
المجلة العربية للإدارة، مج 40، ع 3 - سبتمبر )أيلول( 2020

21

 أثـر أدوار القيادة بالضيافة في الحد من ظاهرة التهكم التنظيمي: 
 دراسة استطلاعية لآراء عينة من الكوادر الوظيفية والتدريسية 

في عدد من الكليات والمعاهد التقنية التابعة لجامعة دهوك التقنية

د. سعد فاضل عباس المحمود

 قسم إدارة الأعمال
 كلية الإدارة والاقتصاد

 جامعة دهوك
جمهورية العراق

د. محمود محمد أميـن الباشقالي

 قسم إدارة الأعمال
 كلية الإدارة والعلوم المالية

 جامعة جيهان
جمهورية العراق

الملخص 1

والخــادم  )البطولــي  الــدور  فــي  المتمثلــة  أبعادهــا  خــال  ومــن  بالضيافــة  القيــادة  دور  علــى  التعــرف  إلــى  البحــث  يهــدف 
والمضيــف( فــي الحــد مــن ظاهــرة التهكــم التنظيمــي ومــن خــال أبعــاده المتمثلــة فــي )الإدراكــي والعاطفــي والســلوكي(. وفــي ضــوء  
هذا الهدف تلخصت مشــكلة البحث في مجموعة من التســاؤلات وهي: ما هو مســتوى ممارســة القيادات في الكليات والمعاهد 
المبحوثــة أدوار القيــادة بالضيافــة؟ ومــا هــو مســتوى وجــود ظاهــرة التهكــم التنظيمــي فــي الكليــات والمعاهــد المبحوثــة؟ وهــل 
هنــاك ارتبــاط وتأثيـــر معنــوي بيـــن القيــادة بالضيافــة والتهكــم التنظيمــي فــي الكليــات والمعاهــد المبحوثــة؟. وتكمــن أهميــة البحــث 
فــي تشــخيص مســتويات التهكــم التنظيمــي فــي الكليــات والمعاهــد المبحوثــة وبيــان أدوار القيــادة بالضيافــة فــي الحــد منهــا، وكآليــة 

لهــذا البحــث فــي تحقيــق أهدافــه، تــم وضــع أربعــة فرضيــات رئيســة لذلــك.

واعتمد البحث المنهج الاستقرائي )وصفي تحليلي(، إذ جمعت بياناته بواسطة الاستبانة وتم توزيعها على عينة عشوائية 
مــن )60( شــخصًا يمثلــون الكــوادر الوظيفيــة والتدريســية فــي الكليــات والمعاهــد المبحوثــة، واستـــرد منهــا )57( اســتبانة، بنســبة 
اســتجابة بلغــت )95%(. وقــد عولجــت البيانــات إحصائيًــا بواســطة الحزمــة الإحصائيــة )SPSS: V. 22(. وقــد بينــت نتائــج البحــث 
وجــود علاقــة ارتبــاط معنويــة ســالبة بيـــن القيــادة بالضيافــة وأبعــاد التهكــم التنظيمــي علــى المســتوى الكلــي للعينــة المســتجيبة. 

ووجــود علاقــات تأثيـــر معنويــة للقيــادة بالضيافــة فــي التهكــم التنظيمــي علــى المســتوى الكلــي للعينــة المســتجيبة.    

اهتمامًــا  المســتجيبة  المنظمــات  فــي  الإداريــة  القيــادات  إيــاء  أهمهــا: ضــرورة  مــن  المقتـــرحات  مــن  عــددًا  البحــث  وقــدم 
بالتوازن بيـن تبني أنماط قيادية مختلفة والابتعاد عن ممارسة الأدوار القيادية التسلطية، وذلك لضمان وصول الموظفيـن 
إلــى أهدافهــم المهنيــة، وإعطائهــم مســئولية اتخــاذ القــرارات ذات الصلــة بوظائفهــم وأنشــطتهم اليوميــة. وأن تعمــل القيــادات فــي 
المنظمــات المبحوثــة علــى تقبــل مواقــف الموظفيـــن الخاطئــة ومعالجتهــا وبــدون ردود أفعــال ســلبية باعتبــار ذلــك مــن الوســائل 

الوقائيــة فــي معالجــة أســباب ظهــور التهكــم التنظيمــي والحــد مــن مســتوياتها فــي تلــك المنظمــات.

الكلمات المفتاحية: القيادة بالضيافة، القائد البطل، القائد الخادم، القائد المضيف، التهكم التنظيمي.

المقدمة

تحتــاج منظمــات اليــوم إلــى تـــرسيخ الثقافــة والمفاهيــم الخاصــة بهــا والتــي تجعــل الفــرد يتفانــى مــن أجــل بقــاء المنظمــة ودوام 
 منظميًا وشعورًا بالرضا 

ً
تفوقها ونجاحها، فمجموعة القيم التي تتبناها المنظمة والممارسات التي يقوم بها القادة تعكس تماثلا

من لدن الفرد لانتسابه إلى تلك المنظمة والقيام بأدواره على أكمل الوجوه والتخلي عن السلوكيات السلبية المنحرفة. ونتيجة 
للتحديات التي تواجهها المنظمات بشكل متـزايد، ومنها »التعقيد البيئي« و»عدم التأكد«، فإنه لا يمكن تجاهل أهمية الموارد 

 *  تم استلام البحث في يوليو 2018، وقبل للنشر في نوفمبـر 2018، وتم نشره في سبتمبـر 2020.

يهــدف البحــث إلــى التعــرف علــى دور القيــادة بالضيافــة ومــن خــال أبعادهــا المتمثلــة فــي الــدور )البطولــي والخــادم والمضيــف( 
فــي الحــد مــن ظاهــرة التهكــم التنظيمــي ومــن خــال أبعــاده المتمثلــة فــي )الإدراكــي والعاطفــي والســلوكي(. وقــد بينــت نتائــج البحــث وجــود 
علاقة ارتباط معنوية سالبة بيـن القيادة بالضيافة وأبعاد التهكم التنظيمي على المستوى الكلي للعينة المستجيبة. ووجود علاقات 
تأثيـــر معنويــة للقيــادة بالضيافــة فــي التهكــم التنظيمــي علــى المســتوى الكلــي للعينــة المســتجيبة. وقــدم البحــث عــددًا مــن المقتـــرحات مــن 
أهمهــا: ضــرورة إيــاء القيــادات الإداريــة فــي المنظمــات المســتجيبة اهتمامًــا بالتــوازن بيـــن تبنــي أنمــاط قياديــة مختلفــة والابتعــاد عــن 
ممارســة الأدوار القياديــة التســلطية وذلــك لضمــان وصــول الموظفيـــن إلــى أهدافهــم المهنيــة، وإعطائهــم مســئولية اتخــاذ القــرارات ذات 
الصلــة بوظائفهــم وأنشــطتهم اليوميــة. وأن تعمــل القيــادات فــي المنظمــات المبحوثــة علــى تقبــل مواقــف الموظفيـــن الخاطئــة ومعالجتهــا 
وبــدون ردود أفعــال ســلبية باعتبــار ذلــك مــن الوســائل الوقائيــة فــي معالجــة أســباب ظهــور التهكــم التنظيمــي والحــد مــن مســتوياتها فــي 

تلــك المنظمــات.
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البشــرية والحــرص علــى ســلوكيات ومواقــف عملهــا الإيجابــي، كونهــا المــورد الرئيــس الــذي يســاهم فــي تحقيــق مســتويات الأداء 
العاليــة للمنظمــة مقارنــة بالمــوارد الأخــرى، والــذي يعــزز فــي النهايــة العمــل بفعاليــة وتحقيــق أهــداف المنظمــة. وتلــك المواقــف هــي 
الميــل النف�ســي الــذي يعبـــر عنــه بطريقــة مرغــوب فيهــا، والتــي تحتــاج إلــى رد فعــل مــن الممكــن أن تولــد معتقــدات ســلبية بشــكل 
متهكــم تجــاه التنظيــم أو إدارتــه، والــذي تظهــر أثــاره بســبب افتقــار المنظمــة وإداراتهــا إلــى الشــفافية وانعــدام العدالــة ممــا يــؤدي 

إلــى تـــراجع الأداء علــى مســتوى الفــرد والمنظمــة )عبــد الفتــاح وأبــو ســيف، 2016: 265(.

ولما لظاهرة »التهكم التنظيمي« من آثار سلبية يتوجب على المنظمة وقادتها البحث عن مسبباتها المختلفة، والتخفيف 
مــن حــدة هــذه الظاهــرة )رهيــو، 2015: 185(، تعيـــن علــى القــادة تبنــي الأنمــاط القياديــة الأكثـــر تأثيـــرًا فــي الأفــراد للحــد مــن تلــك 
الظاهرة، ولعل نمط »القيادة بالضيافة« )Host Leadership( من أحد الأنماط التي يمكن أن يكون فيها للقائد دورًا مؤثـرًا في 
معالجــة تلــك الظاهــرة. وجــاء البحــث الحالــي للتعــرف علــى تأثيـــر أدوار القيــادة بالضيافــة فــي الحــد مــن ظاهــرة التهكــم التنظيمي في 

عــدد مــن الكليــات والمعاهــد التقنيــة التابعــة لجامعــة دهــوك التقنيــة.

المحور الأول - منهجية البحث

 - مشكلة البحث: وتتضمن
ً
أولا

الإشكالية الفكرية- 1

قــدم لنــا الفكــر الإداري الحديــث العديــد مــن الموضوعــات المعاصــرة التــي بـــزغت شــرارتها الأولــى فــي ثمانينيــات القــرن 
الما�ضــي، وزاد الاهتمــام بهــا فــي التســعينيات ومــن ثــم بدايــات الألفيــة الثالثــة، ومنهــا التهكــم التنظيمــي والأنمــاط الأكثـــر حداثــة 
ــا 

ً
للقيــادة وعلــى وجــه الخصــوص  القيــادة بالضيافــة. وإن الجهــود الفكريــة والمعرفيــة والبحثيــة التــي ســيجري اســتعراضها لاحق

ســلطت الضــوء علــى محاولــة إعطــاء تصــور واضــح وتحليــل معمــق للموضوعــات أنفــة الذكــر، إلا أنهــا ركــزت فــي محتواهــا علــى 
متغيـــر واحــد فقــط، ولــم يقــع تحــت أيــدي الباحثــان دراســة حاولــت الدمــج مــا بيـــن القيــادة بالضيافــة ومتغيـــر آخــر. الأمــر 
الــذي قــد يفــوت فرصــة الإفــادة مــن تـــركيب معطيــات هــذه الموضوعــات ودراســتها معًــا فــي ســلة بحــث واحــدة بغيــة تعميــم فائــدة 
نتائجهــا للمؤسســات والمنظمــات والمهتميـــن أيــا كان موقــع تواجدهــم، وهــذه المعضلــة الفكريــة هــي التــي حفــزت الباحثــان نحــو 
البحــث والتحليــل فــي تلــك الموضوعــات خاصــة بعــد مــا اقتـــرح )McKergow, 2015( ضــرورة إجــراء دراســات تجريبيــة علــى القيــادة 
بالضيافــة لمــا لهــا مــن آثــار إيجابيــة علــى الأداء. والتســاؤلات الرئيســة والفرعيــة الآتيــة تبـــرز أهــم المرتكــزات الفكريــة للمعضلــة 

قيــد الدراســة وعلــى النحــو الأتــي:

مــا المرتكــزات الأســاس للأطــر المفاهيميــة ونقــاط الارتــكاز الفكريــة للقيــادة بالضيافــة والتهكــم التنظيمــي علــى مســتوى 
الصيـــرورة فــي التنظيـــر؟ ويُشــتق مــن هــذا الســؤال التســاؤلات الفرعيــة الآتيــة:

أ ما الهوية المفاهيمية للقيادة بالضيافة والتهكم التنظيمي من جهة المفهوم؟	-

ب ما المرتكزات الفكرية لقياس القيادة بالضيافة والتهكم التنظيمي؟	-

المشكلة الميدانية للدراسة- 2

بعــد تلمــس الباحثــان مؤشــرات تــدل علــى وجــود ظاهــرة التهكــم التنظيمــي فــي المؤسســات قيــد البحــث بحكــم خبـــرتهم 
وتواجدهــم فــي هــذه المؤسســات لأكثـــر مــن )15( ســنة، لاســيما بعــد الأزمــة الماليــة التــي مــرت بهــا العــراق مــن جهــة، وظهــور 
القيــادة بالضيافــة كنمــط حديــث مــن جهــة أخــرى يحــاول الباحثــان ومــن خــال البحــث الحالــي التعــرف علــى أبعــاد ظاهــرة 

التهكــم التنظيمــي وتحديــد ســبل معالجتهــا عــن طريــق تحديــد أثـــر أدوار القيــادة بالضيافــة فــي الحــد مــن هــذه الظاهــرة.

