار إذ ،المساللة
، ف الا رالات الرقابلة المتشددة تدلد الفرد وت عاظ لا لتسامع م  الخطأ اف حصؿأ دوا عام أو الخطأ، 

، والفدرات تت مف عرض تفصلاف لاعواقب  لر المباشرة لسول مما لفددهـ الفرصة لاتعاـ مف الخطأ
 مساللة الدا د. 
 الخطأ ٔيمذ الخطأ( إداسحنمط انمبئذ )

بعها أع ال ، والمداخؿ التف لتخطاللمثؿ  مط الدا د لاخطأ الطرلدة التف لتعامؿ بها الدا د م  الأ     
 ف هذا المبحث،  ،، وأي الساو لات التف لتـ تش لعها أو تثبلطها مف قبؿ الدا دالخطالم ظمة ت اه الأ

، والمفاهلـ ذات الصاة، وتص لفات الخطأ وعواقب الخطأ، وس  اقش خطالس ددـ م موعة تعرلفات للؤ
دارة الأ خطال(الوقالة مف الأ خطالمدخالف لاتعامؿ م  الأ  و ساط ال ول عام  مط الدا د  ف ،)خطالوا 

 ما ل صب التر لز  ف  ،الخطأ مف قبؿ الدا د و مدت الخطأ مف قبؿ الدا د) إدارة( خطالالتعامؿ م  الأ
استثمار الخطأ)  ف ت  ب عواقب الخطأ السابلة و  إدارةهذا المبحث ال اً عام الدور الذي قد لاعبظ ( مط 

 عواقب الخطأ الإل ابلة. 
 أ ــــــيفٕٓو الخط -1
، خطال حف  ف ر  ف هذه الأ ، ثلرة  ف العمؿ و ف حلات ا  ف عدة م اسبات طالأخلطالما ارت ب ا      

هو ما ل عا ا  خطالول ف  ف الحدلدة، إف ارت اب الأ ،و تحدث ع ها، لدر ة أ  ا أصبح ا مهووسلف بها
ر بشرا،  الإ سافُ بطبعظِ خطّالٌ وللس معصومًا إطلبقًا عف الوقوعِ  ف الخطأ وال اً بسبب الطبلعة  ل

ت وف  أخطال إلم خطالتص ؼ الأ .(Rodriguez & Griffin, 2009)البشري  دراؾللئالمعصومة 
وقد ت اؼ  ، ارثلة ذات عواقب وخلمة قد ت وف مخ اة ومخزلة أخطالعواقبها بسلطة لم ف معال تها، و 

أ،  ور الم ظمات خسا ر  ادحة، وت عا ا  لر را للف عف أ فس ا، عام اي حاؿ مهما  ا ت عواقب الخط
هف أ  ؿ السبؿ لاتعاـ  خطال الأ ،أقصم استفادة مم  ة أف  عرؼ ماذا  فعؿ لتحدلؽ عال ا خطالوقوع الأ

 وتطولر المهارات إذا استطاع الإ ساف أف لخرج م ها بت ارب إل ابلة.

                                                           
7

 ثٕبء اٌؼ٩لخ ث١ٓ اٌّزغ١واد: ت اٌَّبءٌخ اٌزٕظ١ّ١خ ، هاعغ اٌّجؾش اٌضبٌش٩ٌؽ٩ع ػٍٝ ِب أشبهد ا١ٌٗ ا٨كث١بد ثقظٛص ػٛال  
 



 صٕء الدضبءنخ ........................................................................ػٕالت ثبنثانفصم ان
 

  -108- 

، سوال ؾ الت ظلمف و عاـ ال فس الت ظلمفعام  طاؽ واس   ف ادبلات الساو  خطالتمت م اقشة الأ     
أو المستوى  (e.g., Keith & Frese, 2005; Zhao & Olivera, 2006)عام المستوى الفردي 

. (Goodman et al., 2011a; Gronewold et al., 2013; van Dyck et al., 2005)الت ظلمف 
ا حرا ات  لر  اأ هالعمؿ، التف تعرؼ عام  أخطالف  ف المداـ الأوؿ بو ،  حف مع ل ف هذه الدراسة

تمثؿ  اأ ه،  ما عف الأهداؼ، أو المعاللر، أو مدو ة الساوؾ، أو الحدلدة، أو الدلـ الحدلدلة مدصودة
ا حرا ات  لر مدصودة عف الخطط أو الأهداؼ أو معال ة التغذلة الع سلة الم اسبة بالإ ا ة إلم إ رال 

تمثؿ  خطالالأ  ما اف ،(Reason, 1990; Zapf et al., 1992) لر صحلع ل تج عف  دص المعر ة 
سول  أوالحظ  إلم، حلث لا لعزى ذلؾ الفشؿ مخطط لها  ف تحدلؽ الهدؼ الم شود" شؿ الإ رالات ال

ا عام م ف مفهومه Reason and Hobbs (2003). لؤ د (Reason & Hobbs 2003: 39)الحظ" 
بسبب الحظ أو  هف  شؿ  ف الإ رالات الطوعلة أو التف لم ف السلطرة عالها بدلًا مف الفشؿ خطالأف الأ

 سول الحظ. 
لم ف أف لخاؽ تهدلدًا   ظل طوي عام در ة معل ة مف المخاطرة لأ اً مهدد اً الفرد تمثؿ ساو  أخطالاف     

 ـ  ، وقد(Rodriguez & Griffin, 2009)تدللملًا أو ا تماعلًا لافرد   اأ هال اً عام  خطالتعرلؼ الأ ت
المخطط للؤ شطة العدالة أو البد لة  ف تحدلؽ ال تل ة  ؿ تاؾ الم اسبات التف  شؿ  لها التساسؿ 

. لصور بعض (Reason, 1990)سول الحظ"  إلمالمر وة، وع دما لا لم ف أف تعزى هذه الإخفاقات 
 ;e.g., Dahlin et al., 2018; Dimitrova et al., 2017; Frese & Keith, 2015)ف لالباحث

Cannon & Edmondson, 2001)  ا حراؼ  لر مدصود عف الأهداؼ أو المعاللر أو  ظأ الخطأ عام
لهذا  اً للة. مف المهـ ملبحظة أ ظ و دو التوقعات الأ أوالحدلدة أو قواعد الساوؾ أو الدلـ الصحلحة 

هف ا حرا ات  لر مدصودة، وهذا ما لملز الخطأ عف الا تهاؾ أو الا حراؼ  خطالالتعرلؼ،  إف الأ
 أو الممارسات والتف سوؼ لتـ التطرؽ اللظ  ف  زل اخر مف هذه الفدرة.  المتعمد عف المعاللر أو الدواعد

 ـ  ما         ) تؤدي إلم   وة  لر مر وب 1التف (  راد"قرارات وساو لات الأ اأ هعام  خطالتعرلؼ الأ ت
 الأدال) قد تؤدي إلم عواقب سابلة  عالة أو محتماة عام 2 لها بلف الحالة المتوقعة والحدلدلة و (

 ـ  مف خلبؿ ما .Zhao & Olivera, 2006:  1013))الت ظلمف  اف مف المم ف ت  بها"  عر ظ  ت
 تل ة عر لة  لر مدصودة للئ رالات التف  أ ظاعلبه لم ف تعرلؼ الخطأ مف و ظ  ظر الباحث عام 

 لم ف السلطرة عالها، أو  شؿ الخطط عام الر ـ مف ال والا الحس ة.
 أــــــف الخطــــرصُٛ  -2

 ف عدـ الا تباه  أخطال" وهف slips، "الزلات أولاً  خطال واع مف الأأو ود خمسة  إلمالباحثوف  أشار     
 .(Hodges, 2011) تحدث  ؿ لوـ خاصة  ف الساوؾ الروتل ف الذي لتـ إ راؤه تادا لاً دوف تف لر واع

وف الإ رالات ول  هـ لا لؤد لفلة تحدلؽ الهدؼ   رادتتوا ؽ "الزلات" م  المواقؼ التف لعرؼ  لها الأ
 ف وقت ارت اب شفل ما  أما: وهف خطأ تتعاؽ بالذا رة لحدث lapses"، "الهفوات بش ؿ م اسب. ثا لاً 
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. ثالثاً، تحدث (Reason & Hobbs, 2003) ف الذا رة أو أث ال التخزلف أو ع د  دطة الاسترداد 
، رابعاً  ،عد أو الإ رالات المعرو ة بش ؿ خاطئالمست دة إلم الدواعد" ع دما لتـ تطبلؽ الدوا خطال"الأ

إلم المعر ة لتحالؿ الموقؼ الذي لتعاماوف معظ   رادالدا مة عام المعر ة" ع دما لفتدر الأ خطالتحدث "الأ
: (Mistakes)خلراً الا لبط أ. (Dahlin et al., 2018; Zhao & Olivera, 2006)بش ؿ صحلع 

ما تت مف ا ترا ات  لر صحلحة  اً ة وللست إ رالات  اشاة و البخاط وهف عبارة عف خطط أو قرارات 
مف  خطالما لتـ ارت اب الأ اً .  البأو تطبلؽ قواعد سل ة (عادات) أو حاوؿ  لر صحلحة لمشا ؿ  دلدة

 خطالال وع مف الأ ا، هذ(Reason 1990)الذلف لتعاماوف م  مش اة  دلدة   رادقبؿ المبتد لف أو الأ
العمؿ الموصو ة  أخطالخطورة مف  أ ثرصعوبة وعادةً ما ل وف لظ تداعلات  أ ثر تشا ظ عادةً ما ل وف ا

والمفاهلـ الاخرى ذات الصاة، حلث  خطالز الباحثوف بلف الأ ف المدابؿ، مل   .(Hodges, 2011)أعلبه 
 ـ  ، حلثالفشؿ، وعدـ ال فالة أو تها ات والا خطال رورة عدـ الخاط بلف الأ إلموا أشار  تسالط ال ول  ت

مف عشرلف  أ ثرم ذ  (Reason et al. 1990)والا تها ات لأوؿ مرة مف قبؿ  خطالعام التمللز بلف الأ
 Hobbs)"الا حراؼ المتعمد عف الإ رالات أو الممارسات ال لدة"  اأ هتعرؼ الا تها ات عام  إذ ،اً عام

& Williamson, 2003: 191) عؿ مخالؼ لداعدة"  أو "(Alper & Karsh, 2009: 740)،  أف
 خطالوالا تها ات هو  وف الاخلرة تتصؼ ب و ها متعمدة، عام ع س الأ خطالالفارؽ ال وهري بلف الأ
،  ف حلف أف  اشاة اً إ رالات أو خطط اً أل  خطال لر متدصدة. تت مف الأ أوالتف ت وف  لر متعمدة 

بر طرلدة خاط ة عف قصد لأف الا تها ات ما تحدؽ الهدؼ ال ها ف ول  ها تفعؿ ذلؾ ع اً  ات  البالا تها
لت ع مف خلبؿ ذلؾ اف الا تها ات تختاؼ عف  ، الباً ما ت وف  تل ة اختصارات مدصودة  ف العمؿ

 ,Frese & Keith) ف  و ها ت طوي عام  لة واعلة ل سر قاعدة أو عدـ الامتثاؿ لمعلار  خطالالأ

ذ خاطئ لاخطة (وبالتالف عدـ تحدلؽ الهدؼ، ومف . بل ما لشلر الخطأ إلم خطة خاط ة أو ت فل(2015
 ,.Frese & Keith, 2015; van Dyck et al) خطالثـ خطأ). أما الفشؿ  هو  تل ة سابلة محتماة للؤ

 خطالوعادةً ما ت وف  تل ة لم موعة مف الأ -لشلر الفشؿ إلم ال تا ج الت ظلملة السابلة  .(2005
ل ب التمللز بلف حالات الفشؿ  .(Frese & Keith, 2015)ة والا تها ات والمخاطر وعوامؿ الصد 

، حلث Homsma et al., (2009) ده ألا لؤدي  ؿ خطأ إلم الفشؿ، وهذا ما   ظبو وح لأ خطالوالأ
لم ف ا تشا ها وتصحلحها عام الفور، أو قد تحدث  ف بل ة آم ة وبالتالف لا   خطالاف الأ إلموا أشار 

الا تها ات، العمؿ عف عدـ ال فالة و  أخطال ف ذات السلاؽ لم ف تمللز  ،طأ)تؤدي إلم الفشؿ ( تل ة لخ
ف  اف ذلؾ مف خلبؿ الالتفا ات Inefficient actionsف الإ رالات  لر ال فولة إذ أ  ،تحدؽ اهدا ها، وا 

 اأ هوم  ذلؾ،  إف معظم ا لدلظ معاللر (أهداؼ) لا فالة، وبالتالف  البًا ما لتـ تصور الا حرا ات عام 
وتمللزها عف المفاهلـ ذات  خطال) لو ع ا واع الأ10. الش ؿ ((Frese & Keith, 2014) أخطال
 .الصاة
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 (Adapted from Reason, 1990)(: انواع الأ عال غير الآمنف 10الشكل )

  يذاخم انزؼبيم يغ الخطأ -3
 مصادر لاوـ  أماف وأدب عاـ ال فس الت ظلمف الفردلة  ف الساوؾ الت ظلم خطاللُ ظر إلم الأ

) أو  مصادر لاتعاـ وشفل لتـ تش لعظ مف أ ؿ تعزلز الابت ار (مدخؿ إدارة خطال(مدخؿ م   الأ
 ـ الفردلة التف  خطال ا ت الأ .Goujon-Belghit, 2019 & (Cusin)) خطالالأ ارت ابها  ف  ت

إف المسألة  ف مفترؽ طرؽ بلف  ، ف  ظرلة الم ظمة السلاقات الت ظلملة مو وعًا لاعدلد مف الأوراؽ
أف الم ظمات تتداب بلف  إلمالباحثوف  ف  لب الم اللف  أشار ،الساوؾ الت ظلمف وعاـ ال فس الت ظلمف

 ;Dimitrova, et al., 2017; Goodman et al., 2011a)الفردلة  خطالتمثلالف متعار لف  ذرلًا للؤ

Zhao & Olivera, 2006) لع س  م لًا و ود مدخالف ت ظلملتلف مملزلف ، مما(Rami & Gould, 

وسوؼ  ،، ل لب المدخالف  فس الهدؼ ال ها ف، وهو ت  ب عواقب الخطأ السابلةمف حلث المبدأ. (2016
  بلف تاؾ المداخؿ بشفل مف التفصلؿ عام ال حو المبلف اد اه:

 مدخل منع الخطأ  - أ
الفردلة بش ؿ سابف، وتعتبر  خطاللتـ تأطلر الأ (Error Prevention) خطالو داً لمدخؿ م   الأ     

بأي ثمف، أو تطور إ رالات  خطالوبالتالف، تت  ب الم ظمات التف تتب م هذا الرأي الأ ، ارة بالم ظمة
هو المدخؿ التدالدي  خطال. م   الأ(Reason et al., 1998) خطالمعل ة ، أو تراقب بع الة لم   الأ

،  وبدم هذا المدخؿ هو الوحلد السا د لاخطأ حتم اً مف خمسلف عام أ ثرم ذ  (Skinner)الذي دا   ع ظ 

:افؼبيغ١شإِٓخ

أٚخطأاسرىبة

ٚعٛدِغأزٙبن

 ِؾزًّخطش

أخطبء

 ()غ١شِمصٛد

أزٙبوبد

 (ِمصٛدح)

الأزٙبوبداٌّمصٛدحٚغ١ش

اٌؾبلذح

فشًالاِزضبي

الأزٙبوبداٌشٚر١ٕ١خ•

 اٌّٛلف١خالأزٙبوبد•

Mistakeخطأ

ا١ٌٕخفشً

عٛءرطج١كلبػذح•

ع١ذح

مبػذحٌعٟءرطج١ك•

ارخبرلشاسظؼ١ف•

ػذَإٌظشفٟاٌجذائً•

 صمخػ١ّبء•

Lapse٘فٛاد

فشًاٌزاوشح

صشؽزفاٌؼٕب•

اٌّخطػٌٙب

 ٔغ١بْإٌٛا٠ب•

Slipصلاد

فشًِزؼّذ

)اٌزطفً(اٌزذخً•

غفبيالإ•

أؼىبط،اسرذاد،•

عٛءاٌزشر١ت•
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ف إ Skinner))اعتبر  إذ .(Frese & Altmann, 1989)أواخر الثما ل لات / أوا ؿ التسعل لات 
ؿ  ما دعا عامال الساوؾ الآخروف إلم مدخ ،الأدالمثبطة لاهمـ ومرهدة، وبالتالف  ارة بالتعاـ و  خطالالأ

ستؤدي إلم تعاـ  لر صحلع. ا بثدت ح ة أخرى مؤلدة لمدخؿ  خطالم   الخطأ، حلث  ادلوا بأف الأ
     للئحباط والداؽ اً تعتبر مصدر  خطالم   الخطأ مف طبلعة ال زعة الإ سا لة، حلث ادعت أف الأ

(Keith & Frese, 2008)مت مدخؿ لاخطأ ودع اً لح ج لتددلـ و هة  ظر سابلة تمام. ا تمعت هذه ا
 ـ  ، وقدم   الخطأ تعزلز هذا الرأي عام مر الس لف مف قبؿ الباحثلف والممارسلف، ولا لزاؿ سا دًا  ف  ت

 تل ة لذلؾ، طورت العدلد مف الم ظمات   رة أف  .(Hodges, 2011: 13)العدلد مف الم ظمات 
 ـ   رادالأ ا ت "سل ة" وبما أف  خطالالأ م ظمات إلم م   الخطأ مف ، سعت التحدلدهـ  مصدر لاخطأ ت

 ـ  إذ ،أو إزالتها مف خلبؿ الأتمتة لم   الخطأ  رادخلبؿ التح ـ  ف تصر ات الأ استخداـ الأ ظمة  ت
والبروتو ولات لتحدلؽ هذا الهدؼ وتددلـ دللؿ لحدد ال هود المبذولة لم   الخطأ. عام الر ـ مف أف 

أولًا ،  :van Dyck (2009)وي عام عدد مف الدلودلحت أ ظإلّا ، هدً ا  دلرًا بظ خطاللمدخؿ م   الأ
لم ف أف ت وف البلروقراطلة المرتبطة بهذا المدخؿ م لعة لاوقت وتخاؽ بل ة عمؿ  لر  اعاة. الدلد 

وهذا  ،خطاللف تحدث لأف الإ رال مو ظ بواسطة قواعد تم   الأ خطالالآخر هو الا تراض بأف الأ
 أخطال، لُ ظر إلم أي محظورة. لذلؾ خطالت ولع ف أف الأا اوالا ته خطالالا تراض لخاط بلف الأ

  زهاأو  ما اف لهذا المدخؿ آثار  ا بلة سابلة،  ، شؿ أو عدـ قدرة عام اتباع الدواعد اأ هتحدث عام 
)van Dyck, (2000  ـ بػ: أولًا ، قد لؤدي الوقالة مف الخطأ الم ه ف الذي  ت فلذه ب  اح إلم الإ راط  ت

 الإ رالات عام التدرب ولتـ الخطأ توق ، وبالتالف سل خفض خطالد عام ال ظاـ لم   الأ ف الاعتما
لا تدبؿ  عادةً  خطالالأ مف الوقالة عام تر ز التف الم ظمات ثا لاً،. ت رارًا أقؿ بش ؿ خطالالأ م  لاتعامؿ

، والتستر خطال ـ عف الأ. تأمؿ ال تا ج المترتبة عام تب ف هذا المدخؿ، مف  احلة الإ هاد ال اخطالالأ
 خطال، وبالتالف  رص حدوث إخفاقات  ام ة  وا خفاض التعاـ الفردي وال ماعف مف الأ خطالعام الأ

Reason, 1990).)  أشاردعماً لذلؾ (Lerner & Tetlock, 1999; Bergsteiner & Avery 

  رادالؿ استعداد الأ ف الم ظمات ذات ثدا ة الاوـ الوا حة، مف المر ع أف لت  أ ظ إلم (2010
 ـ لحاولوف حمالة أ فسهـ مف عواقب المساللة السابلة المتوقعة. هالعامالف لتحمؿ المخاطر لأ

 الخطأ  إدارتمدخل  -  
 ـ         خطال مدخؿ بدلؿ لمدخؿ م   الأ  (Error Management)خطالتطولر مدخؿ إدارة الأ ت

لذلؾ  هو مدخؿ  ؛ عة وحتملة و  لة بالمعاوماتشا خطالالتدالدي، و ف  وهر هذا المدخؿ   رة أف الأ
لر ز عام إدارة الخطأ بدلًا مف م عها، بمع م اخر لر ز هذا المدخؿ عام تدالؿ ال تا ج السابلة لاخطأ 

مف م اؿ التفاعؿ بلف  خطالا بثدت إدارة الأ، وتعزلز  تا  ظ الإل ابلة، بدلًا مف ت  ب الخطأ  فسظ
 ـ الثما ل لات وأوا ؿ التسعل لات حلث الإ ساف والحاسوب  ف أواخر  تطبلؽ هذا المدخؿ  ف البدالة عام  ت

 (.Hodges, 2011)تصملـ ال ظاـ والتدرلب 
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حداثة ولدلها  أ ثر،  دد است دت إلم  ظرلات بعد عدود مف م   الخطأ خطاللتطور إدارة الأ اً  ظر     
 ر بها المرل  ف الخطأ أمراً أساسلاً لمدخؿ إدارة تعدّ ال لفلة الف لف إذ ،أسس معر لة بدلًا مف أسس ساو لة

الأساس ال ظري لإدارة الخطأ هو  ظرلة  ، أف عدالة (Reason & Hobbs, 2003)الخطأ الذي وصفظ 
ا ذات أ هب خطالالتف تؤ د عام الارتباط بلف ال لة والساوؾ، وتصؼ الأ Action Theoryالا رال 

عدالة عمالة تمثؿ معر ة  الا رال أف إ رالات العمؿ تسترشد ب ماذجتدترح  ظرلة  ،وظلفة إعلبملة إل ابلة
 . Keith & Frese, 2008))أ ظمة العمؿ 

لش   م اخ إدارة و  ،بم رد حدوثها خطال" إلم مدخؿ الم ظمة ت اه الأخطاللشلر مصطاع "إدارة الأ     
  رادولش   الأ (Cigularov et al., 2010) خطالالفاعؿ التواصؿ المفتوح والمشار ة حوؿ الأ خطالالأ

 ما  (.Gold et al., 2014)بش ؿ طبلعف بدلًا عدّها شل اً لُلبموف عالظ  خطالعام التعامؿ م  الأ
ولساعد عام ال شؼ  (Gronewold et al., 2013)العامالف عام الإبلبغ عف أخطا هـ   رادلش   الأ

 .(Helmreich & Merritt, 2017)ومعال تها بسلبسة  خطالالسرل  عف الأ
لا لم ف ت  بها  حسب، بؿ لتـ تأطلرها  اأ هالفردلة عام  خطال ف هذا المدخؿ، لا لُ ظر إلم الأ    

 & Frese)بش ؿ إل ابف،  ما تعتبر  رصاً ثمل ة لاتعاـ وشل اً لتـ تش لعظ مف أ ؿ تعزلز الابت ار 

Keith, 2015). لز مرو ة ال ظاـ الت ظلمف مف عام تعز  خطال ف هذا الإطار، لر ز مدخؿ إدارة الأ
مب راً، واحتوال ال تا ج السابلة ال ات ة عف الإ رالات  لر الصحلحة، وتعزلز  خطالخلبؿ ا تشاؼ الأ

الخطأ  إدارة. لتملز مدخؿ (Gelfand et al., 2011) تا ج التعاـ المحتماة مف خلبؿ التغذلة الع سلة 
، بالإ ا ة إلم خطاللم تسهلؿ ال شؼ السرل  وتحالؿ الأبالمعاللر والممارسات الت ظلملة التف تهدؼ إ

.  ف هذا (van Dyck et al., 2005)مشار ة المعاومات حوؿ الإ رالات الخاط ة والتعا ف م ها 
 ف أ شطة العمؿ، وه اؾ م اخ مفتوح  أخطالمف المحتمؿ حدوث  أ ظالعاماوف   رادالمدخؿ، لدرؾ الأ

م  اع ال الفرلؽ، وتو ر المساعدة بعد ا تشاؼ  خطالوؿ الألتملز بالتواصؿ السرل  والشفاؼ ح
الم تشفة، وت  ب الاوـ عام  خطال، وتحالؿ شامؿ لأسبابها المحتماة، والتأ لد عام تصحلع الأخطالالأ

 .(Farnese et al., 2018) خطالارت اب مثؿ هذه الأ
 حلث ،اسلة التف لدوـ عالها هذا المدخؿلتطور مفهوـ إدارة الخطأ،  دد تـ تطولر المبادئ الاس اً  ظر       
تر ز عام التح ـ  ف  التف مف مبادئ إدارة الخطأ العدلد Reason and Hobbs (2003: 101)حدد 

لم ف ال از بعض و التحسلف المستمر،  إلمعواقب الخطأ السابلة م  الاعتراؼ بأف الخطأ لم ف أف لؤدي 
 : لمبلف اد اهمبادئ ادارة الخطأ عام ال حو ا

  .الخطأ البشري (بما  ف ذلؾ الا تها ات) حتمف الحدوث ولا مفر م ظ 
 للست سل ة  ف  وهرها. خطالالأ 
  .لا لم  ؾ تغللر حالة الإ ساف ، ول ف لم  ؾ تغللر الظروؼ التف لعمؿ  لها 
  خطالأ  ؿ ال اس لم ف أف لرت بوا أسوأ الأ. 
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  فتدور حوؿ  عؿ الأشخاص ال لدلف ممتازل خطالإدارة الأ 
) الاختلب ات ال وهرلة بلف 11، لو ع الش ؿ (أ برختاماً لهذه الفدرة ولإ  ال المو وع بش ؿ 

دارة الأ خطالعمالات و تا ج مدخؿ م   الأ  .خطالوا 
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اٌؼ١ٍّبداٌّشرجطخثئداسحاٌخطأِٚمذاٌخطأ

لجًخطأ

 (بءفطئكاهح ا٤ فٟ ظً)أػٍٝ  فطبءرٛلؼبد ا٤*

 (فطبءئكاهح ا٤ فٟ ظً)أػٍٝ  فطبءاٌزؾؼ١و ٥ٌ*

 (فطبءئكاهح ا٤ فٟ ظً)اٌّي٠ل  فطبءاٌوٚر١ٓ ٌٍزؼبًِ ِغ ا٤*

 (فطبءئكاهح ا٤ فٟ ظً ألً) *اٌغطوٍخ

 ِٓ اٌقطأ( فٟ ظً ِمذ/ اٌمٍك )أػٍٝ  فطبءاٌؼًّ اٌغبك ٌّٕغ ا٤*

الأعً(ٚغ٠ًٛثؼذخطأ)ِزٛعػ

 (فطبءا٤ئكاهح  فٟ ظًوشف فطأ )أٍوع *

 (فطبءئكاهح ا٤ فٟ ظًاٌزؾىُ فٟ ا٤ػواه )أٍوع *

 (فطبءئكاهح ا٤ فٟ ظً ألً) فطبءا٤ *رزبٌٟ

 (فطبءا٤ ِمذ فٟ ظً أوضو) فطبءاٌؼغؾ ِٓ ف٩ي ا٤*

 (فطبءئكاهح ا٤ فٟ ظًاٌضب٠ٛٔخ )أفؼً  فطبءا٤ مذِ*

اٌؼ١ٍّبداٌشخص١خ)لجًٚثؼذاٌخطأ(

 (فطبءا٤ ِمذفٟ ظً )اٌّي٠ل  فطبءئففبء ا٤*

 (فطبءئكاهح ا٤ فٟ ظً)فمؾ  فطبءارظبي ِفزٛػ ؽٛي ا٤*

 (فطبءئكاهح ا٤ فٟ ظً)اٌّي٠ل  فطبءَّبػلح فٟ اٌزؼبًِ ِغ ا٤*اٌ

 اٌقطأ( ِمذ فٟ ظً ِٓ اٌٍَٛ اٌٍَٛ )اٌّي٠ل*

اٌؼ١ٍّبداٌّشرجطخثئداسحاٌخطأِٚمذاٌخطأ

لجًخطأ

 (بءفطئكاهح ا٤ فٟ ظً)أػٍٝ  فطبءرٛلؼبد ا٤*

 (فطبءئكاهح ا٤ فٟ ظً)أػٍٝ  فطبءاٌزؾؼ١و ٥ٌ*

 (فطبءئكاهح ا٤ فٟ ظً)اٌّي٠ل  فطبءاٌوٚر١ٓ ٌٍزؼبًِ ِغ ا٤*

 (فطبءئكاهح ا٤ فٟ ظً ألً) *اٌغطوٍخ

 ِٓ اٌقطأ( فٟ ظً ِمذ/ اٌمٍك )أػٍٝ  فطبءاٌؼًّ اٌغبك ٌّٕغ ا٤*

الأعً(ٚغ٠ًٛثؼذخطأ)ِزٛعػ

 (فطبءا٤ئكاهح  فٟ ظًوشف فطأ )أٍوع *

 (فطبءئكاهح ا٤ فٟ ظًاٌزؾىُ فٟ ا٤ػواه )أٍوع *

 (فطبءئكاهح ا٤ فٟ ظً ألً) فطبءا٤ *رزبٌٟ

 (فطبءا٤ ِمذ فٟ ظً أوضو) فطبءاٌؼغؾ ِٓ ف٩ي ا٤*

 (فطبءئكاهح ا٤ فٟ ظًاٌضب٠ٛٔخ )أفؼً  فطبءا٤ مذِ*

اٌؼ١ٍّبداٌشخص١خ)لجًٚثؼذاٌخطأ(

 (فطبءا٤ ِمذفٟ ظً )اٌّي٠ل  فطبءئففبء ا٤*

 (فطبءئكاهح ا٤ فٟ ظً)فمؾ  فطبءارظبي ِفزٛػ ؽٛي ا٤*

 (فطبءئكاهح ا٤ فٟ ظً)اٌّي٠ل  فطبءَّبػلح فٟ اٌزؼبًِ ِغ ا٤*اٌ

 اٌقطأ( ِمذ فٟ ظً ِٓ اٌٍَٛ اٌٍَٛ )اٌّي٠ل*

                                       

                اٌخطأ-دٚسحالاعشاء
                                                               

 

 

 

 

 

                        

 

 

                                                     

  

 

 

 

 

 

 

 

                      

                   

                        

 

                                                                                                         

                                                     













 Frese & Keith 2015)ّشرجطخثٙب)ٚاٌؼ١ٍّبدٚإٌزبئظاٌخطبءٚإداسحالأخطبء(ِٕغالأ11اٌشىً)

 اٌخطأ ػٛالتاٌخطأالاعشاء

خطبءالإِٔغ

ٍٍج١خ  فطبء"ا٤ اْ *الاػزمبد:

 ٌٍغب٠خ"

ٚرؾزبط ِّىٕٗ  فطبء"ا٤ ؼم١ٍخ:اٌ*

اٌزَبِؼ ِغ ئٌٝ اٌٛلب٠خ ِٕٙب" )

 (اٌقطأ= طفو

خطبءالأإداسح

  ِفو ٨ فطبءا٤" اْ :الاػزمبد*

 ٍٍج١خ، ِٕٙب، ِٓ اٌّؾزًّ اْ رىْٛ

"ئ٠غبثٟ شٟء ئٌٝ رؾ٠ٍٛٙب ٠ّٚىٓ

 لجٛي" )رؾلس فطبءا٤" :ؼم١ٍخ*اٌ

 (اٌجشوٞ اٌقطأ

 الاسرجبغبدٚإٌزبئظػٍٝاٌّغزٜٛاٌفشدٞ/اٌزٕظ١ّٟ
 (قطأفٟ ظً ِمذ اٌ ألً) فطبءاٌؼلك اٌفٛهٞ ٥ٌ 

 (فٟ ظً اكاهح اٌقطأاٌزؼٍُ ػٍٝ اٌّلٜ اٌط٠ًٛ )أػٍٝ 

 (ظً اكاهح اٌقطأؽ٠ًٛ اٌّلٜ )أػٍٝ  ا٤كاء

 (ظً اكاهح اٌقطأػلك ا٨ثزىبهاد )أػٍٝ 

 (ظً اكاهح اٌقطأاٌّجبكهح اٌشقظ١خ / ا٨ٍزجبل١خ )أػٍٝ 
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مف خلبؿ التصملـ (للؤدوات والأ ظمة والم ظمات) ومف خلبؿ التدرلب  (12)و داً لاش ؿ        
بالمدابؿ،  ،وال ماعات / الفرؽ)، تعمؿ استراتل لة م   الخطأ عام م   الإ رالات الخاط ة  راد(للؤ

تحاوؿ م   ال تا ج السابلة لاخطأ أو تدالؿ تأثلرها بعد حدوث الخطأ و  خطالتبدأ استراتل لة إدارة الأ
 .(Cusin & Goujon-Belghit, 2019) السابف مف خلبؿ التصملـ أو التدرلب

 نمط انمبئذ في انزؼبيم يغ الخطأ   -4
لا لت زأ مف العمؿ  اً تمثؿ  زل خطالسهامات الف رلة لاباحثلف تبلف ل ا اف الأمف خلبؿ عرض الإ     

ما هو مهـ وما لحدث الفرؽ  ،تحدث  ف  ؿ م ظمة و ف  ؿ  رلؽ خطالملة،  ما اف الأومف حلات ا اللو 
الطرلدة التف لف ر بها  إلم خطاللشلر  مط تعامؿ الدا د م  الأ إذ ،خطالهو  لفلة تعامؿ الدادة م  الأ

ـ ارت ابها التف لت خطالوما هف رؤلتهـ ت اه الأ ،، و لؼ سل وف رد  عاهـ ع د حدوثهاخطالالدادة  ف الأ
(Van Stappen, 2017). 

لوا الدالؿ مف أو ف قد لالخطأ  احظ وبش ؿ وا ع اف الباحث إدارةلسول الحظ ع د مرا عت ا لأدبلات      
ط عدد قالؿ مف الباحثلف سا   إذ، داخؿ م ظماتهـ خطالالاهتماـ لاطرلدة التف لتعامؿ بها الدادة م  الأ

 خطال فتاحهـ  ف الاتصاؿ  خصا ص لم ف تطبلدها عام الأال ول عام وعف الدادة وشفا لتهـ وا
 أشار. عام سبلؿ المثاؿ (Gardner et al., 2011) مصدر لاتعاـ وتعزلز التطور الذاتف الإل ابف 

Cannon and Edmondson (2005) العامالف   راددوراً ر لساً  ف تسهلؿ تعاـ الأ لؤدوفف الدادة أ إلم
لم ف لادا د أف لسهؿ  حلث ،خطالـ ال موذ ف واستراتل لة معال ة الأ، مف خلبؿ مر زهخطالمف الأ

اف الدادة لمارسوف وظلفة  إلمخروف آ أشار ما  ،التو ظ  حو إدارة الخطأ أو التو ظ  حو مدت الخطأ
ال مذ ة  معاـ للبستراتل لات ال ماعلة، ولعززوف مشار ة الدواعد والتماسؾ الا تماعف ولعززوف الدلـ 

والممارسات المتماس ة و ماذج الساوؾ، بالتالف، لم ف لادادة إحداث  رؽ  ف تسهلؿ إدارة  المشتر ة
، والتواصؿ، والالتزاـ خطالمف خلبؿ خاؽ بل ات تعزز الدعـ المتبادؿ  ف التعامؿ م  الأ خطالالأ

 إلموما  بإ رالات الإبلبغ، و شر ممارسات ال شؼ المب ر والمراقبة، ومشار ة مدخؿ مو ظ  حو التعاـ،
  (Block, 2003)ذلؾ 
ف و العاما  راد شفلُ لسالؿ عالظ الأ خطالللؤ (Bell & Kozlowski, 2008)تماشلاً م  تأطلر      

تأطلرها  فرص لاتعاـ ل تج ع ها  وا د إل ابلة (أي ، تأطلر  أولت  ب الفشؿ  ف الاعدادات الت ظلملة، 
ل ابف)، لم ف لادادة تطبلؽ ات اهلف لمع  (Error aversion) نمط مق  الخطأ: خطالال ة الأسابف وا 

، خطالتدالؿ ال تا ج السابلة للؤ إلملهدؼ  لب الات اهلف  (.Error management) ونمط إدارت الخطأ
 (Dimitrova et al., 2017)ل  هما لختافاف  ف  لفلة تحدلؽ هذا الهدؼ 

 مق  الخـــــطأ من قبل القائد - أ
ل ب م    لذلؾ ؛الم ظمةلة ت ر بظواهر ساب خطالد لاخطأ، تعتبر الأو داً لم ظور مدت الدا     
الفردلة بش ؿ  خطاللؤطر الأ أ ظبمع م اخر ع دما لمدت الدا د الخطأ   ،أو الد ال عالها خطالالأ
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بأي  خطالولذلؾ  إف الدا د الذي لتب م هذا الرأي لعمؿ عام ت  ب الأ ؛سابف، ولعتبرها  ارة بالم ظمة
 .(Reason et al., 1998)إ رالات محددة لم عها، أو لتح ـ بع الة  ف تأثلرها   ثمف، ولطور

 (Rybowiak et al., 1999) خطال ف هذا ال مط لتب م الدادة  ف الم ظمات مدخؿ م   الأ    
 ف  ول  .(van Dyck et al., 2005; Zhao & Olivera, 2006) خطالولخصصوف الاوـ عام الأ

علبمات  اأ ه مصادر لاعار حلث ل ظروف إللها عام  طاؽ واس  عام  خطالدادة الأهذا ال مط، لعتبر ال
تحدلداً،  أ ثر. بش ؿ (Nordstrom et al., 1998)و عفهـ و دص ذ ا هـ   رادعام عدـ مددرة الأ
 مصدر إزعاج ولعتبرو ها: معرقاة لسلر العمؿ، وتستغرؽ وقتاً طوللًب، اأ هعام  خطاللتعامؿ الدادة م  الأ

 دداف الزبا ف، وتولد مشاعر سابلة (عام سبلؿ المثاؿ: الإ هاد  إلموم افة، وت ر بالسمعة وتؤدي 
العامالف،   رادلا فالة الذاتلة، وتداؿ مع ولات الأ  رادالأ إدراؾوالإحباط والخوؼ والذ ب والعار) وتداؿ مف 
عف العمؿ والدوراف، لذلؾ لدرؾ الدادة  زلادة عدـ الر ا إلموتداؿ الالتزاـ العاطفف ت اه الم ظمة، وتؤدي 

لر ز الدادة  ف الم ظمات  ؛لذلؾ  تل ةً  .Cusin & Goujon-Belghit, 2019))بش ؿ سابف  خطالالأ
العامالف  ف محاولة م هـ   رادعام و   المعاللر والدواعد والإ رالات، ولحاولوف التح ـ  ف ساوؾ الأ

.  ف هذا السلاؽ الت ظلمف، مف المر ع أف تخ   (Frese & Keith, 2015) خطاللم   حدوث الأ
لر ب  .(Goodman et al., 2011a; Gronewold et al., 2013)لعدوبات مف قبؿ الدادة  خطالالأ

تماماً، والعمؿ دوف ارت اب  خطالالدادة الذلف لستخدموف التو ظ  حو مدت الخطأ  ف إزالة  مل  الأ
المحتماة ل ف لتم  وا مف خاؽ إ رالات ومعاللر  خطالالأ تحدلد  مل  إلملسعم الدادة  إذ ،أخطال

  م لاً  . و داً لهذا ال مط لش   الدا د(Van Stappen, 2017)أو ت  بها  خطالوقواعد لم   تاؾ الأ
أو الامت اع عف المخاطرة التف قد  خطالالعامالف عام ت  ب العدوبة مف خلبؿ التستر عام الأ  رادالأ

، وخو هـ م ها، وت ربتهـ خطالالعامالف للؤ  رادلت مف هذا ال مط مدى تغطلة الأ  ما ،أخطال إلمتؤدي 
لعاقب عالها الدا د ل و ها  لر مدبولة، مما لخاؽ مطالب معر لة  خطاللأف الأ خطالللئ هاد مف الأ

المدت الشدلد  ع دما لتب م الدا د  مط .(Maurer et al., 2017)إ ا لة ومشا ؿ متعادة بالت لؼ 
، الر ض الا تماعف وعواقب مثاؿعام العواقب العدابلة لاخطأ (عام سبلؿ ال  راد، سوؼ لر ز الأخطألا

 . (Edmondson, 1999) خطال ا ب الصورة الذاتلة السابلة التف لم ف ت ربتها م  الأ إلم)، الأدال
 الخطأ من قبل القائد إدارت -  
 خطالالأ إدارةذلؾ لتو ب عام الدادة التر لز عام البشرلة، ل خطالمف المستحلؿ ت  ب الأ  ظ ظراً لأ    

مرة أخرى، وتطولر إ رالات أ  ؿ  خطاللتدالؿ تأثلرها السابف، والتعاـ م ها لت  ب ارت اب  فس الأ
لم ف أف  خطال هـ أف الأ إلمذلؾ، لحتاج الدادة  إلملاتعامؿ معها بش ؿ  اعؿ  ف المستدبؿ. بالإ ا ة 

عدـ سلر الأمور  إلمش ؿ مف أش اؿ التغذلة الع سلة السابلة التف تشلر  هف خطال الأ -ت وف مفلدة 
و داً لهذا الم ظور  .(Guchait et al., 2018) ما هو مخطط لها، وبالتالف تو ر  رصاً لاتعاـ والابداع 



 صٕء الدضبءنخ ........................................................................ػٕالت ثبنثانفصم ان
 

  -117- 

لساعد بدقة و  خطالولعتبرها  رصة لاتحسلف،  ما لدوـ الدا د بتحالؿ الأ خطاللدبؿ الدا د إم ا لة حدوث الأ
 ـ وما  خطالولتواصؿ حوؿ الأ خطال ف تصحلع الأ  .Maurer et al., 2017))تعامظ م ها  ت

 ـ        ـ و  ، دلض ل مط مدت الخطأ أ ظالخطأ مف قبؿ الدا د عام  إدارةتصور  مط  ت  أ ظوصفظ عام  ت
، والمساعدة خطالالأ، ومشار ة المعر ة بخطالالعامالف اف الدا د لش   التواصؿ حوؿ الأ  رادالأ إدراؾ"

لا لتسامع الدادة  .(van Dyck et al., 2005)ومعال تها بسرعة"  خطال ف مواقؼ الخطأ وا تشاؼ الأ
التف  خطالالتف تحدث بش ؿ أعمم،  هـ لا لتدباوف الأ خطالم   مل  الأ خطالذوو التو ظ  حو إدارة الأ

    ر م ها ولش عوف عام عدـ إخفا هالا مف خطالت تج عف ال سؿ، ل  هـ بالمدابؿ لدروف بأف الأ
(Zhao, 2011).  ت ظلمف عالف مف خلبؿ تدالؿ  أدال إلمالخطأ مف قبؿ الدا د لتر ـ  إدارةأف  مط

) و ف  فس الوقت زلادة العواقب الإل ابلة خطالعواقب الخطأ السابلة (مف خلبؿ الرقابة  ف هذه الأ
  .(van Dyck et al., 2005)) (مف خلبؿ التعاـ والمبادرة والابت ار خطالللؤ

لا لم ف   ظلا اً لأالبشرلة ستحدث أح خطالأف الأ خطاللدرؾ الدادة الذلف لتب وف  مط إدارة الأ      
عف طرلؽ ال شؼ  خطاللذلؾ لدوـ الدادة بمحاولات لاسلطرة عام ال رر المحتمؿ مف الأ ؛اً إزالتها تمام

، وبذلؾ لتـ خطالش   الدادة التواصؿ المفتوح حوؿ الأذلؾ، ل إلمبالإ ا ة  .المب ر وتصحلع الخطأ
  رادف الدا د الذي لتب م هذا ال مط سوؼ ل عؿ الأأ ما  ،Guchait et al., 2016))التعاـ تعزلز 

الثدة والاحتراـ  إلم، مما لؤدي خطالالعامالف لشعروف بالثدة  ف عدـ إلدال الاوـ عالهـ ع د حدوث الأ
الخطأ  إدارةاف الدا د الذي لروج ل مط  إلم Edmondson (1999) أشارذلؾ  تماشلاً م  .المتبادللف

بش ؿ  اعؿ،  ما لعزز السلبمة  خطاللخاؽ م اف عمؿ لم ف لأع ال الم ظمة مف خلبلظ إدارة الأ
ال فسلة، أو الاعتداد بأف أع ال الم ظمة آم وف  ف تحمؿ المخاطر الشخصلة. اف الم ظمات التف لدلها 

، لدى اع ا ها  هـ مشترؾ لحالات الخطأ تتملز بعدة ع اصر: أولاً  خطالالأ إدارةف  مط قادة لتب و 
ثا لاً، لسهؿ الاتصاؿ  .Mathieu et al., 2000)) خطالالمحتماة والاستراتل لات الفاعاة لمعال ة الأ

ثاً، ثال .(Helmreich & Merritt, 2000)ومعال تها  خطالال شؼ السرل  عف الأ خطالالمفتوح بالأ
لف لتـ إلدال الاوـ عالهـ أو  أ ظـ واثدوف مف  هلتمت  أع ال هذه الم ظمات بثدة عاللة واحتراـ متبادؿ لأ

  . (Edmondson, 1999) أخطالالسخرلة م هـ ع د حدوث 
تأثلر العوامؿ الت ظلملة المختافة عام معدلات الخطأ الدوا ف عبر  Edmondson (2004)درس       

، وهذا خطال. اظهرت  تا ج دراستهـ أف ساوؾ قلادة الوحدة لؤثر عام طرلدة إدارة الأوحدات المستشفم
لؤثر بالتالف عام التصورات المشتر ة لعواقب الخطأ، وهذا بدوره سوؼ ل ع س عام الر بة  ف الإبلبغ 

. تماشلاً م  الأخطالعامالف (لا) لُلبموف ولعاقبوف لارت ابهـ   راد، والاعتداد المشترؾ بأف الأخطالعف الأ
 إذ، خطالذلؾ لحدد بحث حدلث  وع الساوؾ الذي ل ب أف لظهره الدادة مف أ ؿ تحفلز التعاـ مف الأ

ل ب عام الدادة خاؽ مشاعر السلبمة ال فسلة مف خلبؿ التدارلر المفتوحة ومشار ة المخاوؼ 
((Edmondson & Lei, 2014.  ف ذات السلاؽ درست Dimitrova (2014)  ماط الدلادة تأثلر أ
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وقد  ،العامالف، وتحدلؽ الأهداؼ الت ظلملة  رادالعامالف حوؿ الدادة، ومشار ة الأ  رادعام تصورات الأ
لم ف أف لستخدمهما الدادة: إدارة  خطالذ رت  ف مدالتها أف ه اؾ  وعلف مف استراتل لات التعامؿ م  الأ

وبالتالف إزالتها مف  ،خطاللم ف م   الأ أ ظ خطالتدترح استراتل لة م   الأ ،خطالأو م   الأ خطالالأ
دارتها خطالحدوث الأ خطالاستراتل لة إدارة الأ تفترضمف  احلة أخرى،  ،الم ظمات ، ولم ف احتوا ها وا 

،  ا وا ا تماعللف خطالطبدوا استراتل لة إدارة الأ ظهرت ال تا ج أف الدادة الذلفأ ؛بدلًا مف إزالتها بال امؿ
ر ا  أ ثرالعامالف   راد. علبوة عام ذلؾ،  اف الأخطالالذلف طبدوا استراتل لة م   الأمف الدادة  أ ثر

علبه، مف أ ؿ خاؽ ثدا ة أبال تل ة وخلبصةً لما ذ ر  ؛الخطأ مف قبؿ الدا د إدارةودا علة  ف ظؿ  مط 
الذي  خطالالأ ، ل ب عام الدادة تطبلؽ مدخؿ إدارةخطاللتحدلؽ التأثلرات الإل ابلة للؤ خطالإدارة الأ

 (van Herwijnen, 2018).   فرص لاتعاـ خطالولحااو ها، ولروف الأ خطاللدباوف  لظ الأ
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 انثبَٙ الدجحث
 زبثغنه الدجبششح ٔغير الدجبششح انؼٕالت 

 تىطئة      
 ـ  8الادبلات ا رالها لاست شاؼ ب لة سول المساللة ومف خلبؿ ت ـ بلبت التف امف خلبؿ المد        الب ال  ت

عام اف المساللة تؤثر  ف ( مط التاب   ف تب ف الاعتمادلة، وتف للبت التاب  لامر زلة والروتلف 
العواقب المباشرة  اأ هوالرسملة، ومشاعر التاب ) ثـ تؤثر  ف ساو هـ، والتف وصفت  ف هذا المبحث عام 

تلة تو لع تفصلاف لاعواقب المباشرة الفدرات الآ  فو لو ع هذه العواقب،  (12)والش ؿ  ،لسول المساللة
 لسول مساللة التاب . 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 تابعلممساءلف ال( العواق  المباشرت لسوء  12شكل ) ال
 

 الدجبششح انؼٕالت. أٔلاً 
  لارسملة تف للبت التابو  ،"الاعتمادلة"  مط التاب ( لاتاب تت مف العواقب المباشرة لسول المساللة        

، و ف الفدرات الآتلة  ستعرض أهـ ما أشارت اللظ )"الخوؼ مف الفشؿمشاعر التاب  "والمر زلة والروتلف، و 
 الأدبلات حوؿ هذه العواقب.

 
 

                                                           
8

 اٌّزغ١واد ث١ٓ اٌؼ٩لخ ثٕبء: اٌضبٌش اٌّجؾش هاعغ ، اٌزٕظ١ّ١خ اٌَّبءٌخ ػٛالت ثقظٛص ا٨كث١بد ا١ٌٗ أشبهد ِب ػٍٝ ٩ٌؽ٩ع   
 

 سوء المساءلف 

ِشبػشاٌزبثغ

 اٌقٛف ِٓ اٌفشً

 

ّٔػاٌزبثغ

 ا٨ػزّبك٠خ

 

رفع١لاداٌزبثغ

 رفؼ١ً اٌّووي٠خ

 رفؼ١ً اٌوٚر١ٓ

 رفؼ١ً اٌو١ٍّخ
 

عٍٛناٌؼًّالاعزجبلٟ

*اٌٛلب٠خِٓاٌّشبوً

*رؾًّاٌّغؤ١ٌٚخ

*صٛداٌؼبًِ

*اثذاعاٌفشد
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 (الاػزًبدٚخ) انزبثغ نمط  -1
،  رورة        الدادة  ف الم ظمات  إدراؾ ر ت المطالب العدلدة التف تطرحها بل ة العمؿ اللوـ

الأساس الم طدف لهذه الحا ة بسلط وعماف ، و اعتمادهـ عام بع هـ البعض إلمـ لاحا ة ومرؤوسله
ولتحدد بال غوط التف تمالها بل ة العمؿ، وتلرة التغللر وعمدظ وترا مظ، وتعدلد  تا ج الدرارات،  ؿ ذلؾ 

 العامالف والدا د.   رادلتطاب التعاوف والاعتماد المتبادؿ بلف الأ
  يفٕٓو الاػزًبدٚخ - أ
 عام الدا د  رادزلادة اعتمادلة الأ إلمأف أساللب الدلادة قد تؤدي  إلمتشلر  ظرلات التحالؿ ال فسف      

العلبقة بلف الوالدلف والطفؿ وباستخداـ مفاهلـ التحولؿ  إلموتُر   هذه ال ظرلات اصوؿ تطور الاعتمادلة 
لصغار، لبدو أف الوالدلف لتمتعاف  مف و هة  ظر الأطفاؿ ا(Kollmann et al., 2013).  والإسداط

م  ا حسار مشاعر الحمالة المطادة خلبؿ  ،بالددرة ال اماة وال ماؿ وبالتالف لشعروهـ بالحمالة والأماف
مف خلبؿ تو لر التو لظ  ، ف إعادة إ شال هذه الحالة -اللبواعلة  الباً  - ترة المراهدة، تظؿ الر بة 

ؿ وتش لؿ  ماذج قولة، قد لتم ف الدادة مف إعادة إ شال هذه الحالة وتطولر رؤلة شاماة و ذابة لامستدب
عف " سخة معدلة مف  (Transference) التحويل. لعبر (Popper & Mayseless, 2003) لأتباعهـ

بمو ب ذلؾ لتعامؿ التاب  م  الدا د ولست لب لظ  .(Eisenbeiß & Boerner  2011: 4)"علبقة قدلمة
 .(Conger & Kanungo, 1998)لف أو شخصلة مهمة وقولة مف الما ف  ما لو  اف أحد الوالد

، ولتـ تمللزه عف طرلؽ الأتباع الذلف ((Idealization "المثاللة" تسملة لُطاؽ عام أحد أ واع التحولؿ
. بسبب توقعات لادادةلخادوف صورة  لر واقعلة  أوشخصلات الساطة  إلمل سبوف صفات  لر واقعلة 

 Kets)عاؽ بالحمالة والأمف مف قبؿ شخصلات الساطة المثاللة، قد لترا ـ الاعتماد عالهـ الأتباع  لما لت

de Vries, 1988). الإسقاط أما )(Projection  هو عمالة إس اد لصبع الدادة مف خلبلها متادلف     
ة و لر ") لامثؿ العالا ور بات وتخللبت اتباعهـ.  ع د موا هة المواقؼ الغام Basins(أو "أحواض 

بدبولهـ لهذا  ، ظاـ إلمالبحث عف قادة لتحماوف المسؤوللة ولحولوف الفو م  إلمالمؤ دة، لملؿ الأتباع 
ع ابهـ وقد لصبحوف  ماذج لحتذى بها لادلـ والمعتددات  الدور، لر   هؤلال الدادة ثدة أتباعهـ وهولتهـ وا 

 Yukl (1999) أشار. (Gardner & Avolio, 1998; Kark et al., 2013)والمعاللر الساو لة 
لم  هـ استغلبؿ الأتباع مف خلبؿ إ تاج  -عف  لر وعف أو بوعف  أما -أف هؤلال الدادة  إلم ذلؾ 

، مف المر ع أف لصبع التابعوف معتمدلف باط العاطفف والتعاؽ.  تل ة لذلؾمستولات عاللة  داً مف الارت
 عام أ  ار ور بات قا دهـ ورؤاه.

"شخص لعترؼ بالدا د المحوري  أ ظعام  dependent)(الفرد المت ؿ  1998: 6) Yukl)لعرؼ        
 ما لشلر  ، مصدر مستمر للئرشاد والإلهاـ، بغض ال ظر عما إذا  ا ت ه اؾ أي علبقة إبلبغ رسملة"

"شخص لتادم مف الآخرلف هولة مستعارة، والإرشاد والتو لظ، وتعول اً عف تاؾ الم الات التف ل وف  إلم
 ف  (.(Birtchnell 1988: 111 لها  لر  فول، والأهـ مف ذلؾ  اظ، الدبوؿ والموا دة وتأ لد الدلمة" 
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قدرة محدودة عام الم ف قدماً  ف العمؿ  اأ هذات السلاؽ لعرؼ "اعتماد التابعلف عام الدا د" عام 
المرؤوس واحترامظ لذاتظ لعتمد واتخاذ الدرارات دوف تو لظ الدا د، مف ال احلة ال فسلة،  هذا لع ف أف دا   

العمالة التف  إلم ما لشلر "اعتماد التاب "  ،(Kark et al., 2013)عام تادف التددلر والموا دة مف الدا د 
ـ مع بوف بالدوة الرمزلة للؤوؿ ولعتبرو ظ قدوة  هلعتمد  لها المرؤوسوف عام قا دهـ  ف التو لظ والارشاد لأ

  ف هذه العمالة هو إر ال الدا د ذلؾ ،  إف الدا   الر لسف للؤتباع وم  .MacMillan, 2013))لهـ 
وعرؼ ،  ,.Lu et al)  2020)أي أف شخصلات الأتباع المستداة لا تمارس وهـ ل فذوف إرادة قا دهـ  دط 

الاعتماد المادي وال فسف لامرؤوسلف  إلملشلر  أ ظعام  Wang et al., (2019)ال اً مف و هة  ظر 
 دط مف خلبؿ طاعة قا دهـ لم  هـ الحصوؿ عام موارد العمؿ  أ ظة لأف المرؤوسلف لعتددوف عام الداد

 والدعـ اللبزملف.
إف أبعاد الاعتمادلة الساو لة مثؿ التف لر ال ددي المستدؿ والتف لر  لر ال ددي المعتمد والمشار ة       

أي مدى لم ف للؤتباع أف لف روا  ف  إلمتُظهر  (Kelley, 1988)ال شطة والمشار ة السابلة التف قدمها 
لمأ فسهـ بش ؿ مستدؿ عف الدا د و  أي مدى لم  هـ التصرؼ بدوف تو لهات الدا د. إف التف لر المستدؿ  ا 

أي مدى قد لطور أتباع الدا د  إلموال ددي  ف ال مط الساو ف التاب  لمثؿ بُعد ساوؾ التاب  الذي لع س 
 ,Zhang & Bartol)أي مدى لم  هـ التش لؾ  ف أ عاؿ الدا د  لما  الأ  ار، بش ؿ مستدؿ و ددي، و 

أي مدى  إلم. لُظهر التف لر المستدؿ وال ددي  ف ساو لات التابعلف بُعد ساوؾ التاب  الذي لع س (2010
لملم ف لاتابعلف أف لف روا  ف أ فسهـ بش ؿ مستدؿ عف الدا د، و  أي مدى لم  هـ التش لؾ  ف أ عاؿ  ا 

 . (Dust et al., 2014)الدا د 

 انزبثؼين دُٚبيٛبد صهٕكٛبد - ة

و داً لما  أحد الباحثلف الدلب ؿ  ف الدلادة الذلف لر زوف عام ساوؾ التابعلف. Kelly (1992)لعتبر      
ساو لات التابعلف باستخداـ تص لؼ  Kelly ص ؼ )Washbush, 1999  &Clementsورد  ف (

البعد  أماالأوؿ لعبر عف در ة ال دد والاستدلبللة  ف التف لر،  ):13(  ما مو ع  ف الش ؿ ث ا ف الأبعاد
لُظهر  ،لظ سمتاف، أتباع مثاللوف وسابلوفالثا ف  هو التص لؼ المتعادة بطرلدة بدل العمؿ. هذا التص لؼ 

 ،بُعد التاب  الأوؿ طرلدة تف لر التابعلف و ف الواق  مدى استدلبللة هذا التف لر عف الدا د ومدى أهملتظ
لدرؾ أتباع التف لر ال ددي الساو لات المتوقعة مف أ فسهـ ومف الآخرلف أل اً لتحدلؽ أهداؼ الم ظمة، 

الدا د، مف خلبؿ التف لر بش ؿ مستدؿ  إلمعام استعداد للئبداع والابت ار، ولم  هـ تو لظ ال دد  أ رادوهـ 
لا لددموف أي أ  ار  أ رادددي هـ عف الدا د. مف  احلة أخرى،  إف أتباع التف لر المعتمد و لر ال 

وا تدادات وابت ار ولدباوف   ر الدا د دوف است واب. البعد الثا ف لتعاؽ بطرلدة التابعلف  ف بدل العمؿ. 
م تفوف بأ فسهـ. عام الع س مف ذلؾ،  أ رادالأتباع المثاللوف هـ الرواد  ف ص   الدرار والتصرؼ، وهـ 

اقتراح  ت ـ مف هذا البعد الساو ف المختاؼ لاتاب ،  ،لفعاوف  دط ما لداؿ لهـ إف الأتباع السابللف هـ الذلف 
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 ,Zhang & Bartol, 2010; Wang et al., 2005; Can & Aktas)خمسة أ واع مف التابعلف: 

2012; Dust et al., 2014).  
 اٌزفى١شإٌمذٞاٌّغزمً            

 اٌّغزشثْٛ                         اٌّضب١ٌْٛ                                                        

  

عٍجٌٟجشغّبر١ْٛا        ٔشػ                                              



 ْٛاٌغٍج١ْٛاٌٍّزضِ                                                              



 اٌزفى١شغ١شإٌمذٞاٌزبثغ

 Source: (Can & Aktaş, 2012: 86)ٓ،١(أٛاعاٌزبثؼ13شىً)اٌ

  التابعون المغتربونAlienated followers  وهـ الأشخاص الذلف لتب وف العزلة  ف ال ظاـ وذلؾ
و التعرض لاعدبات التف لسببها الدادة. لم ف الدوؿ أف هذا ال وع مف التابعلف،  تل ةً لت اربهـ السابدة أ

الذلف هـ  ف الحدلدة مبدعوف وموهوبوف ومطاعوف، لبدأوف  ف ت  ب مشار ة المعاومات  ف ال ظاـ 
 ما اف هذا ال وع مف التابعلف، الذي لم ف وصفظ بالمعار ة  ،بسبب المشا ؿ التف وا هوها سابداً 

 لة، لراقب ساو لات الدادة  ف  ؿ  ترة وحادثة ول  هـ لح موف عف المشار ة  ف الموقؼ. المستا
  التابعون المثاليونExemplary followers شاطاً وتدخلًب ولا لمت عوف   ثروهـ الاشخاص الأ 

لم ف لهذا ال وع مف التابعلف اظهار خصا ص الدا د. تحتاج  إذعف تحمؿ المخاطرة وحؿ المش لبت، 
 مثؿ هؤلال، ت وف لدلهـ قدرات اتخاذ الدرار الذاتف والتطبلؽ والتح ـ. أ راد إلمم ظمة   ؿ
   التابعون السمبيونPassive followers ف وهـ الاشخاص الذلف لمت عوف عف أخذ المبادرة والذل

ف قد لحتاج هذا ال وع مف التابعلف، الذلف لت  بو  ،فلف المثاللللظهروف الخصا ص عام ع س التابع
مراقبة واشراؼ عف  ثب. التابعوف الخا عوف (السابلوف)، الذلف  إلمتحمؿ المسؤوللة ولا ل از وف، 

لدلهـ عدالة ترؾ  ؿ المسؤوللة لادا د مف خلبؿ عدـ تحمؿ المسؤوللة  ف حؿ المش لبت، لف روف  ف 
ا ال حو. لتـ المهاـ التف  اؼ بها الدا د ولتصر وف عام هذ أدالـ مسؤولوف  دط عف أ هأ فسهـ ب

ولدلهـ  خطال، ولا لغفروف الأخطالمف قبؿ الدادة الذلف لا لرلدوف الأ  رادتش لؿ هذا ال وع مف الأ
الامت اع عف المسؤوللة خو اً مف أف  إلمشخصلة مفرطة  ف المراقبة، لذلؾ لملؿ الأتباع السابلوف 

 لعاقبوا بشدة بسبب أخطا هـ المحتماة.
   التابعون الممتزمونConformist followers  لا لمتاؾ هذا ال وع مف التابعلف قدرات التف لر

باختصار، هؤلال التابعوف الدادروف  ددموف مشار ة مثاللة  ف الم ظماتـ لأ هال ددي عام الر ـ مف 
عام الا خراط  ف  ؿ موقؼ وهـ معصوبف الأعلف، لتمتعوف بخصا ص تت  ب  ؿ أ واع الصراعات 
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ـ  تل ةً لاهلا ؿ الأوتوقراطلة الم غادة عام ال دد أ هإلّا ا دوف م   ؿ حالة، والخلب ات ولم ف أف لتو 
الابداعف  تل ة لاسلاسات الداسلة  ف الم ظمة  ما  الأدالوالح ـ، للس لدلهـ  رصة لإظهار أ فسهـ و 

 ـ ، الذلف  راداف هؤلال الأ ر ال ظاـ تش لاهـ مف قبؿ عدالة الدا د الأ ا لة، سلش اوف عدبة أماـ تطول ت
 و تع آ اؽ  دلدة. 

  التابعون البراغماتيونpragmatist followers لتـ تدللـ التابعلف المتأثرلف بخصا ص  وع 
بلف البعدلف). ، والذلف لتصر وف و داً لاموقؼ بش ؿ م فصؿ (المتوسط التابعلف الأربعة المو زة أعلبه

 رر  تل ة  أقؿف لسعوف لاحصوؿ عام لتـ تص لؼ التابعلف الذلف لمت عوف عف المخاطر، والذل
، الذلف لتصر وف  رادلساو هـ، والذلف للس لدلهـ تأثلر  بلر عام عمؿ ال ظاـ  ف هذه الف ة. هؤلال الأ

، لحاولوف الم ف قدماً  ف أهداؼ ثا ولة  ف  ؿ مف  ترات ر و ف الات اه الذي لظهره الدا دبحذ
 الأزمات والفترات العادلة. 

 ًبدٚخػٕالت الاػز -ج
بأف اعتمادلة التابعلف تؤثر ساباً عام الإبداع عبر  Eisenbeiß and Boerner (2011)ل ادؿ       

ـ أما ؿ مف العمالات المعر لة والتحفلزلة، وذلؾ بسبب: أولًا ، قد تدؼ اعتمادلة التابعلف  ح ر عثرة 
الدبوؿ  لر ال ددي لأ  ار الدا د  إبداعهـ، لأف إع اب التابعلف الشدلد بالدا د وتعادهـ بظ قد لتسبب  ف

عر ة لتطولر أ  ار  لر  أقؿ، قد ل وف التابعوف  تل ة لذلؾ ؛والولال المعر ف  لر المشروط لادا د
، مف م ظور ثا لاً  ،وؽ" و سر أ ماط التف لر الراسخةتدالدلة بأ فسهـ، والبحث عف حاوؿ "خارج الص د

 ,Conger)لسعوف بدوة لاحصوؿ عام اعتراؼ الدا د وموا دتظ تحفلزي،  إف اعتمادلة التابعلف قد ت عاهـ 

عر ة لاتعبلر عا اً عف ش و هـ وأ  ارهـ ال ددلة التف قد ت فر الدا د.  أقؿـ أ هو تل ةً لذلؾ،   (.1990
الشعور بالارتباؾ بلف  إلمعلبوة عام ذلؾ ، لم ف أف لؤدي  لاب الدا د (مثؿ المرض أو الإ ازة) 

 ف  (.Shamir, 1991)والإبداع  داللف لداؿ بش ؿ سابف مف مشار تهـ واستعدادهـ للؤالتابعلف وبالتا
اف المستوى  إلم ف دراستظ عف الاعتمادلة عام مستوى الفرلؽ Janis (1997 )ذات السلاؽ توصؿ 

 ف ظؿ  أ ظوا اؼ  ،العالف مف الاعتمادلة سلداؿ مف  طاؽ و هات ال ظر والأ  ار والآرال  ف الفرلؽ
قدرة ور بة  ف التعبلر عف آرا هـ وم اقشة  أقؿتولات العاللة مف الاعتمادلة، ل وف أع ال الفرلؽ المس

 & Huttermann) أ  ار الأع ال الآخرلف بش ؿ  ددي، مما لزلد مف مخاطر التف لر ال ماعف

Boerner, 2011)  . أشارتماشلاً م  ذلؾ Walder (1983) اما زادت در ة الاعتمادلة أ ظ إلم  ،
زادت الدوة التف لمارسها الدادة، و اما زادت در ة اعتمادلة الم ظمة عام المرؤوسلف، زاد مددار الطدوس 
والاحتراـ المحلط بعلبقات الساطة، وصغر احتماؿ أف لدوـ المرؤوسوف بتو لع الادعالات والاعترا ات 

 بش ؿ مباشر. 
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 (انشٔرين الدشكزٚخ،، انشسمٛخ) انزبثغ رفعٛلاد -2
لصؼ الهل ؿ الوظلفف علبقات تددلـ التدارلر  إذ، اتحد السمات المملزة لام ظمأالهل ؿ الوظلفف  دلع     

الإ رالات التف لتـ ت فلذها  إلمبالإ ا ة  ، وتحدلد  طاؽ الاشراؼ والرقابة،الرسملة، وتوزل  المسؤوللات
المختافة احد مف المحددات و اف دور الهل ؿ الوظلفف   (.Hao et al., 2012)العامالف   رادالأ مف قبؿ

ف أ إلم Porter and Lawler (1965) أشار إذ ، ف م اف العمؿ وا ع  ف العدلد مف ال تا ج الت رلبلة
 ،العامالف  راداختلب ات  ف تصورات وات اهات وساو لات الأ إلم تؤدي الوظلففهل ؿ الالاختلب ات  ف 

الفرد لامساللة  ف م اف  إدراؾر الهل ؿ الوظلفف  ف اختبار تأثلر ع اص إلملذلؾ عمد ا  ف هذه الدراسة 
 إلم تأشار عام الر ـ مف اف الدراسات  ،العمؿ وا ع اسات ذلؾ التأثلر عام ساو لات العمؿ الاستباقف

الاستشهاد بها عام  ت ـ ف الدراسة الحاللة تر ز عام ثلبثة ع اصر أإلّا ع اصر متعددة لاهل ؿ الوظلفف 
 ف هذا المبحث سوؼ  ددـ تأطلر  ظري عف الهل ؿ  .، والروتلف)والرسملة ،ر زلةالم( طاؽ واس  وهف: 

العامالف لهذه   رادالوظلفف وع اصره المتمثاة بػ (الرسملة، المر زلة، والروتلف) مف زاولة تف لؿ الأ
 الع اصر.

 الذٛكم انٕظٛفٙ
  راداتأثلر عام  تا ج عمؿ الألستخدـ الهل ؿ الوظلفف  ف العدلد مف الم ظمات  آللة رقابلة ل       
، ول ماف ت فلذ المهاـ المطاوبة ب فالة و اعالة، ولامساعدة  ف تحدلؽ الأهداؼ والغالات العامالف

لصؼ الهل ؿ الوظلفف الخصا ص الداخالة لاعمالات الت ظلملة  (.Katsikea et al., 2011)الت ظلملة 
(Daft, 1995.) الت ظلمف  حاسمة  ف تحدلؽ الفشؿ أو ال  احا  هوتحظم هذه الخصا ص بالاهتماـ لأ

(Zheng et al., 2010; Auh & Menguc, 2007). 

لُفترض أف الهلا ؿ الوظلفلة تو ر أساسًا واس  ال طاؽ لتحدلؽ الت سلؽ والرقابة داخؿ الم ظمة،        
لفة رمزلة تشلر وتؤدي وظ (Hall, 1982) الهلا ؿ الوظلفلة تدلد وتحدد مسبدًا ساوؾ أع ال الم ظمة 

تعرلفات مختافة  إلمتشلر الادبلات  (.Pfeffer & Salancik, 2003)أف شخصًا ما هو "المسؤوؿ"  إلم
الهل ؿ الوظلفف  آللة إدارلة تحا ظ عام التخصلص  Child (1972)لاهل ؿ الوظلفف، حلث عرؼ 

الهل ؿ  Miller (1987) الرسمف لأدوار العمؿ والرقابة وت امؿ الأ شطة المتعادة بالمهاـ. ولعرّؼ
وت سلؽ ومراقبة  أدالالتوزل  الدا ـ لأدوار العمؿ والآللات الإدارلة لتم لف الم ظمة مف  أ ظالوظلفف ب

الهل ؿ  Mahmoudsalehi et al., (2012:521)خر لعرّؼ آمف  ا ب  ،أ شطة اعمالها وتد ؽ الموارد
 ما  ،لة لاتح ـ  ف أ شطة العمؿ وت اماها""تخصلص رسمف لمسؤوللة العمؿ وآللة إدار  أ ظالوظلفف ب

  رادال ظاـ الرسمف لعلبقات الساطة والمهاـ التف تتح ـ وت سؽ إ رالات وساوؾ الأ أ ظلُعر ؼ عام 
  (.Jones, 2013)العامالف لتحدلؽ الأهداؼ  ف الم ظمات 

أف ه اؾ ا ماعاً إلّا ، عام الر ـ مف الاعتراؼ بأف الم ظمات ت ـ العدلد مف الم و ات الهل الة      
 & Russell)واسعاً عام اف (الرسملة والمر زلة والروتلف) تمثؿ الابعاد الر لسة لاهل ؿ الوظلفف 
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Russell 1992; Caruana et al., 1998; Raub, 2007; Bolin & Harenstam, 2008; Hirst 

et al., 2011, Ohly, 2006; Becker & Zirpoli, 2008) . 