وهنا يمكن توضيح مشكلة البحث بالتساؤلات الآتية:   

أ ما هو مستوى ممارسة القيادات في الكليات والمعاهد المبحوثة أدوار القيادة بالضيافة؟	-

ب ما هو مستوى وجود ظاهرة التهكم التنظيمي في الكليات والمعاهد المبحوثة؟	-

ج هل هناك ارتباط وتأثيـر معنوي بيـن القيادة بالضيافة والتهكم التنظيمي في الكليات والمعاهد المبحوثة؟	-
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ثانيًا - أهداف البحث

يهــدف البحــث الحالــي إلــى التعــرف علــى مســتويات ممارســة القيــادات لنمــط القيــادة بالضيافــة وكذلــك مســتويات بـــروز 
ظاهــرة التهكــم التنظيمــي فــي العينــة المســتجيبة مــن الكليــات والمعاهــد التابعــة لجامعــة دهــوك التقنيــة، وبجانــب هــذا الهــدف 

فهنــاك أهــداف أخــرى تمثلــت بالآتــي:

أ إعداد دراسة نظرية حول القيادة بالضيافة والتهكم التنظيمي.	-

ب التعرف على طبيعة الارتباط بيـن القيادة بالضيافة والتهكم التنظيمي في الكليات والمعاهد المبحوثة.	-

ج التعرف على الدور التأثيـري للقيادة بالضيافة في أبعاد التهكم التنظيمي في الكليات والمعاهد المبحوثة.	-

ا - منهج البحث، ويحتوي على
ً
ثالث

أنموذج البحث- 1

تســتلزم المعالجــة المنهجيــة لمشــكلة البحــث فــي ضــوء إطارهــا النظــري تصميــم أنمــوذج فر�ضــي كمــا هــو موضــح فــي الشــكل  
رقــم )1( والــذي يصــور علاقــة الارتبــاط والأثـــر بيـــن أدوار القيــادة بالضيافــة وأبعــاد التهكــم التنظيمــي فــي الكليــات والمعاهــد 
المبحوثــة والتــي تثبــت تحقيقــه مــن عدمــه وفــق نتائــج تحليــل الاختبــارات الإحصائيــة. ولقــد اعتمــد الباحثــان فــي تصميمهمــا 
الخــادم، ودور المضيــف( والتــي تمثــل المتغيـــر  البطولــي، ودور  )الــدور  فــي  القيــادة بالضيافــة والمتمثلــة  للأنمــوذج علــى أدوار 
والبعــد  العاطفــي  والبعــد  الإدراكــي،  )البعــد  فــي  المتمثلــة  وأبعــاده  التنظيمــي  التهكــم  فــي  فتمثــل  التابــع  المتغيـــر  أمــا  المســتقل. 

 الســلوكي(.
 
 

 

 

 

 

 

 

 

  

 يشير الى علاقة الارتباط
 يشير الى علاقة الاثر

 
 أدوار القيادة بالضيافة

 الدور المضيف الدور البطولي

 
 أبعاد التهكم التنظيمي

 البعد العاطفي

دمالدور الخا  

 البعد السلوكي البعد الادراكي

المصدر: من إعداد الباحثان
الشكل )1( أنموذج البحث

فرضيات البحث- 2

مــن أجــل التوصــل إلــى تقديــم حــل مؤقــت لمشــكلة البحــث ومــن ثــم اختبــاره للتحقــق مــن صحتــه أم عدمــه فقــد جــرى 
صياغــة الفرضيــات الآتيــة وكمــا يأتــي:

-	 بالقيــادة بالضيافــة  بيـــن المتغيـــر المســتقل المتمثــل  الفرضيــة الرئيســة الأولــى: تعبـــر هــذه الفرضيــة عــن علاقــة الارتبــاط 
التنظيمــي، وهــي مصاغــة كالآتـــي: بالتهكــم  المتمثــل  التابــع  والمتغيـــر 

لا يوجد ارتباط معنوي بيـن القيادة بالضيافة وبيـن التهكم التنظيمي في الكليات والمعاهد المبحوثة. ويتفرع منها:
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أ لا يوجد ارتباط معنوي بيـن القيادة بالضيافة وبيـن البُعد الإدراكي في الكليات والمعاهد المبحوثة.	-

ب لا يوجد ارتباط معنوي بيـن القيادة بالضيافة وبيـن البُعد العاطفي في الكليات والمعاهد المبحوثة.	-

ج لا يوجد ارتباط معنوي بيـن القيادة بالضيافة وبيـن البُعد السلوكي في الكليات والمعاهد المبحوثة.	-

-	 فــي المتغيـــر التابــع  الفرضيــة الرئيســة الثانيــة: تقيــس هــذه الفرضيــة تأثيـــر المتغيـــر المســتقل المتمثــل بالقيــادة بالضيافــة 
التنظيمــي، وهــي مصاغــة كالآتـــي: بالتهكــم  المتمثــل 

لا يوجد تأثيـر معنوي للقيادة بالضيافة في التهكم التنظيمي في الكليات والمعاهد المبحوثة. ويتفرع منها:

أ لا يوجد تأثيـر معنوي للقيادة بالضيافة في البُعد الإدراكي في الكليات والمعاهد المبحوثة.	-

ب لا يوجد تأثيـر معنوي للقيادة بالضيافة في البُعد العاطفي في الكليات والمعاهد المبحوثة.	-

ج لا يوجد تأثيـر معنوي للقيادة بالضيافة في البُعد السلوكي في الكليات والمعاهد المبحوثة.	-

-	 الفرضيــة الرئيســة الثالثــة: تقيــس هــذه الفرضيــة فــروق أفــراد عينــة الدراســة تجــاه متغيـــرات البحــث حســب الســمات 
الديموغرافيــة وهــي كالآتـــي:

لا توجد فروق معنوية بيـن أفراد العينة تجاه متغيـرات البحث تبعًا لاختلاف السمات الديموغرافية لهم.

مجتمع البحث وعينته- 3

أ مجتمع البحث -

يتمثــل مجتمــع البحــث الحالــي بجامعــة دهــوك التقنيــة، لقــد أسســت فــي عــام 2012، وهــي واحــدة مــن ثــاث جامعــات 
تقنيــة فــي إقليــم كردســتان. تتكــون الجامعــة مــن ثمانيــة معاهــد تقنيــة وســت كليــات تقنيــة موزعــة فــي ســبع مناطــق مختلفــة فــي 

محافظــة دهــوك، وكل منهــا لديهــا مجتمــع فريــد مــن نوعــه ووضــع اقتصــادي، اجتماعــي، ثقافــي وبيئــي خــاص بــه2*.

ب عينة البحث -

تشكلت عينة البحث من الكوادر الوظيفية والتدريسية في الكليتيـــن )الكلية التقنية ئاكرى والكلية التقنية الصحية/ 
شــيخان( والمعهديـــن )المعهــد التقنــي ئاكــرى والمعهــد التقنــي بـــردرش( بغيــة اختبــار فرضيــات البحــث عليهــم، علمًــا بــأن اختيــار 

هــذه العينــة لــم يــأت عشــوائيًا بــل إنــه قــد جــاء بنــاءً علــى المســوغات الآتيــة:

-	 يُعــد المعهــد التقنــي ئاكــرى مــن المعاهــد القديمــة فــي جامعــة دهــوك التقنيــة، ويتكــون مــن خمســة أقســام علميــة ذات 
وجبــة صباحيــة فقــط.

-	 عد الكلية التقنية ئاكرى من الكليات الحديثة نسبيًا ويوجد فيه ثلاثة أقسام وبدوام صباحي ومسائي.
ُ
ت

-	 يوجد في المعهد التقني بـردرش أقسام علمية مختلفة وبعض منها ذات وجبة صباحية ومسائية.

-	 الكلية التقنية الصحية / شيخان كلية ذات تخصص طبي يتكون من قسميـن فقط.

واســتنادًا إلــى مــا ســبق وانســجامًا مــع توجهــات البحــث، تــم القيــام بتوزيــع اســتمارة الاســتبانة بطريقــة »عشــوائية« علــى 
الأفــراد المبحوثيـــن وهــم الموظفيـــن والتدريسييـــن وقــد بلــغ عددهــا )60( اســتمارة أعيــد منهــا )57( اســتمارة صالحــة للتحليــل أي 

أن نســبة الاســتجابة كانــت )95%(، ويوضــح الجــدول )1( توزيــع الأفــراد المبحوثيـــن حســب المؤسســات المبحوثــة.

مصادر جمع البيانات وأداتها - 4

الأوليــة  المصــادر  مــن  البيانــات  جمــع  علــى  البحــث  اعتمــد  إذ  والثانويــة،  الأوليــة  مصادرهــا  مــن  البيانــات  جمــع  تــم 
لتغطيــة الإطــار العملــي للبحــث مــن خــال اســتخدام أســلوب الاســتبانة3 التــي تــم تصميــم متغيـــراتها بالاســتفادة مــن دراســات 
 عن وضع بعض الأسئلة المستمدة من أدوار القيادة بالضيافة مع الأخذ 

ً
)خضيـر، 2017( و)McKergow, 2009(، فضلا

 . http://dpu.edu.krd/web/index.php?lang=ar :البيانات مأخوذة من الموقع الرسمي لجامعة دهوك التقنية *  2

  استمارة الاستبانة موضحة في الملحق )1(. 3
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بنظــر الاعتبــار بيئــة المؤسســات قيــد البحــث. بينمــا اعتمــدت 
علــى مــا متــاح مــن الكتــب، والأبحــاث المنشــورة، والدوريــات فــي 

بنــاء الإطــار النظــري للبحــث مــن مصادرهــا الثانويــة.

أساليب التحليل الإحصائي للبيانات - 5

البحــث  تخــدم  دقيقــة  مؤشــرات  إلــى  التوصــل  أجــل  مــن 
الحالــي ومــن أجــل اختبــار فرضياتــه فقــد اعتمــد علــى مجموعــة 
 )SPSS V.22( بـــرنامج  وباســتخدام  الإحصائيــة  الأســاليب  مــن 

والتــي تتمثــل فــي الآتــي:

أ الحســابية 	- والتكــرارات والمتوســطات  المئويــة  النســب 
أجــل  مــن  الاختــاف  ومعامــل  المعياريــة  والانحرافــات 

البحــث وتشــخيصها. متغيـــرات  وصــف 

ب اختبار (t) للعينة الواحدة للتعرف على مستويات تبني العينة لمتغيـرات البحث.	-

ج معامل الارتباط البسيط والمتعدد لتحديد قوة وطبيعة العلاقة بيـن متغيـرات البحث وأبعادها.	-

د الانحدار الخطي البسيط لقياس التأثيـر المعنوي للمتغيـر المستقل وأبعاده في المتغيـر التابع.	-

ه اختبار الفروق بيـن الأوساط الحسابية لاختبار فرضية الفروق حسب السمات الديموغرافية.	-

حـدود البحث- 6

يمكن تقسيم حدود البحث إلى الآتي:

أ الحدود الزمانية: امتدت الحدود الزمانية للبحث للفتـرة بيـن )2018/2/1( ولغاية )2018/7/20(.	-

ب الحدود المكانية: تتمثل الحدود المكانية للبحث بالمعاهد والكليات التقنية التي تم تطبيق البحث عليها.	-

ج الحدود الموضوعية: تتمثل في القيادة بالضيافة والتهكم التنظيمي.	-

المحور الثاني - الجانب النظري
 - القيادة بالضيافة. وتتضمن:

ً
أولا

مفهوم القيادة بالضيافة - 1

مصطلــح القيــادة بالضيافــة )Host Leadership( هــو مفهــوم حــدد أسســه Mark McKergow، وأخــذ الفكــرة مــن المقولــة 
العربيــة الأصــل )الضيــف هــو الأول والأخيـــر( فــي 16-2- 2003 »عندمــا كان مشــاركا فــي نــدوة«. ومــن ثــم توســع فــي المفهــوم ونشــر 
فــي  فــي المجلــة الدوليــة للقيــادة  فــي عــام 2009   )Host leadership: towards a new yet ancient metaphor( دراســة بعنــوان

ــا يدمــج بيـــن القيــادة البطوليــة والقيــادة الخادمــة.
ً
الخدمــات العامــة، فهــو بحــق صاحــب نظريــة القيــادة بالضيافــة بوصفهــا نمط

القيــادة بالضيافــة مفهــوم مســتعار تـــرتكز فكرتــه الرئيســة علــى التعامــل مــع التابعيـــن كضيــوف، إذ يقــوم القائــد بجــذب 
الأفراد العامليـــن معًا حول قضية أو تحدٍ معيـــن، ومن ثم مشــاركتهم في الأنشــطة أو الأعمال وذلك عن طريق تشــجيعهم وحثهم 
ــا لــدى تلــك القيــادة، فهــو امتــداد 

ً
علــى المشــاركة فــي تأديــة تلــك الأنشــطة أو المهــام وتقديــم التســهيلات اللازمــة لهــم باعتبارهــم ضيوف

لأفكار القيادة البطولية والقيادة الخادمة من خلال إعادة التفكيـر في تقاليد هذه الأنماط وإجراء الإضافات عليها والتأكيد على 
.)McKergow & Brent, 2013: 3( المرونــة والــذكاء الســياقي

وتعــد القيــادة بالضيافــة طريقــة طبيعيــة لاتخــاذ موقــف قيــادي، بطريقــة تجــذب الآخريـــن ممــا يســاهم فــي مشــاركتهم 
وبالتالــي يــؤدي إلــى تحقيــق أفضــل الأداء والنتائــج )McKergow, 2015: 17(. وفــي هــذا الســياق يمكــن تعريــف القائــد المضيــف 
بأنــه »الشــخص الــذي يشــارك الآخريـــن فــي مســعى هــادف« )McKergow and Bailey, 2014: w. p(. ويتميـــز دوره بالمرونــة 
ويتعلــق بالســياق، فأحيانــا يســتلزم ســلوك البطــل وأحيــان أخــرى ســلوك الخــادم، مــع العديــد مــن الاحتمــالات المتبادلــة، فهــو لا 

جدول رقم )1(
توزيع الأفراد المبحوثيـن حسب المؤسسات المبحوثة

الاستمارات الكلية / المعهدت
الموزعة

الاستمارات 
المستلمة

نسبة 
الاستجابة

87%1513الكلية التقنية ئاكرى1

الكلية التقنية 2
100%1515الصحية/ شيخان

93%1514المعهد التقني ئاكرى3
100%1515المعهد التقني بـردرش4

95%6057المجموع
المصدر: إعداد الباحثان.
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يشــتمل علــى كليهمــا فقــط وإنمــا يقــدم منظــورًا جديــدًا مــع العديــد مــن الإمكانــات الإبداعيــة )McKergow, 2009: 21(. ويمكــن 
توضيــح ذلــك مــن خــال الشــكل رقــم )2(:

 

  

 الخادم البطل

Source:  McKergow, Mark. (2009). Host leadership: towards a new yet ancient metaphor, Inter. J. for Leadership in Public Services, Vol 5, No 1.

الشكل )2( العلاقة بيـن القيادة البطولية والقيادة الخادمة

نمــط  بيـــن  ــا 
ً
اختلاف هنــاك  إن  مــن  الرغــم  وعلــى 

القيــادة البطوليــة والقيــادة الخادمــة كونهمــا متعارضــان، 
إلا ان القيــادة بالضيافــة تدمــج بيـــن النمطيـــن مــن خــال 
والبطــل  المضيــف  وهــي  أبعــاد،  ثلاثــة  مــن  يتكــون  هــرم 

والخــادم.

فالقائــد المضيــف يقــوم فــي بعــض الأحيــان بتصــرف 
للمهــام،  والتخطيــط  الأمــام،  إلــى  التقــدم  مثــل  بطولــي؛ 
تقديــم  خــال  مــن  نفســه  وإبـــراز  للانضمــام،  والدعــوة 

اللازمــة. المســتلزمات  وتوفيـــر  الحــدث، 

الخــادم؛  بتصرفــات  يقــوم  أخــرى  جهــة  ومــن 
للضيــوف  المجــال  وإفســاح  والتشــجيع،  التـــراجع،  مثــل 
 McKergow & Brent,( إليهــم  والانضمــام  )التابعيـــن(، 
بالضيافــة. القيــادة  إطــار   )3( 3 :2013(. ويوضــح شــكل 

وف��ي ه��ذا الس�ـياق يـ��رى )McKergow & Brent, 2013: 4( أن��ه حت��ى يتمك��ن القائ��د المضي��ف القي�ـام بم��ا علي��ه يج��ب أن يلتـ�ـزم 
بالمه��ارات الآتية:

أ الوعي: الإدراك بمجموعة من الاحتمالات وكيفية ربطها مع المنظمة وأعمالها.	-

ب المرونة: المرونة في تأدية الأعمال.	-

ج التوقيت: الذكاء السياقي لمعرفة وقت التصرف، ومتى يتحرك، ومتى يتـراجع، ومتى يقوم بتغييـر الاتجاه.	-

اســتنادًا إلــى مــا ســبق يـــرى الباحثــان أن القيــادة بالضيافــة مصطلــح مســتعار مأخــوذ مــن العلاقــة المتبادلــة بيـــن المضيــف 
والضيــف ومــا يتـــرتب عليهــا مــن المهــام والأدوار والاحتـــرام المتبــادل بيـــن الطرفيـــن، مفهــوم حديــث يـــركز علــى مشــاركة الأفــراد 
العامليـــن فــي تحقيــق أفضــل النتائــج مــن خــال التعامــل معهــم كضيــوف، فالقائــد )المضيــف( يســتدعي التابعيـــن )الضيــوف( 
ويجذبهــم نحــو الحــدث ويتعامــل معهــم بلطــف ومــن ثــم مشــاركتهم بإرادتهــم دون إكــراه للوصــول إلــى النتائــج التــي يســعى إلــى 

تحقيقهــا. وعليــه يمكــن تحديــد ســمات القيــادة بالضيافــة التــي تميـــزه عــن الأنمــاط القياديــة الأخــرى بالآتــي:

أ ــا، وهــذان 	-
ً

ــا يكــون ضيف
ً
ا وليــس خاصيــة مميـــزة لشــخص مــا، فالمــرء يســتضاف أحيانــا وأحيان

ً
تعــد الاســتضافة نشــاط

الموقفــان يمكــن أن يتغيـــران بســرعة كبيـــرة، لذلــك فالقيــادة بالضيافــة غنيــة ومتنوعــة وقــادرة علــى التفسيـــر الروحــي 
العميــق بطريقــة تتســق مــع الفهــم الدنيــوي.

ب تعطي الاستضافة إحساسا قويًا بالمسئولية عن نجاح الحدث، على الرغم من وجود عوامل خارجية قد تؤثـر في ذلك.	-

ج يمكــن أن ينطــوي دور المســتضيف علــى التصــرف كبطــل أو خــادم مطلــق حســب الســياق، أو أكبـــر عــدد مــن بيـــن 	-
الاحتمــالات أيضًــا، أي يظهــر تبــادل للــدور حيــث يتحــول القائــد إلــى دور البطــل أو إلــى دور الخــادم وبحســب الموقــف.

د تتطلب القيادة بالضيافة التخطيط، والارتجال، والسيطرة، والحرية. 	-

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المضيف

 الخادم البطل

Source: McKergow, Mark and Brent, Mike, (2013), Host leadership: 
Addressing the dilemma of control, The Ashridge Journal PERSPECTIVES, p 3.

الشكل )3( أنموذج القيادة بالضيافة
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أدوار القيادة بالضيافة- 2

المثــل  مــن خــال ضــرب  للقيــادة بالضيافــة أدوارًا كثيـــرة، ويوضــح هــذه الأدوار  يشيـــر )McKergow, 2009: 21( أن 
بالضيافــة، ففــي البدايــة يقــرر المضيــف تنظيــم الحــدث، وأيـــن ومتــى يبــدأ ومــن ثــم يوضــع الخطــط، ويقــرر بعــد ذلــك أي نــوع 
مــن الضيــوف يتــم اســتدعائهم، ومــن ثــم القيــام بتوفيـــر مســتلزمات الحــدث. هنــا يمكــن أن يتصــرف القائــد المضيــف بطريقــة 
بطوليــة مــن خــال تحديــد مــا يـــريده ووضــع الخطــط لتحقيــق ذلــك. وفــي أثنــاء الحــدث يتغيـــر دور المضيــف بشــكل كبيـــر، فهــو 
يقوم بتـــرحيب الضيوف ويقدم إليهم ما يـــريدون وينتقل فيما بينهم دون تـــرك أحد، والرد على استفساراتهم وتلبية طلباتهم، 
ويتابــع بشــكل دقيــق سيـــر الحــدث ويحــرص علــى تمتــع الضيــوف بأجــواء الحــدث، بهــذه الطريقــة يتقمــص القائــد المضيــف دور 

الخــادم. وفــي النهايــة يــودع الضيــوف ويقــوم بإعــادة تـــرتيب أولويــات الحــدث، إذ يجمــع بيـــن عناصــر البطولــة مــع الخدمــة. 

وبناءً على ذلك اعتمد البحث الحالي أدوار القيادة بالضيافة على الآتي:

أ الدور البطولي:  -

يؤكــد )Cohen, 2010: 159( أن القائــد البطــل يقــوم ببعــض الأدوار لا يســتطيع القــادة العاديــون القيــام بهــا، وتتمثــل 
الــروح  بالنفــس، وبنــاء فريــق بطولــي، وتطويـــر  الثقــة  التابعيـــن )Attracting Followership(، وتطويـــر  هــذه الأدوار بجــذب 
المعنويــة العاليــة وتحفيـــز التابعيـــن فــي الأوقــات الصعبــة، وتحمــل المســئولية فــي حــالات الأزمــات، وتطويـــر الكاريـــزما، وحــل 
المشــكلات بالطرائــق الإبداعيــة واتخــاذ القــرارات. فــي حيـــن يبيـــن )McKergow & Brent, 2013: 8( أن الــدور البطولــي للقيــادة 

بالضيافــة تتمثــل فــي التـــرحيب بالآخريـــن والحفــاظ عليهــم، واســتضافتهم وتقديــم حســن الضيافــة لهــم.

ويحدد الباحثان الدور البطولي للقيادة بالضيافة في مؤسسات التعليم العالي بالآتي:

-	 التعامل مع القضايا والمشكلات الصعبة والحساسة.

-	 تقبل مواقف الموظفيـن والتدريسييـن الخاطئة وبدون ردود أفعال سلبية تجاه ذلك.

-	 التـزام القيادة بمبادئهم في جميع الظروف سواء أكانت جيدة أو سيئة.

-	 ، والعمل أكثـر مما هو مطلوب منهم.
ً
الهام التابعيـن عن طريق القيام بالمهام أولا

-	 يؤدون ما عليهم حتى وإن لم يكن هناك حافز أو مكافأة على ذلك.

-	 تفويــض المهــام للموظفيـــن والتدريسييـــن بهــدف توليــد المعرفــة والخبـــرة وتطويـــر مهاراتهــم فيمــا يتعلــق بصنــع القــرار 
وحــل المشــكلات.

-	 يعمل القادة بالمجازفة الشخصية وهم من يتحملون المخاطرة عن ذلك.

-	 يجعل التابعون يشعرون بالخصوصية من خلال تقديـر كل شخص كمورد فريد.

ب الدور الخادم -

يـــركز دور الخــادم علــى خدمــة التابعيـــن مــن قبــل القائــد، والخدمــة هنــا ليــس بالمعنــى الوظيفــي وإنمــا بـــروح الخدمــة المتجليــة 
ودعمهــم  الآخريـــن  لاحتياجــات  الأوليــة  إعطــاء  فــي  الخــادم  الــدور  ويتمثــل   .)17  :2016 )حلبــي،  الثقافــات  كل  وفــي  الســلوك  فــي 
وبنــاء  والاتصــال  والإبــداع،  الابتــكار  علــى  وتشــجيعهم  والخبـــرة  المعرفــة  مــن  يحتاجونــه  بمــا  تـــزويدهم  طريــق  عــن  وتطويـــرهم 
العلاقــات والتعاطــف مــع الآخريـــن، فالقائــد متفهــم لاحتياجــات التابعيـــن ومســتمع جيــد لهــم ويشــاركهم فــي صنــع القــرارات ويقلــل 
 مــن إجبارهــم أو الســيطرة عليهــم، كمــا إنــه يســعى لاســتخراج القــدرات 

ً
مــن إصــدار الأوامــر الصارمــة، فهــو يلجــأ إلــى إقناعهــم بــدلا

  .)Vargas and Hanlon, 2007: 48( الكامنــة لــدى الآخريـــن بالشــكل الــذي يضــع فيــه مصلحــة المنظمــة فــوق المصالــح الذاتيــة

ويحدد الباحثان الدور الخادم للقيادة بالضيافة في مؤسسات التعليم العالي بالآتي:

-	 مساعدة الموظفيـن والتدريسييـن في حل مشكلاتهم الشخصية.

-	 إعطاء الموظفيـن والتدريسييـن مسئولية اتخاذ قرارات مهمة فيما يتعلق بوظائفهم.

-	 الاهتمام بضمان وصول التابعيـن إلى أهدافهم المهنية.
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-	 وضع مصالح التابعيـن فوق مصالحهم الشخصية والوظيفية.

-	 منح التابعيـن الحرية في التعامل مع المواقف الصعبة بالطريقة التي يشعرون أنها أفضل.

-	 تشجيع التابعيـن على التطوع والمشاركة في أنشطة الكلية / المعهد.

ج الدور المضيف -

ومشــاركة  المتوقعــة،  غيـــر  والحــالات  للصدفــة  والتيقــظ  وتحريكهــا،  الأمــور  بتحديــد  المضيــف  الــدور  يتمثــل 
المــوارد  بتوزيــع وتخصيــص  يتعلــق  فيمــا  التحــركات  وقيــادة  الجديــدة  الاتصــالات  وتشــجيع  إليهــم،  والانضمــام  الآخريـــن 
)McKergow, 2009: 23(. فيمــا يـــرى الباحثــان الــدور المضيــف للقيــادة بالضيافــة فــي مؤسســات التعليــم العالــي يتمثــل بالآتــي:

-	 القيام باختيار وتكليف الشخص المناسب للقيام بالمهام المناسبة.

-	 القيام بالتخطيط والإعداد لمهامهم الوظيفية بشكل جيد.

-	 الحرص على التعارف وإقامة علاقات جديدة بيـن الموظفيـن.

-	 تنظيم المهام ومشاركة الموظفيـن حسب تخصصاتهم.

-	 حل الصراعات الشخصية الموجودة بيـن التابعيـن.

-	 يقوم القادة بمتابعة المهام بيـن الحيـن والآخر لضمان سيـر العمل وليس بهدف المراقبة.

-	 العمل على تلبية احتياجات الآخريـن الشخصية والوظيفية على حد سواء.