لا لو د هل ؿ ت ظلمف مثالف ل اسب  أ ظالأدلة المو ودة  ف الأدبلات، لم ف است تاج  إلم اً است اد     
أف ت وف  ف  لف ؿ وا ما، مر زلة بال امؿأف ت وف مر زلة أو لا لا لم ف لاوظلفة إذ،  مل  العامالف
 ظمة مف م ، أي مزلج مف المر زلة واللبمر زلة. لهذا السبب، ل ب مرا عة الهل ؿ  ف أيش ؿ ه لف

، مف الصعب عام لذلؾ ؛البل ة الخار لة والداخالةعام التغللرات التف تحدث  ف  اً وقت لآخر اعتماد
 & Johnson)العامالف و ذلؾ لام ظمة   رادللؤالمدلرلف تحدلد الهل ؿ الذي لو ر معظـ الفوا د 

Lenders 2001). ف اد اه تو لع تفصلاف ل ؿ ع صر مف ع اصر الهل ؿ الوظلفف : 
   انشسمٛـــــخ - أ
 مفيوم الرسميف 
، بدأت  امة "الرسملة"  ف الظهور  ف أدبلات الهل ؿ الوظلفف، ل ف العمؽ ال ظري  ف الستل لات      

 اف ه اؾ الدالؿ مف الاهتماـ لدور الرسملة  ف  إذال امؿ لامفهوـ لـ لتـ است شا ظ  ف ذلؾ الحلف، 
 اأ هالرسملة عام  Pugh et al., (1963: 303)لُعرّؼ  (.Walsh & Dewar, 1987)الم ظمات 

 ,.Pugh et alالتمللز بلف "مدى تدولف المراسلبت والإ رالات  ف م ظمة ما".  ف وقت لاحؽ عرؼ 

مدى  تابة الدواعد والإ رالات والتعالمات والاتصالات" وبذلؾ  إلم"تشلر  اأ هالرسملة عام  (75 :1968)
عدد الدواعد والإ رالات تت وف مف  اأ همفاهلملة لارسملة عام الصلا ة ال  Pugh et al. (1968)قدـ

، وو ود بر امج تو لظ الفرد العامؿ دال، والأوصاؼ الوظلفلة الم توبة، والس لبت الم توبة لأالم توبة
     مفهومظ عف الرسملة لأوؿ مرة  ف عاـ Hage  (1965: 297)قدـ  ،رسمف لأع ال الم ظمة ال دد

لابلروقراطلة، وأو ع أف "الرسملة العاللة عام  Weber)) موذج  إلم رة الرسملة ، وار    1965) )
م  عدد  الأدال ف  أ برتطولر الخبرة  ف م اؿ محدود وبالتالف  فالة  إلمالم اتب أو الوظا ؼ تؤدي 

در ة خصوصلة الدور  ف الم ظمة، وتدولف الوظا ؼ  إلمالمرت بة". تشلر الرسملة  خطالمف الأ أقؿ
بمع م (. Hage & Dewar, 1973)العامالف   راد ود قواعد محددة بو وح للبلتزاـ بها مف قبؿ الأوو 

    اً تصالات والإ رالات والدواعد رسملالمدى الذي لتـ  لظ تو لع التعالمات والا إلمآخر، تشلر 
(Hage & Aiken, 1967; Gosselin, 1997).  تو د  ،ؼ ذات الدر ة العاللة مف الرسملة ف الوظا

عام ال دلض مف الوظا ؼ الرسملة،  ف ، قواعد شاماة تحدد الغرض والمسؤوللات ل ؿ ع و  ف الم ظمة
الوظا ؼ  لر الرسملة، ل وف لاعامالف مستولات أعام مف الاستدلبللة ول و وف قادرلف عام ت ول  

 .(Kalay & Lynn, 2015)أهدا هـ ومسؤوللاتهـ حسب ال رورة 
 إلملارسملة  اً مب رة والتف أسست أساسًا مفاهلملال Aiken and Hage, (1966: 499)تشلر أ  ار      

الوظا ؼ وتحدد ما ل ب الدلاـ  اف: "الدر ة العاللة مف الرسملة لا تع ف  دط ر حاف الدواعد التف تحدد
ف ،  إف الرسملة هTaggart and Mays (1987: 1986)، ول ف ألً ا إ فاذ تاؾ الدواعد". و دًا لػ بظ
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بحلث تصبع الإ رالات داخؿ الم ظمة   رادلاتح ـ  ف ساوؾ الأ اً "استخداـ قواعد ولوا ع محددة  لد
الا راد طرلدة لتو لظ ساوؾ  اأ هالرسملة عام  Jaworski (1988) ف ذات السلاؽ عرؼ  ،موحدة"
 أ رادالتف لؤدلها  والتأثلر  لظ وتش لاظ بحلث ل وف ه اؾ الدالؿ مف التبالف  ف أ شطة الوظلفة العامالف
 ـ  ما  ،مختافوف ة التف تحدد بها الدواعد الأدوار، وعلبقات "الدر  اأ هتعرلؼ الصفة الرسملة عام  ت

أ دت  (.Jaworski & Kohli, 1993: 56)، والإ رالات" الساطة، والاتصالات، والمعاللر، والعدوبات
العامالف   رادسموح بظ مف  ا ب الأالتعرلفات الأخرى لامفهوـ عام مددار الساوؾ التددلري الم

(Baumgartner et al., 2014)، والت ظلـ الصرلع لاساوؾ Hetherington, 1991))،  وتو لع
، والدر ة التف ل وف  لها العمؿ عبارة عف ساساة مف (Price, 1972: 107)معاللر ال ظاـ الا تماعف 
 أدالتحدلد ماذا ومتم و لؼ لتـ و ، (Becker & Neuhauser, 1975: 11)الأ شطة المخطط لها 

 .(Shortell et al., 1976: 93)العمؿ 

"مدى  اأ ه رورة تعرلؼ الرسملة بدقة عام  Bodewes (2002) ف الس وات الأخلرة، اقترح      
اف الرسملة   إلم أشارو  ،استخداـ المعاللر الموثدة لاتح ـ  ف ساوؾ الفاعالف الا تماعللف ومخر اتهـ"

( Bodewes)وا تدد   ما ،بة الدواعد وتدولف الوظا ؼعام سمتلف ر لسلتلف، وهف: مراق تدُاس ب الً 

ف ل و هـ لت اهاوف التعرلؼ الشامؿ لارسملة مف خلبؿ عدـ ت ملف  ا ب مراقبة الدواعد لف الاخر لالباحث
 بعدلف.  إلمأو  صاها 

داس بمددار الوثا ؽ الم توبة  ف اف الرسملة تُ  Toivonen,  et al., (2016)تماشلاً م  ذلؾ صرح      
مف  ،الم ظمة، أي عدد مف الإ رالات، والتوصلؼ الوظلفف، والاوا ع، والدواعد الم توبة، وأدلة السلاسة

هل الف  رعللف لارسملة: تدولف الوظلفة، "الدر ة  Hage and Aiken, (1967: 79)خر حدد آ ا ب 
الداعدة، "الدر ة التف لتـ بها الإشراؼ عام شا اف  ، ومراقبة"التف لتـ بها تحدلد التوصلؼ الوظلفف

 Aiken andالوظلفة بما لتوا ؽ م  المعاللر المو وعة  ف تدولف الوظا ؼ.  ف وقت لاحؽ، أ اؼ 

Hage (1968)  الدر ة  اأ هب لة  رعلة أخرى لارسملة وهف: خصوصلة الوظلفة، والتف عر اها عام"
 تحدد الوظا ؼ".التف لتـ بها تو لع الإ رالات التف 

 تفضيلا  الرسميف 
العامالف لارسملة تعتمد عام سمات  وع الرسملة التف لوا هو ها. لاحظ   رادأف تف للبت الأ     

ف أف الدواعد ،  ف حلقواعد "سل ة"لستاؤوف بش ؿ خاص مما لعتبرو ظ   رادالباحثوف الت ظلملوف أف الأ
 Adler ف مداؿ لػ  .(Perrow, 1986: 24)لتـ الاستلال م ها  ما اً م ظ و ادر  مفرو اً  اً "ال لدة" تعتبر أمر 

and Borys (1996)  قاـ الباحثاف بالتو لؽ بلف التدللمات المعا سة لارسملة عام ال تا ج الت ظلملة مف
الرسملة  - وعلف عاملف لارسملة  إلم أشار إذخلبؿ التمللز بلف الأش اؿ الدسرلة والتم ل لة لارسملة، 

العامالف مف إتداف مهامهـ، والرسملة المصممة لفرض ال هد والامتثاؿ مف قبؿ   رادم لف الأالمصممة لت
 العامالف.  رادالأ
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العامالف، ولعزز   رادلمثؿ الش ؿ الدسري  مط الدلادة والرقابة الإدارة، وهو ل دؿ رسالة عدـ الثدة للؤ      
الع س مف ذلؾ،  إف ال وع التم ل ف لارسملة  ، ولدوض الإبداع والابت ار  ف الم ظمة. وعامعدـ ر اهـ

لؤ د عام الأ ماط التعاو لة للئدارة ولسهؿ مشار ة الفرد ال شطة  ف إ شال إ رالات روتل لة  فولة تاتدط 
إف تحدلد  وع الش ؿ الرسمف الذي ل ب  (.Meirovich et al., 2007)أ  ؿ الممارسات الت ظلملة 

ف أ ما  ،(Meirovich et al., 2007)و أمر خاص بالموقؼ والدا د العامالف ه  راداستخدامظ م  الأ
العاماوف أف   رادهـ لاهل ؿ الرسمف، إذا أدرؾ الأإدرا العامالف لارسملة تعتمد عام  لفلة   رادتف للبت الأ

 تطولر تدللمات سابلة ت اه إلمـ لملاوف أ هالهل ؿ الرسمف قسري بطبلعتظ ولدلد استدلبللتهـ  ف العمؿ،  
لؤثر هذا التصور السابف  ،Johari et al., 2011))الهل ؿ الرسمف وبالتالف سوؼ لا لف اوف الرسملة 

تدهور  إلمالعامالف مثؿ ا خفاض مستولات الحا ز والر ا ، مما لؤدي  ف ال هالة   رادعام ر اهلة الأ
هل ؿ تم ل ف،  أ ظام الهل ؿ الرسمف ع إلمالعاماوف ل ظروف   رادإذا  اف الأ أما ،أدا هـ الوظلفف

 دوى وم ا أة لأف هذا الموقؼ لخاؽ المزلد مف الفرص لهـ لاتعاوف م   أ ثر سل دوف أف وظلفتهـ 
  .Johari et al., 2011))زملب هـ  ف العمؿ 

وما لترتب عالها مف  ،لددـ البحث الت ظلمف و هتف  ظر مت اربتلف حوؿ ال تا ج الساو لة لارسملة     
عام سبلؿ المثاؿ،  ف الب لة الا تماعلة شدلدة  (.Adler & Borys, 1996)مف عدمظ  تف لؿ الرسملة

العامالف لارسملة،   رادالتبالف والمتغلرة، لم ف أف ل وف لادواعد والاوا ع الصرلحة تأثلر عام تف لؿ الأ
ذلؾ ع دما تو ر "تم ل لة"، ولحدث  أ ظاللها عام  إلمالعاماوف الرسملة ع دما لُ ظر   رادحلث لف ؿ الأ

الرسملة التو لظ المطاوب وتو ع مسؤوللات الوظلفة، وبالتالف تداؿ مف  موض الدور ولزلد مف التزاـ 
إف الرسملة و داً  .(Organ & Greene, 1981; Podsakoff et al., 1986)الشخص ت اه الم ظمة 

، أقؿلاتزـ بها، مما لخاؽ ارتباً ا لهذا الم ظور ت   المعاللر والإ رالات الروتل لة ل ؿ موظؼ للتبعها و 
ولزلؿ المعاللر المزدو ة، ولداؿ التفسلرات المتبال ة للؤ شطة المماثاة، بعبارة أخرى، تو ر الرسملة الهل ؿ 

 ـ وقد  (.Auh & Menguc, 2007)والرقابة والمبادئ التو لهلة لحاوؿ المش لبت  إثبات ذلؾ مف خلبؿ  ت
Michaels et al. 1988) )رة أف الرسملة تزلد مف الالتزاـ الت ظلمف مف  أبحاثهـ دعمت  تا ج ، حلث  

لدد ثبت أف الرسملة تو ع الأدوار  ،خلبؿ التخفلؼ مف  غوط الدور، و موض الدور، وتعارض الأدوار
(Organ & Greene 1981) والفرؽ لا لسعوف ورال  رص عشوا لة أو زا دة عف   رادوت مف أف الأ

 ف  فس الات اه  ادؿ  .(Caruana et al., 1998)الات اه الاستراتل ف لام ظمة الحا ة لا تتفؽ م  
Organ and Greene (1981) ا تداؿ مف الا تراب عف  هالعاماوف لف اوف الرسملة لأ  رادبأف الأ

  طرلؽ تدالؿ الع ز، واللبمع م، والا تدار لامعاللر، والعزلة، والا تراب الذاتف.
"الدواعد والاوا ع  إلمالبلروقراطلة، والتف تشلر  إلملؤدي الإ راط  ف الرسملة  مف  احلة اخرى        

والإ رالات التف تظؿ سارلة وتتطاب عبل الامتثاؿ ول  ها لا تعزز الأ راض المشروعة التف تهدؼ 
لذلؾ  ف بعض الظروؼ التف تتسـ بدر ة مف التأ د لا  (.Bozeman 2000: 12)خدمتها"  إلمالدواعد 
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العامالف الرسملة ول وف لدلهـ تدللمات سابلة لتأثلراتها. عام سبلؿ المثاؿ و د   رادالأ لف ؿ
(Rousseau (1978 قواعد وا  رالات م توبة تح ـ أ شطة الأ) العامالف) مرتبطة بش ؿ   راداف الرسملة

 والر ا الوظلفف. المغادرة، وال غط ال سدي وال فسف، ومرتبط سابًا بالابت ار  إلمبالغلاب، والملؿ  طردي
ع دما تحد الدواعد والإ رالات مف حدوؽ  "قسرلة" اأ هالرسملة عام  إلمو داً لهذا الم ظور لُ ظر      

 ;Morris & Steers, 1980; Mottaz, 1981)الفرد  ف ممارسة سلطرة  بلرة عام أ شطة عماظ 

Oldham & Hackman, 1981). العمؿ  تولد الرسملة الصلببة والامتثاؿ لدواعد(Hartline et al., 

العامالف  ف الاستدلبؿ الذاتف،   رادهذا الامتثاؿ لدواعد العمؿ لتعارض بش ؿ مباشر م  ر بة الأ .(2000
لحد بش ؿ خطلر مف تددلرهـ  ف ت فلذ مهاـ العمؿ ولؤثر عام ساطة اتخاذ الدرار لدلهـ   ظلأ
(Agarwal, 1999; Becherer et al., 1982.)   ،رادف ظؿ هذا الترتلب الهل اف، لدوـ الأوبالمثؿ  

مهاـ موحدة، ولدؿ إبداعهـ، ولا لم  هـ الاست ابة بفاعالة لاظروؼ البل لة المتبال ة  أدالف بو العاما
(Katsikea et al., 2011.) وعادات  أ برتخاؽ تعدلدًا  ا هالعاماوف بالرسملة لأ  رادلذلؾ قد لا لرحب الأ

  (.Auh & Menguc, 2007)اعتادوا عالها عمؿ مختافة لتاؾ التف قد 
العلبقة السابلة بلف الرسملة بالعاماوف لارسملة مرتبط   رادعدـ تف لؿ الأ أف إلمخروف آ أشار       

ا خفاض الاستدلبللة الفردلة والمرو ة  إلمالعاماوف، أف هذا التأثلر السابف لر     رادوالروح المع ولة للؤ
((Hetherington, 1991. عبارات بHage:  الا  باط الصارـ الذي رآه"Weber  إلملا لؤدي 

وقد ا دت المدرسة الساو لة عام  مل  ما ذ ر  ف هذا  (.Hage, 1980: 42)مرؤوسلف سعدال" 
، ل ب أف بدلًا مف ذلؾ ،ملة للست  رورلةأف الدر ات العاللة مف الرس إلم تأشار الم ظور، حلث 

لسلاسات والإ رالات والدواعد الم توبة لاسماح بم اؿ  اؼٍ لاتعبلر ل وف لدى الم ظمات حد أد م مف ا
ف أعلبه ألتبلف مف الم اقشة  .(Lambert et al., 2006)عف المبادرة الذاتلة والرقابة الذاتلة لافرد 

 إذا  ،تف للبت الرسملة  ف الوظلفة تتبالف و داً لاخصا ص الفردلة لاعامؿ وو داً لاسلاؽ الذي لعمؿ  لظ
 ف العمؿ  رى اف  أهملة ت خصا ص الفرد وسلاؽ ب لة العمؿ المو ود  لها تعطف للبستدلبللة والحرلة  ا
ا  ا ت خصا ص الفرد وخصا ص السلاؽ المحلط إذ أماف لتف لؿ عدـ الرسملة و العامالف ملال  رادالأ

تف لؿ  إلموف  رى اف العامالف لملا خطاللو وح الدور ودقة العمؿ والو وح وقاة الأ أهملةتعطف 
 الرسملة. 
 خــــــالدشكزٚ -ة
  مفيوم المركزيف 

تعتبر الدر ة التف ل وف  لها ص   الدرار مر زلًا أو لا مر زلًا مؤشرًا ر لسلًا لاطرلدة التف تخصص     
 الطرلدة التف ت ظـ بها  (.Andrews et al., 2007)بها الم ظمة الموارد وتحدد السلاسات والأهداؼ 

 ,.Jansen et al)طتها وت فذ بها عمالة اتخاذ الدرارات هو ما لعبر ع ظ بمصطاع "المر زلة" الم ظمة سا

، تتعاؽ المر زلة ب لفلة توزل  الساطة  ف التساسؿ الهرمف الت ظلمف، وما إذا  اف بعبارة أخرى .(2006
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تتش ؿ  (.Rogers, 1995: 379)ف عام المشار ة  ف عمالة ص   الدرار أـ لا لالعاما  رادلتـ تش ل  الأ
 ـ الهلا ؿ التف  ، م  و ود م موعة مختارة  ف أعام التساسؿ الهرمف  لها مر زلة الساطة "عمودلًا" ت

موق   إلمتشلر المر زلة بش ؿ عاـ  لذلؾ .Kalay & Lynn, 2015))مسؤولة عف تو لظ الم ظمة 
 (.Walker & Ruekert, 1987)ساطة اتخاذ الدرار والرقابة داخؿ ال لاف الت ظلمف 

ا مدى "توزل  الساطة بلف أ هالمر زلة ب  & Aiken (1970: 38) Hageعرّؼ   ف وقت مب ر    
ا أ هالمر زلة ب John and Martin (1984: 172) ما عرّؼ  ،"social positionsالمرا ز الا تماعلة 

 ما عر ها  ،الم اصب""مدى تر لز الأ شطة والدرارات المتعادة بالأ شطة الت ظلملة  ف عدد قالؿ مف 
(Jaworski and Kohli (1993: 56  تفولض ساطة اتخاذ الدرار  ف  مل   لمدى ا ع اس" اأ هعام

عف  Tobin (2001:95) ما عبر  ،أ حال الم ظمة ومدى مشار ة أع ال الم ظمة  ف ص   الدرار"
   ف  مل  أ حال الم ظمة." الساطة والموق  ومددار ساطة اتخاذ الدرار   إلم"تشلر  اأ هالمر زلة عام 

"ما إذا  ا ت ساطة اتخاذ الدرارات الحاسمة  إلمتشلر المر زلة  Chelladurai (2001: 222)و داً لػ 
ت مف  ف الم اصب العالا (اتخاذ الدرار المر زي) أو لتـ توزلعها عام الم اصب ذات المستوى الأد م  ف 

 الم ظمة (اتخاذ الدرار اللبمر زي)". 
 .(Dewar et al., 1980; Wright, et al., 1997)و ود مستوللف لامر زلة:  إلمدبلات شلر الأت      

العامالف  ف تش لؿ وتو لظ مستدبؿ الم ظمة.  البًا ما   رادالأوؿ هو در ة المدخلبت المسموح بها بلف الأ
لدرار. المستوى الثا ف در ة المدخلبت  ف ص   ا اأ ههذا ال وع مف المر زلة  ف الأدبلات عام  إلملشار 

هذا  إلممف المر زلة هو الدر ة التف لتح ـ بها الفرد العامؿ  ف مهاـ وترتلب وظلفتظ.  البًا ما لشار 
تمثؿ المستولات العاللة ل الهما  ،در ة الاستدلبللة الوظلفلة أ ظالش ؿ مف المر زلة  ف الأدبلات عام 

وا د عام  ،لم خف ة ل الهما هل ؿ وظلفف شدلد المر زلةهل ؿ وظلفف لامر زي، بل ما تمثؿ المستولات ا
مستوللف: المر زلة عام المستوى  إلمع دما ص فوا المر زلة  Tata and Prasad (2004)ذلؾ  ؿ مف 

العامالف  ف ص   الدرار   رادال اف والمر زلة عام المستوى ال ز ف، حلث لتعامؿ الأوؿ م  مشار ة الأ
العامالف  ف   رادلإ رالات عام المستوى الت ظلمف ولتعاؽ الأخلر بمشار ة الأ لما لتعاؽ بالسلاسات وا

 ص   الدرار  لما لتعاؽ بالمهاـ الخاصة بهـ.
اف المر زلة تت وف مف ب لتلف  رعللف:  إلم Hage and Aiken (1967) أشار ف ذات السلاؽ       

مدى ممارسة  إلملتساسؿ الهرمف لاساطة "التساسؿ الهرمف لاساطة والمشار ة  ف ص   الدرار". لشلر ا
ساطة اتخاذ الدرارات  ف المستولات العالا مف التساسؿ الهرمف الت ظلمف، ولختبر هذا البعد ما إذا  اف 

العاماوف لعتمدوف عام المشر لف أـ لا  ف ص   الدرار ، بل ما تتعاؽ المشار ة  ف ص   الدرار   رادالأ
   ف تحدلد السلاسة الت ظلملة ومدى تمتعهـ بالاستدلبللة داخؿ وظا فهـ. العامالف  رادبدر ة مشار ة الأ
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 تفضيلا  المركزيف 
العامالف مما   راداف لامر زلة تأثلرات متبال ة عام ات اهات وساو لات الأ الم دبلاتتشلر الأ      

 ف الت بؤ بها ا طرابًا والتف لم قؿالمر زلة مفلدة  ف البل ات الأ  ،ل ع س عام تف للبتهـ لها
(Ruekert et al., 1985). ف و العاما  راد ع د استخداـ المر زلة  ف السلاؽ الم اسب، لف ؿ الأ

 ,Auh & Menguc)تساهـ  ف تبسلط معال ة المعاومات وتسرل  عمالة اتخاذ الدرار  ا هالمر زلة لأ

ال هود الم ررة، لا سلما الهلا ؿ المر زلة بدر ة عاللة تسهؿ ت  ب الفو م وعدـ الاتساؽ و . (2007
العاماوف الهل ؿ المر زي  تل ةً للؤثار   رادلذلؾ لدعـ الأ (Adler, 1999)داخؿ م ظمة  بلرة ومعددة 

،  إف مدلري ث تأثلر إل ابف مف خلبؿ المر زلةع دما لحد ف ذات السلاؽ  .عالة الال ابلة المترتبة
ذي الدرار لتمتعوف بمزلد مف الحرلة ع د الدلاـ بذلؾ، ، ومتخعام ل و وف قد زادوا مف الرقابةالمستوى الأ

  (.Miller, 1987)وبالتالف تزداد حرلة التصرؼ  ف الإدارة و طاؽ الإدارة  ف هذه الأدوار 
مف  احلة اخرى إذا  اف الهل ؿ المر زي مدلد أو  ظاـ استبدادي،  دد ل وف لدى موظفلظ قدرة      

 ;Hult et al., 2002)درة عام الاست ابة السرلعة لتغلر الموقؼ استلعابلة  لر  ا لة و دص  ف الد

Calantone et al., 2002) العاماوف هذا الهل ؿ بسبب متطابات المساللة العاللة   رادلذلؾ لا لف ؿ الأ
 .مف هذا الهل ؿ الاستبدادي الصارـوما لترتب عالها مف عدوبات قد ت تج 

المر زلة تعزز الهل ؿ الت ظلمف الهرمف حلث تتر ز الساطة ال ها لة  أفإلّا عام الر ـ مف مزالاها،       
 & Menon)واتخاذ الدرار  ف الدمة بدلًا مف تداسمها م  المستولات الأد م مف الم ظمة 

Varadarajan, 1992; Ruekert et al., 1985) ـ العامالف الذلف   راد تل ة لذلؾ، أف الأ ؛   ت
ـ  لر أ همف الاستدلبللة قد لشعروف ب أقؿدرار والذلف لتمتعوف بمستولات استبعادهـ مف عمالات ص   ال

 ؛قادرلف عام التأثلر عام بل ات عماهـ، وبالتالف لصبحوف مترددلف  ف طرح أ  ار واقتراحات إبداعلة
أس تتسبب  ف ت اهؿ الموارد المعر لة المت وعة والغ لة لر  ا هالعاماوف المر زلة لأ  رادلذلؾ لا لف ؿ الأ

(. Auh & Menguc, 2007)الماؿ البشري داخؿ الم ظمة، مما لحصر رأس الماؿ  ف   ة مختارة 

  رادالعاماوف لامر زلة لتحدد  ف اف المر زلة تحد مف استدلبللة الأ  رادال ا ب الاخر لعدـ تف لؿ الأ
بادرات ت حرؼ عف وا باتهـ أو اتخاذ م أدالـ  لر قادرلف عام إظهار أي مرو ة أث ال  هالعامالف لأ

الأ شطة أو الا خراط  أدالالعامالف مف   رادوبالمثؿ،  إف المر زلة تم   الأ ،المعاللر والإ رالات المحددة
ل تج عف هذا  (.Katsikea et al., 2011) ف ساوؾ لـ تتـ الموا دة عالظ مسبدًا مف قبؿ المشرؼ عالهـ 

 (.Sarros et al., 2002)وللة وبالتالف الشعور بالإحباط العامالف عف عمالة ص   الدرار الأ  رادإبعاد الأ
، وهذا الشعور المدرؾ عاماوف لعا وف مف الع ز  ف العمؿال  رادو تل ة لذلؾ،  إف المر زلة ت عؿ الأ

تدللـ سابف لتددلرهـ لذاتهـ  إلمبالع ز لش ؿ مواقؼ سابلة ت اه دورهـ  ف العمؿ ولؤدي بهـ 
(Schminke et al., 2002) . أقؿالعاماوف   رادأف لصبع الأ إلمتؤدي هذه المفاهلـ الذاتلة السابلة 

 بم ظمتهـ.  اً والتزام اً سحما
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العاماوف الددرة عام التح ـ  ف  وا ب مختافة مف   رادع دما لا لمتاؾ الأ أ ظت ادؿ  ظرلة التفاعؿ       
 ف ش ؿ مف أش اؿ "التفاعؿ"  ف  ـ سل خرطوفأ هعماهـ أو بل ة عماهـ بحلث لتـ تدالؿ استدلبللتهـ،  

محاولة لاستعادة أو ا تساب الدوة والتح ـ  ف بل ة عماهـ مما ل ع س عام عدـ تف لاهـ لامر زلة. قد 
ل وف سبب هذا "التفاعؿ" هو استخداـ الإ راه أو ح ب شفل ما، مثؿ قم  حرلة الاختلار. تشلر الأبحاث 

عواقب  إلمعام التح ـ  ف  وا ب العمؿ أو بل ة العمؿ قد تؤدي أف التهدلدات المدر ة لاحرلة والددرة  إلم
العاماوف مف   راد ف  فس الات اه لستال الأ ،(Brehm & Brehm, 1981)  راد فسلة  ارة  بلرة للؤ

 ,.Chen et al)العامالف  ف الم ظمات   رادتحد مف استدلبللة الأ (1 :اأ هالهلا ؿ المر زلة لاعتدادهـ 

عدـ إلصاؿ قلمة التعاوف والثدة المتبادلة  (3مف مشار ة الاطراؼ  ف ص   الدرار  تحد (2 .(2010
(Dwyer & Oh 1987)  إدراؾتؤثر بش ؿ سابف عام  (5تساهـ  ف تعزلز الصراع المختؿ  (4؛ 

، مما لداؿ بالتالف مف مستولات ا خراطهـ  ف الذات ستدلبللتهـ ومشار تهـ بش ؿ  بلرالعامالف لا  رادالأ
 أف تف للبت المر زلة ترتبط بخصا ص  و ف  فس ات اه الرسملة ،Ayers et al., 2001)) تزامهـوال

الفرد وسلاؽ ب لة العمؿ المحلطة،   اما  ا ت خصا ص الفرد وسلاؽ العمؿ لت ظ  حو زلادة الو وح 
 .والع س صحلعالمر زلة  إلمف و العاما  رادوالدقة وسرعة اتخاذ الدرار وت  ب المسؤوللة،  اما ماؿ الأ

 ٍــــانشٔرٛ -ج
 مفيوم الروتين 
  لًب عف  ،(Becker, 2004) ها، و زل لا لت زأ م لف مو ود  ف  ؿ م اف  ف الم ظماتالروت      

 و ظ  زلًا لا لت زأ مف عمالاتها اللوملة، وهذا لا ل طبؽ  دط عام العمالات الهامشلة ول  ظ لشمؿ ألً ا 
لذلؾ تعتبر  ؛رار أو و   الاستراتل لات أو حتم التغللر والابت ارالعمالات السا دة مثؿ ص   الد

الإ رالات الروتل لة الت ظلملة هف الاب ات الأساسلة لام ظمات  هف تحدد الطرؽ ال موذ لة التف ت  ز بها 
 .(Orlikowski, 2000; Barley & Kunda, 2001; Pentland, 2003)الم ظمات مهامها. 

 & March)أعماؿ الم ظرلف الت ظلمللف الساو للف  إلمالروتلف الت ظلمف  تعود أصوؿ مفهوـ      

Simon, 1958; Cyert & March, 1963).  عام الر ـ مف اف (March and Simon)  لـ ل اقشاف
، (March & Simon, 1958:142) ف الم ظمات"  الأدالبش ؿ صرلع الإ رالات الروتل لة بؿ "برامج 

 & Cyert)مصطاع "إ رالات التشغلؿ الدلاسلة"   Cyert and  Marchستخداـ وعام الر ـ ال اً مف ا

March, 1963:101) ، اف ا  ارهـ لا تزاؿ تش ؿ الاساس ال ظري لمفهوـ الروتلف الت ظلمف.إلّا 
   1964وقت مب ر  ف عاـ   ف بدالات دراسة الروتلف وتحدلداً  ف فأ، ل شؼ تارل  مفهوـ الروتلف     

 أ ظالروتلف ب Winter (1964: 263)عرؼ  إذ، "محدد   مط"عام دراسة وتحالؿ الروتلف تر ز  ا ت 
 ما لشلر  ،، ل  ها عر ة لاتغللر إذا تغلرت الظروؼ"رر" مط الساوؾ الذي لتـ اتباعظ بش ؿ مت 

 ،ررأ ماط التفاعؿ المت ررة ، أي أ ماط ال شاط ال ماعف المت  إلمروتل لة" بو وح ال رالات الإمصطاع "
عام دور الروتلف  ف الم ظمات  ف  ظرلتهـ الخاصة  Nelson and Winter (1982)لاحداً أ د 
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واقترحوا أف الروتلف لم ف أف لخدـ ثلبث وظا ؼ: لم ف أف ل وف بمثابة ذا رة  ،بالاقتصاد التطوري
ة والت رار. ، ولم ف أف ل وف بمثابة هدؼ لارقابف لش ؿ هد ة لاصراع داخؿ الم ظمةت ظلملة، ولم ف أ

 اً عام ال ا ب الساو ف لاروتلف، و د Gersick and Hackman (1990: 69)مف  احلة أخرى، ر ز 
لاساوؾ  ف حالة تحفلز  اً وظلفل اً مشابه اً ظهر م موعة بش ؿ مت رر  مط دما تُ لهـ، "الروتلف مو ود ع

 معل ة دوف اختلارها صراحةً لطرؽ بدلاة لاتصرؼ". 
مترابطة  اً مهامال هات الفاعاة التف ت  ز بش ؿ مشترؾ  إلمالروتل لة الت ظلملة  تشلر الإ رالات      

                 مملزة لامفهوـ التدالدي لاروتلف هذا الاستدرار هو سمة، و بطرؽ مستدرة بمرور الوقت
2535)  :Alawamleh, et al., 2020.) عُر ت الإ رالات الروتل لة بدورها  ف تم لف وبالتالف ،

 ,Safavi & Omidvar)الاستدرار والتعامؿ م  حالة عدـ التأ د داخؿ الم ظمات المدلدة بعدلب لة 

" مط  أ ظالروتلف الت ظلمف ب Bloodgood (2012: 377) ف ذات السلاؽ، عرّؼ  .(551 :2016
 Alemu ما عرؼ  ،مت رر لم ف التعرؼ عالظ مف الإ رالات المترابطة ، والتف تشمؿ عدة  اعالف"

and Wossen (1981: 52)  مددار رتابة الوظلفة أو در ة ت رار  اأ هالا رالات الروتل لة عام
 ـ  ما  ،الوظلفة عمالات معددة تعتمد بش ؿ  بلر عام المعر ة  اأ هتعرلؼ الإ رالات الروتل لة عام  ت
 & Eisenhardt) البسلط والت رار لتحدلؽ  تا ج متوقعة عام مستولات ت ظلملة مختافة الأدالالحاللة و 

Martin, 2000; Cohen et al., 1996).  لخطة ر لسلة حتم لا  اً تمثؿ الدلاـ بالأشلال و د اأ ه ما
  .Lambert et al., 2006)) اً وت رار  اً مرار ت ل  الموارد الدلمة ع دما تظهر  فس المش اة 

الت ظلملة ل ب أف تفُهـ عام خر ت اقش بعض المدالات الحدلثة أف الإ رالات الروتل لة آمف  ا ب      
 ـ ترتلبات للب خراط  ف ساوؾ  اأ ه عف حا ز أو سلاؽ م اسب  اً ،  ات اً سابداعتماده أو ا تسابظ  ت
(Hodgson & Knudsen, 2004.)  بدلًا مف أ ماط الساوؾ،  إف الإ رالات الروتل لة هف "قدرات أو

وهف ت طوي عام هلا ؿ ت ظلملة  ،والذا رة قابالات ساو لة مخز ة، هذه الددرات ت طوي عام المعر ة
 ،(Hodgson & Knudsen, 2004)ساو لات متساساة  إلموعادات  ردلة تؤدي، ع د تفعلاها، 

 :Hodgson, 2004)،  إف الإ رالات الروتل لة هف ذخلرة لاساوؾ المحتمؿ الذي لم ف تشغلاظ وبالتالف

مت ررة لم ف التعرؼ عالها  اً  ظمة توللدلة ت تج أ ماط"أ اأ ه ما عر ت الإ رالات الروتل لة عام ،  (652
 :Pentland & Feldman, 2008)مف خلبؿ الإ رالات المترابطة التف لدوـ بها العدلد مف المشار لف" 

 (Becker, 2004)وه اؾ م موعة مف الخصا ص التف تملز مفهوـ الروتلف:  ،(236

 .لمثؿ الروتلف ظاهرة  ماعلة ت ـ ممثالف متعددلف 
  .لتـ ت ملف الروتلف  ف م ظمة وهلا اها ، وهو مرتبط بالسلاؽ 
  .أف الروتلف لتغلر بطرلدة تعتمد عام المسار 
  .لمثؿ الت رار سمة اساسلة مف سمات الروتلف 
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 تفضيلا  الروتين 
وه اؾ ظروؼ  ،م ظماتهـ العامالف لتف لؿ الروتلف  ف  راده اؾ م موعة مف الظروؼ تد   الأ      

مهماً  اً لدواعد والإ رالات الروتل لة دور مف  احلة تاعب ا ،ت عاهـ لستاؤوف مف الا رالات الروتل لةخرى أ
والوحدات الت ظلملة مف خلبؿ موالمة الأ شطة والأهداؼ،   راد ف أي م ظمة:  هف تتلع الت سلؽ بلف الأ

روتل لة لساهـ  ف تدالؿ حالة  ،   لًب عف ذلؾ إف و ود ا رالات رادتددـ التو لظ والارشاد للؤ اأ ه ما 
 أشار ف ذات السلاؽ  ،(Weichbrodt & Grote, 2010)عدـ التأ د والغموض  ف ت فلذ الوظلفة 

 & Wickens)أسرع  الأدالا ت عؿ  هف لف اوف الا رالات الروتل لة لألالعاما  رادخروف اف الأآ

Hollands, 2000) عبل الا تباه عام الشخص ، وتحرر الموارد العدالة ، وتساهـ  ف تدالؿ(Kanfer 

& Ackerman, 1989)اً تدرل ل وعلاً  أقؿلتطاب معال ة  الأدال عؿ ، وت (Norman & Bobrow, 

1975).  
ثرالها وخصا ص الوظلفة  ف توثلؽ       مف  احلة اخرى، بدأ المدا عوف عف  ظرلة توسل  الوظا ؼ وا 

عام و ظ الخصوص، تمتائ الأدبلات المتعادة  ،لعمالةالآثار السل ة لروتلف المهاـ عام  ودة الحلاة ا
ردالة  وعلة الحلاة العمالة  إلمب ظرلة الخصا ص الوظلفلة بالاقتراحات الدا اة بأف روتلف العمؿ لؤدي 

 عؼ  إلملدم  الابت ار والمشار ة والالتزاـ وأش اؿ التعبلر الإبداعف الأخرى  ف الوظلفة مما لؤدي   ظلأ
 ـ لذلؾ  ؛(Oldham & Hackman, 1980) الأدال تأشلر علوب لادواعد والإ رالات الروتل لة ت ع س  ت

 غالة  اً البلروقراطلة المفرطة تعمؿ أحلا العامالف لها: المتطابات   رادبش ؿ وا ع عام عدـ تف لؿ الأ
بعض  إلم لم ف أف تؤدي التغللرات داخؿ الم ظمة أو  ف بل تها ، ف حد ذاتها وتعلؽ الابت ار والتغللر

إذا أصبحت  ،وبالتالف عدلمة الفا دة  ف أ  ؿ الأحواؿ، إف لـ ت ف معطاة ؛الدواعد التف أصبحت قدلمة
و لر مر ف، ومف  مملبً د م مستوى،  دد لصبع العمؿ أ إلمالمهاـ روتل لة لدر ة أف الوعف ل خفض 

خروف أف آ أشار  ف  فس الات اه (Weichbrodt & Grote, 2010) خطالالمر ع أف ترت ب الأ
الروتلف لتسبب  ف توللد صراعات  دلدة. ت تج هذه الصراعات عف التوتر بلف الت رار والتداللد مف  هة، 

الروتلف  Denmark et al., (2012)اعتبر  مف  ا ب آخر و رورة التغللر (المدر ة) مف  هة أخرى.
وتلف الوظا ؼ المرتف  لع ف ت ملة إف ر  ،مصدر محتمؿ لاصراعات بسبب الطبلعة المت ررة لاروتلف  فسظ

م ا ات وظلفلة م خف ة قد  ،التوتر والإحباط إلمعادةً، هذا لظ تأثلر سابف عام الدا   ولؤدي  ، ردلة وا 
تزلد هذه المشاعر السابلة مف التوتر  ف العلبقات الشخصلة داخؿ الم ظمة والتف بدورها قد تتصاعد  ف 

أف هذه الظاهرة للست عامة وأف  إلمه اؾ دللؿ ت رلبف لشلر ، ذلؾ وم  ،ش ؿ صراعات عاطفلة عا لة
 .(Kesting et al., 2012) ا لتأثر ر اهـ ور اههـ بش ؿ إل ابف بالعمؿ الروتل ف والمت ررأ راده اؾ 

 ف خصا صهـ الشخصلة وخصا ص بل ة العمؿ المحلطة تؤثر عام   رادوترى الدراسة اف تبالف الأ
 الأدالتلف.  الخصا ص وبل ة العمؿ التف تش   عام الو وح والدقة وسرعة ات اهاتهـ  حو تف لؿ الرو 

 ملاللف  حو الروتلف والع س صحلع.  رادت عؿ الأ
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 (الخٕف يٍ انفشم) يشبػش انزبثغ -3
ع دما تؤثر التهدلدات المدر ة عام تحدلؽ الأهداؼ وت وف موارد الد اع الشخصف محدودة، لزداد       

 ,Lazarus & Cohen-Charash)، مما لولد الخوؼ ال عؼ وعدـ ال فالةفرد الو ودي بإحساس ال

 ,Suarez)ولا تو د عاطفة تسرؽ مف العدؿ  مل  ساطاتظ  ف التصرؼ والتف لر مثؿ الخوؼ  .(2001

 ما قد  ،(Sihaloho et al., 2020)و ف أي عالـ  لأي شخص تحدث ظاهرة الخوؼ لم ف اف. (1993
 ,McGregor & Elliot)لذي قد لشعر بظ الشخص ع د التعرض لافشؿ لاعار ا ل شأ الخوؼ  تل ةً 

2005).   
إف ألد أعدال الم ظمة للس  Rosaline and Anthony (2019) ف السلاؽ الت ظلمف صرح        
طفو ل إذالم ا س، ول ف  ف بعض الأحلاف ل وف الخوؼ الذي لعلش داخؿ أسوارها هو الد اعدا ها،  اً دا م

،  هو لهدـ  سلج العدلد مف الم ظمات، ولدتؿ الحماس، ولداؿ مف سطع بهدول وذ الالخوؼ عام ال
العامالف  ف م اف   رادعام الر ـ مف استخداـ الخوؼ  أداة لتحفلز الأ ،الفشؿ إلمالطاقة والدلادة، ولؤدي 

 ز ال اتج ع ظ العامالف لفوؽ ب ثلر الحا  رادأف التأثلر السابف طولؿ الأمد لاخوؼ عام الأإلّا العمؿ، 
(Thomas, 2014.)  ُف ل ب إدارتهما بش ؿ م اسب مف قبؿ  ؿ مف  آعد الخوؼ والفشؿ شل تل ة لذلؾ ل
  . دارةوالإ  رادالأ

 يفٕٓو الخٕف - أ
عرؼ  إذ، Aristotle Rhetoric II (1984)خطاب  إلملعود أقدـ المفاهلـ المس اة لاخوؼ      

لا لم ف م عظ  أ ظعف صورة ذه لة لخطر وشلؾ لبدو  ا طراب  سدي أو  فسف ل شأ أ ظالخوؼ عام 
(Antoniadou et al., 2018: 8.)  ال سدلة وال فسلة  -  ظاـ تحذلر طبلعف لا سـ مف التهدلدات- 
 ـ  ا تشرت دراسة  .(Burke & Cooper, 2013: 93) "العاطفة الإ سا لة ال وهرلة" أ ظوصؼ الخوؼ ب ت

أصولظ التطورلة والطرؽ التف لتـ بها تشغلاظ ومعال تظ بواسطة  إلم اً ولر   ذلؾ  ز ل الخوؼ بش ؿ واس 
، أو الت لؼ العداف البدا ف المصمـ ورللف، البشر م هزوف بوحدة الخوؼلام ظرلف التط اً و د .الدماغ

ف العالف، ت وف درا الإ الأدالقبؿ تطولر  .(Ohman & Mineka, 2001)لحمالة البشر مف الخطر 
ع د  ،رد  عؿ  وري إلمالحا ة  إلمات التهدلد التف تشلر شار  ف حالة تأهب دا ـ لإوحدة الخوؼ هذه 

ات  ف  مل  أ حال ال سـ للبستعداد شار إوبغلر وعف  اً تادا لات تهدلد معل ة، لرسؿ الدماغ شار إا تشاؼ 
داب وزلادة ، زلادة  ربات الات الفسلولو لة (عام سبلؿ المثاؿلاست ابة  ورلة، بما  ف ذلؾ بدل التغللر 

 de Souza and Tomei ف  فس الاطار وصؼ  .(Roseman & Smith, 2001)توتر الع لبت) 

ساساة مف الظواهر المتتاللة لاشاؿ أو توقؼ المسار الحلوي الذي لحدث  ف  أ ظالخوؼ ب (2016)
  ة أو  لر ع دما تتعرض لتغلرات ظر لة مفا - اً ها تعدلدأ ثر  إلمف أبسط  ا ف حف م -ال ا  ات الحلة 

 إلممت اسبة، ولستشهد بثلبثة أش اؿ مف الخوؼ: الغرلزلة، والعدلب لة، والخلاللة، وقسـ تطورها  ف البشر 
أ واع الخوؼ بدا لة، والذي لتملز با خفاض التمثلؿ الغذا ف  أ ثرأرب  مراحؿ: الخوؼ الغرلزي هو 
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ة أخرى، الخوؼ العدلب ف هو خوؼ الحلوي  ف موا هة حالة مباشرة و ورلة قد ت وف  ارة. مف  احل
 ،"وقا ف" لمثؿ رد الفعؿ عام المواقؼ المهددة مشروط بالت ارب السابدة وهو قا ـ عام أساس عدلب ف

لهذا ال وع قد لا لخشم الفرد شلً ا  ف البدالة، ول ف ع دما لدرؾ ال رر الذي لم ف أف لسببظ الشفل  و داً 
والسبب  ، مو اً   ثر، لعتبر الخوؼ الوهمف الأاً أخلر بالخوؼ.  أو المو وع أو الموقؼ، لبدأ  ف الشعور

، مف خلبؿ شب ة سا اة و لر مستدرة مف الارتباطات، مما ل عؿ الخوؼ اً خا فهو أف الفرد لصبع الفرد 
 الوهمف  لر مبرر و لر مفهوـ.

، سوال  اف ت شؼ مرا عة الأدبلات أف الخوؼ لمثؿ شعور  لر سار بالمخاطر أو الخطر المدرؾ      
حدلدلًا أـ لا، أو شعورًا بال راهلة الشدلدة لبعض الظروؼ / الأشلال، والتف تثلر العواطؼ السابلة لدى 

 ـ  ما  ،(de Lara, 2006)  رادالأ مستوى عاؿٍ مف الاستثارة العاطفلة  اتج عف  أ ظتعرلؼ الخوؼ عام  ت
الخوؼ است ابة  سدلة وعاطفلة  لر  لمثؿ ذلؾ، إلمبالإ ا ة  ،تهدلد مهـ وذو صاة شخصلة إدراؾ

أو قاؽ بشأف عواقب  لر م تشفة تهدد بإدخاؿ أخبار سل ة أو  تا ج  ،سارة لاتهدلد أو الخطر الم تشؼ
 دد عرؼ  Deniz, et al. (2011)مف و هة  ظر  أما ،Sihaloho et al., 2021: 6143))سل ة 

عف التصورات المتعادة بالتهدلدات التف تبدو  مستوى عاؿٍ مف التحفلز العاطفف ال ا ـ أ ظالخوؼ عام 
، بات المماثاة الأخرى ، مثؿ الداؽلساعد التمللز بلف الخوؼ والاست ا ،ذات صاة بش ؿ  بلر وشخصف

، اً د لتهدلد محدد بمدة أقصر  سبلألً ا  ف تو لع مع اه.  ف حلف أف الخوؼ هو رد  عؿ عاطفف شدل
، مثؿ الداؽ بشأف ما قد لحماظ المستدبؿ ت رلدلة و ام ة أ ثر لد مف أحداث إف الداؽ هو توق  التهد

(Antoniadou et al., 2018: 9.) 
  َٕاع الخٕف في يكبٌ انؼًمأ - ة
  رادلتعرض الأ اً فف المهف الخطرة  سدل  مختافة،  ف الم ظمات أش الاً  لم ف أف لتخذ الخوؼ       
، وتتداخؿ اً شا ع اً ، ل وف الخوؼ ال سدي أمر  لاً بد اً قؼ تهدد حلاتهـ وأ شطة تتطاب  هدف لمواو العاما

 Premeaux ما حدد  ،(Antoniadou et al., 2018) تا ج مثؿ الأرؽ والا ت اب م  أدا هـ الفاعؿ 

الخوؼ مف التحدث  ف م اف العمؿ  أحد اش اؿ الخوؼ  ف م اف العمؿ. مف  ا ب اخر  (2001)
اف العمؿ لتشمؿ الخوؼ مف موا هة الساطة، قا مة المخاوؼ  ف م  Thongsukmag (2003)ص ؼ 

أو العا ز، والخوؼ مف والخوؼ مف الا تداـ، والخوؼ مف ال عؼ، والخوؼ مف الظهور  لر الفاعؿ 
، والخوؼ مف ت فلر الآخرلف، والخوؼ مف الظهور بمظهر  لر  فول، والخوؼ مف  دداف عدـ الدبوؿ

ض المخاوؼ الشا عة  ف م اف العمؿ عام بع Ryan and Oestreich (1991) ما وصؼ  ،السلطرة
تت مف التش لؾ  ف مصداقلة الفرد، وتر ظ خارج عمالة ص   الدرار، وا تداده أماـ الآخرلف، وعدـ  اأ ه

عطال مهمة ر لسالحصوؿ عام المعاومات ا ة لشخص آخر، وو ود خلب ات قد تؤدي للبزمة لا  اح، وا 
دلر المستحؽ، أو عدـ رؤلتظ  لبعب  ف الفرلؽ، أو ت اهؿ علبقات تالفة، أو عدـ الحصوؿ عام التد إلم

سل ة، والطرد. تماشلاً م  ذلؾ و    أدالا تدادات، وتادف تدللمات  اأ هالاقتراحات أو إسالة تفسلرها عام 
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(Suarez (1993  قا مة بسبعة أ واع مف المخاوؼ وهف، الخوؼ مف الا تداـ أو التدللـ السلئ، الخوؼ
عدـ ترؾ بصمة مف ال  اح، الخوؼ مف التغللر، الخوؼ مف التحدث، الخوؼ مف  مف الفشؿ، الخوؼ
 Rosaline and Anthony، تحدث و ف سلاؽ مماثؿ ،المعر ة ال دلدة، والخوؼ مف عام "مراقبة" الفرد

الخوؼ مف  مخاوؼ مثؿ إلمقد تؤدي  اأ ه، والتف لعتددوف عف الخوؼ مف تحمؿ المخاطرة (2019)
       أشار، اً ، والخوؼ مف إلذال الآخرلف. أخلر مف عدـ ال فالة، والخوؼ مف الفشؿ، والخوؼ الر ض

de Souza and Tomei (2016) أف معظـ المخاوؼ الت ظلملة التف  شهدها  ف م اف العمؿ  إلم
لغرض هذه الدراسة،  ؛تتعاؽ بالم صب والساطة والدوة والعوامؿ ال فسلة والا تماعلة لاحلاة الت ظلملة

 المع ف وذي صاة بمو وع دراست ا.  ز عام الخوؼ مف الفشؿ باعتباره المتغلرس ر 
 الخٕف يٍ انفشم  -ج

اف مخطط ال  اح والفشؿ  ف سلاؽ معلف لت مف معر ة المهاـ ال رورلة ومعاللر التدللـ       
محددة،  ع دما ت وف المعاومات حوؿ هذه الع اصر الثلبثة  (.Atkinson, 1957)والمددرات المطاوبة 

 .(Conroy et al., 2001)تو لع مع م الفشؿ و هـ عواقبظ البغل ة   رادلصبع مف السهؿ عام الأ
صعوبات  ف  هـ المهاـ ال رورلة  إلمالغموض الذي لؤدي  إلم لؤدي  لاب "الأطر التفسلرلة"
(Cacciottia et al., 2020).  وبالمثؿ،  إف عدـ التأ د بشأف الظروؼ(Townsend et al., 2018) 

بال تل ة  اف الغموض وعدـ التأ د ت عؿ مف الصعب  ؛الفرد أدالل عؿ مف الصعب الت بؤ ب لفلة تدللـ 
 Davis et)عام الفرد إ رال تدللـ دقلؽ لما إذا  اف لدلظ المددرات اللبزمة لا  اح  ف السلاؽ الأدا ف 

al., 2009).  
 هها العدلد مف الأشخاص داخؿ م اف العمؿ. بش ؿ المخاوؼ شلوعًا التف لوا أ ثرلعد الفشؿ أحد      

ا حراؼ عف ال تا ج المتوقعة  أ ظالفشؿ عام  Cannon and Edmondson (2001)عاـ لصور 
التف لم ف ت  بها وال تا ج السابلة لات ارب والمخاطرة التف لا  خطالوالمر وبة، وهذا لشمؿ  لب مف الأ

ما تمت دراسة الخوؼ مف الفشؿ  محدد لاساوؾ  اً  الب ف الأبحاث ال فسلة السابدة، فر م ها. م
 ,e.g., Conroy & Elliot) ف السلاقات الأدا لة مثؿ الرلا ة والتعالـ   راد(الساو لات) الذي لظهره الأ

2004; Martin & Marsh, 2003)،  سابلة  ف مواقؼ ال تا ج التوق   إلملشلر الخوؼ مف الفشؿ
 اً مواقؼ التف ل وف الفشؿ  لها مم  ت  ب ال إلمولرتبط بالملؿ  ،(Cook & Halvari, 1999) الأدال

((Berger & Freund, 2012. 

ع د مرا عة الأدبلات المتعادة بالخوؼ مف الفشؿ   د أف الباحثلف استخدموا تعرلفات مختافة      
أف الخوؼ مف تو ع الأدبلات  إذ ،وو هات  ظر متعددة لشرح طبلعة هذه الظاهرة والتحدلؽ  ف آثارها

اف التمللز بلف الخوؼ  .(Cacciotti, 2015) حالة مؤقتة  أو سمات دا مة  أماالفشؿ تمت دراستظ 
تصؼ الم موعة   حالة عاطفلة مؤقتة و سمة مستدرة لظ آثار مهمة عام  لفلة تصور الب ال ودراستظ.

 ;e.g., Arenius & Minniti, 2005)سمظ مستدرة  أ ظالأولم مف الدراسات الخوؼ مف الفشؿ عام 
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Hessels et al., 2011; Wagner & Stenberg, 2004).  حص  إلملسعم هذا المدخؿ 
 ف هذا الاطار  ،بش ؿ مختاؼ  ف المواقؼ المتشابهة  رادالخصا ص الفردلة التف تفسر سبب تصرؼ الأ

 از الدا علة للئ  ياست دت الدراسات التف تعتبر الخوؼ مف الفشؿ  سمة شخصلة عام م ظر 
الدا   لت  ب ب ال الفشؿ، لوصؼ الملوؿ ال زعاتلة، والتصرؼ بطرؽ تداؿ  إلموا أشار ال لبسل للف الذلف 

تعرلؼ الدا    ت ـ مف م ظور  ظرلة الدا علة للئ  از،  .(Gulbahar, 2017)مف احتماللة التعرض لافشؿ 
بلة  لما لتعاؽ ب تل ة الفشؿ المحتماة دا    امف م  الددرة عام توق  التأثلرات السا أ ظلت  ب الفشؿ عام 

 .Benson, 1997: 37  &(Hagtvet)مف حلث العار والإحراج والإذلاؿ و دداف الم ا ة والاحتراـ 
الددرة والملؿ  أ ظمفهوـ الخوؼ مف الفشؿ ب Atkinson (1957: 360)تماشلاً م  هذا التو ظ، وصؼ 

لتحدلؽ ال  اح وت  ب الفشؿ الذي لؤثر عام   رادملوؿ الأ إلملت ربة العار   تل ة لافشؿ. ولشلر 
 ,Cacciotti)مستوى طموحهـ وتف لاهـ لامخاطرة والاستعداد لبذؿ ال هد والاستمرار  ف ال شاط 

 ـ  و داً لهذا الم ظور (.2015 صفة مزا لة تاتدط ال فور مف المخاطرة  أ ظتصور الخوؼ مف الفشؿ عام  ت
(Langowitz & Minniti, 2007)،  لصؼ وWagner and Stenberg (2004)  الخوؼ مف الفشؿ

وهو سمة شخصلة تاتدط ال فور مف الخسارة  ، مؤشر عام در ة عاللة مف العزوؼ عف المخاطرة
(Morgan & Sisak, 2016)،  الملؿ ال امف الذي لمثؿ "الددرة عام الشعور بالخزي أو  أووهو  زعة

 Ng and)ال ا مة عف أحداث تثلر الخوؼ  (Cacciotti et al., 2016, 2020)الإذلاؿ   تل ة لافشؿ'' 

Jenkins, 2018; Stroe et al., 2020). 
سمة مستدرة تعرؼ م موعة ثا لة مف الدراسات الخوؼ مف  أوملؿ  أ ظبالمدابؿ بدلًا مف وصفظ ب      

 ,e.g. Patzelt & Shepherd)التهدلدات البل لة  إدراؾحالة عاطفلة مؤقتة  ات ة عف  أ ظالفشؿ عام 

2011; Welpe et al., 2012).  ب الً عام  ظرلات تدللـ العواطؼ(e.g., Learner & Keltner, 

المعر ف ، تصور هذه الدراسات مفهوـ الخوؼ مف الفشؿ باعتباره رد  عؿ عاطفف ل شأ مف التدللـ (2001
 :Cacciotti et al., 2020) اً لفرد عام تحدلؽ هدؼ ذي مغزى شخصللددرة ا اً لات ارب التف تمثؿ تهدلد

ل ظرلة  اً و د .(Hagtvet & Benson, 1997)، وهو عاطفة سابلة متوقعة  ات ة عف  شؿ محتمؿ (3
التدللـ، تشمؿ تدللمات التهدلد هذه التوق  المعر ف لاعواقب البغل ة لافشؿ والمشاعر العاطفلة مثؿ الداؽ 

عاطفة سابلة  ات ة عف  أ ظعام  Li (2011( ووصفظ .(Conroy, 2001)المرتبط بالخوؼ مف الفشؿ 
"شعور لترؾ  أ ظعام  Ekore and Okekeocha (2012: 516)التوق  لاحتماللة الفشؿ، وعرّ ظ 

لف ل  ع حتم قبؿ الدلاـ بمحاولة. عام ال دلض مف التصورات المفاهلملة  أ ظمف  اً وخا ف اً محبطالشخص 
است ابات مختافة لحدث لثلر  إلمتؤدي بها الاختلب ات لاخوؼ مف الفشؿ، والتف تبحث  ف ال لفلة التف 

الخوؼ، تر ز المفاهلـ الدا مة عام الحالة عام حدث لثلر الخوؼ المحتمؿ. باتباع المدخؿ الدا ـ عام 
دا   تفادي مت اوب  اتج عف  أ ظالخوؼ مف الفشؿ عام  Kollmann et al., (2017)الحالة، صور 

الخوؼ مف الفشؿ باعتباره  اً أل  Cacciotti and Hayton (2015: 181)موا هة العدبات. لصور 
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رد  عؿ معر ف وعاطفف  أ ظعاطفة ا تماعلة قا مة عام الحالة. عام و ظ التحدلد، قاموا بتعرلفظ عام 
تماشلاً م  ذلؾ  ،تهدلدات  ف سلاقات الإ  از اأ هها عام إدرا مؤقت ت اه المحفزات البل لة التف لتـ 

     ،(Cacciotti et al., 2016, 2020)ا تماعف قا ـ عام الحالة  إدراؾالفشؿ  وصؼ الخوؼ مف 
 ـ   مف و هة  ظر أ ظ ما  ،(Hunter et al., 2020)تفعلاظ است ابةً لاعدبات أو التحدلات  ت

(Gulbahar, 2017)  لمثؿ هل ؿ دا عف عاطفف مو ظ  حو ت  ب التهدلد الو ودي الذي تش اظ
 عدـ الددرة. التدللمات أو مظاهر 

 ـ  ف دراسات اخرى        استخداـ ثلبث و هات  ظر لشرح مفهوـ الخوؼ مف الفشؿ وهف الاقتصادلة  ت
ف، لعادؿ إدرا وال فسلة والا تماعلة ال فسلة. ترى و هة ال ظر الاقتصادلة أف الخوؼ مف الفشؿ متغلر 

دراسات أف الخوؼ مف الفشؿ وتفترض هذه ال ،((Arenius & Minniti, 2005ال فور مف المخاطرة 
، وأف ا خفاض تصورات الخوؼ مف الفشؿ لزلد مف احتماؿ خاطر المدر ة لادلاـ بمهمة معل ةلع س الم

الدراسات التف تب ت الم ظور ال فسف  تعرِّؼ الخوؼ  أما (.Weber & Milliman, 1997)الدلاـ بمهمة 
         لدترح إذ ،(Li, 2011; Welpe et al., 2011)عاطفة سابلة تؤثر عام الفرد  أ ظمف الفشؿ ب
Li (2011) ،ولدترح ال اً أف مزلج مف العواطؼ  أف الخوؼ مف الفشؿ هو شعور بال تا ج المتوقعة

 اً . تعرؼ الدراسات التف تأخذ م ظور السابلة، وللس الخوؼ  دط، هو الذي لؤثر عام الأح اـ الذاتلة
الم ا آت  ف البل ة  إلممة ا تماعلة ثدا لة تؤثر عام الا تباه أف الخوؼ مف الفشؿ هو س اً  فسل اً ا تماعل

لرى هذا الرأي أف الخوؼ مف الفشؿ لتأثر بش ؿ . (e.g., Vaillant & Lafuente, 2007)الا تماعلة 
  بلر بالمعاللر الثدا لة الداخالة والاست ابات الساو لة تداؿ مف خطر العداب الا تماعف. 

رد  عؿ عاطفف  أ ظ ف تعرلؼ الخوؼ مف الفشؿ مف و هة  ظر الباحث عام  ف  ول ما تددـ لم     
دراؾسابف  اتج عف التدللمات المعر لة لاحتماؿ الفشؿ  ف سلاؽ أدا ف  امض و لر مؤ د، و  الفرد أف  ا 

 دراؾعواقب سابلة، لشلر مفهوم ا لاخوؼ مف الفشؿ  مزلج مف الإ إلمهذا الفشؿ سوؼ لتسبب أو لؤدي 
 لذي لربط الفرد بالبل ة  لر المؤ دة والمحفو ة بالمخاطر التف لعمؿ  لها.والعاطفة ا

 ػٕالت الخٕف يٍ انفشم   -د
رؤلة  إلمتربط أدبلات الإدارة  ف الغالب الخوؼ بال تا ج السابلة المدر ة لافرد والم ظمة، وتملؿ     

خرا ها مف م اف العمؿ  أ ظالخوؼ عام  (. (Ryan & Oestreich, 1991عاطفة ل ب التخاص م ها وا 

،  إف الخوؼ مف الفشؿ لولد الداؽ بلف أول ؾ الذلف de Souza and Tomei (2016)بال سبة لػ      
اف الخوؼ  ار  ف الم ظمات، للس  دط عام المستوى الفردي، بؿ عام  إلموا أشار ل ربو ظ،  ما 

 ،لساساة مف الساو لات  لر اللب دة لدوض علبقات الثدة ولطاؽ الع اف  ظ، لأاً أل المستوى الا تماعف 
تتسبب  اف المستولات العاللة مف الخوؼ مف الفشؿ إلم Elliot and McGregor (1999b) أشار ما 
 ،(Conroy & Elliot, 2004)ت  ب التحدلات  إلمتشتت الا تباه وعدـ الراحة، وتش   الملؿ   ف

 Elliot and أشار ف  فس الات اه  .(Conroy et al., 2009)والتوتر ع د الاتصاؿ بأشخاص آخرلف 
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Church (2003) ولحد مف قدرات سبب  ف ظهور موقؼ د اعف / متشا ـإف الخوؼ مف الفشؿ لت إلم ،
، الر بة  ف المغادرة مرتبط بملوؿ الا سحاب، بمع م . تشلر الادبلات ال اً أف الخوؼ مف الفشؿ رادالأ

 Meisler (2020) أشارعلبوة عام ذلؾ  .(Harmon-Jones, 2004)وحتم الهروب مف الموقؼ 
، مما  إلمأف  الشعور بالخوؼ المستمر  ف العمؿ لؤدي  إلم اً أل  أعراض  سدلة وا طرابات  ف ال وـ

، ابلة عام الصحة البد لة والعدالة ما لرتبط الخوؼ مف الفشؿ ب تا ج س ،اً توتر وظلفف أل  إلملؤدي 
والتحلزات والإثارة المتعمدة ع د  ،(Elliot & Church, 2003)والتشاؤـ الد اعف، والإعاقة الذاتلة 
 & Conroy)تب ف أهداؼ ا  از الت  ب  ،(Duley et al., 2005)مشاهدة صور تحمؿ طاب  الفشؿ 

Elliot, 2004) وال لؽ العاـ بلف الأشخاص ،(Conroy et al., 2009).  ف ذات السلاؽ حدد 
Conroy (2003); Conroy et al., (2002) Conroy et al., (2007);  خمس  تا ج  لر مر وب

) ا خفاض 2و العار ، () الشعور بالحرج أ1 لها مرتبطة بالخوؼ مف الفشؿ، هذه العواقب الخمسة هف (
)  دداف الاهتماـ مف قبؿ الأشخاص المهملف، 4) الشعور بعدـ التأ د بشأف المستدبؿ، (3، (قلمة الذات

أف الخوؼ مف الفشؿ المزمف قد لؤدي  إلم Cacciotti (2016) أشار ما  ،) إزعاج الآخرلف المهملف5(
تفسلر هذا عام  اً لم ف أل  ،است ابات  فسلة و سدلة لاساوؾ  لر الدادر عام الت لؼ م  الإ هاد إلم
الذاتف  دراؾش ؿ مف أش اؿ التوتر ال سدي الذي لعا ف م ظ الشخص ع دما لتعرض لتهدلد مثؿ الإ أ ظ

ترتبط هذه الت ربة الفعالة بأش اؿ  إذ، الشعور بالتهدلد مف أربعة مصادر: الت ربة الفعالة قد لأتف هذا
دلد الأحداث التف لمر الفرد بها بش ؿ مباشر وهذه الت ربة لتـ مشاهدتها مباشرة بحلث تخاؽ شعوراً بالته

ف تدور حوؿ لم ف لادصص الت إذ ،، سماع قصص عف ت ارب الآخرلفشاهد  فس الحدث. ثا لاً   ظلأ
 إدراؾالت ارب السل ة لأشخاص آخرلف، مثؿ ت ربة الفشؿ  ف أ شطة اعمالهـ، أف تددـ ش لًب مف أش اؿ 

  .(Sihaloho et al., 2021)التهدلد لأ فسهـ بحلث لخا وف بش ؿ متزالد مف الدلاـ بأ شطتهـ 
اعتبروه أداة  إذمف الفشؿ، مف زاولة اخرى، تب م عدد قالؿ مف الباحثلف ال ا ب الال ابف لاخوؼ      

أف الخوؼ قد لعزز  Dejours (1992)إدارة مفلدة ع د توظلفظ بش ؿ صحلع. عام سبلؿ المثاؿ، لاحظ 
م   تماشلاً  .(de Souza & Tomei 2016: 408) الإ تا لة و البًا ما لستخدمظ المدلروف لادلاـ بذلؾ

، والمت مف ؼ  ف السلاؽ المه فدل املات الخو مدخؿ  Applebaum et al. (1998)ذلؾ تب م 
  راداعتبروا هؤلال الباحثوف الخوؼ مف العداب بمثابة سبب لد   الأ ،استخداـ الخوؼ  استراتل لة ت ظلملة

 Conroy et al., (2002) أشارو  ،ت  ب ساوؾ معلف، مف خلبؿ استخداـ التعزلز الإل ابف والعداب إلم

لم ف أف لساعد اختبار  إذدا هـ، ألتحسلف   رادللؤ اً اف الخوؼ مف الفشؿ مم ف اف لمثؿ دا ع إلم
عام سبلؿ المثاؿ،  الأدالعام تحدلؽ مستولات أعام مف   رادالمخاوؼ مف الفشؿ  ف تحفلز بعض الأ

 الذلف لعا وف مف الخوؼ مف الفشؿ لصبحوف متحمسلف لاممارسة لت  ب الفشؿ.  رادبعض الأ
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 انفشم يٍ الخٕف أثؼبد  -ْـ
 ـ ، وقد مف الفشؿ بطرؽ مختافة الخوؼ إلم  رادالأل ظر       الأ ادلملة السابدة.  حص ذلؾ  ف الأعماؿ  ت

، وأصبع  لما بعد مدخؿ مف م ظورات أحادلة البعد اً ، بدلتدرل لاً  تعدلداً  أ ثربع الب ال ، أصبمرور الوقت
 اً شلوع  ثرالفشؿ هو الأد لاخوؼ مف لا لزاؿ الم ظور الأحادي البع ،(Conroy, 2001)متعدد الأبعاد 

الشعور بالعار ال اتج عف محاولة محبطة لفعؿ  أ ظ ف الوقت الحا ر، وقد أظهره ال تاج الأ ادلمف عام 
 .(Elliot & Thrash, 2004)شفل ما 

 .(Conroy, 2001)، تمت دراسة واختبار الخوؼ مف الفشؿ باعتباره ب ال أحادي البعد  ف البدالة     
ّٔٛمط اٌقٛف ِٓ اٌفشً ص٩صٟ ا٨ثؼبك  Birney et al., (1969)م ظور، اقترح  ف أعداب هذا ال

(Gulbahar, 2017)، ب) الخوؼ مف عداب لذاتظ أ) الخوؼ مف ا خفاض تددلر الفرد، ال موذج لشمؿ ،
 ,.Conroy et al لما بعد قاـ  ،، ج) الخوؼ مف ا خفاض الدلمة الا تماعلةnon-ego لر الأ ا 

) الشعور 1 ، وحددوا خمس عواقب م رهة لافشؿ:((Birney et al.,  1969 موذج بإثرال  (2001)
)  دداف اهتماـ الآخرلف 4، ) مستدبؿ  لر مؤ د3، ) التدالؿ مف تددلر الذات2، بالخ ؿ والإحراج

 ,.Conroy, 2001; Conroy et al., 2003; Conroy et al)) إزعاج الآخرلف المهملف 5، المهملف

عتمدت الدراسة الحاللة و هة ال ظر الاولم  ف قلاس الخوؼ مف الفشؿ  ف الم ظمات وقد ا  .(2002
 عل ة الدراسة وذلؾ لملب متها م  طبلعة الدراسة الحاللة.
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 ثبَٛبً. انؼٕالت غير الدجبششح

 تىطئة
ة التاب  والتف ول مساللالعواقب  لر المباشرة لس إلمة شار لت مف ال زل الاخلر مف هذا الفصؿ الإ      
ساوؾ العمؿ الاستباقف بأبعاده الاربعة المتمثاة بػ (صوت العامؿ، والوقالة مف المشا ؿ، تحمؿ تتمثؿ بػ

لؤثر سول المساللة بش ؿ سابف عام تب ف التابعلف لساو لات العمؿ الاستباقف.    إذالمسؤوللة، والابداع)، 
ا رالها  ت ـ بلبت التف ا،  ومف خلبؿ المد9دبلاتؿ الأعواقب بالتحدلد مدعوـ  ف خلبواف اقتراح ا لهذه ال

و ف الفدرات الآتلة  ستعرض ابرز اسهامات الباحثلف  ف مو وع ساوؾ  ،لاست شاؼ ب لة سول المساللة
 .العمؿ الاستباقف

 صهٕن انؼًم الاصزجبلٙ )صٕد انؼبيم، انٕلبٚخ يٍ الدشبكم، تحًم الدضؤٔنٛخ، الاثذاع(
  ن الاصزجبلٙ . يفٕٓو انضهٕلاً أٔ

"خاؽ أو السلطرة عام الموقؼ مف  اأ هالاستباقلة عام  (2008)لعرّؼ قاموس أو سفورد الإ  الزي       
، (وبالتالف ،، بدلًا مف م رد الرد عالها بعد حدوثهامبادرة وتوق  الأحداث أو المشا ؿخلبؿ أخذ زماـ ال

 ف الادبلات  (Bindl & Parker, 2010). تحدلؽ الأشلال" إلمبش ؿ عاـ) لمثؿ ساوؾ ابداعف وملؿ 
 ;e.g., Bindl & Parker, 2010)تو لع ب لات الساوؾ الاستباقف  إلمالت ظلملة سعم الباحثوف 

Crant, 2000; Frese et al., 2007; Grant & Ashford, 2008; Parker et al., 2006) ، 
الساوؾ الذاتف المو ظ  حو المستدبؿ لتغللر   ف  راد"مدى ا خراط الأ أ ظالمُعر ؼ عام المستوى الفردي ب

 اً ذاتل اً ساو وعام مستوى الفرلؽ باعتباره " ،أدوار عماهـ الفردلة، أو أ فسهـ"مواقؼ عماهـ الفردلة، أو 
وعام  ،(Griffin et al., 2007: 332)لامستدبؿ لتغللر موقؼ الفرلؽ أو طرلدة عمؿ الفرلؽ"   اً ومو ه

و لات الذاتلة، والمو هة  حو التغللر، والمو هة  حو المستدبؿ والتف تسهؿ السا أ ظمستوى الم ظمة ب
 .(Parker & Collins, 2010)التغللر الإل ابف داخؿ الم ظمة 

، مف أ ؿ تحدلؽ مستدبؿ غللر الذاتف، أو "إحداث الأشلال"لت مف الساوؾ الاستباقف  ف العمؿ الت     
 Bateman and Crantاخر ومف م ظور سماتف عرّؼ مف  ا ب  (.Parker et al., 2010)مختاؼ 

 ف المدى الذي لتخذوف  لظ   راد"ب لة ملوؿ تحدد الاختلب ات بلف الأ أ ظالساوؾ الاستباقف ب (1993)
المبادرة الشخصلة  Frese and Fay (2001) ف ذات السلاؽ اعتبر  ،إ رالات لاتأثلر عام بل اتهـ"

ذي لت مف ت اوز المهاـ المحددة، وتطولر أهداؼ الفرد، ومحاولة ش ؿ مف أش اؿ الساوؾ الاستباقف ال
الإ رالات  اأ ه ف  فس الات اه عر ت الساو لات الاستباقلة عام  ،حؿ المش لبت التف لـ تحدث بعد

تغللر الو   الحالف وتحسل ظ  إلمال شطة التف تبدأ مف تادال ذاتها والمو هة  حو المستدبؿ والتف تهدؼ 

                                                           
9

 اٌّزغ١واد ث١ٓ اٌؼ٩لخ ثٕبء: اٌضبٌش اٌّجؾش هاعغ ، ١ّ١خاٌزٕظ اٌَّبءٌخ ػٛالت ثقظٛص ا٨كث١بد ا١ٌٗ أشبهد ِب ػٍٝللإطلاع    
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 Crant, 2000; Frese & Fay, 2001; Grant & Ashford, 2008; Parker)مش اة قبؿ ظهور ال

et al., 2010; Parker et al., 2006; Tornau & Frese, 2013). 

        مف  ا ب اخر ه اؾ م موعة مف الباحثلف اعتبروا الاستباقلة بمثابة طرلدة لاتصرؼ       
(e.g., Crant, 2000; Parker et al., 2006)أ ظ. و داً لهذا الم ظور، لُعر ؼ الساوؾ الاستباقف ب 

 :Parker et al., 2006)تغللر وتحسلف الموقؼ أو الذات"  إلم"إ رال ذاتف ومو ظ  حو المستدبؿ لهدؼ 

متعددة مف الساوؾ الاستباقف:  أش الاً تدعـ  اأ هثلبثة ع اصر محددة لُداؿ  إلملشلر هذا التعرلؼ  .(636
لشلر الع صر  .(Frese & Fay, 2001)التر لز عام المستدبؿ، والتو ظ  حو التغللر البدل الذاتف، و 

ف الساوؾ الاستباقف هو ساوؾ لحدث مف تادال ذات الفرد، مما لع ف أف هذا الساوؾ لتـ أ إلمؿ و الأ
ؾ اف الساو  إلمبل ما لشلر الع صر الثا ف  ،ت فلذه دوف اخبار الفرد ع ظ أو بدوف طاب تعالمات صرلحة

التعامؿ م  المش لبت أو الفرص  إلمالاستباقف لر ز عام المستدبؿ، مما لع ف أف هذا الساوؾ لهدؼ 
اف الساوؾ الاستباقف مو ظ  حو التغللر، ولا  إلمالع صر الثالث  لشلر  أما ،المتوقعة بتر لز طولؿ الأ ؿ

ات مف أ ؿ تحدلؽ مستدبؿ ول ف الاستعداد لتغللر هذا الموقؼ أو الذ ،لشمؿ  دط الرد عام موقؼ ما
 مختاؼ.
إ رال مو ظ  أ ظالساوؾ الاستباقف عام  Bindl and Parker (2010)تماشلاً م  ذلؾ عرؼ        

لهدؼ الفرد إلم إحداث التغللر، بما  ف ذلؾ التغللر  ف  إذم ظمة، الولر ز عام المستدبؿ  ف  اً ذاتل
، والتأثلر عام الاستراتل لة الت ظلملة) و / أو الموقؼ (عام سبلؿ المثاؿ، إدخاؿ أساللب عمؿ  دلدة

 ما  ،التغللر داخؿ الذات (عام سبلؿ المثاؿ ، تعاـ مهارات  دلدة لاتعامؿ م  المتطابات المستدبالة)
إ رال استباقف لت مف م   المش لبت، وا ت اـ الفرص، وال هود  أ ظعرؼ ساوؾ العمؿ الاستباقف عام 

فؽ م  مفهوـ توهذا ل ،ف وتغللر سلاؽ العمؿ أو الموقؼ ومستدبؿ الذاتالذاتلة التف تهدؼ إلم تحسل
(Parker et al, (2006; 2010  الإ رالات الذاتلة والمو هة  أ ظالذي لعرؼ الساوؾ الاستباقف عام

 إلم Crant (2000: 436) ظر و  ، حو المستدبؿ والتف تهدؼ إلم تغللر وتحسلف الموقؼ أو الذات
أخذ زماـ المبادرة  ف العمؿ لتحدي الو    أ ظقف مف زاولة اخرى حلث عر ظ عام ساوؾ العمؿ الاستبا

لامبادرة الشخصلة لظ  فس  Frese et al., (1996)الراهف بدلًا مف الت لؼ م  الظروؼ. إف مفهوـ 
 ـ  إذالتر لز،  ور ع ظ أو بدوف متطابات د (الدلاـ بشفل دوف الاخبار اً ذاتلساوؾ لبدأ  أ ظتعرلفظ عام  ت
، ستدبالة)التر لز عام المدى وتوق  المشا ؿ أو الفرص الم -، استباقف (و ود  ترة طولاة وا حة)

 والمستمرة (التغاب عام الحوا ز لإحداث التغللر). 
 وع مف  أ ظا عام أحلا ً تـ تعرلفظ لأحد الع اصر المرب ة  ف الأدبلات هو أف الساوؾ الاستباقف      

 ,e.g., Morrison & Phelps, 1999; Speier & Frese)الدور الإ ا ف  السلاقف أو ساوؾ الأدال

 Frese andوقد  ادؿ  .Crant, 2000)(وم  ذلؾ،  إف العمؿ الحدلث لتحدى هذا التف لر  .(1997

Fay (2001) العامالف لم  هـ المشار ة  ف  مل  أ شطة العمؿ، بما  ف ذلؾ ع اصر المهمة   رادبأف الأ
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لا تو د حا ة  أ ظوبالتالف، ه اؾ إ ماع متزالد عام  ؛مختافة مف ال شاط الاستباقف والسلاؽ، بدر ات
"أخذ زماـ  أ ظولُعرّؼ الساوؾ الاستباقف ال اً ب ،لدصر ال شاط الاستباقف عام الم اؿ السلاقف  دط

لًا ل طوي عام تحدي الو   الراهف بد أ ظ ،المبادرة  ف تحسلف الظروؼ الحاللة أو خاؽ ظروؼ  دلدة
 (.Fuller et al., 2006)مف الت لؼ السابف م  الظروؼ الحاللة 

عام الر ـ   ،مف المفاهلـ التف تتعاؽ بالساوؾ الاستباقف اً  بلر  اً عددتو ع هذه المرا عة أف ه اؾ        
وهو اف الساوؾ  ،ر زت عام مو وع مر زي اأ هإلّا مف تعدد و هات ال ظر التف ت اولت المو وع، 

، والساوؾ الدطعف، والمبادرة الذاتلة مف قبؿ اً مسبدف لت مف الإ رالات التف تتطاب التصرؼ الاستباق
لأ راض هذه  ،الفرد لإحداث  رؽ  عاف  ف الموقؼ بدلًا مف الا تظار التفاعاف والسابف لشفل ما لحدث

 حو العمؿ والتف والمو هة  اً ذاتلم موعة مف الساو لات التف تبدأ  اأ هعام الدراسة  عرؼ الاستباقلة 
 .أ برتعدلؿ الموقؼ أو تعدلؿ الذات لتحدلؽ  اعالة شخصلة أو ت ظلملة  إلمتهدؼ 
 ٙل. لزذداد انضهٕن الاصزجبثبَٛبً 
 حص محددات وآللات هذا الساوؾ  إلم، عمد الباحثوف اً  لدلفوا د الساوؾ الاستباقف الموثدة  اً  ظر      

الساوؾ الاستباقف مثؿ  ؿ ا واع   ،ذا الساوؾ  ف الم ظماتعام  طاؽ واس  لتحدلد  لفلة تعزلز مثؿ ه
الساوؾ الاخرى، لظ أسباب  ردلة شخصلة وموقفلظ.  ف  ول ذلؾ اقترح الباحثوف أف الساوؾ الاستباقف 

 ;Crant, 2000)" السلاقفلتش ؿ  تل ةً لافروؽ الفردلة "المدخؿ السماتف" والعوامؿ الموقفلة "المدخؿ 

Parker et al., 2010).  تتمثؿ الفروؽ الفردلة بالتر لبة الس ا لة، والمعر ة / الددرات والشخصلة
 لم ف تو لع هذه المحددات عام ال حو المبلف اد اه: (.Parker & Collins, 2010)الاستباقلة 

 المدخل السماتي . أ
الفروؽ   لما لتعاؽ بم ظور ،متغلر ثابت ومستدر اأ هتصور الأبحاث المب رة الاستباقلة عام      

مفهوـ الشخصلة الاستباقلة لوصؼ ذلؾ  Bateman and Crant (1993: 105)الفردلة، اقترح 
 Kanten andالشخص " لر المدلد  سبلاً بالدوى الظر لة والذي لؤثر عام التغللر البل ف." وعر ها 

Ulker (2012: 1016)  ادرة والمثابرة العاماوف المب  رادالسمة الشخصلة التف لستخدـ بها الأ اأ هعام
لاتح ـ  ف الدوى الظر لة   راد ما تع س الشخصلة الاستباقلة مللًب مستدراً  سبلاً للؤ ،ومحاولة تش لؿ البل ة

 مف الب م الاستباقلة،  .(Bateman & Crant, 1993)والتحرلض ب شاط عام التغللر  ف بل اتهـ 
ف الحصري عام السمات الاستباقلة المتأصاة تتملز الشخصلة الاستباقلة  ف اتساعها وتر لزها المفاهلم

((Thomas et al., 2010. الاستباقلف هـ استباقلف مهما اختافت   رادلفترض هذا المدخؿ أف الأ
هذا المدخؿ لر ز عام قلاس  ،السلاقات وم  مرور الوقت، بغض ال ظر عف الحالات الظر لة لاموقؼ

بعبارة اخرى و داً لهذا  ،اً أي ملؿ ساو ف مستدر  سبل -لًا خصوتحالؿ الساوؾ الاستباقف باعتباره تصرً ا ش
 Bateman)لاتلبعب بالبل ة والتح ـ  لها   رادالمدخؿ البعد الاستباقف لاساوؾ مت ذر  ف احتلا ات الأ

& Crant 1993).  
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 المدخل السياقي .  
 ف توق  الساوؾ   ف الآو ة الأخلرة،  اف ه اؾ تر لز متزالد عام دور الاختلب ات الت ظلملة      

أف الدراسات التف  إلمة شار ذلؾ مف خلبؿ الأ Bell and Staw (1990)وقد أ د  ،الاستباقف  ف العمؿ
ت اولت الساو لات الاستباقلة ابتعدت  دًا عف مدخؿ السمات الشخصلة وات هت  حو ال ظرة السلاقلة. 