-	 الاطلاع على كل ما يجري في المنظمة.

ثانيًا - التهكم التنظيمي

مفهوم التهكم التنظيمي- 1

المعانــي الســلبية، فهــو وســيلة للســخرية مــن الســلطة، ويشيـــر إلــى الاســتهزاء  إلــى  التهكــم اصطلاحًــا  مفهــوم  يشيـــر 
298(. ويبيـــن )Delken, 2004: 8( ان التهكــم التنظيمــي يعبـــر   :2017 بالمنظمــة لانعــدام الثقــة والنـــزاهة )خضيـــر وأحمــد، 
عــن موقــف ســلبي تجــاه المنظمــة، وتشــتمل علــى ثلاثــة أبعــاد: الاعتقــاد بــأن المنظمــة تفتقــر إلــى النـــزاهة؛ والتأثيـــر الســلبي تجــاه 
المنظمــة؛ والميــل إلــى انتقــاص الســلوكيات المســيئة تجــاه المنظمــة التــي لا تنســجم مــع المعتقــدات. وفــي الســياق نفســه يؤكــد 
)Sajid, 2011: 48( إن التهكــم التنظيمــي ليــس مجــرد شــعور أو موقــف ســلبي، بــل هــو تفكيـــر ضــار تجــاه الآخريـــن والمنظمــة 
أيضًــا، ممــا يتـــرتب علــى الفــرد المتهكــم جملــة مــن الآثــار الســلبية كالإجهــاد العاطفــي والإرهــاق وانخفــاض الــولاء التنظيمــي، 

وزيــادة عــدم الرضــا، وانخفــاض الحمــاس، وعــدم الثقــة بالقــادة.

واليــأس  الرضــا  وعــدم  بالاضطــراب  المتمثلــة  العامليـــن  الأفــراد  لــدى  الســلبية  المشــاعر  عــن  التنظيمــي  التهكــم  ويعبـــر 
بــان  العامليـــن  الأفــراد  اعتقــاد  نتيجــة  وذلــك  منظماتهــم  فــي  التفكيـــر  عنــد  بالعــار  الشــعور  إلــى  ويمتــد  والكراهيــة  والإحــراج 
منظماتهــم تفتقــر إلــى النـــزاهة وعــدم المعاملــة الحســنة وتحــاول خداعهــم )Shahzad and Mahmood, 2012: 580(. فــي حيـــن 
يبيـــن )Asif & Zahid, 2012: 581( أنــه يحــدث التهكــم التنظيمــي عندمــا يعتقــد الموظفــون أن منظمتهــم تفتقــر إلــى النـــزاهة، 
وهــي عقليــة ســلبية تجــاه منظمــة، وتتألــف مــن ثلاثــة عناصــر وهــي اعتقــاد ذاتــي بــأن المنظمــة تفتقــر إلــى الصــدق، وتثبيــط القلــق 
تجــاه المنظمــة، والميــل إلــى الســلوكيات الســلبية تجــاه المنظمــة. ويمكــن وصفــه بالتشــاؤم والســلبية التــي تؤثـــر علــى المنظمــة 
بأكملهــا ويعيــق تحقيــق أهدافهــا، تحــدث نتيجــة اعتقــاد الموظفيـــن بــأن المنظمــة تفتقــر إلــى الصــدق، وبشــكل أكثـــر تحديــدًا، 

.)Nafei and Kaifi, 2013: 132( عندمــا يعتقــدون انــه يوجــد هنــاك انتهــاك للأخــاق والعدالــة والأمانــة

ويـــرى )Işık, 2014: 135( أن التهكــم التنظيمــي هــي الطريقــة التــي مــن خلالهــا تدافــع أعضــاء المنظمــة عــن أنفســهم ضــد 
الحــالات والأحــداث التــي تحــدث ضمــن بيئــة العمــل، إذ يعبـــر عنهــا كمشــاعر فرديــة لــدى الفــرد تجــاه المنظمــة، مثــل الغضــب 
وخيبــة الأمــل واليــأس. وفــي ســياق مغايـــر للطروحــات الســابقة يعــرف بـــراندس وزمــاءه التهكــم التنظيمــي بأنــه »موقــف تعلــم 

.)Rehan et al., 2017: 2( »يتضمــن نظــرة تشــاؤمية للتغييـــر
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فالتهكــم  شــخصية،  كســمة  يعتبـــره  الأول  صنفيـــن:  إلــى  التنظيمــي  التهكــم  ماهيــة  إلــى  النظــر  فــي  الباحثــون  وينقســم 
وفــق هــذا الــرأي يكــون غريـــزي يتحــدد بالســمات الشــخصية التــي تنعكــس بالتوقعــات الســلبية للســلوك الإنســاني، والثانــي 
يـــرون التهكــم بأنــه الموقــف والتوقعــات الســلبية للأفــراد تجــاه المنظمــة الــذي يكــون فيــه إدراك وعاطفــة وأبعــاد ســلوكية 

.)9  :2012 )الفتــاوي، 

والسياســات  والعمليــات  القواعــد  تجــاه  الســلبية  للمشــاعر  انعــكاس  هــو  التنظيمــي  التهكــم  بــان  الباحثــان  ويـــرى 
والإجــراءات التــي تتخذهــا المنظمــة، يحــدث عندمــا يعتقــد العامليـــن ان المنظمــة تفتقــر إلــى النـــزاهة والأمانــة والإخــاص، ويــؤدي 
إلــى جملــة مــن النتائــج الســلبية كالإجهــاد العاطفــي وعــدم الرضــا وانخفــاض الأداء. ويـــرى الباحثــان أن التهكــم التنظيمــي هــو 
حالــة ســلوكية يمكــن أن تتغيـــر بمــرور الوقــت، ويمكــن تقليصــه عــن طريــق إزالــة مســبباته مــن خــال تبنــي الأنمــاط القياديــة 

التــي تؤثـــر إيجابًــا علــى أداء الموظفيـــن ويجعلهــم يشــعرون بالطمأنينــة تجــاه المنظمــة.

أبعاد التهكم التنظيمي- 2

تقديــم  أجــل  ومــن  منظمتهــم.  تجــاه  للأفــراد  الســلبي  الاعتقــاد  باعتبــاره  التنظيميــة  التهكــم  إلــى  الباحثــون  تطــرق 
 )Isık, 2014(و  ،)Nafei & Kaifi, 2013( أمثــال  باحثــون  قــدم  كموقــف،  التنظيمــي  التهكــم  حــول  شــمولية  أكثـــر  مفاهيــم 
و)Fatih & Emre, 2017( و)Rehan et al,, 2017( ثلاثــة أبعــاد لهــذه الظاهــرة وهــي: البعــد الإدراكــي والعاطفــي والســلوكي. 

الحالــي. البحــث  لأغــراض  ســتعتمد  التــي  الأبعــاد  لهــذه  موجــز  شــرح  يلــي  وفيمــا 

أ البعد الإدراكي )الاعتقاد(:  -

يشيـــر البعــد الإدراكــي إلــى الاعتقــاد بــأن المنظمــة تفتقــر إلــى النـــزاهة، وتفتقــر الممارســات التنظيميــة إلــى الصــدق والعدالــة 
والإخــاص، ويتــم اســتبدال المبــادئ الجيــدة بالممارســات والمواقــف غيـــر الأخلاقيــة، والموظفــون الذيـــن يعانــون مــن التهكــم 
الإدراكــي يعتقــدون أن المبــادئ يتــم التضحيــة بهــا مــن أجــل المنفعــة الشــخصية، وأن الســلوك غيـــر الأخلاقــي هــو القاعــدة، 
فــي  موثوقيـــن  وغيـــر  متناسقيـــن  غيـــر  العامليـــن  وأن  الــذات،  علــى  تعتمــد  التنظيمــي  الاتجــاه  خيــارات  أن  أيضًــا  ويعتقــدون 
ســلوكهم، ويشــعر المتهكمــون فــي كثيـــر مــن الأحيــان بوجــود دوافــع خفيــة للإجــراءات، وبالتالــي فإنهــم يتوقعــون أن يـــروا الخــداع 
.)Isık, 2014: 136( مــن الصراحــة، ومــن غيـــر المرجــح أن يقبلــوا بالأســاس الأســاس المنطقــي الرســمي للقــرارات التنظيميــة 

ً
بــدلا

ويعتقــد المتهكمــون أن الازدواجيــة والمصلحــة الشــخصية شــائعة فــي منظماتهــم، بالإضافــة إلــى اعتقادهــم أن المنظمــة لا 
 .)Rehan, et al, 2017: 3( تقــدر جهودهــم، وبالتالــي قــد يكــون مــن غيـــر المحتمــل أن يبذلــوا قصــارى جهدهــم مــن أجــل المنظمــة
وتتمثــل فــي الاعتقــاد علــى ان هنــاك الميــل للخيانــة فــي المنظمــة وعــدم وجــود المبــادئ التــي تحكــم ســلوكها مثــل العــدل والأمانــة 
والإخــاص والتضحيــة بالمبــادئ وســيادة المصلحــة الذاتيــة، لــذا فالمتهكــم يشــعر بالســخرية، والإدانــة والميــل نحــو عــدم الإيمــان 

بصــدق الأفعــال )خضيـــر وأحمــد، 2017: 301(.

ب البعد العاطفي -
يتكــون مــن ردود الفعــل العاطفيــة القويــة مثــل الاحتقــار والغضــب بالإضافــة إلــى الأفــكار والمعتقــدات، وكذلــك يشــعر 
المتهكــم بالإجهــاد العاطفــي والتنافــر والاشــمئزاز عندمــا يفكــر فــي منظمتــه، لذلــك يـــرتبط مــع كل نــوع مــن الشــعور الســلبي وتكــون 
نتائجهــا عــدم احتـــرام وازدراء وغضــب وعصبيــة وتوتـــر وخجــل وكراهيــة وخيبــة أمــل، وينطــوي هــذا البعــد علــى ردود فعــل نفســية 
.)Rehan, et al, 2017: 2( أيضًــا مثــل عــدم الراحــة والتوتـــر والقلــق، هــي عُرضــة للحــد مــن إلهــام العمــل والالتـــزام تجــاه المنظمــة

ج البعد السلوكي -

يتكون البعد الســلوكي بشــكل رئيس من المواقف الســلبية الحرجة ومتكررة الاســتخدام كانتقاد المنظمة، أو الفكاهة الســاخرة 
التنظيميــة المختلفــة، والتنبــؤات الســاخرة حــول الأدوار المســتقبلية للمنظمــة،  التفسيـــرات الســلبية للأحــداث  تجــاه المنظمــة، أو 
 لبــذل 

ً
وســلوك الموظــف المتهكــم يشــمل أيضًــا موقــف روح الدعابــة تجــاه المنظمــة ويصــل حتــى ســوء التصــرف، فالموظفــون أقــل احتمــالا

جهــود تقديـــرية لوظائفهــم وهــم أكثـــر عرضــة للاحتفــاظ )Rehan et al., 2017: 2(. وتتمثــل أيضًــا بالإحبــاط الــذي يشــعر بــه المتهكــم مــن 
خــال ممارســات الإدارة ويمكــن ان يعكــس أيضًــا ثلاثــة جوانــب أساســية هــي الاعتقــاد بــأن المنظمــة تفتقــر للنـــزاهة، وتأثيـــر الســلوك 

الســلبي تجــاه المنظمــة، والميــل لانتقــاد المنظمــة والاســتخفاف بقراراتهــا وإجراءاتهــا )خضيـــر وأحمــد، 2017: 301(.
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المحور الثالث - الجانب الميداني

 - خصائص أفراد عينة البحث
ً
أولا

يظهرهــا الجــدول )2( توزيــع الأفــراد المبحوثيـــن وفقــا لخصائصهــم 
إلــى أن أغلبيــة أفــراد العينــة هــم مــن ذوي الفئــات  الفرديــة والتــي تشيـــر 
العينــة،  حجــم  مــن   )%66.7( وبنســبة  ســنة(   35 مــن  )أقــل  العمريــة 
ومــن حملــة شــهادة  العينــة،  مــن   )%78.9( والذيـــن شــكلوا  الذكــور  ومــن 
البكالوريوس وبنسبة بلغت )43.9%(، وفي حيـن كانت خدمتهم الوظيفية 

إلــى )50.9%( مــن العينــة. 7 ســنوات( وبنســبة وصلــت  )أكثـــر مــن 

ثانيًا - وصف وتشخيص متغيـرات البحث

نتنــاول فــي هــذه الفقــرة وصــف وتشــخيص أدوار القيــادة بالضيافــة 
التهكــم التنظيمــي ويظهــر الملحــق )2( التوزيعــات التكراريــة وقيــم  وأبعــاد 
الوســط الحســابي والانحراف المعياري وعلى مســتوى العينة قيد البحث، 

وفيمــا يأتــي تحليلهــا:

القيادة بالضيافة- 1

أ الدور البطولي -

تشيـــر النتائج الواردة في الملحق )2( إلى أن إجابات المبحوثيـــن حول 
هــذا الــدور مــن خــال مؤشــراته )X11-X1( تميــل باتجــاه الاتفــاق وبنســبة 
)52.66%( من تلك الإجابات، وبوسط حسابي )3.45( وانحراف معياري 

)0.870(، فــي حيـــن بلغــت نســبة عــدم الاتفــاق علــى مؤشــرات هــذا البعــد نســبة )14.05%(، وهــذا يــدل علــى توافــر مؤشــرات 
الــدور البطولــي فــي المؤسســات قيــد البحــث. وإن أعلــى نســبة اتفــاق كانــت علــى المؤشــر )X1( إذ بلغــت نســبة الاتفــاق للمؤشــر 
)72%(، وبوســط حســابي )3.75( وانحــراف معيــاري مقــداره )0.714(، ممــا يــدل علــى ان لــدى القــادة الرغبــة فــي التعامــل مــع 
القضايــا والمشــكلات الصعبــة والحساســة. وان أقــل نســبة اتفــاق كانــت علــى المؤشــر )X9( إذ بلغــت نســبة الاتفــاق )%50.9( 
وبوســط حســابي )3.40( وانحــراف معيــاري )0.961( ممــا يــدل علــى انــه يجعــل القــادة الموظفيـــن يشــعرون بالخصوصيــة مــن 

خــال تقديـــر كل شــخص كمــورد فريــد.