م موعة  بلرة مف الدلود والفرص ( ف   ظأالسلاؽ الت ظلمف عام  إلمو داً لام ظور السلاقف، لم ف ال ظر 
بعض الأحلاف معادلة لبع ها البعض) التف تعطف مع م لحدوث (أو عدـ حدوث) الساوؾ الت ظلمف 

(Johns, 1991.)  تعلؽ  أواف العدد ال بلر مف ال وا ب التف تش ؿ السلاؽ الت ظلمف، والتف قد تعزز
تأثلرات السلاقلة عام الساو لات الاستباقلة ما لـ لتـ الساو لات الاستباقلة، ل عؿ مف الصعب دراسة ال

تشلر الادبلات  (.Johns, 2006)اعتماد وصؼ وقلاس واس  وم ه ف لامتغلرات السلاقلة ذات الصاة 
، لم ف ال ازها عام لؽ الساوؾ الاستباقف  ف الم ظماتتع أواربعة محددات سلاقلة لم ف اف تعزز  إلم

 ال حو المبلف اد اه: 
أظهر التارل  الطولؿ لبحوث تصملـ الوظا ؼ أف هلا ؿ العمؿ تاعب دوراً مهماً  ف  :م الوظيففتصمي

 & e.g. Latham & Pinder, 2005; Morgeson)العامالف وساو هـ ور اههـ   رادتش لؿ دوا   الأ

Campion, 2003).  ـ وقد  لم ف أف تؤدي  ؿ مف  ،ربطها بأش اؿ مختافة مف الساوؾ الاستباقف ت
ساوؾ استباقف. عام سبلؿ المثاؿ، الاستدلبللة والرقابة عام  إلمالخصا ص الوظلفلة الإل ابلة والسابلة 

العامالف أف لدرروا ما ل ب   رادالوظلفة هف خصا ص وظلفلة إل ابلة تتعاؽ بالدر ات التف لم ف للؤ
ف بالساو لات الاستباقلة مرتبطة بش ؿ إل اب اأ هعماهـ، و دت  أدالعالهـ الدلاـ بظ واختلار  لفلة 

(Axtell et al., 2000; Ohly et al., 2006).  
مف المحتمؿ أف ل وف لادادة، مف خلبؿ تأثلرهـ عام الدا علة و ذلؾ تأثلرهـ المباشر عام بل ة  :القيادت

هـ التعبلر عف اعتبارات إلمالعمؿ، دور  ف تش لؿ العمؿ الاستباقف. بش ؿ عاـ، اف الدادة الذلف لملاوف 
الداعمة لامرؤوسلف، وتو لر الفرص لامرؤوسلف لامشار ة  ف ص   الدرار، ولدلهـ ات اه إل ابف وا فتاح 

 (.Bindl & Parker, 2010)لتعزلز الساوؾ الاستباقف لدى التاب   قدرة أ ثرت اه التغللرات هـ 
المباشرلف، مف المهـ أل اً اف  العامالف لدعـ المشر لف  رادالأ إدراؾ إلمبالإ ا ة  :العميا دارتانفتاح الإ

قوة  ف الم ظمة  ف المستولات الهرملة الأعام، مف أ ؿ المخاطرة   ثرالأ  رادلدرؾ العامالف الدعـ مف الأ
 ف هذا السلاؽ، لبدو أف الموقؼ التددلري للئدارة العالا ت اه  ،بالا خراط  ف الساو لات الاستباقلة

أف الدعـ الإداري سهؿ ت فلذ الأ  ار،  ما  Axtell et al. (2000)و د  إذالساو لات الاستباقلة مفلد، 
بش ؿ إل ابف  اً رة العالا عام التغللر  اف مرتبطأف ا فتاح الإدا Morrison and Phelps (1999)و د 

 العامالف لامشار ة  ف ساو لات تحمؿ المسؤوللة.   رادباستعداد الأ
بل ة داعمة وآم ة  فسلاً  إلمالم اخ الت ظلمف الذي لشلر  أظهرت الدراسات السابدة أف :المناخ الداعم

الذلف لباغوف عف ر اهـ أو دعمهـ   رادعام سبلؿ المثاؿ، الأ ،لساعد  ف تعزلز الساو لات الاستباقلة
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 Griffin et al., 2007; Kanfer)عر ة للب خراط  ف الساو لات الاستباقلة  أ ثرمف قبؿ الآخرلف هـ 

et al., 2001). لتر لز عام الممارسات الت ظلملة الداعمة، اقترح باDorenbosch et al., (2005)  أف
) 3) الأ ور، (2العامالف، (  راد) مشار ة الأ1إدارة الموارد البشرلة الدا مة عام الالتزاـ، والتف تتملز بػ (

  رادللؤ اً قول اً  فسل اً رابط) دعـ المشرؼ، لم ف أف تش ؿ 5) مشار ة المعاومات، و (4التدرلب والتطولر، (
لتحمؿ المسؤوللة والا خراط  اً استعداد أ ثرالعامالف   رادالعامالف (أي الالتزاـ) بالم ظمات، مما ل عؿ الأ

  ف ساوؾ استباقف.
 جـ. المدخل الذي تتبناه الدراسف 

مدخؿ السمات المتأصاة  ف الشخص، وا د اف السمات  McCormic et al., (2019)ا تدد     
، تتفاعؿ سمات الشخص م  و عظ حدها لا تؤثر عام ساوؾ ذلؾ الشخص بدلًا مف ذلؾصلة و الشخ

أف تأثلر المتغلرات السلاقلة عام الساوؾ  Parker (2000) ما اقترح  ،البل ف  ف تحدلد الساوؾ
طر لختاؼ هذا ال موذج عف الأ ،العامالف  رادالاستباقف لافرد لتـ توسطظ مف خلبؿ الحالات ال فسلة للؤ

ال ظرلة الأخرى التف اعتبرت أف المتغلرات الفردلة والت ظلملة تؤثر بش ؿ مباشر عام ال شاط الاستباقف 
(e.g., Crant, 2000.)  ًلذلؾ،  توق  أف ما لحفز الفرد عام التصرؼ بش ؿ استباقف لم ف أف   تل ة

أف  إلمالدراسات  تأشار ة). ات الظر لشار مف الأ أي( اً وخار ل(أي مف السمات المتأصاة)  اً داخالل ب  
ما لتـ ال ظر  ف  اً  ادر العامالف قد ل خرطوف  ف ال شاط الاستباقف  ف ظؿ سلاقات مواتلة، ول ف   رادالأ

للب خراط  ف ال شاط  العامالف  رادالأا  ا ت المواقؼ المعا سة تؤثر عام إذالسؤاؿ الأساسف حوؿ ما 
وم  ذلؾ، إف التر لز  دط عام ال ا ب  .(Bateman & Crant, 1993; Crant, 2000)الاستباقف 

لذلؾ  الت الدراسة الحاللة لاتر لز عام  ؛است تا ات متحلزة إلمالمشرؽ مف الدوى الظر لة قد لؤدي 
العوامؿ السلاقلة السابلة المتمثاة بسول المساللة المدر ة  ف تثبلط ساوؾ العمؿ  أوتأثلر الظروؼ 

 الاستباقف.
 ٕن الاصزجبلٙ انضه َزبئح. ثبنثبً 
 اً مهم م  زلادة اللبمر زلة  ف العمؿ وزلادة ال غوط مف أ ؿ الابداع، لأخذ الساوؾ الاستباقف دوراً      

أظهرت الأبحاث السابدة  (.Crant, 2000; Thomas et al., 2010)بش ؿ متزالد  ف ال  اح الت ظلمف 
 أدالابف  ف ال تا ج الفردلة، مثؿ إبداع الفرد و العامالف تساهـ بش ؿ إل   رادأف الساو لات الاستباقلة للؤ

مفلدة  اأ ه ما  ،(Seibert et al., 2001; Hermann & Felfe, 2014) المهاـ والمبادرة المه لة
عام دراسة بل اتهـ بدقة   رادتحث الأ ا هلأ ،(Kickul & Gundry, 2002)للئبداع وال  اح الت ظلمف 

  (.Thomas et al., 2010)تماة ومساعدتهـ عام توق  المش لبت المح
عاماً مف البحث حوؿ الساوؾ الاستباقف والعدلد مف الدراسات بما  ف ذلؾ البحث  15مف  أ ثربعد       

 ,.e.g., Parker et al)عف  لفلة تصرؼ الأشخاص بش ؿ استباقف لتحسلف الم ظمة التف لعماوف  لها 

، و لؼ لؤثر (e.g., Seibert et al., 1999)استباقف حلاتهـ المه لة بش ؿ   راد،  لؼ لدلر الأ(2006
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، و دت (e.g., Dutton & Ashford, 1993)بش ؿ استباقف عام استراتل لة م ظمتهـ   رادالأ
  رادالأ أدالالأدبلات المو ودة دعماً قولاً للآثار الإل ابلة لاساوؾ الاستباقف  ف العمؿ: أولًا، ثبت أف 

 ـ الاستباقف أ  ؿ مف  لرهـ   أدالالفردي بما  ف ذلؾ  دالدعـ هذه ال تل ة و داً لمداللس مختافة للؤ ت
 ,Fay & Frese)ال  اح الرلادي  ،(Grant et al., 2009; Thompson, 2005)المهاـ الأساسلة 

 ما و د أل اً أف الاستباقلة  ف العمؿ مرتبطة بش ؿ  ،(Rank et al., 2007)الخدمة  أدالو  (2001
أخلراً، ارتبط . (Seibert et al., 2001)الوظلفف الفردي مف حلث الراتب وعدد الترقلات  إل ابف بال  اح

الساوؾ الاستباقف ارتباطاً وثلداً بر اهلة الفرد  ف العدلد مف الدراسات عام سبلؿ المثاؿ، لرتبط ال شاط 
 ا الوظلفف والر  (،Belschak & Den Hartog, 2007)الاستباقف بش ؿ إل ابف بالالتزاـ العاطفف 

(Wanberg & Kammeyer-Mueller, 2000) والعاطفة الإل ابلة ،(Greenglass & 

Fiksenbaum, 2009)،  ـ  ما      ، تا ج مماثاة عام المستوى الت ظلمف ومستوى الفرلؽ إلمالتوصؿ  ت
 ,Frese & Fay)الت ظلمف مف حلث   اح الم ظمة  الأدالارتبط الساوؾ الاستباقف بش ؿ إل ابف ب إذ

و اعالة الفرلؽ والر ا الوظلفف عام مستوى الفرلؽ  (Baer & Frese, 2003)والربحلة  (2001
(Kirkman & Rosen, 1999.)  باختصار، ه اؾ دعـ ت رلبف قوي للآثار الإل ابلة لساوؾ العمؿ

 الاستباقف.
عت م موعة  اش ة مف مف  ا ب اخر وبالإ ا ة إلم  تا ج الساوؾ الاستباقف الإل ابلة العدلدة، د      

   العامالف  رادالأدبلات إلم أف الا خراط  ف ال شاط الاستباقف قد لؤثر بش ؿ سابف عام ر اهلة الأ
(e.g., Bolino et al., 2017; Zacher et al., 2018)، الأبحاث الت رلبلة الحدلثة إلم أف  تأشار  إذ

 & Lin)، واست فاذ الذات (Strauss et al., 2017)ال شاط الاستباقف قد لرتبط بالإ هاد العاطفف 

Johnson, 2015).  ـ وقد  م اقشة   رة أف الاستباقلة تتطاب قدراً  بلراً مف الموارد مف قبؿ عدد مف  ت
 إذ ،(e.g., Belschak et al., 2010; Grant et al., 2011; Strauss et al., 2017) المؤلفلف

وأف  وف الفرد  (Frese & Fay, 2001)وطاقة  اً وقتلة تتطاب  ادؿ العامال بأف ساو لات العمؿ الاستباق
 & Fay)استباقلاً قد لزلد مؤقتاً مف متطابات عماظ بحلث لتطاب استثماراً إ ا لًا  ف الموارد 

Sonnentag, 2010)،  ف ذات السلاؽ اعتمد الباحثوف عام  ظرلة المحا ظة عام الموارد (COR)  
اف  إذ ،رد ال اتج عف ال شاط الاستباقف قد لؤدي بدوره إلم زلادة ال غطللشلروا إلم أف است فاذ الموا

الا تراض الر لسف ل ظرلة المحا ظة عام الموارد هو أف الا هاد والتوتر سلظهراف ع د  دداف الموارد أو 
 ت الأبحاث إلم أف الا خراط  ف ال شاط الاستباقف لرتبط بزلادةأشار التعرض لاتهدلد. تماشلاً م  هذا 

  .(Pingel et al., 2019)الا هاد 
 ثؼبد انضهٕن الاصزجبلٙ أ. ساثؼبً 
بالتحدلؽ  ف ب لة لاساوؾ الاستباقف  ف العمؿ وحدد ا واع  Parker and Collins (2010)قاـ      

الساو لات الاستباقلة واهدا ها. و داً لهـ ساوؾ العمؿ الاستباقف لمثؿ ب ال لت وف مف أربعة أبعاد اساسلة: 
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لابداع الفردي، تحمؿ المسؤوللة، الصوت، والوقالة مف المشا ؿ. عام الر ـ مف اف هذه الساو لات ا
ل ابف داخؿ الم ظمة وتعتبر تتشارؾ  ف ال لة لإحداث تغللر إ اأ هإلّا الاستباقلة الأربعة  رلدة مف  وعها، 

 لفدرات التاللة:تفصلؿ هذه الابعاد  ف ا إلم سعم  ،لساوؾ العمؿ الاستباقف ة ام  وامؿع
 الابداع الفردي .1
 دلدة، ولعمؿ  اً ص ال دلدة وال اش ة، ولولد أ  ار لحدث الابداع الفردي ع دما لتعرؼ الفرد عام الفر      

إف الابداع الفردي هو عمالة تبدأ بالتعرؼ عام  (.(Scott & Bruce, 1994عام ت فلذ تاؾ الأ  ار 
رعالة الف رة  إلمبعد ذلؾ، لسعم الفرد الابداعف  ،دة أو المعتمدةالمش اة وتوللد الأ  ار أو الحاوؿ ال دل
لم ف لام ظمة  للئبداعأخلراً، تؤدي هذه الأ شطة إلم  موذج أولف  ،ولحاوؿ ب ال تحالؼ مف المؤلدلف لها

ا اتخاذ إ رال لتصحلع أ هاستخدامظ. مثاؿ آخر عام الساوؾ الابداعف هو مرا عة المهاـ، التف تُعرّؼ ب
 .(Staw & Boettger, 1990)، أو توق  دور مختؿ ل خاطئ، أو وصؼ وظلفف  لر دقلؽراإ 

 اً ساو تت مف مرا عة المهاـ اتباع مدخؿ  شط ت اه تحسلف دور العمؿ والبل ة، وبالتالف لم ف اعتبارها 
 .اً استباقل
 الصو   .2
لة والت رلبلة التف تر ز  ف الس وات الأخلرة،  ا ت ه اؾ م موعة مت املة مف الأبحاث المفاهلم      

عام  هـ أ  ؿ لادوا   ال ام ة ورال الصوت والعوامؿ الفردلة والعوامؿ الظر لة التف تزلد مف ساوؾ 
العامالف وم موعات العمؿ و الم ظمات   رادصوت الفرد، وتداعلات الصوت والصمت عام الأ

(Morrison, 2011: 373.) ار الب الة والمو هة  حو إلم م اقشة الأ  رادلع س الصوت ملؿ الأ  
 ـ تحدلداً،  أ ثربش ؿ  (.LePine & Van Dyne, 1998)التغللر بش ؿ استباقف  تعرلؼ الصوت عام  ت

 Van)    لؤ د عام التعبلر عف التحدي الب ال بدصد التحسلف بدلًا مف م رد ال دد" ترول ف"ساوؾ  أ ظ

Dyne & LePine, 1998: 109.) ف أ عاؿ التحدث بصوت عاؿٍ لحدث الساوؾ الصوتف هو  عؿ م
 .Wong et)بدوف مطالبة ولحدث ع دما ل وف لدى الفرد   رة أو رأي لمشار تظ مف أ ؿ موقؼ أ  ؿ 

al, 2010: 891.)    تت مف أمثاة الساو لات الصوتلة تددلـ اقتراحات لاتحسلف والتوصلة بتغللر الو
لم ف أف لاعب الساوؾ  (.Crant et. al, 2011:285)الراهف حتم ع د موا هة خلبؼ مف قبؿ الآخرلف 

الصوتف دوراً بارزاً  ف   اح الم ظمات مف خلبؿ تسهلؿ التغللر والابداع، لا سلما خلبؿ الأوقات 
 .(Kanten & Ulker, 2012)الصعبة حلث تساعد الأ  ار ال دلدة عام تعزلز التحسلف المستمر 

العاماوف مف خلبؿ   رادلصوت" بلف طرلدتلف، قد لحاوؿ الأعادةً ما لملز المفهوـ الاستباقف لػ "ا      
  عام حدوث شفل ما والذي اطاؽ عالظ "الصوت الترول ف" الدلاـ بالإ رالات التف تش ، إ رال التغللر

(promotive voice) ـ ، والدلاـ بالإ رالات التف تش   عام الداؼ ممارسة معل ة، والتف  تص لفها  ت
تت وف  .(LePine & Van Dyne, 1998) (prohibitive voice)  " "الصوت الما اأ هعام 

العاـ لوحدة العمؿ  الأدالالم موعة الأولم مف الأصوات مف محاولات اقتراح أ  ار / آرال  دلدة لتحسلف 
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ة لممارسات العمؿ فتصؼ الم موعة الثا لة مف الساوؾ التحدث عف ال وا ب المختا ، بل ماأو الم ظمة
لذلؾ،  إف  لب ش اف  ؛مثاؿ، الساوؾ ال ار أو الإ رالات الددلمة أو الدواعد أو السلاسات)(عام سبلؿ ال

 .(Liang & Tang, 2010:542-543)الصوت ب الاف ومفلداف لام ظمة 

 تحمل المسؤوليف .3
مفهوـ "تحمؿ المسؤوللة" لالتداط   رة أف الم ظمات  Morrison and Phelps (1999: 403)قدـ       

 ـ و  ،عامالف عام استعداد لتحدي الو   الراهف لإحداث تغللر ب ال أ رادم تحتاج إل تعرلؼ تحمؿ  ت
العامالف لاتأثلر عام التغللر   راد" هود تطوعلة وب الة مف قبؿ الأ اأ هالمسؤوللة عام و ظ التحدلد عام 

ات العمؿ أو أو وحد  رادالوظلفف الت ظلمف  لما لتعاؽ ب لفلة ت فلذ العمؿ  ف سلاؽ وظا ؼ الأ
بأف تحمؿ المسؤوللة تت مف عمالة اتخاذ  Morrison and Phelps (1999) ما  ادؿ  ،الم ظمات"

بتدللـ احتماللة   احهـ و ذلؾ ال تا ج المحتماة لأ عالهـ، بمع م تدللـ ما   رادقرار محسوبة لدوـ  لها الأ
المسؤوللة بش ؿ إل ابف بالشعور  تحمؿ بُعد إذا  ا ت مخاطر تحمؿ المسؤوللة تفوؽ الفوا د. لرتبط
العاماوف   رادوبالتالف، مف المر ع أف لتحمؿ الأ ؛بالمسؤوللة وال فالة الذاتلة وتصورات ا فتاح الإدارة العالا

المسؤوللة إلم الحد الذي ل وف لدلهـ إحساس داخاف بالمسؤوللة عف تغللر م اف عماهـ، ولؤم وف بددرتهـ 
داعمة ل هود التغللر. تمت مدار ة هذا الب ال المو ظ  حو  اأ هالعالا عام  ، ولروف الإدارةالأدالعام 

والتف قد لا تسهؿ بال رورة التغللر  اً تأثلر  قؿالتغللر بش ؿ  ددي م  تو هات الأدوار الإ ا لة الأ
ال وهري (عام سبلؿ المثاؿ، مساعدة الآخرلف عام التعامؿ م  أعبال العمؿ أو ح ور الأحداث 

ة الاختلارلة)، أدى تحمؿ المسؤوللة إلم تطولر  هـ شامؿ لا شاط الاستباقف مف خلبؿ التداط الت ظلمل
 Thomas et) الإ رالات الدا مة عام المبادرات والتف تهدؼ إلم تش لؿ العمالات والإ رالات الت ظلملة

al., 2010). 
 الوقايف من المشاكل .4
ذاتف قا ـ عام الت بؤ بالمشا ؿ والعمؿ عام م    عمؿ أ ظلعرؼ مفهوـ الوقالة مف المشا ؿ عام      

العاماوف إلم   رادحدوثها وت رارها مستدبلًب، و داً لهذا المفهوـ تحدث الوقالة مف المشا ؿ ع دما لسعم الأ
 ,Frese & Fay)ا تشاؼ السبب ال ذري لامشا ؿ، وت فلذ الإ رالات لم   ت رار المش اة  ف المستدبؿ 

الوقالة مف  إلماف ساوؾ العمؿ الاستباقف الذي لهدؼ Parker & Collins (2010) لرى  .(2001
 ف بل ة العمؿ مف  التف لحتمؿ حدوثهاالمشا ؿ لر ز عام  لفلة تعامؿ الفرد م  التحدلات والعوا ؽ 

 .خلبؿ التخطلط والحد مف مسبباتها
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 الدجحث انثبنث
 ثُبء انؼلالبد ثين الدزغيراد 

 م موعة مف المتغلرات بش ؿ اِ ترا ف أواسة عاملة تختبر العلبقة بلف متغلرلف ع د ا رال اي در      
ؿ ل طاؽ مف و ت طاؽ مف مدخالف  ف ب ال  ر لاتها وتحدلد العلبقات بلف متغلراتها، المدخؿ الأ لابد اف

 ـ ال ظرلة التف  و داً ، لاتتأطلرها  ف الدراسات السابدة والتف تو ع العلبقات والملبمع الاساسلة لافر  ت
الأبحاث السابدة والأعماؿ البحثلة لدراسات وأبحاث باحثلف سابدلف مف تعد ال ماذج  ف لهذا المدخؿ 

المدخؿ الثا ف والذي لمثؿ المدخؿ الذي  أما ،التف تساعد الباحث عام صلا ة الفر لات المصادر أهـ
 ـ  ات شار خلبؿ ت مل  ال ز لات والإؿ: مف و الأالمصدر  ل طاؽ مف مصدرلف، تب لظ  ف الدراسة الحاللة  ت

 ـ التف  ال تا ات العاملة  إلم اؼ ل ت ظلر  دلدتأشلرها  ف الادبلات السابدة والب ال عالها لت ولف  ت
لتصور العلبقات بلف  العدلب فالم طدف و  الباحث تف لر ا ؽ ال ظرلة السابدة، ولعتمد هذا المدخؿ عام

لة ومستوى الملبحظة وت ارب الباحث المتعددة التف تد عظ خبراتظ الشخص إلمالذي لست د و الظواهر، 
عمالة ملبحظة خلبؿ   لتحدد مفالثا ف:  المصدر أما، والم طدلةلو   م موعة مف الفر لات المحددة 

وعالظ  ال المبحث الحالف لتسالط ال ول عام الظاهرة  ف و عها المادي، أو الا تباه بصورة عفولة، 
ت وتو لع الملبمع الاساسلة لصدؽ ب ال ال موذج المراد تخمل ظ وتحدلد  ماذج الاساس ال ظري لامتغلرا

وهذا لمثؿ خطوة مهمة مف ا ؿ اثبات الدعـ ال ظري لطبلعة العلبقات بلف  ،العلبقات الخطلة بلف متغلراتظ
 .المتغلرات تفتر ها الدراسة الحاللة، و خطوة ممهدة لعمالات الاختبار الاحصا ف لفر لات الدراسة

 صٕء الدضبءنخ ٔػلالزٓب بمٕالف انمبئذ )انزٓكى تجبِ الاخٓزح انشلبثٛخ( لاً.أٔ
بالعدلد مف العوامؿ بهذا المع م، لعد الته ـ  العامالف بش ؿ عاـ والدادة بش ؿ خاص  رادتتأثر مواقؼ الأ

 Kalagan) ف م اف العمؿ احد المواقؼ السابلة التف تتش ؿ  تل ة السمات الشخصلة وظروؼ العمؿ 

& Guzeller, 2010). العامالف   رادمف الدراسات قد ربطت ته ـ الأ اً عام الر ـ مف حدلدة أف عدد
ي دراسة ت رلبلة تربط بلف المساللة والته ـ الت ظلمف، أ  ا لـ  ؤشر أإلّا بالعدلد مف السوابؽ وال تا ج، 

لف سول المساللة والته ـ الت ظلمف ات ال ظرلة التف تؤسس لو ود علبقة ال ابلة بشار سوى الدالؿ مف الإ
قد تع س هذه الف وة المعر لة الاهتماـ  لر ال ا ف بالمددمات السابلة التف تتسبب بالته ـ الت ظلمف  ف 

 اب الدراسات عام المددمات الال ابلة ودورها  ف تدالؿ الته ـ أر زت  إذالبحوث الإدارلة التطبلدلة، 
الت ظلمف المدرؾ، والعدالة الت ظلملة). ولبدو ذلؾ  الاً ع دما أعرب  لدعـاالت ظلمف (عام سبلؿ المثاؿ 

(Andersson (1996: 1401  ًوهف  ،ات اهات سابلة أ ظعام  عف أسفظ لأف "الته ـ لُ ظر إللها عموما
مو وع حساس لادادة والم ظمات، وبسبب هذه الحساسلة،  إف المواقؼ والممارسات السابلة الت ظلملة 

 ـ ذه الات اهات قد التف تعزز ه لذلؾ  الت الدراسة الحاللة لمحاولة  ؛إهمالها  سبلاً  ف البحوث الإدارلة ت
مائ هذه الف وة المعر لة مف خلبؿ تسالط ال ول عام مساهمة سول المساللة  ف تطولر الات اهات 

ل ة السمات الته ملة.  ما بل ا  ف ال ا ب ال ظري لادراسة اف الته ـ  ف م اف العمؿ قد لتطور  ت

https://www.manaraa.com/post/3321/%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B5%D8%A7%D8%AF%D8%B1-%D9%81%D9%8A-%D8%A7%D9%84%D8%A8%D8%AD%D8%AB-%D8%A7%D9%84%D8%B9%D9%84%D9%85%D9%8A-%5b%D9%85%D8%AD%D8%AF%D8%AB%5d
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العاماوف مته موف   رادت ارب الفرد  ف الم ظمة.  لما لتعاؽ بالسمات الشخصلة ل وف الأ أوالشخصلة 
وبالتالف،  (.Singelis et al., 2003)بشأف ما لم ف تحدلدظ مف خلبؿ الصدؽ والطلبة والامتثاؿ لادواعد 

لتو لظ ملبحظاتهـ  اً معر ل اً العالـ تو ر إطار طبلعة البشرلة و حوؿ ال  راد إف المعتددات السابلة لهؤلال الأ
لـ تتـ تابلتها (عام سبلؿ إلم التوقعات التف  العالف الته ـذوو   رادقد ل سب الأ ،وتف لرهـ حوؿ م ظمتهـ

ة خبلثة أو إ رالات  لر  ات ة عف  ل   اأ ه، وعدـ زلادة الأ ور، والعدوبات) عام المثاؿ، عدـ الترقلة
 Urbany, (2005) أشارت ارب الفرد  دد  إلم لما لتعاؽ بالته ـ المست د  أما ظمة. عادلة  شأت  ف الم

 ف الم وف الإلما ف، والعاطفف، والساو ف.  ف الم وف الإلما ف، لعتدد   راداف الته ـ مو ود لدى الأ إلم
 ة لذلؾ لعتددوف أف ممارسات الهل ات الرقابلة تفتدر إلم بعض الدلـ مثؿ العدالة والإخلبص و تل  رادالأ

  راد ف الم وف العاطفف لاته ـ، لظهر الأ أما اظ أأف الهل ات الرقابلة لا تحدؽ الغرض الذي و دت مف 
، الإحراج،  دداف الاحتراـ ، لُذ ر أف ردود  عؿ عاطفلة مثؿ التوتر، الخ ؿ، الغ ب، خلبة الأمؿ، التشاؤـ

أف لعطوا ردود  عؿ عاطفلة  هذه ع دما لف روف  ف  الذلف لدلهـ مستولات عاللة مف الته ـ لم ف  رادالأ
 ف الم وف الاخلر  .(Abraham, 2000; Pelletier & Bligh, 2008)ال هات والهل ات الرقابلة 

عف أف   رادلعبر الأ إذلاته ـ، تصبع الاست ابات الساو لة وا حة مف خلبؿ م موعة مف الساو لات 
اللة تفتدر إلم الصدؽ والعدالة ، ول ظروف إللها باستخفاؼ ال هات والهل ات المسؤولة عف  رض المس

(Dean et al., 1998).  
أف الته ـ  ف م اف العمؿ هو  تل ة  إلم  ظرلاً  أشارمف ؿ أو  Niederhoffer (1967)لعتبر      

أف مف المر ع  ؛إعادة الهل اة الت ظلملة الهرملة وزلادة المساللة ل باط الشرطة وبالتالف إلمطبلعلة 
بعد ذلؾ  .( :9Yuan, 2018) ة لاتعامؿ م  مطالب المساللةد اعل العامالف الته ـ  آللة  رادلستخدـ الأ

 Vance et أشار إذ ،استمرت الاسهامات ال ظرلة  ف تأطلر العلبقة بلف المساللة والته ـ ت اه المساللة

al., (2013) ساللة وا رالاتها لا تؤدي الغرض ثدة قالاة  ف اف  ظـ الم  رادإذا  اف لدى الأ أ ظ إلم
تزالد الات اهات  إلمالم شود المتمثؿ  ف تعزلز الساو لات المر وبة وترسل  ال ظاـ،  اف ذلؾ سوؼ لؤدي 

 تل ة لذلؾ، قد لشعر الفرد، الذي لتمت  بدر ات  (.Kalagan & Guzeller, 2010)الته ملة لدلهـ 
ساللة لا تمارس دورها بالش ؿ المطاوب، ولا تددـ ال صا ع عاللة مف الته ـ  ف م اف العمؿ، أف قوى الم

،  ما لعتدد المته ـ أف ال هات المسؤولة عف  رض المساللة لف لبذلوا خطالمف أ ؿ الت ملة وتصحلع الأ
سلتـ ت رلـ الشخص أو و قصارى  هدهـ لامساهمة  ف العمالة ولف لحصؿ أي شخص عام ما لستحدظ 

تتطور المواقؼ الته ملة ع دما لا لتـ توصلؿ ال  اح  اً مف المحتمؿ أل . الساوؾ الخطأ  ف ال هالة
 ؛(Wanous, 1994) العامالف، مما ل عاهـ لفتر وف الفشؿ وعدـ تابلة التوقعات  ف  ؿ الاحواؿ  رادللؤ

للة ته ملاً ت اه ال هات المسؤولة عف  رض المساللة وا رالاتها  آ اً موقف ، لتب م الفرد تل ة لهذه العمالة
 إف الته ـ هو است ابة م تسبة لسول المساللة والتف ت وف قاباة لات لؼ  ؛وبالتالف الأمؿد اعلة  د خلبة 
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لة لم ف مف خلبلها إدرا بمثابة شاشة  أ ظ ما  ،تم   الفرد مف الشعور بالعواطؼ المؤلمة اأ هبمع م 
 ت الواق . تفسلر الأحداث الغام ة لاحفاظ عام الاتساؽ بلف المعتددات وتصورا

 أن  كرت الفرضيف التي تتعمق بالعلاقف بين سوء المساءلف والتيكم  ،الاساس المنطقي اعلاه بناءً عمى 
مواقف سمبيف  إلى ان ذلك سوف يؤدي  ؛عندما يدرك القائد سوء المساءلف التنظيمي تدور حول الاتي:

التيكم تجاه الاجيزت والييئا   إلىتجاه الاجيزت والييئا  المسؤولف عن  رض المساءلف مما يؤدي 
 الرقابيف.
 نٕٚبد انمبئذ(أٔصٕء الدضبءنخ ٔػلالزٓب ثأْذاف انمبئذ )ثبَٛبً. 
لولات الهدؼ، لدترح الباحثوف أف شخصلات الساطة (أي الدادة الت ظلمللف) تؤثر أو  ف  مل  أدبلات       

 e.g., Ames)هدؼ إ  از محدد  عام دوا   وساوؾ التابعلف مف خلبؿ تر لزهـ الصرلع وال م ف عام

& Archer, 1988; Dragoni, 2005; Dweck, 1986; Dweck & Leggett, 1988)، ت دؿ  إذ
ات قولة إلم التابعلف بماهلة رؤلة الدا د وعام ماذا شار إالطرلدة التف لفسر بها الدادة المواقؼ الصعبة 

، الأداللولة اثبات أو العامالف،   رادطولر الأتولة لأو ( لولات الدا دأو لولاتظ. أثبتت الأبحاث أف أو لر ز  ف 
 (Sonnentag et al., 1994)ترتبط بم موعة مت وعة مف عمالات الفرلؽ وال تا ج  لولة ت  ب الخطأ)أو و 

لولات الإ  از أو تعتمد بش ؿ  بلر عام  المتحددةلولات الدا د و تا ج أو وم  ذلؾ،  إف ات اه العلبقة بلف 
 (.Hendricks & Payne, 2007)لادا د 
العامالف إلم ا تساب المددرات وتطولرها  ف   رادلولات تطولر الأأو تسعم شخصلات الساطة ذات      

المهاـ  دالمواقؼ الإ  از، والتر لز عام ال وا ب الت مولة لاتغذلة الع سلة مف أ ؿ التحسلف التدرل ف لأ
(Dragoni, 2005)ال الفرلؽ للات ل صحوف أعو ال وع مف الأ،  إف الدادة الذلف لدلهـ هذا لذلؾ ؛ 

، وو   أهداؼ التعاـ لافرلؽ، ولعر وف التغذلة الع سلة التف تعزز الفاعالة با تساب مهارات  دلدة
خر لسعم الدادة الذلف لدلهـ مستوى عالف مف آمف  ا ب  (.Kozlowski et al., 2001)ال ماعلة 

العامالف والحصوؿ عام تعالدات إل ابلة  ف إعدادات  راد إلم إثبات مددرات الأ الأداللولات اثبات أو 
 ,.Hall et al)لاتددـ الوظلفف  اً ت ا سل اً  موذ لإظهار الددرة  دعـ الدادة الذلف لعطوف الأولولةل .الإ  از

بش ؿ عا ف ومستمر مدار ة بالتابعلف الآخرلف وم ا أة  الفرد أداللدوـ هؤلال الدادة بتدللـ  إذ .(2014
،  إف الدادة الذلف لتـ تحفلزهـ بتو ظ ت  ب الخطأ عام الع س مف ذلؾ ف عام الآخرلفالذلف لتفوقو أول ؾ 

 .(Mitchell, 2014) مددراتهـ  ف مواقؼ الإ  ازسلسعوف إلم ت  ب الفشؿ وت  ب دحض 

حالف  أوسمف شخصيف  أمالولات الدا د تتمثؿ ب و ها أو لفترض الباحثوف أف ب لة  ما بل ا سابداً       
 .(Button et al., 1996; Colquitt & Simmering, 1998) متأثرت  ي السياق وظروف العمل

ال زعات التف  أو إطار عمؿ ثابت مشابظ لاسمات  لولات الهدؼأو  سمة شخصلة، ل ظر الباحثوف إلم 
 أ ظ Button et al., (1996). لدعف (Mitchell, 2014) م  مواقؼ الإ  از  رادتحدد  لفلة تعامؿ الأ
سمة،  إف معتددات الفرد  لما لتعاؽ بددراتظ تؤدي إلم تب ف  أ ظعام  لولات الهدؼأو ع دما لُ ظر إلم 
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 حالة، لسعم الباحثوف إلم الت بؤ ب تا ج إ  از محددة مف خلبؿ  أما هدؼ معلاري لو ظ الساوؾ لولاتأو 
 ,e.g., Bell & .Kozlowski, 2002; Brett & VandeWalle)إحداث تو ظ معلف للئ  از 

مف مواقؼ إ  از  دلدة،   رادرب الأع دما لدت أ ظ Dweck and Leggett (1988)لفترض  (1999
 الم طؽ لشلر هذا ؼات مف بل تهـ التف تؤثر عالهـ لاتخاذ تو ظ معلف  حو الهدشار إعف  ـ لبحثوفأ ه 

ام الدرا ف السلاقلة أو هدؼ الحالة مرف وأف مدخؿ الشخص ت اه المهمة لتوقؼ ع لولاتأو إلم أف 
 المحفزات مف البل ة.

لويا  القائد أو التي تدرس وتتناول وتدرس  الدراسا  علاه وانسجاماً معأالتأصيل النظري  إلىاستناداً 
       لوياتو المتمثمفأو القائد لسوء المساءلف يؤثر عمى  إدراككحالف متأثرت بطبيعف السياق نقترح ان 

 لويف تجن  الخطأ(.أو ، و الأداءلويف اثبا  أو العاممين، و  راد لويف تطوير الأأو ) ـب

 ثبنثبً. صٕء الدضبءنخ ٔػلالزٓب بمشبػش انمبئذ )انمهك في يكبٌ انؼًم( 
اختلار "الداؽ  ف م اف العمؿ"  متغلر شعوري وسلط لتأثر بسول  إلم ف الدراسة الحاللة عمد ا    

 ة مهمة لمطالب العمؿ المتزالدة وتحدلداً مطالب المساللة المساللة بسبب قبولظ الأ ادلمف والعماف   تل
(Barsky  et al., 2004) . عد ا رال مسع لأدبلات المساللة  رى اف الداؽ  ف م اف العمؿ لش ؿ 

حظف مو وع الداؽ باهتماـ واس   ف دراسات المساللة   تل ة  إذ ا ب ر لس  ف  ظرلة المساللة، 
 تأشار  .Hochwarter et al., 2007))لتخوؼ التدللـ ال اتج عف المساللة  طبلعلة تتعاؽ باست ابة الفرد

مف  اأ هإلّا مفلدة و رورلة لبدال الم ظمات،  اأ هأف المساللة، عام الر ـ مف  إلم تا ج الدراسات 
ـ أ هالعاماوف   رادالأبم رد أف لدرؾ   ،العامالف  رادالمحتمؿ أف تخاؽ مستوى مف الداؽ لدى الأ

 هـ    وساو لات هـلؤثر عام مواقف لتزالد مما ف،  إف الداؽ ال اتج عف اشتراط التبرلر سوؼمساللو 
(Mero  et al., 2006; Mero et al., 2003). 

مستولات  إلملتعاظـ   ف م اف العمؿ العاماوف  رادل ربظ الأالذي  الداؽ اف إلم الأدبلات تأشار      
العامالف عام ت فلذ قدراتهـ بش ؿ  امؿ،   راد: عدـ قدرة الأهابل مف  لم موعة مف المسببات  تل ةً  عاللة

وا طرارهـ إلم الدلاـ بعمؿ إ ا ف ل سب المزلد مف الدخؿ، و لؽ الوقت لإ  از المهاـ، مشا ؿ 
التواصؿ بلف ال هات التف تفرض المساللة، مشا ؿ الا  باط، الأ ور الم خف ة، ظروؼ العمؿ السل ة، 

ص الترقلة، المشا ؿ الإدارلة، صراع الأدوار وعدـ التأ د، اختلبلات ا رالات  ظاـ عبل العمؿ، قاة  ر 
  ف هذا الاطار و لما لتعاؽ بالمساللة .(Dubey, 2011; Kyriacou, 2001)المساللة والإشراؼ 

 ؿ العامالف بش ؿ عاـ والدادة بش  راداثبتت الدراسات الت رلبلة اف لامساللة خصا ص تثلر الداؽ لدى الأ
 ف ذات  .(Hochwarter et al., 2007; Hochwarter et al., 2005; Hall et al., 2003)خاص 
 إلممساللة لؤدي لاالدا د  إدراؾأف  إلم (Gelfand et al., 2004; Green et al. 2000) أشارالسلاؽ 

 زلادة مستولات الداؽ والتشولش والصراع لدلهـ بسبب الا تدار إلم معاللر التدللـ.
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ت طاؽ الدراسات التف تحدد المساللة  مصدر لاداؽ  ف م اف العمؿ مف م طادات دراسة  المساللة     
عرؼ ال غط  إذ ،(Ferris et al., 1995)  غوط   ف بل ة العمؿ م  تفاعلبت الإ هاد المرتبطة بها 

توتر والإرهاؽ مشاعر السابلة مثؿ الداؽ والغ ب واللا الدا د ت ربة أ ظالذي لتعرض لظ الدادة عام 
 سدلة  اأ هال غوط عام  تاؾ لم ف تص لؼو  (.Akpinar, 2008)مه تهـ طبلعة والا ت اب بسبب 

         (مثؿ الصداع) أو  فسلة (مثؿ الا ت اب أو الداؽ) أو ساو لة (مثؿ الساوؾ  لر الأخلبقف)

(Danna & Griffin, 1999).  مف التدقلؽ،  اف ذلؾ  لأف زلادة المساللة تفترض و ود مستولات عاللةو
 Siegel-Jacobs)مستولات عاللة مف الداؽ  إلمسوؼ لتسبب بزلادة  غوط العمؿ مما لؤدي بال تل ة 

& Yates 1996). اقترح   ف ذات السلاؽDe Cremer (2003) م  زلادة   ظأف المساللة "مرهدة" لأ
 ا ترضتماشلاً م  ذلؾ  ،د بشأف آرال المدلّملف الخار للفبالداؽ المتزال  رادالتوقعات، لشعر الأ

(Hochwarter et al., 2005) الداؽأف اختلبلات المساللة المدر ة تتر ـ إلم مستولات عاللة مف  إلم 
  رادأف الأ إلمؿ و : لشلر الأ ا بلف إلم ف الوظا ؼ، واف الأساس الم طدف لفر لة هذه العلبقة لست د 

عر ة لاداؽ، ول اوف متوترلف، ول ربوف  أ ثردلهـ مستولات عاللة مف العاطفة السابلة العامالف الذلف ل
 .م  ال غوطات المدر ة، والمبالغة  ف تأثلر الم بهات السابلة أ برالتوتر بسبب الملؿ إلم التفاعؿ بدوة 

للؤ شطة ذات  اً دقلد اً  حصزلادة المساللة المدر ة تفترض بطبلعتها  اف إلم لشلر  الثا ف ال ا ب أما
 مف المحتمؿ  و تل ةً لذلؾ والساو لات، الصاة بالعمؿ، بما  ف ذلؾ الحا ة إلم تددلـ مبررات للبختلارات

أف لعا ف الذلف لدلهـ در ات عاللة مف العواطؼ السابلة مف مستولات متزالدة مف الداؽ م  تصاعد 
العامالف لعتمد عام الموارد   رادعر الألشلر هذا الم طؽ إلم أف تأثلر المساللة عام مشا ،التوقعات

 ،الخا   لامساللة،  لب ل بغف أف تولد المساللة الداؽ لدى الفرد موارد  ا لةال إذا  ا ت  ،المتاحة لافرد
،  أف المساللة سوؼ تولد مخاوؼ، مما لولد قادًا ذاتلًا ل ع س بش ؿ إذا  ا ت الموارد  لر  ا لة أما

 لات التف لتب اها الفرد.  وا ع عام المواقؼ والساو 
 أن  كرت الفرضيف التي تتعمق بالعلاقف بين سوء المساءلف ومشاعر اعلاه  التأصيل النظرياستنادا إلى 

عندما يدرك القائد سوء المساءلف  ان ذلك سوف  القائد )القمق  ي مكان العمل( تدور حول الاتي:
 تنامي مشاعر القمق بمستويا  عميو لدييم. إلىيؤدي 

 الخطأ ٔيمذ الخطأ( إداسحساثؼبً. صٕء الدضبءنخ ٔػلالزٓب ثًُط انمبئذ في انزؼبيم يغ الخطأ )
 ف تحدلد  لفلة التعامؿ  اً مهم اً ، لاعبوف دور اف الدادة، المحددوف  ف هذه الدراسة  مشر لف مباشرلف     
دات مف قبؿ العدلد وعام الر ـ مف اف ه اؾ تأ ل ،(Chang & Lee, 2007) ف الم ظمة  خطالم  الأ

 ;e.g., Nielsen et al., 2013)مف الباحثلف عام أف  مط التعامؿ م  الخطأ لعد وظلفة قلادلة بارزة 

Yan et al., 2014)  لم الاهتماـ لاطرلدة التف أو ا  ا لـ  احظ سوى ال زر اللسلر مف الدراسات قد إلّا
 داخؿ م ظماتهـ.  خطاللتعامؿ بها الدادة م  الأ
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، و لؼ سل وف رد خطالالتف لف ر بها الدادة  ف الأإلم الطرلدة  خطاللر  مط التعامؿ م  الألش    
لم ف  .(Van Stappen, 2017)التف لتـ ارت ابها  خطال عاهـ ع د حدوثها وما هف رؤلتهـ ت اه الأ

   و مط إدارة الخطأ (Error aversion):  مط ت  ب الخطأ خطاللادادة تب ف  مطلف لمعال ة الأ
(Error management) (Dimitrova et al., 2015) . لهدؼ  لب الات اهلف إلم تدالؿ ال تا ج

 ما اف تب ف الدادة لأي  مط هذلف  ،، ل  هما لختافاف  ف  لفلة تحدلؽ هذا الهدؼخطالالسابلة للؤ
ر سابلة  ظو داً ل مط مدت الخطأ ه اؾ و هة  ،ال مطلف لتأثر بطبلعة و وع المساللة المفروض عالهـ

 ,Van Dyck)علبمة عام عدـ المددرة   ظ،  الداعدة هف عدـ ارت اب أي خطأ لأخطالت اه ارت اب الأ

لدال الاوـ عام الآخرلف والخوؼ مف  دداف مال  خطال مف هذا الرأي، ترتبط الأ .(2009 بالعداب وا 
تحدلد  مل  لخطأ مدت ا لر ب الدادة الذلف لستخدموف التو ظ  حو .(Van Dyck et al., 2005) الو ظ

حتم لتم  وا مف إ شال إ رالات ومعاللر وقواعد مف أ ؿ م عها أو ت  بها  خطالالمسببات المحتماة للؤ
Goodman et al., 2011a).) خطالالعامالف  ف ظؿ هذا ال مط إلم ت اهؿ الأ  رادبال تل ة لملؿ الأ 

مف الت اللؼ المرتبطة  أقؿلعاطفلة والمادلة ـ لدر وف اف الت اللؼ ال فسلة وا هأو التستر عالها لأ
، إلم )الأدالعف وعواقب (الر ض الا تماوالتف تتمثؿ بػ  أو تحمؿ المسؤوللة ع ها خطالبالاعتراؼ بالأ

 ;Zhao & Olivera, 2006) خطال ا ب الصورة الذاتلة السابلة التف لم ف ت ربتها م  الأ

Edmondson, 1999). العامالف، وذلؾ لاف   رادعام دوا   الأ أ عام ساباً لؤثر  مط مدت الخط لذلؾ
العامالف الذلف   رادهذا ال مط  ف التعامؿ م  الخطأ لزلد  رص المساللة وما لترتب عالها مف عدوبات للؤ

مما لؤثر بش ؿ سابف عام دا علتهـ ور بتهـ  ف تحمؿ المخاطرة ،  ف  ول هذا ال مط  خطاللرت بوف الأ
         ، و رض العدوبات مف دوف اي إ رال تصحلحف دط خطالة إلم ا تشاؼ الأالمساللتؤدي عمالة 

Behn 2001) (Hood 2002;.  حدوث  خطالالأ إدارةالدا د الذي لتب م  مط  خر لتدبؿآمف  ا ب
العامالف عام ا تشا ها عام الفور والتعا ف م ها بسرعة   راد  زل مف الحلاة اللوملة ولش   الأ خطالالأ

 ,Edmondson & Lei)الدعـ مف الزملبل ومشار ة المعاومات والتعاـ مف الت ارب السابلة وطاب 

لمهد الطرلؽ لاحتوال العواقب السابلة للؤ عاؿ الخاط ة وتدالؿ  ال مطتشلر الأدبلات إلم أف هذا  .(2014
لخاطئ أو  ف المستدبؿ، بسبب ت فلذ ممارسات العمؿ والتغللرات  ف الروتلف ا أخطالاحتماؿ حدوث 

  رادلعزز هذا ال مط المواقؼ والساو لات الاستباقلة للؤ .(Frese & Keith, 2015)الم اؿ أو المتدادـ 
، مثؿ المساللة ومراقبة عمالات العمؿ وتحمؿ المسؤوللة والاستعداد للئبلبغ عف خطالالعامالف ت اه الأ

العامالف عام التف لر بش ؿ خلبؽ   رادالأ خطالتش   إدارة الأ إذ ،Farnese et al., 2018)) خطالالأ
مثؿ هذا الموقؼ لش   التعاـ مف خلبؿ  ر تحدلات  دلدة ومواقؼ  لر وا حةواستباقف ع د ظهو 

 خطال، وتعزلز ال هود التعاو لة لمعال ة الأعام الفور، وتطولر الوعف المشترؾ خطاللاتصاؿ لتحدلد الأا
لملؿ  .(Cannon & Edmondson, 2005)ادة م ها العامالف مف الاستف  رادحتم لتم ف  مل  الأ
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ـ لف لتـ إلدال أ هالعامالف إلم المخاطرة ع دما لشعروف بالأماف ال فسف أو إذا  ا وا واثدلف مف   رادالأ
 .(van Dyck et al., 2005) أخطالالاوـ عالهـ أو السخرلة م هـ ع د حدوث 

رضيف التي تربط بين سوء المساءلف ونمط القائد  ي علاه  أن  كرت الفأساس المنطقي الأ إلىاستناداً 
التعامل مع الخطأ تدور حول الاتي: عندما يدرك القائد سوء المساءلف  ان ذلك سوف يؤثر عمى النمط 

 أن القائد  خطاءا كان نظام المساءلف صارم ولا يتسامح مع الأإذ،  الذي يتبناه  ي التعامل مع الخطأ
والتعمم منيا  خطاءا شجع نظام المساءلف عمى التسامح مع الأإذ أما سوف يتبنى نمط مق  الخطأ،

 الخطأ. إدارتلمنع حدوثيا  ي المستقبل،  ان القائد سوف يتبنى نمط 
 خبيضبً. صٕء الدضبءنخ ٔػلالزٓب ثبػزًبدٚخ انزبثغ 

 اأ هذ عر ت الدلادة عام إ ،ل مف  وهر الدلادة  ف العلبقة بلف "الدا د (الدادة)" و "التاب  (التابعلف)"       
، و / أو  ف مدى  وع قاعدة ف  ف مدى الدوة التف لتمتعاف بهاعمالة تأثلر دل امل ف بلف طر لف قد لختافا

 & Schruijer)الدوة التف لم  هـ  شرها ، وبذلؾ لصبع مف المهـ ال ظر إلم  وع العلبقة بلف الاطراؼ 

Vansina, 2002)،   مف  اً  د (الدادة) ول ف أل دط مف خلبؿ خصا ص الدالا لتـ تحدلد هذه العلبقة
). عام الر ـ مف و ود العدلد مف الدعوات لمزلد مف البحث حوؿ دور التابعلفخلبؿ خصا ص التاب  (

 ;Avolio, 2007; Howell & Shamir, 2005)التاب  و / أو الطبلعة المتبادلة لعلبقة الدا د والتاب  

Meindl, 1995)  ، مف المتوق   أقؿت ابة  ا ت الاس افإلّا(Baker, 2007.)  حتم أدبلات التبادؿ بلف
التف تتب م التر لز عام دور الطبلعة المتبادلة لاعلبقة بلف الدا د والتاب ، قد  LMXالع و -الدا د

مف الابحاث ا  ر ت  حو و هة  ظر مف أعام إلم أسفؿ  ف الغالب. عام و ظ التحدلد، لبدو أف ال ثلر 
درس  لفلة تأثلر ت ا ه ا ب واحد لأ عام تر ز LMXالع و  - ب لة التبادؿ بلف الدا د تالتف درس

       العلبقة بلف الدا د والتاب  عام ال تا ج المرتبطة بالتابعلف (عام ع س ال تا ج المرتبطة بالدا د)
(van Breukelen et al., 2006; Conlon, 2010). 

لهذه  الاعتمادلة عام الدا د مف خلبؿ  ظرلة تص لؼ الدا د. و داً لم ف تفسلر  مط التابعلف  ف       
ف معظـ الأشخاص لدلهـ م موعة مشتر ة مف الف ات التف ت اسب إ، (Lord et al., 1984)ال ظرلة 

بتخزلف  ماذج أوللة لادلادة داخؿ رؤوسهـ واستخدامها لاختلار وتدللـ   رادصورة الدا د ال موذ ف. لدوـ الأ
ـ للبحظوف خصا ص بارزة معل ة أ ه،  عاؿ  رد بارزحوؿ قا د معلف. ع دما للبحظوف أ  المعاومات

ت إذا  اف ه اؾ تطابؽ بلف الأ عاؿ المرصودة أو السما  ،ولدار و ها بال ماذج الأوللة لادلادة الخاصة بهـ
لُ ظر إلم ، ومف المر ع أف تـ ت شلط ال موذج الأولف بال امؿ، لالمدر ة لاشخص وال موذج الأولف

 ـ  ما  ،"قا د" أ ظالشخص عام  اقتراح أف الدادة الذلف لتطابدوف م  ال ماذج الأوللة لادلادة الفردلة لُ ظر  ت
قوة ولتـ م حهـ المزلد مف الف ؿ  ف  تا ج العمؿ ولتـ الاعتماد عالهـ  ف  ثلر مف  أ ثرـ أ هإللهـ عام 
 (.Lord et al., 1984)الاحلاف 
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 Dorfman and الأدبلات دعمًا قولًا لاعلبقة بلف التماثؿ الشخصف والاعتماد.  اف تددـ مرا عة     

Howell (1988)  مف بلف أوؿ مف ادعوا أف التماثؿ الشخصف م  الدا د مف المر ع أف لؤدي إلم
 Conger and الاعتمادلة والولال الخا   والامتثاؿ والطاعة "العملال" للؤتباع. وبالمثؿ، ذ ر

Kanungo (1998: 216)  م ظ مف التماثؿ الدوي م  الدا د" علبوة عام أف "الاعتماد ل ب   ف  زل  بلر
أف "التفسلرات التف تعتمد  اً مؤ دمرا عة ل ظرلات الدلادة ال ارلزملة  Shamir (1991: 96)، اختتـ ذلؾ

دلدة بالخسارة عام التماثؿ الشخصف م  الدا د تشلر إلم أف مغادرة الدا د ستؤدي إلم أزمة ومشاعر ش
إف الدلادة التحولالة  ئٌٝ Yukl (1998)مف  ا ب آخر توصؿ  ومشا ؿ تو لظ حادة مف  ا ب التابعوف".

  .وزلادة اعتمادهـ عام اعتراؼ قا دهـ وموا دتظ التابعلفلدلها الددرة عام إ عاؼ قدرات 
 ي  يمف يؤثر عمى نمطلسوء المساءل التابعين إدراك ي ضوء ما تقدم تقترح الدراسف الحاليف ان 

 عمى القائد. الاعتماديف
 صبدصبً. صٕء الدضبءنخ ٔػلالزٓب بخصبئص الذٛكم انٕظٛفٙ )انشسمٛخ ٔالدشكزٚخ ٔانشٔرين(

عدـ ام ا لة دراسة المساللة بمعزؿ عف الحالات الظر لة والهل الة التف توثر  إلمتشلر الدراسات      
 رورة أف لساط  إلملذلؾ دعا العدلد مف الباحثلف  .(Strabbing, 2019)وتتأثر بدل املات المساللة 

تماشلاً م  ذلؾ  الم ظماتعام أ  ؿ السبؿ لهل اة المساللة وعلبقات الإبلبغ  ف  أ برال ول بش ؿ 
لدترح  موذج الدراسة الحاللة اف تف للبت التابعلف لخصا ص الهل ؿ الوظلفف المتمثاة بػ (الرسملة 

هـ لسول المساللة وتتوسط العلبقة بلف سول المساللة المدر ة وساو لات إدرا تأثر بوالمر زلة والروتلف) ت
العمؿ الاستباقف. وهذا ل س ـ م  الدراسات التف اختبرت خصا ص الهل ؿ الوظلفف  متغلر وسلط  ف 

  وال تا ج.  -العلبقة بلف المساللة
طاقات رقابة أوس  مشر لف  صبع لااتسطحاً، و  أ ثرعام مدى العدد الما ف، أصبحت الم ظمات      

عف  ثب  ما  عاوا  ف  التابعلف أدالوبالتالف، قد لا لتم ف المشر وف مف مراقبة  ؛عام  حو متزالد
 اف ه اؾ أل اً ات اه  ف الم ظمات لتدالص  وم  ذلؾ ،بالمساللة أقؿشعور  إلمدى أالما ف، مما 

 إدراؾمستولات الأد م مما اثر بش ؿ وا ع عام المر زلة، وو   الدرارات  ف ألدي التابعلف  ف ال
در ة  إلمادت هذه التعدللبت الهل الة وق وات المساللة الواسعة،  (.Cascio, 1995)التابعلف لامساللة 

العامالف لا لعر وف ما ل ب الدلاـ بظ و لفلة   راد عؿ ال ثلر مف الألعاللة مف التشولش والغموض الذي 
 اً سوؼ لبذلوف  هد  مف  احلة، تشلر  ظرلة تحدلد الأهداؼ إلم أف التابعلف للمظسلتـ تدالدلاـ بظ و لؼ 

 ف ظؿ هذه الظروؼ، لبدو  .(Tubbs, 1986)ع دما لشار وف  ف اتخاذ الدرارات وتحدلد الأهداؼ  أ بر
ا لـ قد تؤدي اللبمر زلة إلم ا خفاض المساللة إذ وم  ذلؾ ،أف اللبمر زلة قد تزلد مف المساللة المدر ة

 لعتدد التابعلف أف  ودة قراراتهـ تخ   لمراقبة دقلدة مف قبؿ الإدارة العالا. 
تش ؿ الطرلدة التف ت سؽ بها الم ظمة أ ظمتها وعمالاتها ش ؿ التساسؿ الهرمف و طاؽ ساطة      

  الدرار، التابعلف. عام سبلؿ المثاؿ، تتمت  الهلا ؿ البلروقراطلة بتوقعات دور محددة وبل ة مر زلة لص 
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  (.Dust et al., 2014)تعرلفًا  أقؿمرو ة م  متطابات  أ ثر اً عموم  ف حلف أف الهلا ؿ الع ولة ت وف
أف الهلا ؿ المل ا ل لة تدلد تعزلز المساللة المدر ة مف  إلم (Lunenburg, 2012) أشاردعماً لذلؾ 

العالا، مما ل ع س  دارةالدرار بلد الإخلبؿ إ رالات ص   الدرار شدلدة المر زلة، التف تدلد عمالة ص   
 Claver-Cortes)الم ظمة  أدالالعامالف لتددلـ حاوؿ ابداعلة محتماة لتعزلز   رادعام تثبلط دا علة الأ

et al., 2012).  بالمدابؿ، ل وف لاعامالف  ف الم ظمات ذات الهلا ؿ الع ولة رأي  ف اتخاذ الدرارات
 الأدالولشعروف بمزلد مف المساللة عف قراراتهـ بسبب تأثلرهـ عام  بسبب الطبلعة الهرملة الف فا ة،

 المر زلةاف  إلم (Andrews et al., 2007) أشار ف ذات السلاؽ  (.Lunenburg, 2012)الت ظلمف 
 الساطة وا تها ات والروتلف الصلببة وخاصة لابلروقراطلة، الوظلفلة الاختلبلات مف بالعدلد ترتبط

 الخطوط موظفف تد   قد البلروقراطلة ال وابط أف عام ال ول Lipsky (1980) طسا    ما ،الاحت ارلة
 ف دراسة  .بالمساللة الإ رار وبالتالف بها، المعموؿ الدرار ص   إ رالات لت اوز طرؽ لإل اد الأماملة
ود اف الغموض وعدـ و  إلمتوصؿ  (Thoms et al., 2002)ٔم٩ً ػٓ  Kahn et al., (1964) قاـ بها 

عدـ و وح الادوار والمسؤوللات، وتزالد الا هاد،  ف حلف أف التوقعات  إلمدى أهل ؿ وا ع ومحدد 
المهل اة  لداً قاات مف تخوؼ التدللـ، والا هاد، واستراتل لات إدارة الا طباع لافرد الذي لخ   

بالرسملة و موض  تأثلر الخصا ص الوظلفلة المتمثاة Ferris et al., (1997) ما اختبر  ،لامساللة
الزلادة  إلمأف المساللة تملؿ  إلمت  تا ج دراستهـ أشار الوظلفة عام ال حو الذي لطبدظ المستوى الهرمف. 

مف المحتمؿ أف  وم  ذلؾ ،م  الزلادات  ف المستوى الهرمف،  ما ارتبط  موض الوظلفة ساباً بالمساللة
عام سبلؿ المثاؿ، قد لؤثر مستوى الرقابة  المدر ةخرى تأثلر عام المساللة ل وف لاعوامؿ الت ظلملة الأ

 Dewi andوالمر زلة والروتلف عام المساللة المدر ة.   ف دراسة حدلثة دراسة حدلثة اختبر 

Riantoputra (2019)  تأثلر الخصا ص الوظلفلة المتمثاة (بالمر زلة والرسملة) والخصا ص الشخصلة
 أقؿالذلف لعماوف  ف هل ؿ مل ا ل لة لدلهـ شعور   رادف اف الأعام المساللة المدر ة، وا ترض الباحثا

وقد  شفت  تا ج دراستهـ عف أف الهلا ؿ المل ا ل لة تدلد  ،ع ويالهل ؿ البالمساللة مف العامالف  ف 
تعزلز المساللة المدر ة مف خلبؿ المستولات العاللة مف الرسملة والمر زلة التف تدلد عمالة ص   الدرار 

 ما توصات دراستهـ ال اً،  ،ض الاشخاص الذلف لمتا وف الساطة وال فوذ  ف الهل ؿ الوظلففعام بع
الفرد لامساللة بسبب طبلعة هذه الهلا ؿ التف تتصؼ بدر ات  إدراؾاف الهلا ؿ الع ولة تعزز مف  إلم

 التابعلف.  إلمعاللة مف تفولض ساطة اتخاذ الدرارات 
الفرد لسوء المساءلف يؤثر عمى تفضيلا  التابعين  إدراكن إلحاليف  ي ضوء ما تقدم تقترح الدراسف ا

 لمييكل الوظيفي )الرسميف، والمركزيف، والروتين(.
 صبثؼبً. صٕء الدضبءنخ ٔػلالزٓب ثبلخٕف يٍ انفشم

 إلم شؿ  هود الم ظمة الراملة  أوالفرد لامساللة لاعب دور حاسـ  ف   اح  إدراؾعام الر ـ مف      
لمثؿ سلبح ذو  دراؾاف هذا الإإلّا  ،(Frink & Klimoski, 2004)الاستمرار وتحدلؽ الفاعالة البدال و 
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بش ؿ  لر أملف  مف المساللة الذلف لدر وف مستولات م خف ة  رادلتصرؼ الأ قد  احلة حدلف،  مف
(Hall et al., 2009) مستولات الفرد لامستولات العاللة مف المساللة  إدراؾ،  ف حلف سوؼ تثلر حالة

عمالة التحدؽ مف قلمة تتسبب  إذ ،(Guidice et al., 2016)عاللة مف مشاعر الخوؼ مف الفشؿ 
التخوؼ ومظاهره اللبحدة، واف هذا التخوؼ لت خـ  تزالد  ف المراقبقرارات أو تصر ات الفرد مف قبؿ 

 .ةالمساللدد ال هات التف تفرض تأثلره المحتمؿ ع د تع
الخوؼ مف الفشؿ لمثؿ است ابة محتماة لامستولات العاللة و  الخطر المدرؾ أف مإلت الأبحاث أشار      

 Borg and ف ذات السلاؽ حدد  .(Grandey et al. 2007) مف المساللة المدر ة  ف م اف العمؿ

Elizur (1992) غوط  التف درسوها الع ز المدرؾ والخوؼ المفرط  عواقب محتماة لامساللة المدر ة  
اف عمالة المساللة تثلر مشاعر التهدلد أو الدلد أو الشؾ أو  إلم Fry (1995) أشارللداً لذلؾ وتأ ظر لة.

 الذ ب، والخوؼ مف الفشؿ.
تعمؿ بل ة العمؿ عام توعلة الأع ال بالت افة الشخصلة لافشؿ، مما لث لهـ عف الساو لات التف ت ر    

قبؿ  خطالإلم مواز ة عواقب الفشؿ أو الألدودهـ ذلؾ و  (.Edmondson, 2003)بصورتهـ الا تماعلة 
. لتماشم هذا الم طؽ م  مبدأ م ظور (Schein, 1996a, 1996b)الا خراط  ف مسار عمؿ معلف 

المساللة الدا ؿ بأف ال غط ال اشئ عف التدقلؽ والح ـ والعدوبات المتوقعة لثلر  زعة حمالة الذات لدى 
الذلف لخا وف مف الفشؿ إلم   رادلملؿ الأ إذ (.Schlenker & Weigold, 1991)العامالف   رادالأ

ال فور مف المخاطرة وتوخف الحذر واتخاذ موقؼ د اعف ع دما لشعروف أف ساو هـ لم ف تدللمظ والح ـ 
ـ لخشوف أف لؤدي اي  شؿ مف  ا بهـ إلم  دد مفتوح وعداب ل ر بتددلرهـ  هعالظ مف قبؿ الآخرلف لأ

 ,Schlenker & Weigold, 1991; Tetlock, 1983a; Tetlock)لذاتهـ وصورتهـ الا تماعلة 

1983b). 
، و اف مف المشروع لا تفف بالمتطابات الم صوص عالهامف م ظور المراقب إذا  ا ت  تل ة التدللـ     

مساللة الفرد، لدوـ المراقب بأخذ  ف عواقبظ الفشؿ المتحدؽ ودر ة مساهمة الفرد  ف هذا الفشؿ ب ظر 
، عام خطورة الخطأ او ، بالطب ، وهذا لتوقؼالعدابدر ات متفاوتة مف ولترتب عام ذلؾ  الاعتبار،

قد   ف  ول ذلؾ وبعد تحدؽ الفشؿ/الخطأ .(Tetlock et al., 1989)الفشؿ المتحدؽ ومعاللر الم ظمة 
درة ـ قأمالرت ف المراقب تخفلؼ الظروؼ لصالع الفرد مف خلبؿ اخذ العوامؿ الظر لة التف تدؼ عا ؽ 

 Bergsteiner)عام الو ال بمسؤوللات دورهـ / مهامهـ بش ؿ صحلع مما لداؿ مف تخوؼ التدللـ   رادالأ

& Avery, 2010)،  اف  لة الفرد  ف حدوث الفشؿ/الخطأ تاعب قد تاعب دور  إلم ما تشلر الدراسات
، الخطأمساللة عف الفشؿ/بمع م قد تؤدي ال لة ال بلاة إلم تخفلؼ ال، تشدلد المساللة أومهـ  ف تخفلؼ 

 Markman and)لامساللة و رض العدوبة  اً اوؾ أو ال لة البغل ة ظرً ا مشددبالمدابؿ ل وف الس

Tetlock, 2000; Martinko et al., 2007). 
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اٌزأص١ًإٌظشٞ اٌزبثغٌغٛءاٌّغبءٌخإدسانػلاٖرىٛٔذٌذ٠ٕبفىشحاٌفشظ١خاٌزٟرشثػث١ٓأاعزٕبداً

اٌزبثغعٛءاٌّغبءٌخفأِْغزٜٛاٌخٛفِٓحول الاتي: عندما يدركٓاٌفشًٚاٌزٟرذٚسٚاٌخٛفِ

اٌفشًعٛف٠زضا٠ذ.

ثبيُبً. الاػزًبدٚخ ٔخصبئص الذٛكم انٕظٛفٙ ٔالخٕف يٍ انفشم ٔػلالزٓب ثضهٕن انؼًم 
 الاصزجبلٙ.

 اصبع ودل امل لة العمؿ، ،ةلبمر زلال وتزالد، المستدؿ العمؿ وهل ؿ الإدارة ذاتلة الفرؽ لا تشار اً ر  ظ     
 ما  ،;Crant, 2000) (Parker et al., 2010 الت ظلمف لا  اح حاسمًا اً محدد لافرد الاستباقف الساوؾ
 الهلا ؿ و مو الذاتف، التو لظ مف أ بر اً قدر  تتطاب التف المه لة وال ماذج ،الابداع أ ؿ مف ال غطاف 

 بأ فسهـ والبدل الساوؾ الاستباقف لاستخداـ العامالف  رادالأ حا ة مف تزلد  اها اللبمر زلة، الت ظلملة
(Campbell, 2000; Frese & Fay, 2001; Parker, 2000). الساوؾ هذا مثؿ أف ثبت وقد 

 ساو لاتالو  ،(Crant, 1995) المبلعات أدال مثؿ إل ابلة، وت ظلملة  ردلة  تا ج إلم لؤدي الاستباقف
 والفاعالة (،et al., 2001 Seibert) الفردي والابداع ،(Becherer & Maurer, 1999) الرلادلة

 ،لمثؿ هذا ال وع مف الساوؾ ال طاؽ الواس  اتأثلرل و ظراً  .(Bateman & Grant, 1999)الت ظلملة 
 ف م اف  ظأف تر ز عام تحدلد وتصحلع السلاسات والأ ظمة التف تداؿ م عام الم ظمات  تو بللذلؾ 
  (.Frohman, 1997) العمؿ
الخمسة  عام مدار اً  بلر  اً عامل اً بحثل اً اهتمام تادم الساوؾ الاستباقف  ف العمؿعام الر ـ مف اف     

 سوى لُعرؼ لا إذ، لظهر  تلار بحثف مت امؿ  ف أدبلات الساوؾ الت ظلمف أ ظإلّا  ،الما لة اً عشر عام
 إلم الاستباقف الساوؾ لشلر ،الاستباقف ساوؾال  فالفرد  مف ا خراط تعزز التف الآللات عف اً  د الدالؿ

 لاساوؾ المحددة الأمثاة ، ٚرزّضًالعمؿ أدوار أو العمؿ  ظاـ  ف التغللر لبدل لافرد الاستباقلة الإ رالات
 الحالف الو   لتحسلف أ  ار واقتراح تغللرات، لإ رال مبادرات واتخاذ لامش لبت، الذاتف الحؿب الاستباقف
 Grant & Ashford, 2008; Parker et) التغذلة الع سلة عف والبحث الصوتف، والساوؾ ،لام ظمة

al., 2006). 
 سلاؽ( والموقؼ الفردلة الفروؽ مف ب ؿ لتأثر الاستباقف الساوؾالابحاث الت رلبلة اف  تأشار      
  ف استباقف بش ؿ  رادالأ لتصرؼ ع دما أ ظ لع ف هذاو  ،تفاعؿ بلف هذلف العوامؿ إلم بالإ ا ة ،)العمؿ
 أ ثر بش ؿ ،(Parker, 2006) اً أل  عماهـ سلاؽو  ،لة الفردشخص ل وع دالة هو اً  ز ل هذا  إف العمؿ،
 ـ  ،اً تحدلد  الهدؼ،  حو والتو ظ الذاتلة، وال فالة الشخصلة، والمبادرة الاستباقلة، الشخصلة تحدلد ت

 ;e.g., Crant, 2000) لاستباقفا الساوؾ إلم تؤدي شخصلة سمات اأ ه عام الإ  از إلم والحا ة

Parker et al., 2006). الوظا ؼ،  ف والتح ـ الوظلفلة، الاستدلبللةحددت الابحاث  أخرى،  احلة مف 
 الساوؾ تسهؿ أف لم ف سلاقلة عوامؿ  الت ظلملة والدواعد والثدا ة الإداري، والدعـ العمؿ، زملبل وثدة
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 ,e.g., Ohly & Fritz, 2010; Parker et al., 2006; Sonnentag & Spychala) الاستباقف

2012; Wu & Parker, 2012).  
بددر تعاؽ الامر بمتغلرات الدراسة (الاعتمادلة، والهل ؿ الوظلفف، والخوؼ مف الفشؿ) التف تؤثر      

مف  الاستباقف الساوؾ عام تؤثر اعتمادلة التاب  أف (Crant, 2000)عام الساوؾ الاستباقف، اقترح 
 أف المحتمؿ  مف بالثدة، تتملز بالدا د علبقتهـ أف  رادالأ شعر إذا أولًا، :المعر لة الدا علة الحالات ؿخلب

 والتف تعالملة،  ت ارب خطالالأ سلدباوف الدادة أف إلم الثدة تشلر ، إذالخاصة قدراتهـ  ف الثدة ل تسبوا
 الذات ا تفال  ف دورهـ وتعزلز لأساسلةا المهاـ تت اوز أشلال ت ربة عام  رادالأ تش   أف المر ع مف

 أف ولعتددوف العمؿ  ف قا دهـ قدرات  ف لثدوف  رادالأ  اف إذا ،اً ثا ل. مما لعزز الدا   لاساوؾ الاستباقف
، مما لعزز ساوؾ والتح ـ التغللر عام الا فتاح مف بمزلد لشعروا أف المحتمؿ  مف سلدعمو هـ، الدادة

  العمؿ الاستباقف.
  ف الم م ة الهل الةوالتم لف  التدللد تأثلرات أف عام الهل اف المدخؿ خر لؤ دآ ا ب  مف     

  ف الهل الة السمات بعض أف لع ف وهذا ،مفلدة  تا ج لتوللد ل فف بما قولة والم ظمات الوظا ؼ
 لراتالتأث هذه تدللد أو ت ثلؼ طرلؽ عف أما مباشر بش ؿ ال تا ج تثبط أو تولد والم ظمات الوظا ؼ

(Yoon, 2001). الاستدلبللةالمر زلة و  أهملة مت رر بش ؿو  بعض الباحثلف أشار ،الاطار هذا  ف 
 ,.Axtell et al توصؿو  .(Frese et al. 1996) الشخصلة لامبادرة الوظلفف والروتلف والتعدلد الوظلفلة

 .التحسل ات قتراحالف لاالعام  راداستباقلة الأب مرتبطة خصا ص الهل ؿ الوظلفف  ا ت أف إلم (2000)
 ساباً  مرتبطة  ا تالمستولات العاللة مف المر زلة  أف Parker et al., (2006) أظهرتماشلاً م  ذلؾ 

عام الع س مف ذلؾ ارتبطت المستولات الم خف ة  الف رة، وت فلذ المش لبت حؿدا   الفرد الاستباقف لب
مف  اً أساس وذلؾ لتحمؿ المسؤوللة والابداع الفردي مف المر زلة بش ؿ ال ابف بتزالد الدا   الاستباقف

 Van Dyne أظهر ما  ،للؤدوار المرف ظوالتو  الذاتلة وال فال الدور اتساع عام الإل ابفخلبؿ تأثلرها 

& LePine (1998) والاستدلبللة الوظلفلة)  ا ت ع اصر الهل ؿ الوظلفف وتحدلداً (المر زلة أف ،
 أستخدـ  ف ذات السلاؽ .الذي لمثؿ احد ابعاد ساوؾ العمؿ الاستباقف بالصوتبش ؿ ال ابف  مرتبطة

Parker et al., (2006) مددمات  )العمؿ وعبل والاستدلبللة، ،الروتلف( الوظلفف لاهل ؿ سمات ثلبث 
 Price) محددة ومهارات مهاماً  الوظلفة  لها تتطاب التف الدر ة إلملشلر الروتلف  إذ ،لاساوؾ الاستباقف

& Mueller 1986)الاستباقلة الساو لات  ف تثبلط مباشرة تأثلرات لمارس أفلاروتلف  لم ف وبذلؾ ؛ 
         .والخطأ الت ربةمف  التعاـب التف ت بع الر بة لرس  الرتابة  ف العمؿ  و ظ
رسة  ع د ممااف خوؼ الفرد مف الفشؿ لؤثر عام ساوؾ العمؿ الاستباقف،  إلمالدراسات  تأشار اخلراً     

  ظرلة عام عتمادوبالإ ،الساو لات لممارسة مثؿ هذه المحتماة ال تا ج بتدللـ الفرد لدوـساوؾ محدد 
 قرار اتخاذ عمالة لت مف المسؤوللة تحمؿ بأف Morrison and Phelps (1999)  ادؿ التوق ،
  اف إذا ما لتدللـ هـ،لأ عال المحتماة ال تا ج و ذلؾ   احهـ احتماللة بتدللـ  رادالأ  لها لدوـ محسوبة
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 المعر لة وال ظرلة الا رال  ظرلة عام وبالاعتماد بالمثؿ،. الفوا د تفوؽ المسؤوللة تحمؿ مخاطر
 اعتددوا إذا مبادرتهـ لاستخداـ الحا ز لدلهـ  رادالأ بأف Fay and Frese (2001)   ادؿ الا تماعلة،

  ا وا إذا وما، الذاتلة) ال فالة( الخاصة  رالاتهـوا) الرقابة تدللـ( الموقؼ عام مسلطرلف سل و وف ـأ ه
  ف ذات السلاؽ تفترض .مبادرتهـ لاستخداـ المحتماة السابلة ال تا ج م  التعامؿ ـ هابإم  أف لعتددوف
 الساوؾ لأف  ظراً . لساو ظ المحتماة لاعواقب المعر ف تدللمظ خلبؿ مف لتحدد الفرد ساوؾ التوق  أف  ظرلة

 اً محفو  العاماوف  رادالأ لعتبره  دد الراهف، الو   تحدي أو الحالف الو   تغللر  الباً  فلت م الاستباقف
 لتردد الفوا د المتحددة م ظ، مسؤوللة الساوؾ الاستباقف عام تحمؿ مخاطر تتفوؽ وع دما بالمخاطر،

 .(Morrison & Phelps, 1999) استباقف بسبب خو هـ مف عواقب الفشؿ بش ؿ التصرؼ  ف  رادالأ
 ع دما لدرؾ الاستباقف الساوؾ مف" لدترب" الفرد أف Hou and Huang (2021) أشار ف  فس الات اه 

 الدا علة  ظرلات م  الطرح هذا لتوا ؽ ،تطاعاتظ أو أهدا ظ أو بمسؤوللاتظ لاو ال مهـ الساوؾ هذا أف
 (Crant 2000) بتوصلة ولرتبط الا تماعلة، المعر لة وال ظرلة الأهداؼ تحدلد  ظرلة مثؿ الأوس ،
 الموظفلف قرارات تتأثر أف المر ع مف ال حو، هذا عام الاستباقف الساوؾ  ف الأهداؼ دور  ف لا ظر

 . واهدا هـ وخو هـ مف الفشؿ ب والاهـ استباقف ساوؾ  ف بالا خراط
 الشخصيف، مبادرتال المثال، سبيل عمى) الاستباقيف ابعاد بنيف حول الابحاث السابقف تحميل إلىاستناداً 

الفرديف  العوامل بأن القائمف الحجف عمى عتماد، وبالإ(الصو  الفردي، الابتكار المسؤوليف، تحمل
والعوامل السياقيف )الموقفيف( تؤثر عمى دا عيف الفرد لممارسف سموك العمل الاستباقي نقترح ان نمط 

والخوف من الفشل، تؤثر عمى ممارسف  التابع "الاعتماديف"، وتفضيلا  الرسميف والروتين والمركزيف،
 الفرد لسموك العمل الاستباقي. 