ب الدور الخادم -

 )X17 – X12( إلــى توزيعــات تكراريــة وقيــم وســط حســابي وانحــراف معيــاري تجــاه العبــارات )تشيـــر معطيــات ملحــق )2
الاتفــاق  نســبة  بلغــت  إذ  العبــارات،  هــذه  علــى  المبحوثيـــن  الأفــراد  اتفــاق  عــدم  علــى  تؤكــد  والتــي  الخــادم،  بالــدور  الخاصــة 
)48.55%(، وجــاء ذلــك بوســط حســابي )3.31( وانحــراف معيــاري )0.969(، ومــن خــال متابعــة مــدى إســهام كل مؤشــر فــي 
الــدور الخــادم تبيـــن انــه يســاعد القــادة الموظفيـــن عندمــا يكــون لديهــم مشــكلات شــخصية )X12( هــو الأكثـــر إســهامًا إذ حظــي 
ذلــك باتفــاق )61.4%( مــن المبحوثيـــن وبوســط حســابي مقــداره )3.56( وانحــراف معيــاري )0.887(. وإن أقــل نســبة اتفــاق 
كانــت علــى المؤشــر )X17( إذ بلغــت نســبة الاتفــاق )54.4%( وبوســط حســابي )3.53( وانحــراف معيــاري )0.908( ممــا يــدل 
علــى إنــه يمنــح القــادة الموظفيـــن الحريــة فــي التعامــل مــع المواقــف الصعبــة بالطريقــة التــي يشــعرون أنهــا أفضــل. فــي حيـــن كانــت 

الإجابــات غيـــر متفقــة علــى المؤشــرات الأخــرى.

ج الدور المضيف:  -

 )X25-x18( مــن خــال مؤشــراته  الــدور  هــذا  المبحوثيـــن حــول  إجابــات  أن  إلــى   )2( الملحــق  فــي  الــواردة  النتائــج  تشيـــر 
تميــل باتجــاه الاتفــاق وبنســبة )55.50%( مــن تلــك الإجابــات، وبوســط حســابي )3.48( وانحــراف معيــاري )1.052(، فــي حيـــن 

جدول رقم )2( 
توزيع الأفراد المبحوثيـن وفقا لخصائصهم الفردية

النسبةالعددالفئاتالخصائصت
3866.7أقل من 35 سنةالعمر1

45 -351221.1
712.3أكثـر من 45

57100المجموع
4578.9ذكرالجنس2

1221.1أنثى
57100المجموع

712.3شهادة علياالشهادة3
2543.9بكالوريوس
2238.6دبلوم فني

35.3إعدادية فما دون
57100المجموع

مدة الخدمة 4
بالمركز 

الوظيفي 
الحالي

712.3أقل من 3 سنوات
32136.8-7 سنوات

2950.9أكثـر من 7 سنوات
57100المجموع

المصدر: إعداد الباحثان.
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بلغــت نســبة عــدم الاتفــاق علــى مؤشــرات هــذا الــدور نســبة )18.65%(، وهــذا يــدل علــى توافــر مؤشــرات الــدور المضيــف فــي 
المؤسســات قيــد البحــث. وإن أعلــى نســبة اتفــاق كانــت علــى المؤشريـــن )X19( و)X20( إذ بلغــت نســبة الاتفــاق للمؤشريـــن 
)63.2%(، وبوســط حســابي )3.60( و)3.63( علــى التوالــي وانحــراف معيــاري مقــداره )0.842( و)1.063( علــى التوالــي، ممــا 
يــدل علــى ان القــادة يمتلــك القــدرة علــى التخطيــط والإعــداد لمهامهــم الوظيفيــة بشــكل جيــد، ويحرصــون علــى التعــارف وإقامــة 
علاقــات الصداقــة بيـــن الموظفيـــن. وإن أقــل نســبة اتفــاق كانــت علــى المؤشــر )X23( إذ بلغــت نســبة الاتفــاق )50.9%( وبوســط 
حســابي )3.49( وانحــراف معيــاري )0.984( ممــا يــدل علــى إنــه يقــوم القــادة بمتابعــة المهــام بيـــن الحيـــن والآخــر لضمــان سيـــر 

العمــل وليــس بهــدف المراقبــة.

التهكم التنظيمي- 2

أ البُعد الإدراكي: تشيـــر نتائج ملحق )2( إلى أن إجابات المبحوثيـــن حول هذا البعد من خلال مؤشراته )Z4 – Z1( تميل 	-
باتجــاه عــدم الاتفــاق وبنســبة )24.13%( مــن تلــك الإجابــات، وبوســط حســابي )2.84( وانحــراف معيــاري )0.850(، فــي 
حيـــن بلغت نســبة عدم الاتفاق على مؤشــرات هذا البعد نســبة )42.55%(، وهذا يدل على عدم توافر مؤشــرات البعد 
الإدراكــي فــي المؤسســات قيــد البحــث. وإن أعلــى نســبة عــدم الاتفــاق كانــت علــى المؤشــر )Z1( إذ بلغــت نســبة عــدم الاتفــاق 
)61.4%( وبوسط حسابي )2.51( وانحراف معياري مقداره )0.759(، مما يدل على ان المؤسسات قيد البحث صادقة 

فــي أقوالهــا وأفعالهــا، إذ لا يعتقــد المبحوثيـــن بــان الكليــة / المعهــد تقــول �شــيء وتفعــل �شــيء آخــر.

ب البُعد العاطفي: تشيـر النتائج الواردة في الملحق )2( إلى أن إجابات المبحوثيـن حول هذا البعد من خلال مؤشراته 	-
)Z9 – Z5( تميــل باتجــاه عــدم الاتفــاق وبنســبة )23.90%( مــن تلــك الإجابــات، وبوســط حســابي )2.74( وانحــراف 
معيــاري )0.842(، فــي حيـــن بلغــت نســبة عــدم الاتفــاق علــى مؤشــرات هــذا البعــد نســبة )47.72%(، وهــذا يــدل علــى 
عــدم توافــر مؤشــرات البعــد العاطفــي فــي المؤسســات قيــد البحــث. وإن أعلــى نســبة عــدم الاتفــاق كانــت علــى المؤشــر 
)Z8( إذ بلغت نســبة عدم الاتفاق )59.7%( وبوســط حســابي )2.47( وانحراف معياري مقداره )0.868(، مما يدل 

علــى ان الموظفيـــن لا يحســون بالغضــب مــن الطريقــة التــي تتعامــل بهــا الكليــة / المعهــد معهــم.

ج البُعــد الســلوكي: تشيـــر النتائــج الــواردة فــي الملحــق )2( إلــى أن إجابــات المبحوثيـــن حــول هــذا البعــد مــن خــال مؤشــراته 	-
)Z13 – Z10( تميــل باتجــاه عــدم الاتفــاق، إذ بلغــت نســبة الاتفــاق فقــط )31. 13%( مــن تلــك الإجابــات، وبوســط 
فــي حيـــن بلغــت نســبة عــدم الاتفــاق علــى مؤشــرات هــذا البعــد نســبة  حســابي )3.06( وانحــراف معيــاري )0.960(، 
)27.65%( مقابل )41.25%( محايدون، وهذا يدل على عدم توافر مؤشرات البعد السلوكي في المعاهد قيد البحث. 
ممــا يــدل علــى أن الموظفيـــن لا يعتمــدون ســلوك الاســتياء والتذمــر عــن الأشــياء الســيئة التــي تحــدث فــي مؤسســاتهم، ولا 
يتبادلــون نظــرات الاســتياء والضجــر مــع زملائــي فــي الكليــة / المعهــد، ولا ينتقــدون ممارســات وسياســات الكليــة / المعهــد 

مــع الموظفيـــن، ولا يعتمــدون الســلوك الســاخر مــن الشــعارات والمبــادرات التــي تدعيهــا الكليــة / المعهــد.

ا - اختبار فروض البحث
ً
ثالث

الفرضية الرئيسة الأولى- 1

يتــم فــي هــذه الفقــرة قيــاس علاقــة الارتبــاط بيـــن المتغيـــر المســتقل المتمثــل بالقيــادة بالضيافــة والمتغيـــر التابــع المتمثــل 
بالتهكــم التنظيمــي )مجتمعــة ومنفــردة( علــى مســتوى المؤسســات المبحوثــة وكالآتـــي:

أ فــي الجــدول )4( يتضــح بأنــه توجــد علاقــة ارتبــاط معنويــة ســالبة بيـــن القيــادة 	- مــن خــال متابعــة القيــم الــواردة 
بالضيافــة وأبعــاد التهكــم التنظيمــي، إذ بلغــت درجــة الارتبــاط )المؤشــر الكلــي( )0.271( وهــي قيمــة معنويــة عنــد 
مســتوى دلالة )0.05( وهذا يشيـــر إلى أن القيادة بالضيافة في المؤسســات المبحوثة والمعتمدة في هذا البحث تؤدي 
إلــى التقليــل مــن أبعــاد التهكــم التنظيمــي، فهــي تســاهم بنســبة حوالــي )27%( وبهــذا تحقــق الفرضيــة الرئيســة الأولــى.

ب يشيـر الجدول )4( إلى عدم وجود علاقة ارتباط معنوية بيـن القيادة بالضيافة وكل بعد من أبعاد التهكم التنظيمي. 	-
ويتضــح مــن الجــدول المذكــور إن علاقــة الارتبــاط معنويــة ســالبة بيـــن القيــادة بالضيافــة وبيـــن البعــد العاطفــي كبعــد 
مــن أبعــاد التهكــم التنظيمــي إذ بلغــت درجــة الارتبــاط )المؤشــر الكلــي( )0.291( وعنــد مســتوى معنويــة (0.05). وهــذا 
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يفســر انــه عندمــا يكــون لــدى القــادة الرغبــة فــي التعامــل مــع القضايــا والمشــكلات الصعبــة والحساســة، ويتميـــزون 
بالصــدق والنـــزاهة ويلتـــزمون بمبادئهــم فــي جميــع الظــروف ســواء أكانــت جيــدة أو ســيئة، ويســاعد الموظفيـــن عندمــا 
يكــون لديهــم مشــكلات شــخصية ويعطيهــم مســئولية اتخــاذ قــرارات مهمــة فيمــا يتعلــق بوظائفهــم فــإن هــذا يــؤدي إلــى 
عــدم شــعور الموظفيـــن بالقلــق والتوتـــر والاســتياء والتشــاؤم تجــاه وظائفهــم ومســتقبلهم الوظيفــي ويشــعرون بالرضــاء.

اســتنادًا إلــى مــا ســبق يتــم رفــض الفرضيــة الرئيســة الثانيــة والتــي نصــت علــى )لا يوجــد ارتبــاط معنــوي بيـــن القيــادة 
بالضيافــة وبيـــن التهكــم التنظيمــي فــي الكليــات والمعاهــد المبحوثــة(، وقبــول الفرضيــة البديلــة والتــي تنــص علــى )يوجــد ارتبــاط 
معنــوي وســالب بيـــن القيــادة بالضيافــة وبيـــن التهكــم التنظيمــي فــي الكليــات والمعاهــد المبحوثــة(. وفيمــا يخــص الفرضيــات 
الفرعيــة، فيتــم رفــض الفرضيــة الثانيــة التــي تنــص علــى )لا يوجــد ارتبــاط معنــوي بيـــن القيــادة بالضيافــة وبيـــن البعــد العاطفــي 
في الكليات والمعاهد المبحوثة( وقبول الفرضية البديلة والتي تنص على )يوجد ارتباط معنوي ســالب بيـــن القيادة بالضيافة 
وبيـــن البعــد العاطفــي فــي الكليــات والمعاهــد المبحوثــة(. وكذلــك قبــول الفرضيــات الفرعيــة الأولــى والثالثــة علــى مســتوى العينــة 
قيــد البحــث والتــي تنــص علــى عــدم وجــود علاقــة ارتبــاط معنويــة بيـــن القيــادة بالضيافــة وبيـــن البعــد الإدراكــي والبعــد الســلوكي.

الفرضية الرئيسة الثانية.- 2

يتــم فــي هــذه الفقــرة قيــاس أثـــر المتغيـــر المســتقل فــي 
المتغيـــر التابــع وتــم اســتخدام نمــوذج الانحــدار الخطــي 
البســيط باســتخدام البـــرمجة الإحصائيــة )SPSS( وفيمــا 

يأتــي تفسيـــر المدلــولات الإحصائيــة لعلاقــات التأثيـــر:

أ تأثيـــر القيــادة بالضيافــة فــي التهكــم التنظيمــي 	-
التحليــل  نتائــج  تشيـــر  الكلــي:   المســتوى  علــى 
فــي الجــدول )5( إلــى وجــود أثـــر معنــوي للقيــادة 
بالضيافــة فــي التهكــم التنظيمــي إجمــالا ويدعــم 
ذلــك قيمــة (F) المحســوبة حيــث بلغــت )4.596( 
وعنــد مســتوى معنويــة )0.05( وهــي أكبـــر مــن 
وبدرجــات   )4.016( البالغــة  الجدوليــة  قيمتهــا 
حرية (1 .55) مما يدل على وجود تأثيـر للقيادة 
بالضيافــة فــي التهكــم التنظيمــي وعلــى المســتوى 
التحديــد  معامــل  قيمــة  بلغــت  وقــد  الكلــي، 
(R2)  )0.077( والــذي يشيـــر إلــى قــدرة المتغيـــر 
فــي  يطــرأ  الــذي  التأثيـــر  تفسيـــر  علــى  المســتقل 
قيمــة  وهــي   ،)%8( بنحــو  التنظيمــي  التهكــم 
الانحــدار  معامــل  قيمــة  ذلــك  ويعــزز  معنويــة 
(Beta) التــي بلغــت قيمتــه )0.278(. ممــا يوضــح 
وجــود تأثيـــر ولكــن بمســتويات ضعيفــة للقيــادة 

التنظيمــي. التهكــم  فــي  بالضيافــة 

ب التهكــم 	- أبعــاد  فــي  بالضيافــة  القيــادة  تأثيـــر 
التنظيمــي: يتضــح مــن الجــدول )6( أنــه يوجــد 
ــا للقيــادة بالضيافــة 

ً
هنــاك تأثيـــرًا معنويًــا ضعيف

فــي البُعــد العاطفــي وبحســب قيمــة F المحســوبة 
مــن  أكبـــر  كانــت  والتــي   )5.824( بلغــت  والتــي 
وبدرجــات   )4.016( البالغــة  الجدوليــة  قيمتهــا 
 R2 التفسيـــرية  القيمــة  55( وبلغــت   ،1( حريــة 
للقيــادة بالضيافــة فــي البُعــد العاطفــي )%10(.  

جدول رقم )4( 
علاقات الارتباط بيـن أبعاد القيادة بالضيافة وأبعاد التهكم 

التنظيمي

 أدوار القيادة 
بالضيافة

أبعاد التهكم التنظيمي

الدور 
البطولي

الدور 
الخادم

الدور 
المضيف

المؤشر 
الكلي

0.144-0.100-0.131-0.158-البعد الإدراكي
*0.309-0.193-*0.323-*0.311-البعد العاطفي
0.233-0.225-0.207-0.176-البعد السلوكي
*0.278-0.215-*0.266-0.256-المؤشر الكلي

    * ≤ 0.05        N = 57          المصدر من إعداد الباحثيـن في ضوء نتائج الحاسبة الإلكتـرونية

جدول رقم )5( 
تأثيـر القيادة بالضيافة في التهكم التنظيمي في الكليات والمعاهد المبحوثة

المتغيـر المستقل

المتغيـر التابع

P-valueالقيادة بالضيافة
مستوى المعنوية

B0B1R2المحسوبة F
0.036 0.0774.596-0.2780.252التهكم التنظيمي

DF (1. 55)         N = 57       P ≤ 0.05 	  
المصدر: إعداد الباحثيـن في ضوء نتائج الحاسبة الإلكتـرونية    

جدول رقم )6( 
تأثيـر القيادة بالضيافة في أبعاد التهكم التنظيمي 

أبعاد التهكم 
التنظيمي

P-valueالقيادة بالضيافة
مستوى المعنوية B0BR2المحسوبة F

0.1440.0211.1660.285 --1.080البعد الإدراكي
0.3090.0965.8240.019 -2.413 -البعد العاطفي
0.0543.1540.081-1.7760.233 -البعد السلوكي

N = 57       P ≤ 0.05     D.F = 1. 55
المصدر: إعداد الباحثيـن في ضوء نتائج الحاسبة الإلكتـرونية    
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فــي حيـــن تبيـــن عــدم وجــود تأثيـــر للقيــادة بالضيافــة فــي كل مــن البُعــد الإدراكــي والبُعــد الســلوكي وذلــك حســب قيمــة 
F المحســوبة والتــي بلغــت لــكل منهمــا )1.166(، )3.154( وعلــى التوالــي والتــي تقــل عــن القيمــة الجدوليــة والبالغــة 
)4.016( ويدعــم ذلــك قيــم مســتوى المعنويــة المحســوبة لهــا والتــي بلغــت )0.285(، )0.081( وعلــى التوالــي والتــي كانــت 

أكبـــر مــن قيمتهــا الافتـــراضية للبحــث والبالغــة )0.05(.

الفرضيــة  رفــض  يتــم  ســبق  مــا  إلــى  اســتنادًا 
تأثيـــر  يوجــد  )لا  علــى  نصــت  والتــي  الثالثــة  الرئيســة 
فــي  التنظيمــي  التهكــم  فــي  بالضيافــة  للقيــادة  معنــوي 
الكليــات والمعاهــد المبحوثــة(، وقبــول الفرضيــة البديلــة 
والتي تنص على )يوجد تأثيـر معنوي للقيادة بالضيافة 
المبحوثــة(.  والمعاهــد  الكليــات  فــي  التنظيمــي  التهكــم  فــي 
نتائــج  فــإن  منهــا  المنبثقــة  الفرضيــات  يخــص  فيمــا  أمــا 
تحليــل الانحــدار تشيـــر إلــى قبــول الفرضيــات الفرعيــة 
الثانيــة  الفرعيــة  الفرضيــة  ورفــض  والثالثــة،  الأولــى 
)يوجــد  علــى  تنــص  والتــي  البديلــة  بالفرضيــة  والقبــول 
تأثيـــر معنــوي للقيــادة بالضيافــة فــي البُعــد العاطفــي فــي 

المبحوثــة(. والمعاهــد  الكليــات 

الفرضية الرئيسة الثالثة.- 3

أ يتضــح 	- العمــر:  حســب  بالضيافــة  القيــادة  تجــاه  الفــروق 
مــن الجــدول )7( ان تحليــل التبايـــن الأحــادي أظهــر أن قيمــة 
مســتوى الدلالــة للقيــادة بالضيافــة والبالغــة )0.520( كانــت 
أكبـــر مــن المســتوى الافتـــرا�ضي للبحــث )0.05( وبدلالــة قيمــة 

F المحســوبة والتــي بلغــت )0.662( وهــي تقــل عــن قيمتهــا الجدوليــة )3.168( وبدرجــات حريــة )2، 54(، ممــا يشيـــر إلــى 
عــدم وجــود فــروق ذات دلالــة إحصائيــة بيـــن إجابــات المبحوثيـــن حــول القيــادة بالضيافــة وحســب ســمة العمــر، وهــذا 

يعنــي أن المبحوثيـــن مهمًــا اختلــف مســتوياتهم العمريــة فهــي لديهــا نظــرة بنفــس المســتوى للقيــادة بالضيافــة.
ب الفــروق تجــاه القيــادة بالضيافــة حســب الجنــس: يتضــح مــن اختبــار Independent Samples T Test فــي الجــدول 	-

للقيــادة  الدلالــة  مســتوى  قيمــة  أن   )8(
مــن  أكبـــر  كانــت  بالضيافــة والبالغــة )0.272( 
القيمــة الافتـــراضية للبحــث )0.05(، وجــاءت 
هــذه النتيجــة بدلالــة قيمــة t المحســوبة والتــي 
بلغــت )1.110( وهــي أقــل مــن قيمتهــا الجدوليــة 
)1.673( وبدرجــة حريــة )55(، ممــا يشيـــر إلــى 
عــدم وجــود فــروق ذات دلالــة إحصائيــة بيـــن 
بالضيافــة  القيــادة  تجــاه  المبحوثيـــن  إجابــات 
أن  يعنــي  وهــذا  الجنــس،  لســمة  تعــزى 
نظــرة  لديهــم  والإنــاث  الذكــور  مــن  المبحوثيـــن 

بالضيافــة. القيــادة  تجــاه  المســتوى  بــذات 

ج حســب 	- بالضيافــة  القيــادة  تجــاه  الفــروق 
إلــى  التحصيــل الدرا�ســي: يشيـــر الجــدول )9( 
بلغــت  حيــث  الأحــادي  التبايـــن  تحليــل  نتائــج 
بالضيافــة  للقيــادة  الدلالــة  مســتوى  قيمــة 
قيمتهــا  مــن  أكبـــر  وهــي   )0.517( والبالغــة 
إلــى  يشيـــر  ممــا   )0.05( للبحــث  الافتـــراضية 
عــدم وجــود فــروق ذات دلالــة إحصائيــة بيـــن 

جدول  رقم )7( 
الفروق تجاه القيادة بالضيافة حسب العمر

القيادة 
بالضيافة

مجموع جدول التبايـن
المربعات

درجات 
الحرية

متوسط 
مستوى قيمة Fالمربعات

الدلالة
0.44220.221بيـن مجموعات

0.6620.520 18.011540.334داخل مجموعات
-18.45256المجموع

N=57    ،)0.05( المصدر: من إعداد الباحثيـن في ضوء نتائج التحليل الإحصائي، مستوى الدلالة

جدول رقم )10( 
الفروق تجاه القيادة بالضيافة حسب مدة الخدمة 

القيادة 
بالضيافة

مجموع جدول التبايـن
المربعات

درجات 
الحرية

متوسط 
المربعات

قيمة 
F

مستوى 
الدلالة

0.55820.279بيـن مجموعات

0.8430.436 17.894540.331داخل مجموعات
18.45256المجموع

N=57    ،)0.05( المصدر: من إعداد الباحثيـن في ضوء نتائج التحليل الإحصائي، مستوى الدلالة

جدول رقم )9( 
الفروق تجاه القيادة بالضيافة حسب التحصيل الدرا�سي

القيادة 
بالضيافة

مجموع جدول التبايـن
المربعات

درجات 
الحرية

متوسط 
قيمة Fالمربعات

مستوى 
الدلالة

0.76930.256بيـن مجموعات

0.7680.517 17.684530.334داخل مجموعات
18.45256المجموع

N=57    ،)0.05( المصدر: من إعداد الباحثيـن في ضوء نتائج التحليل الإحصائي، مستوى الدلالة

جدول رقم )8( 
الفروق تجاه القيادة بالضيافة حسب الجنس

القيادة 
الوسط التكراربالضيافة

درجة tالحسابي
الحرية

مستوى 
الدلالة

453.46الذكور
1.110550.272

123.25الإناث
الإحصائــي،  التحليــل  نتائــج  ضــوء  فــي  الباحثيـــن  إعــداد  مــن  المصــدر: 

N=57     ،)0.05( الدلالــة  مســتوى 
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بالضيافــة  القيــادة  حــول  المبحوثيـــن  إجابــات 
بلغــت  والتــي  المحســوبة   F قيمــة  ذلــك  ويدعــم 
)0.768( والتــي كانــت أقــل مــن قيمتهــا الجدوليــة 
لديهــم  المبحوثيـــن  أن  يعنــي  وهــذا   ،)2.779(
نظــرة بــذات المســتوى للقيــادة بالضيافــة مهمًــا 

لهــم. الدرا�ســي  التحصيــل  اختلــف 

د حســب 	- بالضيافــة  القيــادة  تجــاه  الفــروق 
نتائــج   )10( الجــدول  يبيـــن  الخدمــة:  مــدة 
قيمــة  بلغــت  إذ  الأحــادي  التبايـــن  تحليــل 

مســتوى الدلالــة للقيــادة بالضيافــة )0.436( وهــي أقــل مــن 
يشيـــر  ممــا   )0.05( للبحــث  الافتـــرا�ضي  المعنــوي  المســتوى 
بيـــن إجابــات  إلــى عــدم وجــود فــروق ذات دلالــة إحصائيــة 
 F المبحوثيـــن تجــاه القيــادة بالضيافــة، ويدعــم ذلــك قيمــة 
المحســوبة والتــي بلغــت )0.843( والتــي كانــت أقــل مــن قيمتهــا 
الجدوليــة )3.168( وبدرجــات حريــة )2، 54( وهــذا يعنــي أن 
المبحوثيـــن لديهــم نظــرة بــذات المســتوى للقيــادة بالضيافــة 

الحالــي. الوظيفــي  بالمركــز  خدمتهــم  مــدة  اختلفــت  مهمًــا 

ه الفــروق تجــاه التهكــم التنظيمــي حســب العمــر: يتضــح مــن 	-
الجــدول )11( أن تحليــل التبايـــن الأحــادي أظهــر أن قيمــة مســتوى الدلالــة للتهكــم التنظيمــي والبالغــة )0.047( وهــي 
أقــل مــن )0.05( وبدلالــة قيمــة F المحســوبة والتــي بلغــت )3.243( والتــي كانــت أكبـــر مــن قيمتهــا الجدوليــة )3.168( 
وبدرجــات حريــة )2، 54(، ممــا يشيـــر إلــى وجــود فــروق ذات دلالــة إحصائيــة بيـــن إجابــات المبحوثيـــن تجــاه التهكــم 

التنظيمــي تعــزى لســمة العمــر.