 
 

  
 الجبنب العملي للدراسة

 
بىاء  جم  احساء اخخباز مقياض طىء المظاءلت الري  ئلىقبل البدء باخخباز همىذج الدزاطت عمد الباخث       

لى مىثىقيت عاليت وجمثيل خقيقي وذلو للحصىى ع 10(qualitative approach)باطخخدام المدخل الىىعي 

احساء اخخباز مقياض طىء المظاءلت  ئلىوقد عمد الباخث  ،للأبعاد والفقساث التي جمثل بييت طىء المظاءلت

 . عليها الحصىى  ًخم طىف التي الىخائج ودقت لصحت الحيىي  المفصل جمثل لى مىنهاأو لخطىة 

اث وهرا الىىع مً  رح، والري ًمثلاخخباز الىمىذج المقت ئلىبعد ذلو جيخقل الدزاطت   همىذج مخعدد المظخىٍ

اث )  بالىمىذج عابس المظخىٍ
 
اث ًطلق عليه اًظا ( وهى ًفظس Cross-levels modelالىماذج المخعددة المظخىٍ

اث مخخلفت مً الخدليل وليع مظخىي واخد  العلاقت بين بجى أو مخغيراث مظخقلت وجابعت مخعددة وفي مظخىٍ

ً باحساء طيقىم الباخث في طىء ذلو ،ذاث المظخىي الىاخد الخقليدًت لما في الىماذج  ى، يهدفو ال  اخخبازٍ

اخخباز العىاقب المباشسة لظىء مظاءلت القائد المخمثلت بـ )مىقف القائد "التهنم ججاه الاحهصة  ئلى ى و الاخخباز ال 

اث القائد، مشاعس القائد "القلق في مهأو السقابيت، اهداف القائد " اخخباز  ئلىان العمل"(، بالإطافت لىٍ

العىاقب غير المباشسة لظىء مظاءلت القائد مً خلاى اخخباز العلاقت بين طىء مظاءلت القائد وهمط القائد في 

الخطأ، وهمط مقذ الخطأ( مً خلاى الدوز الىطيط لـ )للتهنم ججاه الاحهصة  ئدازةالخعامل مع الخطأ )همط 

اث القائد، واأو السقابيت،   المباشسة العىاقب جددًد ئلى الثاوي الاخخباز يهدف بيىما .لقلق في مهان العمل(لىٍ

جخمثل العىاقب المباشسة لظىء مظاءلت الخابع بـ )"همط  ئذ ،الخابع المظاءلت على مظخىي  لظىء المباشسة وغير

ت، و "مشاعس الخابع" الخىف الخابع" الاعخمادًت، "الهيهل الىظيفي" جفظيلاث الخابع للسطميت والسوجين والمسلصٍ

اخخباز العىاقب غير المباشسة لظىء مظاءلت الخابع مً خلاى اخخباز العلاقت بين طىء  ئلىمً افشل(. بالإطافت 

المظاءلت الخابع وطلىك العمل الاطدباقي مً خلاى الدوز الىطيط لـ )الاعخمادًت، جفظيلاث الهيهل الىظيفي، 

خخخم هرا الفصل  .والخىف مً الفشل( مخعددة الخابع -العىاقب غير المباشسة لظىء المظاءلت للقائدباخخباز وٍ

اث.  المظخىٍ
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 لٔالدجحث الأ
 اخزجبس يمٛبس صٕء الدضبءنخ

 تىطئة

عام ساو لات  ومت وعة واسعة تأثلرات العامالف لسول المساللة لمارس  رادالأ إدراؾعام الر ـ مف اف    
ا  بلة تب ت تطولر مدلاس شامؿ  أوي دراسة عربلة أ احظ و ود  ا  ا لـإلّا العامالف،   رادوات اهات الأ

لسول المساللة   دلد مدلاس ب ال وتطولر إلملغطف ابعاد سول المساللة المدر ة، لهذا عمد الباحث 
والاعتماد  ،صلبحلتها واختبار اللسالمدر ة و ؽ الم ه لات والا رالات العاملة المعتمدة  ف تصملـ المد

الحاللة والدراسات المستدبالة، وهذا ما اعطم لهذه الدراسة ملزة خاصة عف الدراسات  اسةالدر   فعالظ 
صدؽ  مو وع المبحث هذا وعالظ سلت اوؿ ؛الاخرى التف تتب م مداللس  اهزة مف ابحاث ودراسات سابدة

للد  درات لم ب لفلة تو و مف خلبؿ التر لز عام مرحاتلف، تتمثؿ المرحاة الأ مدلاس سول المساللة وثبات
س، ومف ثـ لامدلا الب ا لة (السل ومترلة) المرحاة الثا لة  تمثؿ تحدلد الخصا ص أماالمدلاس وتدالصها، 

سول است شاؼ الب لة الحدلدلة ل إلمالذي لهدؼ  الاست شا ف الصدؽ الب ا ف  ختـ هذا المبحث باختبار
  المساللة.

 المرحمف الأولى: 
 فقرا ال توليد - أ

لتوللد  درات سول المساللة  (Qualitative Approach)المدخؿ ال وعف  ةلحاللا الدراسة تاتبع
 . هذا المدخؿهو مدخؿ است شا ف لستخدـ  ف خاؽ الب م المفاهلملة ال دلدة وب ال ال ظرلاتو  المدر ة،

 لا ل طاؽ مف  ظرلة أو أساس معر ف قا ـ بؿ ل طاؽ مف الملبحظة والبلا ات ول شأ اطر  دلدة بالاعتماد
 ,Holloway & Todres)عام البلا ات  لر الرقملة مثؿ ال امات وال مؿ والمحادثات والخطاب وال  

2003; Song, 2007). بإ رال مدابلبت شبظ مهل اة م  عل ة مف الدلادات  مالأول الخطوة بدأت
لمساللة سول ا لب لة ابعاد ر لسة تحدلد ثلبث إلم قادت الباحث التفو  الادارلة  ف مختاؼ الدطاعات

 الأدبلات استعرض الباحث ذلؾ، بعد بل ة المساللة، وخصا ص المراقب، ومعاللر المساللة: المدر ة
ا  اف ه اؾ إذلمعر ة ما  مسبداً  المو ودة والمداللس العلبقة، ذات وال ماذج ،بالمساللة المدر ة المتعادة

 عت ا لادراسات والابحاث ذات الصاة مداللس تـ تحددلها مف قبؿ الباحثوف لهذه الابعاد، وقد ا  ت مرا
ولـ   د اي لمدلاس لػ (خصا ص المراقب،  (Hal, 2005)و ود مدلاس لخصا ص بل ة المساللة 

 ـ وبذلؾ  .ومعاللر المساللة)  ف تحدلد  درات بعد خصا ص بل ة Hall (2005 )الاعتماد عام دراسة  ت
الدراسة الاست شا لة  إلمص المعاللر) است اداً المساللة، وحدد ا  درات ابعاد (خصا ص المراقب، وخصا 

    المزدوج والمع م الو وح وا عداـ بالغموض تتسـ التف فدراتال حذؼوالتحالؿ ال وعف. وبعد 
(Hinkin, 1998)،  ـ  وم   سول المساللة المدر ة لمدلاس للةو  درة تعبر عف الفدرات الأ (47) تحدلد ت
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 مدلاس ل ؿ )  درات3( فدراتلا د مالأ الحد ل وفأف   رورة إلم (Hinkin, 1998)ة شار امراعات 
لخصا ص   درات (12):  درات 26إلم  9 مف لت وف  ها ف مدلاس إ شالوصات الدراسة إلم   رعف،

 )3( الماحؽ لددـ لمعاللر المساللة  درات (9)و  لخصا ص المراقب،  درات (26)و  بل ة المساللة،
  .فدراتال هذه ل ؿ متغلر وتفاصلؿعف الابعاد الفرعلة  عامة  ظرة

 المقياس  قرا  تقميص - 
مدلاس الػ صدؽ المو وعلة لفدرات تدللـب تمثات الخطوة الثا لة لب ال مدلاس سول المساللة المدر ة

فدرات بمثابة ال  رز مهمة تعدإذ  ،)Item-Sort Taskفدرات ال  رز مهمة( باستخداـ درة  )47( البالغة
حدلد الفدرات التف لتو ب استبعادها لتحدلؽ الت اسؽ بلف  درات المدلاس وتعرلؼ الب ال اداة استدلاللة لت
 الدراساتم موعة مف  وتوصلات خطوات . وبأتباع(Howard  & Melloy, 2016)المراد تطولره 

(Hinkin & Tracey, 1999; Ferris et al., 2008; Djurdjevic et al., 2017)،  استعاف
( ظرلة الم ظمة والساوؾ الت ظلمف، والموارد البشرلة، والادارة  م اؿ  ف ج١وف (11( بػ الباحث

تحدلد  خبلر  ؿ مف طاب إذ ،فدراتال  رز مهمة لإ ماؿبمختاؼ ال امعات العراقلة  11الاستراتل لة)
ة مدى تمثلؿ الابعاد الفرعلة و دراتها لب لة سول المساللة مف خلبؿ تحدلد در ة الا تمال والو وح واعاد

وبالاعتماد عام الآرال التف قدمها الخبرال  ،صلا ة الفدرات التف لتطاب اعادة صلا تها لزلادة و وحها
 ـ حُددت الفدرات الاساسلة و لر الاساسلة التف ت سد مدلاس ب لة سول المساللة و  استبعاد الفدرات التف  ت

 .لـ لتفؽ الخبرال عام تمثلاها لامدلاس
 مو وعلة لتدللـ (Content Validity Ratio) المحتوى صدؽ مؤشر بعد ذلؾ اعتمد الباحث عام
 :التاللة المعادلة اد اه  ف Lawshe (1975) الفدرات وصدقها والتف حددها

CVR =  , 

 ـ و . لاخبرال الإ مالف العدد n و" ةلأساس" إلم  درة واأشار  الذلف خبرالال عدد ne لمثؿ حلث ازالة  ت
 ـ  التف فدراتال  ف  ول الصلغة اعلبه وو داً لامؤشر  .اً خبلر  (11) قبؿ مفالاتفاؽ عام عدـ ا تما ها  ت

 ـ  Ayre and Scally (2014) (CSV critical < 0.50)الذي حدده  اتفؽ  التف فدراتالاستبعاد  ت
 . درة (37) إلمفدرات ال  رز مهمة ا رال بعد تل ة لذلؾ ا  ت هذه المرحاة  .ال عام عدـ ا تما هاالخبر 

  السيكومتريف الخصائصتحديد المرحمف الثانيف: 
 Psychometric)السل ومترلة رورة تدللـ الخصا ص  إلمتشلر الدراسات الاحصا لة    

Properties)  دلا ؿ  أوتعد هذه الخصا ص بمثابة مؤشرات  إذ ،لامداللس التف لتـ تطولرها لأوؿ مرة
 ,.Souza et al)مدى دقتظ  ف قلاس ما و   مف ا اظ احصا لة تع س  ودة المدلاس و دراتظ و 

 ـ  Hinkin (1998). تماشلاَ م  ذلؾ واست اداً لتوصلات (2017 اختلار عل ة مف العامالف  ف قطاع  ت

                                                           
11
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لمدلاس سول المساللة وتحدلد مدى ملب متظ لدلاس الظاهرة  السل ومترلةالتعالـ العالف لتدللـ الخصا ص 
 ـ ؿ الباحث عام البلا ات مف العل ة التف المراد قلاسها. وبعد حصو  اختلارها، وو داً لتوصلات  ت

(Hinkin (1998 الاست شا ف العاماف تحالؿلم الو استخدـ  ف الخطوة الأ Exploratory Factory 

Analysis (EFA) ا رال  إلمسول المساللة المدر ة، ومف ثـ عمد الباحث  مدلاس موذج  لتدللـ
  درات و وحوالذي لعبر عف  لامدلاس الداخاف الاتساؽثاة بعمالة التحدؽ مف الخطوة الثا لة المتم

   .الاستبا ةشماهـ تالذلف سوؼ  عل ة الدراسة  رادلأ الاستبا ة
 المستعممف والاجراءا   ي الدراسف المشاركون - أ

 ـ       والتحالؿ العاماف الاست شا ف (Reliability Analysis) الموثوقلة  ا رال تحالؿ ت
(Exploratory Factor Analysis) ـ  التف البلا ات عام  وزعت عام التف  مف الاستبا ة  معها ت

 رد لعمؿ  ف مختاؼ ال امعات  (مدلر، معاوف مدلر، مدلر قسـ، مدلر وحدة،  (243)عل ة تت وف مف 
لذلف المشار لف ا و ا ت  سبة (.%29)و سبة الا اث  (%71)  سبة الذ ور باغت. مدلر شعبة، موظؼ)

 (50-41)بلف  أعمارهـ تتراوح المشار لف الذلف وباغت  سبة (%51)س ة  (40-31) أعمارهـ بلف تتراوح
 لما لتعاؽ  أما (.(%16 أ ثر  (51) ما باغت  سبة المشار لف الذلف تتراوح اعمارهـ بلف  (%33)س ة 

، و( (%5حصؿ  بالمؤهؿ العامف  دد  شهادة عام )(%59 مف المشار لف عام شهادة الدباوـ
مف  احلة الخبرة  أما. عام شهادة الد توراه (%15)عام شهادة الما ستلر، و  (%21)الب الورلوس، و 

و سبة  ،  ((%47س ة  (14-5) الذلف تتراوح خبرتهـ الوظلفلة بلف  رادالوظلفلة،  دد باغت  سبة الأ
مف لامشار لف  ((%19سبة س ة، و  (20-15) بلف لامشار لف الذلف تتراوح خبرتهـ الوظلفلة ((34%

مف المشار لف م صب مدلر شعبة، و سبة  (%14)وشغؿ  ،أ ثرس ة   21))الذلف تتراوح خبرتهـ مف 
 (%21)مدلر عاـ، و (%11)معاوف مدلر، و  (%18)مدلر قسـ، و   (%26) مدلر وحدة، و (10%)

  درة )(30 مف لتألؼ دلاسم باستعماؿ تدللـ ب لة سول المساللة المدر ة ت ـ موظؼ مف دوف م صب. و  
 .)0.902( ألفا معامؿ  رو باخ باغ إذ الأولم، المرحاة  ف طورت

 الاستكشا ي الصدق البنائي -1
الاست شػػػػا ف  العػػػػامافالتحالػػػػؿ لغػػػػرض التحدػػػػؽ مػػػػف صػػػػدؽ الب ػػػػال، قػػػػاـ الباحػػػػث باسػػػػتعماؿ أسػػػػاوب       

(EFA)  التػػف ت طػػوي تحػػت  للؤبعػػاد صػػرلعال متغلػػر (سػػول المسػػاللة) بهػػدؼ الاست شػػاؼ مدلػػاسلاختبػػار
اف  .اسػػتبعادها لسػػتو بالفدػػرات التػػف لا تػػرتبط مػػ  ب لػػة المدلػػاس والتػػف   ػػلًب عػػف تحدلػػد  ،اسلػػالمد ههػػذ

لمػػ ع  دػػرات المدلػػاس الحرلػػة  ػػف الارتبػػاط بالعامػػؿ الػػذي لػػتلبلـ ولتفػػؽ معهػػا  التحالػػؿ العػػاماف الاست شػػا ف
 ـ وقػد  السابدة بخصوص هل ؿ المداللس. بحلث لا لعتمد عام الب ال الا ترا ف لادراسات  التحالػؿ إ ػرال تػ

 Varimax دوراف طرلدػػة إلػػمبالاسػػت اد  الر لسػػلة الم و ػػات تحالػػؿ باسػػتعماؿ طرلدػػة الاست شػػا ف العػػاماف
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 الموازلػة والتحاػللبت Eigenvalueالذاتلػة  الدػلـ: العوامػؿ إلػملاتوصػؿ  معلػارلف وبالاعتماد عاػم. الفدرات
Parallel Analysis ) 10و ما مو ع بال دوؿ( . 

 (10الجدول )  
 سوء المساءلف المدركف رحميل العاممي الاستكشا ي لمتغيالت

 

 ،ثانياً . )1( مف أ برذاتلة  قلمة لدلها  دط عوامؿستة  أف الدلـ الذاتلة معاللر  تا ج ظهرتُ  ، أولاً 
 البلا ات مف ذاتلة أعام قلـ ذات  دط عوامؿ بخمسة الاحتفاظ لتـ أ ظ الموازي التحالؿ لظهر

 
1 2 3 4 5 6 

mis10 .729      

mis1 .725      

mis8 .704      

mis5 .680      

mis7 .662      

mis4 .651      

mis6 .645      

mis11 .626      

mis9 .613      

stand6  .844     

stand3  .819     

stand7  .811     

stand5  .798     

stand1  .740     

inco1   .773    

inco4   .761    

inco2   .692    

inco3   .687    

exp1    .776   

exp7    .732   

exp5    .712   

exp4    .644   

exp2    .633   

inte1     .731  

inte3     .702  

inte2     .668  

inte4     .653  

conf3      .772 

conf2      .758 

conf1      .613 

Extraction Method: Principal Component Analysis.  

 Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization. 

a. Rotation converged in 6 iterations. 
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 لمدلاس  تا ج التحالؿ ال وعف م  وهذه ال تا ج ت س ـ ،التحالؿ العاماف الاست شا ف  ف العشوا لة
عوامؿ لسول المساللة المدر ة (خصا ص  ثلبثة ه اؾ أف إلمتوصؿ  الذي سول المساللة المدر ة

 (%60.9) الستة ما  سبتظ العوامؿ هذه و سرت ،البل ة، خصا ص المراقب، خصا ص المعاللر)
 ـ  ذلؾ،إلم  بالإ ا ة. سول المساللة المدر ة مدلاس  ف التبالف مف ت ذا فدراتال استبعاد ت

 0.50 مف أ بر تشبعاتها  ا ت قلمة التف أو )0.50( التشبعات الم خف ة والتف لـ تت اوز عتبة
 ال دوؿ  ف و ما هو معروض ،(Hinkin, 1998; Hair et al., 2010) عامؿ مف أ ثر  ف
 ـ  عوامؿ،تشبعات الل اً وو د. )10(   اف تشب  الفدرات    التحدلد، و ظ عام.  درات )7( استبعاد ت

(Conf4, Mis3, Mis2, Exp3, Exp6, Stand4) العوامؿ  مل  عبر )0.50( مف أقؿ .
 عوامؿ م  )0.50( مف أ بر  (cross loading)عابرة تشبعات عام) (stand2 فدرةال واحتوت
  .الأبعاد متعدد ب ال هو سول المساللة المدر ة مدلاس أف ال تا ج هذه  مل  تظهرو . أخرى
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 جحث انثبَٙالد
 نهمبئذ اخزجبس نمٕرج         

 تىطئة

بعد اف اختبرت الدراسة  موذج سول المساللة،  شرع الاف باختبار ال موذج الدراسة المدترح، و بدأ       
وعالظ سلت مف المبحث الحالف ثلبثة  وا ب، لختبر  ،باختبار  موذج سول المساللة عام مستوى الدا د

لب ا ف وثبات الفدرات و ذلؾ الصدؽ الظاهري والصدؽ الب ا ف، ولددـ ال ا ب الثا ف ؿ الثبات او ال ا ب الأ
الوصؼ الإحصا ف ل موذج سول مساللة الدا د وهو ال ا ب الأساس والمهـ لأي استدلاؿ إحصا ف لسعم 

ت الخاصة بمستوى تو ر وممارسة أبعاد متغلرا الدراسةإللظ الباحث الذي لختبر ولست شؼ  زل مف أهدؼ 
رحة ل موذج سول مساللة عل ة الدراسة، ولختتـ المبحث باختبار الفر لات المدت  رادالدراسة مف قبؿ الأ

 واختبار الفر لات لادراسة الحاللة.الدا د، 
ترملػز  إلػمولتسهلؿ عرض البلا ات الخاصة بمداللس الدراسة عمػد ا  الدا د باختبار  موذج البدلقبؿ      

،  تت ػػوف أداة قلػػاس  مػػوذج الدا ػػد مػػف ثلبثػػة أ ػػزال أساسػػلة، ت سػػول مسػػاللة الدا ػػدمتغلػػرامتغلػػرات وابعػػاد 
، وال ػػػزل الثػػػا ف لتعاػػػؽ بالعواقػػػب المباشػػػرة و لػػػر المباشػػػرة لسػػػول الدا ػػػدال ػػػزل الأوؿ لتمثػػػؿ بسػػػول المسػػػاللة 

  (11)ل ػػدوؿ وا،   ػػلًب عػػف الأبعػػاد الفرعلػػة ل ػػؿ متغلػػر مػػف المتغلػػرات الر لسػػة لا مػػوذج،  لادا ػػدالمسػػاللة 

 لو ع ترملز المتغلرات والابعاد وعدد الفدرات والمصدر الذي اقتبست م ظ مداللس الدراسة: 
  (11الجدول )                                                     

 نموذج القائدترميز متغيرا     
 عدد الابعاد المتغير

 العبارا 
 المصدر الرمز

 سوء المساءلف

 MIS-ACCO 11 :بيئف المساءلفخصائص -1

رص١ُِّم١بطعذ٠ذ

 INTE 4 كثا ف المساءلف -

 CONF 3 غموض المساءلف-

 INCO 4 عدم توا قيف المساءلف-

 MON-CHAR 14 خصائص المراق :-2

 MIS 9 سوء سموك المراق -

 EXP 5  قدان الخبرت والتخصص -

 STAND 5 خصائص المعايير-3

 القائدلويا  أو 
LEAR 7 العاممين  رادلويف تطوير الأأو 

(Dragoni (2005  7 الأداءلويف اثبا  أو PERF

AVOI 7 لويف تجن  الخطأأو 

مواقف القائد 
)التيكم اتجاه 
 الاجيزت الرقابيف(

CYNI Reichers et al. (1997) 8 احادي البعد
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 بٔثجبرٓ الدمبٚٛش صذقاخزجبس . لاً أٔ
لمػدرج لل ػرت  وقػد صػممت و دػاً  .تُمثؿ استمارة الاستبلاف الأداة الأساسلة ل م  بلا ات الدراسػة الحاللػة    

(Likert)  ًالتػف تحتاهػا أداة الدلػاس  ػػف  هملػةو ظػراً للؤ ،أتفػؽ تمامػاً) -إلػم -الخماسػف مػف (لا أتفػؽ تمامػا
 دد تطاب الأمر إ رال الاختبػارات الصػدؽ  (Empirical Approach)أي دراسة تعتمد الم هج الت رلبف 

 والثبات لاتأ د مف وصحة ودقة اداة الدلاس.
ي أعام الدلاس الػدقلؽ والموثػوؽ لاب ػال المػراد قلاسػظ، الأداة  قابالة إلمالدلاس  داةأوـ صدؽ مفه لُشلر    

 ,Hinkin)الظػاهرة قلػد الدراسػة والتحدلػؽ  تتملػز بهػا داة الدلػاس الخصػا ص التػفأالمػدى الػذي تمثػؿ  لػظ 

  .ب ا فوقد ت مف هذا ال ا ب إختبارلف مهملف هما الصدؽ الظاهري، والصدؽ ال .(968 :1995
 الصدق الظاىري لأدات قياس لنموذج القائد - أ

 ممت مػف ا اػظصُػة الدلػاس عاػم قلػاس ال مػوذج الػذي قػدرة  دػرات اداإلػم لشػلر الصػدؽ الظػاهري        
(Tharenou et al., 2007: 257) ػف  ػول ذلػؾ اسػلة ع ػد ا ػرال أي دراسػة ت رلبلػة، وهػو خطػوة اس   

 إدارة الاعمػاؿ و ػمف تخصػص  ػف م ػاؿ المختصػلف الخبػرالمف عام عدد الاستبا ة قاـ الباحث بعرض 
 (12)خبلػػراً  (17)باػػغ عػػددهـ  (الإدارة الاسػػتراتل لة و ظرلػػة الم ظمػػة والسػػاوؾ الت ظلمػػف، والمػػوارد البشػػرلة)

  تمف إللظ.الذي ت لابُعدالفدرات  مدى تمثلؿ وبلاف لأداة الدلاسوذلؾ لاتأ د مف الصدؽ الظاهري 
حػػث اسػػتمارة خاصػػة لاسػػتطلبع آرال المح مػػلف حػػوؿ مػػدى و ػػوح  ػػؿ عبػػارة مػػف حلػػث وقػػد أعػػد البا    

المحتوى الف ري والصلا ة وتصحلع ما ل بغف تصحلحظ مف العبارات م  إ ا ة أو حذؼ ما لرى المح ـ 
تعػػدلؿ ب الخبػػرال قػػاـ الباحػػثالتػػف أبػػداها  المدترحػػاتو ػػف  ػػول  ،مػػف عبػػارات  ػػف أي محػػور مػػف المحػػاور

 همػاً و  أ ثػرح موف عام  رورة إعادة صلا تها ل ف ت ػوف الم اتفؽ ة بعض العبارات التف صلااعادة و 
 .و وحاً 

 لأدات قياس نموذج القائد  التوكيدي الصدق البنائي -  
ؿ ق لة التحدؽ مف الصدؽ الب ا ف الاست شا ف و ت اولت الدراسة  ف  درة سابدة مف المبحث الأ

 ـ لمدلاس سول المساللة، و  ها إست شاؼ الأبعاد الصرلحة  ف  ول حرلة إ تمال الفدرات لامدلاس مف خلبل ت
 ـ ة اف هذا الاختبار شار المختبر، لابد مف الإ  ـ مدلاس  دلد   ظلأا راله عام مدلاس سول المساللة  دط  ت  ت

                                                           
12))
 م١بط.(اٌّؾىّْٛلأداحا7ٌأظشاٌٍّؾك)

 

مشاعر القائد 
)القمق  ي مكان 

 العمل(
 ANXI McCarthy et al. (2016) 8 احادي البعد

نمط القائد  ي 
 التعامل مع الخطأ

 ERRM 17 الخطأ إدارتنمط 
van Dyck et al. (2005)   11 نمط مق  الخطأ ERRA 
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 تطولره  ف الدراسة الحاللة مما لتطاب ا رال اختبار الصدؽ الب ا ف الاست شا ف لتحدلد ب لة المدلاس
 التحالؿ العاماف التو لدي اختبار بش ؿ دقلؽ. أما  ف هذه الفدرة  دد اعتمد الباحث عام

(Confirmatory Factor Analysis)  ال مذ ة الهل الة معادلة أحد تطبلدات الذي لعد(Structural 

Equation Modeling) حاللة، لاتحدؽ مف الصدؽ الب ا ف التو لدي لامداللس المعتمدة  ف الدراسة ال، 

مف المتغلرات المستداة والمعتمدة،   بلر عدد معال ةعام  لدابالتها خاصة أهملةذات أداة  ال مذ ة تُعدإذ 
والتف تمثؿ الابعاد  (Latent variables)(المتغلرات  لر الداباة لادلاس)  والتعامؿ م  المتغلرات ال ام ة

وأعتمد  ف ، لا لم ف قلاسها بش ؿ مباشر رعلة  متغلرات تمثؿ المتغلرات ال ام ة المفتر ة لامدلاس، 
ساس مف إ رال التحالؿ الأ ولتمثؿ الهدؼ. (AMOS.23) حصا فعام البر امج الإ الاختبارتطبلؽ هذا 

 :التحدؽ مف سؤاللف أساسلف هما ف  (CFA) العاماف التو لدي
  لفر ف لامدلاس؟ الحصوؿ عالها مف عل ة الدراسة م  ال موذج ا ت ـ هؿ تتلبلـ البلا ات التف 
  هؿ لت وف  موذج الدلاس المستعمؿ (مداللس سول مساللة الدا د) بش ؿ  عاف ومؤ د مف

الأبعاد المحددة، وهؿ أفّ الفدرات التف تت م ها هذه الأبعاد تتصؼ بالصدؽ ومدبولة 
 إحصا لاً؟

لطاػػػؽ عالهػػػا  وؿ لػػػتـ التحدػػػؽ م هػػػا مػػػف خػػػلبؿ م موعػػػة مػػػف المؤشػػػرات ابػػػة عػػػف السػػػؤاؿ الأالإف إ      
 مػوذج المفتػرض لابلا ػات اللػتـ قبػوؿ والتف  ف  ػو ها  (12)مؤشرات  ودة المطابدة الظاهرة  ف ال دوؿ 

 الأوزافلعتمػػد عاػػم هػػذه المؤشػػرات أل ػػاً   ػػلًب عػػف التحدػػؽ مػػف قػػلـ  أ ػػظأمػػا السػػؤاؿ الثػػا ف  . أو ر  ػػظ
 ػػوف  لػػر ت تػػفال ات(المتغلػػر  ةال ام ػػ اتسػػهـ التػػف تػػربط المتغلػػر عاػػم الأ التػػف تظهػػر المعلارلػػة الإ حدارلػػة

 ، والتػػف تعػػرؼ بمعػػاملبت الصػػدؽالمدلػػاسمػػ   ػػؿ  دػػرة مػػف  دػػرات  (Latent variables) لادلػػاس) ةقاباػػ
  هذا لدؿ عام صدؽ العبارة. أ ظ  (0.50)مف  أ برو اما  ا ت 

 (12الجدول )
 مؤشرا  جودت المطابقف القواعد العامف لمحكم عمى 

Hair, J.F., Black, W.C., Babin, B.J. and Anderson, R.E. (2010). Multivariate data analysis, a 

global perspective, 7 
th

 ed.). New Jersey: Pearson Prentice Hall. 

 العامف القاعدت المؤشرا 
 5مف  أقؿمدبولة ع دما ت وف  ) إلم در ة الحرلةChi-Square سبة (

 (AFIمؤشرا  المطابقف المطمقف )
  080.مف  أو تساوي   أقؿع دما ت وف مدبولة  )RMSEA( ذر متوسط مرب  الخطأ التدرلبف  مؤشر

 (IFI) المتزايدتمؤشرا  المطابقف 
  95.مف أو تساوي   أ برع دما ت وف مدبولة  )CFI( المدارف المطابدة مؤشر

 (Standardized Loading) المقياس التشبعا  المعياريف لفقرا 
 أ برأو  50.تساوي  ع دمامدبولة  تشب   ؿ  درة مف  درات المدلاس
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 اخزجبسّٔٛرطعٛءاٌّغبءٌخٌٍمبئذ -1

م  المؤشرات المحددة  ف ال دوؿ  (14)سفؿ الش ؿ أمؤشرات  ودة المطابدة الظاهرة ترشد ا مدار ة       
         تف تعد ب لة متعددة الابعاد(سول المساللة) ال ب لة بدقة تدلس  درة (30)الػ ف أ صحة ا تراض إلم (12)

)Multi-dimensions( خصا ص البل ة، وخصا ص المراقب، أثلبثة أبعاد تت وف مف  إذ) ساسلة
 اتسهـ التف تربط المتغلر عام الأ المؤشرةالمعلارلة  الإ حدارلة. و ف  ول الأوزاف وخصا ص المعاللر)

صدؽ  مل  عبارات مدلاس سول مساللة الدا د لاف لت ع ل ا  ،المدلاسم   ؿ  درة مف  درات  ةال ام 
 ما هو وا ع مف  ،,.Hair et al) 2010( و داً لما حدده وهف مدبولة إحصا لاً  (0.50) قلمتها تت اوز

سفؿ الش ؿ أالظاهرة ) أف  ا ة مؤشرات  ودة المطابدة لمتغلر سول المساللة ( موذج الدا د) 14الش ؿ (
، إذ (12)والمؤشرة  ف ال دوؿ  ,.Hair et al) 2010( لشروط التف حددهاإلم ا  ا ت مدبولة است اداً 

ولعتبر  (0.057)قد باغت  (RMSEA) التدرلبف الخطأ مرب  متوسط  ذر ال تا ج اف قلمة مؤشر تأشار 
 ل١ّخ ِملاه٘ب (CFI) المدارف المطابدة )، وحدؽ مؤشر0.080(مف  أقؿ اهذا مدبوؿ احصا لاً  و ه

مما يؤكد ، (12)وهذا مطابؽ لاداعدة المذ ورة  ف ال دوؿ . (0.95)لة ل و ها تت اوز وهف مدبو  (9660.)
الحصول عمييا من عينف الدراسف مطابقف لنموذج القياس المتمثل بمقياس سوء  تم  إنّ البيانا  التي 

 مساءلف القائد.

 
 سوء المساءلف لمقائد لمتغير الييكميف المعادلف نموذج(  14 ) الشكل

  (AMOS v.24) برنامج مخرجا  عمى بالاعتماد الباحث إعداد من: درالمص
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 ِشبػشاٌمبئذ)اٌمٍكفِٟىبْاٌؼًّ(ِزغ١شاخزجبس -2

مػػػ  المؤشػػػرات  (15)سػػػفؿ الشػػػ ؿ أمؤشػػػرات  ػػػودة المطابدػػػة الظػػػاهرة مػػػف خػػػلبؿ مدار ػػػة   سػػػت تج      
الػذي  )الداػؽ  ػف م ػاف العمػؿ( ب لػة قةبد تدلس  درات (8)الػ ف أصحة ا تراض  (12)المحددة  ف ال دوؿ 

لت ػع ل ػا صػدؽ  ،سػهـعاػم الأ الظػاهرةالمعلارلػة  الإ حدارلػة. و ػف  ػول الأوزاف لُعد متغلر احػادي البعػد
و دػػاً لمػػا  وهػػف مدبولػػة إحصػػا لاً  (0.50) لاف قلمتهػػا تت ػػاوز الداػػؽ  ػػف م ػػاف العمػػؿ ملػػ  عبػػارات مدلػػاس 

 ػودة المطابدػة لمتغلػر  مؤشػرات  ا ػة ) أف15ا ػع مػف الشػ ؿ ( ما هو و  ،,.Hair et al) 2010(حدده 
            إلػػػػػػػم الشػػػػػػػروط التػػػػػػػف حػػػػػػػددها  ا ػػػػػػػت مدبولػػػػػػػة اسػػػػػػػت اداً سػػػػػػػفؿ أالظػػػػػػػاهرة  قاػػػػػػػؽ الدا ػػػػػػػد  ػػػػػػػف م ػػػػػػػاف العمػػػػػػػؿ

)2010 (Hair et al., الخطأ مرب  متوسط  ذر ال تا ج اف مؤشر تأشار ، إذ (12) ف ال دوؿ  والمؤشرة 
 مؤشػػر وحدػػؽ، )0.080( مػػف أقػػؿ ا و هػػ ةمدبولػػ قلمتػػظ عتبػػرتو  (0.077) تباغػػ قػػد (RMSEA) التدرلبػػف
وهػػذا ، (0.95)مػػف  أ بػػر وهػػف مدبولػػة احصػػا لاً ل و هػػا (9820.) ل١ّةةخ ِمةةلاه٘ب (CFI) المدػػارف المطابدػػة

الحصــول عمييــا مــن عينــف  تــم  ممــا يؤكــد إنّ البيانــا  التــي ،  (12)مطػػابؽ لاداعػػدة المػػذ ورة  ػػف ال ػػدوؿ 
  سف مطابقف لنموذج القياس المتمثل بمقياس القمق  ي مكان العمل.الدرا

 
 مشاعر القائد )القلق فً مكان العمل( متغيرل نموذج المعادلف الييكميف (15الشكل )       

 ((AMOS v.24بالاعتماد على مخرجات برنامج  الباحث إعدادالمصدر: من             

 الاعٙضحاٌشلبث١خ(اخزجبسِٛالفاٌمبئذ)اٌزٙىُرغبٖ -3

مػػ  المؤشػػرات المحػػددة  ػػف  (16)سػػفؿ الشػػ ؿ أمؤشػػرات  ػػودة المطابدػػة الظػػاهرة مدار ػػة   سػػت تج مػػف    
الػذي لُعػد  )الػته ـ ات ػاه الا هػزة الرقابلػة( ب لػة بدقػة تدػلس  دػرات (8)الػػ ف أصػحة ا تػراض  (12)ال دوؿ 

لت ع ل ا صػدؽ  ملػ   سهـ،عام الأ المؤشرةرلة المعلا الإ حدارلة. و ف  ول الأوزاف متغلر احادي البعد
و دػػاً لمػػا  وهػػف مدبولػػة إحصػػا لاً  (0.50) لاف قلمتهػػا تت ػػاوز الػػته ـ ات ػػاه الا هػػزة الرقابلػػةعبػػارات مدلػػاس 

مؤشػرات  ػودة المطابدػة لمتغلػر   ا ػة ) أف16 ما هو وا ػع مػف الشػ ؿ ( ،,.Hair et al) 2010( حدده
          إلػػػػػػػم الشػػػػػػروط التػػػػػػػف حػػػػػػػددها  ا ػػػػػػت مدبولػػػػػػػة اسػػػػػػت اداً سػػػػػػػفؿ أالظػػػػػػاهرة  ةالػػػػػػته ـ ات ػػػػػػػاه الا هػػػػػػزة الرقابلػػػػػػػ
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)2010 (Hair et al.,  مربػ  متوسػط  ػذر مؤشػر قلمػة ال تػا ج اف بل ػت، إذ (12)والمؤشػرة  ػف ال ػدوؿ 
 أقػػػػػؿ أوتسػػػػػاوي مدبولػػػػػة  و هػػػػػا  هػػػػػذه الدلمػػػػػةوتعتبػػػػػر  (0.080) تقػػػػػد باغػػػػػ (RMSEA) التدرلبػػػػػف الخطػػػػػأ

وهػػو مدبػػوؿ احصػػا لاً ل و ػػظ  (9820.) ل١ّةةخ ِمةةلاه٘ب (CFI) المدػػارف المطابدػػة ر، وحدػػؽ مؤشػػ)0.080(
ــي ،  (12)وهػػذا مطػػابؽ لاداعػػدة المػػذ ورة  ػػف ال ػػدوؿ ، (0.95)مػػف  أ بػػر ــد إنّ البيانــا  الت  تــم  ممــا يؤك

ــتيكم اتجــاه الاجيــزت  ــاس ال ــل بمقي ــاس المتمث ــف الدراســف مطابقــف لنمــوذج القي الحصــول عمييــا مــن عين
  يف.الرقاب

 

 مواقف القائد )التهكم تجاه الاجهزة الرقابٌة( لمتغير نموذج المعادلف الييكميف (16الشكل )     
 ((AMOS v.24بالاعتماد على مخرجات برنامج الباحث إعدادالمصدر: من            

 

 خطأ(٠ٌٛخرغٕتاٌأٚ،ٚالأداء٠ٌٛخاصجبدأ٠ٌٛٚخرط٠ٛشاٌؼب١ٍِٓ،أ٠ٌٛٚبداٌمبئذ)أٚاخزجبس -4

مػػ  المؤشػػرات المحػػددة  ػػف  (17)سػػفؿ الشػػ ؿ أمؤشػػرات  ػػودة المطابدػػة الظػػاهرة  سػػت تج مػػف مدار ػػة      
لولػػات الدا ػػد) التػػف تعػػد ب لػػة متعػػددة أو ( ب لػػة بدقػػة تدػػلس  دػػرة (21)الػػػ ف أصػػحة ا تػػراض  (12)ال ػػدوؿ 
لولة أو العامالف، و   رادولر الألولة تطأو ساسلة (أثلبثة أبعاد تت وف مف  إذ )Multi-dimensionsالابعاد (
سهـ التف عام الأ المؤشرة المعلارلة الإ حدارلةوزاف الأ قلـ . و ف  وللولة ت  ب الخطأ)أو ، و الأدالاثبات 

لولػات أو لت ػع ل ػا صػدؽ  ملػ  عبػارات مدلػاس  ،المدلػاسم   ؿ  دػرة مػف  دػرات  ةال ام  اتتربط المتغلر 
 مػا هػو  ،,.Hair et al) 2010(و دػاً لمػا حػدده مدبولػة إحصػا لاً  وهػف (0.50) الدا ػد لاف قلمتهػا تت ػاوز

 ا ػػت  سػػفؿ الشػػ ؿأالظػػاهرة لولػػات الدا ػػد أو أف مؤشػػرات  ػػودة المطابدػػة لمتغلػػر  (17) وا ػػع مػػف الشػػ ؿ
، إذ بل ػػت (12)والمؤشػػرة  ػػف ال ػػدوؿ  ,.Hair et al) 2010( إلػػم الشػػروط التػػف حػػددها مدبولػػة اسػػت اداً 

وتعتبػػر هػػذه  (0.080)قػػد باغػػت  (RMSEA) التدرلبػػف الخطػػأ مربػػ  متوسػػط  ػػذر مؤشػػرال تػػا ج اف قلمػػة 
ل١ّةخ  (CFI) المدػارف المطابدػة )، وحدػؽ مؤشػر0.080( مػف أقػؿ أوتسػاوي الدلمة مدبولة احصػا لاً  و هػا 
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، (12)وهػذا مطػابؽ لاداعػدة المػذ ورة  ػف ال ػدوؿ . (0.95)تت ػاوز  ا هػلأوهػف مدبولػة  (0.958)ِملاه٘ب 
الحصــول عمييــا مــن عينــف الدراســف مطابقــف لنمــوذج القيــاس المتمثــل  تــم  ا يؤكــد إنّ البيانــا  التــي ممــ

 لويا  القائد. أو بمقياس 

 

   أولوٌات القائد لمتغير نموذج المعادلف الييكميف (17الشكل )     
 ((AMOS v.24بالاعتماد على مخرجات برنامج الباحث إعدادالمصدر: من 

 اٌخطأسحإدااخزجبسّٔػ -5

م  المؤشرات المحددة  ف  (18)الش ؿ  ب ا بمؤشرات  ودة المطابدة الظاهرة مدار ة   ست تج مف      
الذي لُعد متغلر احادي  )الخطأ إدارة مط ( ب لة بدقة تدلس  درة (17)الػ ف أصحة ا تراض  (12)ال دوؿ 

لت ع ل ا صدؽ  مل  عبارات مدلاس  ـ،سهعام الأ المؤشرةالمعلارلة  الإ حدارلةو ف  ول الأوزاف  البعد
                    و داً لما حدده وهف مدبولة إحصا لاً  (0.50) لاف قلمتها تت اوز الخطأ إدارة مط 

(Hair et al., 2010)، ) إدارة مط ) أف مؤشرات  ودة المطابدة لمتغلر 18 ما هو وا ع مف الش ؿ 
 ,.Hair et al) 2010( إلم الشروط التف حددها ست اداً  ا ت مدبولة ا الش ؿ ب ا بالظاهرة  الخطأ

 التدرلبف الخطأ مرب  متوسط  ذر مؤشر قلمة ال تا ج اف بل ت، إذ (12)والمؤشرة  ف ال دوؿ 
(RMSEA) وحدؽ مؤشر)0.080( مف أقؿمدبولة  و ها  هذه الدلمةوتعتبر  (0.0732) تقد باغ ، 
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وهذا ، (0.95)مف  أ بر ااحصا لاً ل و ه ةمدبول وهف (0.956) ل١ّخ ِملاه٘ب (CFI) المدارف المطابدة
الحصول عمييا من عينف  تم  مما يؤكد إنّ البيانا  التي ،  (12)مطابؽ لاداعدة المذ ورة  ف ال دوؿ 

 الخطأ. إدارتالدراسف مطابقف لنموذج القياس المتمثل بمقياس نمط 

 
   مط إدارة الخطأن لمتغير نموذج المعادلف الييكميف (18الشكل )     

 ((AMOS v.24بالاعتماد على مخرجات برنامج الباحث إعدادالمصدر: من 

 اختبار نمط مق  الخطأ -6
م  المؤشرات المحددة  ف  (19)سفؿ الش ؿ أمؤشرات  ودة المطابدة الظاهرة مدار ة   ست تج مف      

الذي لُعد متغلر احادي  )الخطأ  مط مدت( ب لة بدقة تدلس  درة (11)الػ ف أصحة ا تراض  (12)ال دوؿ 
لت ع ل ا صدؽ  مل  عبارات  سهـ،عام الأ المؤشرةالمعلارلة  الإ حدارلة. و ف  ول الأوزاف البعد

       و داً لما حدده     وهف مدبولة إحصا لاً  (0.50) لاف قلمتها تت اوز مدت الخطأ  مط مدلاس
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(Hair et al., 2010)،  مط مدت أف مؤشرات  ودة المطابدة لمتغلر  (19) ما هو وا ع مف الش ؿ 
 (Hair et al., 2010) إلم الشروط التف حددها  ا ت مدبولة است اداً  سفؿ الش ؿأالظاهرة  الخطأ

 التدرلبف الخطأ مرب  متوسط  ذر مؤشر قلمة ال تا ج اف بل ت، إذ (12)والمؤشرة  ف ال دوؿ 
(RMSEA) وحدؽ مؤشر)0.080(مف  أقؿولة  و ها مدب هذه الدلمةوتعتبر  (0.064) تقد باغ ، 

وهذا ، (0.95) تت اوز ااحصا لاً ل و ه ةمدبول وهف (0.952) ل١ّخ ِملاه٘ب (CFI) المدارف المطابدة
، (12)مطابؽ لاداعدة المذ ورة  ف ال دوؿ  اٌزٟ اٌج١بٔبد ّْ إ ٠ؤوذ ػ١ٕخ تم  ِّب ِٓ ػ١ٍٙب اٌؾصٛي

 .اٌخطأِمذثّم١بطّٔػاٌذساعخِطبثمخٌّٕٛرطاٌم١بطاٌّزّضً

 

   نمط مقت الخطأ لمتغير نموذج المعادلف الييكميف (19الشكل )     
 ((AMOS v.24بالاعتماد على مخرجات برنامج الباحث إعدادالمصدر: من            

 ثبا  المقاييس - ج
 لاتأ ػػد لحاللػػةقلػػاس الدراسػػة ا لأداة (Construct reliability)الب ػػا ف  ثبػػاتالالتحدػػؽ مػػف  لغػػرض      
و ػػعت لدلاسػػظ والتأ ػػد مػػف صػػدقها مػػف خػػلبؿ معامػػؿ الثبػػات باسػػتخداـ طرلدػػة  الاسػػتبا ة تدػػلس مػػاأف مػػف 

 ـ  ،الاتسػػاؽ الػػداخاف باسػػتعماؿ معامػػؿ إرتبػػاط  رو بػػاخ الفػػا الثبػػات لمتغلػػرات اداة الدلػػاس  حسػػاب معامػػؿ تػػ
(Cronbach Alpha)  (13)المو ع  ف ال دوؿ. 
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 (13)جدول 
 لنموذج القائدلا  كرونباخ الفا معام 

 
 
 
 
 
 

مدبولػػػة وهػػػف  (0.975-0.761)بػػػلف  د تراوحػػػتقػػػالفػػػا  رو بػػػاخ  قػػػلـ معامػػػؿ اف إلػػػم (13)لشػػػلر ال ػػػدوؿ 
 Sekaran) و دػػػاً لمػػػا حػػدده(0.60) مػػػف  أ بػػػرقلمتهػػا  فّ لأ  ػػػف البحػػػوث الإدارلػػػة والسػػػاو لة إحصػػا لاً 

 .والثبات الداخافتساؽ تتصؼ بالإالأداة  فأوالتف تدؿ عام  (2003:20
 ٔرفضيرْبٔتحهٛهٓب  انذساصخ: ػشض َزبئح نًُٕرج انمبئذ صف الإحصبئٙنٕا: ثبَٛبً 
تت اوؿ هذه الفدرة الوصؼ الإحصا ف ل تا ج الدراسة التطبلدلة م  تحالػؿ وتفسػلر هػذه ال تػا ج ل مػوذج      

 هملػة حرا ػات المعلارلػة ومسػتوى الِإ ابػة والأالاِ عػرض لامتوسػطات الحسػابلة و الدا د. ولت مف هذا ال ػزل 
(خصػا ص البل ػة، خصػا ص بعػاده الػثلبث ألة لادا د بالمتعادة بمتغلر سول المسال ستِبا ةلفدرات الاِ  ال سبلة

المراقب، وخصا ص المعاللر)، والعواقب المباشرة و لر المباشرة لسول مساللة الدا د المتمثاة بػػ (الداػؽ  ػف 
 .لولات الدا د، الته ـ ات اه الا هزة الرقابلة، و مط الدا د  ف التعامؿ م  الخطأ)أو م اف العمؿ، 

ي لأدراسة مستوى الإ ابات  ف  ول المتوسطات الحسابلة مف خػلبؿ تحدلػد إ تمالهػا وقد حددت ال      
ه الػؾ  فألا أتفػؽ تمامػاً)  ػ –لل ػرت الخماسػف (أتفػؽ تمامػاً  مػدرجعتمػدت عاػم أ  ة. ولأف استبا ة الدراسة 

ومػف  ،5-1= 4 ))خمس   ات ت تمف لها المتوسطات الحسابلة. وتحدد الف ة مف خلبؿ ال اد طوؿ المػدى 
الحػد الاد ػم  إلػم (0.80)وبعػد ذلػؾ ل ػاؼ  .(4 \ 5 = 0.80) (5)ثػـ قسػمة المػدى عاػم عػدد الف ػات 

 وعالػظ لم ػف تحدلػد، (Dewberry, 2004: 15) (5)أو لطػرح مػف الحػد الاعاػم لامدلػاس  (1)لامدلػاس 
 )14( و ما مو ع  ف ال دوؿ خمس   ات ت تمف لها المتوسطات الحسابلة

 ساط الحسابيفو جا  ومستويا  تقييم الأ در  ( 14 الجدول )
 مستوى الِإجابف تقدير الدرجا 

 منخفض جداً  1-1.80
 منخفض 1.81-2.60
 معتدل 2.61-3.40
 مرتفع 3.41-4.20

 مرتفع جداً  4.21-5

 معامل كورنباخ الفا المقياس
 948. سوء المساءلف

 928. القمق  ي مكان العمل

 935. التيكم تجاه الاجيزت الرقابيف

 761. لويا  القائدأو 

 945. الخطأ إدارتنمط 

 952. نمط مق  الخطأ
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 سوء المساءلف المدركف -1
 ابػة ومسػتوى إ قصػمأد م و أو المتوسطات الحسابلة والا حرا ات المعلارلة  إلم (15)ال دوؿ  لشلر       

الدلػادات عاػم مسػتوى متغلػر سػول المسػاللة  ت ػاهاعل ػة الدراسػة   ػرادالأ  ابػاتال سػبلة لإ هملة ابة والأالإ
ف  ػف و لر ػز العػاما البػاً مػا (إلػم  التػف تشػلر (14)الفدػرة  ؤشر حصػوؿ إذ (العمدال ومعاو لهـ)،  الادارلة

عاػػم ) الامػػور المهمػػة وال وهرلػػة ، ولتدصػػدوف اهمػػاؿالبسػػلطة  لػػر المهمػػة الا هػػزة الرقابلػػة عاػػم الامػػور 
، (0.99) قػدره معلػاري اِ حراؼبػو   ػداً"، مستوى إِ ابة "مرتف ب (4.30)بمددار  متوسطات الحسابلةالأعام 

 (6)الفدػرة .  ػف حػلف تبػلف اف ت ػاه هػذه الفدػرة عل ػة الدراسػة  ػرادالأ  ابػاتإوت ػا ـ  ا سػ اـ إلػممما لشلر 
اٌغٙخ اٌولبث١خ اٌزٟ أوْٛ َِإ٨ٚ أِبِٙب ٔؾٛ ِب ألَٛ ثٗ  أ٨ٚ اهٜ ثٛػٛػ ِٓ اٌشقض )إلم  والتف تشلر

" مرتفػػػ مسػػػتوى إِ ابػػػة "ب (3.62)مدػػػداره  باػػػغ الحسػػػابلة المتوسػػػطاتعاػػػم أد ػػػم قػػػد حصػػػات  ِةةةٓ ػّةةةً(
 رة.ت ػاه هػذه الفدػ الدراسػةعل ػة   ػرادالأ إ ابػات اتسػاؽ وت ػا ـوهػذا لؤشػر  ،(1.04)باػغ  معلػاري اِ حراؼبو 

بمسػػتوى إِ ابػػة  (3.95)المتوسػػط الحسػػابف العػػاـ   ػػاف دػػد سػػول المسػػاللة مسػػتوى العػػاـ لمتغلػػر ال عاػػم أمػػا
لســـوء  دراكوىـــذا يشـــير إلـــى وجـــود مســـتوى مرتفـــع مـــن الإ (0.66)قػػػدره  معلػػػاري وبػػػاِ حراؼ ،"مرتفـــع"

  المساءلف بين القيادا  الاداريف )العمداء ومعاونييم(.
 (15) الجدول

 (n=202)لسوء المساءلف النسبيف  ىميفالحسابيف والِانحرا ا  المعياريف ومستوى الِإجابف والأ المتوسطا 

المتوسط  العبارت  
 الحسابي

الِانحراف 
 المعياري

مستوى 
 الِإجابف

 ىميفالأ
 بيفالنس

خصبئصث١ئخاٌّغبءٌخ

وضبفخاٌّغبءٌخ

 12  ِورفغ 0.99 4.01 .هأشؼو أٟٔ َِبءي فٟ اٌؼًّ ػٓ اٌىض١و ِٓ اٌمؼب٠ب ٚا٨ِٛ .1

 11  ِورفغ 1.05 4.02  .أشؼو ثبٌَّبءٌخ فٟ اٌؼًّ أِبَ اٌىض١و ِٓ اٌغٙبد ٚا٨ؽواف ماد اٌؼ٩لخ .2

 27 ِورفغ 0.98 3.78 .أعل طؼٛثخ فٟ رٕف١ن َِإ١ٌٚبرٟ اٌٛظ١ف١خ فٟ اٌؼًّ .3

 23 ِورفغ 0.98 3.81 .ًأعل طؼٛثخ وج١وح ٌٍٛفبء ثغ١ّغ اٌَّإ١ٌٚبد اٌٍّمبح ػٍٝ ػبرمٟ فٟ اٌؼّ .4

غّٛضاٌّغبءٌخ

30  ِورفغ 0.93 3.47 ػٕٙب فٟ اٌؼًّ. أوْٛ َِإٚياٌزٟ  ٚاٌمؼب٠با٨ِٛه أعل ش١ئب ٚاػؾب رغبٖ ٨  .5

6. 
ٔؾٛ ِب ِبِٙب أ أوْٛ َِإ٨ٚاٌغٙخ اٌولبث١خ اٌزٟ  أ٨ٚ اهٜ ثٛػٛػ ِٓ اٌشقض 

 ألَٛ ثٗ ِٓ ػًّ.
 29 ِورفغ 1.04 3.62

7. 
فٟ  رؾل٠لاً ػٕٙب  اٌَّإٚيا٨ِٛه  خ ٚؽج١ؼخؽ١وح ِٓ أِوٞ ثشأْ ِب١٘فٟ  ٟٔأاهٜ 

 اٌؼًّ.
 6 ِورفغ 1.02 4.07

ػذَرٛافم١خاٌّغبءٌخ

 16 ِورفغ 1.03 3.98 .اٌؼًِّغب٨د  ثؼغ فٟ ِغ ِّٙبد افوٜرزؼبهع َِإ١ٌٚبرٟ  .8

9. 
رغبٖ أشقبص  ِّٙبرٟرزؼبهع َِإ١ٌٚبرٟ رغبٖ ثؼغ ا٤شقبص ٚا٨ؽواف ِغ 

 اف آفو٠ٓ.ٚاؽو
 7 ِورفغ 1.01 4.06
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10. 
رزلافً ِغ لل  بأٔٙ، ف ئما ؽممذ َِإ١ٌٚبرٟ اٌّطٍٛثخ ِٕٟ فٟ اؽل ِغب٨د ٚظ١فزٟ

 8 ِورفغ 1.02 4.05 . فٟ ِغبي ٚظ١فٟ آفو ٚاعجبرٟ

11. 
فٟ اٌؼًّ ٤ْ َِإ١ٌٚبرٟ اٌّقزٍفخ رزؼبهع ِغ  فبػ٩ً أوْٛ ثأْ  أعل طؼٛثخ وج١وح

 . ثؼؼٙب اٌجؼغ
 17 ِورفغ 1.03 3.98

 خصائص المراق 
 سوء سموك المراق 

 اٌؾيث١خ( أٚفٟ ا٨عٙيح اٌولبث١خ ٌٍؼغٛؽبد اٌقبهع١خ )ا٨عزّبػ١خ  اٌؼب٠ٍِْٛقؼغ  .12

 ػٕل ِّبهٍخ َِإ١ٌٚبرُٙ. 
 19 ِورفغ 0.92 3.93

 ثَّزٜٛ  كهعخ اٌَّبءٌخ ٚاٌّؾبٍجخ ِٓ لجً اٌؼب١ٍِٓ فٟ ا٨عٙيح اٌولبث١خرزأصو  .13

 .اٌٛظ١ف١خ  قظ١خ ٚاٌّؾبثبحاٌؼ٩لخ اٌش
 26 ِورفغ 0.91 3.78

اٌج١َطخ غ١و اٌّّٙخ ، ْ فٟ ا٨عٙيح اٌولبث١خ ػٍٝ ا٨ِٛه ٠ٛووي اٌؼبٍِغبٌجبً ِب  .14

 ا٨ِٛه اٌّّٙخ ٚاٌغٛ٘و٠خ. ٠ٚزمظلْٚ اّ٘بي
1 ِورفغ علاُ  0.99 4.30

ٚفٟ فزؼ ٍِفبد  فٟ ا٨عٙيح اٌولبث١خ ا٨ٔزمبئ١خ فٟ ِزبثؼخ اٌمؼب٠ب اٌؼب٠ٍِْٛزجغ  .15

 . اٌفَبك
 2 ِورفغ علاُ  0.99 4.21

، فٍك اٌّشبوً ٚاٌجؾش ػٓ اٌفؼبئؼ  ئٌٝفٟ ا٨عٙيح اٌولبث١خ  اٌؼب١ٍِٓثؼغ ٠َؼٝ  .16

 22 ِورفغ 0.94 3.89 ٚرؾ١َٓ فبػ١ٍزٗ. ا٤كاء١ٌٌٚ رم٠ُٛ 

 ٍٝٚإٌظوح ا٨ٍزؼ٩ئ١خ ػبٌزىجو ثثؼغ اٌؼب١ٍِٓ فٟ ا٨عٙيح اٌولبث١خ ٠زظف ٍٍٛن  .17

 ا٨فو٠ٓ .
 10 ِورفغ 0.99 4.04

 24 ِورفغ 0.96 3.80 .إٌّظّخٚػلائٟ رغبٖ   أزمبِٟفٟ ا٨عٙيح اٌولبث١خ ثٕفٌ  ٠زؼبًِ اٌؼبٍِْٛ .18

ؼًّ ٚرؼ١ٍُ اٌّٛظف وٟ ٠زغٕت اٌرم٠ُٛ  ئٌٝفٟ ا٨عٙيح اٌولبث١خ  ٨ ٠ٙلف اٌؼبٍِْٛ .19

 ٌٍؼمبة اٌّشلك. ، ٚفٟ وض١و ِٓ ا٤ؽ١بْ ٠زغٗاٌقطأ
 28 ِورفغ 1.02 3.72

٨ٚ ٠غ١ل أٍٍٛة  اٌؼب١ٍِٓ فٟ ا٨عٙيح اٌولبث١خ اٌّٛظف١ٓ فٟ إٌّظّخ٨ ٠ؾزوَ  .20

 .اٌزمل٠و ٚاٌضٕبء ٌُٙ 
 15 ِورفغ 0.96 3.98

  قدان الخبرت والتخصص
رأك٠خ فٟ ِغبي  اٌمبث١ٍخ ٚاٌّٙبهح ٚاٌقجوح ئٌٝفٟ ا٨عٙيح اٌولبث١خ  ٠فزمو اٌؼبٍِْٛ .21

 ٌولبثٟ.ا ِّٙبد اٌؼًّ
 21 ِورفغ 1.19 3.91

غبٌجبً ِب ٠ىْٛ ٘لفُٙ ا٨ٍبٍٟ ، فُٙ ا١ٌّٕٙخ  ئٌْٝ فٟ ا٨عٙيح اٌولبث١خ ٠ٛفزمل اٌؼبٍِ .22

 اٌقبؽئ غ١و اٌّمظٛك. ا٤كاء١ٌٌٚ رم٠ُٛ ،  فطبءرظ١ل ا٤
 14 ِورفغ 1.19 3.99

ؽل٠ضٟ  ٌى١ُٙٔٛٓ اٌّؼوفخ ثبٌزؼ١ٍّبد ٚاٌمٛأ ئٌٝفٟ ا٨عٙيح اٌولبث١خ  ٠فزمو اٌؼبٍِْٛ .23

 .اٌؾ١ٛٞ  فٟ ٘نا اٌّغبي اٌزؼ١١ٓ
 18 ِورفغ 1.23 3.96

اٌّإ٩٘د اٌؼ١ٍّخ ٤غٍت اٌؼب١ٍِٓ فٟ ا٨عٙيح اٌولبث١خ ِغ ؽج١ؼخ ػًّ ٨ رَٕغُ  .24

 .فٟ اٌج١ئخ اٌؼوال١خ ِٕظّزٕب
 13 ِورفغ 1.17 4

ؽج١ؼخ ػٍُّٙ اٌؼب١ٍِٓ فٟ ا٨عٙيح اٌولبث١خ ِغ  ٤غٍتاٌٛطف اٌٛظ١فٟ ٨ ٠زٕبٍت  .25

 ِٚوالج١ٓ كاف١١ٍٓ . وّللم١ٓ
 9 ِورفغ 1.29 4.05

 خصائص معايير المساءلف
 ئٌّٝب ٠إكٞ غ١و٘ب، ِوً عٙبى ِٓ ا٨عٙيح اٌولبث١خ ثزؼ١ٍّبد رقزٍف ػٓ ٠ؼًّ  .26

 .ا٤كاءاٌؼًّ ٚػولٍخ 
 25 ِورفغ 1.09 3.79

 ئٌٝرغ١و٘ب ثشىً َِزّو ػلَ صجبد اٌزؼ١ٍّبد اٌزٟ رؼزّل٘ب ا٨عٙيح اٌولبث١خ ٠ٚإكٞ  .27

 .٩٠د أٚٚاٌز ٚا٨عزٙبكاد ا٢هاءرؼلك 
 4 ِورفغ  1.10 4.14

ِٓ  ثشىً ِٛؽل ٚثَٕك ٚاؽل اٌى١ٍبدا٨عٙيح اٌولبث١خ ػٍٝ َِزٜٛ ع١ّغ  ٨ رؼًّ .28

 .اٌؼًّ اٌولبثٟ ٚاٌزلل١مٟ 
 5 ِورفغ 1.05 4.09
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 القمق  ي مكان العمل -2
أد م وأقصم إ ابة ومستوى الإ ابة و  المعلارلة والا حرا ات الحسابلة لمتوسطاتا (16)ال دوؿ  لبلف     
ال ػدوؿ  ؤشػر  إلػمالداؽ  ف م اف العمؿ، ع د ال ظر  عل ة الدراسة ات اه  رادالأ ال سبلة لإ ابات هملةوالأ

 أدالزال أزاؿ أشػعر بػالداؽ أ(حتػم ع ػدما ابػذؿ أقصػم مػا أسػتطل  ، لا التػف تشػلر إلػم  (8)حصػوؿ الفدػرة 
 بمستوى إِ ابة "مرتفػ   ػداً" وبػاِ حراؼ( 4.22)بمددار  ات الحسابلةمتوسطالعام أعام   التف بش ؿ  لد)

عل ػة الدراسػة ت ػاه هػذه الفدػرة.  ػف حػلف   ػراد، وهذا لبلف اتساؽ وت ا ـ إ ابػات الأ( 0.92)مدداره  معلاري
قػػد حصػػات عاػػم  التػػف)  أدال  ػػار عػػف  ػػعؼ ( البػػاً مػػا تراود ػػف أوالتػػف تشػػلر إلػػم  (1)تبػػلف اف الفدػػرة 

، (0.95)باػػغ  معلػػاري بمسػػتوى إِ ابػػة "مرتفػػ " وبػػاِ حراؼ (3.66)باػػغ مدػػداره  ةحسػػابلال اتمتوسػػطالأد ػػم 
العػاـ لمتغلػر الداػؽ  ػف م ػاف  ت اه هذه الفدرة. أما عاػم مسػتوى  رادوهذا لؤشر اتساؽ وت ا ـ الإ ابات الأ

 (0.79)قػدره  معلػاري ،  وبػاِ حراؼ"مرتفـع"بمسػتوى إِ ابػة  (4.06)العاـ  الحسابف العمؿ  دد باغ المتوسط
مما يشير إلى أن القيادا  الاداريف )العمداء ومعاونييم( عينف الدراسف لدييم شعور عالي بـالقمق بشـأن 

 كمياتيم وعدم القدرت عمى تحقيق اىداف العمل. أداء
 (16) الجدول

 (n=202) لمقمق  ي مكان العملالنسبيف  ىميفمعياريف ومستوى الِإجابف والأالمتوسطا  الحسابيف والِانحرا ا  ال

 

ٚاٌزؾ٨ٛد اٌزٕظ١ّ١خ  واداٌزؾل٠ش ٌّٛاوجخ اٌزغ١١ ئٌٝ ١ٌبد اٌؼًّ اٌولبثٟآ رؾزبط .29

 .ٚاٌج١ئ١خ 
 20 ِورفغ 1.04 3.93

لبػلح ث١بٔبد ِٛؽلح ٌٍمٛا١ٔٓ ٚاٌزؼ١ٍّبد اٌزٟ رؼزّل٘ب ا٨عٙيح  غبٌجب ِب ٨ رٛعل .30

 3 ِورفغ  1.12 4.19 اٌولبث١خ.

 ِشرفغ 3.950.66 سوء المساءلف المدركف بشكل عام

المتوسط  العبارت  
 الحسابي

الِانحراف 
 المعياري

مستوى 
 الِإجابف

 ىميفالأ
 بيفالنس

8 ِورفغ 0.95 3.66 .و١ٍزٟ أكاء ػؼف ػٓ أفىبهغبٌجبً ِب رواٚكٟٔ  .1

 6 ِورفغ 0.96 4.07 .ٌى١ٍبدا ثبلٟ أكاءِٓ  ألً و١ٍزٟ أكاءأفشٝ أْ ٠ىْٛ  .2

 7 ِورفغ 1.05 4.02 .اٌؼًّأشؼو ثبٌزٛرو ٚاٌمٍك ثشأْ ػلَ اٌملهح ػٍٝ رؾم١ك أ٘لاف  .3

 2  ِورفغ 0.98 4.19 .و١ٍزٟ أكاءػٓ أٔب لٍك ِٓ ػلَ رٍمٟ رم١١ُ ئ٠غبثٟ  .4

رؾم١ك ِٙبَ ػًّ  ػٍٝ لهرٟل رغبٖ اؽزّب١ٌخ ػلَ أشؼو ثبٌمٍكغبٌجبً ِب  .5

 .اٌٛلذ اٌّؾلكفٟ  و١ٍزٟ
4.14 0.97 

 4 ِورفغ

 3 ِورفغ  0.95 4.15 و١ٍزٟ ع١لاً  أكاء٠ملهْٚ أٔب لٍك ثشأْ ِب ئما وبْ ا٢فوْٚ  .6

 5 ِورفغ 0.93 4.07 .ثٕغبػ ػًّ و١ٍزِٟزطٍجبد  ئكاهح ػٍٝ رّىٕٟ ػلَ ِٓأفشٝ  .7

ٟ و١ٍز أكاءاىاء أشؼو ثبٌمٍك  ٨ اىايألظٝ ِب أٍزط١غ ،  اثنيؽزٝ ػٕلِب  .8

 ثشىً ع١ل.
4.22 0.92 

1 ِورفغ علاً 

 ِشرفغ0.79 4.06 بشكل عام القمق  ي مكان العمل
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 التيكم تجاه الاجيزت الرقابيف -3
وأد م وأقصم إ ابة ومستوى  المعلارلة والا حرا ات الحسابلة المتوسطات (17) ال دوؿ لاخص     

عام متغلر الته ـ ات اه الا هزة الرقابلة   اهعل ة الدراسة ات  رادالأ ال سبلة لإ ابات هملةالإ ابة والأ
إلم  تشلر التف (7) الفدرةأف   ؤشر حصوؿ الفدرةإذ  ،الدلادات الادارلة (العمدال ومعاو لهـ)مستوى 

عام أعام  (اٌقطؾ اٌّؾلكح ِٓ لجً ا٨عٙيح اٌولبث١خ ٌٍزؾ١َٓ فٟ اٌَّزمجً غ١و ِغل٠خ ئٌٝ ؽل وج١و)
مما ، (0.80) قدره معلاري وباِ حراؼ ،"مرتف   داً " إِ ابة ، بمستوى(4.23) بمددار ةحسابلال اتمتوسطال

 تعرؼ لاإلم ( تشلر والتف (4) ف حلف تبلف اف الفدرة . ت اه هذه الفدرة  رادوت ا ـ إ ابات الأ إلملشلر 
 سطاتالمتو عام أد م ) لفعاو ظ عما ل فف ما  ف ال الة التحسل ات إ رال عف الا هزة الرقابلة المسؤولة

وهذا لؤشر اتساؽ  (0.92) باغ معلاري وباِ حراؼ" مرتف " إِ ابة ، بمستوى(3.97) باغ مدداره ةحسابلال
"الته ـ ت اه الا هزة  لمتغلر العاـ المستوى أما عام. ت اه هذه الفدرة عل ة الدراسة  رادوت ا ـ إ ابة الأ

 قدره معلاري وباِ حراؼ ،"مرتفع" إِ ابة ، وبمستوى(4.14) العاـ الحسابف المتوسط باغ  دد الرقابلة"
القيادت الاداريف  بين التيكم تجاه الاجيزت الرقابيف من عالي مستوى وجود نلاحظ ومن ىذا ،(0.78)

 .)العمداء ومعاونييم(  ي الجامعا  عينف الدراسف
 (17) الجدول

 (n=202) لمتيكم اتجاه الاجيزت الرقابيفنسبيف ال ىميفالمتوسطا  الحسابيف والِانحرا ا  المعياريف ومستوى الِإجابف والأ

 

المتوسط  العبارت  
 الحسابي

الِانحراف 
 المعياري

مستوى 
 الِإجابف

 ىميفالأ
 بيفالنس

 اٌّفزوع ِٓ ٚاٌزٟ ا٨ٍب١ٌت إٌّزٙغخ ِٓ لجً ا٨عٙيح اٌولبث١خ ِؼظُ .1

 .وض١وًا فٟ اٌى١ٍخ غ١و ٔبفؼخ اٌّشبوً رؾً أْ
4.20 1.05 

 2 ِورفغ 

 ٚا٨ٔؾوافبد فطبءرشق١ض ا٤ ػٓ رجني اٌغٙبد اٌولبث١خ اٌَّإٌٚخ ٨ .2

 .ٌؾٍٙب وبف١بً عٙلًا فٟ اٌى١ٍخ
4.09 0.83 

 7 ِورفغ

 فٟ اٌى١ٍخ ا٤ِٛه رؾ١َٓ ئٌِٝؾب٨ٚد ا٨عٙيح اٌولبث١خ اٌوا١ِخ  رإكٞ ٌٓ .3

 .ع١لح ٔزبئظ ئٌٝ
4.14 0.97 

 5 ِورفغ 

 ِب فٟ اٌى١ٍخ اٌزؾ١َٕبد ئعواء ػٓ ا٨عٙيح اٌولبث١خ اٌَّإٌٚخ رؼوف ٨ .4

 .٠فؼٍٛٔٗ ػّب ٠ىفٟ
3.97 0.92 

8 ِورفغ

 ٌٓ اٌّشبوً ؽً و١ف١خ ؽٛي ا٨لزواؽبد اٌّملِخ ِٓ لجً ا٨عٙيح اٌولبث١خ .5

 .اٌؾم١مٟ اٌزغ١١و ِٓ اٌىض١و رٕزظ
4.18 0.86 

 3 ِورفغ 

 ٠ٙزّْٛ ٨ فٟ اٌؼًّ رظؾ١ؼ ا٨ٔؾوافبد ػٓ اٌغٙبد اٌولبث١خ اٌَّإٌٚخ .6

 .ثٛظبئفُٙ ٠ىفٟ ّبث
4.17 0.95 

 4 ِورفغ 

غ١و زؾ١َٓ فٟ اٌَّزمجً ٌٍ اٌّؾلكح ِٓ لجً ا٨عٙيح اٌولبث١خ قطؾاٌ .7

 ؽل وج١و. ئٌٝ ِغل٠خ
4.23 0.80 

1 ِورفغ علاً 

 اٌّٙبهاد رم١١ُ ػًّ اٌى١ٍخ ػٓ ٨ رّزٍه اٌغٙبد اٌولبث١خ اٌَّإٌٚخ .8

 .ٚظبئفُٙ كاء٤ ا٩ٌىِخ
4.11 1.07 

 6 ِورفغ 

 ِشرفغ 4.140.78 لتيكم اتجاه الاجيزت الرقابيفا
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 لويا  القائد أو  -4
 ابػػػة ومسػػػتوى إقصػػػم أد ػػػم و أو المتوسػػػطات الحسػػػابلة والا حرا ػػػات المعلارلػػػة  (18)ال ػػػدوؿ  لبػػػلف       

الدلػادات عاػم مسػتوى  لولػات الدا ػدأو متغلػر  ت ػاهاعل ػة الدراسػة   ػرادالأ  ابػاتال سبلة لإ هملة ابة والأالإ
الآثػػار السػػابلة  عاػػم لؤ ػػد(إلػػم  التػػف تشػػلر (17)الفدػػرة  ؤشػػر حصػػوؿ إذ (العمػػدال ومعػػاو لهـ)،  دارلػػةالا

(، 4.43)بمدػػػػدار  عاػػػػم أعاػػػػم المتوسػػػػطات الحسػػػػابلة) العػػػػامالف  ػػػػرادللؤال لػػػػد  الأدالعػػػػدـ المترتبػػػػة عاػػػػم 

  ابػػػاتإوت ػػػا ـ  سػػػ اـا  إلػػػمممػػػا لشػػػلر  (860.)مدػػػداره  معلػػػاري اِ حراؼبػػػو  ،" ػػػداً  مسػػتوى إِ ابػػػة "مرتفػػػ ب
 العػامالف  ػرادالأ(ل ػا ئ إلػم  والتف تشػلر (5)الفدرة  ف حلف تبلف اف . ت اه هذه الفدرة عل ة الدراسة  رادالأ

مسػػػتوى إِ ابػػػة ب (1.81)مدػػػداره  باػػػغ الحسػػػابلة المتوسػػػطاتعاػػػم أد ػػػم قػػػد حصػػػات  )ع ػػػد تحسػػػف أدا هػػػـ
ت ػاه ا عل ػة الدراسػة  ػرادالأ إ ابات اتساؽ وت ا ـوهذا لؤشر ، (0.82)باغ  معلاري اِ حراؼبو   ،"م خفض"

 (3.48)العػػػاـ  الحسػػػابف المتوسػػػط  ػػػاف دػػػد  لولػػػات الدا ػػػدأو مسػػػتوى العػػػاـ لمتغلػػػر الأمػػػا عاػػػم  هػػػذه الفدػػػرة.

وىذا يؤكـد تبنـي القيـادا  الاداريـف )العمـداء ومعـاونييم(  (0.86)وباِ حراؼ قػدره  ،"مرتفع"بمستوى إِ ابة 
 دراسف لأولويا  اىداف تتباين  ي اىميتيا النسبيف من موقف لآخر. ي الكميا  عينف ال

 (18) الجدول
 (n=202) لأولويا  القائدالنسبيف  ىميفالمتوسطا  الحسابيف والِانحرا ا  المعياريف ومستوى الِإجابف والأ

المتوسط  العبارت  
 الحسابي

الِانحراف 
 المعياري

مستوى 
 الِإجابف

 ىميفالأ
 بيفالنس

اٌؼب١ٍِٓفشادرط٠ٛشالأ٠ٌٛخأٚ

ِغؤٌٟٚاٌّجبشش

 17 ِٕقفغ 99. 2.06 .اٌَّزّو فٟ اٌؼًّ ػٍٝ و١ف١خ اٌزؾ١َٓ اٌؼب١ٍِٓ فواكا٤رله٠ت  ِٓ أع٠ًؼًّ ثٕشبؽ  .1

 19 ِٕقفغ 1.02 1.98 .اٌؼب١ٍِٓ فواكا٠٤غؼً اٌزله٠ت ِزبؽًب ػٕلِب ٠ؾزبعٗ  .2

 18 ِٕقفغ 1.01 2.04 اِظ اٌزؼٍُ ٚاٌزط٠ٛو.ػٍٝ اٌّشبهوخ فٟ ثو اٌؼب١ٍِٓ فواكا٠٤شغغ  .3

 20 ِٕقفغ 1.01 1.97 ػٕلِب ٠أفنْٚ ىِبَ اٌّجبكهح ٌزؼٍُ شٟء عل٠ل. اٌؼب١ٍِٓ فواكا٠٤ضٕٟ ػٍٝ  .4

21 ِٕقفغ 82. 1.81 ػٕل رؾَٓ أكائُٙ. اٌؼب١ٍِٓ فواكا٠٤ىبفئ  .5

 15 ِٕقفغ 97. 2.08 .اٌؼب١ٍِٓ فواكا٠٤ًَٙ رط٠ٛو  .6

 16 ِٕقفغ 1 2.07 فوص ٌزؼٍُ شٟء عل٠ل. بأٔٙػٍٝ  فطبءا٤ ِغ ؼبًِز٠ .7

الأداء٠ٌٛخاصجبدأٚ

ِغؤٌٟٚاٌّجبشش

 2 ِورفغ علاً  68. 4.37 اٌزفٛق ػٍٝ ا٢فو٠ٓ. أ١ّ٘خ٠إول ػٍٝ  .8

 8 ِورفغ علاً  64. 4.22 .ٚثشىً َِزّوػ١ٔ٩خ  اٌؼب١ٍِٓ فواكا٤ أكاء ٠م١ُ .9

 7 ِورفغ علاً  66. 4.27 ٝ اٌزٕبفٌ ِغ ثؼؼُٙ اٌجؼغ.ػٍ اٌؼب١ٍِٓ فواكا٠٤شغغ  .10

 10 ِورفغ 74. 4.15 .إٌّظّخػٍٝ ا٢فو٠ٓ كافً  ػٕلِب ٠زفٛلْٛ اٌؼب١ٍِٓ فواكا٠٤ىبفئ  .11

 13 ِورفغ 76. 4.08 ٧ٌكاهح اٌؼ١ٍب. اٌؼب١ٍِٓ فواكا٤أغبىاد ث ا٨شبكح٠مؼٟ اٌٛلذ فٟ  .12

 14 ِورفغ 84. 3.85 اٌؼبٍِْٛ ثبٌشىً اٌنٞ ٠زٕبٍت ِغ أغبىارُٙ. فواك٠زفبػً ثمٛح ػٕلِب ٨ ٠ىبفئ ا٤ .13
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 خطأال إدارتنمط  -5
 هملػػػػة ابػػػػة والأ ابػػػػة ومسػػػػتوى الإإقصػػػػم أد ػػػػم و أو المتوسػػػػطات والا حرا ػػػػات  (19)ال ػػػػدوؿ  لػػػػدرج       

 الدلػػػادات الادارلػػػةعاػػػم مسػػػتوى  الخطػػػأ) إدارة مػػػط متغلػػػر ( ت ػػػاها عل ػػػة الدراسػػػة  ػػػرادالأ ابػػػات ال سػػػبلة لإ
 أخطػػال إلػػمل ظػػر مسػػؤولف المباشػػر (إلػػم  التػػف تشػػلر (1)الفدػػرة  ؤشػػر حصػػوؿ إذ (العمػػدال ومعػػاو لهـ)، 

 (2.53) مدػداره عاػم أعاػم المتوسػطات الحسػابلة باػغ) الإ ػرالات لتحسػلف  ػدا مفلػدة اأ هػالعمػؿ عاػم 
 الدراسػةعل ػة   ػرادممػا لبػلف إتسػاؽ إ ابػات الأ ،(، 1)مدػداره  معلػاري اِ حراؼبو  ،"م خفضمستوى إِ ابة "ب

 والتػف تشػلر (16)الفدػرة  ػف حػلف تبػلف اف . الخطػأ إدارةت اه هذه الفدرة مػف  دػرات متغلػر  مػط  وا  س امها
مسػؤول ا المباشػر لحث ػا عاػم أخبػار الآخػرلف حتػم لا   ػاف الدسـ،  ف الخطأ شخص ما لرت ب (ع دماإلم 
مسػػػتوى إِ ابػػػة ب )1.84(مدػػػداره  باػػػغ الحسػػػابلة المتوسػػػطاتعاػػػم أد ػػػم قػػػد حصػػػات  بػػػوا  فػػػس الخطػػػأ)لرت 
وت ا مهػػا ات ػػاه الدراسػػة عل ػػة   ػػرادبمػػا لع ػػس إتسػػاؽ إ ابػػات الأ، (1)باػػغ  معلػػاري اِ حراؼبػػو   ،"مػػ خفض"

لحسػػػابف العػػػاـ  دػػػد باػػػغ المتوسػػػط ا الخطػػػأ إدارة مػػػط أمػػػا عاػػػم مسػػػتوى المعػػػدؿ العػػػاـ لمتغلػػػر  .هػػػذه الفدػػػرة
وىــذا يشــير إلــى القيــادا  الاداريــف  "مــنخفض"وع ػػد مسػػتوى إِ ابػػة  (1)وبػػاِ حراؼ معلػػاري قػػدره  (2.15)

 ي العمل،  خطاءوث الأدالخطأ عند ح إدارت)العمداء ومعاونييم(  ي الكميا  عينف الدراسف لا تتبنى نمط 
تتسامح مـع الخطـأ عنـد حـدوثيا، وتعاقـ  ولا  خطاءبمعنى ان ىذه القيادا  لا تشجع عمى التعمم من الأ

 عمى ارتكابو. 
 (19) الجدول

 (n=202) لمخطأ إدارتلنمط النسبيف  ىميفالمتوسطا  الحسابيف والِانحرا ا  المعياريف ومستوى الِإجابف والأ

 12 ِورفغ 91. 4.10 ٦كاهح اٌؼ١ٍب.لٜ اٌ اٌؼب١ٍِٓ فواكا٤طٛهح ئ٠غبث١خ ػٓ ئٔغبىاد  ٠ؼًّ ػٍٝ فٍك .14

٠ٌٛخرغٕتاٌخطأأٚ

ِغؤٌٟٚاٌّجبشش

 5 ِورفغ علاً  85. 4.30 ثشىً ع١ل.اٌؼب١ٍِٓ  فواكا٤ؾوط ٌٍغب٠خ ػٕلِب ٨ ٠ؼًّ ٠ٕ .15

 3 ِورفغ علاً  87. 4.36 ػٕلِب ٨ ٠ٍجٟ أكاؤُ٘ اٌزٛلؼبد. اٌؼب١ٍِٓ فواكا٤ ٠ٛثـ .16

1 ِورفغ علاً  86. 4.43 .اٌؼب١ٍِٓ فواك٥ٌاٌغ١ل  ا٤كاءػلَ اٌّزورجخ ػٍٝ ا٢صبه اٌٍَج١خ  ػٍٝ ٠إول .17

 4 ِورفغ علاً  83. 4.35 .اٌؼب١ٍِٓ ِٕقفؼبً  فواكا٤ أكاء ػٕلِب ٠ىْٛػ١ٍٗ اٌٍَٛ  ؼغ٠جؾش ػٓ ِٓ ٠ .18

 11 ِورفغ  81. 4.14 ثشىً ع١ل. اٌؼب١ٍِٓ فواكا٤ػٕلِب ٨ ٠ؼًّ رٕب ئط٩ػ طٛه أ١ّ٘خ٠إول ػٍٝ  .19

 9 ِورفغ 83. 4.20 ٨ ٠جلٚ ١ٍئًب ٧ٌكاهح اٌؼ١ٍب. لَّٕب٠ٙزُ ثشلح ثؼّبْ أْ  .20

21. 
٠ؼبٟٔ ِٓ ػؼف  لَّٕباٌؼ١ٍب أْ  ِشىٍخ فط١وح ػٕلِب روٜ ا٦كاهح ثٛعٛك٠ؼزمل 

 .ا٤كاء
 6 ِورفغ علاً  91. 4.29

 ِشرفغ 0.86 3.48 لويا  القائد بشكل عامأو 

المتوسط  العبارت  
 الحسابي

الِانحراف 
 المعياري

مستوى 
 الِإجابف

 ىميفالأ
 بيفالنس

1 ِٕقفغ 1 2.53 .ا٦عواءاد ٌزؾ١َٓ علا ِف١لح بأٔٙاٌؼًّ ػٍٝ  أفطبء ئٌٝجبشو ٠ٕظو َِإٌٟٚ اٌّ .1
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 لخطأانمط مق   -6
 هملةم إ ابة ومستوى الإ ابة والأوأد م وأقصالمتوسطات والا حرا ات  (20)ال دوؿ  لاخص     

الدلادات الادارلة عام مستوى  ( مط مدت الخطأ)متغلر  ات اه عل ة الدراسة  رادالأ ال سبلة لإ ابات
 البا ما لشعر مسؤولف المباشر بالداؽ التف تشلر إلم ( (5)(العمدال ومعاو لهـ)، إذ  ؤشر حصوؿ الفدرة 

بمستوى إِ ابة  (4.37) همددار اغ ب ةحسابلال اتمتوسطالام ) عام أعاث ال العمؿ خطالمف حدوث الأ
ت اه هذه ا عل ة الدراسة  راد، وهذا لبلف اِ س اـ إ ابات الأ (860.)مدداره  معلاري اِ حراؼب"مرتف   داً"، و 

 (6).  ف حلف تبلف اف الفدرة ت اه هذه الفدرةا عل ة الدراسة  رادمما لبلف ا س اـ وت ا ـ إ ابات الأالفدرة، 
قد حصات عام  (لحمؿ مسؤولف المباشر شعار " لماذا  عترؼ بالخطأ ما لـ ل تشفظ احد)والتف تشلر إلم 

، (0.81)باغ  معلاري ، وباِ حراؼ"بمستوى إِ ابة "مرتف  (4.08)باغ مدداره  ةحسابلال اتمتوسطالأد م 
أما عام مستوى المعدؿ العاـ  ة.عل ة الدراسة ات اه هذه الفدر   رادوهذا لؤ د اتساؽ وت ا ـ إ ابات الأ

 4 ِٕقفغ 1.21 2.23 رظؾ١ؾٗ. و١ف١خ فٟ ػٍٝ اٌزفى١و اهرىبثٟ ٌٍقطأ ثؼل ٠شغغ َِإٌٟٚ اٌّجبشو .2

 5 ِٕقفغ 1.26 2.20 .وبًِ ثشىً ؽلٚصٙب ثؼل اٌؼًّ أفطبءرؾ١ًٍ  ٠طٍت َِإٌٟٚ اٌّجبشو .3

4. 
 اٌٛلذ ِٓ اٌىض١وَِإٌٟٚ اٌّجبشو ػٍٝ اٍزغواق ٠شغغ  ،فطبءبة ا٤اهرى ػٕل

 ٗ.ثأٍجبث ٌٍزفى١و
 6 ِٕقفغ 1.11 2.17

 11 ِٕقفغ 1.19 2.09 ٗ.أٍجبث ٠ٛعٗ َِإٌٟٚ اٌّجبشو ثؼوٚهح رؾ١ًٍ ، فطبءاهرىبة ا٤ ثؼل .5

 13 ِٕقفغ 1 2.07 .ٌٍقطأب رغٕجٕ اِىب١ٔخو ث٠إِٓ َِإٌٟٚ اٌّجبش .6

7. 
 ٨ٍزّواه٠خ ِّٙخ ِؼٍِٛبد رملَ فٟ اٌؼًّ فطبءٌٟٚ اٌّجبشو اْ ا٠٤ؼزمل َِإ

 .اٌؼًّ
 8 ِٕقفغ 1.11 2.15

 3 ِٕقفغ 1.15 2.23 .رؾ١َٕٙب ٠ّىٓ اٌزٟ ا٤ش١بء اٌٝ روشل فطبء٠ؼزمل َِإٌٟٚ اٌّجبشو اْ ا٤ .8

9. 
 ِٓ اٌّي٠ل رؼٍُ ئٌٝؼًّ ثبٌشىً اٌنٞ ٠إكٞ ِٙبَ اٌ ٠ووي َِإٌٟٚ اٌّجبشو ػٍٝ ارمبْ

 .فطبءا٤
 9 ِٕقفغ 1.17 2.15

 7 ِٕقفغ 1.1 2.15 اٌجؾش ػٓ اٌَجً إٌّبٍجخ ٌزلاهوٙب. ئ٠ٌٝوشل َِإٌٟٚ اٌّجبشو  اٌقطأ ؽلٚس ػٕل .10

 2 ِٕقفغ 1.27 2.52 .ٙبٚلٛػ فٛه فطبءا٤ ٠ؼًّ َِإٌٟٚ اٌّجبشو ػٍٝ رٛع١ٕٙب طٛة رظؾ١ؼ .11

12. 
 اهرىبثٕب ِٓ اٌوغُ ٕٙبئٟ ػ٠ٍٝؾش َِإٌٟٚ اٌّجبشو ػٍٝ اٌزوو١ي ػٍٝ اٌٙلف اٌ

 .فطبءا٤
 10 ِٕقفغ 1.15 2.11

13. 
َِإٌٕٚب اٌّجبشو ػٍٝ  ٠ؾضٕب ِب ػبكح اٌؼًّ، أفطبئٕب فٟ رظؾ١ؼ ػٓ ٔؼغي ػٕلِب

 ى٩ِء اٌؼًّ ا٢فو٠ٓ. ئٌٝاٌٍغٛء 
 15 ِٕقفغ 1.14 2.04

14. 
َِإٌٕٚب ٠ٛط١ٕب  ِب ػبكح اٌقطأ، ؽلٚس ثؼل اٌؼًّ ِٛاطٍخ ػٍٝ اٌملهح ػلَ ؽبٌخ فٟ

 ا٢فو٠ٓ.اٌّجبشو ثاِىب١ٔخ ا٨ػزّبك ػٍٝ 
 14 ِٕقفغ 1.1 2.07

15. 
 و١ف١خ فىوح اٍزشبهح ا٢فو٠ٓ ؽٛي ٠لػُ َِإٌٟٚ اٌّجبشو فطبءا٤ رورىت ػٕلِب

 .رظؾ١ؾٙب
 16 ِٕقفغ 1.13 2.02

16. 
َِإٌٕٚب اٌّجبشو ٠ؾضٕب ػٍٝ أفجبه  فبْ ، اٌمَُ فٟ اٌقطأ شقض ِب ٠ورىت ػٕلِب

 ٝ ٨ ٠ورىجٛا ٔفٌ اٌقطأ.ا٢فو٠ٓ ؽز
17 ِٕقفغ 1 1.84

17. 
 رغٕت ف٩ٌٙب ِٓ اٌزٟ ٠زُ اٌى١ف١خ فٟ ٠فىو َِإٌٟٚ اٌّجبشو ِب غبٌجب لَّٕب فٟ

 .ِٓ لجٍٕب فطبءا٤
 12 ِٕقفغ 1 2.08

 ِٕخفط 1 2.15 الخطأ بشكل عام إدارت
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وع د مستوى  (0.89)وباِ حراؼ معلاري قدره  (4.21) دد باغ المتوسط الحسابف العاـ  مدت الخطألمتغلر 
وىذا يشير إلى القيادا  الاداريف )العمداء ومعاونييم(  ي الكميا  عينف الدراسف  "مرتفع جداً"إِ ابة 

عامل مع الخطأ عند حدوثو، بمعنى يخمق القائد بيئف عقابيف تتبنى بشكل بارز نمط مق  الخطأ  ي الت
 وتكرارىا. خطاءلمنع حدوث الأ

 (20) الجدول
 (n=202) لنمط مق  الخطأالنسبيف  ىميفالمتوسطا  الحسابيف والِانحرا ا  المعياريف ومستوى الِإجابف والأ

 نمٕرج انمبئذ اخزجبس فشظٛبدثبنثبً. 
مػػػف (مسػػػتوى الدا ػػد)  الأوؿسػػتوى الخاصػػػة بالماختبػػار  ر ػػػلات الدراسػػة   ػػف هػػذه الفدػػػرة  عمػػؿ عاػػػم     

مػػف ، التػػف تعػػد (Structural Equation Modeling) ال مذ ػػة الهل الػػة مػػ هجخػػلبؿ الاعتمػػاد عاػػم 
 ( لػر ف المتغلػرات والمتغلػرات ال ام ػةعداد  بلرة مػألها الدابالة عام التعامؿ م  الأدوات الاحصا لة التف 

الػؿ المسػار، الا حػدار المتعػدد، والتحالػؿ العػاماف التو لػدي تمثػؿ البػدلؿ الأ  ػؿ لتحوهف  داباة لادلاس)،ال
لا تسػتخرج ح ػـ التػأثلر والمع ولػة الإحصػا لة  دػط ، وا  مػا تسػتخرج مػدى  ا هػلأ ،وتحالؿ السلبسػؿ الزم لػة

 تو لدلػػةطرلدػػة  وهػػف ملب مػػة البلا ػػات لا مػػوذج المدتػػرح لادراسػػة  ػػف  ػػول عػػدد مػػف المؤشػػرات الإحصػػا لة،
قػػوة  تحدلػػد إلػػمعمػػد الباحػػث ، الدراسػػة لاتاختبػػار  ر ػػبقبػػؿ الشػػروع و  طرلدػػة است شػػا لة.  هػػامػػف  و  أ ثػػر

 خطػػوة تمهلدلػػة تسػػبؽ  ((Pearson الإرتبػػاط معػػاملبت مصػػفو ة بالاعتمػػاد عاػػم العلبقػػة بػػلف المتغلػػرات
و ػػود لػػف لشػػلر إلػػم أو وتدػػدلـ دعػػـ  الدراسػػةلمعر ػػة قػػوة وطبلعػػة العلبقػػة بػػلف متغلػػرات اختبػػار الفر ػػلات، 

المتوسط  العبارت  
 الحسابي

الِانحراف 
 المعياري

مستوى 
 الِإجابف

 ىميفالأ
 بيفالنس

 9 ِورفغ 99. 4.15 .فطبء٠شؼو َِإٌٟٚ اٌّجبشو ثب٨عٙبك ػٕل اهرىبثٕب ا٤ .1

 10 ِورفغ 95. 4.14 .فطبء٠شؼو َِإٌٟٚ اٌّجبشو ثبٌقغً ػٕل اهرىبثٕب ا٤ .2

 3 ِورفغ علاً  90. 4.25 .فطبءغبٌجب ِب ٠شؼو َِإٌٟٚ اٌّجبشو ثبٌقٛف ػٕل اهرىبثٕب ا٤ .3

 2 ِورفغ علاً  83. 4.37 .فطبءاٌّجبشو ٠ٚغؼت ػٕل اهرىبثٕب ا٤ ٠ٕيػظ َِإٌٟٚ .4

1 ِورفغ علاً  86. 4.37 .اصٕبء اٌؼًّ فطبءغبٌجب ِب ٠شؼو َِإٌٟٚ اٌّجبشو ثبٌمٍك ِٓ ؽلٚس ا٤ .5

11 ِورفغ 81. 4.08 .٠ؾًّ َِإٌٟٚ اٌّجبشو شؼبه " ٌّبما ٔؼزوف ثبٌقطأ ِب ٌُ ٠ىزشفٗ اؽل .6

 6 ِورفغ 85. 4.19 .ِغ ا٨فو٠ٓ فطبءشو ػلَ علٜٚ  ِٕبلشخ ا٠٤وٜ َِإٌٟٚ اٌّجب .7

 5 ِورفغ علاً  90. 4.22 .٠قٍك َِإٌٟٚ اٌّجبشو ث١ئخ رشغغ اٌزَزو ػٍٝ افطبئٕب .8

 4 ِورفغ علاً  4.24 .88 (R) .٠فؼً َِإٌٟٚ اٌّجبشو ػلَ اٌىشف ػٓ افطبئٕب كافً اٌمَُ .9

 8 ِورفغ 91. 4.17 .وػٕب ٌٍَّبءٌخاػزوافٕب ٌَّإٌٕٚب اٌّجبشو ثقطئٕب ٠ؼ .10

 7 ِورفغ 87. 4.19 .ا اوزشًفذ افطبئٕب ِٓ لجً َِإٌٕٚب اٌّجبشوئملل ٠ٍؾمٕب اٌؼوه  .11

 جداً  مرتفع 0.89 4.21 نمط مق  الخطأ بشكل عام
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  (Cohen, 1983)عاػم مدػدار قػوة معامػؿ الارتبػاط  ػف  ػول قاعػدة   ح ػـعلبقػة بػلف متغلػرات البحػث. 

 تف :و الآ
  0.10مف  أقؿعلبقة الارتباط م خف ة : إذا  ا ت قلمة معامؿ الارتباط 

  0.10 - 0.30علبقة الارتباط معتدلة: إذا  ا ت قلمة معامؿ الارتباط بلف 

  :0.30إذا  ا ت قلمة معامؿ الارتباط أعام مف علبقة الارتباط قولة 
إلػػم  تأشػػار   ػػف ال ػػدوؿ المبل ػػةمعػػاملبت ال اػػب أاف  (21)الداعػػدة اعػػلبه لبػػلف ال ػػدوؿ  إلػػماسػػت اداً      

لفر ػلات  (Initial Support)و ود علبقة ذات دلالة مع ولة بلف متغلرات الدراسة وهذا لددـ دعػـ أولػف 
بػلف  ال ابلػة ذات دلالػة مع ولػةو ود علبقة إرتبػاط  )21مف ال دوؿ (  لبحظ  عام سبلؿ المثاؿ،الدراسة. 

باغػػػت  والػػػته ـ سػػػول المسػػػاللةوو ػػػود علبقػػػة إرتبػػػاط ال ابلػػػة بػػػلف  (0.485)باغػػػت  والداػػػؽ سػػػول المسػػػاللة
بػػػلف سػػػول المسػػػاللة و مػػػط  (0.392)لولػػػة ت  ػػػب الخطػػػأ و أو و  سػػػول المسػػػاللةبػػػلف  (0.452)و  (0.599)
  لًب عف و ود علبقة ارتباط سابلة ذات دلالة مع ولة بلف سول المساللة و مط ادارة الخطػأ ، مدت الخطأ

 .(0.352-)باغت 
 (21جدول )

 معاملا  الارتباطمصفو ف 
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**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
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 القائد ونمط التنظيميف المساءلف واختبار سوءالعواق  المباشرت لسوء المساءلف لمقائد اختبار  -1
 وأولويا  ،يفالرقاب الأجيزت تجاه والتيكم القمق،) لمـ الوسيط الدور خلال من الخطأ إدارت  ي

 .(القائد
سول المساللة و مط بلف و لر المباشر  ،المباشر التأثلرختبارات اوالخاصة بختبار ا رال الالغرض 
 ـ  الخطأ مف خلبؿ الدور الوسلط لاته ـ والداؽ وأولولات الدا د إدارةالدا د  ف  ( 20)الش ؿ  تصملـ ت

 .بعاد والمتغلراتالاعلبقات التأثلر بلف  مع ولة لتحدلد (22)وال دوؿ 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 لنموذج القائد )متغير نمط ادارت الخطأ(لرئيسف لمفرضيا  اوغير المباشر اختبار التأثير المباشر  (20الشكل )
 ((AMOS v.24الباحث بالاعتماد عمى مخرجا  برنامج  إعدادلمصدر: من ا   

 (22الجدول )
 لنموذج سوء المساءلف لمقائد )والمتغيرا  الوسيطف(باشر لاختبار  رضيا  التأثير الم الإنحداريفالأوزان 

ِغبسالأؾذاساداٌّجبششح
Estimate

ل١ّخاٌزأص١ش

S.E.

اٌخطأ

 اٌّؼ١بسٞ

C.R.

اٌم١ّخ

 اٌؾشعخ

P

 اٌّؼ٠ٕٛخ
R2إٌز١غخ 

MISACCO<-- CYN.70 .066 10.670 *** .235 لجٛياٌفشظ١خ 

MISACCO<-- LEAR-.23 .086 -2.711 .007 .035 لجٛياٌفشظ١خ 

MISACCO <-- PERF .01 .046 .226 .822 0 اٌفشظ١خسفط 

MISACCO <-- AVOI .41 .057 7.218 *** 0.204 لجٛياٌفشظ١خ 

MISACCO<-- ANX.58 .073 7.897 *** .235 لجٛياٌفشظ١خ 

، الأداءلويف اثبا  أو   PERF= ،لويف تطوير التابعينأو  LEAR=، اٌزٙىُ CYN = ،عٛءاٌّغبءٌخ MISACCO = ِلاؽظخ:
AVOI = لويف تجن  الخطأ،أو ANXًّاٌمٍكفِٟىبْاٌؼ= 

((AMOS v.24الباحث بالاعتماد عمى مخرجا  برنامج  إعدادالمصدر: من 

عٛء

اٌّغبءٌخ

اٌزٙىُرغبٖ

الاعٙضح

اٌشلبث١خ

ا٠ٌٛٚخرط٠ٛش

اٌؼب١ٍِٓ

ّٔػاداسح

اٌخطأ

ا٠ٌٛٚخاصجبد

الاداء

ا٠ٌٛٚخرغٕت

اٌخطأ

اٌمٍكفٟ

ِىبْاٌؼًّ

.70** 

.23*- 

.01 

.41* 

.58** 

-.12 

-.01 

.15 

-.33** 

-.19* 
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ت قلمة باغ  دد، اتافر لل ةالمباشر  اتالتأثلر باختبار  المتعادة تا ج الم موعة  (22)ال دوؿ  لبلف      
R) (التفسلر) معامؿ التحدلد

2
 CYNالتيكم اتجاه الاجيزت الرقابيف  ف  MISACCOلسول المساللة  (

 تطرأ عام التف التغلرات مف (24)% تفسر MISACCOسول المساللة إلم أف لشلر وهذا (0.24)
ـ ل خرىأ متغلرات لتأثلر  تعود (76)%أما ال سبة المتبدلة والبالغة CYN الته ـ ات اه الا هزة الرقابلة

ولُشلر  ؛(1.96) مف أ بر )(C.R)(الدلمة الحر ة   ا ت  ما ،دراسةلا الاحصا ف  موذجال تدرس  ف
لعزز لدلهـ سوؼ  لسول المساللة دراؾمف الإ عاؿٍ الدادة الذلف لدلهـ مستوى  أف إلمهذه ال تل ة  م موف

 تأثلر علبقة دو و لتف تدترح ا الفر لة قبوؿ إلم لشلر وهذا ؛الات اهات الته ملة ات اه الا هزة الرقابلة
 لما  أما ،)الدا د موقؼ( الرقابلة الأ هزة ت اه والته ـ الت ظلملة المساللة سول بلفذات دلالة مع ولة 

 تطوير أولويف)لولات الدا د أو عام  MISACCOلتعاؽ بالفر لة التف تدترح و ود تأثلر لسول المساللة 
R)حدلد (التفسلر) معامؿ التا صحت قلمة   دد (LEAR التابعين

2
أولولات تطولر  ف  لسول المساللة (

 تطولر أولولةتطرأ عام  التف التدابات مف (%3.5) سول المساللة تفسر أف عف (0.035) البالغة التابعلف
لـ تدرس  ف ال موذج  خرىأ متغلرات لتأثلر  تعود (96.5%) أما ال سبة المتبدلة البالغة، العامالف  رادالأ

 دراؾمف الإ مستوى عاؿٍ  الدادة الذلف ل وف لدلهـ أف إلمهذه ال تل ة  ولُشلر م موف ؛دراسةالاحصا ف لا
التف  فر لةال قبوؿ لؤ د وهذا ؛لولات تطولر التابعلفأو دا علتهـ لتب ف  مف لداؿسوؼ  لسول المساللة

 تطولر (أولولة دا دال وأولولات الت ظلملة المساللة سول بلف ذات دلالة مع ولة تأثلرو ود علبقة  تدترح
 التف التدابات مف (0.0)% تفسر MISACCO اف سول المساللة  إلم ما توصات الاختبار  ،التابعلف)
 لم ف اف تعود لتأثلر  (100)% والبالغة الباقلة ال سبة) أما PERF الأداء إثبا  أوليف(  ف تحدث

الدادة الذلف  أف إلمهذه ال تل ة   موفولُشلر م ؛دراسةلا الاحصا ف  موذجال لـ تدرس  ف خرىأ متغلرات
لولات أو للس لظ تأثلر لذ ر عام ر بتهـ  ف تب ف  لسول المساللة دراؾمف الإ مستوى عاؿٍ  ل وف لدلهـ

 تدترح وبذلؾ التف وبذلؾ تر ض الفر لة ؛وهذه ال تل ة  الت معا سة لتوقعات الدراسة، الأدالاثبات 
 ،)الأدال إثبات أوللة( الدا د وأولولات الت ظلملة المساللة سول لفب ذات دلالة مع ولة تأثلر علبقة و ود

رغٕتاٌخطأ عام تطرأ التف التغلرات مف (20)% سول المساللة تفسر  ما بل ت ال تا ج اف )أ٠ٌٛٚخ

(AVOI معامؿ التحدلد (التفسلر)ا صحت قلمة  إذ  (R
2
 المتبدلة ال سبةأما  (0.20)التف باغت (

ولُشلر  ؛لـ تدرس  ف ال موذج الاحصا ف لادراسة خرىأ متغلرات لتأثلر د تر   د (80)% والبالغة
 لعززسوؼ  لسول المساللة دراؾمف الإ مستوى عاؿٍ  الدادة الذلف ل وف لدلهـ أف إلمهذه ال تل ة  م موف

  ولةمع تأثلر علبقة و ود تدترح التف فر لةال قبوؿ لؤ د وهذا ؛لولات ت  ب الخطأأو دا علتهـ لتب ف  مف
معامؿ  (22)مف ال دوؿ  اخلراً لؤشر .)الخطأ ت  ب أولولة( الدا د وأولولات الت ظلملة المساللة سول بلف

R)التفسلر 
2
  MISACCOسول المساللة إلم أف لشلر وهذا (0.235)باغ  ف الداؽ  لسول المساللة (

 لتأثلر  تر   (76.5)% ةال سبة المتبدلأما  ANX الداؽ عام تطرأ التف التغلرات مف (23.5)% تفسر
مدبولة  C.R)(الدلمة الحر ة   ا ت  ما ،لـ تدرس  ف ال موذج الاحصا ف لادراسة أخرى متغلرات
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 مستوى عاؿٍ  الدادة الذلف ل وف لدلهـ أف إلمهذه ال تل ة  ولُشلر م موف ؛(1.96) أ برٌىٛٔٙب  احصا لاً 
 تدترحالفر لة التف  قبوؿ إلم لشلر وهذا ؛لدلهـلزلد مف مستولات الداؽ سوؼ  لسول المساللة دراؾمف الإ

  (مشاعر الدا د). بلف سول المساللة الت ظلملة والداؽ  ف م اف العمؿ تأثلر مع ويد و و 

 خلال من الخطأ إدارت  ي القائد ونمطلسوء المساءلف اختبار  رضيا  التأثير غير المباشرت  -2
 .(القائد وأولويا  الرقابيف، الأجيزت تجاه القمق، والتيكم) الوسيط لمـ الدور

 الدور خلبؿ مف الخطأ إدارة  ف الدا د و مطالعواقب  لر المباشرة لسول المساللة ولاختبار  ر لات 
 المباشرة . سلدوـ الباحث بإختبار العلبقة)الدا د وأولولات ،الرقابلة الأ هزة ت اه الداؽ، والته ـ( لاػ الوسلط

 و ما هو مو ع  ف استباقلة الخطأ)  خطوة إدارة  ف الدا د ر التاب  ( مطوالمتغل المتغلرات الوسلطة بلف
 )23( ال دوؿ

 (23الجدول )
 الخطأ إدارت  ي القائد نمطلممتغيرا  الوسيطف  ي لاختبار  رضيا  التأثير المباشر  الإنحداريفالأوزان 

ِغبسالأؾذاساداٌّجبششح
Estimate

ل١ّخاٌزأص١ش

S.E.

اٌخطأ

 اٌّؼ١بسٞ

C.R.

اٌم١ّخ

 اٌؾشعخ

P

 اٌّؼ٠ٕٛخ
R2إٌز١غخ 

CYN<-- ERRM -.121 .080 -1.507 .132 .074 اٌفشظ١خسفط 

LEAR<-- ERRM -.011 .073 -.151 .880 0.00 اٌفشظ١خسفط 

PERF <-- ERRM .154 .138 1.110 .267 0.008 اٌفشظ١خسفط 

AVOI <-- ERRM -.331 .104 -3.187 .001 .076١خلجٛياٌفشظ 

ANX<-- ERRM -.190 .083 -2.306 .021 .062لجٛياٌفشظ١خ 

  =AVOI، الأداءلويف اثبا  أو = PERFلويف تطوير التابعين، أو = LEAR، اٌزٙىُ CYN = ،اٌخطأإداسحّٔػERRM = ِلاؽظخ:
 اٌمٍك ANX = ،لويف تجن  الخطأ أو 

 ((AMOS v.24الباحث بالاعتماد عمى مخرجا  برنامج  إعدادالمصدر: من 
      اعلبه والخاص بإختبار  ر لات التأثلر المباشر لامتغلرات الوسلطة (23) لبحظ مف ال دوؿ 

) الخطأ إدارة  ف الدا د  مط ف المتغلر التاب  ( )الدا د وأولولات ،الرقابلة الأ هزة ت اه الداؽ، والته ـ( لاػ
 ة وقبوؿ الفر لة الرابعة والخامسة.لم والثا لة والثالثو ر ض  ر لات التأثلر المباشر الأ

تحدلد مستوى الدلالة لاتأثلر  لر المباشر لسلعتمد الباحث بال سبة لاختبار الفر لات الوسلطة  أما
الذي لختبر مع ولة التأثلر  لر المباشر مف خلبؿ  (Bootstrapping)عام اختبار  لامتغلرات الوسلطة

 Upper & Lower) عاموالأ د موالحد الألامتغلر الوسلط تحدلد مستوى مع ولة التأثلر  لر المباشر 
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Bound)  وعدـ اختلبؼ  (0) لاً ع دما ت وف الحدود لا تساوي إحصات وف المع ولة دالة إذ فترات الثدة، ل
 .د موالحد الأ عامة بلف الحد الأشار الإ

 ف  مط  لادا د المساللة للسو  المباشرة  لر بالتأثلراتالخاصة  الوسلطة ومف ا ؿ اختبار الفر لات     
 ـ  لولات الدا د، والته ـ ات اه الا هزة الرقابلةأو الخطأ مف خلبؿ الداؽ، و  إدارة الذي  (24)تصملـ ال دوؿ  ت

  تا ج التأثلر  لر المباشر والحدود الد لا والعالا لفترات الثدة والمع ولة و تل ة الفر لة. لعرض
 (24) جدولال

       الوسيط الدور خلال من الخطأ إدارت  ي القائد ونمط التنظيميف المساءلف لسوء المباشر رغي التأثير اختبار نتائج
 لويف تجن  الفشل، والتيكم تجاه الاجيزت الرقابيف(أو ، الأداءلويف اثبا  أو العاممين،   رادلويف تطوير الأأو لمـ )القمق، 

ِغبساٌزأص١شغ١شاٌّجبشش

اٌزأص١ش

غ١ش

اٌّجبشش

خفزشحاٌضم

إٌز١غخاٌّؼ٠ٕٛخ اٌؾذ

الأدٔٝ

اٌؾذ

الأػٍٝ

ERRM <-- ANX <--  MISACCO-.084 -.231 .009 .151 اٌفشظ١خسفط 

ERRM <-- LEAR <--  MISACCO .002 -.027 .025 .777 اٌفشظ١خسفط 

ERRM <-- PERF <--  MISACCO .005 -.010 .019 .650 اٌفشظ١خسفط 

ERRM <-- AVOI <--  MISACCO -.136 -.303 -.036 .013 اٌفشظ١خلجٛي 

ERRM <-- CYN <--  MISACCO -.134 -.274 -.016 .042 اٌفشظ١خلجٛي 

* Significantly at the 0.05 level (2-tailed). ** Significantly at the 0.01 level (2-tailed). 

٠ٌٛخأٚ=LEARاٌخطأ،إداسح=ّٔػERRM=اٌمٍك،ANXعٛءاٌّغبءٌخ،MISACCO = ِلاؽظخ:

الأداء٠ٌٛخاصجبدأٚرط٠ٛشاٌزبثؼ١ٓ،

((AMOS v.24الباحث بالاعتماد عمى مخرجا  برنامج  إعدادالمصدر: من 

مع وي  سالب و لر) و ود تأثلر  لر مباشر 24لبلا ات المعرو ة  ف ال دوؿ (للبحظ مف خلبؿ ا    
 الأجيزت تجاه لمقمق الوسيط الدور خلال من لخطأا إدارت  ي القائد ونمط التنظيميف المساءلف لسوء

متفاوتة وبإشارات الحدود الد لا والعالا لفترة الثدة إلا أ ظ  لر داؿ احصا لاً لاف  (070.-) باغ الرقابيف
 القائد ونمط التنظيميف المساءلف لسوءتأثلر  لر مباشر بال سبة لا أما ،ةالفر ل تر ض، وعالظ مختافة

إلا  ،(003.) باغ  دد (التابعين تطوير أولويف) القائد لأولويا  الوسيط الدور خلال نم الخطأ إدارت  ي
 تر ض، وعالظ متفاوتة وبإشارات مختافةالحدود الد لا والعالا لفترة الثدة أ ظ  لر داؿ احصا لاً لاف 

 من الخطأ تإدار   ي القائد ونمط التنظيميف المساءلف لسوءتأثلر  لر مباشر الوبلغت قيمة  .ةالفر ل
إلا أ ظ  لر داؿ احصا لاً لاف  (002.)، (الأداء أثبا  أولويف) القائد لأولويا  الوسيط الدور خلال

تأثلر  لر مباشر الأما  ،ةالفر ل تر ض، وعالظ متفاوتة وبإشارات مختافةالحدود الد لا والعالا لفترة الثدة 
 أولويف) القائد لأولويا  الوسيط الدور خلال من الخطأ إدارت  ي القائد ونمط التنظيميف المساءلف لسوء
 ما  ا ت الحدود وهو داؿ احصا لاً،  (0.05)ع د مستوى مع ولة  (137.-) باغ قد ، (خطاءالأ تجن 
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 المساءلف سوءالتأثير غير المباشر لوحددت  ر لة  .ةالفر ل تدبؿوعالظ  بإشارات متشابهةلعالا الد لا وا
  لر تأثلر الرقابيف الأجيزت تجاه لمتيكم الوسيط الدور خلال من الخطأ إدارت  ي القائد ونمط التنظيميف
 ما  ا ت  وهو دالة احصا لاً، (0.05)ع د مستوى مع ولة  (134.-) باغ مع وي و لر سالب مباشر

 .ةالفر ل تدبؿوعالظ  بإشارات متشابهةلعالا لفترة الثدة الحدود الد لا وا
 
 

 الوسيط الدور خلال من الخطأ مق  نمط ي  المساءلف سوءل رالتأثير غير المباش اختبار  -3
 .(القائد وأولويا  ،الرقابيف  الأجيزت تجاه والتيكم ، لمقمق)

 الدور خلبؿ مف الخطأ مدت  ف الدا د و مطالعواقب  لر المباشرة لسول المساللة لاختبار  ر لات 
 المباشرة . سلدوـ الباحث بإختبار العلبقة)الدا د توأولولا ،الرقابلة  الأ هزة ت اه والته ـ لاداؽ،( الوسلط

 و ما هو مو ع  ف استباقلة الخطأ)  خطوة مدت  ف الدا د والمتغلر التاب  ( مط المتغلرات الوسلطة بلف
 .(25) ال دوؿ

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 لنموذج القائد لرئيسفلمفرضيا  اوغير المباشر اختبار التأثير المباشر  (21الشكل )
 ((AMOS v.24الباحث بالاعتماد عمى مخرجا  برنامج  إعدادمن  المصدر:

 (25الجدول )
 الخطأ مق   ي القائد نمطلممتغيرا  الوسيطف  ي لاختبار  رضيا  التأثير المباشر  الإنحداريفالأوزان 

ِغبسالأؾذاساداٌّجبششح
Estimate

ل١ّخاٌزأص١ش

S.E.

اٌخطأ

 اٌّؼ١بسٞ

C.R.

اٌم١ّخ

 اٌؾشعخ

P

 ٠ٕٛخاٌّؼ
R2إٌز١غخ 

CYN<-- ERRA .297 .059 5.001 *** .21 لجٛياٌفشظ١خ 

LEAR<-- ERRA .042 .052 .799 .424 0.004 اٌفشظ١خسفط 

عٛء

اٌّغبءٌخ

اٌزٙىُرغبٖ

الاعٙضح

اٌشلبث١خ

ا٠ٌٛٚخرط٠ٛش

اٌؼب١ٍِٓ

ِمذّٔػ

اٌخطأ

ا٠ٌٛٚخاصجبد

الاداء

ا٠ٌٛٚخرغٕت

اٌخطأ

اٌمٍكفٟ

ِىبْاٌؼًّ

.70** 

-.23* 

.01 

.41* 

.58** 

.16** 

.04 

.11- 

.13* 

.30** 
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PERF <-- ERRA -.108 .100 -1.082 .279 0.009 اٌفشظ١خسفط 

AVOI <-- ERRA .125 .075 1.672 .094 .043اٌفشظ١خسفط 

ANX<-- ERRA .160 .058 2.772 .006 .16لجٛياٌفشظ١خ 

،الأداء٠ٌٛخاصجبدأٚ= PERF  ،لويف تطوير التابعينأو  LEAR =، اٌزٙىُ CYN = ،ّٔػِمذاٌخطأERRA = ِلاؽظخ:

AVOI=ٚ٠ٌٛخرغٕتاٌفشً،أANXاٌمٍك=

 ((AMOS v.24الباحث بالاعتماد عمى مخرجا  برنامج  إعدادالمصدر: من 
 لاداؽ(لبه والخاص بإختبار  ر لات التأثلر المباشر لامتغلرات الوسلطة اع (25) لبحظ مف ال دوؿ 

) ر ض الخطأ مدت  ف الدا د  مط ف المتغلر التاب  ( )الدا د وأولولات والته ـ، الرقابلة، الأ هزة ت اه
 لم والخامسة.و وقبوؿ الفر لات الأ والرابعة  ر لات التأثلر المباشر الثا لة والثالثة

سول المساللة و مط مدت الخطأ مف خلبؿ الدور بلف  لر المباشر التأثلرات ختبار ا ا راللغرض و 
 ـ ، والته ـ ات اه الا هزة الرقابلة وأولولات الدا د ،داؽلاالوسلط   تا ج  الذي لعرض) 26وال دوؿ ( صملـت ت

 لفر لة.مثؿ التأثلر  لر المباشر والحدود الد لا والعالا لفترات الثدة والمع ولة و تل ة ا
 (26) جدولال

       الوسيط الدور خلال من الخطأ مق   ي القائد ونمط التنظيميف المساءلف لسوء المباشر غير التأثير اختبار نتائج
 لويف تجن  الفشل، والتيكم تجاه الاجيزت الرقابيف(أو ، الأداءلويف اثبا  أو العاممين،   رادلويف تطوير الأأو لمـ )القمق، 

غ١شاٌّجبششِغبساٌزأص١ش

اٌزأص١ش

غ١ش

اٌّجبشش

فزشحاٌضمخ

إٌز١غخاٌّؼ٠ٕٛخ اٌؾذ

الأدٔٝ

اٌؾذ

الأػٍٝ

ERRA <-- ANX <--  MISACCO.11 .025 .226 .008 اٌفشظ١خلجٛي 

ERRA <-- LEAR <--  MISACCO -.009 -.039 .001 .153 اٌفشظ١خسفط 

ERRA <-- PERF <--  MISACCO -.001 -.014 .006 .548 اٌفشظ١خسفط 

ERRA <-- AVOI <--  MISACCO .053 -.003 .172 .123 اٌفشظ١خسفط 

ERRA <-- CYN <--  MISACCO .17 .084 .358 .004 اٌفشظ١خلجٛي 

* Significantly at the 0.05 level (2-tailed). ** Significantly at the 0.01 level (2-tailed). 

٠ٌٛخأٚ=LEAR=اٌمٍك،ANX=ّٔػِمذاٌخطأ،  ERRA،بءٌخعٛءاٌّغMISACCO = ِلاؽظخ:

=اٌزٙى٠ٌٛCYNُخرغٕتاٌفشً،أٚ=AVOIرط٠ٛشاٌزبثؼ١ٓ،

 ((AMOS v.24الباحث بالاعتماد عمى مخرجا  برنامج  إعدادالمصدر: من 
 ءلسو مع وي و ) و ود تأثلر  لر مباشر 26لبلا ات المعرو ة  ف ال دوؿ (للبحظ مف خلبؿ ا       

 الرقابيف الأجيزت تجاه لمقمق الوسيط الدور خلال من الخطأ مق   ي القائد ونمط التنظيميف المساءلف
ات شار إب  ما  ا ت الحدود الد لا والعالا ،وهو داؿ احصا لاً  )0.05) ع د مستوى مع ولة (092.( باغ

  ي القائد ونمط التنظيميف لفالمساء لسوءتأثلر  لر مباشر بال سبة لا أما، ةالفر ل تدبؿ، وعالظ متشابظ



 ...................................................................الجبَت انؼًهٙ نهذساصخ شاثغانفصم ان
 

  -193- 

إلا أ ظ  ،)010.-( باغ قد  (التابعين تطوير أولويف) القائد لأولويا  الوسيط الدور خلال من الخطأ مق 
 ،ةالفر ل تر ض، وعالظ متفاوتة وبإشارات مختافةالحدود الد لا والعالا لفترة الثدة  لر داؿ احصا لاً لاف 

 الدور خلال من الخطأ مق   ي القائد ونمط التنظيميف المساءلف ءلسو تأثلر  لر مباشر الوبلغت قيمة 
الحدود الد لا إلا أ ها  لر دالة احصا لاً لاف ) 001.-(، (الأداء أثبا  أولويف) القائد لأولويا  الوسيط

 لسوءتأثلر  لر مباشر الأما  ،ة الفر ل تر ض، وعالظ متفاوتة وبإشارات مختافةوالعالا لفترة الثدة 
 تجن  أولويف) القائد لأولويا  الوسيط الدور خلال من الخطأ مق   ي القائد ونمط التنظيميف اءلفالمس

متفاوتة الحدود الد لا والعالا لفترة الثدة إلا أ ظ  لر داؿ احصا لاً لاف ) 052.( باغ قد ، (خطاءالأ
 التنظيميف المساءلف سوءالتأثير غير المباشر لوحددت  ر لة  ،ةالفر ل تر ض، وعالظ وبإشارات مختافة

 مباشر  لر تأثلر الرقابيف الأجيزت تجاه لمتيكم الوسيط الدور خلال من الخطأ مق   ي القائد ونمط
لعالا لفترة  ما  ا ت الحدود الد لا وا وهو داؿ احصا لاً  )0.05) ع د مستوى مع ولة (209.( باغ مع ويو 

 .ةالفر ل تدبؿوعالظ  بإشارات متشابهة،الثدة 
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 الدجحث انثبنث
 اخزجبس نمٕرج انزبثغ

 تىطئة

 ـ  بعد اف       ختبار  موذج سول   تدؿ الاف لا، عام مستوى الدا د  موذج سول المساللة اختبار ت
صدؽ  ؿو وعالظ سلت مف المبحث الحالف ثلبثة  وا ب، لختبر ال ا ب الأ .التاب المساللة عام مستوى 

، لاتاب مساللة الل موذج سول  صؼ الإحصا فلو ا، ولددـ ال ا ب الثا ف لاتاب اللة مسالسول  ب ال  موذج
 .لاتاب مساللة ال موذج سول ل المدترحة فر لاتالالمبحث باختبار  ول تهف
ترملز  إلمولتسهلؿ عرض البلا ات الخاصة بمداللس الدراسة عمد ا  التاب  باختبار  موذج البدلقبؿ و 

،  تت وف أداة قلاس  موذج التاب  مف ثلبثة أ زال أساسلة، ال زل الأوؿ لتمثؿ ل موذجا متغلرات وابعاد هذا
،   لًب بسول المساللة لاتاب ، وال زل الثا ف لتعاؽ بالعواقب المباشرة و لر المباشرة لسول المساللة لاتاب 

دـ تو لحاً حوؿ ترملز لد  (27)وال دوؿ عف الأبعاد الفرعلة ل ؿ متغلر مف المتغلرات الر لسة لا موذج، 
    ؿ متغلر و ؿ بعد ل موذج التاب  وتحدلد مصدر الحصوؿ عام المدلاس وعدد الفدرات :

  (27الجدول )
 نموذج التابعترميز متغيرا  

 

 عدد الابعاد المتغير
 المصدر الرمز العبارا 

 سوء المساءلف

 MIS-ACCO 11 :خصائص بيئف المساءلف-1

رص١ُِّم١بطعذ٠ذ

 INTE 4 المساءلف  كثا ف-

 CONF 3 غموض المساءلف-

 INCO 4 عدم توا قيف المساءلف-

 MON-CHAR 14 خصائص المراق :-2

 MIS 9 سوء سموك المراق -

 EXP 5  قدان الخبرت والتخصص -

 STAND 5 خصائص المعايير-3

نمط التابع 
 DEPE 6 احادي البعد )الاعتماديف(

(Eisenbeiß & Boerner, 

2011) 
تفضيلا  التابع 
 لمييكل الوظيفي

 ((FROM Meirovich et al., 2007 5 تفضيلا  التابع لمرسميف

 ROTE (Bacharach et al., 1990) 3 تفضيلا  التابع لمروتين

 CENT (Yen & Teng, 2013) 4 تفضيلا  التابع لممركزيف

مشاعر التابع 
 FEAR 13 احادي البعد )الخوف من الفشل(

(Hagtvet & Benson, 

1997) 

سموك العمل 
 الاستباقي

 PROP 3 الوقايف من المشاكل

(Parker & Collins 2010)  4 صو  العامل VOIC 

 RESP 3 تحمل المسؤوليف

 RESP 3 الابداع
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 ٔثجبرّ لاً صذق ثُبء نمٕرج انزبثغأٔ
ل م  بلا ات الدراسة الحاللة، والتػف أعتمػدت عاػم تُمثؿ الأداة الأساسلة  استمارة الاستبلاف ظراً لاف       
التػػف تحظػػػم بهػػا أداة الدلػػاس  ػػػف أي دراسػػة تعتمػػد المػػػدخؿ  هملػػةالخماسػػف، وبسػػػبب الأ (Likert) مػػدرج

إ ػرال الاختبػارات الآتلػة لاتأ ػد مػف صػحة ودقػة  إلػمعمػد الباحػث  (Empirical Approach)الت رلبف  
 ـ البلا ات التف   الحصوؿ عالها. ت

عاػم الدلػاس الػدقلؽ الأداة  قابالػة إلػمالدلػاس  داةأمفهػوـ صػدؽ   ما بل ا سابداً  ف  موذج الدا د لُشلر     
الظاهرة قلد  تتملز بها داة الدلاس الخصا ص التفأي المدى الذي تمثؿ  لظ أوالموثوؽ لاب ال المراد قلاسظ، 

 ػػب إختبػػارلف مهمػػلف همػػا الصػػدؽ وقػػد ت ػػمف هػػذا ال ا .(Hinkin, 1995: 968)الدراسػػة والتحدلػػؽ 
  .الظاهري، والصدؽ الب ا ف

 التابعالصدق الظاىري لأدات قياس نموذج 
 عام عدد مف المح ملف المتخصصلف  ف م اؿالاستبا ة الخاصة ب موذج التاب  قاـ الباحث بعرض      

 دارةوالإ ( ظرلػػػػػػػة الم ظمػػػػػػػة والسػػػػػػػاوؾ الت ظلمػػػػػػػف، والمػػػػػػػوارد البشػػػػػػػرلة، إدارة الاعمػػػػػػػاؿ و ػػػػػػػمف تخصػػػػػػػص
مػػدى  وبلػػاف لأداة الدلػػاسوذلػػؾ لاتأ ػػد مػػف الصػػدؽ الظػػاهري  (13)مػػاً مح  (17)باػػغ عػػددهـ  الاسػػتراتل لة)

  تمف إللظ.الذي ت لابُعدالفدرات  تمثلؿ
وقػػد أعػػد الباحػػث اسػػتمارة خاصػػة لاسػػتطلبع آرال المح مػػلف حػػوؿ مػػدى و ػػوح  ػػؿ عبػػارة مػػف حلػػث     

ل بغف تصحلحظ مف العبارات م  إ ا ة أو حذؼ ما لرى المح ـ  المحتوى الف ري والصلا ة وتصحلع ما
و ػػػف  ػػػول الآرال التػػػف أبػػػداها المح مػػػوف قػػػاـ الباحػػػث بػػػإ رال  ،مػػػف عبػػػارات  ػػػف أي محػػػور مػػػف المحػػػاور

التعدللبت التف إتفؽ عالها المح ملف، وتعدلؿ وصلا ة بعض العبارات التف رأى المح موف  رورة إعادة 
  وحاً.و  أ ثرصلا تها لت وف 

 صدق البناء - أ
 (CFA)لغرض اختبار صدؽ الب ال  إف البحث الحالف سلدوـ باستعماؿ التحالؿ العاماف التو لدي      

مف خلبؿ  Structural Equation Modeling (SEM)ساللب  مذ ة المعادلة الهل الة أحد أ و ظ 
،(AMOS.23)استعماؿ البر امج الإحصا ف 

ها  ف اختبار  موذج سول وب فس الطرلدة التف اعتمد ا 14
 مساللة الدا د.

 سوء المساءلف لمتابع. اختبار نموذج -1
 ػف ال ػدوؿ  المحػددة المؤشػراتم   (22)سفؿ الش ؿ أمؤشرات  ودة المطابدة الظاهرة مدار ة  ترشد ا     
الابعػاد  التف تعد ب لة متعػددة )سول المساللة لاتاب ( ب لة بدقة تدلس  درة (30)الػ ف أصحة ا تراض  (12)

                                                           
(اٌّؾىّْٛلأداحاٌم١بط.7(أظشاٌٍّؾك)(13

.فٟاٌّجؾشاٌضبِٟٔٓ٘زااٌفصًششػرفص١ٍٟػِٓؼبدٌخإٌّزعخا١ٌٙى١ٍخِٚؤششارٙب14))
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)Multi-dimensions( أثلبثػػػػة أبعػػػػاد تت ػػػػوف مػػػػف  إذ) خصػػػػا ص البل ػػػػة، وخصػػػػا ص المراقػػػػب، ساسػػػػلة
لت ع ل ا صدؽ  مل   ،سهـعام الأ المؤشرة المعلارلة الإ حدارلةو ف  ول الأوزاف  )وخصا ص المعاللر

 و دػػػاً لمػػػا حػػػدده وهػػػف مدبولػػػة إحصػػػا لاً  (0.50) عبػػػارات مدلػػػاس سػػػول مسػػػاللة التػػػاب  لاف قلمتهػػػا تت ػػػاوز
)2010 (Hair et al.,،  أف مؤشػػرات  ػػػودة المطابدػػة لمتغلػػػر سػػػول  (22) مػػا هػػػو وا ػػع مػػػف الشػػػ ؿ

 إلػػػػػم الشػػػػػروط التػػػػػف حػػػػػددها       اسػػػػػت اداً  ا ػػػػػت مدبولػػػػػة  الشػػػػػ ؿ سػػػػػفؿأالظػػػػػاهرة المسػػػػػاللة ( مػػػػػوذج التػػػػػاب ) 
)2010 (Hair et al.,  مربػ  متوسػط  ػذر مؤشػرقلمػة ال تػا ج اف  تأشار ، إذ (12)والمؤشرة  ف ال دوؿ 

)، 0.080(مػػف  أقػػؿولعتبػػر هػػذا مدبػػوؿ احصػػا لاً  و ػػظ  (0.055)قػػد باغػػت  (RMSEA) التدرلبػػف الخطػػأ
وهػف مدبولػة احصػا لاً ل و هػا تت ػاوز مػف  (9610.) ل١ّةخ ِمةلاه٘ب (CFI) المدػارف المطابدػة مؤشػر وحدؽ

الحصول عمييـا  تم  ا يؤكد إنّ البيانا  التي مم، (12)وهذا مطابؽ لاداعدة المذ ورة  ف ال ػدوؿ  ،(0.95)
  من عينف الدراسف مطابقف لنموذج القياس المتمثل بمقياس سوء مساءلف التابع.

 
 سوء المساءلف لمتابع لمتغير الييكميف المعادلف نموذج (22) الشكل

  (AMOS v.24) برنامج مخرجا  عمى بالاعتماد الباحث إعداد من: المصدر

 (الاعتماديف) نمط التابع رمتغي اختبار -2
م  المؤشرات المحددة  ف  (23)سفؿ الش ؿ أالمبل ة  مؤشرات  ودة المطابدةمدار ة   ست تج مف      

الذي لُعد متغلر احادي  )اعتمادلة التابعلف( ب لة بدقة تدلس  درة (13)الػ ف أصحة ا تراض  (12)ال دوؿ 
لت ع ل ا صدؽ  مل  عبارات  سهـ،عام الأ المؤشرةة المعلارل الإ حدارلة. و ف  ول الأوزاف البعد
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 و داً لما حدده          وهف مدبولة إحصا لاً  (0.50) لاف قلمتها تت اوز اعتمادلة التابعلفمدلاس 
)2010 (Hair et al.,،  مؤشرات  ودة المطابدة لمتغلر سول   ا ة أف (23) ما هو وا ع مف الش ؿ

     إلم الشروط التف حددها  ا ت مدبولة است اداً سفؿ الش ؿ أ حةالمو المساللة ( موذج الدا د) 
)2010 (Hair et al.,  مرب  متوسط  ذر مؤشر قلمة ال تا ج اف بل ت، إذ (12)والمؤشرة  ف ال دوؿ 

، )0.080( مف أقؿ و ها لمدبولة  هذه الدلمةوتعتبر  (0.046) تقد باغ (RMSEA) التدرلبف الخطأ
 تت اوز ااحصا لاً ل و ه ةمدبول وهف (9650.) ل١ّخ ِملاه٘ب (CFI) المدارف المطابدة وحدؽ مؤشر

الحصول عمييا  تم  مما يؤكد إنّ البيانا  التي ، (12)وهذا مطابؽ لاداعدة المذ ورة  ف ال دوؿ  ،(0.95)
 من عينف الدراسف مطابقف لنموذج القياس المتمثل بمقياس اعتماديف التابعين.

 
 نمط التابع )اعتماديف التابع(لنموذج المعادلف الييكميف  (23الشكل )       

((AMOS v.24بالاعتماد على مخرجات برنامج  الباحث إعدادالمصدر: من 
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 تفضيلا  التابعين لمرسميف والروتين والمركزيف متغير اختبار -3
م   (24)الش ؿ  ب ا بمؤشرات  ودة المطابدة الظاهرة مدار ة  لم ف اف تست تج مف خلبؿ      

تف للبت لاهل ؿ ( ب لة بدقة تدلس  درة (12)الػ ف أصحة ا تراض  (12)المؤشرات المحددة  ف ال دوؿ 
ساسلة أثلبثة أبعاد تت وف مف  إذ )Multi-dimensions( ) التف تعد ب لة متعددة الابعادالوظلفف

 ،سهـعام الأ المؤشرة لارلةالمع الإ حدارلةو ف  ول الأوزاف  تف للبت الرسملة، والروتلف، والمر زلة)(
 (0.50) لاف قلمتها تت اوز تف للبت التابعلف لاهل ؿ الوظلففلت ع ل ا صدؽ  مل  عبارات مدلاس 

  ا ة أف (24) ما هو وا ع مف الش ؿ و  ،,.Hair et al) 2010(و داً لما حدده  وهف مدبولة إحصا لاً 
 ا ت مدبولة  ب ا ب الش ؿ المبل ة الوظلفف تف للبت التابعلف لاهل ؿ  ودة المطابدة لمتغلر مؤشرات
ال تا ج اف  بل ت، إذ (12)والمؤشرة  ف ال دوؿ  ,.Hair et al) 2010( إلم الشروط التف حددها است اداً 

احصا لاً  ةعتبر مدبولتو  (0.078)قد باغت  (RMSEA) التدرلبف الخطأ مرب  متوسط  ذر قلمة مؤشر
ف مدبولة وه (9680.) ل١ّخ ِملاه٘ب (CFI) المدارف المطابدة )، وحدؽ مؤشر0.080( مف أقؿ ا و هل

 تم  مما يؤكد إنّ البيانا  التي ، (12)وهذا مطابؽ لاداعدة المذ ورة  ف ال دوؿ . (0.95) تت اوز ل و ها
الحصول عمييا من عينف الدراسف مطابقف لنموذج القياس المتمثل بمقياس تفضيلا  التابعين لمرسميف 

 ركزيف.والروتين والم

 

 تفضيلا  التابع )لمرسميف والروتين والمركزيف(لنموذج المعادلف الييكميف  (24الشكل )     
 ((AMOS v.24المصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجا  برنامج 

  مشاعر التابع )الخوف من الفشل(  متغير اختبار -4
مػػ  المؤشػػرات المحػػددة  ػػف  (25)الشػػ ؿ  ا ػػبالمبل ػػة ب  مؤشػػرات  ػػودة المطابدػػةمدار ػػة   سػػت تج مػػف     

الػػػذي لُعػػػد متغلػػػر  )الخػػػوؼ مػػف الفشػػػؿ( ب لػػػة بدقػػػة تدػػػلس  دػػرات (6)الػػػػ صػػػحة ا تػػػراض اف  (12)ال ػػدوؿ 
لت ػػػع ل ػػػا صػػػدؽ  ملػػػ   سػػػهـ،عاػػػم الأ المؤشػػػرة المعلارلػػػة الإ حدارلػػػة. و ػػػف  ػػػول الأوزاف احػػػادي البعػػػد
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  و دػػػاً لمػػػا حػػػدده وهػػػف مدبولػػػة إحصػػػا لاً  (0.50) اوزلاف قلمتهػػػا تت ػػػ الخػػػوؼ مػػػف الفشػػػؿعبػػػارات مدلػػػاس 
)2010 (Hair et al.,،  ا ة مؤشرات  ودة المطابدة لمتغلر الخوؼ  أف (25) ما هو وا ع مف الش ؿ 

 ,.Hair et al) 2010( إلم الشروط التػف حػددها  ا ت مدبولة است اداً الش ؿ  ب ا ب المو حة مف الفشؿ
 التدرلبػػػػػف الخطػػػػػأ مربػػػػػ  متوسػػػػػط  ػػػػػذر مؤشػػػػػر قلمػػػػػة ال تػػػػػا ج اف بل ػػػػػت، إذ (12)والمؤشػػػػػرة  ػػػػػف ال ػػػػػدوؿ 

(RMSEA) وحدػػػؽ مؤشػػػر)0.080( مػػػف أقػػػؿ و هػػػا لمدبولػػػة  هػػػذه الدلمػػػةوتعتبػػػر  (0.065) تقػػػد باغػػػ ، 
وهػػذا  ،(0.95) تت ػػاوز ااحصػػا لاً ل و هػػ ةمدبولػػ وهػػف (9550.) ل١ّةةخ ِمةةلاه٘ب (CFI) المدػػارف المطابدػػة

الحصــول عمييــا مــن عينــف  تــم  ممــا يؤكــد إنّ البيانــا  التــي ،  (12)ل ػػدوؿ مطػػابؽ لاداعػػدة المػػذ ورة  ػػف ا
  الدراسف مطابقف لنموذج القياس المتمثل بمقياس الخوف من الفشل.

 

 لمتغير الخوف من الفشلنموذج المعادلف الييكميف  (25الشكل )     
((AMOS v.24المصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجا  برنامج       

 سموك العمل الاستباقي  اختبار -5
م  المؤشرات المحددة  ف ال دوؿ  (26)الش ؿ  اسفؿمؤشرات  ودة المطابدة الظاهرة مدار ة  ترشد ا      
) التػف تعػد ب لػة متعػددة سػاو لات العمػؿ الاسػتباقف( ب لػة بدقة تدلس  درة (13)الػ صحة ا تراض اف  (12)

الوقالػة مػف المشػا ؿ، وصػوت الفػرد، ساسػلة (أأبعػاد  اربعػةت وف مف ت إذ )Multi-dimensionsالابعاد (
لت ػع ل ػا  ،سػهـعاػم الأ المؤشػرة المعلارلػة الإ حدارلػةو ف  ػول الأوزاف  )وتحمؿ المسؤوللة، وابداع الفرد
و داً  وهف مدبولة إحصا لاً  (0.50) ف قلمتها تت اوزساوؾ العمؿ الاستباقف لأصدؽ  مل  عبارات مدلاس 

أف مؤشػرات  ػودة المطابدػة لمتغلػر  (26)و مػا هػو وا ػع مػف الشػ ؿ  ،,.Hair et al) 2010( ددهلما ح
                إلػػػػػػػػػم الشػػػػػػػػػروط التػػػػػػػػػف حػػػػػػػػػددها  ا ػػػػػػػػػت مدبولػػػػػػػػػة اسػػػػػػػػػت اداً  الشػػػػػػػػػ ؿ اسػػػػػػػػػفؿ المبل ػػػػػػػػػة السػػػػػػػػػاوؾ الاسػػػػػػػػػتباقف

)2010 (Hair et al.,  مربػ  توسػطم  ػذر ، إذ بل ػت ال تػا ج اف قلمػة مؤشػر(12)والمؤشػرة  ػف ال ػدوؿ 
)، 0.080(  مػف أقػؿ ولعتبػر هػذا مدبػوؿ احصػا لاً  و ػظ (0.077)قػد باغػت  (RMSEA) التدرلبف الخطأ

وهػذا  ،(0.95)وهف مدبولػة ل و هػا تت ػاوز  (9650.) ل١ّخ ِملاه٘ب (CFI) المدارف المطابدة وحدؽ مؤشر



 ...................................................................الجبَت انؼًهٙ نهذساصخ شاثغانفصم ان
 

  -200- 

الحصــول عمييــا مــن عينــف  م  تــممــا يؤكــد إنّ البيانــا  التــي ، (12)مطػػابؽ لاداعػػدة المػػذ ورة  ػػف ال ػػدوؿ 
  الدراسف مطابقف لنموذج القياس المتمثل بمقياس سموك العمل الاستباقي.