 Scheffe وللتعــرف علــى أي مــن الفئــات العمريــة يعــود الســبب لهــا فــي ظهــور الفــروق، فقــد تــم اعتمــاد تحليــل شــيفيه
للاختبــارات البعديــة حيــث بينــت نتائــج جــدول )12(، أن الفــروق تعــود للفئــات العمريــة )أقــل مــن 35 ســنة( و)35 – 45 ســنة(، 
ويتضــح مــن قيــم الأوســاط الحســابية أن الفــروق تعــزى للفئــة )أقــل مــن 35 ســنة( وذلــك لأن الوســط الحســابي لهــا أكبـــر مــن 

الوســط الحابــي للفئــة الأخــرى ممــا يــدل أن الأفــراد مــن الفئــة العمريــة 
الفئــات  عــن  مختلفــة  بمســتويات  نظــرة  لديهــا  ســنة(   35 مــن  )أقــل 

العمريــة الأخــرى تجــاه التهكــم التنظيمــي.

و الفــروق تجــاه التهكــم التنظيمــي حســب الجنــس: يتضــح مــن 	-
نتائــج تحليــل Independent Samples T Test فــي الجــدول 
)13( أن قيمــة مســتوى الدلالــة للتهكــم التنظيمــي والبالغــة 
)0.003( وهــي أقــل مــن )0.05( ممــا يشيـــر إلــى وجــود فــروق 
ذات دلالــة إحصائيــة بيـــن إجابــات المبحوثيـــن تجــاه التهكــم 

التنظيمــي تعــزى لســمة الجنــس، ويؤكــد ذلــك 
 )3.096( بلغــت  والتــي  المحســوبة   t قيمــة 
 )1.673( الجدوليــة  قيمتهــا  مــن  أكبـــر  وهــي 
مصــدر  علــى  وللتعــرف   .)55( حريــة  وبدرجــة 
وذلــك  الإنــاث  لصالــح  أنهــا  تبيـــن  الفــروق 
والتــي  لهــا  الحســابي  الوســط  لقيمــة  اســتنادًا 
الوســط  قيمــة  مــن  أكبـــر  وهــي   )3.26( بلغــت 
ممــا   .)2.78( بلغــت  والتــي  للذكــور  الحســابي 

الإنــاث. نظــرة  أن  يعنــي 

جدول رقم )11( 
الفروق تجاه التهكم التنظيمي حسب العمر

التهكم 
التنظيمي

مجموع جدول التبايـن
المربعات

درجات 
الحرية

متوسط 
المربعات

قيمة 
F

مستوى 
الدلالة

1.63220.816بيـن مجموعات
3.2430.047 13.592540.252داخل مجموعات

15.22456المجموع
N=57    ،)0.05( المصدر: من إعداد الباحثيـن في ضوء نتائج التحليل الإحصائي، مستوى الدلالة

جدول رقم )14( 
الفروق تجاه التهكم التنظيمي حسب التحصيل الدرا�سي

التهكم 
التنظيمي

مجموع جدول التبايـن
المربعات

درجات 
الحرية

متوسط 
المربعات

قيمة 
F

مستوى 
الدلالة

1.50030.500بيـن مجموعات
1.9310.136 13.724530.259داخل مجموعات

15.22456المجموع
N=57    ،)0.05( المصدر: من إعداد الباحثيـن في ضوء نتائج التحليل الإحصائي، مستوى الدلالة

جدول رقم )12( 
اختبار شيفيه للفروق 

أقل من 
35 ستة

35 إلى 
45 سنة

أكثـر من 
45 سنة

الوسط 
الحسابي

2.98-أقل من 35 سنة

2.55-350.047 إلى 45 سنة
2.90-0.9330.357أكثـر من 45 سنة

المصــدر: مــن إعــداد الباحثــان فــي ضــوء نتائــج التحليــل الإحصائي، مســتوى 
N=57    ،)0.05( الدلالة

جدول رقم )13( 
الفروق تجاه التهكم التنظيمي حسب الجنس

التهكم 
الوسط التكرارالتنظيمي

درجة Tالحسابي
الحرية

مستوى 
الدلالة

452.78الذكور
3.096550.003

123.26الإناث
الإحصائــي،  التحليــل  نتائــج  ضــوء  فــي  الباحثيـــن  إعــداد  مــن  المصــدر: 

N=57     ،)0.05( الدلالــة  مســتوى 
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ز حســب 	- التنظيمــي  التهكــم  تجــاه  الفــروق 
التحصيــل الدرا�ســي: يتبيـــن مــن نتائــج تحليــل 
قيمــة  أن   )14( الجــدول  فــي  الأحــادي  التبايـــن 
والبالغــة  التنظيمــي  للتهكــم  الدلالــة  مســتوى 
المعنويــة  مســتوى  مــن  أكبـــر  كانــت   )0.136(
الافتـــرا�ضي للبحــث )0.05(، ويؤكــد ذلــك قيمــة 
F المحســوبة والتــي بلغــت )1.931( والتــي تقــل 
عن قيمتها الجدولية )2.779( وبدرجات حرية 
)3، 53( ممــا يشيـــر إلــى عــدم وجــود فــروق ذات 

للمبحوثيـــن. الدرا�ســي  التحصيــل  لاختــاف  تعــزى  التنظيمــي  التهكــم  تجــاه  المبحوثيـــن  إجابــات  بيـــن  إحصائيــة  دلالــة 

ح الفــروق تجــاه التهكــم التنظيمــي حســب مــدة الخدمــة: يتضــح مــن نتائــج تحليــل التبايـــن الأحــادي الجــدول )15( إلــى 	-
أن قيمــة مســتوى الدلالــة للتهكــم التنظيمــي والبالغــة )0.344( كانــت أقــل مــن )0.05( ممــا يشيـــر إلــى عــدم وجــود فــروق 
ذات دلالــة إحصائيــة بيـــن إجابــات المبحوثيـــن حــول التهكــم التنظيمــي تعــزى لســمة مــدة الخدمــة، ويؤكــد ذلــك قيمــة 
F المحســوبة والتــي بلغــت )1.089( والتــي كانــت أقــل مــن قيمتهــا الجدوليــة والبالغــة )3.168( وبدرجــات حريــة )1، 54(، 

وهــذا يعنــي أن أفــراد العينــة ومهمًــا اختلفــت مــدة خدمتهــم فإنــه لديهــم مســتوى متماثــل فــي نظرتهــم للتهكــم الوظيفــي.

واستنادًا لنتائج تحليل الفروق السابقة يمكن رفض الفرضية الرئيسة الرابعة والتي تنص على )لا توجد فروق معنوية 
بيـــن أفــراد العينــة تجــاه متغيـــرات البحــث تبعًــا لاختــاف الســمات الديموغرافيــة لهــم( وقبــول الفرضيــة البديلــة والتــي تنــص علــى 

)توجــد فــروق معنويــة بيـــن أفــراد العينــة تجــاه عــدد مــن أبعــاد متغيـــرات البحــث تبعًــا لاختــاف الســمات الديموغرافيــة لهــم(.

المحور الرابع- الاستنتاجات والمقتـرحات.

 - الاستنتاجات
ً
أولا

1 تبيـــن وضمــن أدوار القيــادة بالضيافــة توافــر الــدور البطولــي والمضيــف فــي المنظمــات قيــد البحــث وعــدم توافــر الــدور  -
الخــادم، وقــد يـــرجع الســبب فــي ذلــك إلــى الطبيعــة النفســية لشــخصيات القــادة فــي مجتمعاتنــا، فعنــد توليهــم المراكــز 

الوظيفية يمارســون أدوار التســلط ولا يمارســون الدور الخادم مع العامليـــن.

2 يشيـر أفراد العينة إلى أن القادة في المنظمات المستجيبة لديهم مستويات ضعفية تجاه العمل بالمجازفة الشخصية  -
ولا يتحملون المخاطرة الناجمة عن ذلك وهذا ناجم عن ممارستهم وتبنيهم للنمط القيادي الأوتوقراطي.

3 أشــارت نتائــج التحليــل الوصفــي أن القــادة فــي المنظمــات المســتجيبة لا يضعــون مصالــح الموظفيـــن فــوق مصالحهــم  -
الشــخصية والوظيفيــة، ولا يعملــون علــى تلبيــة احتياجــات الآخريـــن الشــخصية والوظيفيــة علــى حــد ســواء.

4 تبيـن أن هناك تلازمًا عكسيًا بيـن القيادة بالضيافة والتهكم التنظيمي مما يدل على أنه كلما سعت القيادات في المنظمات  -
المستجيبة على العمل بأدوار القيادة بالضيافة كلما أدى ذلك إلى الحد والتخفيف من ظاهرة التهكم التنظيمي.

5 ظهــر أن القيــادة بالضيافــة لديهــا تأثيـــر فــي التهكــم التنظيمــي ولكــن بمســتويات تفسيـــرية ضعيفــة ويمكــن ان نعــزو  -
ذلــك لأســباب عديــدة منهــا صغــر حجــم العينــة التــي اعتمــدت فــي البحــث الحالــي ومنهــا عوامــل أخــرى لــم يتــم تضمينهــا 
في أنموذج البحث، نجد ان هذه النتيجة متناقضة مع نتائج دراســة )خضيـــر وأحمد، 2017( إذ توصلت الدراســة 

إلــى أن للدعــم القيــادي تأثيـــر معنــوي ســلبي قــوي فــي البعــد الســلوكي والإدراكــي.

6 والرضــا  - التنظيميــة  المواطنــة  الحالــي كســلوك  البحــث  نطــاق  خــارج  تنظيميــة  بوجــود مؤشــرات  الاســتنتاج  يمكــن 
الوظيفــي والعدالــة التنظيميــة وغيـــرها لــدى بعــض الموظفيـــن والتــي تســاهم فــي تحسيـــن التـــزامهم المنظمــي وبالتالــي 
التقليــل مــن ظاهــرة التهكــم التنظيمــي حتــى وان لــم تتوافــر لــدى رؤســائهم مؤشــرات أدوار القيــادة بالضيافــة، وهــذا 
مــا يتطابــق مــع نتائــج دراســة )رهيــو، 2014(، حيــث توصلــت الدراســة إلــى أن للعدالــة التنظيميــة دور قــوي فــي تقليــل 

مــن ظاهــرة التهكــم التنظيمــي.

جدول رقم )15( 
الفروق تجاه التهكم التنظيمي حسب مدة الخدمة

القيادة 
بالضيافة

مجموع جدول التبايـن
المربعات

درجات 
الحرية

متوسط 
المربعات

قيمة 
F

مستوى 
الدلالة

0.59020.295بيـن مجموعات
1.0890.344 14.634540.271داخل مجموعات

-15.22456المجموع
N=57    ،)0.05( المصدر: من إعداد الباحثان في ضوء نتائج التحليل الإحصائي، مستوى الدلالة
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7 تبيـــن أن أفــراد العينــة المســتجيبة لديهــم رؤيــة موحــدة تجــاه توافــر أبعــاد القيــادة بالضيافــة لــدى رؤســائهم وانــه  -
لا فــروق بينهــم تجــاه توافــر أبعــاد القيــادة بالضيافــة والتهكــم التنظيمــي والتــي يمكــن أن تعــزى لاختــاف ســماتهم 

الشــخصية، إلا فــي صفتــي العمــر والجنــس والتــي كانــت تجــاه التهكــم التنظيمــي فقــط.

8 تبيـــن أن القيــادات فــي المنظمــات المســتجيبة لديهــا القــدرة علــى التأثيـــر فــي الجانــب العاطفــي للتهكــم التنظيمــي وانــه  -
لديهــا عجــز فــي معالجــة الجوانــب الســلوكية والإدراكيــة والتــي تقــود لظهــور التهكــم التنظيمــي، نجــد ان هــذه النتيجــة 
متناقضــة مــع نتائــج دراســة )خضيـــر وأحمــد، 2017( إذ توصلــت الدراســة إلــى انــه لا يوجــد هنــاك تأثيـــر معنــوي 

للدعــم القيــادي فــي البعــد العاطفــي.

ثانيًا - المقتـرحات

1 مختلفــة  - قياديــة  أنمــاط  تبنــي  بيـــن  بالتــوازن  المســتجيبة اهتمامًــا  المنظمــات  فــي  ضــرورة إيــاء القيــادات الإداريــة 
والابتعاد عن ممارســة الأدوار القيادية التســلطية وذلك لضمان وصول الموظفيـــن إلى أهدافهم المهنية، وإعطائهم 

مســئولية اتخــاذ القــرارات ذات الصلــة بوظائفهــم وأنشــطتهم اليوميــة.

2 أن تعمــل القيــادات فــي المنظمــات المبحوثــة علــى تقبــل مواقــف الموظفيـــن الخاطئــة ومعالجتهــا وبــدون ردود أفعــال  -
ســلبية باعتبــار ذلــك مــن الوســائل الوقائيــة فــي معالجــة أســباب ظهــور التهكــم التنظيمــي والحــد مــن مســتوياتها فــي 

تلــك المنظمــات.

3 نقتـــرح ضــرورة تبنــي والعمــل بــأدوار القيــادة بالضيافــة مــن قبــل القيــادات فــي المنظمــات المســتجيبة ممــا يــؤدي إلــى  -
زيــادة الاهتمــام بمصالــح الموظفيـــن الشــخصية والوظيفيــة، وتلبيــة احتياجاتهــم الشــخصية والوظيفيــة علــى حــد 

ســواء.

4 ينبغــي تشــجيع القيــادات الإداريــة فــي المنظمــات المســتجيبة علــى اتخــاذ القــرارات الحاســمة تجــاه الحــالات التــي تقــود  -
لبـــروز التهكــم التنظيمــي وعــدم التســاهل تجــاه العوامــل المســببة فــي انتشــار تلــك الظاهــرة بيـــن العامليـــن كونهــا مــن 

الظواهــر الســلبية التــي تعيــق العمــل وتقدمــه.

5 مــن  - العامليـــن وباتجاهيـــن وذلــك  مــع  فــي المنظمــات المســتجيبة نظــام الاتصــالات  القيــادات  تتبنــي  العمــل علــى أن 
أجــل منــح الموظفيـــن الحريــة فــي التعامــل مــع المواقــف الصعبــة بالطريقــة التــي يشــعرون أنهــا أفضــل وتقديــم النصــح 

والمشــورة لهــم لتجــاوز تلــك المواقــف وذلــك للحــد مــن التهكــم التنظيمــي.

6 نقتـــرح أن توفــر القيــادات فــي المنظمــات المســتجيبة وســائل ومتطلبــات النجــاح اللازمــة لمعالجــة جوانــب القصــور  -
لديهــا فــي الجوانــب الســلوكية والإدراكيــة وذلــك لتحسيـــن قدراتهــا فــي معالجــة التهكــم التنظيمــي.

7 ضــرورة أن تعتمــد المنظمــات المســتجيبة علــى بـــرامج تأهيــل للقيــادات الأكاديميــة والإداريــة لديهــا فــي مجــال العمــل  -
القيــادي والتعــرف علــى كيفيــة ممارســة أنماطــه المختلفــة وزيــادة توجيــه اهتماماتهــم نحــو الآثــار الإيجابيــة والســلبية 

لممارســة كل نمــط قيــادي.
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الملحق )1( استمارة استبيان
 - معلومات عامة

ً
أولا

أ العمر:    )   ( أقل من 35 سنة	   )   ( 35-45 سنة	   )   ( أكثـر من 45 سنة	-
ب الجنس: )   ( ذكر     )   ( أنثى	-
ج التحصيل الدرا�سي: )   ( شهادة عليا        )   ( بكالوريوس     )   ( دبلوم فني    )   ( إعدادية فما دون.	-
د )   (  3-7 سنوات       )   (  أكثـر من 7 سنوات	- مدة الخدمة في الوظيفة: )   ( أقل من 3 سنوات 	

ثانيًا - البيانات الأساسية

المحور الأول- أدوار القيادة بالضيافة، وتشمل:

الدور البطولي- 1

أتفق العبارةت
غيـر أتفقبشدة

متأكد
لا 

أتفق
لا أتفق 

بشدة
لدى القادة الرغبة في التعامل مع القضايا والمشكلات الصعبة والحساسة.1
يتميـز القادة بالصدق والنـزاهة.2
يتقبل القادة مواقف الموظفيـن الخاطئة وبدون ردود أفعال سلبية تجاه ذلك.3
يلتـزم القادة بمبادئهم في جميع الظروف سواء أكانت جيدة أو سيئة.4
5 .

ً
يلهم القادة تابعيهم عن طريق القيام بالمهام أولا

يؤدي القادة ما عليهم حتى وان لم يكن هناك حافز أو مكافأة على ذلك. 6
القادة نشيطون ويعملون أكثـر مما هو مطلوب منهم.7

يفوض القادة عدد من المهام للموظفيـن بهدف توليد المعرفة والخبـرة وتطويـر مهاراتهم فيما 8
يتعلق بصنع القرار وحل المشكلات.

يعمل القادة بالمجازفة الشخصية وهم من يتحملون المخاطرة عن ذلك. 9
يجعل القادة الموظفيـن يشعرون بالخصوصية من خلال تقديـر كل شخص كمورد فريد.10
يجسد القادة ما تنوي إليه الكلية / المعهد وتتفق قيمهم ومبادئهم مع ثقافة الكلية/ المعهد.11

الدور الخادم- 2

أتفق الفقراتت
غيـر أتفقبشدة

متأكد
لا 

أتفق
لا أتفق 

بشدة
يساعد القادة الموظفيـن عندما يكون لديهم مشكلات شخصية.12
يعطي القادة الموظفيـن مسئولية اتخاذ قرارات مهمة فيما يتعلق بوظائفهم.13
يهتم القادة بضمان وصول الموظفيـن إلى أهدافهم المهنية.14
يضع القادة مصالح الموظفيـن فوق مصالحهم الشخصية والوظيفية.15
يمنح القادة الموظفيـن الحرية في التعامل مع المواقف الصعبة بالطريقة التي يشعرون أنها أفضل.16
يشجع القادة الموظفيـن على التطوع والمشاركة في أنشطة الكلية/ المعهد.17

الدور المضيف- 3

أتفق الفقراتت
غيـر أتفقبشدة

متأكد
لا 

أتفق
لا أتفق 

بشدة
يقوم القادة باختيار وتكليف الشخص المناسب للقيام بالمهام المناسبة.18
يمتلك القادة القدرة على التخطيط والإعداد لمهامهم الوظيفية بشكل جيد.19
يحرص القادة في الكلية/ المعهد على التعارف وإقامة علاقات الصداقة بيـن الموظفيـن. 20
يقوم القادة بتنظيم المهام ومشاركة الموظفيـن حسب تخصصاتهم.21
يقوم القادة بحل الصراعات الشخصية الموجودة بيـن الموظفيـن.22
يقوم القادة بمتابعة المهام بيـن الحيـن والآخر لضمان سيـر العمل وليس بهدف المراقبة.23
يعمل القادة على تلبية احتياجات الآخريـن الشخصية والوظيفية على حد سواء. 24
القادة لديهم المعرفة بكل ما يجري في الكلية / المعهد25
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المحور الثاني - أبعاد التهكم التنظيمي. وتشمل:
البعد الإدراكي- 1

أتفق العباراتت
غيـر أتفقبشدة

متأكد
لا 

أتفق
لا أتفق 

بشدة
اعتقد بان الكلية/ المعهد تقول �شيء وتفعل �شيء آخر.1
يبدو ان سياسات الكلية/ المعهد وأهدافها وممارساتها لديها القليل من القواسم المشتـركة2
3.

ً
أرى القليل من التشابه بيـن ما تقول الكلية/ المعهد بانها سوف تعمله وبيـن ما تعمله فعلا

اعتقد بان ممارسات الكلية/ المعهد تفتقد للمصداقية والاستقامة4

البعد العاطفي - 2

أتفق العباراتت
غيـر أتفقبشدة

متأكد
لا 

أتفق
لا أتفق 

بشدة
اشعر بالقلق عندما أفكر في مستقبل عملي بالكلية/ المعهد التي اعمل فيها.5
أنا غيـر را�ضي أبدًا في هذه الكلية/ المعهد ودائمًا اشعر بالاستياء.6
اشعر بالتوتـر عندما أفكر في مسيـرتي الوظيفية بالكلية/ المعهد التي اعمل فيها.7
أحس بالغضب من الطريقة التي تتعامل بها الكلية/ المعهد مع الموظفيـن.8
اشعر بالتشاؤم عندما أفكر في تحسيـن ظروفي المادية بالكلية/ المعهد التي اعمل فيها.9

البعد السلوكي - 3

أتفق العباراتت
غيـر أتفقبشدة

متأكد
لا 

أتفق
لا أتفق 

بشدة
اعتمد سلوك الاستياء والتذمر عن الأشياء السيئة التي تحدث في هذه الكلية/ المعهد.10
أتبادل في الغالب نظرات الاستياء والضجر مع زملائي في الكلية/ المعهد11
أقوم بانتقاد ممارسات وسياسات الكلية/ المعهد مع الموظفيـن.12
اعتمد السلوك الساخر من الشعارات والمبادرات التي تدعيها الكلية/ المعهد. 13

 الملحق )2( التوزيعات التكرارية وقيم الوسط الحسابي والانحراف المعياري 
)n= 57( على مستوى المؤسسات قيد البحث

الأدوار/ المتغيـرات
الأبعاد

لا أتفق بشدةلا أتفقمحايدأتفقأتفق بشدة
MeanS.D

%العدد%العدد%العدد%العدد%العدد

القيادة 
بالضيافة

الدور 
البطولي

X158.83663.21424.611.811.83.750.714
X28142035.12035.1712.323.53.441.000
X311.82340.42238.6915.823.53.210.861
X423.52950.91831.6712.311.83.420.823
X5712.32543.92035.158.8003.600.821
X6472340.42340.4610.511.83.400.842
X78142645.61526.3610.523.53.560.982
X858.82747.41526.31017.5003.470.889
X935.31831.62442.11119.311.83.190.875

X10610.52340.41729.81017.511.83.400.961
X1158.82645.62136.858.8003.540.781

8.6244.0533.3412.281.77المعدل
3.450.870 52.6614.05

الدور 
الخادم

X12610.52950.91322.8915.8003.560.887
X1323.52543.91424.61424.623.53.190.972
X14472136.81831.61119.335.33.211.013
X1558.81628.11933.31119.3610.53.051.125
X16472340.41729.81322.8003.320.909
X17712.32442.11933.3610.511.83.530.908

8.1840.3729.2318.723.52المعدل
3.310.969 48.5522.23
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الأدوار/ المتغيـرات
الأبعاد

لا أتفق بشدةلا أتفقمحايدأتفقأتفق بشدة
MeanS.D

%العدد%العدد%العدد%العدد%العدد

القيادة 
بالضيافة

الدور 
المضيف

X18712.32747.41017.5915.8473.421.117
X1958.83154.41526.358.8211.83.600.842
X201119.32543.91322.858.835.33.631.063
X211017.51729.81831.6915.835.33.391.114
X22915.82442.11221.1814473.461.135
X23915.82035.11933.381411.83.490.984
X24712.31933.31831.61119.323.53.321.038
X251221.12035.11322.831017.523.53.531.120

15.3640.1425.8814.254.403.481.052المعدل 55.5018.65

التهكم 
التنظيمي

البعد 
الإدراكي

Z1008141424.63459.611.82.510.759
Z223.51322.82238.62035.1002.950.854
Z311.81322.81729.82645.6002.810.854
Z4471424.62340.41526.311.83.090.931

3.0821.0533.3541.650.902.840.850المعدل 24.1342.55

البعد 
العاطفي

Z511.81221.11424.62849.123.52.680.909
Z6001424.61628.12340.4472.700.925
Z711.81017.51628.12645.6472.610.921
Z800915.81424.62950.958.82.470.868
Z9915.81221.12136.81322.823.53.231.086

3.8820.0228.4441.765.962.740.842المعدل 23.9047.72

البعد 
السلوكي

Z10471628.12543.9915.835.33.160.960
Z1135.31526.31831.61831.635.32.951.007
Z12471526.32340.41322.823.53.110.958
Z13471017.52849.11322.823.53.020.916

المعدل
6.5824.55

41.25
23.254.40

3.060.960 31.1327.65
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ABSTRACT

The research aims to identify the role of host leadership through its dimensions of (heroism, server and 
host) in reducing the phenomenon of organizational cynicism and through its (cognitive, emotional and be-
havioral dimensions). In light of the objective, the problem is summarized by a series of questions: What is 
the level of leadership practice in the Colleges and institutes in which leadership roles are discussed? What 
is the level of the existence of the phenomenon of organizational cynicism in the colleges and institutes? Is 
there a correlation and a significant impact between the host leadership and organizational cynicism in the 
colleges and institutes investigated? The importance of research appears in diagnosing the levels of orga-
nizational cynicism in the investigated colleges and institutes also in explaining the roles of host leadership 
in reducing the organizational cynicism. Moreover, as a mechanism for this research in achieving its objec-
tives, four main hypotheses were developed for this purpose.

The research was based on a inductive method (descriptive and analytical). The data were collected by 
means of the questionnaire and were distributed to a random sample of 60 persons representing the faculty 
and staff in the colleges and institutes, 57 questionnaires were returned with a response rate of 95%. Data 
were statistically treated by statistical package (SPSS: V. 22). The results of the study indicate that there is 
a negative correlation between host leadership and the dimensions of the organizational cynicism at the 
macro level, as well as the existence of relationships of significant influence of host leadership in the orga-
nizational cynicism at the macro level of the respondents.

The research presented a number of proposals, the most important of which are: administrative lead-
ers of the responding organizations should pay attention to the balance between adopting different lead-
ership styles and avoiding the exercise of authoritarian leadership roles in order to ensure that employees 
reach their professional goals and give them the authority to make decisions related to their daily tasks and 
activities. Leaders in the organizations investigated should handle their employees’ mistakes without neg-
ative reactions as a preventive means to address the reasons for the emergence of organizational cynicism 
and reduce their levels in that organizations.

Key Words: Host Leadership, Hero Leader, Servant Leader, Host Leader, Organizational Cynicism