 
 لمتغير سموك العمل الاستباقينموذج المعادلف الييكميف  (26الشكل )

((AMOS v.24المصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجا  برنامج          

 ثبا  المقاييس - ج
 لتأ ػػدوا قلػػاس الدراسػػة الحاللػػة لأداة (Construct reliability)الب ػػا ف  ثبػػاتالتحدػػؽ مػػف ال لغػػرض     
باسػتعماؿ معامػؿ الثبات لمتغلرات اداة الدلػاس  حساب معامؿ ت ـ  و عت لدلاسظ الاستبا ة تدلس ماأف مف 

  .(28)المو ع  ف ال دوؿ  (Cronbach Alpha)إرتباط  رو باخ الفا 
 (28)جدول 

 لنموذج التابعكرونباخ الفا معاملا  
 

 

 
 
 
 

 معامل كورنباخ الفا المقياس
 898. سوء المساءلف لمتابع

 951. نمط التابع )الاعتماديف(

 757. تفضيلا  التابع لمرسميف والروتين والمركزيف

 948. الخوف من الفشل

 891. سموك العمل الاستباقي
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مدبولػة وهػف  (0.948-0.797)بلف  قد تراوحتا  رو باخ الف قلـ معامؿ اف إلم (28)لشلر ال دوؿ       
 :Sekaran 2003) و دػاً لمػا حػدده(0.60) مف  أ برقلمتها  فّ لأ  ف البحوث الإدارلة والساو لة إحصا لاً 

 .والثبات الداخافتساؽ تتصؼ بالإالأداة  فأوالتف تدؿ عام ،  (20
 ٔرفضيرْبٔتحهٛهٓب  انذساصخصف الإحصبئٙ: ػشض َزبئح نٕا: ثبَٛبً 
تت اوؿ هذه الفدرة الوصؼ الإحصا ف ل تا ج الدراسة التطبلدلة م  تحالؿ وتفسلر هذه ال تا ج ل موذج       

 هملػة حرا ػات المعلارلػة ومسػتوى الِإ ابػة والأالاِ عػرض لامتوسػطات الحسػابلة و التاب . ولت مف هذا ال زل 
(خصػا ص البل ػة، خصػا ص بعاده الثلبث أللة لاتاب  بالمتعادة بمتغلر سول المسا ستِبا ةلفدرات الاِ  ال سبلة

المراقب، وخصا ص المعاللر)، والعواقب المباشرة و لر المباشرة لسول مساللة التاب  المتمثاػة بػػ (اعتمادلػة 
  .التاب ، الخوؼ مف الفشؿ، تف للبت التاب  لارسملة والروتلف والمر زلة)

ي لأ ول المتوسطات الحسابلة مف خػلبؿ تحدلػد إ تمالهػا  وقد حددت الدراسة مستوى الإ ابات  ف      
ه الػؾ  فألا أتفػؽ تمامػاً)  ػ –لل ػرت الخماسػف (أتفػؽ تمامػاً  مػدرجعتمػدت عاػم ا  ة. ولأف استبا ة الدراسة 

، ومػف 5-1= 4 ))وتحدد الف ة مف خلبؿ ال اد طوؿ المػدى  ،خمس   ات ت تمف لها المتوسطات الحسابلة
الحػػد الاد ػػم  إلػػم (0.80)وبعػػد ذلػػؾ ل ػػاؼ  (4 \ 5 = 0.80) (5)عػػدد الف ػػات ثػػـ قسػػمة المػػدى عاػػم 

 وعالػظ لم ػف تحدلػد، (Dewberry, 2004: 15) (5)أو لطػرح مػف الحػد الاعاػم لامدلػاس  (1)لامدلػاس 
 (:29) و ما مو ع  ف ال دوؿ خمس   ات ت تمف لها المتوسطات الحسابلة

 (29الجدول )
 ط الحسابيفساو درجا  ومستويا  تقييم الأ 

 مستوى الِإجابف تقدير الدرجا 
 منخفض جداً  1-1.80

 منخفض 1.81-2.60
 معتدل 2.61-3.40
 مرتفع 3.41-4.20

 مرتفع جداً  4.21-5

  لمتابع سوء المساءلف -1
وأد ػػػم وأقصػػػم إ ابػػػة ومسػػػتوى المتوسػػػطات الحسػػػابلة والا حرا ػػػات المعلارلػػػة  (30)ال ػػػدوؿ  لت ػػمف     

عاػم مسػتوى متغلػر سػول المسػاللة المدر ػة ( عل ػة الدراسػة ات ػاه  ػرادالأ ال سبلة لإ ابات هملةالإ ابة والأ
 ة وطبلعػة ػف حلػرة مػف أمػري بشػأف ماهلػ  ػفأالتف تشلر إلػم (ارى  (7)التابعلف)، إذ  ؤشر حصوؿ الفدرة 

سػتوى إِ ابػة بم (4.40)بمدػدار  ةحسػابلال اتمتوسطال) عام أعام  ف العمؿ تحدلداً ع ها  المسؤوؿالامور 
عل ػة الدراسػة   ػرادا سػ اـ وت ػا ـ إ ابػات الأ إلػمممػا لشػلر  ،(0.75)باغ  معلاري "مرتف   داً"، وباِ حراؼ

الا هػػزة الرقابلػػة عاػػم مسػػتوى  لا تعمػػؿ(والتػػف تشػػلر إلػػم  (28).  ػػف حػػلف تبػػلف اف الفدػػرة ت ػػاه هػػذه الفدػػرة
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 اتمتوسػطالقػد حصػات عاػم أد ػم  )والتػدقلدفمػف العمػؿ الرقػابف  بش ؿ موحد وب سػؽ واحػد ال الات مل  
ممػا لبػلف اتسػاؽ وت ػا ـ  ،(1)باػغ  معلػاري بمستوى إِ ابة "مرتف "، وبػاِ حراؼ (3.63)باغ مدداره  ةحسابلال

 المسػػتوى العػػاـ لسػػول المسػػاللة  دػػد  ػػاف المتوسػػط عاػػم أمػػا ،ات ػػاه هػػذه الفدػػرة عل ػػة الدراسػػة  ػػرادإ ابػػات الأ
وىذا يؤكد وجود مستوى مرتفع  (0.92)قدره  معلاري وباِ حراؼ ،"مرتفع"إِ ابة بمستوى  (4.12) الحسابف
 لسوء المساءلف بين التابعين. دراكمن الإ

 (30) الجدول
 (n=465لسوء المساءلف المدركف )النسبيف  ىميفالمتوسطا  الحسابيف والِانحرا ا  المعياريف ومستوى الِإجابف والأ

المتوسط  العبارت  
 الحسابي

نحراف الاِ 
 المعياري

مستوى 
 الِإجابف

 ىميفالأ
 بيفالنس

خصبئصث١ئخاٌّغبءٌخ

وضبفخاٌّغبءٌخ

 17 مرتفع 0.90 4.12 .أشؼو أٟٔ َِبءي فٟ اٌؼًّ ػٓ اٌىض١و ِٓ اٌمؼب٠ب ٚا٨ِٛه .1

 8 ِورفغ علاً  0.86 4.27  .أشؼو ثبٌَّبءٌخ فٟ اٌؼًّ أِبَ اٌىض١و ِٓ اٌغٙبد ٚا٨ؽواف ماد اٌؼ٩لخ .2

 11 ِورفغ علاً  0.92 4.22 .أعل طؼٛثخ فٟ رٕف١ن َِإ١ٌٚبرٟ اٌٛظ١ف١خ فٟ اٌؼًّ .3

 6 ِورفغ علاً  940. 4.30 .أعل طؼٛثخ وج١وح ٌٍٛفبء ثغ١ّغ اٌَّإ١ٌٚبد اٌٍّمبح ػٍٝ ػبرمٟ فٟ اٌؼًّ .4

غّٛضاٌّغبءٌخ

 5 ِورفغ علاً  0.82 4.32 ٌؼًّ.ػٕٙب فٟ ا أوْٛ َِإٚياٌزٟ  ٚاٌمؼب٠با٨ِٛه أعل ش١ئب ٚاػؾب رغبٖ ٨  .5

6. 
ٔؾٛ ِب ِبِٙب أ أوْٛ َِإ٨ٚاٌغٙخ اٌولبث١خ اٌزٟ  أ٨ٚ اهٜ ثٛػٛػ ِٓ اٌشقض 

 ألَٛ ثٗ ِٓ ػًّ.
 2 ِورفغ علاً  0.82 4.37

7. 
فٟ  رؾل٠لاً ػٕٙب  اٌَّإٚيا٨ِٛه  خ ٚؽج١ؼخفٟ ؽ١وح ِٓ أِوٞ ثشأْ ِب١٘ ٟٔأاهٜ 

 اٌؼًّ.
1 ِورفغ علاً  0.75 4.40

ٛافم١خاٌّغبءٌخػذَر

 9 ِورفغ علاً  0.81 4.26 .اٌؼًِّغب٨د  ثؼغ فٟ ِغ ِّٙبد افوٜرزؼبهع َِإ١ٌٚبرٟ  .8

9. 
رغبٖ أشقبص  ِّٙبرٟرزؼبهع َِإ١ٌٚبرٟ رغبٖ ثؼغ ا٤شقبص ٚا٨ؽواف ِغ 

 ٚاؽواف آفو٠ٓ.
 10 ِورفغ علاً  0.77 4.25

10. 
رزلافً ِغ لل  بأٔٙ، ف زٟئما ؽممذ َِإ١ٌٚبرٟ اٌّطٍٛثخ ِٕٟ فٟ اؽل ِغب٨د ٚظ١ف

 . فٟ ِغبي ٚظ١فٟ آفو ٚاعجبرٟ
 27 مرتفع 0.81 3.91

11. 
فٟ اٌؼًّ ٤ْ َِإ١ٌٚبرٟ اٌّقزٍفخ رزؼبهع ِغ  فبػ٩ً أوْٛ ثأْ  أعل طؼٛثخ وج١وح

 . ثؼؼٙب اٌجؼغ
 28 مرتفع 0.82 3.72

 خصائص المراق 
 سوء سموك المراق 

 اٌؾيث١خ( أٍٚؼغٛؽبد اٌقبهع١خ )ا٨عزّبػ١خ فٟ ا٨عٙيح اٌولبث١خ ٌ اٌؼب٠ٍِْٛقؼغ  .12

 ػٕل ِّبهٍخ َِإ١ٌٚبرُٙ. 
 26 ِورفغ 0.93 3.94

 ثَّزٜٛ  كهعخ اٌَّبءٌخ ٚاٌّؾبٍجخ ِٓ لجً اٌؼب١ٍِٓ فٟ ا٨عٙيح اٌولبث١خرزأصو  .13

 .اٌٛظ١ف١خ  اٌؼ٩لخ اٌشقظ١خ ٚاٌّؾبثبح
 21 ِورفغ 0.911 4.09

اٌج١َطخ غ١و اٌّّٙخ ، ٙيح اٌولبث١خ ػٍٝ ا٨ِٛه ْ فٟ ا٨ع٠ٛووي اٌؼبٍِغبٌجبً ِب  .14

 ا٨ِٛه اٌّّٙخ ٚاٌغٛ٘و٠خ. ٠ٚزمظلْٚ اّ٘بي
 19 ِورفغ 0.913 4.11



 ...................................................................الجبَت انؼًهٙ نهذساصخ شاثغانفصم ان
 

  -203- 

 نمط التابعين )الاعتماديف( -2
وأد ػػػػم وأقصػػػػم إ ابػػػػة ومسػػػػتوى  المعلارلػػػة والا حرا ػػػػات الحسػػػػابلة المتوسػػػػطات (31)ال ػػػػدوؿ  لبػػػلف      

متغلػر اعتمادلػة التػابعلف، إذ  ؤشػر حصػوؿ  ات ػاه عل ػة الدراسػة  ػرادال سػبلة لإ ابػات الأ هملػةالإ ابة والأ
عاػم  )رالمباشػ( ف العمؿ مػف المهػـ بال سػبة لػف أف أتادػم المػدلع مػف مشػر ف  إلمالتف تشلر  (12)الفدرة 

ممػػا  (1.21)باػػغ  معلػػاري حراؼ، وبػػاِ بمسػػتوى إِ ابػػة "مرتفػػ   ػػداً" (4.37)أعاػػم متوسػػط حسػػابف بمدػػدار 

فٟ ا٨عٙيح اٌولبث١خ ا٨ٔزمبئ١خ فٟ ِزبثؼخ اٌمؼب٠ب ٚفٟ فزؼ ٍِفبد  اٌؼب٠ٍِْٛزجغ  .15

 . اٌفَبك
 20 ِورفغ 0.917 4.11

، فٍك اٌّشبوً ٚاٌجؾش ػٓ اٌفؼبئؼ  ئ١ٌٝخ فٟ ا٨عٙيح اٌولبث اٌؼب١ٍِٓثؼغ ٠َؼٝ  .16

 ٚرؾ١َٓ فبػ١ٍزٗ. ا٤كاء١ٌٌٚ رم٠ُٛ 
 29 ِورفغ 0.96 3.67

 ٚإٌظوح ا٨ٍزؼ٩ئ١خ ػٍٝبٌزىجو ثثؼغ اٌؼب١ٍِٓ فٟ ا٨عٙيح اٌولبث١خ ٠زظف ٍٍٛن  .17

 ا٨فو٠ٓ .
 23 ِورفغ 1 4.04

 22 ِورفغ 0.90 4.08 .إٌّظّخئٟ رغبٖ  ٚػلا أزمبِٟفٟ ا٨عٙيح اٌولبث١خ ثٕفٌ  ٠زؼبًِ اٌؼبٍِْٛ .18

ؼًّ ٚرؼ١ٍُ اٌّٛظف وٟ ٠زغٕت اٌرم٠ُٛ  ئٌٝفٟ ا٨عٙيح اٌولبث١خ  ٨ ٠ٙلف اٌؼبٍِْٛ .19

 ٌٍؼمبة اٌّشلك. ، ٚفٟ وض١و ِٓ ا٤ؽ١بْ ٠زغٗاٌقطأ
 15 ِورفغ 0.91 4.17

أٍٍٛة ٨ٚ ٠غ١ل  اٌؼب١ٍِٓ فٟ ا٨عٙيح اٌولبث١خ اٌّٛظف١ٓ فٟ إٌّظّخ٨ ٠ؾزوَ  .20

 .اٌزمل٠و ٚاٌضٕبء ٌُٙ 
 7 ِورفغ علاً  0.91 4.29

  قدان الخبرت والتخصص
رأك٠خ فٟ ِغبي  اٌمبث١ٍخ ٚاٌّٙبهح ٚاٌقجوح ئٌٝفٟ ا٨عٙيح اٌولبث١خ  ٠فزمو اٌؼبٍِْٛ .21

 اٌولبثٟ. ِّٙبد اٌؼًّ
 13 ِورفغ علاً  1.59 4.21

غبٌجبً ِب ٠ىْٛ ٘لفُٙ ا٨ٍبٍٟ فُٙ ، ا١ٌّٕٙخ  ئٌْٝ فٟ ا٨عٙيح اٌولبث١خ ٠ٛفزمل اٌؼبٍِ .22

 اٌقبؽئ غ١و اٌّمظٛك. ا٤كاء١ٌٌٚ رم٠ُٛ ،  فطبءرظ١ل ا٤
 12 ِورفغ علاً  0.91 4.21

ؽل٠ضٟ  ٌىُٛٔٙاٌّؼوفخ ثبٌزؼ١ٍّبد ٚاٌمٛا١ٔٓ  ئٌٝفٟ ا٨عٙيح اٌولبث١خ  ٠فزمو اٌؼبٍِْٛ .23

 .اٌؾ١ٛٞ  فٟ ٘نا اٌّغبي اٌزؼ١١ٓ
 16 ِورفغ 0.94 4.17

اٌّإ٩٘د اٌؼ١ٍّخ ٤غٍت اٌؼب١ٍِٓ فٟ ا٨عٙيح اٌولبث١خ ِغ ؽج١ؼخ ػًّ َغُ ٨ رٕ .24

 .فٟ اٌج١ئخ اٌؼوال١خ ِٕظّزٕب
 24 ِورفغ 0.88 4.03

اٌؼب١ٍِٓ فٟ ا٨عٙيح اٌولبث١خ ِغ ؽج١ؼخ ػٍُّٙ  ٤غٍتاٌٛطف اٌٛظ١فٟ ٨ ٠زٕبٍت  .25

 ِٚوالج١ٓ كاف١١ٍٓ . وّللم١ٓ
 18 ِورفغ 1 4.12

 اءلفخصائص معايير المس
 ئٌّٝب ٠إكٞ غ١و٘ب، ِوً عٙبى ِٓ ا٨عٙيح اٌولبث١خ ثزؼ١ٍّبد رقزٍف ػٓ ٠ؼًّ  .26

 .ا٤كاءاٌؼًّ ٚػولٍخ 
 25 ِورفغ 1 3.96

 ئٌٝػلَ صجبد اٌزؼ١ٍّبد اٌزٟ رؼزّل٘ب ا٨عٙيح اٌولبث١خ ٚرغ١و٘ب ثشىً َِزّو ٠إكٞ  .27

 .ٚاٌزأ٩٠ٚد  ٚا٨عزٙبكاد ا٢هاءرؼلك 
 4 ِورفغ علاً  0.93 4.35

ِٓ  ثشىً ِٛؽل ٚثَٕك ٚاؽل اٌى١ٍبدا٨عٙيح اٌولبث١خ ػٍٝ َِزٜٛ ع١ّغ  ٨ رؼًّ .28

 .اٌؼًّ اٌولبثٟ ٚاٌزلل١مٟ 
 30 ِورفغ 1 3.63

ٚاٌزؾ٨ٛد اٌزٕظ١ّ١خ  اٌزؾل٠ش ٌّٛاوجخ اٌزغ١١واد ئٌٝ ١ٌبد اٌؼًّ اٌولبثٟآ رؾزبط .29

 .ٚاٌج١ئ١خ 
 3 ِورفغ علاً  0.93 4.37

لبػلح ث١بٔبد ِٛؽلح ٌٍمٛا١ٔٓ ٚاٌزؼ١ٍّبد اٌزٟ رؼزّل٘ب ا٨عٙيح  ٛعلغبٌجب ِب ٨ ر .30

 اٌولبث١خ.
 14 ِورفغ 0.99 4.18

 ِشرفغ 4.120.92 سوء المساءلف المدركف بشكل عام
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والتف  (1)  ف حلف تبلف اف الفدرة  ،ات اه هذه الفدرة عل ة الدراسة  رادا س اـ وت ا ـ إ ابات الأ إلملشلر 
قػػد ) (R)(أشػػعر أ  ػػف أسػػتطل  العمػػؿ بشػػ ؿ  لػػد، بغػػض ال ظػػر عمػػف هػػو المشػػرؼ المباشػػر تشػػلر إلػػم 

باػػػغ  معلػػػاري بمسػػػتوى إِ ابػػػة "مرتفػػػ " وبػػػاِ حراؼ (3.94) حصػػػات عاػػػم أد ػػػم متوسػػػط حسػػػابف باػػػغ مدػػػداره
ات ػاه هػذه الفدػرة. وقػد باػغ المتوسػط العػاـ  عل ػة الدراسػة  ػراد، مما لظهر اتساؽ وت ا ـ إ ابػات الأ(0.80)

وىــذه النتيجــف  ،(0.86)لةةلهٖ  معلػػاري ، وبػػاِ حراؼ"مرتفــع"وبمسػػتوى إِ ابػػة  (4.17)لاعتمادلػػة التػػابعلف 
يـدركون  إذ، عين( عينف الدراسف لـدييم مسـتوى عـالي مـن الاعتماديـف عمـى القائـد)التاب  رادتوضح أن الأ

 .عمميم بشكل ا ضل من دون وجود المشرف المباشر أداءم لا يستطيعون أني
 (31) الجدول

 (n=465) لاعتماديف التابعينالنسبيف  ىميفالمتوسطا  الحسابيف والِانحرا ا  المعياريف ومستوى الِإجابف والأ

 الرسميف، المركزيف، والروتين(تفضيلا  الييكل الوظيفي ) -3
وأد م وأقصم إ ابة ومستوى  المعلارلة حرا اتوالا  الحسابلة المتوسطات إلم )32( ال دوؿ لشلر      

متغلر تف للبت التاب  لارسملة والروتلف  عل ة الدراسة ات اه  رادالأ ال سبلة لإ ابات هملةالإ ابة والأ

المتوسط  بارتالع  
 الحسابي

الِانحراف 
 المعياري

مستوى 
 الِإجابف

 ىميفالأ
 بيفالنس

أشؼو إٟٔٔ أٍزط١غ اٌؼًّ ثشىً ع١ل، ثغغ إٌظو ػّٓ ٘ٛ  .1

 (R) . اٌّشوف اٌّجبشو
13 ِورفغ 0.80 3.94

 8 ِورفغ 0.87 4.18 .أعل طؼٛثخ فٟ اٌؼًّ ثلْٚ رٛع١ٗ اٌّشوف اٌّجبشو .2

ٚظ١فزٟ ثشىً أفؼً ػٕلِب ٠ىْٛ  اءأكأشؼو إٟٔٔ أٍزط١غ  .3

 .اٌّشوف اٌّجبشو ِٛعٛكًا
 6 ِورفغ علاً  0.82 4.21

ُ   ئما .4 ١ٌٌ ٌلٞ أٞ  أٔٗاٍزجلاي ِشوفٟ اٌّجبشو ، فَٛف أشؼو  ر

 .شقض ٠ملَ ٌٟ إٌظ١ؾخ
 4 ِورفغ علاً  0.86 4.24

 2 ِورفغ علاً  0.85 4.30 .أٚاِو ِشوفٟ اٌّجبشوثأٔب ٨ أشىه  .5

 11 ِورفغ 0.84 4.11 .ٙبد ٔظو ِشوفٟ اٌّجبشو ٨ٚ أرؾلا٘بألجً ٚع .6

 12 ِورفغ 0.81 4 .لجً رٕف١ن أٚاِو ِشوفٟ اٌّجبشو أفىو ف١ّب ئما وبٔذ ِؼمٌٛخ .7

 10 ِورفغ 0.81 4.11 .ئما غبكه ِشوفٟ اٌّجبشو ، فاْ اٌزياِٟ ثبٌؼًّ ١ٍٕقفغ .8

 9 ِورفغ 0.82 4.16 .ٍؼًّئما غبكه ِشوفٟ اٌّجبشو ، فَٛف رزواعغ كافؼ١زٟ ٌ .9

ػٕلِب ٠ن٘ت ِشوفٟ اٌّجبشو فٟ ئعبىح، ٠مً اٍزؼلاكٞ ٌٍؼًّ  .10

 .ا٦ػبفٟ
 3 ِورفغ علاً  0.86 4.28

 7 ِورفغ 0.85 4.20 .ػٕلِب ٠ن٘ت ِشوفٟ اٌّجبشو فٟ ئعبىح، ٠ٕقفغ ؽّبٍٟ ٌٍؼًّ .11

فٟ اٌؼًّ ِٓ اٌُّٙ ثبٌَٕجخ ٌٟ أْ أرٍمٝ اٌّل٠ؼ ِٓ ِشوفٟ  .12

 .شواٌّجب
1 ِورفغ علاً  1.21 4.37

 5 ِورفغ علاً  0.86 4.22 .فٟ اٌؼًّ ، أٍؼٝ عب٘لًا ٌٍفٛى ثزمل٠و اٌّشوف اٌّجبشو .13

 ِشرفغ0.86 4.17 بشكل عام اعتماديف التابعين
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إلم (ل ري التأ لد عام الم تسبلف اتباع الد وات  تشلر التف (2)والمر زلة، إذ  ؤشر حصوؿ الفدرة 
 ،"مرتف   داً " إِ ابة وبمستوى، (4.24) عام أعام متوسط حسابف بمددار الرسملة لإ ماؿ وا باتهـ؟)

عل ة الدراسة ت اه هذه   رادا س اـ وت ا ـ إ ابات الأ إلممما لشلر  ،(0.94) مدداره معلاري وباِ حراؼ
ات قد حص ))Rإلم (ت وف المهاـ التف تدوـ بها  دلدة. ( تشلر والتف (12)  ف حلف تبلف اف الفدرة. الفدرة

 (1.17) باغ معلاري وبا حراؼ" م خفض" إِ ابة ، وبمستوى(2.21) عام أد م متوسط حسابف باغ مدداره
المتوسط العاـ  وقد باغ المستوى ،ات اه هذه الفدرة عل ة الدراسة  رادمما لؤ د اتساؽ وت ا ـ إ ابات الأ

 ان يدل عمى وىذا ،(1) قدره وباِ حراؼ "مرتفع" إِ ابة ، بمستوى(3.71) "لتف للبت الهل ؿ الوظلفف"
 .التابعين يفضمون ىيكل الوظيفي محدد و قاً لمتأثيرا  الموقفيف

 ( 32 ) الجدول
 (n=465) لمييكل الوظيفيالنسبيف  ىميفالمتوسطا  الحسابيف والِانحرا ا  المعياريف ومستوى الِإجابف والأ

المتوسط  العبارت  
 الحسابي

الِانحراف 
 المعياري

مستوى 
 بفالِإجا

 ىميفالأ
 بيفالنس

اٌشع١ّخ

أِٞذٜفِٟٕظّزىُرفعًاْ:إٌٝ

رىْٛ اعواءاد ٚرؼ١ٍّبد اٌؼًّ اٌزٟ رغطٟ ا٨ٔشطخ ا١ِٛ١ٌخ ِضجزخ  .1

 ِٚىزٛثخ؟
 4 ِورفغ 0.87 4.18

٠غوٞ اٌزأو١ل ػٍٝ إٌّزَج١ٓ ارجبع اٌمٕٛاد اٌو١ٍّخ ٦وّبي  .2

 ٚاعجبرُٙ؟
1 ِورفغ علاً  0.94 4.24

 3 ِورفغ 0.92 4.20 مك ػٍٝ اٌلٚاَ ِٓ أزٙبن إٌّزَج١ٓ ٌمٛاػل اٌؼًّ ؟٠زُ اٌزؾ .3

 2 ِورفغ علاً  0.92 4.23 رٛصك اعواءاد ٚلٛاػل اٌؼًّ ثشىً ٚاػؼ؟ .4

٠ٛعل ٚطف ٚظ١فٟ ِىزٛة ٌىً اكٚاه اٌؼًّ ٚػٍٝ وً  .5

 ؟إٌّظّخاٌَّز٠ٛبد فٟ 
 5 ِورفغ 0.95 4.18

اٌّشوض٠خ

 ػٍٝ ٌٍؾظٛي ا٤ػٍٝ َِإٌٟٚ ئٌٝ علًا وحاٌظغ١ ا٤ِٛه ؽزٝ ئؽبٌخ .6

 ٔٙبئ١خ. ئعبثخ
 8 ِورفغ 1 3.87

 6 ِورفغ 92. 4.17 اعواء ِٙبَ اٌؼًّ. و١ف١خ رٛػؼ اٌزٟ ٚا٦عواءاد اٌمٛاػل ٚعٛك .7

 9 ِورفغ 1.09 3.85 ٚظ١فزه فٟ شٟء أٞ رفؼً أْ لجً اٌؼ١ٍب ا٦كاهح ٍإاي .8

 7 ِورفغ 1.02 4.04 َِإٌٟٚ ا٨ػٍٝ. ٠ٛافك به٠ضّ ثٕفَٟ ا٦عواءاد ِٓ اٌم١ًٍ ارقبم .9

اٌشٚر١ٓ

 11 ِٕقفغ 2.23 1.15 (٠Rىْٛ ٕ٘بن شٟء ِقزٍف رمَٛ ثٗ وً ٠َٛ.) 10

 10 ِؼزلي 1.44 3.21 ٠ىْٛ ػٍّه هٚر١ٕٟ. 11

12 ِٕقفغ 2.21 1.17 (Rرىْٛ اٌّٙبَ اٌزٟ رمَٛ ثٙب عل٠لح. ) 12

 فغِشر3.711 بشكل عام الييكل الوظيفيتفضيلا  
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 الخوف من الفشل -4
وأد م وأقصم إ ابة ومستوى الإ ابة المتوسطات الحسابلة والا حرا ات المعلارلة ) 33( ال دوؿ لبلف     
إذ  ؤشر حصوؿ الفدرة  متغلر الخوؼ مف الفشؿ، عل ة الدراسة ات اه  رادالأ ال سبلة لإ ابات هملةوالأ
عام أعام لست متأ دًا مف أ  ف أستطل  إدارتظ)  لظالذي ا وف   (أ ا لا أحب العمؿ إلم تشلر التف (3)

 إلممما لشلر  (0.92) مدداره معلاري وباِ حراؼ ،"مرتف " إِ ابة بمستوى (4.18) متوسط حسابف بمددار
 إلم تشلر والتف (5)  ف حلف تبلف اف الفدرة ،عل ة الدراسة ت اه هذه الفدرة  رادا س اـ وت ا ـ إ ابات الأ

قد حصات عام أد م متوسط حسابف باغ  الأشلال التف تبدو صعبة بعض الشفل)(أ ا لا أحب  عؿ 
  رادمما لؤ د اتساؽ وت ا ـ إ ابات الأ (1) قدره معلاري وباِ حراؼ" مرتف " إِ ابة بمستوى (4.08) مدداره

 العاـ سطالمتو  باغ  دد "لاخوؼ مف الفشؿ" لمتغلر العاـ المستوى أما عام ،عل ة الدراسة ات اه هذه الفدرة
ى عالي ىناك مستو  يدل عمى ان وىذا (0.95) قدره معلاري وباِ حراؼ "مرتفع" إِ ابة بمستوى، (4.12)

 .من الخوف من الفشل لدى التابعين
 (33) الجدول

(n=465) لمخوف من الفشلالنسبيف  ىميفالمتوسطا  الحسابيف والِانحرا ا  المعياريف ومستوى الِإجابف والأ

 سموك العمل الاستباقي -5
وأد م وأقصم إ ابة المتوسطات الحسابلة والا حرا ات المعلارلة  ال ول عام (34) ال دوؿ لساط

     ،متغلر ساوؾ العمؿ الاستباقف عل ة الدراسة ات اه د راالأ ال سبلة لإ ابات هملةومستوى الإ ابة والأ
 ـ عدد المرات التف تبحث  لها عف تد لات وطرا ؽ  دلدة ( إلم تشلر التف (12)إذ  ؤشر حصوؿ الفدرة 

 مدداره معلاري اِ حراؼبو  ،"معتدؿ" إِ ابة مستوىب (2.64) باغ مددراهعام أعام متوسط حسابف  )لاعمؿ؟
 ف حلف تبلف اف . ت اه هذه الفدرةاعل ة الدراسة   رادا س اـ وت ا ـ إ ابات الأ لمإمما لشلر  (1.06)

  اعاة ت وف التف وال ظـ الإ رالات  ـ عدد المرات التف حاولت  لها تطولر( إلم تشلر والتف (1) الفدرة
ف باغ قد حصات عام أد م متوسط حساب )حتم لو  ا ت تبطئ الأمور  ف البدالة؟المدى الطولؿ،  عام

وسط المت العبارت  
 الحسابي

الِانحراف 
 المعياري

مستوى 
 الِإجابف

 ىميفالأ
 بيفالنس

 4 ِورفغ 990. 4.13 .أفشٝ اٌفشً فٟ اٌّٛالف اٌزٟ رىْٛ ف١ٙب إٌز١غخ غ١و ِإولح .1

فٟ اٌؼًّ ٠غؼٍٕٟ أشؼو  ّٙبَ عل٠لح طؼجخ ثؼغ اٌشٟءثِغوك اٌزفى١و  .2

 .ثؼلَ ا٨هر١بػ
 5 ِورفغ 0.97 4.10

1 ِورفغ 0.92 4.18 .ٌَذ ِزأولًا ِٓ إٟٔٔ أٍزط١غ ئكاهرٗ اٌنٞ اوْٛ ف١ٗ ًّأٔب ٨ أؽت اٌؼ .3

 3 ِورفغ 0.97 4.13 .أفشٝ اٌفشً ػٕلِب ٠زُ رى١ٍفٟ ثّّٙخ ٌَذ ِزأولًا ِٓ إٟٔٔ أٍزط١غ ؽٍٙب .4

6 ِورفغ 1 4.08 .أٔب ٨ أؽت فؼً ا٤ش١بء اٌزٟ رجلٚ طؼجخ ثؼغ اٌشٟء .5

 2 ِورفغ 0.88 4.15 .لف ئما وٕذ غ١و ِزأول ِٓ ِلٜ عٛكح أكائٟأٔب ٨ أؽت اٌؼًّ فٟ اٌّٛا .6

 ِشرفغ0.95 4.12 بشكل عام الخوف من الفشل



 ...................................................................الجبَت انؼًهٙ نهذساصخ شاثغانفصم ان
 

  -207- 

لؤ د اتساؽ وت ا ـ  وهذا (0.86) مدداره باغ معلاري اِ حراؼبو " م خفض" إِ ابة مستوى، ب(1.87) مدداره
 "ساوؾ العمؿ الاستباقف" لمتغلر العاـ المتوسط وقد باغ ،عل ة الدراسة ات اه هذه الفدرة  رادإ ابات الأ

عدم دا عيف التابعين  يؤشر وىذا (0.93) قدره معلاري وباِ حراؼ "منخفض" إِ ابة مستوى، ب(2.07)
 .لممارسف سموكيا  العمل الاستباقي

 (34) الجدول
(n=465) سموك العمل الاستباقيلالنسبيف  ىميفالمتوسطا  الحسابيف والِانحرا ا  المعياريف ومستوى الِإجابف والأ

 نمٕرج انزبثغ اخزجبس فشظٛبدثبنثبً. 
مػف (مسػتوى الدا ػد)  الأوؿالخاصػة بالمسػتوى اختبػار  ر ػلات الدراسػة   ف هػذه الفدػرة  عمػؿ عاػم 

مػػف ، التػػف تعػػد (Structural Equation Modeling) ال مذ ػػة الهل الػػة جمػػ هخػػلبؿ الاعتمػػاد عاػػم 

المتوسط  العبارت  
 الحسابي

الِانحراف 
 المعياري

مستوى 
 الِإجابف

 ىميفالأ
 فبيالنس

اٌٛلب٠خِٓاٌّشبوً

 رىْٛ اٌزٟ ٚإٌظُ ا٦عواءاد وُ ػلك اٌّواد اٌزٟ ؽبٌٚذ ف١ٙب رط٠ٛو .1

 ؽزٝ ٌٛ وبٔذ رجطئ ا٤ِٛه فٟ اٌجلا٠خ؟اٌّلٜ اٌط٠ًٛ،  ػٍٝ فبػٍخ
13 ِٕقفغ 0.86 1.87

وُ ػلك اٌّواد اٌزٟ ؽبٌٚذ ِٓ ف٩ٌٙب اٌؼضٛه ػٍٝ ا٤ٍجبة اٌغنه٠خ  .2

 ٌؾلٚس ا٨ش١بء اٌقطأ؟
 12 ِٕقفغ 0.89 1.87

فٟ  ٌٍزقط١ؾ اٌٛلذ أٔذ رمؼٟ ف١ٙب ثؼغ ٠ّىٕه اٌزٟ اٌّواد ػلك وُ .3

 رىواه اٌّشبوً؟ ِٕغ و١ف١خ
 5 ِٕقفغ 0.83 2

صٛداٌؼبًِ

وُ ػلك اٌّواد اٌزٟ رؼوع ٚعٙخ ٔظون ٣ٌفو٠ٓ فٟ لؼب٠ب اٌؼًّ،  .4

 ؽزٝ ٌٛ افزٍفذ ِغ ٚعٙبد ٔظو ا٢فو٠ٓ؟
 8 ِٕقفغ 0.83 1.93

ػلك اٌّواد اٌزٟ رشغغ ف١ٙب ا٢فو٠ٓ فٟ ِىبْ اٌؼًّ ٩ٌٔقواؽ  وُ .5

 ثبٌمؼب٠ب اٌزٟ رإصو ػ١ٍه؟
 7 ِٕقفغ 0.88 1.95

وُ ػلك اٌّواد اٌزٟ رظً ف١ٙب ػٍٝ ػٍُ ثبٌمؼب٠ب اٌزٟ لل ٠ىْٛ هأ٠ه ف١ٙب  .6

 ُِٙ فٟ ِىبْ ػٍّه؟
 11 ِٕقفغ 0.84 1.88

لح اٚ رمَٛ ثاعواء رغ١١و وُ ػلك اٌّواد اٌزٟ رزؾلس ف١ٙب ػٓ أفىبه عل٠ .7

  فٟ ا٨عواءاد؟
 4 ِٕقفغ 0.95 2.03

رؾًّاٌّغؤ١ٌٚخ

 6 ِٕقفغ 0.98 1.97 وُ ػلك اٌّواد اٌزٟ رؾبٚي ف١ٙب أؽلاس رؾ١َٕبد فٟ ئعواءاد اٌؼًّ؟ .8

 9 ِٕقفغ 0.86 1.92 فؼب١ٌخ؟ أوضو  عل٠لح ػًّ أٍب١ٌت وُ ػلك اٌّواد اٌزٟ رؾبٚي ف١ٙب ئهٍبء .9

 10 ِٕقفغ 0.94 1.91 رٕظ١ّ١خ ٍِؾخ؟ ٌّشى٩د ؽٍٛي رٕف١ن اٌّواد اٌزٟ رؾبٚي ف١ٙب وُ ػلك 10

اثذاعاٌؼبًِ

 2 ِٕقفغ 1.02 2.56 وُ ػلك اٌّواد اٌزٟ رٌٛل ف١ٙب أفىبه أثلاػ١خ؟ 11

1 ِؼزلي 1.06 2.64 وُ ػلك اٌّواد اٌزٟ رجؾش ف١ٙب ػٓ رم١ٕبد ٚؽوائك عل٠لح ٌٍؼًّ؟ 12

 3 ِٕقفغ 1.19 2.46   رٕبطو ف١ٙب أفىبه ا٢فو٠ٓ اٌغل٠لح؟ أٌٚزٟ رؼيى وُ ػلك اٌّواد ا 13

 ِٕخفط 2.070.93 سموك العمل الاستباقي بشكل عام
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   ف المتغلػػػرات والمتغلػػػرات ال ام ػػػةعػػػداد  بلػػػرة مػػػألهػػػا الدابالػػػة عاػػػم التعامػػػؿ مػػػ  الأدوات الاحصػػػا لة التػػػف 
تمثػػػؿ البػػدلؿ الأ  ػػؿ لتحالػػؿ المسػػػار، الا حػػدار المتعػػدد، والتحالػػؿ العػػػاماف وهػػف  داباػػة لادلػػاس)،ال ( لػػر

، وا  ما تستخرج الإحصا لة  دطلا تستخرج ح ـ التأثلر والمع ولة  ا هلأ ،لتو لدي وتحالؿ السلبسؿ الزم لةا
طرلدػػػة  وهػػف مػػدى ملب مػػة البلا ػػات لا مػػوذج المدتػػرح لادراسػػة  ػػػف  ػػول عػػدد مػػف المؤشػػرات الإحصػػا لة،

 إلػػمعمػػد الباحػػث ، اسػػةالدر  لاتاختبػػار  ر ػػبقبػػؿ الشػػروع و  ، هػػا طرلدػػة است شػػا لةمػػف  و  أ ثػػر تو لدلػػة
 خطػوة تمهلدلػة  ((Pearson الإرتبػاط معاملبت مصفو ة بالاعتماد عام قوة العلبقة بلف المتغلرات تحدلد

 إلػػملػػف لشػػلر أو وتدػػدلـ دعػػـ  الدراسػػةلمعر ػػة قػػوة وطبلعػػة العلبقػػة بػػلف متغلػػرات تسػػبؽ اختبػػار الفر ػػلات، 
         معامػػػػػػؿ الارتبػػػػػػاط  ػػػػػػف  ػػػػػػول قاعػػػػػػدةعاػػػػػػم مدػػػػػػدار قػػػػػػوة   ح ػػػػػػـو ػػػػػػود علبقػػػػػػة بػػػػػػلف متغلػػػػػػرات البحػػػػػػث. 

(Cohen, 1983)  تفو الآ: 
  0.10مف  أقؿعلبقة الارتباط م خف ة : إذا  ا ت قلمة معامؿ الارتباط 

  0.10 - 0.30علبقة الارتباط معتدلة: إذا  ا ت قلمة معامؿ الارتباط بلف 

  0.30مف  أ برعلبقة الارتباط قولة: إذا  ا ت قلمة معامؿ الارتباط 
إلػػم  تأشػػار   ػػف ال ػػدوؿ المبل ػػةمعػػاملبت ال اػػب أاف  (35)الداعػػدة اعػػلبه لبػػلف ال ػػدوؿ  إلػػماسػػت اداً      

لفر ػلات  (Initial Support)و ود علبقة ذات دلالة مع ولة بلف متغلرات الدراسة وهذا لددـ دعػـ أولػف 
 سػػول المسػػاللة بػػة بػػلف و ػػود علبقػػة إرتبػػاط مو   )35مػػف ال ػػدوؿ (  عاػػم سػػبلؿ المثػػاؿ،  لبحػػظالدراسػػة 

و  ،(0.369)باغػت  والرسملة سول المساللةوو ود علبقة إرتباط ال ابلة بلف  (0.461)باغت  والاعتمادلة
             ،بػػػػػػػلف سػػػػػػػول المسػػػػػػػاللة والخػػػػػػػوؼ مػػػػػػػف الفشػػػػػػػؿ 0.355))والمر زلػػػػػػػة، و بػػػػػػػلف سػػػػػػػول المسػػػػػػػاللة  (0.378)

بػلف سػول المسػاللة  417.-))، و 388.-)) المشػا ؿ و علبقة إرتباط سابلة بلف سول المساللة والوقالػة مػف
بلف سول المساللة والابداع  (257.-)بلف سول المساللة وتحمؿ المسؤوللة، و  365.-))وصوت العمؿ، و 

 الفردي.
ِؼبِلادالاسرجبغِصفٛفخ(35عذٚي)

 MISACC DEPE FORM ROTE CENT FEAR PROB VOIC RESP INNO 

MISACC 1          

DEPE .461
**
 1         

FORM .369
**
 .251

**
 1        

ROTE .028 .064 -.212-
**
 1       

CENT .378
**
 .188

**
 .438

**
 -.107-

*
 1      

FEAR .355
**
 .209

**
 .420

**
 -.021- .248

**
 1     

PROB -.388-
**
 -.302-

**
 -.324-

**
 .058 -.214-

**
 -.287-

**
 1    

VOIC -.417-
**
 -.319-

**
 -.333-

**
 .028 -.162-

**
 -.312-

**
 .631

**
 1   

RESP -.365-
**
 -.279-

**
 -.326-

**
 .042 -.246-

**
 -.326-

**
 .437

**
 .622

**
 1  

INNO -.257-
**
 -.242-

**
 -.133-

**
 .162

**
 -.160-

**
 -.174-

**
 .274

**
 .320

**
 .360

**
 1 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
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 التنظيميف المساءلف واختبار العلاقف بين سوء لمتابعالعواق  المباشرت لسوء المساءلف اختبار  -1
لاعتماديف التابع، وتفضيلا  التابع لمرسميف ) الوسيط الدور خلال والسموك الاستباقي من

 .(والخوف من الفشل والروتين والمركزيف،
سول المساللة والساوؾ بلف و لر المباشر المباشر  التأثلربالخاصة  اتختبار ا رال الالغرض 
لاعتمادلة التاب ، وتف للبت التاب  لارسملة والروتلف والمر زلة، ( مف خلبؿ الدور الوسلط لػ الاستباقف

 ـ  )والخوؼ مف الفشؿ لد علبقات التأثلر ومع ولتها بلف ) لتحد36وال دوؿ ( (27)الش ؿ  تصملـ ت
 .أد اهالمتغلرات و ما مو ع 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (  اختبار التأثير المباشر وغير المباشر لمفرضيا  الرئيسف لنموذج التابع )بعد الوقايف من المشاكل(27الشكل )
 ((AMOS v.24المصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجا  برنامج      

 (36الجدول )
 لسوء المساءلف  ي المتغيرا  الوسيطف لنموذج التابعلاختبار  رضيا  التأثير المباشر  الإنحداريفالأوزان 

ِغبسالأؾذاساداٌّجبششح
Estimate

ل١ّخاٌزأص١ش

S.E.

اٌخطأ

 اٌّؼ١بسٞ

C.R.

اٌم١ّخ

 اٌؾشعخ

P

 اٌّؼ٠ٕٛخ
R2إٌز١غخ 

MISACCO<-- DEPE.677 .060 11.231 *** .212 اٌفشظ١خلجٛي 

MISACCO<-- FROM.626 .073 8.587 *** .136 لجٛياٌفشظ١خ 

MISACCO <-- ROTE .061 .100 .608 .543 .001 اٌفشظ١خسفط 

MISACCO <-- CENT .706 .080 8.836 *** .143 لجٛياٌفشظ١خ 

MISACCO<-- FEAR.642 .078 8.226 *** .126 لجٛياٌفشظ١خ 

=CENT=اٌشٚر١ٓ،ROTE=اٌشع١ّخ،FROM=الاػزّبد٠خ،  DEPEٌّغبءٌخ،عٛءاMISACCO = ِلاؽظخ:

=اٌخٛفِٓاٌفشFEARًاٌّشوض٠خ،

((AMOS v.24الباحث بالاعتماد عمى مخرجا  برنامج  إعدادالمصدر: من 

عٛء

اٌّغبءٌخ

اػزّبد٠خ

اٌزبثغ

رفع١ً

اٌشع١ّخ

اٌٛلب٠خِٓ

اٌّشبوً

رفع١ً

اٌشٚر١ٓ

رفع١ً

اٌّشوض٠خ

اٌخٛفِٓ

اٌفشً

.68** 

.63** 

.06 

.71** 

.64** 

-.25** 

-.17** 

.02 

-.05 

-.14** 
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 معامؿت قلمة باغ  دد، اتافر للالمباشر  اتالتأثلر باختبار  المتعادة تا ج ال) م موعة 36ال دوؿ ( لبلف
R) التحدلد (التفسلر)

2
إلم  لشلر وهذا ؛DEPE  (0.21) ف الاعتمادلة MISACCOلسول المساللة  (

 ،DEPEاعتمادلة التابعلف  تطرأ عام التف التغلرات مف (21)% تفسر MISACCOسول المساللة أف
 ،دراسةلا حصا فالا  موذجال لـ تدرس  ف خرىأ متغلرات لتأثلر  تعود (79)% أما ال سبة المتبدلة البالغة

 أف إلمهذه ال تل ة  ولُشلر م موف ؛(1.96) مف أ برػٍٝ ِملاه  ).C.R(الدلمة الحر ة  حصات  ما
تزداد اعتمادلتهـ عام المشرؼ سوؼ  لسول المساللة دراؾمف الإ عاؿٍ التابعلف الذلف لدلهـ مستوى 

 سول بلف مع ولة دلالة ذات تأثلر علبقة دو و التف تدترح  الفر لة قبوؿ إلم لشلر وهذا ؛المباشر
 لما لتعاؽ بالفر لة التف تدترح و ود تأثلر لسول  أما ،) مط التابعلف( اعتمادلة التاب  الت ظلملة المساللة
ا صحت قلمة   دد (FROM)تفضيلا  التابعين لمرسميف عام الهل ؿ الوظلفف  MISACCOالمسا اة 

R)معامؿ التحدلد (التفسلر) 
2
 عف ((0.136 تف للبت التابعلف لارسملة البالغة ف  للةلتأثلر سول المسا (

أما ال سبة المتبدلة  تف للبت التابعلف لارسملة تطرأ  ف التف التغلرات مف (14)% سول المساللة تفسر أف
هذه  ولُشلر م موف ؛لـ تدرس  ف ال موذج الاحصا ف لادراسة خرىأ متغلرات لتأثلر  دد تعود) 86(%

 ،لزداد تف لاهـ لارسملة لسول المساللة دراؾمف الإ مستوى عاؿٍ  بعلف الذلف ل وف لدلهـالتا أف إلمال تل ة 
والهل ؿ  المساللة سول بلف ذات دلالة مع ولة تأثلر علبقة و ود تدترح  ستدؿ مف ذلؾ قبوؿ الفر لة التف

لتأثلر بلف سول عدـ مع ولة علبقة ا إلم ما توصات الاختبارات  ،)تف للبت التابعلف لارسملة( الوظلفف
تفسر اف سول المساللة  اظهرت ال تا ج إذ،ROTEوتفضيلا  التابع لمروتين  MISACCOالمساللة 

 والبالغة المتبدلة ال سبةأما  ROTEتف للبت التابعلف لاروتلف  عام تطراً  التف التغلرات مف (001.)%
ولُشلر  ؛دراسةلا الاحصا ف  موذجال لـ تدرس  ف خرىأ متغلرات لم ف اف تعود لتأثلر  (99.99)%

للس لظ تأثلر لذ ر عام تف للبتهـ لاروتلف،  التابعلف لسول المساللة إدراؾأف  إلمهذه ال تل ة  م موف
 ذات تأثلر علبقة و ود تدترح التف فر لةال لذلؾ ر  ت ؛وهذه ال تل ة  الت معا سة لتوقعات الدراسة

 سول المساللة تفسر  ما بل ت ال تا ج اف ،بعلف لاروتلفوتف للبت التا المساللة سول بلف مع ولة دلالة
معامؿ ا صحت قلمة  إذ، CENT تفضيل التابعين لممركزيف التغلرات التف تطرأ عام مف (0.14)

R)   التحدلد (التفسلر)
2
التف تطرأ ِٓ اٌزغ١واد  %14)( ػٓ اْ ٍٛء اٌَّبءٌخ رفَو )0.14)التف باغت (

لـ تدرس  ف  خرىأ متغلرات لتأثلر  دد تر   (86)% ة أما ال سبة المتبدلةعام تف للبت التابعلف لامر زل
 مستوى عاؿٍ  التابعلف الذلف ل وف لدلهـ أف إلمهذه ال تل ة  ولُشلر م موف .ال موذج الاحصا ف لادراسة

 لبقةع و ود تدترح التف فر لةال قبوؿ إلم لشلر وهذا ؛تف لاهـ لامر زلة لزداد لسول المساللة دراؾمف الإ
 اخلراً لؤشر ،)تف للبت التابعلف لامر زلة( والهل ؿ الوظلفف المساللة سول بلفذات دلالة مع ولة  تأثلر

R)معامؿ التفسلر اف  )36ال دوؿ (
2
الخوف من الفشل  ف  MISACCOتأثلر سول المساللة ل (

FEAR  ف تحدث فالت التدابات مف (13)% لفسر سول المساللة أف إلم لشلر وهذا (0.126)باغ  
لـ تدرس  ف ال موذج  أخرى متغلرات لتأثلر  لر   (87)% ال سبة المتبدلةأما  الخوؼ مف الفشؿ
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هذه  ولُشلر م موف ؛(1.96) أ برٌىٛٔٙب  الدلـ الحر ة مدبولة احصا لاً   ا ت  ما ،الاحصا ف لادراسة
ل وف شعورهـ سوؼ  المساللة لسول دراؾمف الإ مستوى عاؿٍ  التابعلف الذلف ل وف لدلهـ أف إلمال تل ة 

سول ل مع ويد علبقة تأثلر و و  تدترحالفر لة التف  قبوؿ إلم لشلر وهذا ،بالخوؼ مف الفشؿ عالف
 الخوؼ مف الفشؿ (مشاعر التاب ). ف المساللة 

 التأثير غير المباشر اختبار  رضيا   -2

 الدور خلال من شاكلالم من والوقايف المساءلف لسوء المباشرت غير العواق   رضيا  اختبار - أ
(. الفشل من والخوف والمركزيف، والروتين لمرسميف التابع وتفضيلا  التابع، لاعتماديف) الوسيط
 كخطوت التابع والمتغير الوسيطف المتغيرا  بين المباشرت العلاقف بإختبار الباحث سيقوم

 (.37) الجدول  ي موضح ىو وكما استباقيف
 (37الجدول )

 لممتغيرا  الوسيطف  ي المتغير التابع )الوقايف من المشاكل(لاختبار  رضيا  التأثير المباشر  فالإنحداريالأوزان 

ِغبسالأؾذاساداٌّجبششح
Estimate

ل١ّخاٌزأص١ش

S.E.

اٌخطأ

 اٌّؼ١بسٞ

C.R.

اٌم١ّخ

 اٌؾشعخ

P

 اٌّؼ٠ٕٛخ
R2إٌز١غخ 

DEPE<-- PROB -.249 .050 -4.999 *** .09 لجٛياٌفشظ١خ 

FROM<-- PROB -.174 .043 -4.066 *** .105 لجٛياٌفشظ١خ 

ROTE <-- PROB .020 .033 .625 .532 .003 اٌفشظ١خسفط 

CENT <-- PROB -.050 .039 -1.298 .194 .046 اٌفشظ١خسفط 

FEAR<-- PROB -.143 .040 -3.584 *** .082 لجٛياٌفشظ١خ 

=CENT=اٌشٚر١ٓ،ROTE=اٌشع١ّخ،FROMالاػزّبد٠خ،= DEPE=اٌٛلب٠خِٓاٌّشبوً، PROB ِلاؽظخ:

=اٌخٛفِٓاٌفشFEARًاٌّشوض٠خ،

 الوسلطة لامتغلرات المباشر التأثلر  ر لات بإختبار والخاص اعلبه) 37( ال دوؿ مف  لبحظ     
وقالة مف ال( التاب  المتغلر  ف) الفشؿ مف والخوؼ والمر زلة، والروتلف الرسملة تف للبت الاعتمادلة،(

 .والرابعة الثالثة الفر لات ور ض والخامسة والثا لة لمو الأ المباشر التأثلر  ر لات قبوؿ) المشا ؿ
 ـ  لاتاب  المساللة لسول المباشرة  لر بالعواقب الخاصة الوسلطة الفر لات اختبار ا ؿ ومف       ت
 والمع ولة الثدة لفترات والعالا الد لا والحدود المباشر  لر التأثلر  تا ج لعرض الذي) 38( ال دوؿ تصملـ
 .الفر لة و تل ة
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 (38) جدولال
للاعتماديف  الوسيط الدور خلال من والوقايف من المشاكل التنظيميف المساءلف لسوء المباشر غير التأثير اختبار نتائج

 وتفضيلا  الرسميف والروتين والمركزيف والخوف من الفشل

ِغبساٌزأص١شغ١شاٌّجبشش

اٌزأص١ش

غ١ش

اٌّجبشش

فزشحاٌضمخ

إٌز١غخاٌّؼ٠ٕٛخ اٌؾذ

الأدٔٝ

اٌؾذ

الأػٍٝ

PROB <-- DEPE <--  MISACCO-.168 -.275 -.091 .002 اٌفشظ١خلجٛي 

PROB <-- FROM <--  MISACCO -.109 -.190 -.049 .003 اٌفشظ١خلجٛي 

PROB <-- ROTE <--  MISACCO .001 -.001 .013 .358 اٌفشظ١خطسف 

PROB <-- CENT <--  MISACCO -.036 -.123 .015 .252 اٌفشظ١خسفط 

PROB <-- FEAR <--  MISACCO -.089 -.162 -.047 .002 اٌفشظ١خلجٛي 

* Significantly at the 0.05 level (2-tailed). ** Significantly at the 0.01 level (2-tailed). 

=اٌشع١ّخ،FROM=الاػزّبد٠خ، DEPE=اٌٛلب٠خِٓاٌّشبوً، PROBبءٌخ،عٛءاٌّغMISACCO = ِلاؽظخ:

ROTE،ٓاٌشٚر١=CENT،اٌّشوض٠خ=FEARًاٌخٛفِٓاٌفش=

 ((AMOS v.24الباحث بالاعتماد عمى مخرجا  برنامج  إعدادالمصدر: من 
وذات  سابلةر مباشر تأثلر  ل علبقة ) و ود38للبحظ مف خلبؿ البلا ات المعرو ة  ف ال دوؿ (     

   باغلسول المساللة الت ظلملة  ف الوقالة مف المشا ؿ مف خلبؿ الدور الوسلط للبعتمادلة  دلالة مع ولة
 ما  ا ت الحدود الد لا والعالا لفترة الثدة  اؽظبئ١بً، خكاٌ ٟٚ٘ (0.05)ع د مستوى مع ولة  ((168.-

لسول المساللة الت ظلملة  ف بة لاتأثلر  لر مباشر بال س أما ،وعالظ تدبؿ الفر لة بإشارات متشابهة،
ع د مستوى مع ولة  (109.-)باغ الوقالة مف المشا ؿ مف خلبؿ الدور الوسلط لتف لؿ الرسملة  دد 

وعالظ تدبؿ  بإشارات متشابهة، ما  ا ت الحدود الد لا والعالا لفترة الثدة  وهو داؿ احصا لاً، (0.05)
لسول المساللة الت ظلملة  ف الوقالة مف المشا ؿ خلبؿ الدور مباشر الثلر  لر الفر لة. وباغت قلمة التأ
متفاوتة الحدود الد لا والعالا لفترة الثدة إلا أ ها  لر دالة احصا لاً لاف  (001.) الوسلط لتف لؿ الروتلف

لسول سالب . و شفت ال تا ج ال اً عف و ود تأثلر  لر مباشر ةالفر ل تر ض، وعالظ وبإشارات مختافة
إلا  ،(036.-)باغ المساللة الت ظلملة  ف الوقالة مف المشا ؿ مف خلبؿ الدور الوسلط لتف لؿ المر زلة 

 تر ض، وعالظ متفاوتة وبإشارات مختافةالحدود الد لا والعالا لفترة الثدة أ ظ  لر داؿ احصا لاً لاف 
لت ظلملة  ف الوقالة مف المشا ؿ مف خلبؿ لسول المساللة ا التأثلر  لر المباشروحددت  ر لة  ،ةالفر ل

ع د مستوى مع ولة  (092.-)تأثلر  لر مباشر سالب مع وي باغ  الدور الوسلط لاخوؼ مف الفشؿ
وعالظ تدبؿ  بإشارات متشابهة، ما  ا ت الحدود الد لا والعالا لفترة الثدة  اؽظبئ١بً، خكاٌ ٟٚ٘ (0.05)

 .الفر لة
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 الوسيط الدور خلال من وصو  العاملالمباشرت لسوء المساءلف العواق  غير اختبار  رضيا   -  
سيقوم  .(لاعتماديف التابع، وتفضيلا  التابع لمرسميف والروتين والمركزيف، والخوف من الفشل)

وكما  استباقيف والمتغير التابع كخطوت المتغيرا  الوسيطف بين المباشرت الباحث بإختبار العلاقف
  (.39) الجدول ىو موضح  ي

 

 

 

 

 

 

 
 

   لنموذج التابع )بعد الصو ( لمفرضيا  الرئيسفوغير المباشر اختبار التأثير المباشر  (28الشكل )
 ((AMOS v.24الباحث بالاعتماد عمى مخرجا  برنامج  إعدادالمصدر: من      

 (39الجدول )
 و (لنموذج التابع )بعد الصلاختبار  رضيا  التأثير المباشر  الإنحداريفالأوزان 

ِغبسالأؾذاساداٌّجبششح
Estimate

ل١ّخاٌزأص١ش

S.E.

اٌخطأ

 اٌّؼ١بسٞ

C.R.

اٌم١ّخ

 اٌؾشعخ

P

 اٌّؼ٠ٕٛخ
R2إٌز١غخ 

DEPE<-- VOIC -.253 .047 -5.422 *** .102 لجٛياٌفشظ١خ 

FROM<-- VOIC -.193 .040 -4.834 *** .11 لجٛياٌفشظ١خ 

ROTE <-- VOIC -.002 .031 -.064 .949 .001 اٌفشظ١خسفط 

CENT <-- VOIC .014 .036 .381 .703 .026 اٌفشظ١خسفط 

FEAR<-- VOIC -.160 .037 -4.276 *** .098 لجٛياٌفشظ١خ 

=اٌّشوض٠خ،CENT=اٌشٚر١ٓ،ROTE=اٌشع١ّخ،FROMالاػزّبد٠خ، DEPE= اٌصٛد،VOIC = ِلاؽظخ:

FEARًاٌخٛفِٓاٌفش=

 ((AMOS v.24احث بالاعتماد عمى مخرجا  برنامج الب إعدادالمصدر: من 

عٛء

اٌّغبءٌخ

اػزّبد٠خ

اٌزبثغ

فع١ًر

اٌشع١ّخ

صٛد

اٌؼبًِ

رفع١ً

اٌشٚر١ٓ

رفع١ً

اٌّشوض٠خ

اٌخٛفِٓ

اٌفشً

.68** 

.63** 

.06 

.71** 

.64** 

-.25** 

-.19** 

.002 

.014 

-.16** 
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) اعلبه والخاص بإختبار  ر لات التأثلر المباشر لامتغلرات الوسلطة 39 لبحظ مف ال دوؿ (
 ف المتغلر التاب  (ساوؾ  )الاعتمادلة، تف للبت الرسملة والروتلف والمر زلة، والخوؼ مف الفشؿ(

 لم والثا لة والخامسة ور ض الفر لات الثالثة والرابعة.و الصوت) قبوؿ  ر لات التأثلر المباشر الأ
 ـ  لاتاب  المساللة لسول المباشرة  لر ومف ا ؿ اختبار الفر لات الوسلطة الخاصة بالعواقب       ت

) الذي لعرض  تا ج التأثلر  لر المباشر والحدود الد لا والعالا لفترات الثدة والمع ولة 40تصملـ ال دوؿ (
  لة.و تل ة الفر 

 (40) الجدول
للاعتماديف، تفضيلا   الوسيط الدور خلال من والصو  التنظيميف المساءلف لسوء المباشر غير التأثير اختبار نتائج

 الرسميف والروتين والمركزيف، والخوف من الفشل

ِغبساٌزأص١شغ١شاٌّجبشش

اٌزأص١ش

غ١ش

اٌّجبشش

فزشحاٌضمخ

إٌز١غخاٌّؼ٠ٕٛخ اٌؾذ

الأدٔٝ

ؾذاٌ

الأػٍٝ

VOIC <-- DEPE <--  MISACCO-.171 -.273 -.088 .003 اٌفشظ١خلجٛي 

VOIC <-- FROM <--  MISACCO -.121 -.183 -.058 .004 اٌفشظ١خلجٛي 

VOIC <-- ROTE <--  MISACCO .000 -.006 .004 .881 اٌفشظ١خسفط 

VOIC <-- CENT <--  MISACCO .010 -.045 .054 .869 فشظ١خاٌسفط 

VOIC <-- FEAR <--  MISACCO -.103 -.171 -.052 .002 اٌفشظ١خلجٛي 

* Significantly at the 0.05 level (2-tailed). ** Significantly at the 0.01 level (2-tailed). 

ٚر١ٓ،=اٌشROTE=اٌشع١ّخ،FROM=الاػزّبد٠خ،DEPEعٍٛناٌصٛد، VOIC= عٛءاٌّغبءٌخ،MISACCO = ِلاؽظخ:

CENT،اٌّشوض٠خ=FEARًاٌخٛفِٓاٌفش=

((AMOS v.24الباحث بالاعتماد عمى مخرجا  برنامج  إعدادالمصدر: من 

 لسولمع وي سالب و ) و ود تأثلر  لر مباشر 40للبحظ مف خلبؿ البلا ات المعرو ة  ف ال دوؿ (     
ع د مستوى ( 171.-) باغ عتمادلةالوسلط للب  ف صوت العامؿ مف خلبؿ الدور الت ظلملة المساللة
وعالظ  بإشارات متشابهة، ما  ا ت الحدود الد لا والعالا لفترة الثدة  وهو داؿ احصا لاً، )0.05مع ولة (

لسول المساللة الت ظلملة  ف صوت العامؿ مف خلبؿ الدور تأثلر  لر مباشر بال سبة لا أما ،تدبؿ الفر لة
 ما  ا ت  وهو داؿ احصا لاً، (0.05)ع د مستوى مع ولة ( 121.-) باغ لتف لؿ الرسملة  ددالوسلط 

 تأثلر  لر مباشرالوبلغت قيمة  .ةالفر لتدبؿ وعالظ  بإشارات متشابهةالحدود الد لا والعالا لفترة الثدة 
وهف  لر  ، (0.00) لتف لؿ الروتلفلسول المساللة الت ظلملة  ف صوت العامؿ مف خلبؿ الدور الوسلط 

 و شفت وعالة تر ض الفر لة، ، ا ت بإشارات مختافةالحدود الد لا والعالا لفترة الثدة  لاف ا لاً احص دالة
لسول المساللة الت ظلملة  ف صوت العامؿ مف ومع وي  مو بو ود تأثلر  لر مباشر  عف ال تا ج ال اً 

الحدود الد لا والعالا  إلا أ ظ  لر دالة احصا لاً لاف( 010.) باغ لتف لؿ المر زلةخلبؿ الدور الوسلط 
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لسول  التأثلر  لر المباشروحددت  ر لة  ،ةالفر ل تر ض، وعالظ متفاوتة وبإشارات مختافةلفترة الثدة 
 سالب مباشر  لر تأثلر لاخوؼ مف الفشؿالمساللة الت ظلملة  ف صوت العامؿ مف خلبؿ الدور الوسلط 

 ما  ا ت الحدود الد لا والعالا لفترة الثدة  لاً،وهو داؿ احصا  )0.05ع د مستوى مع ولة ( (103.-) باغ
 .وعالظ تدبؿ الفر لة بإشارات متشابهة،

 الوسيط الدور خلال من وتحمل المسؤوليفالعواق  غير المباشرت لسوء المساءلف ختبار  رضيا  ا -ج
 ر العلاقفللاعتماديف وتفضيلا  الرسميف والروتين والمركزيف والخوف من الفشل سيقوم الباحث بإختبا

 (29الشكل ) وكما ىو موضح  ي استباقيف والمتغير التابع كخطوت المتغيرا  الوسيطف بين المباشرت
 (41) الجدولو 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 لنموذج التابع )بعد تحمل المسؤوليف( لرئيسفلمفرضيا  اوغير المباشر اختبار التأثير المباشر  (29الشكل )
 ((AMOS v.24عتماد عمى مخرجا  برنامج الباحث بالا إعدادالمصدر: من     

 (41الجدول )
 لنموذج التابع )بعد تحمل المسؤوليف( لاختبار  رضيا  التأثير المباشر الإنحداريفالأوزان 

ِغبسالأؾذاساداٌّجبششح
Estimate

ل١ّخاٌزأص١ش

S.E.

اٌخطأ

 اٌّؼ١بسٞ

C.R.

اٌم١ّخ

 اٌؾشعخ

P

 اٌّؼ٠ٕٛخ
R2إٌز١غخ 

DEPE<-- RESP -.216 .051 -4.219 *** .087 لجٛياٌفشظ١خ 

FROM<-- RESP -.158 .044 -3.592 *** .106 لجٛياٌفشظ١خ 

ROTE <-- RESP .005 .034 .157 .875 .002 اٌفشظ١خسفط 

عٛء

اٌّغبءٌخ

اػزّبد٠خ

اٌزبثغ

رفع١ً

اٌّشوض٠خ

رؾًّ

اٌّغؤ١ٌٚخ

رفع١ً

اٌشٚر١ٓ

رفع١ً

اٌشع١ّخ

اٌخٛفِٓ

اٌفشً

.68** 

.63** 

.06 

.71** 

.64** 

.22**

- 

-.16** 

.005 

-.9* 

.19**

- 
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CENT <-- RESP -.088 .040 -2.212 .027 .061 لجٛياٌفشظ١خ 

FEAR<-- RESP -.193 .041 -4.680 *** .106خلجٛياٌفشظ١ 

CENT = اٌشٚر١ٓ،ROTE ==اٌشع١ّخ،FROM =الاػزّبد٠خ،DEPE=رؾًّاٌّغؤ١ٌٚخ، RESPِلاؽظخ:

 =اٌخٛفِٓاٌفشً.FEARاٌّشوض٠خ،

 ((AMOS v.24الباحث بالاعتماد عمى مخرجا  برنامج  إعدادالمصدر: من 
لامتغلرات الوسلطة ) اعلبه والخاص بإختبار  ر لات التأثلر المباشر 41 لبحظ مف ال دوؿ (

 ف المتغلر التاب   )والخوؼ مف الفشؿ الرسملة تف لؿ، الروتلف تف لؿ، المر زلة تف لؿالاعتمادلة، (
الرابعة والخامسة ور ض الفر لة و لم والثا لة و (تحمؿ المسؤوللة) قبوؿ  ر لات التأثلر المباشر الأ

 الثالثة.
 ـ  لاتاب  المساللة لسول المباشرة  لر اقبومف ا ؿ اختبار الفر لات الوسلطة الخاصة بالعو  تصملـ  ت

) الذي لعرض  تا ج التأثلر  لر المباشر والحدود الد لا والعالا لفترات الثدة والمع ولة و تل ة 42ال دوؿ (
  ؿ  ر لة.

 (42) جدولال
الاعتماديف، ) الوسيط ورالد خلال من وتحمل المسؤوليف التنظيميف المساءلف لسوء المباشر غير التأثير اختبار نتائج

 (تفضيلا  الرسميف والروتين والمركزيف، والخوف من الفشل

ِغبساٌزأص١شغ١شاٌّجبشش

اٌزأص١ش

غ١ش

اٌّجبشش

فزشحاٌضمخ

إٌز١غخاٌّؼ٠ٕٛخ اٌؾذ

الأدٔٝ

اٌؾذ

الأػٍٝ

RESP <-- DEPE <--  MISACCO-.146 -.253 -.073 .001 اٌفشظ١خلجٛي 

RESP <-- FROM <--  MISACCO -.099 -.176 -.036 .011 اٌفشظ١خلجٛي 

RESP <-- ROTE <--  MISACCO .000 -.004 .009 .686 اٌفشظ١خسفط 

RESP <-- CENT <--  MISACCO -.062 -.127 -.009 .064 اٌفشظ١خلجٛي 

RESP <-- FEAR <--  MISACCO -.124 -.196 -.070 .003 اٌفشظ١خلجٛي 

* Significantly at the 0.05 level (2-tailed). ** Significantly at the 0.01 level (2-tailed). 

 ==اٌشع١ّخ،FROM =الاػزّبد٠خ،DEPE=رؾًّاٌّغؤ١ٌٚخ،RESPعٛءاٌّغبءٌخ،MISACCO = ِلاؽظخ:

ROTE،ٓاٌشٚر١ = CENT،اٌّشوض٠خFEAR.ًاٌخٛفِٓاٌفش=

 ((AMOS v.24اد عمى مخرجا  برنامج الباحث بالاعتم إعدادالمصدر: من 
 لسولمع وي سالب و ) و ود تأثلر  لر مباشر 42للبحظ مف خلبؿ البلا ات المعرو ة  ف ال دوؿ (      

ع د مستوى  (146.-) باغ الوسلط للبعتمادلة  ف تحمؿ المسؤوللة مف خلبؿ الدور الت ظلملة المساللة
تدبؿ وعالظ  بإشارات متشابهة،لحدود الد لا والعالا لفترة الثدة  ما  ا ت ا وهو داؿ احصا لاً  (0.05)مع ولة 
 الدور خلبؿ مف وتحمؿ المسؤوللة الت ظلملة المساللة لسولتأثلر  لر مباشر بال سبة لا أما ،ةالفر ل
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 ما وهو داؿ احصا لاً،  (0.05)ع د مستوى مع ولة  (099.-) باغ  دد لتف لؿ التاب  لارسملة الوسلط
تأثلر  لر الوبلغت قيمة  ،ةالفر ل تدبؿوعالظ  بإشارات متشابهة، لعالا لفترة الثدةالد لا وا  ا ت الحدود

وهف  (000.) لتف لؿ الروتلف الوسلط الدور خلبؿ مف وتحمؿ المسؤوللة الت ظلملة المساللة لسولمباشر 
 أما ،، وعالة تر ض الفر لة ا ت بإشارات مختافةالحدود الد لا والعالا لفترة الثدة  لاف  لر دالة احصا لاً 

 باغ دد ، المر زلة الوسلط الدور خلبؿ مف وتحمؿ المسؤوللة الت ظلملة المساللة لسول لر مباشر  التأثلر
 ما  ا ت الحدود الد لا والعالا لفترة الثدة وهو داؿ احصا لاً،  (0.05)ع د مستوى مع ولة  (062.-)

 الت ظلملة المساللة التأثلر  لر المباشر لسولدت  ر لة وحد .ةالفر ل تدبؿوعالظ  بإشارات متشابهة،
-) باغ مع وي و لر سالب مباشر  لر تأثلر لاخوؼ مف الفشؿ الوسلط الدور خلبؿ مف وتحمؿ المسؤوللة

بإشارات  ما  ا ت الحدود الد لا والعالا لفترة الثدة  ،وهو داؿ احصا لاً  (0.05)ع د مستوى مع ولة  (124.
 .ةالفر ل تدبؿوعالظ  متشابهة

 الوسيط الدور خلال من والابداعالعواق  غير المباشرت لسوء المساءلف  رضيا   اختبار - د
سيقوم الباحث بإختبار . للاعتماديف وتفضيلا  الرسميف والروتين والمركزيف والخوف من الفشل

 موضح  يوكما ىو  استباقيف التابع كخطوتالمتغير و  فالوسيطالمتغيرا   بين المباشرت العلاقف
 (43) جدولال

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 لنموذج التابع )بعد الابداع( لرئيسفلمفرضيا  اوغير المباشر اختبار التأثير المباشر  (30الشكل )
 ((AMOS v.24الباحث بالاعتماد عمى مخرجا  برنامج  إعدادالمصدر: من     

 
 
 

عٛء 06.

اٌّغبءٌخ

اػزّبد٠خ

اٌزبثغ

رفع١ً

اٌشع١ّخ

اثذاعاٌفشد
رفع١ً

اٌشٚر١ٓ

رفع١ً

اٌّشوض٠خ

اٌخٛفِٓ

اٌفشً

.68** 

.63** 

.71** 

.64** 

-.28** 

.06 

.15** 

-.09* 

-.13* 
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 (43) جدولال
 لنموذج التابع )بعد الابداع(اشر لاختبار  رضيا  التأثير المب الإنحداريفالأوزان 

ِغبسالأؾذاساداٌّجبششح
Estimate

ل١ّخاٌزأص١ش

S.E.

اٌخطأ

 اٌّؼ١بسٞ

C.R.

اٌم١ّخ

 اٌؾشعخ

P

 اٌّؼ٠ٕٛخ
R2إٌز١غخ 

DEPE<-- INNO -.284 .057 -4.940 *** .058 لجٛياٌفشظ١خ 

FROM<-- INNO .058 .049 1.177 .239 .018 اٌفشظ١خسفط 

ROTE <-- INNO .151 .038 4.009 *** .026 اٌفشظ١خلجٛي 

CENT <-- INNO -.092 .045 -2.060 .039 .026 لجٛياٌفشظ١خ 

FEAR<-- INNO -.128 .046 -2.765 .006 .030لجٛياٌفشظ١خ 

FEARاٌّشوض٠خ،CENT = اٌشٚر١ٓ،ROTE ==اٌشع١ّخ،FROM =الاػزّبد٠خ،،DEPE =اثذاعاٌفشد،INNO ِلاؽظخ:

 =اٌخٛفِٓاٌفشً.

 ((AMOS v.24الباحث بالاعتماد عمى مخرجا  برنامج  إعدادالمصدر: من 
) اعلبه والخاص بإختبار  ر لات التأثلر المباشر لامتغلرات الوسلطة 43 لبحظ مف ال دوؿ (

لر التاب   ف المتغ )، والخوؼ مف الفشؿالرسملة تف لؿ، الروتلف تف لؿ، المر زلة تف لؿالاعتمادلة، (
 لم والثالثة والرابعة والخامسة ور ض الثا لة.و ) قبوؿ  ر لات التأثلر المباشر الأابداع الفرد(

 ـ  لاتاب  المساللة لسول المباشرة  لر ومف ا ؿ اختبار الفر لات الوسلطة الخاصة بالعواقب تصملـ  ت
والعالا لفترات الثدة والمع ولة و تل ة ) الذي لعرض  تا ج التأثلر  لر المباشر والحدود الد لا 44ال دوؿ (
 الفر لة.

 (44) الجدول
للاعتماديف، وتفضيلا   الوسيط الدور خلال من وابداع الفرد التنظيميف المساءلف لسوء المباشر غير التأثير اختبار نتائج

 الرسميف والروتين والمركزيف، والخوف من الفشل

ِغبساٌزأص١شغ١شاٌّجبشش

اٌزأص١ش

غ١ش

بششاٌّج

فزشحاٌضمخ

إٌز١غخاٌّؼ٠ٕٛخ اٌؾذ

الأدٔٝ

اٌؾذ

الأػٍٝ

INNO <-- DEPE <--  MISACCO-.192 -.317 -.116 .002 اٌفشظ١خلجٛي 

INNO <-- FROM <--  MISACCO .036 -.029 .098 .287 اٌفشظ١خسفط 

INNO <-- ROTE <--  MISACCO .009 -.012 .029 .419 اٌفشظ١خسفط 

INNO <-- CENT <--  MISACCO -.065 -.130 -.011 .057 اٌفشظ١خلجٛي 

INNO <-- FEAR <--  MISACCO -.082 -.143 -.039 .002 اٌفشظ١خلجٛي 

* Significantly at the 0.05 level (2-tailed). ** Significantly at the 0.01 level (2-tailed). 

ROTE ==اٌشع١ّخ،FROM =الاػزّبد٠خ،،DEPEعاٌفشد،=اثذاINNO،عٛءاٌّغبءٌخMISACCO = ِلاؽظخ:

  =اٌخٛفِٓاٌفشً.FEARاٌّشوض٠خ،CENT = اٌشٚر١ٓ،

 ((AMOS v.24الباحث بالاعتماد عمى مخرجا  برنامج  إعدادالمصدر: من 
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مساللة لسول ال) و ود تأثلر  لر مباشر سالب ومع وي 44البلا ات المعرو ة  ف ال دوؿ (تبلف       
وهو  (0.05)ع د مستوى مع ولة  (192.-)باغ الت ظلملة  ف الابداع مف خلبؿ الدور الوسلط للبعتمادلة 

 أماوعالظ تدبؿ الفر لة.  بإشارات متشابهة، حدود الد لا والعالا لفترة الثدةداؿ احصا لاً  ما  ا ت ال
الفرد مف خلبؿ الدور الوسلط لتف لؿ لسول المساللة الت ظلملة  ف ابداع بال سبة لاتأثلر  لر مباشر 

 ا ت الحدود الد لا والعالا لفترة الثدة  لاف إلا أ ظ  لر داؿ احصا لاً  (036.)باغ التاب  لارسملة  دد 
لسول المساللة الت ظلملة  ف . وباغت قلمة التأثلر  لر مباشر بإشارات مختافة، وعالة تر ض الفر لة
 لاف إلا أ ها  لر دالة احصا لاً  (009.)،  للبت التاب  لاروتلفالابداع مف خلبؿ الدور الوسلط لتف

. أما التأثلر  لر مباشر  ا ت بإشارات مختافة، وعالة تر ض الفر لةالحدود الد لا والعالا لفترة الثدة 
 (065.-) باغ  دد ، لسول المساللة الت ظلملة والابداع مف خلبؿ الدور الوسلط لتف للبت التاب  لامر زلة

بإشارات  وهو داؿ احصا لاً،  ما  ا ت الحدود الد لا والعالا لفترة الثدة (0.05)د مستوى مع ولة ع 
التأثلر  لر المباشر لسول المساللة الت ظلملة والابداع مف وحددت  ر لة  وعالظ تدبؿ الفر لة. متشابهة،

ع د مستوى مع ولة  (082.-) تأثلر  لر مباشر سالب ومع وي باغ خلبؿ الدور الوسلط لاخوؼ مف الفشؿ
 .، وعالظ تدبؿ الفر لةت متشابهةاشار إب ما  ا ت الحدود الد لا والعالا لفترة الثدة  (0.05)
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 الدجحث انثبنث
 اخزجبس انفشظٛبد يزؼذدح الدضزٕٚبد

 ما تـ الإشارة سابداً  أف ال موذج الفر ف العاـ لادراسة لصور علبقات متعددة المستولات  ف بعض      
 بظ المفتر ة وهف بالتحدلد تشمؿ  دطة تأثلر عواقب ساوؾ الدا د لسول المساللة عام مخر ات  وا

ب م المستولات ل (Top-Down)ال ازؿ   الات اهتأثلر عمالات ولع س هذا ال موذج  وساوؾ التابعلف،
التدالدلة  حصا لةالإ الإ رالاتولا لم ف استخداـ  ،)تابعلفستولات الأد م (ال ف ب م الم (الدا د) الأعام

لطاؽ  إ رالات إلمالمستولات ذات الات اه ال ازؿ بؿ اف هذا ال وع مف ال ماذج لحتاج  متعددة ف ال ماذج 
وبش ؿ محدد  أف ال موذج  ،(Hierarchical Linear Modeling)عالها ال مذ ة الخطلة الهرملة 

مف قبؿ الدا د تؤثر عام مشاعر ومواقفهـ الفر ف لادراسة لدترح بأف ساو لات التعامؿ م  الخطأ المتبعة 
وبال تل ة تؤثر عام ساو هـ وهذا لمثؿ عواقب أخرى سول المساللة تأتف مف ساوؾ الدا د وت ع س عام 

 ساوؾ التاب . 
ولغرض التحدؽ مف  موذج الدراسة  حتاج التحدؽ مف عدد مف الخطوات والاختبارات. تتمثؿ       

ت مل  المتغلرات مف مستوى الفرد إلم مستوى الم موعة، والثا لة تت اوؿ  الخطوة الأولم باختبار تبرلر
 مو وع اختبار  موذج العدـ وباقف الخطوات تتعاؽ باختبار الفر لات الأخرى لادراسة. 

 أولا. تبرير تجميع المتغيرا 
بعلف لت مف  موذج الدراسة متغلرات عام مستوى الفرد مثؿ الخوؼ مف الفشؿ وتف للبت التا     

والاعتمادلة و ذلؾ متغلرات عام مستوى الم موعة والدا د مثؿ الته ـ والداؽ  ف م اف العمؿ و مط 
التعامؿ م  الخطأ. لحتاج التحالؿ المتعدد المستولات قبؿ ت فلذ خطوات اختبار الفر لات التحدؽ مف 

عام مستوى أعام. هذا ل طبؽ تبرلر ت مل  المتغلرات التف تـ قلاسها عام مستوى الفرد وب لتها ال ظرلة 
الت ظلمف الذي تـ قلاسظ  ف  ول إدراؾ التابعلف   دط عام متغلر  مط الدا د  ف التعامؿ م  الخطأ

 أف المتغلرات   Klein & Kozlowski (2000)وو داً لرأي(الأ راد) وهو لتعاؽ بمستوى أعام (الدا د). 
لغرض تحدلؽ  أعاممستوى  إلمف ثـ تحوؿ لتـ قلاسها عام مستوى الفرد وم أعام قدعام مستوى 

عمالة التحولؿ مف خلبؿ عمالة الت مل   إ رالالتطابؽ بلف مستوى ال ظرلة ومستوى الدلاس. وقبؿ 
(aggregation)  هو تبرلر عمالة الت مل   الأساسهد ها مهمة التحدؽ مف مؤشرات  إلم أف ذلؾ لحتاج

المستوى المدبوؿ  أف هذا لع ف باف المتغلرات قد هذه. وع د التحدؽ مف حصوؿ هذه المؤشرات عام 
أحد أهـ عمالة ت مل  البلا ات.  لإ رال الأخ رلعطف ال ول   مما الأع الو ود الاتفاؽ بلف  أظهرت

 .(rwg)مؤشر الاتفاق بين المستجيبين ضمن المجموعف هذه المؤشرات 
ولػػتـ حسػػاب هػػذا لػػة مفاهلملػػة محػػددة. عػػف در ػػة اتفػػاؽ اسػػت ابات الأ ػػراد ت ػػاه ب  (rwg)لعبػػر مؤشػػر     

ذ تتػػراوح قلمػػة هػػػذا إالمؤشػػر مػػف خػػلبؿ مدار ػػػة تبػػالف الم موعػػة الملبحػػػظ مػػ  التبػػالف العشػػوا ف المتوقػػػ ، 
المؤشر بلف الصفر والواحد و اما ارتفعت قلمة هذا المؤشر  اما دؿ ذلػؾ عاػم ازدلػاد مسػتوى الاتفػاؽ بػلف 

و أ (0.70)هػػف  (rwg)شػػ ؿ عػػاـ  ػػأف الدلمػة المدبولػػة لمؤشػػر وب ،الأع ػال داخػػؿ الوحػػدة والع ػػس صػحلع
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مػف خػلبؿ اسػتخداـ  (rwg)ولػتـ حسػاب مؤشػر  ،(Klein & Kozlowski, 2000: 223)أعاػم مػف هػذا 
  :(James, Demaree, & Wolf, 1993)المعادلة أد اه 

 

 
 
 
 
 

ولعػػػرض هػػػذا  الخطػػػأ،ي  مػػػط إدارة الخطػػػأ و مػػػط مدػػػت لمتغلػػػر  (rwg)مؤشػػػر  (45)ولظهػػػر ال ػػػدوؿ      
المعػػدؿ الػػذي لػػتـ الح ػػـ مػػف خلبلػػظ عاػػم و ػػود المسػػتوى المدبػػوؿ مػػف عػػدـ و ػػوده. و ال ػػدوؿ عػػدد الفدػػرات 

 ،(0.70) بلػػرة ومتلب مػػة مػػ  الحػػد المدبػػوؿ  (rwg)اف قلمػػة  إلػػم (45)وتػػدؿ البلا ػػات الظػػاهرة  ػػف ال ػػدوؿ 
مػػا بػػلف تتصػػؼ بو ػػود حالػػة مػػف الاتفػػاؽ  راتهػػذه المتغلػػات ػػاه  الأ ػػرادوهػػذه ال تل ػػة تع ػػف بػػأف اسػػت ابات 

اسػػت ابات عاػػم مسػػتوى  إلػػمتحولػػؿ الاسػػت ابات عاػػم مسػػتوى الفػػرد  إم ا لػػةوهػػذا لبػػرر لاباحػػث التػػابعلف 
 لغرض استخدامها  ف اختبار الفر لات.  الدا د

 (45)عذٚي

اٌمبئذػٍِٝغزٜٛادٌٍّزغ١ش(rwg)ِؤششالارفبقث١ٓاٌّغزغ١ج١ٓظّٓاٌّغّٛػخ

Variable 

 المتغير

No. of items 

 عدد الفقرا 

Average rwg 

 المعدل

 0.94 17  مط إدارة الخطأ

 0.98 11  مط مدت الخطأ
 

 نموذج العدم ثانياً. اختبار 
             مػػػػػػػػوذج العػػػػػػػػدـالخطػػػػػػػػوة الأولػػػػػػػػم  ػػػػػػػػف اختبػػػػػػػػار أي  مػػػػػػػػوذج متعػػػػػػػػدد المسػػػػػػػػتولات تت ػػػػػػػػمف اختبػػػػػػػػار     

(Null Model)، بػػار إلػػم التحدػػؽ مػف و ػػود تبػػالف ذو دلالػة مع ولػػة بػػلف الم موعػػات ولسػػعم هػذا الاخت
بػدوف و ػود التبػالف المع ػوي مػا بػلف الم موعػات و  بخصوص المتغلر المعتمد المتمثؿ بمخر ات التابعلف.

لامتغلػػػرات المعتمػػػدة سػػػوؼ لػػػف لػػػتم ف مػػػف اختبػػػار الفر ػػػلات ذات العلبقػػػة ل مػػػوذج الدراسػػػة،  عاػػػم سػػػبلؿ 
 تأ ػد مػف و ػود تبػالف ذو دلالػة مع ولػة بػلف الم موعػات بخصػوص متغلػر الخػوؼ مػف  المثاؿ،  حتاج اف

مػف  (ANOVA)تحالػؿ التبػالف ل م ػا ئالتحالػؿ وهػذا الفشؿ وللس  دط التبالف المو ود ما بلف التػابعلف. 
  متغلر مستدؿ م موعة التابعلف (م موعة الدا د)  متغلر معتمد وع ولة مخر ات التابعلف خلبؿ  عؿ 
) ، ولػذلؾ لطاػػؽ عاػم هػذا ال مػػوذج ب مػوذج العػػدـ لاف لػلس ه الػػؾ لدا ػد (عملػػد/ معػاوف) معػػلف(الا تسػاب 

ؽ١شاْ:

rwg(J)   =ِإشو ا٨رفبق ث١ٓ اٌَّزغ١ج١ٓ ػّٓ اٌّغّٛػخ 

Sxj2  ٍِٝزٍٛؾ اٌزجب٠ٓ ا٩ٌّؽع ػ =j اٌفمواد ِٓ 

E2σ   اٌزجب٠ٓ اٌّزٛلغ ٌٍّزغ١و =Xj : ْػٕلِب رزغبٚى ا٨ٍزغبثبد فطأ اٌم١بً اٌؼشٛائٟ ، ؽ١ش ا 

E2σ    =(A2-1\12) ٚ(A  ٟٕ(5)رؼٕٟ ػلك ِلهعبد اٌّم١بً ِضً ِم١بً ١ٌىود اٌقّبٍٟ ٠ؼ) 
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واختبػػار هػػذا  )،2012العطػػوي، الع ػػزي و ( ؤ بػػالمتغلر المعتمػػداي متغلػػرات تسػػتخدـ  متغلػػرات مسػػتداة لات بػػ
 :(Hofmann et al., 2000: 479)  أد اهالمعادلات  حسابلتحدؽ مف خلبؿ ال موذج 

ومع ولة التبالف  ح ـالتحدؽ مف لخص  لساعد حساب هذه المعادلات مف التحدؽ مف  ا بلف، الأوؿ     
ومدبوللػة  ح ػـبتحدلػد   لهػتـ الثػا ف ال ا ػب أمػا ،(τ00)المتغلػرات المعتمػدة ) ات ػاه الدا دبلف الم موعات (

والػػذي لطاػػؽ عالػظ بمعامػػؿ الارتبػػاط بػػلف التبػالف ال اػػف  إلػػم) بال سػػبة الدا ػػد سػبة التبػػالف بػػلف الم موعػات (
إلم معر ة  ملة  (1)(ICC) الأوؿمعامؿ الارتباط بلف الف ات  ولهدؼ حساب  .(1)(ICC) الأوؿالف ات 

ذات  (ANOVA)اسػػػػتخداـ تحالػػػػؿ التبػػػالف المو ػػػػودة مػػػػا بػػػلف الم موعػػػػات ولػػػػتـ اسػػػػتخرا ها مػػػف خػػػػلبؿ 
 (ICC)تحسػب قلمػة و  .(Klein & Kozlowski, 2000)  (random-effects)التػأثلرات العشػوا لة 

مف  (total variance)عام التبالف ال اف  (between group) اتو داً ل سبة التبالف بلف الم موع (1)
باعتبػػػار  (HLM)مػػػف خػػػلبؿ اسػػػتخداـ بر ػػػامج لاتػػػأثلرات العشػػػوا لة  (ANOVA)خػػػلبؿ اسػػػتخداـ تحالػػػؿ 

وع ػػولة  وتلف، المر زلػػة، الخػػوؼ مػػف الفشػػؿ، الاسػػتباقلة)ات المعتمػػدة (الاعتمادلػػة، الرسػػملة، الػػر متغلػػر ال
 :(Hofmann, et al., 2000: 480) أد اهالم موعة  متغلر مستدؿ، وو داً لامعادلة 

 

 

 

Level-1: DEPEij = β0j + rij 

Level-2: β0j = γ00 + u0j 

Level-1: FORMij = β0j + rij 

Level-2: β0j = γ00 + u0j 

Level-1: ROTEij = β0j + rij 

Level-2: β0j = γ00 + u0j 

Level-1: CENTij = β0j + rij 

Level-2: β0j = γ00 + u0j 

Level-1: FEARij = β0j + rij 

Level-2: β0j = γ00 + u0j 

Level-1: PROACTij = β0j + rij 

Level-2: β0j = γ00 + u0j 

ؽ١شاْ:

β0 اد اٌّؼزّلح = اٌّزٍٛؾ اٌؾَبثٟ ٌّزغ١و(DEPE; FORM; ROTE; CENT; FEAR; PROACT) ٌٍمبئل j 

γ00  اٌّزٍٛؾ اٌؾَبثٟ ا٨وجو =(Grand Mean) ٌٍّزغ١واد اٌّؼزّلح 

rij   =σاٌزجب٠ٓ  
2      

 ٍّزغ١واد اٌّؼزّلح( ٌاٌمبئلّٓ اٌّغّٛػخ )اٌزجب٠ٓ ػ

 ٍّزغ١واد اٌّؼزّلح( ٌاٌمبئلاٌزجب٠ٓ ث١ٓ اٌّغّٛػبد )  u0j  =τ00اٌزجب٠ٓ 
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مع ولػػة وذلػػؾ حسػػب قػػلـ  (τ00)ع ػػدما ت ػػوف قلمػػة التبػػالف بػػلف الم موعػػات  (1)(ICC)وتدبػػؿ قلمػػة       

σ)قػلـ التبػالف  ػمف الم موعػات  (46)لعػرض ال ػدوؿ  .(Bliese, 2000) ػاي سػ ولر 
2

وقػلـ التبػالف  (
لامتغلػػرات المعتمػػدة  مػػا تظهػػر  سػػبة التبػػالف بػػلف الم موعػػات و دػػاً لاتبػػالف ال اػػف  (τ00)بػػلف الم موعػػات 

(ICC) (1)  . وتؤ د ال تا ج الظػاهرة  ػف ال ػدوؿ و ػود دعػـ قػوي ات ػاه اسػتخداـ ال مذ ػة الخطلػة الهرملػة
 ر ال موذج المتعدد المستولات و داً لفر لات الدراسة. لاختبا

 (46)جدول 
 نتائج اختبار نموذج العدم

 عٛأت

 عٛدحاٌخذِخ

τ00 

 ربٚ

σ
2 

 ع١ىّبعى٠ٛش

 

ICC(1) 

χ
2

 

ل١ّخوبٞعى٠ٛش

 223.63445 0.06 0.45528 0.02982الاػزّبد٠خ

 **1151.92748 0.68 0.21440 0.46379اٌشع١ّخ

 **1056.01482 0.65 0.37133 0.70243 اٌشٚر١ٓ

 **776.62441 0.56 0.35454 0.46095اٌّشوض٠خ

 *250.12590 0.05 0.69499 0.03908اٌخٛفِٓاٌفشً

 **595.46532 0.45 0.20898 0.17489الاعزجبل١خ

τ00/τ00+σ=(1)(ICC)ِلاؽظخ:
2

عػات عل ػة الدراسػة وتظهػر بػأف الم موعػات مع ولة التبالف  ػمف الم مو  (46)وتدعـ  تا ج ال دوؿ      
 تتبالف مع ولاً بمستوى مشاعر وتف للبت و مط التابعلف وساو هـ الاستباقف. 

 اختبار الفرضيا 
تت اوؿ هذه الفدرة اختبار الفر لات المتعددة المستولات ل موذج الدراسة والتف تخص العواقب  لر     

وعام  .Mplus (7)تعددة المستولات مف خلبؿ استخداـ بر امج   التاب  م-المباشرة لسول المساللة لادا د
الر ـ مف اف هذا البر امج لتطاب ال ثلر مف المهارات والمعر ة  ف  تابة الدواؿ الرلا لة والمعادلات 
الإحصا لة إلا ا ظ  ف ذات الوقت أداة  داً مر ة  ف خاؽ بل ة م اسبة لاختبار مختاؼ أ واع ال ماذج 

ؽ١شاْ:

 

 ٌٍّزغ١و اٌَّزٙلف =  اٌزجب٠ٓ ث١ٓ اٌّغّٛػبد                   

 

 ٌٍّزغ١و اٌَّزٙلف  =  اٌزجب٠ٓ ػّٓ اٌّغّٛػبد                  
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ل ـ هذا . (Muthén & Muthén, 2017)ختاؼ أ واع المتغلرات ومستولات التحالؿ الفر لة وبم
 ال ا ب ثلبث  ر لات ر لسة سوؼ لتـ عر ها بش ؿ متساسؿ عام ال حو أد اه: 

 أ. الفرضيف الفرعيف الأولى 
دا د  ف تر ز الفر لة الفرعلة الأولم عام علبقة التأثلر  لر المباشرة عابرة المستولات بلف  مط ال    

إدارة الخطأ وساوؾ العمؿ الاستباقف مف خلبؿ الدور الوسلط للبعتمادلة وبما اف متغلر الاعتمادلة لـ 
) لذا تر ض هذه الفر لة (47)لظهر و ود تبالف عام مستوى الم موعات ( ما هو ظاهر  ف ال دوؿ 

 بسبب عدـ تحدؽ شرط استباقف مهـ. 
 الثانيف. الفرضيف الفرعيف  

الفر لة الفرعلة الثا لة بعلبقة التأثلر  لر المباشرة متعددة المستولات بلف  مط الدا د  ف تهتـ     
الخطأ وساوؾ العمؿ الاستباقف مف خلبؿ الدور الوسلط لتف للبت التاب  الذي ل ـ ثلبث  التعامؿ م 

 تا ج ال دوؿ  أبعاد  رعلة هف تف لؿ الرسملة وتف لؿ الروتلف وتف لؿ المر زلة، و ما للبحظ مف خلبؿ
و ود علبقة تأثلر مباشرة مو بة ومع ولة بلف  مط مدت الخطأ وتف لؿ الرسملة مف قبؿ التاب   (47)
وتفلد هذه ال تل ة بأف ممارسة الدا د ل مط مدت  .(1%)ع د مستوى دلالة  (B=0.330, P≤ 0.00)باغت 

 توبة بش ؿ رسمف داخؿ الم ظمات الخطأ تش   التابعلف عام تف لؿ اف ت وف المهاـ وا  رالات العمؿ م
المبحوثة،  ما تظهر ال تا ج و ود علبقة تأثلر ذات دلالة مع ولة بلف  مط مدت الخطأ وتف لؿ الروتلف 

وهذا ال تل ة تدؿ عام اف  مط  .(5%)ع د مستوى دلالة  (B=0.189, P ≤ 0.05)مف قبؿ التابعلف 
تل لة والرتلبة. مف  ا ب أخر تظهر  تا ج ال دوؿ و ود مدت الخطأ لد   التابعلف ت اه تف لؿ المهاـ الرو 

                علبقة تأثلر سالبة ذات دلالة مع ولة بلف  مط إدارة الخطأ وتف لؿ التابعلف لامر زلة
(B= -0.168, P ≤ 0.05)  وتشلر هذه ال تل ة إلم اف التعامؿ الال ابف م  الأخطال الت ظلملة تداؿ مف

خاذ الدرارات بش ؿ مر زي داخؿ الم ظمات المبحوثة،  ما تظهر  تا ج ال دوؿ و ود ر بة العامالف لات
علبقة تأثلر  لر مباشرة مع ولة وسالبة بلف  مط الدا د  ف مدت الخطأ وساوؾ العمؿ الاستباقف مف خلبؿ 

باف  وهذا ال تل ة تفلد .(ab2= -0.063, P ≤ 0.05)الدور الوسلط لتف لؿ الرسملة مف قبؿ التابعلف 
ساوؾ الدا د الا ع اسف لسول المساللة متمثلب بمدت الخطأ لزلد مف ر بة التابعلف  ف تف لؿ الرسملة 
وبالتالف لداؿ مف ساوؾ العمؿ الاستباقف، بش ؿ عاـ تدعـ هذه ال تا ج بش ؿ  ز ف تحدؽ الفر لة 

 الفرعلة الثا لة. 
 الثالثف. الفرضيف الفرعيف ج

الثالثة عام علبقة التأثلر  لر المباشرة متعددة المستولات بلف  مط الدا د  ف تر ز الفر لة الفرعلة     
الخطأ وساوؾ العمؿ الاستباقف مف خلبؿ الدور الوسلط لمشاعر التاب  متمثلب بمشاعر  التعامؿ م 

و ود علبقة تأثلر مباشرة مو بة ومع ولة  (47)الخوؼ مف الفشؿ. و ما للبحظ مف خلبؿ  تا ج ال دوؿ 
ع د  (B = 0.260, P ≤ 0.05) مط مدت الخطأ والشعور بالخوؼ مف الفشؿ مف قبؿ التاب  باغت  بلف

وتفلد هذه ال تل ة بأف ممارسة الدا د ل مط مدت الخطأ تزلد مف خوؼ التابعلف مف  .(5%)مستوى دلالة 
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لر مباشرة الفشؿ داخؿ العمؿ  ف الم ظمات المبحوثة.  ما تظهر  تا ج ال دوؿ و ود علبقة تأثلر  
مع ولة وسالبة بلف  مط الدا د  ف مدت الخطأ وساوؾ العمؿ الاستباقف مف خلبؿ الدور الوسلط لمشاعر 

وهذا ال تل ة تفلد باف ساوؾ الدا د . (ab2 = -0.043, P ≤ 0.05)الخوؼ مف الفشؿ مف قبؿ التابعلف 
ف بالخوؼ مف الفشؿ  ف م اف العمؿ الا ع اسف لسول المساللة متمثلًب بمدت الخطأ لزلد مف شعور التابعل

وبالتالف لداؿ مف ساوؾ العمؿ الاستباقف. بش ؿ عاـ تدعـ هذه ال تا ج بش ؿ  ز ف تحدؽ الفر لة 
 الفرعلة الثالثة. 

(47)عذٚي

 Mplusٔزبئظاٌزؾ١ًٍاٌّزؼذداٌّغز٠ٛبدٌفشظ١بداٌذساعخثبعزخذاَ
                                                                     

                    Estimate       S.E.    Est./S.E.        P-Value 

 

Within Level 

 

 PROAC      ON 

    FORM              -0.190**     0.057     -3.308      0.001 

    ROTE              -0.020          0.025     -0.811      0.418 

    CENT              -0.072          0.050     -1.442      0.149 

    FEAR              -0.163**      0.042     -3.904      0.000 

 

 Variances 

    FORM               0.219      0.050      4.376      0.000 

    ROTE               0.371      0.076      4.883      0.000 

    CENT               0.356      0.083      4.307      0.000 

    FEAR               0.662      0.104      6.338      0.000 

 

 Residual Variances 

    PROAC              0.145      0.022      6.555      0.000 

 

Between Level 

 

 FORM       ON 

    ERRM               0.059          0.064      0.927      0.354 

    ERRA               0.330**      0.125      2.632      0.008 

 

 ROTE       ON 

    ERRM              -0.100        0.066     -1.513      0.130 

    ERRA                0.189*      0.087      2.159      0.031 

 

 CENT       ON 

    ERRM              -0.168*      0.087     -1.931      0.050 

    ERRA                0.013      0.089        0.146      0.884 

 

 FEAR       ON 

    ERRM               0.016      0.056      0.281      0.779 

    ERRA               0.260*      0.112      2.315      0.021 

 

 PROAC      ON 

    FORM              -0.190**      0.057     -3.308      0.001 

    ROTE              -0.020           0.025     -0.811      0.418 

    CENT              -0.072           0.050     -1.442      0.149 

    FEAR              -0.163**       0.042     -3.904      0.000 

    ERRM               0.043          0.040      1.074      0.283 

    ERRA              -0.091          0.079     -1.151      0.250 

 

 Means 

    ERRM               2.165      0.065     33.161      0.000 
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    ERRA               4.197      0.052     81.329      0.000 

 

 Intercepts 

    FORM               2.644      0.625      4.233      0.000 

    ROTE               3.555      0.447      7.951      0.000 

    CENT               4.360      0.482      9.049      0.000 

    FEAR               2.957      0.565      5.232      0.000 

    PROAC              4.169      0.488      8.541      0.000 

 

 Variances 

    ERRM               0.870      0.087     10.027      0.000 

    ERRA               0.543      0.095      5.712      0.000 

 

 Residual Variances 

    FORM               0.506      0.095      5.338      0.000 

    ROTE               0.681      0.092      7.407      0.000 

    CENT               0.492      0.089      5.531      0.000 

    FEAR               0.147      0.082      1.794      0.073 

    PROAC              0.156      0.029      5.374      0.000 

 

 New/Additional Parameters (indirect effects) 

    AB1               -0.011      0.012     -0.947      0.343 

    AB2               -0.063*      0.028     -2.231      0.026 

    AB3                0.002      0.003      0.748      0.455 

    AB4                0.004      0.005      0.762      0.446 

    AB5                0.012      0.010      1.226      0.220 

    AB6                0.001      0.006      0.144      0.885 

    AB7               -0.003      0.009     -0.281      0.779 

    AB8               -0.043*      0.021     -2.070      0.038 

 

Muthén, B., &Muthén, L. (2017). Mplus (pp. 507-518). Chapman and Hall/CRC. 
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 انفصم الخبيش 
 الاِصزُزبخبد ٔانزٕصٛبد 

  تىطئة
التف ا  ت اللها الدراسة و ف  ػو ها  م موعة الِاست تا ات استعراض  ف هذا الفصؿ عام  عمؿ       

 ف تددلـ حاوؿ  ا عػة لامشػ اة المطروحػة  ػف هػذه الدراسػة.  تساهـالتوصلات التف لتـ تددلـ م موعة مف 
التف توصات إللها  الاست تا ات لأبرزؿ م هما و ، لخصص ال ا ب الألت مف هذا الفصؿ  ا بلف ر لسلف

هذه الدراسة  ف  ول  تػا ج التحالػؿ الاحصػا ف،  ػف حػلف لخصػص ال ا ػب الثػا ف لأهػـ التوصػلات التػف 
الدلػػػادات الادارلػػػة والتػػػابعلف لا وا ػػػب الال ابلػػػة لامسػػػاللة  إدراؾلراهػػػا الباحػػػث  ػػػرورلة لا هػػػوض لتعزلػػػز 

عػػف تدػػدلـ بعػػض المدترحػػات التػػف لم ػػف أفْ ،   ػػلًب هػػا المباشػػرة و لػػر المباشػػرة عاػػلهـبهػػدؼ تدالػػؿ عواقب
  لدراسات مستدبالة. ت وف ملدا اً 

 الاصِزُزبخبد ٔلاً.أ
 ػهٗ يضزٕٖ انمبئذ  الاصِزُزبخبد -أ
مف (العمدال ومعاو لهـ) لدلهـ مستوى مرتف  عل ة الدراسة  الدلادات الإدارلةبأف اظهرت  تا ج الدراسة    
أف ه اؾ اِ س اماً عاللاً بلف الدادة عام اف الا هزة والهل ات  مإلوهذا لشلر لسول المساللة  دراؾالإ

لطبلعة "خصا ص بل ة المساللة"  أماالرقابلة لا تحدؽ الغرض الذي و دت مف ا اظ. وقد لعود سبب ذلؾ 
"خصا ص المراقب" المتمثاة بساوؾ المراقب وا تداره  أوالمتمثاة ب ثا ة و موض وعدـ توا دلة المساللة، 

عدـ ثبات التعالمات التف تعتمدها الا هزة "خصا ص معاللر المساللة" المتمثاة ب أووالتخصص،  لاخبرة
 وعدـ عماها ب سؽ موحد  ف  مل  ال الات عل ة الدراسة.الرقابلة 

 أدالشعور عالف بالداؽ بشأف عل ة الدراسة  الدلادات الإدارلةلدى أف  إلم تا ج الدراسة  تأشار  -1
تعدد الا هزة والهل ات الرقابلة،  إلم، ولعزى ذلؾ الداؽ عام تحدلؽ اهداؼ العمؿ الاتهـ وعدـ قدرتهـ 

والاطراؼ ذات العلبقة، مما لفرض  أماـ ال ثلر مف ال هات سالؿ الدلادات الادارلة عل ة الدراسةت إذ
لتوتر زلادة مستولات الداؽ وا إلمعالهـ تحدلات ع د ت فلذ مسؤوللاتهـ الوظلفلة، لؤدي ذلؾ بال تل ة 

 الم رب  ف م اف العمؿ.
مف  مرتف مستوى  (العمدال ومعاو لهـ) عل ة الدراسة الدلادات الادارلةلدى الدراسة أف   تا ج خاصت -2

، وهذا لؤشر اف لادادة مواقؼ سابلة ات اه الا هزة الرقابلة، الته ملة ت اه الا هزة الرقابلة الات اهات
لعتدد الدادة  تل ةً لت اربهـ اف بعض العامالف  ف  إذابلة، ت ارب الفرد م  ال هات الرق إلمقد تعزى 

 المزا لات والا تهادات الشخصلة. إلمالا هزة الرقابلة لا لعاموف بمه لة وحلادلة، واف عماهـ لست د 
لولات مدت أو لتب وف وبمستوى مرتف   داً ( الدلادات الادارلة عل ة الدراسةأف  إلم توصات الدراسة -3

العامالف) بمستوى م خفض.   رادلولة تطولر الأأو )،  ف حلف تب وا (الأدالاثبات  لولاتأو الخطأ، 



 

  -228- 

 إلمتؤدي متطابات المساللة المتزالدة  إذ ثا ة المساللة المفرو ة عالهـ،  إلمولعود السبب  ف ذلؾ 
 مف تر لزهـ عام أ ثرتر لز الدادة عام ت  ب الخطأ والامتثاؿ لاتعالمات والا رالات الرقابلة، 

 العامالف.  رادالا شطة الت مولة لتطولر الأ
 الخطأ) بمستوى إدارةاف الدلادات الادارلة عل ة الدراسة لتب وف ( مط  إلمخاصت  تا ج الدراسة  -4

 إدارةاف الدادة لا لتب وف  مط  إلمم خفض، و ( مط مدت الخطأ) بمستوى مرتف   داً، وهذا لشلر 
، وا ما لتب وف خطالدة مف  رص التعاـ التف تو رها تاؾ الأللبستفا خطالالخطأ الذي لتسامع م  الأ

خشلة  إلم. ولر   السبب  ف ذلؾ خطال( مط مدت الخطأ) الذي لخاؽ بل ة عدابلة تم   حدوث الأ
ـ لعتددوف اف بعض العامالف  ف  ه، لأخطالالدادة مف عواقب المساللة المفرو ة ع د حدوث الأ

تشلر دراست ا  إذالتف تحدث،  خطاللة ومو وعلة ع د تعاماهـ م  الأالا هزة الرقابلة لا لعماوف بمه 
مف عماهـ عام  أ ثر خطالاف بعض العامالف  ف الا هزة الرقابلة لعماوف عام تصلد الأ إلمال وعلة 

 تدولـ العمؿ.
ة. لسول المساللة  ف الته ـ ات اه الا هزة الرقابل تأثلر مباشر ومع ويو ود الدراسة  تا ج  ات ع مف -5

الدلادات الادارلة (العمدال ومعاو لهـ) لسول المساللة بمستوى عاؿٍ لم ف أفْ لت بأ  إدراؾبمع م أفّ 
. واف هذه المواقؼ  ابعة مف الماف بو ود مستوى عاؿٍ مف المواقؼ الته ملة ت اه الا هزة الرقابلة

ل و ها  ف بعض الاحلاف  الدادة باف بعض الا هزة الرقابلة قد لا تؤدي دورها عام ال حو المطاوب،
 تفتدر لاحلادلة والاستدلبللة.

لولة ت  ب الخطأ،  ما أو لسول المساللة  ف تأثلر مباشر ال ابف ومع وي و ود  عف تا ج ال شفت  -6
العامالف،  ف   رادلسول المساللة  ف تطولر الأ دلالة مع ولة ذو تأثلر مباشر سابف شفت عف و ود 
 إدراؾبمع م أفّ . الأداللولة اثبات أو لسول المساللة  ف  ثلر مباشرتأ تا ج و ود الحلف لـ تثبت 

لولات أو الدلادات الادارلة (العمدال ومعاو لهـ) لسول المساللة بمستوى عاؿٍ لزلد مف ر بتهـ  ف تب ف (
، ولعود السبب  ف ذلؾ العامالف)  رادلولات تطولر الأأو ت  ب الخطأ) ولداؿ مف ر بتهـ  ف تب ف (

ه اؾ عوامؿ موقفلة وتحدلداً "سول المساللة المدر ة" تفرض عام الدادة عل ة الدراسة ت اهؿ اف  إلم
 أهملةتعادؿ  أهملةلولات  لر الماحة وللس لها و لعتبرو ها مف الأ إذالعامالف،   رادللات تطولر الأأو 
 لولات التف ت  بهـ التعرض لامساللة.و الأ

لسول المساللة  ف الداؽ بم اف  ذات دلالة مع ولةمباشرة توصات  تا ج الدراسة و ود علبقة تأثلر  -7
الدلادات الادارلة (العمدال ومعاو لهـ) لسول المساللة بمستوى عاؿٍ لم ف أفْ  إدراؾبمع م أفّ العمؿ. 

. واف هذا الداؽ  اب  مف خوؼ الدادة مف لت بأ بو ود مستوى عاؿٍ مف مشاعر الداؽ  ف م اف العمؿ
 ـ ـ قد لظاموف  لما لو أ ه ال بمتطابات المساللة ولاعتدادهـ عدـ قدرتهـ عام الو  مساللتهـ بسبب  ت
 Hochwarter et)تتفؽ هذا ال تل ة م  ما ال تل ة التف توصات اللها دراسة سول  ظاـ المساللة. 

al., 2007)   اف المساللة المدر ة تؤثر بش ؿ ال ابف عام الداؽ المرتبط بتخوؼ  إلم تأشار التف
 لـ.التدل
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لولة ت  ب الخطأ  ف  مط و دلالة مع ولة لأ وذ تأثلر مباشر سابف تا ج الدراسة عف و ود  ا صحت -8
 إدارةلولة ت  ب الخطأ تداؿ مف تب ف الدادة عل ة الدراسة ل مط أو اف  إلمالخطأ. وهذا لشلر  إدارة

لولة لملؿ و ذه الأ، و داً له خطاللولة ت  ب الخطأ السعف لت  ب الوقوع  ف الأأو تمثؿ  إذالخطأ، 
ـ عماهـ،  ما لتملز الدادة الذلف لدلهـ أماالش وؾ التف تمثؿ خطراً  أوت  ب التحدلات  إلمالدادة 

العامالف واستخداـ العدوبة   رادالأ أخطاللولات ت  ب الفشؿ بتر لزهـ اللدظ عام أو معدؿ مرتف  مف 
العامالف   رادال وع مف الدادة قد لثبطوف الأ.  تل ةً لذلؾ، هذا خطال آللة ر لسلة لاتغذلة الع سلة للؤ

الخطأ الذي  إدارة، ولعززوف اخفالهـ، وهذا ل ع س بش ؿ سابف عام  مط خطالعف الاعتراؼ بالأ
 بلًب.دمست خطالول ظر اللها  فرصة لاتعاـ لعدـ ت رار الأ خطاللتسامع م  الأ

لاداؽ  ف م اف العمؿ  ف  مط   ولةدلالة مع ذو تأثلر مباشر سابفتوصات  تا ج الدراسة عف و ود  -9
 إدارةاف مشاعر قاؽ الدادة عل ة الدراسة تداؿ مف تب ف الدادة ل مط  إلمالخطأ، وهذا لشلر  إدارة

الخطأ، وذلؾ لاف طبلعة الداؽ تفرض عام الدادة الابتعاد عف  ؿ ما لسبب الداؽ   لًب عف ال اد 
الخطأ الذي لتسامع م   إدارةلبتعدوف عف  مط  الموارد والاللات التف تخفؼ مف هذا الداؽ، لذلؾ

 .خطالالأ
الخطأ مف خلبؿ  إدارةبلف سول المساللة و مط  ال ابف و ود تأثلر  لر مباشرة إلم تا ج ال تأشار  -10

و ود  تا ج ال اظهرت)  ف حلف ، والته ـ ات اه الا هزة الرقابلةلولة ت  ب الخطأأو الدور الوسلط لػ (
 توسطمف خلبؿ  مدت الخطأبلف سول المساللة و مط  وذو دلالة مع ولةتأثلر  لر مباشر سابف 

، لولة ت  ب الخطأأو أف ( إلم(الداؽ  ف م اف العمؿ، والته ـ ت اه الا هزة الرقابلة)،  وهذا لشلر 
أسباب العلبقة بلف سول   زل مف رتفسالداؽ  ف م اف العمؿ) و ، والته ـ ات اه الا هزة الرقابلة

 الخطأ. إدارةالمساللة و مط 
لاته ـ ات اه الا هزة الرقابلة  ف  مط مدت الخطأ،  تأثلر مباشر ال ابف ومع وي تا ج و ود الع ست  -11

 وهذا لؤشر اف الات اهات الته ملة لادلادات الادارلة عل ة الدراسة تد عهـ لتب ف  مط مدت الخطأ.
  ب الخطأ  ف  مط مدت الخطأ،لأولولات ت  ال ابف ومع وي تأثلر مباشرو ود  إلم تا ج التوصات  -12

العامالف  ف  مط مدت   رادلأولولة تطولر الأ مع وي تأثلر مباشر تا ج و ود اللـ تثبت  ف حلف 
لولات ت  ب الخطأ لادلادات الادارلة عل ة الدراسة تد عهـ لتب ف  مط مدت أو الخطأ وهذا لؤشر اف 

والتدللمات  خطالمددرة مف خلبؿ ت  ب الألولة ت  ب الخطأ تر ز عام إظهار الأو الخطأ، وذلؾ لاف 
لولة الخوؼ مف التدللـ السابف مف الاخرلف، لذلؾ  اف الدادة الذلف لتبوف و تع س هذه الأ إذالسابلة، 

  وؼ لتب وف  مط مدت الخطأ.سلولة ت  ب الخطأ أو بمستوى عالف 
اف  إلمطأ. وهذا لشلر لداؽ م اف العمؿ  ف  مط مدت الخ مع ويتأثلر مباشر  تا ج و ود الت م ت  -13

مشاعر قاؽ الدادة عل ة الدراسة تد عهـ لتب ف  مط مدت الخطأ، وذلؾ لاف الداؽ لمثؿ حالة مف عدـ 
الاستدرار العاطفف التف تؤثر عام خلارات الفرد، و ظراً لاف هذا الداؽ  اتج مف طبلعة المساللة 

 دت الخطأ.م ف  مط لذلؾ لؤثر الداؽ بش ؿ ال ابف عام تب خطالالمفرو ة عام الأ
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 ػهٗ يضزٕٖ انزبثغصزُزبخبد الاِ -ة
واِختبار  فالوصف الاحصال  ف  ول  تا ج عام مستوى التاب ست تا ات الاِ  إلمتـ الوصوؿ     

بمتغلرات  موذج التاب  المتمثاة بػ (سول المساللة، و مط التاب  "الاعتمادلة"،  المتعادةالفر لات 
وتلف والمر زلة، ومشاعر التاب  "الخوؼ مف الفشؿ"، وساوؾ العمؿ وتف للبت التاب  لارسملة والر 

وهف الاستباقف بأبعاده المتمثاة بػ "الوقالة مف المشا ؿ، صوت الفرد، تحمؿ المسؤوللة، وابداع الفرد") 
 عام ال حو اد اه: 

ا لشلر عالف سول المساللة، وهذمستوى ب التابعلف لدر وفبأف  ل ا مف خلبؿ الوصؼ الاحصا ف تأ د .1
ـ لعا وف مف سول المساللة مما لتسبب أ هاف ه اؾ ا س اماً عاللاً لدى التابعلف عل ة الدراسة  ف  إلم

 لتاب . عام اب تا ج بعواقب مباشرة و لر مباشرة 
للبحظ أف  إذ. ف عام مشر هـ المباشرو اعتمادلة التابعمف  عالفبأف ه الؾ مستوى  ت الدراسةظهر ا .2

. ولعؿ هذا مرده لدراسة لدلهـ تف لؿ  بلر للبعتمادلة عام المشرؼ المباشرمعظـ التابعلف عل ة ا
بطبلعة المساللة المفرو ة عالهـ،  ع د  الحالات الموقفلة التف لتعرض اللها التابعلف والمتمثاة إلم

و ود تشوهات  ف بل ة المساللة مف  احلة  موض و بابلة التعالمات وعدـ و وح ال هة الرقابلة 
مها الفرد، وعدـ توا دلة المساللة مف  احلة تعارض وتداخؿ مسؤوللات التاب ،  اف  ؿ أماالؿ التف لس

تزالد اعتمادلة التابعلف عام مشر هـ ل ف ل و وا  ف ال ا ب السالـ  إلمذلؾ سوؼ لؤدي بال تل ة 
 وبمأمف مف سول المساللة.

 .سملة، والمر زلة، والروتلف) بمستوى عالفلف اوف (الر  عل ة الدراسة التابعلفأف عدداً  بلراً مف  تبلف .3
 إذالاخفاؽ  لما لو حصؿ،  أوعدـ ر بة التابعلف  ف تحمؿ المسؤوللة عف الخطأ  إلمقد لر   ذلؾ 
بش ؿ وا ع، ولف اوف  ةف الرسملة ل ف ت وف الادوار والمسؤوللات مد  ة ومحددو لف ؿ التابع

ؿ وهذا لبرر تزالد اعتمادلة التابعلف عام و لأالمر زلة ل ف ل وف المشرؼ المباشر هو المسؤوؿ ا
  لها الخطأ. ولدؿمشر هـ المباشر، ولف اوف الروتلف لاف المهاـ والادوار الروتل لة ت وف معرو ة 

تؤ د ال تا ج بأف التابعلف عل ة الدراسة لدلهـ شعور عالف بالخوؼ مف الفشؿ. أي أف التابعلف عل ة  .4
تف لتعر وف اللها لتولد لدلهـ شعور عالف بالخوؼ مف الفشؿ الدراسة وبسبب  غوط المساللة ال

لف اوف العمؿ  ف المواقؼ التف ت وف  لها  لذلؾ لا لف اوف المهاـ الصعبة وذات التحدي،  ما لا
 .ال تل ة  لر مؤ دة، لخو هـ مف الفشؿ، وهذا ما لبرر تف لؿ التابعلف لاروتلف والرسملة

الدراسة وبسبب الظروؼ والمواقؼ التف ل ربوها  ف عل ة  التابعلفأف  بلا اتالمف خلبؿ تحالؿ  تأ د .5
 لدتصرالتابعلف  أدالأف  إلمساوؾ العمؿ الاستباقف، وهذا لشلر  م خفضلمارسوف بش ؿ  بل ة العمؿ
إلم ما هو ابعد مف  لف اوف الذهابالتأ د ولا بالتف تتسـ  بالإ رالات والمهاـ الروتل لةعام الدلاـ 
 لا لمارسوف الأدوار (المهاـ/ الأدوار الاستباقلة). ـ أ هذلؾ، اي 

بمع م أفّ لسول المساللة  ف اعتمادلة التابعلف.  تأثلر مباشر ومع وي تا ج الدراسة و ود لُلبحظ مف  .6
 ولعزى ذلؾ، التابعلف لسول المساللة بمستوى عاؿٍ لزلد مف اعتمادلتهـ عام المشرؼ المباشر إدراؾ
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ف الاثار المترتبة عام المساللة مف خلبؿ عصبهـ للؤمور برأس مشر هـ اف التابعلف لت  بو  إلم
 المباشر واعتمادهـ عالظ بدر ة عاللة.

لسول المساللة  ف تف للبت التاب  لارسملة  دلالة مع ولة ذوتأثلر مباشر ال ابف و ود  ال تا ج اثبتت .7
لسول المساللة  ف تف للبت   ولةدلالة مع ذو تأثلر مباشر تا ج و ود الوالمر زلة.  ف حلف لـ تثبت 

التابعلف لسول المساللة بمستوى عاؿٍ لم ف أفْ لت بأ بو ود مستوى  إدراؾبمع م أفّ التاب  لاروتلف. 
. واف تف لؿ التابعلف لارسملة  اب  مف ر بة التابعلف عاؿٍ مف تف للبت التابعلف لارسملة والمر زلة
 ما  ،م حفة اأ هتلب لاً لامساللة التف ل ظروف اللها عام  ف تحدلد مسؤوللاتهـ وادوارهـ بش ؿ وا ع 

اف تف لؿ التابعلف لامر زلة  اب  مف ر بة التابعلف  ف تدللد عمالة اتخاذ الدرارات بلد المشرؼ 
 ـ ـ قد لظاموف  لما لو أ هالمباشر، لعدـ ر بتهـ  ف تحمؿ المسؤوللة لاعتدادهـ  مساللتهـ عام  ت

 خلاراتهـ وا رالاتهـ.
بمع م لسول المساللة  ف الخوؼ مف الفشؿ.  دلالة مع ولة ذو تأثلر مباشربل ت  تا ج الدراسة و ود  .8

التابعلف لسول المساللة بمستوى عاؿٍ لم ف أفْ لت بأ بو ود مستوى عاؿٍ لمشاعر الخوؼ مف  إدراؾأفّ 
بات المساللة . واف هذا الخوؼ  اب  مف خوؼ التابعلف مف عدـ قدرتهـ عام الو ال بمتطاالفشؿ

 ـ قد لظاموف  لما لو تـ مساللتهـ بسبب سول  ظاـ المساللة.أ هولاعتدادهـ 
للبعتمادلة  ف ابعاد ساوؾ العمؿ الاستباقف  دلالة مع ولة ذو سابف تأثلر مباشر تا ج و ود ال اثبتت .9

اعتماد  اف: إلمالمتمثاة بػ (الوقالة مف المشا ؿ، وصوت العامؿ وتحمؿ المسؤوللة). وهذا لشلر 
ولثبط الساوؾ  تحمؿ المسؤوللة، والابداع،التابعلف عام مشر هـ بمستوى عاؿٍ لداؿ مف ر بتهـ 

اف  مط اعتمادلة التابعلف ل عاهـ  إلم، ولعود سبب ذلؾ الصوتف، وساو لات الوقالة مف المشا ؿ
ت الوقالة م ها. مُسَاّملف لامشرؼ المباشر  ف  ؿ شفل، بما  ف ذلؾ تحدلد المش لبت واتخاذ ا رالا

 الاعتمادلة تخاؽ حالة مف الات اللة تثبط مف ر بة الفرد  ف المبادرة لتحمؿ المسؤوللة وممارسة 
الساوؾ الصوتف،  ما تعمؿ الاعتمادلة عام قتؿ روح الابداع لدى التابعلف لاف  مل   الا  ار 

ف بأي ا رالات ابداعلة للبرتدال والا رالات الابداعلة تأتف مف المشرؼ المباشر لذلؾ لا لف ر التابعل
 بواق  م ظماتهـ، لاف ه اؾ مف لف ر بدلهـ.

دلالة مع ولة لمشاعر الخوؼ مف الفشؿ  ذو تأثلر مباشر سابفو ود  تمخض عف تحالؿ البلا ات  .10
، صوت الفرد العامؿ، تحمؿ بػ (الوقالة مف المشا ؿ ة ف ابعاد ساوؾ العمؿ الاستباقف المتمثا

). بمع م أفّ خوؼ التابعلف مف الفشؿ بمستوى عاؿٍ لداؿ مف ر بتهـ  ف اع الفردالمسؤوللة، وابد
اف مشاعر الخوؼ مف الفشؿ  حالة  إلمساو لات الوقالة مف المشا ؿ، ولعود سبب ذلؾ  ممارسة
ؤثر عام مستوى طموحهـ وتف لاهـ لامخاطرة والاستعداد لبذؿ ال هد  ف تحدلد المشا ؿ تموقفلة 

 لما لتعاؽ بالتأثلر السابف لاخوؼ مف الفشؿ عام ممارسة الساوؾ الفردي، لم ف  أما والوقالة م ها.
تفسلره  ف اف مشاعر الخوؼ مف الفشؿ لدى التابعلف تولد مشاعر سابلة لدلهـ تتسبب بو ود حا ز 
 فسف، لم عهـ مف التعبلر وطرح الا  ار الب الة لتصحلع الا رالات داخؿ الم ظمة خو اً مف عدـ 
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لداؿ مف ر بتهـ  ف المبادرة خوؼ التابعلف مف الفشؿ بمستوى عاؿٍ  ما اف  ،لدها لاهدؼ الم شودتحد
 أوالتف قد ترا ؽ تحمؿ المسؤوللة  خطاللتحمؿ المسؤوللة، والابداع خشلةً مف الاثار المترتبة عام الأ

 ممارسة الابداع.
للبت التاب  لارسملة والمر زلة  ف لتف  ذو دلالة مع ولةا رزت ال تا ج و ود تأثلر مباشر سابف   .11

ابعاد ساوؾ العمؿ الاستباقف المتمثاة بػ (الوقالة مف المشا ؿ، وصوت الفرد، وتحمؿ المسؤوللة). 
بمع م أفّ تف للبت التابعلف لارسملة والمر زلة بمستوى عاؿٍ لداؿ مف ر بتهـ  ف تب ف ساو لات 

اف تف للبت التابعلف لارسملة  إلمولعود سبب ذلؾ  ، والمبادرة لتحمؿ المسؤوللةالوقالة مف المشا ؿ
 لما لتعاؽ  أماالاعتماد عام الا رالات الرسملة التف تُعد ال امف لاوقالة مف المشا ؿ،  إلملرمف 

بالتأثلر السابف لارسملة عام صوت العامؿ  لم ف تفسلره  ف اف الرسملة العاللة التف تد ف الادوار 
 ة التف لسمع مف خلبلها لاتابعلف بممارسة الساوؾ الصوتف. والمسؤوللات تداؿ مف الفسح

لتف للبت التاب  لامر زلة  ف البعد الراب   دلالة مع ولة ذوو  تأثلر مباشر سابف تا ج و ود البل ت  .12
 تأثلر مباشر ال ابف تا ج و ود البل ت   ما ،ساوؾ الاستباقف المتمثؿ بػ (ابداع الفرد)المف ابعاد 
التاب  لاروتلف  ف البعد الراب  مف ابعاد ساوؾ العمؿ الاستباقف المتمثؿ بػ (ابداع  لتف للبت ومع وي

لتف للبت التاب  لارسملة  ف  ومع وي تأثلر مباشرالفرد). بل ما لـ ت شؼ  تا ج الدراسة عف و ود 
التابعلف  بمع م أفّ تف للبتالبعد الراب  مف ابعاد ساوؾ العمؿ الاستباقف المتمثؿ بػ (ابداع الفرد)، 

لاروتلف بمستوى عاؿٍ لزلد مف ر بتهـ  ف الابداع، وأفّ تف للبت التابعلف لامر زلة بمستوى عاؿٍ لداؿ 
 . مف ر بتهـ  ف الابداع

وبعدي دلالة مع ولة بلف سول المساللة  وذو سابف تأثلر  لر مباشرو ود  الدراسة عف  شفت  تا ج .13
ػ مف خلبؿ الدور الوسلط ل ، وصوت العامؿ)ساوؾ العمؿ الاستباقف (الوقالة مف المشا ؿ

(الاعتمادلة، الخوؼ مف الفشؿ)، وهذا لشلر إلم أف الرسملة، و  التاب  (الاعتمادلة، وتف للبت
أسباب العلبقة بلف سول المساللة   زل مف رتفسالخوؼ مف الفشؿ)، الرسملة، و  التاب  وتف للبت

 والوقالة مف المشا ؿ.
بلف سول المساللة وتحمؿ  أثلر  لر مباشر سابف وذو دلالة مع ولةتو ود   تا جال لُلبحظ مف .14

الخوؼ مف و المر زلة، و ، ػ (الاعتمادلة، تف للبت الرسملةالمسؤوللة مف خلبؿ الدور الوسلط لػ
ر تفس، الخوؼ مف الفشؿ)و المر زلة، و ، (الاعتمادلة، تف للبت الرسملةالفشؿ)، وهذا لشلر إلم أف 

 بلف سول المساللة وتحمؿ المسؤوللة. زل مف أسباب العلبقة 
بلف سول المساللة وابداع الفرد مف خلبؿ  ال ابف ومع وي تا ج و ود تأثلر  لر مباشرة البل ت   .15

دلالة  وذو تأثلر  لر مباشرة سابفو ود  إلم تا ج ال بل تػ (تف للبت التاب  لارسملة)،  ما توسط
الدور الوسلط لػ (الاعتمادلة، وتف للبت التاب   مع ولة بلف سول المساللة وابداع الفرد مف خلبؿ

، (الاعتمادلة، وتف للبت الرسملة لامر زلة، مشاعر الخوؼ مف الفشؿ)، وهذا لشلر إلم أف
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والمر زلة، ومشاعر الخوؼ مف الفشؿ)،  قد ساهمت  ف تفسلر أسباب العلبقة بلف سول المساللة 
 وابداع الفرد.
 بدــــــــثبَٛبً. انزٕصٛ

إسػػت مالًا لمتطابػػات الدراسػػة ، و ػػف  ػػول مػػا تدػػدـ مػػف أُطػػر  ظرلػػة لسػػول المسػػاللة وعواقبهػػا المباشػػرة      
و لر المباشرة مف  هة ، وما أظهرتظ التحاللبت الملدا لة مف إست تا ات مف  هة أخرى ،  ستعرض  لما 

لػملأتف م موعة مف التوصلات المددمة إلم ال امعػات بصػورة عامػة ، و  عل ػة الدراسػة بصػورة ال امعػات  ا 
 خاصة و الآتف : 

 ف إطار سعف الم ظمات الم المحا ظة عام ال ظاـ داخاها وت ذلر الساوؾ الت ظلمف الم اسب،  .1
خاؽ بل ة مساللة  فْ تتب م تاؾ الم ظمات بش ؿ عاـ وال امعات بش ؿ خاصأ اف ذلؾ لتطاب 

. المساللةف او دت مف ا اظ تاؾ تعزز مف ادراؾ الا راد العامالف لاغرض الاساسف والصحلع الت
ذا  اف الأمر  ذلؾ  اف الم ظمات مُطالبة بإل اد الآللات الرقابلة الم اسبة التف تعزز مف ادراؾ  وا 

 الفرد لدور المساللة  ف تحدلؽ ال تا ج الال ابلة او تدالؿ ال تا ج السابلة.

 ت ظلملة  ف إِحداث  تا ج ساللةسول المالدور الذي تمارسظ  إلمالالتفات الدلادات الادارلة عام  .2
تدالؿ ال تا ج السابلة  تسهؿ مف التف الظروؼ و هـ سابلة والحد مف ال تا ج الت ظلملة المفلدة،

  المرتبطة بهذا الب ال المهـ.

 ظػػراً لاػػدور السػػابف لسػػول المسػػاللة  ػػف العواقػػب المتحددػػة عاػػم مسػػتوى الدا ػػد والتػػابعلف، لوصػػف  .3
لخاؽ تصور ال ػابف لػدى الدلػادات الادارلػة والتػابعلف  لات عل ة الدراسةال االباحث ب رورة سعف 

التر لػز عاػم خاػؽ بل ػة مسػاللة تتسػـ لامساللة ودورها الال ابف  ف تدولـ العمؿ، وذلؾ مف خلبؿ 
بالو ػػػػوح والتوا ػػػػؽ، وتعزلػػػػز ت ػػػػارب وخبػػػػرات العػػػػامالف  ػػػػف الا هػػػػزة الرقابلػػػػة، وتحػػػػدلث معػػػػاللر 

 تغلرات والتطورات  ف بل ة العمؿ.المساللة ل ف توا ب ال

لاحد مف سول ساوؾ بعض العامالف  ف الا هزة والهل ات الرقابلة، وتحدلداً ا تدار بع هـ لامه لػة  .4
تعزلػز ثدا ػة ال زاهػة  العمػؿ عاػم ب ػرورة لوصف الباحث ،والمو وعلة  ف ممارسة العمؿ الرقابف

، لت ػوف بمثابػة مبػادئ العػامالف  ػرادلػ  الأات م توبػة وعا لػة ومتاحػة ل ممػدو مف خلبؿ ا لة فوالش
تو لهلة لاعمؿ السالـ، وم ع الامتلازات لاممتثالف لها تش لعاً لهـ، وبما ل عاهـ  ماذج لحتذى بها 

  ـ الاخرلف. أ همف قبؿ اقر 

ا فتػػػاح  ػػرورة لتدالػػؿ ته ػػـ الدلػػادات الادارلػػة ات ػػاه الا هػػػزة والهل ػػات الرقابلػػة، لوصػػف الباحػػث ب .5
وبمػا لػتلبلـ مػ   وبة لممارسة العمػؿ الرقػابفلتمتعوف بالمؤهلبت المطا الرقابلة عام  وادرالا هزة 

 .  عماهـ ب فالة أدالل ف ل و وا قادرلف عام بل ة العمؿ، 
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بل ػػػة ، لوصػػػف الباحػػػث ب ػػػرورة خاػػػؽ الدلػػػادات الادارلػػػة عل ػػػة الدراسػػػةالػػػؿ مشػػػاعر الداػػػؽ لػػػدى دلت .6
، والاعتمػاد عاػم والتعارض بالمسػؤوللات الم اطػة بػالفرد مساللة ال ابلة مف خلبؿ تدالؿ الغموض

تصػلد  إلػمتدولـ الاخفاقػات والا حرا ػات بػدلًا مػف المسػاللة الهاد ػة  إلمالمساللة التدولملة الهاد ة 
 العامالف.  رادومعاقبة الأ خطالالأ

صػف الباحػث ، لو لا ػغوطات المختافػة خ ػوعهاوعدـ والهل ات الرقابلة  الا هزة لتعزلز استدلبللة .7
ب رورة اختلار الدلادات الادارلة التف لشهد لها بالاستدلبللة وال زاهػة، وسػف الدػوا لف التػف تمػ حهـ 

  ز موقفهـ  ف عدـ الخ وع لا غوطات الحزبلة والا تماعلة.لتعز لالدوة والصلبحلات 

الآرال  عػػددت إلػػم لػػؤدي  مػػط عمػػؿ موحػػد لهػػا أووعػػدـ و ػػود اسػػتراتل لة  تعػػدد الا هػػزة الرقابلػػةاف  .8
بسبب العمؿ عام ار ال  ؿ الا هزة الرقابلة عام حسػاب العمؿ  إرباؾب مما لتسبب والا تهادات
والغمػػوض ال ػػا ـ عػػف تعػػدد الا هػػزة الرقابلػػة، ول عػػؿ ا ػػرالات الاربػػاؾ  هػػذا لت  ػػب، سػػلر العمػػؿ

ز  هػػا إلػػملوصػػف الباحػػث ب ػػرورة الر ػػوف  المسػػاللة تعمػػؿ ب سػػؽ واحػػد  ػػف  ملػػ  الم ظمػػات، 
 لتولم مسؤوللة الرقابة عام  مل  الم ظمات. رقابف متخصص واحد

الذلف لمارسػوف العمػؿ الرقػابف مػف   رادعام الا هزة والهل ات الرقابلة تطولر ام ا ات وقابالات الأ .9
 خلبؿ اشرا هـ بدروات تدرلبلة متخصصة داخؿ وخارج الباد لتطولر قدراتهـ الرقابلة.

  هػػػزة الرقابلػػػة تر ػػػز عاػػػم مسػػػاللة التػػػابعلف عاػػػم الا ػػػرالاتال تػػػا ج اف بعػػػض الا بعػػػض تأشػػػار  .10
، واف هػػذا التر لػػز لخاػػؽ بل ػػة بلروقراطلػػة قاسػػلة تشػػدد عاػػم الالتػػزاـ بػػالإ رالات (مسػػاللة العمالػػة)

ال تل ػػة المر ػوة،  ػػف حػػلف اف لر ػز الػػبعض الاخػػر مػف الا هػػزة الرقابلػػة  إلػػمممػا لعرقػػؿ الوصػوؿ 
 إذف المساللة لخاؽ بل ة ت ػوف  لهػا الغالػة تبػرر الوسػلاة، ذا ال وع مواف ه   عام مساللة ال تا ج،

ال تػػا ج بغػػض ال ظػػر عػػف مشػػروعلة  إلػػملػػد   هػػذا ال ػػوع مػػف المسػػاللة التػػابعلف لاسػػعف لاوصػػوؿ 
الا ػػرالات، لتلب ػػف هػػذه المشػػ اة لوصػػف الباحػػػث ب ػػرورة الاعتمػػاد عاػػم ال ػػا بلف، اي مسػػػاللة 

 العمالة وال تا ج  ف آف واحد

 ػػرس الثدػػة بل هػػا وبػػلف الاطػػراؼ الخا ػػعة لامسػػاللة، وذلػػؾ مػػف  تعمػػؿ عاػػم الا هػػزة الرقابلػػة اف .11
ف  ػف تاػػؾ الا هػزة الرقابلػػة وسػاو هـ الفعاػػف،   ػػلًب و الموا مػػة بػلف الدػػلـ التػف لتب اهػػا العػػاما خػلبؿ

رح عػف الت سػػلؽ مػػ  الاطػػراؼ الخا ػػعة لامسػػاللة، وتو ػلع ا ػػرالات المسػػاللة، والسػػماح لهػػـ بطػػ
 والاخفاقات. خطالت  ب الأ إلم ا ة الاس اة والاستفسارات الهاد ة 

للػات الدا ػد أو  ظراً لاعلبقة الترابطلة الال ابلة بلف سول المساللة والته ـ ات ػاه الا هػزة الرقابلػة، و   .12
 ف ت  ب الخطأ،  والداؽ  ف م اف العمؿ،  وصف بتدالؿ هذه العواقػب السػابلة مػف خػلبؿ التر لػز 
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الدلػادات الادارلػة لسػول  إدراؾاف لعػزز  أ ظاؽ مسػاللة ال ابلػة والابتعػاد عػف  ػؿ مػا مػف شػعام خ
 المساللة  ف م اف العمؿ.

اعتمادلػػػػة التػػػػابعلف وتف ػػػػلاهـ لارسػػػػملة و   ظػػػػراً لاعلبقػػػػة الترابطلػػػػة الال ابلػػػػة بػػػػلف سػػػػول المسػػػػاللة  .13
ل ػابف لامسػاللة ودورهػا الا دراؾوالمر زلة والخوؼ مف الفشؿ، لوصػف الباحػث بخاػؽ حالػة مػف الإ

  ف م اف العمؿ لاتدالؿ مف اعتمادلة التابعلف وتف للبتهـ لارسملة والمر زلة وخو هـ مف الفشؿ.

، لوصػػف الباحػػث سػػاوؾ العمػػؿ الاسػػتباقف ػػف سػػول المسػػاللة لالسػػابف  لتػػأثلرا بهػػدؼ التدالػػؿ مػػف  .14
ز عاػم الخصػا ص الال ابلػػة ب ػرورة تعزلػز تصػور التػابعلف لامسػاللة الال ابلػة مػف  احلػة التر لػ

 لبل ة المساللة، والمراقب، ومعاللر المساللة.

 ػػف الػػتعاـ مػػف  اً مهمػػ اً دور  لػػؤديالخطػػأ الػػذي  إدارةلاتػػأثلر السػػابف لسػػول المسػػاللة  ػػف  مػػط   ظػػراً   .15
 لعػػدـ ت رارهػػا مسػػتدبلًب، لوصػػف الباحػػث الا هػػزة والهل ػػات الرقابلػػة ب ػػرورة العمػػؿ عاػػم خطػػالالأ
خػػوؼ الدػػادة مػػف الاح ػػاـ التػػف قػػد تصػػدر مػػف الا هػػزة الرقابلػػة عاػػم عػػدـ الامتثػػاؿ مػػف ت تدالػػؿال

    الخطأ. إدارةلإ رالات المساللة، مما ل ع س بش ؿ ال ابف عام تب لهـ ل مط 

إربػػاؾ العمػػؿ بسػػبب الا شػػغاؿ بتابلػػة متطابػػات المسػػاللة تتسػػبب ب  ثػػرة المراقبػػة والتػػدقلؽف  ظػػراً لا .16
لدػؿ تف لػر الدا ػد  إذالعػامالف،   ػرادلولػة تطػولر الأأو بش ؿ سػابف عاػم تب ػف ، مما ل ع س المتزالدة

لولػة ت  ػب الخطػال لت  ػب العواقػب التػف تفر ػها أو لػم  ػف و للة لاهتمامظ بالدر ػة الأو  ف هذه الأ
لوصػف الباحػث ب ػرورة تر لػز  ،المخطػط الأدالالا حػراؼ عػف  أو خطػالالمساللة ع د حػدوث الأ

اػػم متابعػػة ال وا ػػب المهمػػة والاساسػػلة والابتعػػاد عػػف ال وا ػػب البسػػلطة لفسػػع الا هػػزة الرقابلػػة ع
 العامالف.  رادلولات تطولر الأأو الم اؿ لادادة لتب ف 

  يمترحبد نذساصبد يضزمجهٛخ
 رورة اعتماد مدلاس سول المساللة  ف الدراسات المستدبالة  ػف م ظمػات صػحلة  إلمف  دعو الباحثل .1

 غرض التأ د مف مصداقلتظ وثباتظ.واخرى خدملة وص اعلة ل

 ـ  .2 الاعتماد  ف الدراسة الحاللة عام قطاع واحد، وهذا لحد مف قدرة الباحث عام تعملـ ال تػا ج، لػذلؾ  ت
  دترح تطبلدظ  ف قطاعات اخرى.  

مدة  ف الدراسة الحاللػة، مثػؿ السػاوؾ الت لفػف تدراسة تأثلر سول المساللة  ف متغلرات اخرى  لر المع .3
 الوظلفف .  دالالأ أو

، مثؿ الالتػزاـ الت ظلمػف، لـ لتـ ت ملها  ف  موذج الدراسة الحالفدراسة تأثلر متغلرات وسلطة اخرى  .4
 الدا علة. أوالر ا الوظلفف،  أو
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(1ٍِؾك)

 ثٕبءّٔٛرطعججٌٟؼٛالتعٛءاٌّغبٌخفِٟىبْاٌؼًّ

اٌجؾشإٌٛػٟالاعزىشبفٟ

Exploratory qualitative research

اعئٍخِمبثلادشج١ِٙٗىٍخ

خار ها؟  أوظمة / هؿ تعتدد اف تصر اتؾ وقراراتؾ تخ   لامساللة والمراقبة مف  هات داخؿ الم 1س
 ومف هف هذه ال هات؟ 

خار ها (مثؿ المدلر،  أو/ ما هف  داط ال عؼ التف تعا ف م ها الأ هزة الرقابلة داخؿ الم ظمة 2س
 الرقابة الماللة الخار لة، المفتش العاـ، ال زاهة، الرقابة الداخالة وما شابظ ذلؾ)؟ 

 تعرقاظ ولماذا؟  أوالعمؿ  أدالر لة تساهـ  ف تحسلف الخا أو/ هؿ تعتدد اف الأ هزة الرقابلة الداخالة 3س
 سابف ولماذا؟ أو/ هؿ اف تعدد الأ هزة الرقابلة لعد عامؿ ال ابف 4س
/ مف و هة  ظرؾ الشخصلة، ما هف ال وا ب السابلة  ف عمؿ الأ هزة الرقابلة؟ و لؼ لم ف 5س

 ت  بها؟ 
الإ رالات التف لستخدمو ها ع د  أوالمعاللر ومراقبة عمالهـ تدتصر عام   راد/ هؿ اف مساللة الأ6س

اتخاذ الدرارات (المساللة عام الوسا ؿ) اـ تدتصر المساللة عام ال تا ج ال ها لة لدراراتهـ بغض ال ظر 
 عف الوسا ؿ والإ رالات المتبعة (المساللة عام ال تا ج)؟ وألهما أ  ؿ مف و هة  ظرؾ ولماذا؟

 دالسابف للؤ أودقلؽ ساو لات العامالف  ف الم ظمة عامؿ ال ابف / هؿ تعتدد اف  ثرة مراقبة وت7س
 ولماذا؟ 

/ هؿ لدترف عدـ الالتزاـ بالتعالمات والدوا لف وتحدلؽ متطابات المساللة التعرض لاعدوبة والمحاسبة؟ 8س
 ة؟ بالمدابؿ هؿ لدترف الالتزاـ بالتعالمات والدوا لف وتحدلؽ متطابات المساللة الحصوؿ عام الم ا  

 / هؿ لدلؾ تعالؽ آخر؟9س
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 الدراسة النوعٌة لاستكشاف بنٌة سوء المساءلةتمت مقابلتهم والتً تم الاعتماد علٌها فً  بعض الذٌننموذج لإجابات  (2) ملحق

اٌّزغ١شاٌجؼذأٚاٌؼٕصشاٌض١ُاٌؼجبسح

ت
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ٌّ
ا
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 ٍٛء اٌٍَٛن فظبئض اٌّللك ا٨ٍزم١ٌ٩خػلَ  ا٨عٙيح اٌولبث١خ ٌٍؼغٛؽبد ِٓ عٙبد فبهع١خ ثؼغ فؼٛع

 ٍٛء اٌٍَٛن فظبئض اٌّللك اٌّياع١خ  اٌّياع١بد فٟ اغٍت ا٨ؽ١بْ ئٌٝا٨عٙيح اٌولبث١خ ٠َزٕل ثؼغ ػًّ 

ُ َِٕٛك٠ٓ ِٓ ٔٙػلَ للهح ا٨عٙيح اٌولبث١خ ػٍٝ َِبءٌخ اٌجؼغ ٤

 عٙبد ِؼ١ٕخ 

 ٍٛء اٌٍَٛن فظبئض اٌّللك اٌّؾَٛث١خ

٠إكٞ اٌٝ رؼلك ا٢هاء  ٔٗاٌولبث١خ ػبًِ ٍٍجٟ ٤رؼلك ا٨عٙيح 

 ٚا٨عزٙبكاد 

رؼلك ا٨هاء ٚوضوح 

 ا٨عزٙبكاد

 ػلَ اٌزٛافك فظبئض اٌج١ئخ

 وضبفخ اٌَّبءٌخ فظبئض اٌج١ئخ ػلَ اٌّوٚٔخ  رؼلك ا٨عٙيح اٌولبث١خ ٠إكٞ اٌٝ ػلَ اٌّوٚٔخ ٚاٌج١وٚلواؽ١خ

 اٌقجوح ٚاٌزقظض فظبئض اٌّللك ١خػلَ إٌّٙ ا٨عٙيح اٌولبث١خ ١ٌَذ ١ِٕٙخ ثؼغ 

 ٍٛء اٌٍَٛن فظبئض اٌّللك ػلَ اٌؾ١بك٠خ ا٨عٙيح اٌولبث١خ ١ٌَذ ؽ١بك٠خثؼغ 

فٟ ِغبي  ح١خ ١ٌَذ ِزقظظخ ٚرفزمو اٌٝ اٌقجوا٨عٙيح اٌولبث

 اٌؼًّ اٌولبثٟ  

 اٌقجوح ٚاٌزقظض فظبئض اٌّللك ػلَ اٌزقظض

 ػلَ اٌقجوح

ٔخ ٚ٘لفٙب ا٨ٍبٍٟ رظ١ل ٚبو ِزؼا٨عٙيح اٌولبث١خ غ١ثؼغ 

 ١ٌٌٚ رم٠ُٛ اٌؼًّ  فطبءا٤

 فطبءرزظ١ل ا٤

 فطبء٨ٚرشقض ا٤

 ٌغوع ؽٍٙب

 ٍٛء اٌٍَٛن فظبئض اٌّللك

ِٓ ا٨فؼً ِٕؼ ؽو٠خ ثبٌؼًّ ٚصمخ ثلْٚ اٌؼغؾ ػٍٝ اٌّٛظف. 

 ٨ْ وضوح اٌّوالجخ ٚاٌؼغؾ ٠إكٞ اٌٝ ٔزبئظ ػى١َخ.

وضوح اٌّوالجخ 

 ٚاٌزلل١ك 

 وضبفخ اٌَّبءٌخ ١ئخفظبئض اٌج

اٌولبث١خ ٌىٟ رزّىٓ  ٥ٌعٙيحػلَ ٚعٛك كػُ وبفٟ ِٓ اػٍٝ ٍٍطخ 

 رٍه ا٨عٙيح ِٓ َِبءٌخ اٞ شقض ِّٙب وبْ ِٛلؼٗ

ػؼف ا٨عٙيح 

 اٌولبث١خ

 وضبفخ اٌَّبءٌخ فظبئض اٌج١ئخ

ت
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 ٍٛء اٌٍَٛن فظبئض اٌّللك ػل اٌؾ١بك٠خ ثؼغ ا٨عٙيح اٌولبث١خ غ١و ِؾب٠لح 

 ٍٛء اٌٍَٛن فظبئض اٌّللك ػلَ ا٨ٍزم١ٌ٩خ ا٨عٙيح اٌولبث١خ غ١و َِزمٍخ  ثؼغ

 اٌقجوح ٚاٌزقظض فظبئض اٌّللك ػلَ اٌزقظض ثؼغ ا٨عٙيح اٌولبث١خ غ١و ِزقظظخ 

 اٌقجوح ٚاٌزقظض فظبئض اٌّللك ػلَ ا١ٌّٕٙخ ثؼغ ا٨عٙيح اٌولبث١خ غ١و ١ِٕٙخ 

رإكٞ اٌٝ رؼبهع  بٔٙرؼلك ا٨عٙيح اٌولبث١خ ػبًِ ٍٍجٟ ٤

 إٌظو ٚوضود ا٨عزٙبكاد بدٚرؼبهة ٚعٙ

رؼلك ا٨هاء ٚوضوح 

 ا٨عزٙبكاد

 ػلَ اٌزٛافك فظبئض اٌج١ئخ

رؼلك ا٨عٙيح اٌولبث١خ ٠غؼً ثؼغ ا٨عٙيح ِغوك ؽٍمبد ىائلح 

 رؼولً اٌؼًّ ٨ْ وً عٙبى هلبثٟ ٠ؼًّ ثزؼ١ٍّبد رقزٍف ػٓ ا٨فو

افز٩ف ٚرؼبهع 

 اٌزؼ١ٍّبد

 اٌزش٠ٛش ّؼب١٠وفظبئض اٌ

اْ اٍزؾلاس ا٨عٙيح اٌولبث١خ ٚوضورٙب ١ٌٌ ِٓ اعً ػجؾ اٌٍَٛن 

 حٚظبئف ِٚٛالغ ٚظ١ف١خ ِٕٚبطت عل٠لا٨كاهٞ، ٚأّب ٨ٍزؾلاس 

رؼلك ا٨عٙيح اٌولبث١خ 

٠ؼجؾ اٌٍَٛن  ٨

 ا٨كاهٞ  

 وضبفخ اٌَّبءٌخ فظبئض اٌج١ئخ 

وضوح اٌّوالجخ ٨ْ  ،٠غت ا٨ػزلاي ٚػلَ رم١١ل اٌّٛظف ثشىً ػبٌٟ

 ٚاٌؼغؾ ٠إكٞ اٌٝ ٔزبئظ غ١و ِوغٛثخ

وضوح اٌّوالجخ 

 ٚاٌزلل١ك 

 وضبفخ اٌَّبءٌخ فظبئض اٌج١ئخ

ت
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 اٌقجوح ٚاٌزقظض فظبئض اٌّللك ػلَ اٌقجوح اٌولبث١خ  ا٨عٙيح ثؼغ اٌؼب١ٍِٓ فٟ لٍخ اٌقجوح

 اٌقجوح ٚاٌزقظض ض اٌّللكفظبئ ػلَ اٌىفبءح  اٌولبث١خ ا٨عٙيح ثؼغ اٌؼب١ٍِٓ فٟ ػلَ وفبءح 

 اٌقجوح ٚاٌزقظض فظبئض اٌّللك ػلَ ا١ٌّٕٙخ اٌولبث١خ ا٨عٙيح ثؼغ اٌؼب١ٍِٓ فٟ ػلَ ١ِٕٙخ 

اٌّٛػٛػ١خ  ػلَ  اٌشقظ١خ ٌٍّياعبدا٨عٙيح اٌولبث١خ رقؼغ  ثؼغ

 ٚا١ٌّٕٙخ

 ٍٛء اٌٍَٛن فظبئض اٌّللك
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فبءح رٙلف اٌٝ رم٠ُٛ اٌؼًّ ٚهفغ و ثؼغ ا٨عٙيح اٌولبث١خ ٨

ٚأّب رٙلف اٌٝ وزبثخ رمو٠و  فطبءاٌّٛظف ٚؽّب٠زٗ ِٓ اٌٛلٛع ثب٤

 ثأٞ شىً 

 ٍٛء اٌٍَٛن فظبئض اٌّللك ػلَ اٌّٛػٛػ١خ 

ػٕل اوزشبف  اٌول١ت ٠ٛػؼ ٌٕب اٌول١ت اٌقطأ ٌىٟ ٔؼبٌغخ )٠فوػ ٨

 (ث١َؾاٞ فطأ ِّٙب وبْ 

 ٨ٚ فطبءرزظ١ل ا٤

 فطبءرشقض ا٤

 ٌغوع ؽٍٙب

 اٌٍَٛنٍٛء  فظبئض اٌّللك

اٌجؼغ ِٓ اٌن٠ٓ ٠ؼٍّْٛ فٟ اٌولبثخ اٌلاف١ٍخ ١ٌٌ ٌل٠ُٙ شٙبكح 

 ......و٩َ غ١و ٨ئك مووٖ.........
 ٍٛء اٌٍَٛن فظبئض اٌّللك ػلَ ا٨ٍزم١ٌ٩خ

رؼلك ا٨عٙيح اٌولبث١خ ػبًِ ٍٍجٟ ٨ْ وً عٙبى ٠ؼًّ ٚفك رؼ١ٍّبد 

 ً.ٚاهثبن اٌؼّ ا٢هاءرقزٍف ػٓ ا٨فو ِّب ٠إكٞ اٌٝ رؼبهع 

 اٌزش٠ٛش فظبئض اٌج١ئخ اٌزلافً اٌمواهاد

ٌلٜ ِقزٍف اٌلٚائو ٚا٨لَبَ عًٙ ٚػلَ ِؼوفخ ثبٌمٛا١ٔٓ اٌزٟ رؼًّ 

 ثٙب ثؼغ ا٨عٙيح اٌولبث١خ 

 اٌغّٛع فظبئض اٌّؼب١٠و  غّٛع اٌزؼ١ٍّبد

 ٠ٚشىٍْٛػٓ اٌّشبوً  ٠جؾضْٛ اٌؼب١ٍِٓ فٟ ا٨عٙيح اٌولبث١خثؼغ 

 بد ؽم١م١خِغبٌٌ رؾم١م١خ ِٓ كْٚ ِؼبٌغ

 ٨ٚ فطبءرزظ١ل ا٤

 فطبءرشقض ا٤

 ٌغوع ؽٍٙب

 ٍٛء اٌٍَٛن فظبئض اٌّللك

ٌجؼغ ا٨عٙيح  ػلَ اٌىفبءح ٚػلَ اٌقجوح ٚػلَ ا٨ٍزم١ٌ٩خ ٚاٌؾ١بك٠خ

 اٌولبث١خ........... و٩َ غ١و ٨ئك مووٖ.........

 اٌقجوح ٚاٌزقظض فظبئض اٌّللك ٚاٌقجوح ػلَ اٌىفبءح

 ٍٛء اٌٍَٛن فظبئض اٌّللك ػلَ ا٨ٍزم١ٌ٩خ

 ٍٛء اٌٍَٛن فظبئض اٌّللك ػلَ اٌؾ١بك٠خ

وضوح اٌّوالجخ ٚاٌزلل١ك ػبًِ ٍٍجٟ.. ٨ْ وضوح اٌّوالجخ رإكٞ اٌٝ 

ٔزبئظ ػى١َخ ٚرغؼً اٌّٛظف ٠شؼو ثؼلَ اٌضمخ.. ا٨فؼً ِٕؼ 

 اٌظ٩ؽ١بد ِغ ِزبثؼخ ثَّزٜٛ ِؼمٛي 

وضوح اٌّوالجخ 

 ٚاٌزلل١ك

 فخ اٌَّبئٍخ وضب فظبئض اٌج١ئخ 

ت
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ءاد كائورٕب رؼوف ؽج١ؼخ ػٍّٕب ٨ٚ اعوا ثؼغ ا٨عٙيح اٌولبث١خ ٨

بٌؼىٌ ٠ؼولٍْٛ اٌؼًّ ٠ٚوثىْٛ ً ثٌٍؼًّ ث ٟءٌنٌه ٨ ٠ملِٛا اٞ ش

 اٌؼًّ 

١ٌٌ ٌٙب اٍزوار١غ١خ 

 ّٔؾ ػًّ ِؼ١ٓ  أٚ

 رش٠ٛش فظبئض اٌج١ئخ 

بي اٌلائوح رؼلك ا٨عٙيح اٌولبث١خ ٠إكٞ اٌٝ ػولٍخ اٌؼًّ ٚاشغ

 ثزفبط١ً ا٨ِٛه 

 اٌزش٠ٛش فظبئض اٌج١ئخ اٌزلافً اٌمواهاد

رؼلك ا٨عٙيح اٌولبث١خ ػبًِ ٍٍجٟ ؽ١ش اْ وً عٙبى هلبثٟ ٠ؼًّ 

 ثشىً ِقزٍف ػٓ ا٨فو

 اٌزش٠ٛش فظبئض اٌج١ئخ اٌزلافً اٌمواهاد

ٌنٌه  ِزقظظ١ٓغ١و  اٌولبث١خا٨عٙيح  ثؼغ اٌؼب١ٍِٓ فٟ ٔظواً ٨ْ

 اد فبؽئخ.لواه ٠زقنْٚ

ا٨فزمبه اٌٝ 

 اٌزقظض

 اٌقجوح ٚاٌزقظض فظبئض اٌّوالت

 غّٛع اٌَّبءٌخ فظبئض اٌج١ئخ ػؼف اٌز١َٕك ػلَ رٛؽ١ل ػًّ ا٨عٙيح اٌولبث١خ ٘ٛ اٌّشىٍخ اٌؾم١م١خ.

ثبٌواؽخ  ٠شؼو وضوح اٌّوالجخ ٚاٌزلل١ك ػبًِ ٍٍجٟ.. اٌّٛظف اٌنٞ ٨

 ١ٌٌ ا٩٘ ٌٍضمخ  أٍٔٗٚٛف ٠شؼو  ٟءفٟ اٌؼًّ ٍٛف ٨ ٠ملَ ش

وضوح اٌّوالجخ 

 ٚاٌزلل١ك

 وضبفخ اٌَّبئٍخ  فظبئض اٌج١ئخ 

ت
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ػلَ صجبد اٌزؼ١ٍّبد ٚرغ١و٘ب ثشىً َِزّو ِّب ٠إكٞ اٌٝ رؼلك 

 ٚا٨عزٙبكاد ا٢هاء

ػلَ صجبد اٌزؼ١ٍّبد 

 ٚرغ١و٘ب 

 اٌزغ١و فظبئض اٌّؼب١٠و

ٌمٛا١ٔٓ اٌىٛاكه اٌَّإٌٚخ ػٓ اٌولبثخ اٌٛػٟ ثب ثؼغ ػلَ اِز٩ن

 ٚاٌزؼ١ٍّبد ٚا١ٌَبلبد

ػؼف اٌٛػٟ 

 ثبٌمٛا١ٔٓ ٚاٌزؼ١ٍّبد

 اٌقجوح ٚاٌزقظض فظبئض اٌّللك

 اٌقجوح ٚاٌزقظض فظبئض اٌّللك ػلَ اٌقجوح ػلَ اِز٩وُٙ اٌقجوح اٌىبف١خ

ػؼف اٌز١َٕك ث١ٕٕب ٚث١ٓ ا٨عٙيح اٌولبث١خ ف١ّب ٠زؼٍك ثزؾل٠ش 

 يأ٨ٚ ثأٚاٌزؼ١ٍّبد ٚاػ٩ِٕب ثٙب 

 غّٛع اٌَّبءٌخ فظبئض اٌج١ئخ  ز١َٕكػؼف اٌ

ٚا٨عزٙبكاد  ا٢هاءرؼلك ا٨عٙيح اٌولبث١خ ػبًِ ٍٍجٟ ثَجت رمبؽغ 

 ٚفٟ رف١َو اٌزؼ١ٍّبد ا٢هاءفٟ 

رؼلك ا٨هاء 

 ٚا٨عزٙبكاد

 ػلَ اٌزٛافك فظبئض اٌج١ئخ 
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ِٓ ٍٍج١بد ػًّ ا٨عٙيح اٌولبث١خ ػلَ اٌز١َٕك ٚػلَ ري٠ٚلٔب 

 إٌَخ ٌٍؼًّ ثّٛعجٙبثبٌزؼ١ٍّبد فٟ ثلا٠خ 

 غّٛع اٌَّبءٌخ فظبئض اٌج١ئخ  ػؼف اٌز١َٕك
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ِٓ ٍٍج١بد ػًّ ا٨عٙيح اٌلاف١ٍخ، اٌّؼ١ٕٓ ثبٌولبثخ ٠ؾزبعْٛ اٌٝ 

 ُ ٠فزموْٚ اٌٝ اٌقجوح ٔٙرأ١ً٘ ٚرله٠ت ٤

 اٌقجوح ٚاٌزقظض فظبئض اٌّللك ػلَ اٌقجوح

 اٌّفوؽخٚاٌّوالجخ  اٌزلل١ك ٔٗوضوح اٌّوالجخ ٚاٌزلل١ك ػبًِ ٍٍجٟ ٤

رإكٞ اٌٝ ٔزبئظ ػى١َخ ٚرغؼً اٌغٛ اٌؼبَ ٚإٌّبؿ فٟ اٌلائوح 

ا٨فؼً ِزبثؼخ ثَّزٜٛ ِؼمٌٛخ ِغ اػطبء كهعخ  ،ِشؾْٛ ِٚزشٕظ

 ِٓ اٌؾو٠خ ٌٍّٛظف١ٓ 

وضوح اٌّوالجخ 

 ٚاٌزلل١ك

 وضبفخ اٌَّبئٍخ  فظبئض اٌج١ئخ 

لِب  ٠ّبهً ا٨فزمبه اٌٝ اٌقجوح ٚا٨فزظبص ... ثّؼٕٝ اٌول١ت ػٕ

 ػٍّٗ ١ٌٌ ٌل٠ٗ فُٙ فٟ ِغبي ػٍّٕب ٠ٚفزمو اٌٝ اٌقجوح

 اٌقجوح ٚاٌزقظض فظبئض اٌّللك ػلَ اٌقجوح

رىّٓ فٟ ػلَ  ا٤كاء.. ٚػولٍخ ا٤كاءا٨عٙيح اٌولبث١خ رؼولً ثؼغ 

 اٌّؼوفخ ٚػلَ ا٨فزظبص ٚػلَ اٌقجوح.

 اٌقجوح ٚاٌزقظض فظبئض اٌّللك ػلَ اٌقجوح

 ا٢هاءرؼلك  ٚا٨عزٙبكاد ا٢هاءلبث١خ ػبًِ ٍٍجٟ ثَجت رؼلك رؼلك ا٨عٙيح اٌو

 ٚا٨عزٙبكاد

 ػلَ اٌزٛافك فظبئض اٌج١ئخ 

 ٍٛء اٌٍَٛن فظبئض اٌّللك ػلَ اٌؾ١بك٠خ و٩َ غ١و ٨ئك ٨ ٠ّىٓ مووٖ.......... ......ػلَ اٌؾ١بك٠خ ثّؼٕٝ

فٟ  اٌزمبه٠و اٌولبث١خ فٟ ثؼغ ا٨ؽ١بْ غ١و ِٛػٛػ١خ ِٚياع١خ

  ١و ِٓ ا٨ؽ١بْوض

اٌّياع١خ ٚػلَ 

 اٌّٛػٛػ١خ 

 ٍٛء اٌٍَٛن فظبئض اٌّللك

ػلَ اٌللخ  ػلَ اٌللخ ٚاٌَّإ١ٌٚخ فٟ اٍزقلاَ اٌّظطٍؾبد فٟ اٌزمبه٠و اٌولبث١خ 

 ٚاٌّٛػٛػ١خ

 ٍٛء اٌٍَٛن فظبئض اٌّللك

 ٍٛء اٌٍَٛن ض اٌّللكفظبئ ػلَ ا٨ٍزم١ٌ٩خ ثؼغ اٌؼب١ٍِٓ فٟ ا٨عٙيح اٌولبث١خ. ػلَ اٍزم١ٌ٩خ ٚػلَ وفبءح
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(3ٍِؾك)

اعزّبسحالاعزج١بْالا١ٌٚخٌغٛءاٌّغبءٌخ

 الســـــــــادة المحترمون             

                                                                                                                                                  ..... جمل التحٌاتأنهدٌكم 

لبنــاء مقيــاس  شػػ ر سػػافاً اهتمػػام ـ وتعػػاو  ـ ومسػػاهمت ـ الفاعاػػة  ػػف اعػػداد دراسػػت ا الاست شػػا لة 
   زل مف متطابات اعداد اطروحة الد توراه مقترح لسوء المساءلف  ي مكان العمل

موعػػة رؤى وا  ػػار  ػػف  ػػول الا ابػػات بعػػد اف ا رل ػػا المدػػابلبت المباشػػرة .. تػػـ التوصػػؿ الػػم م  
التف حصا ا عالهػا تػـ ت ملعهػا وت سػلدها عاػم ال حػو المبػلف اد ػاه.. لر ػم مػ  ـ قػرالة الفدػرات وتحدلػد أي 

 ملبحظات او ا  ار ترو ها  وهرلة ومهمة.
لػػم إ، لػػذا  تطاػػ  شػػا رلف  إ ػػابت ـ الدقلدػػة ع صػػر أسػػاس  ػػف صػػدؽ ال تػػا ج التػػف س حصػػؿ عالهػػا

ع ػػا  ػػف تثبلػػت ملبحظػػات ـ بصػػدؽ ومو ػػوعلة ، وسػػلع س هػػذا تفهمػػا ووعلػػا ر لعػػا لاسػػعف  حػػو تعػػاو  ـ م
         تعزلز الأطر المعر لة والفاسفلة لابحث العامف بأبعاده التطبلدلة والعاملة.

 مع وا ر التقديــــر والاحتــــــرام

ػٍٝاٌّغبءٌخث١ئخاٌفشدوّبػشفذِغبءٌخػٍِٝجبششثشىًرؤصشاٌزٟاٌؼًّث١ئخِٟٓٚ٘ػٕبصشخصبئصاٌج١ئخ:

ٟ٘اٌّغبءٌخث١ئخ١ِضاد.أْ((Hall    et al.,  2007اٌّغبءٌخعٓػٍِٝجبششثشىًرؤصشاٌزٟا١ٌّضادرٍهبأٔٙ

ثبٌّغبءٌخٌٍشؼٛسِمذِبد

اٌّلاؽظبدِذٜٚظٛػاٌؼجبسحِذٜأزّبءاٌفمشحٌٍّزغ١شاٌجؼذد

غ١شٚاظؼٚاظخلا٠ٕز٠ّٟٕزّٟ

وضبفخاٌّغبءٌخ .1

أشؼو أٟٔ َِبءي فٟ اٌؼًّ ػٓ اٌىض١و  .1

 ِٓ ا٨ش١بء

     

اٌىض١و ِٓ أشؼو ثبٌَّبءٌخ فٟ اٌؼًّ أِبَ  .2

 اٌغٙبد. 

     

أعل طؼٛثخ فٟ رٍج١خ َِإ١ٌٚبرٟ فٟ  .3

 اٌؼًّ.

     

ِٓ اٌظؼت علاً ثبٌَٕجخ ٌٟ اٌٛفبء ثغ١ّغ  .4

 َِإ١ٌٚبرٟ فٟ اٌؼًّ.

     

غّٛضاٌّغبءٌخ .2

٨ اهٜ ثٛػٛػ ِب ا٨ِٛه ٚا٨ش١بء اٌزٟ  .1

 اٍبءي ػٕٙب فٟ اٌؼًّ.

     

 ٨ اهٜ ثٛػٛػ ِٓ اٌشقض اٚ اٌغٙخ .2

 ِٙب فٟ اٌؼًّ.أِباٌولبث١خ اٌزٟ اٍبءي 

     

ثشىً ػبَ ، أٔب فٟ ؽ١وح ِٓ أِوٞ ثشأْ  .3

ِب ٟ٘ ا٨ِٛه اٌَّبءي ػٕٙب ثبٌؼجؾ فٟ 

 اٌؼًّ.

     

رظٍٕٟ هٍبئً ِشٛشخ ِٓ عٙبد   .4

ٚأشقبص ِقزٍف١ٓ ثشأْ ِب أٔب َِبءي 

 ػٕٗ فٟ اٌؼًّ.

     

اٌجـــــــــــبؽش

أ.َ.ػٍٟػصبٌَط١ف

ػّبيأداسحإغبٌتدوزٛساح/

عزبراٌّششفلأا

شػٍٟؽغ١ٓاٌؼطٛٞأ.د.ػبِ

عبِؼخاٌّضٕٝ
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ػذَرٛافكاٌّغبءٌخ .3

فٟ ثؼغ ِغب٨د رزؼبهع َِإ١ٌٚبرٟ  .1

 اٌؼًّ ِغ َِإ١ٌٚبرٟ فٟ ِغب٨د أفوٜ.

     

رزؼبهع َِإ١ٌٚبرٟ رغبٖ ثؼغ  .2

ا٤شقبص ٚا٨ؽواف ِغ َِإ١ٌٚبرٟ 

 رغبٖ أشقبص ٚاؽواف آفو٠ٓ.

     

ئما ؽممذ َِإ١ٌٚبرٟ اٌّطٍٛثخ ِٕٟ فٟ  .3

ٍٛف رزلافً  بأٔٙاؽل ِغب٨د ٚظ١فزٟ، ف

 ِغ َِإ١ٌٚبرٟ فٟ ِغبي ٚظ١فٟ آفو.

     

ِٓ اٌظؼت ثبٌَٕجخ ٌٟ أْ أوْٛ فبػ٩ً فٟ  . 4

اٌؼًّ ٤ْ َِإ١ٌٚبرٟ اٌّقزٍفخ رزؼبهع 

 ِغ ثؼؼٙب اٌجؼغ.

     

فٟفشادٚ٘ٛاٌشخصاٌز٠ٞؼًّفٟاٌغٙبصاٌشلبثٟٚرمغػٍٝػبرمٗػ١ٍّخِشالجخِٚغبءٌخالأ خصبئصاٌّشالت:

إٌّظّخ.

عٛءاٌغٍٛن .1

اٌّلاؽظبددسعخٚظٛػاٌؼجبسحٜأزّبءاٌفمشحٌٍّزغ١شِذاٌؼجـــــــــــــــــــــبسحد

غ١شٚاظؼٚاظؼلا٠ٕز٠ّٟٕزّٟ

٠قؼغ اٌؼبٍِْٛ فٟ ا٨عٙيح اٌولبث١خ  .1

ٌٍؼغٛؽبد اٌقبهع١خ )ا٨عزّبػ١خ اٚ 

 اٌؾيث١خ(.

     

اعواءاد اٌؼبٍِْٛ فٟ ا٨عٙيح اٌولبث١خ  .2

 ػوػخ ٌؾبٌخ اٌّياط ٚرمٍجٗ.

     

هاد اٌؼب١ٍِٓ فٟ ا٨عٙيح رزأصو لوا .3

اٌولبث١خ ثبػزجبهاد اٌّؾَٛث١خ 

 ٚإٌَّٛث١خ.

     

٨ ٠زظف غبٌجبً اٌؼب١ٍِٓ فٟ ا٨عٙيح  .4

اٌولبث١خ ثبٌّٛػٛػ١خ ٚاٌؾ١بك٠خ ثً اْ 

 اٌزؾ١ي لل ٠ىْٛ ؽبػوا فٟ افؼبٌُٙ

     

ثؼغ اٌؼب١ٍِٓ فٟ ا٨عٙيح اٌولبث١خ  .5

٠َزغً كٚهٖ اٌولبثٟ ٍٍٚطزٗ ٌزؾم١ك 

 ت شقظ١خِىبٍ

     

كهعخ اٌَّبءٌخ ٚاٌّؾبٍجخ ِٓ لجً  .6

اٌؼب١ٍِٓ فٟ ا٨عٙيح اٌولبث١خ رىْٛ ؽَت 

 كهعخ اٌؼ٩لخ اٌشقظ١خ ٚاٌّؾبثبح. 

     

٨ ٠ؼًّ اٌؼب١ٍِٓ فٟ ا٨عٙيح اٌولبث١خ  .7

ٚفمبً ٌٍمٛا١ٔٓ ٚاٌزؼ١ٍّبد ٚأّب ٚفمبً 

 ٌٍّياع١خ ٚا٨عزٙبكاد اٌشقظ١خ

     

ٟ ا٨عٙيح اٌولبث١خ فٟ ٠ووي اٌؼب١ٍِٓ ف .8

اٌغبٌت ػٍٝ ا٨ِٛه غ١و اٌّّٙخ اٚ 

اٌج١َطخ ٠ٍّْٚٙٛ ا٨ِٛه اٌّّٙخ 

 ٚاٌغٛ٘و٠خ. 

     

٠زجغ اٌؼب١ٍِٓ فٟ ا٨عٙيح اٌولبث١خ  .9

ا٨ٔزمبئ١خ فٟ ِزبثؼخ اٌمؼب٠ب ٚفٟ فزؼ 

 ٍِفبد اٌفَبك.
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ثؼغ اٌؼب١ٍِٓ فٟ ا٨عٙيح اٌولبث١خ  .10

اشغبي إٌّظّخ ٚ ا٤كاء٠َؼٝ اٌٝ ػولٍخ 

 ثأِٛه عبٔج١خ ١ٌَذ فٟ ِظٍؾخ اٌؼًّ

     

ثؼغ اٌؼب١ٍِٓ فٟ ا٨عٙيح اٌولبث١خ  .11

٘لفُٙ فٍك اٌّشبوً ٚاٌجؾش ػٓ 

 . ا٤كاءاٌفؼبئؼ ١ٌٌٚ رم٠ُٛ 

     

ثؼغ اٌؼب١ٍِٓ فٟ ا٨عٙيح اٌولبث١خ  .12

٠زظف ثبٌزؼبٌٟ ٚاٌزىجو فزغلٖ ٠ٕظو 

جو اػٍٝ ِٓ ا٨فو٠ٓ ٠ٚؼز إٌٔٔٗفَٗ ػٍٝ 

 ٔفَٗ فٛق اٌغ١ّغ. 

     

ثؼغ اٌؼب١ٍِٓ فٟ ا٨عٙيح اٌولبث١خ  .13

٠زؼبٍِْٛ ثٕفٌ ا٨ٔزمبَ ِغ إٌّظّخ 

 ٚوأّٔب ث١ُٕٙ ٚث١ٓ إٌّظّخ ػلاء

     

ثؼغ اٌؼب١ٍِٓ فٟ ا٨عٙيح اٌولبث١خ  .14

٘لفُٙ ١ٌٌ رم٠ُٛ اٌؼًّ ٚرؼ١ٍُ اٌّٛظف 

ٌىٟ ٠زغٕت اٌقطأ ثً ٘لفٗ ٘ٛ ِؼبلجخ 

 اٌّٛظف.

     

ثؼغ اٌؼب١ٍِٓ فٟ ا٨عٙيح اٌولبث١خ  .15

٠قؼغ اٌّٛظف١ٓ فٟ إٌّظّخ ٌٍَّبِٚبد 

ٚا٨ثزياى ِٓ أعً رؾم١ك ِىبٍت 

 شقظ١خ.

     

ثؼغ اٌؼب١ٍِٓ فٟ ا٨عٙيح اٌولبث١خ ١ٌٌ  .16

ٌل٠ُٙ اٍٍٛة ِؾزوَ فٟ اٌزؼبًِ ِغ 

 اٌّٛظف١ٓ فٟ إٌّظّخ.

     

اٌخجشحٚاٌزخصص .2

يح اٌولبث١خ أغٍت اٌؼب١ٍِٓ فٟ ا٨عٙ . 1

٠فزموْٚ اٌٝ اٌقجوح فٟ ِغبي اٌؼًّ 

 اٌولبثٟ.

     

٠فزمل اٌؼب١ٍِٓ فٟ ا٨عٙيح اٌولبث١خ اٌٝ  .2

ا١ٌّٕٙخ فغبٌجبً ِب ٠ىْٛ ٘لفُٙ ا٨ٍبٍٟ 

 ١ٌٌٚ رم٠ُٛ اٌؼًّ فطبءرظ١ل ا٤

     

٨ ٠ٛػؼ ٌٕب اٌؼب١ٍِٓ فٟ ا٨عٙيح  .3

ٌىٟ ٔؼًّ ػٍٝ  فطبءاٌولبث١خ ا٤

ْ ُّ٘ٙ ا٨ٍبً اوزشبف ِؼبٌغزٙب ثً ٠ىٛ

 ِّٙب وبٔذ ث١َطخ اٚ غ١و ِّٙخ  فطبءا٤

     

ػلك وج١و ِٓ اٌؼب١ٍِٓ فٟ ا٨عٙيح  .4

اٌولبث١خ ٠ؾزبعْٛ اٌٝ رأ١ً٘ ٚرله٠ت 

 ُ ٠فزموْٚ اٌٝ اٌقجوح.٤ٙٔ

     

أغٍت اٌؼب١ٍِٓ فٟ ا٨عٙيح اٌولبث١خ ١ٌٌ  .5

ٌل٠ُٙ فُٙ فٟ ِغبي ػٍّٕب ٠ٚفزموْٚ اٌٝ 

 اٌّّبهٍخ.

     

أغٍت اٌؼب١ٍِٓ فٟ ا٨عٙيح اٌولبث١خ  .6

٠فزموْٚ اٌٝ اٌّؼوفخ ثبٌزؼ١ٍّبد ٚاٌمٛا١ٔٓ 

 فُٙ ؽل٠ضٟ ػٙل فٟ ٘نا اٌّغبي.
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ػلك وج١و ِٓ اٌؼب١ٍِٓ فٟ ا٨عٙيح  .7

اٌولبث١خ ١ٌٌ ٌل٠ُٙ ِؼوفخ ثظ١ُّ ػٍّٕب 

 فُٙ غ١و ِزقظظ١ٓ.

     

اٌّإ٩٘د اٌؼ١ٍّخ ٤غٍت اٌؼب١ٍِٓ فٟ  .8

اٌولبث١خ ٨ رَٕغُ ِغ ؽج١ؼخ  ا٨عٙيح

 ػًّ ِٕظّزٕب. 

     

٠ؼبٟٔ اغٍت اٌؼب١ٍِٓ فٟ ا٨عٙيح اٌولبث١خ  .9

ِٓ ٔمبؽ ػؼف رورجؾ ثٙلَ فُّٙٙ 

 ٌطج١ؼخ ػٍّٕب وُٛٔٙ غ١و ِزقظظ١ٓ.

     

اٌٛطف اٌٛظ١فٟ ٤غٍت اٌؼب١ٍِٓ فٟ  .10

ا٨عٙيح اٌولبث١خ ٨ ٠زٕبٍت ِغ ؽج١ؼخ 

 ػٍُّٙ وّللم١ٓ.

     

 ٟٚ٘اٌمٛا١ٔٓٚاٌزؼ١ٍّبدإٌبفزحٚاٌزٟرغزٕذػ١ٍٙبالاعٙضحاٌشلبث١خفِٟغبءٌخِخزٍفإٌّظّبداٌّؼب١٠ش:خصبئص

اٌّلاؽظبدِذِٜٛظٛػاٌؼجبسحِذٜأزّبءاٌفمشحٌٍّزغ١شاٌؼجـــــــــــــبسح

غ١شٚاظؼٚاظؼلا٠ٕز٠ّٟٕزّٟ

وً عٙبى ِٓ ا٨عٙيح اٌولبث١خ ٠ؼًّ  .1

رقزٍف ػٓ ا٨فو ِّب ٠إكٞ  ثزؼ١ٍّبد

 .ا٤كاءاٌٝ ػولٍخ 

     

ٌلٜ ِقزٍف إٌّظّبد ٚا٨لَبَ اٌؼبٍِخ  .2

ف١ٙب عًٙ ٚػلَ ِؼوفخ ثبٌمٛا١ٔٓ اٌزٟ 

 رؼًّ ثٙب ثؼغ ا٨عٙيح اٌولبث١خ.

     

ػلَ صجبد اٌزؼ١ٍّبد اٌزٟ رؼزّل٘ب  .3

ا٨عٙيح اٌولبث١خ ٚرغ١و٘ب ثشىً َِزّو 

 ٚا٨عزٙبكاد.ِّب ٠إكٞ اٌٝ رؼلك ا٢هاء 

     

رزظف اٌزؼ١ٍّبد اٌزٟ رؼزّل٘ب ا٨عٙيح  .4

 اٌولبث١خ ثبٌغّٛع ٚاٌؼجبث١خ

     

ػلَ رٛؽ١ل ػًّ ا٨عٙيح اٌولبث١خ ػٍٝ  .5

٨ رؼًّ  بأَِٔٙزٜٛ ع١ّغ إٌّظّبد ام 

 ثشىً ِٛؽل ٚثَٕك ٚاؽل.

     

رزظف ا١ٌبد اٌؼًّ اٌولبثٟ ثبٌملَ  .6

ؾبٌٟ ٚأطجؾذ ٨ رزٕبٍت ِغ اٌٛػغ اٌ

فٟٙ ثؾبعخ اٌٝ اٌزؾل٠ش ٌّٛاوجخ 

 اٌزغ١١واد. 

     

ا١ٌبد ٚرؼ١ٍّبد اٌؼًّ اٌولبثٟ غ١و  .7

ٚاػؾخ ٚغ١و طو٠ؾخ ِّب ٠َبػل ػٍٝ 

 وضوح ا٨عزٙبكاد اٌشقظ١خ.

     

رؼبٟٔ ا٨عٙيح اٌولبث١خ ِٓ ٔمض اٌج١بٔبد  .8

 ٚاٌّؼٍِٛبد ٚػلَ ِٛاوجخ اٌؾلاصخ.

     

ِٛؽلح ٌٍمٛا١ٔٓ ػلَ ٚعٛك لبػلح ث١بٔبد  .9

ٚاٌزؼ١ٍّبد اٌزٟ رؼزّل٘ب ا٨عٙيح 

 اٌولبث١خ.
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 (4الممحق )
  للاستبانف الاوليف لسوء المساءلف المحكمينالخبراء و أسماء قائمف ب

 موقع العمل المق  العممي الاسم  
 ةالدادسل امعة  – الة الإدارة والاقتصاد  متمرس أستاذ صالع عبد الر ا رشلد الد تور -1
 الاسرال ال امعة  الة – الة الإدارة والاقتصاد   أستاذ سعد حمود الع زيالد تور  -2
 الدادسلة امعة  – الة الإدارة والاقتصاد  أستاذ احساف دهش  لببالد تور  -3
  امعة ال و ة – الة الإدارة والاقتصاد  أستاذ الد تور للث عاف لوسؼ الح لـ -4
  امعة  ربلبل – الة الإدارة والاقتصاد  أستاذ  لحس اويحسلف حرل ة ا الد تور -5
 البصرة امعة  – الة الإدارة والاقتصاد  أستاذ الد تور محمد حسلف م هؿ -6
 ال و ة امعة  – الة الإدارة والاقتصاد  أستاذ  عاف عبد الرزاؽ العابدي الد تور -7
  ربلبل امعة  –الاقتصاد  الة الإدارة و  أستاذ الد تور ملثاؽ هاتؼ الفتلبوي -8
  امعة ال و ة – الة الإدارة والاقتصاد  أستاذ  الد تور عمار زولف -9
 البصرة امعة  – الة الإدارة والاقتصاد  استاذ هادي عبد الوهاب عبد الإماـ -10
  امعة بغداد - الة الادارة والاقتصاد استاذ الد تور سماح مؤلد محمود -11
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(5ٍِؾك)

اٌمبئذاعزج١بْاعزّبسح

اٌغ١ذاٌّغ١تاٌّؾزشَ 

اٌغلاَػ١ٍىُٚسؽّخاللهٚثشوبرٗ

ّٔٛرطعججٌٟؼٛالتعٛء"ث١ٓ ا٠ل٠ىُ اٍزجبٔخ اػلد ٦وّبي كهاٍخ اؽوٚؽخ كوزٛهاٖ فٟ اكاهح ا٨ػّبي ثؼٕٛاْ  ثٕبء

رؾل٠ل ِٛلفىُ رغبٖ ا٨عٙيح ٚ ا١ٌٙئبد اٌولبث١خ رٙلف اٌٝ  "اٌّغبءٌخفِٟىبْاٌؼًّ:دساعخغ١ٌٛخِزؼذدحاٌّغز٠ٛبد

٨ رٛعل ؽبعخ ٌنوو ا٨ٍُ، ؽ١ش ٍزَزقلَ اٌّؼٍِٛبد ٤غواع اٌجؾش  أٔٗٚرأص١و مٌه ػٍٝ ٔزبئظ ػٍّىُ. ٚٔٛك اْ ٔج١ٓ ث

ث١خ ٚػٍٝ اٌؼٍّٟ فمؾ ٚرزَُ ثبٌَو٠خ ٚاٌىزّبْ اٌزبَ. ٌّب رّزٍىٛٔٗ ِٓ فجوح ِٚؼوفخ ٌىٛٔىُ ا٨لوة ٥ٌعٙيح ٚا١ٌٙئبد اٌولب

رّبً ِؼٙب ثَجت ؽج١ؼخ ػٍّىُ، ٔوعٛ ا٨عبثخ ػٍٝ فمواد ا٨ٍزجبٔخ ِٓ لجٍىُ. رٍّإٔب اٌضمخ ثللخ اٍزغبثزىُ ِٚٛػٛػ١زٙب 

 ؽٛي ع١ّغ اٌفمواد ٚاٌزٟ ٍزَُٙ فٟ ٩ٍِخ اٌزؾ١ًٍ ٚكلخ إٌزبئظ.

ٔضّٓٚٔم١ُعٍفبًاساءوُٚرؼبٚٔىُِؼٕب

اٌغضءالاٚي:ِؼٍِٛبدػبِخ

:.......................اعُاٌغبِؼخ

................................اٌغٕظ:

عٕخ.......................اٌؼّش:.........

اٌذساعٟ:........................اٌّؤً٘

ػذدعٕٛاداٌخذِخ:..........................عٕخ

 :..........................اٌّشوضاٌٛظ١فٟاٌؾبٌٟ

------------------------------------------------------------------------------------------------------- 

اٌذساعخاٌغضءاٌضبٟٔ:ِزغ١شاد

خصبئصاٌج١ئخ

د
اٌؼجـــــــــــــــــــــبسح

غ١شِؾب٠ذِٛافكِٛافكعذاً

ِٛافك

غ١شِٛافك

عذا

وضبفخاٌّغبءٌخ .1

      أشؼو أٟٔ َِبءي فٟ اٌؼًّ ػٓ اٌىض١و ِٓ اٌمؼب٠ب ٚا٨ِٛه. .1

أشؼو ثبٌَّبءٌخ فٟ اٌؼًّ أِبَ اٌىض١و ِٓ اٌغٙبد ٚا٨ؽواف ماد  .2

 اٌؼ٩لخ. 

     

      أعل طؼٛثخ فٟ رٕف١ن َِإ١ٌٚبرٟ اٌٛظ١ف١خ فٟ اٌؼًّ. .3

أعل طؼٛثخ وج١وح ٌٍٛفبء ثغ١ّغ اٌَّإ١ٌٚبد اٌٍّمبح ػٍٝ ػبرمٟ فٟ  .4

 اٌؼًّ.

     

اٌجـــــــــــبؽش

أ.َ.ػٍٟػصبٌَط١ف

ػّبيأداسحإغبٌتدوزٛساح/

عزبراٌّششفلأا

أ.د.ػبِشػٍٟؽغ١ٓاٌؼطٛٞ

عبِؼخاٌّضٕٝ
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غّٛضاٌّغبءٌخ .2

٨ أعل ش١ئب ٚاػؾب رغبٖ ا٨ِٛه ٚاٌمؼب٠ب اٌزٟ أوْٛ َِإٚي ػٕٙب فٟ  .5

 اٌؼًّ.

     

ض اٚ اٌغٙخ اٌولبث١خ اٌزٟ أوْٛ َِإ٨ٚ أِبِٙب ٨ اهٜ ثٛػٛػ ِٓ اٌشق .6

 ٔؾٛ ِب ألَٛ ثٗ ِٓ ػًّ .

     

اهٜ أٟٔ فٟ ؽ١وح ِٓ أِوٞ ثشأْ ِب١٘خ ٚؽج١ؼخ ا٨ِٛه اٌَّإٚي ػٕٙب  .7

 رؾل٠لاً فٟ اٌؼًّ.

     

ػذَرٛافم١خاٌّغبءٌخ .3

      رزؼبهع َِإ١ٌٚبرٟ ِغ ِّٙبد افوٜ فٟ ثؼغ ِغب٨د اٌؼًّ. .8

َِإ١ٌٚبرٟ رغبٖ ثؼغ ا٤شقبص ٚا٨ؽواف ِغ ِّٙبرٟ رغبٖ  رزؼبهع .9

 أشقبص ٚاؽواف آفو٠ٓ.

     

لل  بأٔٙئما ؽممذ َِإ١ٌٚبرٟ اٌّطٍٛثخ ِٕٟ فٟ اؽل ِغب٨د ٚظ١فزٟ ، ف .10

 رزلافً ِغ ٚاعجبرٟ فٟ ِغبي ٚظ١فٟ آفو .

     

فخ أعل طؼٛثخ وج١وح ثأْ أوْٛ فبػ٩ً فٟ اٌؼًّ ٤ْ َِإ١ٌٚبرٟ اٌّقزٍ . 11

 رزؼبهع ِغ ثؼؼٙب اٌجؼغ .

     

خصبئصاٌّشالت

عٛءاٌغٍٛن .1

د
اٌؼجـــــــــــــــــــــبسح

غ١شِؾب٠ذِٛافكِٛافكعذاً

ِٛافك

غ١شِٛافك

عذا

٠قؼغ اٌؼبٍِْٛ فٟ ا٨عٙيح اٌولبث١خ ٌٍؼغٛؽبد اٌقبهع١خ )ا٨عزّبػ١خ  .12

 اٚ اٌؾيث١خ( ػٕل ِّبهٍخ َِإ١ٌٚبرُٙ. 

     

و كهعخ اٌَّبءٌخ ٚاٌّؾبٍجخ ِٓ لجً اٌؼب١ٍِٓ فٟ ا٨عٙيح اٌولبث١خ  رزأص .13

 ثَّزٜٛ اٌؼ٩لخ اٌشقظ١خ ٚاٌّؾبثبح اٌٛظ١ف١خ .

     

غبٌجبً ِب ٠ووي اٌؼبٍِْٛ فٟ ا٨عٙيح اٌولبث١خ ػٍٝ ا٨ِٛه اٌج١َطخ غ١و  .14

 اٌّّٙخ ، ٠ٚزمظلْٚ اّ٘بي ا٨ِٛه اٌّّٙخ ٚاٌغٛ٘و٠خ.

     

فٟ ا٨عٙيح اٌولبث١خ ا٨ٔزمبئ١خ فٟ ِزبثؼخ اٌمؼب٠ب ٚفٟ فزؼ  ٠زجغ اٌؼبٍِْٛ .15

 ٍِفبد اٌفَبك. 

     

٠َؼٝ ثؼغ اٌؼب١ٍِٓ فٟ ا٨عٙيح اٌولبث١خ اٌٝ فٍك اٌّشبوً ٚاٌجؾش ػٓ  .16

 ٚرؾ١َٓ فبػ١ٍزٗ. ا٤كاءاٌفؼبئؼ ، ١ٌٌٚ رم٠ُٛ 

     

ظوح ٠زظف ٍٍٛن ثؼغ اٌؼب١ٍِٓ فٟ ا٨عٙيح اٌولبث١خ ثبٌزىجو ٚإٌ .17

 ا٨ٍزؼ٩ئ١خ ػٍٝ ا٨فو٠ٓ .

     

٠زؼبًِ اٌؼبٍِْٛ فٟ ا٨عٙيح اٌولبث١خ ثٕفٌ أزمبِٟ ٚػلائٟ رغبٖ    .18

 إٌّظّخ.

     

٨ ٠ٙلف اٌؼبٍِْٛ فٟ ا٨عٙيح اٌولبث١خ اٌٝ رم٠ُٛ اٌؼًّ ٚرؼ١ٍُ اٌّٛظف  .19

 وٟ ٠زغٕت اٌقطأ، ٚفٟ وض١و ِٓ ا٤ؽ١بْ ٠زغٗ ٌٍؼمبة اٌّشلك.

     

 ٠ؾزوَ اٌؼب١ٍِٓ فٟ ا٨عٙيح اٌولبث١خ اٌّٛظف١ٓ فٟ إٌّظّخ ٨ٚ ٠غ١ل ٨ .20

 أٍٍٛة اٌزمل٠و ٚاٌضٕبء ٌُٙ .

     

اٌخجشحٚاٌزخصص .2

٠فزمو اٌؼبٍِْٛ فٟ ا٨عٙيح اٌولبث١خ اٌٝ اٌمبث١ٍخ ٚاٌّٙبهح ٚاٌقجوح فٟ  . 21

 ِغبي رأك٠خ ِّٙبد اٌؼًّ اٌولبثٟ.

     

اٌولبث١خ اٌٝ ا١ٌّٕٙخ ، فُٙ غبٌجبً ِب ٠ىْٛ ٘لفُٙ  ٠فزمل اٌؼبٍِْٛ فٟ ا٨عٙيح .22

 اٌقبؽئ غ١و اٌّمظٛك. ا٤كاء، ١ٌٌٚ رم٠ُٛ  فطبءا٨ٍبٍٟ رظ١ل ا٤
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٠فزمو اٌؼبٍِْٛ فٟ ا٨عٙيح اٌولبث١خ اٌٝ اٌّؼوفخ ثبٌزؼ١ٍّبد ٚاٌمٛا١ٔٓ  .23

 ٌىُٛٔٙ ؽل٠ضٟ اٌزؼ١١ٓ فٟ ٘نا اٌّغبي اٌؾ١ٛٞ .

     

٩د اٌؼ١ٍّخ ٤غٍت اٌؼب١ٍِٓ فٟ ا٨عٙيح اٌولبث١خ ِغ ٨ رَٕغُ اٌّإ٘ .24

 ؽج١ؼخ ػًّ ِٕظّزٕب فٟ اٌج١ئخ اٌؼوال١خ.

     

٨ ٠زٕبٍت اٌٛطف اٌٛظ١فٟ ٤غٍت اٌؼب١ٍِٓ فٟ ا٨عٙيح اٌولبث١خ ِغ  .25

 ؽج١ؼخ ػٍُّٙ وّللم١ٓ ِٚوالج١ٓ كاف١١ٍٓ .

     

 خصبئصاٌّؼب١٠ش

اٌؼجـــــــــــــبسح
غ١شِؾب٠ذفكِٛاِٛافكعذاً

ِٛافك

غ١شِٛافك

عذا

ّب غ١و٘ب، ِوً عٙبى ِٓ ا٨عٙيح اٌولبث١خ ثزؼ١ٍّبد رقزٍف ػٓ ٠ؼًّ  .66

 .ا٤كاءاٌؼًّ ٠ٚإكٞ اٌٝ ػولٍخ 

     

ػلَ صجبد اٌزؼ١ٍّبد اٌزٟ رؼزّل٘ب ا٨عٙيح اٌولبث١خ ٚرغ١و٘ب ثشىً ٠إكٞ  .67

 .ٚاٌزأ٩٠ٚد  ٚا٨عزٙبكاد ا٢هاءَِزّو اٌٝ رؼلك 

     

ثشىً ِٛؽل ٚثَٕك  اٌى١ٍبدا٨عٙيح اٌولبث١خ ػٍٝ َِزٜٛ ع١ّغ  ٨ رؼًّ .68

 .ِٓ اٌؼًّ اٌولبثٟ ٚاٌزلل١مٟ  ٚاؽل

     

ٚاٌزؾ٨ٛد  اٌزؾل٠ش ٌّٛاوجخ اٌزغ١١واد اٌٝ ١ٌبد اٌؼًّ اٌولبثٟآ رؾزبط .69

 .اٌزٕظ١ّ١خ ٚاٌج١ئ١خ 

     

ٓ ٚاٌزؼ١ٍّبد اٌزٟ رؼزّل٘ب لبػلح ث١بٔبد ِٛؽلح ٌٍمٛا١ٔ غبٌجب ِب ٨ رٛعل .03

 ا٨عٙيح اٌولبث١خ.
     

فِٟىبْاٌؼًّاٌمٍك

اٌؼجـــــــــــــبسح
ِٛافك

عذاً

غ١شِؾب٠ذِٛافك

ِٛافك

غ١شِٛافك

عذا

      .و١ٍزٟ أكاءغبٌجبً ِب رواٚكٟٔ أفىبه ػٓ ػؼف  .1

      .ثبلٟ اٌى١ٍبد أكاءِٓ  ألًو١ٍزٟ  أكاءأفشٝ أْ ٠ىْٛ  .2

      .و ثبٌزٛرو ٚاٌمٍك ثشأْ ػلَ اٌملهح ػٍٝ رؾم١ك أ٘لاف اٌؼًّأشؼ .3

      .و١ٍزٟ أكاءأٔب لٍك ِٓ ػلَ رٍمٟ رم١١ُ ئ٠غبثٟ ػٓ  .4

غبٌجبً ِب أشؼو ثبٌمٍك رغبٖ اؽزّب١ٌخ ػلَ للهرٟ ػٍٝ رؾم١ك ِٙبَ ػًّ  .5

 .و١ٍزٟ فٟ اٌٛلذ اٌّؾلك

     

      و١ٍزٟ ع١لاً  أكاءْ أٔب لٍك ثشأْ ِب ئما وبْ ا٢فوْٚ ٠ملهٚ .6

      .أفشٝ ِٓ ػلَ رّىٕٟ ػٍٝ ئكاهح ِزطٍجبد ػًّ و١ٍزٟ ثٕغبػ .7

 أكاءؽزٝ ػٕلِب اثني ألظٝ ِب أٍزط١غ ، ٨ اىاي أشؼو ثبٌمٍك اىاء  .8

 و١ٍزٟ ثشىً ع١ل.

     

اٌزٙىُرغبٖالاعٙضحاٌشلبث١خ

اٌؼجـــــــــــــبسح
ِٛافك

عذاً

غ١شِؾب٠ذِٛافك

كِٛاف

غ١شِٛافك

عذا

ِؼظُ ا٨ٍب١ٌت إٌّزٙغخ ِٓ لجً ا٨عٙيح اٌولبث١خ ٚاٌزٟ ِٓ  .1

 اٌّفزوع أْ رؾً اٌّشبوً فٟ اٌى١ٍخ غ١و ٔبفؼخ وض١وًا.

     

 فطبء٨ رجني اٌغٙبد اٌولبث١خ اٌَّإٌٚخ ػٓ رشق١ض ا٤ .2

 ٚا٨ٔؾوافبد فٟ اٌى١ٍخ عٙلًا وبف١بً ٌؾٍٙب.

     

عٙيح اٌولبث١خ اٌوا١ِخ اٌٝ رؾ١َٓ ا٤ِٛه فٟ ٌٓ رإكٞ ِؾب٨ٚد ا٨ .3

 اٌى١ٍخ ئٌٝ ٔزبئظ ع١لح.

     

٨ رؼوف ا٨عٙيح اٌولبث١خ اٌَّإٌٚخ ػٓ ئعواء اٌزؾ١َٕبد فٟ اٌى١ٍخ  .4

 ِب ٠ىفٟ ػّب ٠فؼٍٛٔٗ.

     

ا٨لزواؽبد اٌّملِخ ِٓ لجً ا٨عٙيح اٌولبث١خ ؽٛي و١ف١خ ؽً  .5

 اٌؾم١مٟ. اٌّشبوً ٌٓ رٕزظ اٌىض١و ِٓ اٌزغ١١و
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اٌغٙبد اٌولبث١خ اٌَّإٌٚخ ػٓ رظؾ١ؼ ا٨ٔؾوافبد فٟ اٌؼًّ ٨  .6

 ٠ٙزّْٛ ثّب ٠ىفٟ ثٛظبئفُٙ.

     

اٌقطؾ اٌّؾلكح ِٓ لجً ا٨عٙيح اٌولبث١خ ٌٍزؾ١َٓ فٟ اٌَّزمجً غ١و  .7

 ِغل٠خ ئٌٝ ؽل وج١و.

     

ٌّٙبهاد ٨ رّزٍه اٌغٙبد اٌولبث١خ اٌَّإٌٚخ ػٓ رم١١ُ ػًّ اٌى١ٍخ ا .8

 ٚظبئفُٙ. كاءا٩ٌىِخ ٤
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(6ٍِؾك)

اعزّبسحاعزج١بْاٌزبثغ

اٌغ١ذاٌّغ١تاٌّؾزشَ

اٌغلاَػ١ٍىُٚسؽّخاللهٚثشوبرٗ

ّٔٛرطعججٟ"ث١ٓ ا٠ل٠ىُ اٍزجبٔخ اػلد ٦وّبي كهاٍخ اؽوٚؽخ كوزٛهاٖ فٟ اكاهح ا٨ػّبي ثؼٕٛاْ  ٌؼٛالتعٛءثٕبء

رٙلف اٌٝ رؾل٠ل ِٛلفىُ رغبٖ ا٨عٙيح ٚ ا١ٌٙئبد اٌولبث١خ  "اٌّغبءٌخفِٟىبْاٌؼًّ:دساعخغ١ٌٛخِزؼذدحاٌّغز٠ٛبد

٨ رٛعل ؽبعخ ٌنوو ا٨ٍُ، ؽ١ش ٍزَزقلَ اٌّؼٍِٛبد ٤غواع اٌجؾش  أٔٗٚرأص١و مٌه ػٍٝ ٔزبئظ ػٍّىُ. ٚٔٛك اْ ٔج١ٓ ث

ّبْ اٌزبَ. ٌّب رّزٍىٛٔٗ ِٓ فجوح ِٚؼوفخ ٌىٛٔىُ ا٨لوة ٥ٌعٙيح ٚا١ٌٙئبد اٌولبث١خ ٚػٍٝ اٌؼٍّٟ فمؾ ٚرزَُ ثبٌَو٠خ ٚاٌىز

رّبً ِؼٙب ثَجت ؽج١ؼخ ػٍّىُ، ٔوعٛ ا٨عبثخ ػٍٝ فمواد ا٨ٍزجبٔخ ِٓ لجٍىُ. رٍّإٔب اٌضمخ ثللخ اٍزغبثزىُ ِٚٛػٛػ١زٙب 

 ؽٛي ع١ّغ اٌفمواد ٚاٌزٟ ٍزَُٙ فٟ ٩ٍِخ اٌزؾ١ًٍ ٚكلخ إٌزبئظ.

ّٓٚٔم١ُعٍفبًاساءوُٚرؼبٚٔىُِؼٕبٔض

اٌغضءالاٚي:ِؼٍِٛبدػبِخ

:.......................اعُاٌغبِؼخ

................................اٌغٕظ:

عٕخ.......................اٌؼّش:.........

اٌذساعٟ:........................اٌّؤً٘

ػذدعٕٛاداٌخذِخ:..........................عٕخ

 :..........................اٌّشوضاٌٛظ١فٟاٌؾبٌٟ

------------------------------------------------------------------------------------------------------- 

اٌغضءاٌضبٟٔ:ِزغ١شاداٌذساعخ

خصبئصاٌج١ئخ

د
اٌؼجـــــــــــــــــــــبسح

غ١شِؾب٠ذِٛافكِٛافكعذاً

ِٛافك

غ١شِٛافك

عذا

وضبفخاٌّغبءٌخ .1

      أشؼو أٟٔ َِبءي فٟ اٌؼًّ ػٓ اٌىض١و ِٓ اٌمؼب٠ب ٚا٨ِٛه. .1

أشؼو ثبٌَّبءٌخ فٟ اٌؼًّ أِبَ اٌىض١و ِٓ اٌغٙبد ٚا٨ؽواف ماد  .2

 اٌؼ٩لخ. 

     

      أعل طؼٛثخ فٟ رٕف١ن َِإ١ٌٚبرٟ اٌٛظ١ف١خ فٟ اٌؼًّ. .3

أعل طؼٛثخ وج١وح ٌٍٛفبء ثغ١ّغ اٌَّإ١ٌٚبد اٌٍّمبح ػٍٝ ػبرمٟ فٟ  .4

 اٌؼًّ.

     

اٌجـــــــــــبؽش

أ.َ.ػٍٟػصبٌَط١ف

ػّبيأداسحإغبٌتدوزٛساح/

عزبراٌّششفلأا

أ.د.ػبِشػٍٟؽغ١ٓاٌؼطٛٞ

عبِؼخاٌّضٕٝ
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غّٛضاٌّغبءٌخ .2

٨ِٛه ٚاٌمؼب٠ب اٌزٟ أوْٛ َِإٚي ػٕٙب فٟ ٨ أعل ش١ئب ٚاػؾب رغبٖ ا .5

 اٌؼًّ.

     

٨ اهٜ ثٛػٛػ ِٓ اٌشقض اٚ اٌغٙخ اٌولبث١خ اٌزٟ أوْٛ َِإ٨ٚ أِبِٙب  .6

 ٔؾٛ ِب ألَٛ ثٗ ِٓ ػًّ .

     

اهٜ أٟٔ فٟ ؽ١وح ِٓ أِوٞ ثشأْ ِب١٘خ ٚؽج١ؼخ ا٨ِٛه اٌَّإٚي ػٕٙب  .7

 رؾل٠لاً فٟ اٌؼًّ.

 

     

ءٌخػذَرٛافم١خاٌّغب .3

      رزؼبهع َِإ١ٌٚبرٟ ِغ ِّٙبد افوٜ فٟ ثؼغ ِغب٨د اٌؼًّ. .8

رزؼبهع َِإ١ٌٚبرٟ رغبٖ ثؼغ ا٤شقبص ٚا٨ؽواف ِغ ِّٙبرٟ رغبٖ  .9

 أشقبص ٚاؽواف آفو٠ٓ.

     

لل  بأٔٙئما ؽممذ َِإ١ٌٚبرٟ اٌّطٍٛثخ ِٕٟ فٟ اؽل ِغب٨د ٚظ١فزٟ ، ف .10

 و .رزلافً ِغ ٚاعجبرٟ فٟ ِغبي ٚظ١فٟ آف

     

أعل طؼٛثخ وج١وح ثأْ أوْٛ فبػ٩ً فٟ اٌؼًّ ٤ْ َِإ١ٌٚبرٟ اٌّقزٍفخ  . 11

 رزؼبهع ِغ ثؼؼٙب اٌجؼغ .

     

خصبئصاٌّشالت

عٛءاٌغٍٛن .1

د
اٌؼجـــــــــــــــــــــبسح

غ١شِؾب٠ذِٛافكِٛافكعذاً

ِٛافك

غ١شِٛافك

عذا

ٛؽبد اٌقبهع١خ )ا٨عزّبػ١خ ٠قؼغ اٌؼبٍِْٛ فٟ ا٨عٙيح اٌولبث١خ ٌٍؼغ .12

 اٚ اٌؾيث١خ( ػٕل ِّبهٍخ َِإ١ٌٚبرُٙ. 

     

رزأصو كهعخ اٌَّبءٌخ ٚاٌّؾبٍجخ ِٓ لجً اٌؼب١ٍِٓ فٟ ا٨عٙيح اٌولبث١خ   .13

 ثَّزٜٛ اٌؼ٩لخ اٌشقظ١خ ٚاٌّؾبثبح اٌٛظ١ف١خ .

     

١و غبثبً ِب ٠ووي اٌؼبٍِْٛ فٟ ا٨عٙيح اٌولبث١خ ػٍٝ ا٨ِٛه اٌج١َطخ غ .14

 اٌّّٙخ ، ٠ٚزمظلْٚ اّ٘بي ا٨ِٛه اٌّّٙخ ٚاٌغٛ٘و٠خ.

     

٠زجغ اٌؼبٍِْٛ فٟ ا٨عٙيح اٌولبث١خ ا٨ٔزمبئ١خ فٟ ِزبثؼخ اٌمؼب٠ب ٚفٟ فزؼ  .15

 ٍِفبد اٌفَبك. 

     

٠َؼٝ ثؼغ اٌؼب١ٍِٓ فٟ ا٨عٙيح اٌولبث١خ اٌٝ فٍك اٌّشبوً ٚاٌجؾش ػٓ  .16

 فبػ١ٍزٗ. ٚرؾ١َٓ ا٤كاءاٌفؼبئؼ ، ١ٌٌٚ رم٠ُٛ 

     

٠زظف ٍٍٛن ثؼغ اٌؼب١ٍِٓ فٟ ا٨عٙيح اٌولبث١خ ثبٌزىجو ٚإٌظوح  .17

 ا٨ٍزؼ٩ئ١خ ػٍٝ ا٨فو٠ٓ .

     

٠زؼبًِ اٌؼبٍِْٛ فٟ ا٨عٙيح اٌولبث١خ ثٕفٌ أزمبِٟ ٚػلائٟ رغبٖ    .18

 إٌّظّخ.

     

اٌّٛظف  ٨ ٠ٙلف اٌؼبٍِْٛ فٟ ا٨عٙيح اٌولبث١خ اٌٝ رم٠ُٛ اٌؼًّ ٚرؼ١ٍُ .19

 وٟ ٠زغٕت اٌقطأ، ٚفٟ وض١و ِٓ ا٤ؽ١بْ ٠زغٗ ٌٍؼمبة اٌّشلك.

     

٨ ٠ؾزوَ اٌؼب١ٍِٓ فٟ ا٨عٙيح اٌولبث١خ اٌّٛظف١ٓ فٟ إٌّظّخ ٨ٚ ٠غ١ل  .20

 أٍٍٛة اٌزمل٠و ٚاٌضٕبء ٌُٙ .

     

اٌخجشحٚاٌزخصص .2

قجوح فٟ ٠فزمو اٌؼبٍِْٛ فٟ ا٨عٙيح اٌولبث١خ اٌٝ اٌمبث١ٍخ ٚاٌّٙبهح ٚاٌ . 21

 ِغبي رأك٠خ ِّٙبد اٌؼًّ اٌولبثٟ.

     

٠فزمل اٌؼبٍِْٛ فٟ ا٨عٙيح اٌولبث١خ اٌٝ ا١ٌّٕٙخ ، فُٙ غبٌجبً ِب ٠ىْٛ ٘لفُٙ  .22

 اٌقبؽئ غ١و اٌّمظٛك. ا٤كاء، ١ٌٌٚ رم٠ُٛ  فطبءا٨ٍبٍٟ رظ١ل ا٤
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مٛا١ٔٓ ٠فزمو اٌؼبٍِْٛ فٟ ا٨عٙيح اٌولبث١خ اٌٝ اٌّؼوفخ ثبٌزؼ١ٍّبد ٚاٌ .23

 ٌىُٛٔٙ ؽل٠ضٟ اٌزؼ١١ٓ فٟ ٘نا اٌّغبي اٌؾ١ٛٞ .

     

٨ رَٕغُ اٌّإ٩٘د اٌؼ١ٍّخ ٤غٍت اٌؼب١ٍِٓ فٟ ا٨عٙيح اٌولبث١خ ِغ  .24

 ؽج١ؼخ ػًّ ِٕظّزٕب فٟ اٌج١ئخ اٌؼوال١خ.

     

٨ ٠زٕبٍت اٌٛطف اٌٛظ١فٟ ٤غٍت اٌؼب١ٍِٓ فٟ ا٨عٙيح اٌولبث١خ ِغ  .25

 ِوالج١ٓ كاف١١ٍٓ .ؽج١ؼخ ػٍُّٙ وّللم١ٓ ٚ

     

 خصبئصاٌّؼب١٠ش

اٌؼجـــــــــــــبسح
غ١شِؾب٠ذِٛافكِٛافكعذاً

ِٛافك

غ١شِٛافك

عذا

ّب غ١و٘ب، ِوً عٙبى ِٓ ا٨عٙيح اٌولبث١خ ثزؼ١ٍّبد رقزٍف ػٓ ٠ؼًّ  .66

 .ا٤كاءاٌؼًّ ٠ٚإكٞ اٌٝ ػولٍخ 

     

ٙيح اٌولبث١خ ٚرغ١و٘ب ثشىً ػلَ صجبد اٌزؼ١ٍّبد اٌزٟ رؼزّل٘ب ا٨ع٠إكٞ  .67

 .ٚاٌزأ٩٠ٚد  ٚا٨عزٙبكاد ا٢هاءَِزّو اٌٝ رؼلك 

     

ا٨عٙيح اٌولبث١خ ػٍٝ َِزٜٛ ع١ّغ إٌّظّبد ثشىً ِٛؽل  ٨ رؼًّ .68

 .ِٓ اٌؼًّ اٌولبثٟ ٚاٌزلل١مٟ  ٚثَٕك ٚاؽل

     

د ٚاٌزؾ٨ٛ اٌزؾل٠ش ٌّٛاوجخ اٌزغ١١واد اٌٝ ١ٌبد اٌؼًّ اٌولبثٟآ رؾزبط .69

 .اٌزٕظ١ّ١خ ٚاٌج١ئ١خ 

     

لبػلح ث١بٔبد ِٛؽلح ٌٍمٛا١ٔٓ ٚاٌزؼ١ٍّبد اٌزٟ رؼزّل٘ب  غبٌجب ِب ٨ رٛعل .03

 ا٨عٙيح اٌولبث١خ.
     

ا٠ٌٛٚـــــــبداٌمبئــــــــــــــذ

د
اٌؼجـــــــــــــبسح

غ١شِؾب٠ذِٛافكِٛافكعذاً

ِٛافك

غ١شِٛافك

عذا

؟ؼب١ٍِٓ:إٌٝأِٞذٜرٛافكػٍٝوًِٓاٌؼجبساداٌزب١ٌخِغرٛعٙبدِغؤٌٚهاٌّجبششفٟاٌؼًّاٌفشادا٠ٌٛٚخرط٠ٛشالأ .1

................ِغؤٌٟٚاٌّجبشش

اٌؼب١ٍِٓ ػٍٝ و١ف١خ اٌزؾ١َٓ اٌَّزّو  فواك٠ؼًّ ثٕشبؽ ِٓ أعً رله٠ت ا٤ .1

 فٟ اٌؼًّ.

     

      ١ٓ.اٌؼبٍِ فواك٠غؼً اٌزله٠ت ِزبؽًب ػٕلِب ٠ؾزبعٗ ا٤ .2

      اٌؼب١ٍِٓ ػٍٝ اٌّشبهوخ فٟ ثواِظ اٌزؼٍُ ٚاٌزط٠ٛو. فواك٠شغغ ا٤ .3

      اٌؼب١ٍِٓ ػٕلِب ٠أفنْٚ ىِبَ اٌّجبكهح ٌزؼٍُ شٟء عل٠ل. فواك٠ضٕٟ ػٍٝ ا٤ .4

      اٌؼب١ٍِٓ ػٕل رؾَٓ أكائُٙ. فواك٠ىبفئ ا٤ .5

      اٌؼب١ٍِٓ. فواك٠ًَٙ رط٠ٛو ا٤ .6

      فوص ٌزؼٍُ شٟء عل٠ل. بأٔٙػٍٝ  فطبءغ ا٠٤زؼبًِ ِ .7

:إٌٝأِٞذٜرٛافكػٍٝوًِٓاٌؼجبساداٌزب١ٌخف١ّب٠زؼٍكثزٛعٙبدِغؤٌٚهاٌّجبشش؟الأداءا٠ٌٛٚخإصجبد .2

ِغؤٌٟٚاٌّجبشش...............

      اٌزفٛق ػٍٝ ا٢فو٠ٓ. أ١ّ٘خ٠إول ػٍٝ  .8

      ١خ ٚثشىً َِزّو.اٌؼب١ٍِٓ ػ٩ٔ فواكا٤ أكاء٠م١ُ  .9
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      اٌؼب١ٍِٓ ػٍٝ اٌزٕبفٌ ِغ ثؼؼُٙ اٌجؼغ. فواك٠شغغ ا٤ .10

      اٌؼب١ٍِٓ ػٕلِب ٠زفٛلْٛ ػٍٝ ا٢فو٠ٓ كافً إٌّظّخ. فواك٠ىبفئ ا٤ .11

      اٌؼب١ٍِٓ ٧ٌكاهح اٌؼ١ٍب. فواك٠مؼٟ اٌٛلذ فٟ ا٨شبكح ثأغبىاد ا٤ .12

اٌؼبٍِْٛ ثبٌشىً اٌنٞ ٠زٕبٍت ِغ  فواكبفئ ا٠٤زفبػً ثمٛح ػٕلِب ٨ ٠ى .13

 أغبىارُٙ.

     

اٌؼب١ٍِٓ ٌلٜ ا٦كاهح  فواك٠ؼًّ ػٍٝ فٍك طٛهح ئ٠غبث١خ ػٓ ئٔغبىاد ا٤ .14

 اٌؼ١ٍب.

     

.إٌٝأِٞذٜرٛافكػٍٝوًِٓاٌؼجبساداٌزب١ٌخف١ّب٠زؼٍكثزٛعٙبدِغؤٌٚهاٌّجبشش؟خطبءا٠ٌٛٚخرغٕتالأ .3

بشش...........ِغؤٌٟٚاٌّج

      اٌؼب١ٍِٓ ثشىً ع١ل. فواك٠ٕؾوط ٌٍغب٠خ ػٕلِب ٨ ٠ؼًّ ا٤ .15

      اٌؼب١ٍِٓ ػٕلِب ٨ ٠ٍجٟ أكاؤُ٘ اٌزٛلؼبد. فواك٠ٛثـ ا٤ .16

      اٌؼب١ٍِٓ. فواكاٌغ١ل ٥ٌ ا٤كاء٠إول ػٍٝ ا٢صبه اٌٍَج١خ اٌّزورجخ ػٍٝ ػلَ  .17

اٌؼب١ٍِٓ  فواكا٤ أكاءػٕلِب ٠ىْٛ ٠جؾش ػٓ ِٓ ٠ؼغ اٌٍَٛ ػ١ٍٗ  . 18

 ِٕقفؼبً.

     

اٌؼب١ٍِٓ ثشىً  فواكئط٩ػ طٛهرٕب ػٕلِب ٨ ٠ؼًّ ا٤ أ١ّ٘خ٠إول ػٍٝ  .19

 ع١ل.

     

      ٠ٙزُ ثشلح ثؼّبْ أْ لَّٕب ٨ ٠جلٚ ١ٍئبً ٧ٌكاهح اٌؼ١ٍب. .20

بٟٔ ِٓ ٠ؼزمل ثٛعٛك ِشىٍخ فط١وح ػٕلِب روٜ ا٦كاهح اٌؼ١ٍب أْ لَّٕب ٠ؼ .21

 .ا٤كاءػؼف 

     

اػزّبد٠خاٌزبثؼ١ٓ

اٌؼجـــــــــــــبسح
غ١شِؾب٠ذِٛافكِٛافكعذاً

ِٛافك

غ١شِٛافك

عذا

أشؼو إٟٔٔ أٍزط١غ اٌؼًّ ثشىً ع١ل، ثغغ إٌظو ػّٓ ٘ٛ اٌّشوف  .1

 (R) .اٌّجبشو 

     

      .أعل طؼٛثخ فٟ اٌؼًّ ثلْٚ رٛع١ٗ اٌّشوف اٌّجبشو .2

ٚظ١فزٟ ثشىً أفؼً ػٕلِب ٠ىْٛ اٌّشوف  أكاءٕٟٔ أٍزط١غ أشؼو أ .3

 .اٌّجبشو ِٛعٛكًا

     

١ٌٌ ٌلٞ أٞ شقض  أٔٗئما رُ اٍزجلاي ِشوفٟ اٌّجبشو ، فَٛف أشؼو  .4

 .٠ملَ ٌٟ إٌظ١ؾخ

     

      .أٔب ٨ أشىه ثأٚاِو ِشوفٟ اٌّجبشو .5

      .ألجً ٚعٙبد ٔظو ِشوفٟ اٌّجبشو ٨ٚ أرؾلا٘ب .6

      .لجً رٕف١ن أٚاِو ِشوفٟ اٌّجبشو أفىو ف١ّب ئما وبٔذ ِؼمٌٛخ .7

      .ئما غبكه ِشوفٟ اٌّجبشو ، فاْ اٌزياِٟ ثبٌؼًّ ١ٍٕقفغ .8

      .ئما غبكه ِشوفٟ اٌّجبشو ، فَٛف رزواعغ كافؼ١زٟ ٌٍؼًّ .9

      .ػٕلِب ٠ن٘ت ِشوفٟ اٌّجبشو فٟ ئعبىح، ٠مً اٍزؼلاكٞ ٌٍؼًّ ا٦ػبفٟ 10

      .ػٕلِب ٠ن٘ت ِشوفٟ اٌّجبشو فٟ ئعبىح، ٠ٕقفغ ؽّبٍٟ ٌٍؼًّ .11

      .فٟ اٌؼًّ ِٓ اٌُّٙ ثبٌَٕجخ ٌٟ أْ أرٍمٝ اٌّل٠ؼ ِٓ ِشوفٟ اٌّجبشو .12

      .فٟ اٌؼًّ ، أٍؼٝ عب٘لًا ٌٍفٛى ثزمل٠و اٌّشوف اٌّجبشو .13
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خـــــــــاٌشع١ّ

اٌؼجـــــــــــــبسح
غ١شِؾب٠ذكِٛافِٛافكعذاً

ِٛافك

غ١شِٛافك

عذا

اٌٝاِٞذٜفِٟٕظّزىُرفعًاْ..................

رىْٛ اعواءاد ٚرؼ١ٍّبد اٌؼًّ اٌزٟ رغطٟ ا٨ٔشطخ ا١ِٛ١ٌخ ِضجزخ  .1

 ِٚىزٛثخ؟

     

      ٠غوٞ اٌزأو١ل ػٍٝ إٌّزَج١ٓ ارجبع اٌمٕٛاد اٌو١ٍّخ ٦وّبي ٚاعجبرُٙ؟ .6

      ٚاَ ِٓ أزٙبن إٌّزَج١ٓ ٌمٛاػل اٌؼًّ ؟٠زُ اٌزؾمك ػٍٝ اٌل .0

      رٛصك اعواءاد ٚلٛاػل اٌؼًّ ثشىً ٚاػؼ؟ .4

٠ٛعل ٚطف ٚظ١فٟ ِىزٛة ٌىً اكٚاه اٌؼًّ ٚػٍٝ وً اٌَّز٠ٛبد فٟ  .5

 ؟إٌّظّخ

     

اٌشٚر١ٓ

د
اٌؼجـــــــــــــبسح

غ١شِؾب٠ذِٛافكِٛافكعذاً

ِٛافك

غ١شِٛافك

عذا

فِٟٕظّزىُرفعًاْ..........اٌٝأِٞذٜ

      (R).٠َٛ وً ثٗ رمَٛ ِقزٍف شٟء ٠ىْٛ ٕ٘بن .1

      ٠ىْٛ ػٍّه هٚر١ٕٟ. .6

      (Rرىْٛ اٌّٙبَ اٌزٟ رمَٛ ثٙب عل٠لح. ) .0

خـــــــــاٌّشوض٠

د
اٌؼجـــــــــــــبسح

غ١شِؾب٠ذِٛافكِٛافكعذاً

ِٛافك

غ١شِٛافك

عذا

ٕظّزىُرفعًاْ.................اٌٝاِٞذٜفِٟ

 ئعبثخ ػٍٝ ٌٍؾظٛي ا٤ػٍٝ َِإٌٟٚ ئٌٝ علًا اٌظغ١وح ا٤ِٛه ؽزٝ ئؽبٌخ .1

 ٔٙبئ١خ.

     

      اعواء ِٙبَ اٌؼًّ. و١ف١خ رٛػؼ اٌزٟ ٚا٦عواءاد اٌمٛاػل ٚعٛك .6

      ٚظ١فزه فٟ شٟء أٞ رفؼً أْ لجً اٌؼ١ٍب ا٦كاهح ٍإاي . 0

      َِإٌٟٚ ا٨ػٍٝ  ٠ٛافك ه٠ضّب ثٕفَٟ ا٦عواءاد ِٓ اٌم١ًٍ ارقبم .4

ِذخًخطأاٌمبئذ

اٌؼجـــــــــــــبسح
ِٛافك

عذاً

غ١شِؾب٠ذِٛافك

ِٛافك

غ١شِٛافك

عذا

 ٌزؾ١َٓ علا ِف١لح بأٔٙاٌؼًّ ػٍٝ  أفطبء٠ٕظو َِإٌٟٚ اٌّجبشو اٌٝ  .1

 .ا٦عواءاد

     

 و١ف١خ فٟ ػٍٝ اٌزفى١و ٍقطأاهرىبثٟ ٌ ثؼل ٠شغغ َِإٌٟٚ اٌّجبشو .2

 رظؾ١ؾٗ.

     

      .وبًِ ثشىً ؽلٚصٙب ثؼل اٌؼًّ أفطبءرؾ١ًٍ  ٠طٍت َِإٌٟٚ اٌّجبشو .3

 اٌىض١وَِإٌٟٚ اٌّجبشو ػٍٝ اٍزغواق ٠شغغ  ،فطبءاهرىبة ا٤ ػٕل .4

 ٗ.ثأٍجبث ٌٍزفى١و اٌٛلذ ِٓ

     

      ٗ.أٍجبث ٠ً١ٍٛعٗ َِإٌٟٚ اٌّجبشو ثؼوٚهح رؾ ، فطبءاهرىبة ا٤ ثؼل .5

      .ٌٍقطأب رغٕجٕ اِىب١ٔخو ث٠إِٓ َِإٌٟٚ اٌّجبش .6

 ِّٙخ ِؼٍِٛبد رملَ فٟ اٌؼًّ فطبء٠ؼزمل َِإٌٟٚ اٌّجبشو اْ ا٤ .7

 .اٌؼًّ ٨ٍزّواه٠خ

     

 ٠ّىٓ اٌزٟ ا٤ش١بء اٌٝ روشل فطبء٠ؼزمل َِإٌٟٚ اٌّجبشو اْ ا٤ .8

 .رؾ١َٕٙب

     

 ؼًّ ثبٌشىً اٌنٞ ٠إكٞ اٌِٝٙبَ اٌ ػٍٝ ارمب٠ْووي َِإٌٟٚ اٌّجبشو  .9

 .فطبءا٤ ِٓ اٌّي٠ل رؼٍُ
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اٌجؾش ػٓ اٌَجً  ٠وشل َِإٌٟٚ اٌّجبشو اٌٝ اٌقطأ ؽلٚس ػٕل .10

 إٌّبٍجخ ٌزلاهوٙب.

     

 فٛه فطبءا٤ ٠ؼًّ َِإٌٟٚ اٌّجبشو ػٍٝ رٛع١ٕٙب طٛة رظؾ١ؼ .11

 .ٙبٚلٛػ

     

 اٌوغُ زوو١ي ػٍٝ اٌٙلف إٌٙبئٟ ػ٠ٍٝؾش َِإٌٟٚ اٌّجبشو ػٍٝ اٌ .12

 .فطبءا٤ اهرىبثٕب ِٓ

     

َِإٌٕٚب  ٠ؾضٕب ِب ػبكح اٌؼًّ، أفطبئٕب فٟ رظؾ١ؼ ػٓ ٔؼغي ػٕلِب .13

 اٌّجبشو ػٍٝ اٌٍغٛء اٌٝ ى٩ِء اٌؼًّ ا٢فو٠ٓ.

     

 ِب ػبكح اٌقطأ، ؽلٚس ثؼل اٌؼًّ ِٛاطٍخ ػٍٝ اٌملهح ػلَ ؽبٌخ فٟ .14

 ا٢فو٠ٓ.ّجبشو ثاِىب١ٔخ ا٨ػزّبك ػٍٝ ٠ٛط١ٕب َِإٌٕٚب اٌ

     

فىوح اٍزشبهح ا٢فو٠ٓ  ٠لػُ َِإٌٟٚ اٌّجبشو فطبءا٤ رورىت ػٕلِب .15

 .رظؾ١ؾٙب و١ف١خ ؽٛي

     

َِإٌٕٚب اٌّجبشو ٠ؾضٕب  فبْ ، اٌمَُ فٟ اٌقطأ شقض ِب ٠ورىت ػٕلِب .16

 ا٢فو٠ٓ ؽزٝ ٨ ٠ورىجٛا ٔفٌ اٌقطأ.ػٍٝ أفجبه 

     

 ف٩ٌٙب ِٓ اٌزٟ ٠زُ اٌى١ف١خ فٟ ٠فىو َِإٌٟٚ اٌّجبشو ِب غبٌجب لَّٕب فٟ .17

 .ِٓ لجٍٕب فطبءا٤ رغٕت

     

ػٕذاٌمبئذِمذاٌخطأ

اٌؼجـــــــــــــبسح
ِٛافك

عذاً

غ١شِؾب٠ذِٛافك

ِٛافك

غ١شِٛافك

عذا

      .فطبء٠شؼو َِإٌٟٚ اٌّجبشو ثب٨عٙبك ػٕل اهرىبثٕب ا٤ .1

      .فطبءٌٟ اٌّجبشو ثبٌقغً ػٕل اهرىبثٕب ا٠٤شؼو َِإٚ .2

      .فطبءغبٌجب ِب ٠شؼو َِإٌٟٚ اٌّجبشو ثبٌقٛف ػٕل اهرىبثٕب ا٤ .3

      .فطبء٠ٕيػظ َِإٌٟٚ اٌّجبشو ٠ٚغؼت ػٕل اهرىبثٕب ا٤ .4

      .اصٕبء اٌؼًّ فطبءغبٌجب ِب ٠شؼو َِإٌٟٚ اٌّجبشو ثبٌمٍك ِٓ ؽلٚس ا٤ .5

      .ٌٟٚ اٌّجبشو شؼبه " ٌّبما ٔؼزوف ثبٌقطأ ِب ٌُ ٠ىزشفٗ اؽل٠ؾًّ َِإ .6

      .ِغ ا٨فو٠ٓ فطبء٠وٜ َِإٌٟٚ اٌّجبشو ػلَ علٜٚ  ِٕبلشخ ا٤ .7

      .٠قٍك َِإٌٟٚ اٌّجبشو ث١ئخ رشغغ اٌزَزو ػٍٝ افطبئٕب .8

      (R) .٠فؼً َِإٌٟٚ اٌّجبشو ػلَ اٌىشف ػٓ افطبئٕب كافً اٌمَُ .9

      .اػزوافٕب ٌَّإٌٕٚب اٌّجبشو ثقطئٕب ٠ؼوػٕب ٌٍَّبءٌخ .10

      .لل ٠ٍؾمٕب اٌؼوه اما اوزشًفذ افطبئٕب ِٓ لجً َِإٌٕٚب اٌّجبشو .11

عٍٛناٌؼًّالاعزجبلٟ

اٌؼجـــــــــــــبسح
ِزىشس

عذا

غ١شِؼزذيِزىشس

ِزىشس

غ١شِزىشس

عذا

اٌٛلب٠خِٓاٌّشبوً

ؽبٌٚذ ف١ٙب رط٠ٛو ا٦عواءاد ٚإٌظُ اٌزٟ رىْٛ  وُ ػلك اٌّواد اٌزٟ .1

 فؼبٌخ ػٍٝ اٌّلٜ اٌط٠ًٛ، ؽزٝ ٌٛ وبٔذ رجطئ ا٤ِٛه فٟ اٌجلا٠خ؟

     

وُ ػلك اٌّواد اٌزٟ ؽبٌٚذ ِٓ ف٩ٌٙب اٌؼضٛه ػٍٝ ا٤ٍجبة اٌغنه٠خ  .2

 ٌؾلٚس ا٨ش١بء اٌقطأ؟

     

ٍزقط١ؾ فٟ وُ ػلك اٌّواد اٌزٟ ٠ّىٕه أٔذ رمؼٟ ف١ٙب ثؼغ اٌٛلذ ٌ .3

 و١ف١خ ِٕغ رىواه اٌّشبوً؟

     

صٛداٌؼبًِ

وُ ػلك اٌّواد اٌزٟ رؼوع ٚعٙخ ٔظون ٣ٌفو٠ٓ فٟ لؼب٠ب اٌؼًّ،  .4

 ؽزٝ ٌٛ افزٍفذ ِغ ٚعٙبد ٔظو ا٢فو٠ٓ؟

     

وُ ػلك اٌّواد اٌزٟ رشغغ ف١ٙب ا٢فو٠ٓ فٟ ِىبْ اٌؼًّ ٩ٌٔقواؽ  .5

 ثبٌمؼب٠ب اٌزٟ رإصو ػ١ٍه؟

     

ػلك اٌّواد اٌزٟ رظً ف١ٙب ػٍٝ ػٍُ ثبٌمؼب٠ب اٌزٟ لل ٠ىْٛ هأ٠ه وُ  .6

 ف١ٙب ُِٙ فٟ ِىبْ ػٍّه؟

     

وُ ػلك اٌّواد اٌزٟ رزؾلس ف١ٙب ػٓ أفىبه عل٠لح اٚ رمَٛ ثاعواء  .7

 رغ١١و فٟ ا٨عواءاد؟ 
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رؾًّاٌّغؤ١ٌٚخ

      ًّ؟وُ ػلك اٌّواد اٌزٟ رؾبٚي ف١ٙب أؽلاس رؾ١َٕبد فٟ ئعواءاد اٌؼ .8

 أوضووُ ػلك اٌّواد اٌزٟ رؾبٚي ف١ٙب ئهٍبء أٍب١ٌت ػًّ عل٠لح   .9

 فؼب١ٌخ؟

     

      وُ ػلك اٌّواد اٌزٟ رؾبٚي ف١ٙب رٕف١ن ؽٍٛي ٌّشى٩د رٕظ١ّ١خ ٍِؾخ؟ .10

اثذاعاٌؼبًِ

      وُ ػلك اٌّواد اٌزٟ رٌٛل ف١ٙب أفىبه أثلاػ١خ؟ .11

      ١ٙب ػٓ رم١ٕبد ٚؽوائك عل٠لح ٌٍؼًّ؟وُ ػلك اٌّواد اٌزٟ رجؾش ف .12

        وُ ػلك اٌّواد اٌزٟ رؼيى اٚ رٕبطو ف١ٙب أفىبه ا٢فو٠ٓ اٌغل٠لح؟ .13

اٌخٛفِٓاٌفشً

دائّبًغبٌجبًاؽ١بٔبًٔبدساًاثذاًاٌؼجـــــــــــــبسح

      .أفشٝ اٌفشً فٟ اٌّٛالف اٌزٟ رىْٛ ف١ٙب إٌز١غخ غ١و ِإولح .1

ك اٌزفى١و ثّٙبَ عل٠لح طؼجخ ثؼغ اٌشٟء فٟ اٌؼًّ ٠غؼٍٕٟ ِغو .2

 .أشؼو ثؼلَ ا٨هر١بػ

     

أٔب ٨ أؽت اٌؼًّ اٌنٞ اوْٛ ف١ٗ ٌَذ ِزأولًا ِٓ إٟٔٔ أٍزط١غ  .3

 .ئكاهرٗ

     

أفشٝ اٌفشً ػٕلِب ٠زُ رى١ٍفٟ ثّّٙخ ٌَذ ِزأولًا ِٓ إٟٔٔ أٍزط١غ  .4

 .ؽٍٙب

     

      .اٌزٟ رجلٚ طؼجخ ثؼغ اٌشٟءأٔب ٨ أؽت فؼً ا٤ش١بء  .5

أٔب ٨ أؽت اٌؼًّ فٟ اٌّٛالف ئما وٕذ غ١و ِزأول ِٓ ِلٜ عٛكح  .6

 .أكائٟ
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Abstract 

      This study aims to build a causal model for the direct and indirect consequences of 

mis-accountability in the workplace at the leader and follower levels. It attempts to 

provide a comprehensive theoretical framework for the most important presentations 

by writers and researchers about the variables of the study, in addition to a practical 

analytical framework for the opinions of a sample of university leaders and their 

dependents in the faculties of universities (Al-Muthanna, Al-Qadisiyah, Babylon, 

Karbala), as the researcher built a new scale for the variable of bad mis-accountability 

using (Qualitative approach). After the development of the structure of                     

mis-accountability, it was expressed as an independent variable through its three 

dimensions represented by (the accountability environment, the characteristics of the 

observer, and the characteristics of standards), Whereas (the feelings of the leader " 

anxiety in the workplace", the attitudes of the leader "cynicism towards the regulatory 

institutions", the goals of the leader "the leader's priorities", and the leader's style of 

dealing with error "the style of error management, and the style of aversion error") 

were expressed as mediating variables on the leader‘s level, as it was expressed (the 

follower‘s pattern ―dependency‖, the follower‘s preferences for the job structure 

―preferences for formal, routine and centralization‖, and the feelings of the follower 

―fear of failure) as mediating variables at the level of the follower, While the proactive 

work behavior was expressed in its dimensions (prevention of problems, the voice, 

taking responsibility, and the innovation of the individual), it was considered a 

dependent variable. The current study relied on the multi-level longitudinal approach 

to measure and test the relationships between the variables in the proposed model, as 

the data were collected using the questionnaire as a main tool for measuring the study 

variables at two different time points that were tested (time point 1): mis-

accountability and its direct and indirect consequences at the level of the leader (deans 

and their assistants), in the universities sample study. Data at this stage were collected 

from (204) dean and associate dean for (70) colleges, while test (time point 2): mis-

accountability and its direct and indirect consequences at the level of the follower were 

tested for a sample of the followers of the leaders who were identified in (time point 

1). It reached (469) followers. Using a set of statistical methods, such as exploratory 

and confirmatory factor analysis, descriptive statistics, hierarchical linear modeling 

and structural equation modeling, and analyzed by statistical programs (AMOS 24, 

SPSS V.23, Mplus 7), the study concluded a set of conclusions and recommendations. 
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